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OKUL YONETICILERININ LIDERLIK DUZEYLERI iLE ORGUTSEL SiNizm
ARASINDAKI iLISKi: ISTANBUL BAHGELIEVLER ORNEGI

OZET

Bu arastirmanin konusu liderlik ile 6érgutsel sinizm arasindaki iligkinin belirlenmesidir.
Bunun icin liderlik ile érgltsel sinizm arasindaki baglantinin belirlenen degiskenlere
gore degisip degismedigi incelenmisgtir.

Arastirmanin evrenini istanbul ili Bahgelievler ilgesi'nde gérevli olan égretmenlerden
olusturmaktadir. Arastirma érneklemini ise, istanbul ili Bahgelievier iicesinde Milli
Egitim Bakanhdrna bagl okullarda goérev yapan o6gretmenler icinden rastgele
secilenler olusturmaktadir.

Arastirmada, istanbul Bahgelievler'deki sinif ve brans égretmenlerinin liderlik bigimleri
ve orgutsel sinizm tutumlar arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla iliskisel tarama
modeli kullanilmigtir.

Arastirmada veri toplamak amaciyla, 3 kisimdan olusan bir anket uygulanmistir.
Anketin ilk kismi demografik bilgileri icermektedir. Ikinci anket Bolman ve Deal (1991)
tarafindan gelistirilen 32 madde olan Liderlik Stilleri Belirleme Anketidir.

Anketin G¢lncl kisminda Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999)’in bilissel, duyussal,
davranigsal faktorleri iceren orgutsel sinizm duzeyini o6lgmek amaciyla
kavramsallastirdigl 14 maddelik dlgcek kullaniimigtir.

Veriler toplandiktan sonra; katilimcilarin mesleki kidem yasg, unvan ve cinsiyet gibi
cesitli  degiskenlerin  dederlendirmesi amaciyla bulgular incelenmistir. Veriler
parametrik olmadiklari icin Mann-Whitney U testi ve Kruskal Walllis testi kullaniimistir.
Ayrica veriler arasi iligkinin belirlenmesi amaciyla Spearman korelasyon testi
uygulanmistir.

Yapilan arastirma sonunda liderlik dlgedi ve alt boyutlarinda genel olarak mesleki
kidem ve caligilan kurum degiskenleri arasinda anlaml farka rastlanmistir. 11 yil ve
Ustu kidem yilina sahip olanlarin liderlik algisinin daha ylksek oldugu sonucuna
variimistir. Ayrica galisilan kurum degiskeni incelendiginde ilkokul ve liselerde gorev
yapanlarin liderlik algisinin ortaokullarda gorev yapanlardan daha yuksek oldugu
gorulmustur. Liderlik ve sinizm arasinda ters yonlu ve orta duzeyde bir iliskinin var
oldugu sonucuna ulagiimistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Sinizm, Egitim, Okul, Ogretmen
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THE RELATION BETWEEN ORGANIZATIONAL CYNICISM AND LEADERSHIP:
ISTANBUL BAHCELIEVLER EXAMPLE

ABSTRACT

The aim of this research is to determine the relation between leadership and
organizational cynicism. For this, whether the relation between leadership and
organizational cynicism changes or not according to determined factors has been
studied.

The topic of the research consists of the teachers working in Bahgelievler in the
province of istanbul. The sample of the research is the ones chosen at random among
the teachers working at schools of the ministry of education in Bahgelievler in the
province of istanbul.

In the research, relational scanning model has been used in order to study the relation
between the attitudes of organizational cynicism and forms of leadership of the class
and branch teachers in Istanbul.

In the research in order to gather data, a survey consisting of 3 parts has been carried
out. The first survey includes demographic information. The second survey is the
survey of the description of leadership forms which contain 32 items and was
developed by Bolman and Deal (1991).

In the third part of the survey, a scale of 14 items was used which has been
conceptualized by Brandes, Dharwodker and Dean in order to measure the level of
organizational cynicism which contains cognitive, emotional and behavioral factors.

After the data was gathered, findings have been studied so as to evaluate the various
factors such as attendants’ vocational seniority, age, title and gender. As the data is
not parametric, Mann Whitney U test and Kruskal Wallis test have been used. In
addition, Spearman correlation test has been used so as to determine the relations
between the data.

At the end of the research, in the leadership scale and in its under dimensions, in
general, a meaningful difference has been found between the workplace factors and
vocational seniority. It has been found that the ones who have 11 or more years of
vocational experience have a higher leadership perception. Moreover, when the
workplace factor has been studied, the ones who work at primary school or highschool
have a higher leadership perception than the ones working at secondary school. It
has shown that there is a medium and opposite directional relation between cynicism
and leadership.

Key words: Leadership, Cynicism, Education, School, Teacher
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1. GIRIiS

1.1. Problem Durumu

Her sey gibi toplum yapisi da glin gectikce gelismekte, gelistikce daha karmasik bir
hal almaktadir. Degerlerin, ilkelerin, hedeflerin hatta ahlak anlayisinin bile evrilmeye
ylz tuttugu toplumlarin yonetilmesi, artik ¢ok daha zor ve karmasik beceriler
gerektirmektedir. Dinyada yasanan bu bas dondurtcl degisimlerin odak noktasini
yine insan olusturmaktadir. Orglitler ve dérgitiin en dnemli pargalari olan calisanlar
degisimin amansiz kiskacl altindadir. Yillarca edinilen deneyimler géstermektedir ki,
degisim ne yobnde olursa olsun, insansiz olamamaktadir. O nedenle bir 6rgit
degisimini ve donusumunu gergeklestirirken insan davraniglarini 6nemsemek
zorundadir.

GuUnUmuzin rekabetci ve verimliligi 6n planda tutan yonetim anlayislari insan
faktériini gogu kez ihmal edebilmektedir. insanlar ihmal edildigini anladiklar
orgitlerle aralarina mesafeler koymakta, olumsuz tutumlar gelistirmektedirler.
Beklentileri karsilanmayan ve hayal kirikligi yasayan insanlar érgute olan aidiyet
duygularini kaybetmekte ve sinik davraniglar sergilemektedir. Bu durumda érgutsel
sinizm kavraminin tartisiimasi, arastiriimasi elzem olmustur.

Aslinda ¢ok eski bir kavram olan sinizm glinimuizde daha ¢ok érgltsel boyutuyla 6ne
cikmaktadir. Orgitiin basarilarini engelleyen unsurlar arasinda 6rgitsel sinizm
baglarda yer almaktadir. Orglitsel sinizm kavrami literatiirde heniiz yenidir. Ancak giin
gectikge daha dnemli bir kavram olarak 6ne gikmaktadir. isten saglanan doyum ile
birlikte verimliligin artmasi igin ¢alisanlarin drgute karsi olan sinizm duzeyleri 6rgatler
acisindan 6nemlidir. Calisanlarin 6rgute karsi duydugu sinizm dizeyi ne kadar
yuksekse verim de o kadar disecektir. Calisanlarin liderine, yoneticilerine ya da diger
calisma arkadasglarina karsi gostermis oldugu guvensizlik drgutsel sinizmi tetikleyen
en énemli unsur olarak dne gikmaktadir. Orgitsel sinizm girdabina diisen galisanlar;
hayal kirikligi, endise, umutsuziuk, 6fke vb. duygular yasarlar. Ozellikle kendi
amaglar ile érgutun amaglar arasinda bir iliski kuramayan ve 6rgutin hedeflerini;
gereksiz, ulasiimaz, sagma vb. bulan calisanlarda drgutsel sinizm kendini etkili bir
sekilde gdsterir. Sinik davraniglar gosteren bireylerin, drgt icinde mutsuz olmalari,

isten ayrilmalarin da 6nln0 agcmakta bu da orgut icinde personel sirkiilasyonunun



artmasina sebep olmaktadir. Personel sirkllasyonunun fazla oldugu o6rgutlerde
istikrar ve basari beklemek hayalcilik olur.

Bir drgutun gelisip glglenebilmesi icin degisebilmesinin édnindeki en buyik engel
drgitsel sinizmdir. Orgiitlerde yanhs yonetilen degisim g¢abalari, érgiit iginde érgiitsel
degisim sinizmini meydana getirebilmektedir. Orglit iginde sinizmin asiri dizeylere
¢lkmasi durumunda oérgutler dedisimi yakalayamaz. Bu nedenle gelismek isteyen
orgutler sinizmin farkina varmalidir. Sinik davraniglarin tamamen engellenmesi
elbette zordur. Ancak yaratilan farkindalik sinizmi kontrol altina alabilir. Sinizmin asir
dizeylere ulasmasi durumunda meydana gelebilecek zararlarin 6nline gecerek
¢6zime donlk politika ve stratejilerin gelistiriimesi bu farkindaligin bir sonucu olarak
orgute katki saglayabilir.

Liderlik davranigi, gorev tanimlari yasa ve yonetmeliklerle belirlenen yodneticilik
gorevinin otesine gecerek, kendi bilgi ve becerisini astlarina aktaran ve yoneten Kisi
olarak tanimlanabilen liderin orgut icerisinde oynadigi roli temsil eder. Liderlik
davranisi iki yonltdur. Orgiitsel gelisim ve degisim siirecini simgeleyen yapiy! kurma
boyutu; diger yonden orgut igerisinde galisanlar ile iletisim, ¢alisanlarin verimini
arttirma gibi durumlar, anlayis gésterme boyutunu ifade eder (Polatcan, 2012:1).
Orgutlerde sinik davranislarin kontrol altina alinmasinda yéneticilerin degerleri ve
liderlik anlayislari dnemlidir. Cunkd galisanlarin olumsuz duygular gelistirip 6rglte
olan bagdliliklarinin azalmasini o6nleyici en dnemli unsur liderlik davraniglarinin
kalitesidir. Bu ylUzden, ydneticilerin liderlik tarzlarinin érgutsel sinizm Uzerindeki
etkilerini ele almak; hem o&rgutsel sinizme yol acan bazi unsurlarin daha iyi
anlasiimasi, hem de o6rgltsel sinizm ile micadelede izlenebilecek yollarin ortaya
konmasi bakimindan vyararli olabilecektir. Bu asamada liderden klasik liderlik
davraniglari yerine daha etkilesimci, dontsumcu liderlik yaklasimlari beklenmektedir.
Lider ve galigsanlar arasinda olacak guglu iletisim ve bu iletisimin gucuyle olusacak
etkilesimin meydana getirebilecegi sinerji, ¢aligsanlarin islerinden daha c¢ok zevk

almasina ve yaptiklari isten tatmin olmasina yardim eder.
Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin genel amaci, liderlik ile 6érgutsel sinizm arasindaki iligkiyi tespit
etmektir. Ayrica var olan iligkinin ¢esitli dediskenlere gore degisip degismedigini

inceleyebilmektir.



1.2.  Arastirmanin Sorunsali

Bu arastirmanin genel olarak konusu 6rgutsel sinizm ile liderlik dizeyleri arasindaki
iliskinin belirlenmesidir. Bu baglamda o6rgutsel sinizm ile liderlik iliskisinin cesitli
degiskenlere gore dizeylerinin belirlenmesi icin asagdidaki sorulara cevap aranarak

incelenmistir.
1. Liderlik ve 6rgutsel sinizm duzeyleri nedir?

2. Orgiitsel sinizm ve Liderlik dlgeklerinin ve alt faktorlerinden alinan puanlar
unvan, cinsiyet, yas ve meslekteki kidem degiskenlerine gére anlamli bir farklilik

go6stermekte midir?

3. Orgiitsel sinizm ile Liderlik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski var midir? Var

ise iligkinin dizeyi nedir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Alanyazin incelendiginde, liderlik ve drgutsel sinizm iligkisini konu alan yapilmis bir
calisma olmadigi goriilmektedir. Bu arastirma istanbul Bahgelievlerde gdrev yapan
ogretmenleri kapsamaktadir. Ancak Tuark egitim sistemini olusturan her tir ve
kademedeki egitim drgutlerinde de benzer nitelikli yeni arastirmalarin yapiimasina da
Isik tutacaktir. Bununla beraber Turkiye'de liderlik ve 6zellikle de 6rgltsel sinizm
konularinda calismalarin yetersiz olusu ve bu calismanin bu alandaki boslugu

doldurmasi bakimindan énemlidir.

1.4.Sayiltilar

e Bu calisma kapsamindaki katilimcilarin gérislerini objektif olarak ortaya
koyacaklari,
e Arastirmaya katilacak olan katilimcilarin veri toplama aracina igten yanitlar

verecekleri var sayiimaktadir.

1.5.Sinirhhiklar

e Bu arastirma istanbul Bahgelievlerde gorevli yéneticilerin ve égretmenlerin
gérigleri ile sinirlidir.
e Arastirma sonucunda elde edilecek olan bulgular, arastirma araci olarak

kullanilan élgek verileri ile sinirhdir.






2.LIDERLIK

2.1. Liderlik Kavrami

Sosyoloji, psikoloji, siyaset ve ydnetim bilimi gibi ¢esitli sosyal bilimlerin inceleme
konularindan biri olan liderlik konusu arastirmacilarin ortak tanim gelistiremedikleri bir
alan olarak dne ¢ikmaktadir. Farkli bakis agilarina goére farkh tanimlar gelistirilmigstir.
Bir nesneye degisik acilardan bakildigi zaman onun degisik 6zellikleri goruldugu gibi
liderlik kavramina da farkli yodnlerden vyaklasildiginda, onun farkli sekillerde
tanimlanmasini dogal karsilamak gerekir (Sisman, 2014:1).

Arastirmacilar yazarlarin liderlik ile ilgili tanimlamalara kendi bakis acilarindan
yaklasinca literatlrde liderlik ile ilgili cok sayida tanim meydana gelmistir.

Cooley, henliz yizyihin basinda yaptigi liderlik taniminda liderligin sosyal hareketlerin
merkezinde olmasina vurgu yapmistir. F.W.Blackmar, liderligi “butin gruplarin
guglerini kendi cabalarinda ortaya koymak” olarak tanimlarken E.L.Munson da
“Liderlik catismanin en az, isbirliginin en gugli olmasi ile insanlari basariya goétirme
yetenegidir.” demistir. C.M.Bundel , “Liderligin insanlari ikna edip onlara dilediklerini
yaptirma sanatidir.” diyerek liderligin ikna gucune dikkat ¢ekerken R.M.Stogdil ise
“Liderlik, hedeflerin ulasilmasi ve gergeklestiriimesi igin grubu motive etme surecidir.”
diyerek liderligin etkileme glcune vurgu yapar. D.Katz & R.L.Kahn “Liderligin 6rgut
Gyelerini 6rgltln olagan is ve islemlerini bir robot gibi yapmanin ¢ok daha 6tesinde,
yuksek performans gdstermeye motive edecek etki fazlaligi yaratiimasi.” oldugunu
vurgularken R.Heifetzde liderligi“ farkli durumlarda gdsterilen davraniglara farkl
anlamlar yuklemek.” olarak tanimlar. K.Gallagher ise liderligi insanlari etkileyebilme
glcinden hareketle “tim potansiyelleri ve arzulariyla amaca ulagsma c¢abasi
harcamak icin insanlari etkileme sireci” olarak tanimlar.

Batin tanimlamalardan yola ¢ikarak; bir hedefe ulagsabilmek amaciyla iki ya da daha
¢ok kisinin, glcleri ve maddi olanaklari ile zamanlarini uyumlu bir sekilde bir araya
getirerek olusturduklari her toplulukta; lider ve liderlik kavramlarindan so6z edilebildigi
sOylenebilir (Aksel, 2003: 1).

Bu durumda liderligin fonksiyonlari olarak da; kisisel 6zellikler, izleyiciler ve sartlar

one cikar. Yani liderlik strecinin basaril olabilmesi, bir liderin bulunmasina baghdir.



Bulunan lider de liderlik vasiflarini tagimalidir. Ayrica lider herkesge benimsenmesi
ve 6rgUtl baglayan sartlarin da uygun olmasi énemlidir (Gévez, 2013:28). Cunku
farkh sartlar altinda ve farkli 6zellik ve amaglara sahip 6rgit Gyelerine, farkli tutumlar
sergileyen liderlerin kendi liderlik anlayiglari da farkli olabilmektedir (Kouzes ve
Posner, 1989: 36). Zaten, liderligi degisimle mucadele olarak belirleyen tanimlar da
bu durumdan yola c¢ikar (Gévez, 2013:28). Ozetle bir lider, basarili olabilmesi igin
icinde bulundugu kosullara goére kararlar verebilmelidir.

Yénetim biliminin olgunlagsmasi, yaklasik 100 yillik bir sireci kapsamaktadir. Bu
suregcte liderlik ile ilgili birgok tanim yapilmistir. Her tanim liderligin farkh 6zelligini
merkeze alarak konuya yaklasir. Bazi tanimlar liderligin etkileme glicline bazilari ikna
etme glcline bazi tanimlar koordine etme giclne, bigimlendirme glcline vurgu
yapmaktadir. Boyle olunca birgok liderlik tanimi da ortaya cikabilmektedir. En bilinen
sekliyle liderlik, belli hedefler ve amaglar dogrultusunda bagkalarini etkileyip eyleme
yonlendirebilme kuvveti olarak tanimlanmaktadir (Sisman, 2014:2).

Liderlikle ilgili yapilan bu tanimlar incelendiginde liderligin ¢ ana baslhk altinda
toplanabilecedi goérulir. Bunlar; rol olarak liderlik, denetim ve etkileme guicli olarak
liderlik ve davranig olarak liderliktir. (Sisman, 2014:2). Lider degdisik yontem ve usuller
kullanmak suretiyle belli bir grubu belli bir amaca dogru ydnlendirebilen kisidir. Bir
orgutte liderin 6Gnemi de bunun igindir. Lider, kurumun etkinligini saglar. Bir kurumda
saglam bir kaltirdn olusabilmesi, basarilarin ya da basarisizliklarin ortaya ¢ikmasi

kurumu yoéneten kisilerin vizyoner bakiglari ve liderlik davraniglariyla dogrudan ilgilidir.

2.2. Liderlik Davraniginin Boyutlari

Liderligi daha iyi anlayabilmek icin liderlik davraniglarini yapiyr kurmak ve anlayig
gOstermek seklinde iki temel boyutta ele almak yararl olur (Bursaloglu, 2010: 208).
Liderlik, hedeflere ulasabilmek igin izleyenleri etkileme sdrecidir. Liderlerin
davraniglari, izleyenlerin davranislari ve gevre, liderligin temel unsurlaridir. Liderligin
davranis boyutlarinin gérev odakl (yapiyr kurmak) ya da birey odakh (anlayis
go6stermek) oldugundan hareketle iyi bir liderin bu iki odak arasinda saglam bir denge
gOzeten olmasi beklenebilir (Aydin, 2010: 291-292).

Gorev odakli olan lider davraniglarinin daha sik goérildiga gercedi arastirmalarda da
ortaya c¢ikmaktadir. Goérev odakli olan lider, mahiyetindekilere insiyatif alabilecegdi
durumlar sunabilen liderdir. Orgiitiin iginde neyin nasil yapiimasi gerektigine kendisi
karar veren lider davranisi da birey odakli olarak 6ne gikmaktadir. Yapiyr kurma
boyutu liderin galisma arkadaslariyla olan iligkisini belirleyip kurallari net gizilmis iyi bir

orgut yapisini ifade ederken anlayis gosterme boyutu ise; arkadashgi, saygi ve



guveni, liderle takipgileri arasindaki iliskilerin samimiyetini simgelemektedir (Aydin,
2010: 292).

Yapiy! kurma odakl liderlik davraniginda lider ile grup tGyeleri arasinda mevcut olan
iliskiler belirtilir. is tanimlari yapilir. Degerlendirmeler performansa yénelik olarak
yerine getirilir. Anlayis goOsterme boyutunda ise guven ve Kkarsilikh iyi niyet
goOstergeleri vardir. Arkadaslida dayali informal iligkiler ile formal iligkiler i¢ ice
gecmistir. Anlayis gosterme boyutu insan odakh olarak éne ¢ikmaktadir. Halpin ise
liderlik anlayislarini; dinamik olan, goérev odakl, iliski yonelimli ve pasif yénelimli
olarak dort boyutta ele alir. Gérev yonelimli lider, ylksek yapiyl kurarak anlayis
seviyesini duisik tutar. insan iligkilerini g6z ardi ederken, kurdugu sistem de saat gibi
isler. iliski yonelimli lider, yapiy: dusiik tutarken, insan iligkilerini dne gikarir. Karsilikli
gliven ve iyi niyet icerisinde hedefe goéturecek adimlari atar. Ancak kurdugu sistem
gucli degildir. Sistem daha cok insan iligkilerine dayanir. Pasif liderlerde hem disuk
seviyede bir yapi kurulmustur, hem de insan iligkileri dusuktur. Bu tdr liderlerle
orgutlerin hedeflerine ulasmalari gugctir. Dinamik liderler ise, 6rgit yapisini yliksek
kurup insan iligkilerinde de ylksek anlayis gosterirler (Atar ve Ozbek, 2009: 52).En
ideal liderlik boyutunun bu tar liderlik oldugu sdylenebilir.

Dogrudan o6rgiti merkeze yerlestiren, 6rgltsel amagclari dnceleyen goérev ydnelimli
liderlik davranisinda; gérev tanimini dogru yapma, érgutleme, iletisimi glclendirerek
¢alisanlar arasindaki esgidimu saglama, grup performanslarini degerlendirme gibi
unsurlar 6ne c¢ikmaktadir. Gorev odakl liderler, mahiyetindeki kisilerin gorevlerini
yerine getirip belirlenen performans standartlarinin sirddrtlmesine ve kuralarin
uyulmasina énem verirler (Celik, 2010: 12).iliski odakli liderler ise mahiyetindekilere
glvenir, onlarin rahat olmasini, is doyum dizeylerinin yiksek olmasini dnemserler.
insani merkeze alan bir lider, takipgilerinin sorunlarini ¢ézebilmek icin onlara dostca
yaklagir. iliski odakli liderlikte, liderle takipgileri arasinda yiiksek seviyede psikolojik
bir yakinhk bulunmaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 1991; akt. Celik, 2010: 12).

2.3. Liderlik ile ilgili Yaklagimlar

Arastirmacilar birgok liderlik 6zelliklerini inceleyerek farkli yaklagimlar gelistirmiglerdir.

2.3.1. Ozellikler Yaklagimi

Bu yaklasim literatirde dnemli yer tutar. Bireyi lider yapan 6zeliklerin neler oldugunu
veya bazi kisilerin etkin bir lider olurken, bazilarinin nigin lider olamadiklarini kigisel
Ozelliklere dayanarak agiklayan bu yaklasim 20. Yizyilin ilk yarisinda ortaya ¢ikarak

blylk 6lglide kabul gérmustir. Ozellikler yaklagiminin temelini olugturan soru sudur:



“Liderler, lider olarak mi1 dogar yoksa sonradan mi lider olurlar?” Ozellikler yaklagimi
bu soruya “Liderler, lider olarak dogar.” seklinde yanit verir (Bayram, 2013).
Ozellikler yaklagiminin 6zellikle 1930’lu yillardan 1950’ye kadar ilgi gordigi
soylenebilir. Ozellikler yaklasiminda, liderin nitelikleri ortaya konmaya calisimis,
liderin 6zelliklerine birinci planda 6nem verilmistir (Govez, 2013:33).

Ozellikler yaklagimina gére liderlik siirecini etkili yapan temel 6ge, liderin sahip oldugu
fiziksel ve karakteristik 6zelliklerdir. Lider tasidigi fiziksel ve karakteristik 6zelliklerle
kendini hemen belli eder, digerlerinden farkini ortaya koyar (Kaya, 2014:18).

Bu durumda da liderin hangi 6zelliklerinin onu digerlerinden farkh kildig1 sorusu anlam
kazanir. Yapilan birtakim arastirmalar bu 6zellikleri; Gstiin zekali olmak, uyanik olmak,
sozel iletisimde glcli olmak, bilmek ve bildigini etkili kullanmak, ylksek bir akademik
basariya sahip olmak, kendine givenmek ve glvenilir olmak, girisken olmak seklinde
siralamistir. “Liderleri digerlerinden ayiran 6zellikler basarili olmalari, kapasitelerinin
blayUkligl, sorumluluk bilingleri, katilimlari, statileri ve durumlaridir. Yonetim
dizeylerinde de farkhilik gosteren bu 6zellikleri kisinin liderlik davranislarina
donustirmesi kolay degildir. Bunun icin farkli yeteneklere, vizyona ve vizyonu
yuratme yetenegine sahip olmak gerekir.” (Bayram, 2013).

Liderlerin i¢ ve dis 6zelliklerine yogunlasan bilimsel galismalar Abraham Lincoln, John
F. Kenedy, Winston Curhchill, Mahatma Gandhi ve bunlarin daha hir¢in bir érnegi
olan Hitler gibi “Biyiik Adam Teorisi” ¢gagi olarak tanimlanan bu siregte; iyi liderleri
farkli yapan ozellikleri, dogustan var olan kendine guven, zeka ve boy gibi 6zellikleri
arastirma konusunu olusturmustur (Kaya, 2014:18).

Takipgiler, liderlerinin kendilerinden farkl olmalarini beklerler. Liderler de bu beklentiyi
karsilamak zorundadirlar. Bu fiziksel ve zihinsel farkliliklar bireysel olarak
degisebilmektedir. Onemli olan liderin bu farkli 6zelliklerini én plana gikarabilme
yetisidir. Ornegin; uzun boylu kisilerin liderlik igin avantajli oldugu ileri striiimekle
birlikte, tarinte Napoleon gibi kisa boylu liderler de var olmustur. Lincoln, DeGaulle,
Einstein, Churchill, Rahibe Terasa gibi liderler geleneksel manada cazip olmayan

Ozelliklerini 6n plana gikararak izleyicilerini etkilemiglerdir (Gévez, 2013:33).

Liderlik surecini sadece ‘“liderin sahip oldugu o6zellikler” degiskenini ele alarak
incelemek eksik kalir. “Liderligi belirledigi 6ngoérilen ézelliklerin godu bir kiside ayni
anda bulunamaz. Bazen grup i¢inde liderin mevcut 0zelliklerinden daha coguna sahip
olanlar bulundugu halde bunlar lider olarak kendilerini gostermezler. Ayrica 6ngorulen
Ozelliklerin kolayca Olclilememesi de bilimsel olarak salt béyle bir siniflandirmayi gig¢
kilar. Tum bu wunsurlar liderlikle ilgili yeni arayiglari gindeme getirmistir.”

(Tengilimoglu, 2005) “Ozellikle 1950'li yillardan sonra vyapilan aragtirmalar



neticesinde, basaril liderlerin hep ayni 6zelliklere sahip olmadiklari ve gruptaki lider
Ozelliklerinden belki daha fazlasina sahip olan kisilerin buna ragmen lider olamadiklari
gorulmustur. Bu durum arasgtirmacilara liderlik sureciyle ilgili aragtirmalarda yalnizca
liderlik deg@iskenine degil farkli degiskenlere de bakilmasi gerektigini gostermigtir.”
(Bayram,2013).

2.3.2. Davranigsal Yaklagimlar

Aragtirmacilarin  bir kismi yalnizca liderin o6zelliklerini merkeze alan 06zellikler
yaklasiminin liderleri tanimada yetersiz oldugunu gérmustir. Bu arastirmacilar liderin,
lider olarak gorulebilmesi igin yalnizca liderin sahip oldugu ozelliklerin degil
grubundakilere uyguladigi davranig sekillerinin de ©6nemli oldugu sonucuna
varmiglardir. Davranigsal yaklasimda arastirmacilar liderlerin davraniglarini esas
alirlar. Degisik olay ve durumlara kargi gosterdikleri tepkilerin basarili liderlerde ayni
oldugunu iddia eden arastirmacilar davranigsal kurami gelistirmiglerdir.

Bu yaklasimda liderle mahiyetindekiler arasindaki iliski incelenirken sadece liderin
kisisel Ozelliklerine dedgil, ilgili tim bireylerin davranigsal 6zellikleri dikkate alinir.
Davranigsal yaklasimda sadece liderin degil grubun da davraniglari incelenmektedir
(Govez,2013:35).

Davranigsal yaklasimi savunan arastirmacilar etkili liderin nasil oldugunu arastirmak
icin yaptiklari ¢calismalarin sonucunda, liderlerin mahiyetindekilerle olan haberlesme
bicimleri, yetki devretmesi, planlama ve denetim yontemleri, drgut amaglarini tespit
etme usulleri gibi davranislarinin liderin etkinligini belirleyen dnemli unsurlar oldugunu
ortaya koymuslardir. Davraniglar kigisel oOzelliklere gbre daha saglikh
go6zlenebilmektedir. Bdylece ortaya konan veriler de bilimsel agidan daha guvenilir
olur. Davranigsal yaklagsimin dayandidi temel gerekce de budur (Bayram, 2013).
Liderin olaylar karsisinda verdikleri kararlarin niteligi, islerini yUratme sekli,
mabhiyetindeki kisilerle kurduklari iligkiler, 6rgutu hedefe yonlendirme becerisi, bagaril
olmak icin sergiledikleri davraniglarin tlri davranigsal yaklasimin éne c¢ikarip
inceledigi baslica 6geler olmustur. Davranis¢i yaklasimlarin liderin &zelliklerinden
ziyade davraniglarina odaklanmasi, liderligi yalnizca dogustan gelen yetenek ile sahip
olunan degil sonradan da edinilebilen bir vasif olarak 6ne gikarmaktadir Bu durum
davranis¢l yaklasimin gegerliligini artirarak onu daha degerli hale getirmistir
(Gbvez,2013:35).

Ozelikler yaklagiminin “Lider olunmaz dogulur.” varsayimina karsilik davranigsal
yaklagima gore belli bir egitim goruldukten sonra da lider olunabilir. Davranigsal
yaklagsimlarin gelismesinde katki sunan birgok calisma yapilmistir. Michigan State

Arastirmalari, Ohio State Arastirmalari, Likert'in Sistem 4 Yaklasimi, McGregor'un X



ve Y Teorisi, Robert Blake ve Jeane Mouton’'un Liderlik lzgarasi Yaklasimi’ gibi
¢alismalar bunlarin baslicalaridir. Bu galismalarin timinde, liderlik davranigini ortaya
koyan bireylerin, “ise veya goreve yonelik olma”, ile “ kisiye yénelik olma “ boyutlarinin
merkeze alinmasidir. Bu ¢alismalarin nihayetinde birgok liderlik tarzlar belirlenerek
bunlarin etkinlik diizeyleri arastirma konulari arasina girmistir.

Davranisgl yaklagimi destekleyen Ohio State Universitesi Arastirmalarinda, “Kigiyi
onemseyen tip (birey odaklilik)” ve “yapiyi harekete gegiren tip (6rgit odaklilik)” olmak
Uzere iki davranis konmustur. (Findik¢i, 2009:66). Kisiler arasindaki iliskilerde
karsilikli glvene dayanan kisiyi 6nemseyen tip, karsilikli iletisim ve astlarin
dusuncelerine saygili olma, astlarin kisisel sorunlariyla ilgilenerek onlarin tekliflerini
dikkate almak ve astlarin tim haklarini savunmak seklinde siralanabilecek
davraniglari icine alir. Bu tur lider adeta astlarin isteklerini temsil etmektedir. Yapiyi
harekete gegirme tipi ise, var olan 6rgut yapisini gelistirici tedbirler almaya odaklidir.
Lider kendi goérevi ya da grubun Uyelerinin goérevleri ile ilgili yapilacak calismalari
aciklar, etkili bir isbélumi yapar. Gorev ve amagclari sekillendirmeye ve Kkigileri
harekete gecirmeye yonelik eylemleri icine alir (Sancak, 2014:7). Ohio State
Universitesi Arastirmalarinin sonucunda liderin davraniglari birey odakli olunca,
personel sirkulasyon oraninin ve igse devamsizligin azaldigi goralmuagtir. Liderin
davraniglari ise odaklandidinda ise bireylerin performanslarinda belirgin bir artis géze
carpmistir (Govez,2013:35).

Michigan Universitesi de davraniggl yaklasim cergevesinde yaptigi liderlik
davraniglarini inceleyen arastirmalarinda ‘is odakl’ ve ‘birey odaklr liderlik olmak
lizere iki yonelim tespit etmistir (Stoner ve Freeman, 1992: 135). is merkezli liderler,
grup Uyelerini burokratik agirlikli yéntemlerle yonetmektedir. Her tlrll isi resmiyet
cercevesinde yerine getirmektedirler. Birey merkezli liderler ise, calisanlarin kisisel
Ozelliklerini ve gelisimlerini daha fazla dikkate almayi énemsemektedirler. Yapilan
arastirmalara gore efkili liderlerin daha ¢ok, birey merkezli liderler oldugu gorulmagtur
(Gbvez,2013:35).

Rensis Likert; Michigan Universitesinde yapilan galismalarin devaminda liderlik
davraniglarini doért grup altinda topladigi bir model gelistirmigtir. Her grupta belli
davranig kaliplart bulunmaktadir. Bu dort grup liderinin sahip oldugu davranis
degigkenine gore istismarci otokratik, yardimsever otokratik, katilimci ve demokratik
olarak siniflandirihr (Sancak, 2014:8).

Douglas McGregor; insanlarin pasif olduklari ve oérgitsel gereksinimlere direndikleri,
sorumluluk almaktan kagma egilimi sergiledikleri, dedisikliklere karsi direng

gosterdikleri, yaratici fikirler sunamayacaklari varsayimina dayanan X ve insanlarin
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motive olmaya, sorumluluk almaya acik olduklarini savunan Y kurami bigiminde iki tur
liderlik Gngérmustur (Govez,2013:37).

X tipi bir lider érgutin hedeflerine ulasabilmesi i¢in calisanlara baski yapilmasi
gerektigine, denetimin siki yapilmasina ve cezalandirmanin édnemli olduguna inanir.
Bu liderler tipik blrokrat zihniyet tagirlar. insan faktéri géz ardi edildiginde is doyumu
azalir, orgutsel baglilik zayiflar, verimlilik duser. Dolayisiyla bundan en buyuk zarari
yine orgut gordr. Ancak, Y modeli; blnyesinde demokratik, insan odakl liderler
barindirir. Y tipi liderler; calisma isteginin kiside olmasi gerektigine inanir. insanlarda
calisma istegini korelten, sistemin isleyisinde gorilen aksakliklardir. Orglitsel
amaglara ulasabilmek icin 6zdenetimin 6nemli oldugunu savunur (Gévez ,2013:37).
Teksas Universitesi'nden Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan Yonetim Tarzi
Matrisi olusturulurken, hem Ohio Universitesi hem de Michigan Universitesi
arastirmalarindan yola c¢ikilmistir. Bu matriste ¢ boyutlu bir model olusturulmustur.
Olusturulan bu Ug¢ boyutlu modelde, kisiler arasi iligkilere yonelik olma ve Uretime
yonelik olma olarak tanimlanan iki eksen vardir (Dimen, 2008: 66). Kisiler arasi
iliskilere yonelik ilgi; Liderlerin, niteliginden mahiyetindekilerin tatminine 6nem
vermelerini anlatmaktadir. Lider igin temel hedef kisiler arasi iligkilerin uyumlu, olumlu
ve yapici yonde gelistirilmesidir (Eraslan, 2003: 39). Uretime yonelik ilgi; daha ¢ok is
verimliligi Uzerine odaklanmasini giktlyi Gnemsemesini ifade der. Uretime yonelik
liderler; gdreve uyarlanmig, goérevin basariimasi ve sonuglarini temel almiglardir
(Eraslan, 2003: 39).

2.3.3. Durumsallik Yaklagimi

Ozellikler yaklagimi; liderin kisilik ozeliklerini temel alirken, davranigsal liderlik
yaklasimlari da sadece liderin davraniglarini esas almis ve liderin benzer durumlarda
benzer davraniglari gdsterecegini iddia etmislerdir. Durumsal yaklasim olarak
alanyazinda yer bulan yaklasimlarin temel noktasi ise “her ortamda gecerli olan bir
liderlik 6zelligi ve davranisi olamaz” anlayisidir. Degdisik ortam ve degisik topluluklara
karsl degisik liderlik davraniglari gosterilebilir. Bu farkliikta mevcut ¢evre sartlari ve
orgutun i¢ dinamikleri de belirleyici olabilir. Her érgutin veya grubun farkh sartlara
sahip olabilecegi ger¢edi géz énune alindiginda iginde bulunulan duruma gére ¢ok
farkli liderlik davraniglari sergilenebilir. Cevre faktorlerinin érgite olan etkisi durumsal
liderlik yaklagimlarina ihtiya¢g doduran en énemli unsurdur. Bunun igindir ki tek bir
liderlik tarzinin her orgutte ayni duzeyde etkili ve basarili olmasi mumkun degildir.
Durumsallik kuramlari, degisik durumlarin ve degisik kosullarin beraberinde degisik
liderlik davraniglari getirdigi varsayimindan hareket eder. Liderlik davranislari ile ilgili

olarak en iyi denebilecek bir davranis bulunamaz. iginde bulunan duruma gére verilen
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kararlar ve gosterilen davraniglar da farklidir. Sartlara goére lider, bazen demokratik
bir davranis sergilerken bazen de otoriter bir tarz benimseyebilir (Mohan, 2001: 75).
Durumsallik yaklagimi; en iyi liderlik davraniglarinin bile durumlar degistikce
degisebilecegini belirtir. Bu davranisa gore; liderlik davranigi Gzerinde bazi durumsal
unsurlar 6nemli oranda etki yapmaktadir. 1960’1 yillarin sonundan baglayarak 1980’li
yillara kadar uzanan bir surecte tanimlanan durumsallik yaklagimlarina gore liderlik
yer ve zaman degiskenlerine goére farkhlik gdsterebilir. Liderlik davranisi; liderin
takipgileri, amaclar, liderin kisisel Ozellikleri ve ortamin bir bitin halinde ise
kosulmasiyla meydana gelir. Liderlik eylemlerini etkileyen unsurlar; lideri izleyen grup
dyeleri, hedeflerin 6zelligi ve bu hedeflerin gerceklestirilecedi ortamlarin 6zellikleridir
(Bayram, 2013).

Liderleri ele alirken takipcilerinin de hiyerarsik yapidaki rolleri, mevcut statuleri, iligki
icindeki i¢c ve dis cevre, calistiklarl érgitiin fiziki ortami da énemlidir. Orgiitlerin bir
sistem olarak ele alinmasi bunu gerekli kilar. Bdylece dedisik durumlar ve degisik
ortamlara gore liderlerin kisilik 6zellikleri ile davranislari da degisik olacaktir.

Elbette liderin alacagi kararlarin niteligi ve bu kararlari alirken uygulayacagi yéntemler
liderin 6zelliklerinden bagimsiz distintlemez. Ancak liderin gdsterecegi davraniglar
kisilik &zellikleriyle oldugu kadar; icinde bulundugu ortam, gevre, grubun 6zellikleri,
zaman, yer ve kosullar gibi degiskenlerle de dogrudan ilgilidir. Dinyamiz hizla gelisip
degisirken karar almay: etkileyecek kosullar da hizla degismektedir. Lider, yeni durum
ve sartlara gore yeni ve etkili davraniglar sergileyen olmalidir.

Literatirde yer alan durumsallik kuramlarinin basinda Fred Fiedler dnculuginde
ortaya ¢ikan durumsallik yaklasimi gelmektedir. Fiedler, her ortam ve sartta gecerli
bir liderlik tarzinin olmadigini savunmaktadir. Fred Fiedler tarafindan gelistirilen bu
kuram liderlerin etkili olmasinin bulundugu ortamla ilgili oldugunu, bir ortamda basgarili
olan bir liderin farkh bir ortamda basarili olamayabilecegini igerir (Handy, 1981: 94).
Fiedler, “En az tercih edilen galisma arkadasi, LPC” (Least Preffered Co-worker)
olarak isimlendiren bir liderlik dlgedi gelistirmistir. Bu Olgekte liderlere calismakta en
cok gucluk cektigi kisilerin isimlerini tespit ettirerek bu isimlerin kigisel 6zelliklerini
siralamalarini istemistir. Bu 6zellikler birbirine zit on alti sifati icermektedir. Lider bu
Olcekte calisma arkadasini; memnun-memnun degil, dot¢ca dostca degil, kabul edici-
reddedici, destekleyici-dismanca, heyecanli-heyecansiz, stresli-rahat, uzak-yakin,
soguk-samimi, birlikte i yapmayi sever-birlikte is yapmayi sevmez, yardimci-moral
bozucu, can sikici-ilging, tartismaya girer-uyumlu, kararli-kararsiz, verimli-verimsiz,
neseli-htzanll, acik-net degil, seklinde kategorize etmistir (Baack ve Wisdom,1995:

299).Yapilan degerlendirme sonucunda ortaya bir LPC puani gikmaktadir.
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Eger LPC puani ylksek ¢ikarsa lider ¢calismayi en az arzuladigi grup Uyesine yine de
pozitif bir gbzle yaklagmig demektir. Boyle bir lider insan odakli, kisisel iligkilere 6nem
veren biri olarak degerlendirilir. LPC puani disuk ¢ikan lider ise gérev odakli olarak
degerlendirilir. Bu lider; gorevleri siki sikiya kontrol eden, bol bol talimat veren, otoriter
yapida biridir.

Fiedler, tespit ettigi yuksek ve distuk LPC degerli liderlerin gruplarda gosterdikleri
davraniglari mercek altina almistir. Hangi liderlik 6zelliginin hangi ortamlarda daha
etkili sonug¢ verdigini bulmaya calismistir. Neticede liderin etkinliginin G¢ 6nemli
degisken arasindaki iliskilere ve etkilesime bagh oldugu sonucuna varmistir (Lussier,
2002 :237).

Birinci degisken, lider ile grup Uyeleri arasinda bir olumsuzluk bulunup bulunmadigini
ele alir. Bu degiskenle lider ile Gye arasindaki iligkilerin niteligi, liderin kabul gérme
durumu g6z 6nune alinmistir. Eger lider ve Uye arasindaki iliski olumlu ise liderin
grupta sevilip sayilan, givenilen bir aktor oldugu sodylenebilir. Yani eger iligkiler iyi ise
0 zaman lider agisindan da goérevini yapabilmesi icin uygun bir ortamin varligi s6z
konusudur. Tam tersi olarak, liderin seviimedidi, lidere gtiven duyulmadigi lider Uye
iliskilerinin zayif oldugu ortamlar ise liderlik davraniglarinin gosteriimesi agisindan
elverigsiz ortamlardir. ikinci degisken ise érgitte mevcut olan is yapisinin niteligidir.
Orgltte gorevler gok iyi bir sekilde yapilandirildiysa, sistem gigli bir sekilde
oturtulduysa, liderden bagdimsiz olarak iglerin ylrimesi gibi bir durum séz konusudur.
Gorevlerin belirgin sureglere ve belirli sonuglara sahip oldugu bu tir ortamlarda liderlik
yapmak kolaydir. lyi tanimlanmis gorevlerin oldugu ortamlar lider icin elverigli
ortamlardir. Tam tersi olarak islerin saglikli ylriGmesi adina belli bir kaltir
olusmamigsa bu tur ortamlar daha yaratici tirden liderlere ihtiyac dogurur. Son
degisken ise liderin gucune odaklanir. Lider 6dullendirme, cezalandirma, ise alma ve
isten gikarma gibi konularda tam yetkiliyse lider igin elverigli bir ortam var demektir.
Liderin bu anlamda gucu sinirliysa o zaman elverigsiz bir ortam olusacaktir. Lider ne
kadar glice sahip ise o kadar etkili olmaktadir (Lussier, 2002:238).

Fiedler'in yaklagimini 6nemli yapan G¢ unsur vardir. Birinci unsur, etkinlik Gzerine asil
vurguyu ortaya koyarken ikincisi, liderlik tarzlarinin higbirinin en iyisi olmadigini ve
liderin degisik durumlara uyum saglamasi gerektigini vurgular. Uglinciisi ise yonetimi,
lideri ve durumu eslestirmesi icin cesaretlendirir. (Hodgetts, 1997:331)

Robert House tarafindan gelistirilen yol-amac¢ yaklagimi da durumsallik kuramlari
icerisinde dnemli bir yere sahiptir. Yol-Ama¢ kuraminin temel noktasinda, liderin
calisanlari drgutin gergeklesmesi gereken amaclarina ydneltebilmesidir. Liderin
temel gorevi bireylerin amaglari ile érgitiin amaclarini kesistirmesidir. Yol- Amag

(Path- Goal) terimi, etkili liderin ¢calisanlarin is amaclarini basarabilmeleri igin gerekli

13



yollari gbstermesi gerektigi dusuncesinden hareket edilerek Uretilmistir. (Goévez,
2013:44)Amag-yol yaklagsimi, dort temel liderlik davranisi belirlemigtir.

Otoriter liderlik 6zelligi gosteren liderler; yapilacak igleri belirleyip ¢alisanlara verir,
beklentilerini agiklar, birtakim standartlar koyarak, tim bu standartlara ve kurallara
astlarinin uymasini beklerler. Calisanlar kararlara katilamazlar, sadece uygularlar.
Destekleyici liderler; galisanlarla dostga iligkiler kurar, onlarin her tarlG sikintilariyla
ilgilenirler. Katilimci liderler; calisanlari karar alma sirecine dahil ederler. Béylece
kararlarin uygulanmasi daha istekli ve sevkli bir sekilde gerceklesebilir. Basari arayici
liderler; olabildigince ylksek ve iddiali hedefler tespit ederek bu hedeflerin
gerceklesmesi icin ¢alisanlari motive ederler, onlara givenirler (Eren, 2001 :363).
Hersey ve Blancard; gelistirdikleri yaklasimda calisanlarin olgunluk seviyelerine gore
liderlik davraniglarinin sekillenecegi 6ngérisinde bulunmuslardir. Olgunluk oélcutleri
olarak ise; bireyin basarma arzusu, sorumluluk alma arzusu ve yaptigi ise yonelik
tecrubeleri ve yetenekleri belirlenmistir (Ergetin, 2000: 42). Bu yaklasimda
galisanlarin olgunluk duzeyleri emir verme, ikna etme, karara katilma ve yetki yerme
olmak Uzere dort grupta toplanmistir.

Eger lider; calisanlarin yeteneksiz, isteksiz ve guivensiz oldugu disincesindeyse
otoriter olmalidir. Emir verici olmalidir. Calisanlarin gorev igin istekli ancak yeteneksiz
oldugu 1limh olgunluk seviyesindeki ortamlarda ise liderler kisiler arasi iligkileri
gelistirmeye odakli davraniglar sergilemelidir. Calisanlarin yetenekli, fakat glivensiz
ve isteksiz olduklarina inanan liderler, iliskiye odakh davraniglar sergilemekle beraber
¢alisanlarin da fikirlerine dnem vermeli, onlarin yeteneklerinden yararlanmalidir. Grup
dyelerinin yetenekli, istekli ve guvenilir olduklarini kabul eden liderlerin bulundugu
kategoride ise liderler astlarina yetki verip onlari da yonetime dahil ederler (Dubrin,
2004:147).

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan durumsallik yaklagimi ise daha
cok liderin karar verme sureci Uzerinde yogunlagir. Bu yaklagimin en dnemli amaci
calisanlar tarafindan kabul edilen kararlarin, daha iyi sonuglar verdigini gostermektir.
Bu yaklasimda, belli sartlar icerisinde verilen kararlara caliganlarin katiimalarini
saglamak icin uygulanacak yontemler arastiriimistir.

Vroom-Yetton Kurami, liderin farkli durum ve kosullarda basvurabilecedi karar verme
ve liderlik sureclerini bes ayr1 grupta toplamigtir:

- Otokratik I: Lider elindeki bilgileri kullanmak suretiyle karsilastigi sorunu tek basina
¢cozer.

- Otokratik IlI: Lider ¢alisanlardan ihtiyaci olan bilgileri alip karari tek basina verir.

- Danigmaci I: Lider galisanlariyla tek tek goruserek onlarin digtincelerini alir, ancak

son karari yine kendi verir.
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-Danigsmaci Il: Lider ¢alisanlarini bir araya toplayarak, problemle ilgili olarak onlarin
duguncelerini dinler ama son karari yine kendisi verir.

- Katilmal I: Lider sorunla karsilastiginda calisanlariyla toplanir. Gruba baskanlik
etmekle birlikte, distncelerini ya da isteklerini empoze etmez. Karar ¢alisanlarin da
katilimiyla beraber alinir ( Kogak, 2006: 39) .

Vroom ve Yetton yaklagsiminda lider, davraniglarini icindeki sartlara adapte etmek icin
degistirip daha etkili kilmasina ragmen, daha sonra Vroom ve Jago tarafindan yapilan
bazi calismalarda s6z konusu modelin birtakim sinirliliklari tespit edilmistir. Liderlik
sureci karmasik bir yapi gosterir. Bu yapi icerisinde hazirlanan sorularin bir kismina
hep evet ya da hayir yanitini vermek mimkin olmadigindan liderler daha ayrintili
cevap aramak zorunda kalabilirler. Bu nedenle bu model uygulamada pek oOne
cikamamistir. (Govez, 2013:47).

2.4. Gagdas Liderlik Yaklagimlari

Teknolojinin gelismesi, ortamlarin daha karmasik hale gelmesi, geleneksel liderlik
yaklasimlarini yetersiz kilmistir. Gunidmuzde, orgutlerin etkinligini ve verimliligini
artirabilmek adina birgok liderlik yaklagimi ortaya cikmistir. Bu yaklasimlarin ortaya
¢lkmasinda ortamlarin ve sartlarin degismesi kadar insanlarin beklentilerinin,
dusunce yapilarinin degismesi de etkili olmustur (Caglar, 2004:97).

Dis cevredeki, musterilerin beklentileri ve bilgi seviyelerinde meydana gelen bazi
degisikliklerle icteki yonetim ve organizasyon kavramlarinda meydana gelen
gelismeler ve yeni olusan kavramlar, liderlik alaninda da yeni yaklagimlarin meydana
gelmesine sebep olmustur(Tengilimoglu, 2005: 5). Cagdas liderlik yaklasimlari
sonucunda ortaya c¢ikan liderlik tipleri vizyoner, etkilesimci ve dénustirtica liderlik

olarak incelenmigtir.

2.4.1. Vizyoner Liderlik

Vizyonlar gelecede yonelik anlamh ve ulasilabilir hedeflerdir. Vizyoner liderlik,
calisanlari vizyon konusunda etkileyerek onlari harekete gecirmek ve gelecege donuk
somut, ulasilabilecek amaglari koyarak calisanlari da bu amaca odaklayabilmektir.
Vizyoner liderler gelecedi adeta gorip planlamalarini ona goére yaparlar. Belirsiz
gorulen durumlari bagaril bir sekilde irdeleyip 6zimseyen vizyoner liderler sorunlarin
¢odzlleceqi firsatlari yaratabilen distinceler gelistiren kisilerdir (Dogan, 2007:97).
Orgitiin misyonunu ve vizyonunu 6ziimseyen vizyoner liderlerin etkin ve verimliligi
kurumun vizyonuna ulagabilmesi icin izledigi yol ve yontemlere bakarak anlasilabilir.
Vizyoner liderin 6zellikleri gsunlardir:

* Vizyonu paylasir.
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* Yetenekleri yonetebilir.

» Guven tesis eder.

* Girisimcidir.

+ is odaklidir.

« iligkilerinde dursttir.

« Stratejilerinde gercgekgidir.

* Algakgonulladdr.

* Yetki devredebilir.

* Amaca odakhdir.

Vizyoner liderler, calisanlara deger veren, yetki devrini benimseyen liderler
olduklarindan kurum vizyonunun herkes tarafindan 6ziimsenmesini saglayabilirler
(Tekin ve Ehtiyar, 2011: 4010).

2.4.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci olarak adlandirilan liderler, érgattekilerin yaptigi gcalismalari ¢cok daha etkin
ve verimli kilip iyilestirerek is yapma ve yaptirma yolunu benimsemislerdir. Bu tarzda
olan liderler, yetkilerini kullanirken calisanlarini 6dillendirip onlara daha ¢ok
calismalari icin para ve statu verirler. Bu liderler mahiyetindekilerin yaratici ve yenilikgi
yonleriyle ilgilenmezler. (Tengilimoglu, 2005:6)

Biraz gelenekgi bir yapi gosteren etkilesimci liderler gegcmiste var olan olumlu ve
yararli gelenekleri surdirerek bunlarin gelecek kusaklara birakiimasi ydninden
yararli gorulebilirler. Pragmatik, ginimuize dénuk, érgatsel uyumu etkin bir bigcimde
saglayan, dikey iletisimin gegerli oldugu, benmerkezci, sert dzellikli, tepkisel, glicinu
bulundugu makamdan alan, merkeziyetci nitelik tagirlar. Etkilesimci liderlik, kisinin
mabhiyetinde bulunanlarla degerli unsurlari degistirme hedefi guderek iletisim kurma
amacinda oldugunda kendini gbsteren bir liderlik tirt olarak éne gikar(Celik, Stnbdl,
2008).

Etkilesimci liderler; mahiyetindekilerin neleri, ne zaman yapmalar gerektigi
konusunda onlara yol gésterici olurlar. Bu tur liderlik davranisinin gergeklestigi
orgitlerde, calisanlar daha kisa surede daha kaliteli GrGnler elde derler. Verimlilik
yukselir. Etkilesimci liderler ¢alisanlarin beklentilerini ve gereksinimlerini iyi bilir. Bu
da basaryi getirir (Yilmaz, 2006: 25).

Etkilesimci liderlerin en belirgin ézellikleri galisanlari motive etmek igin éddl unsurunu
kullanmalaridir.  Zira etkilesimci liderler, ¢alisanlarin is yaparken inisiyatif
alamadiklarini, bu konuda yetersiz olduklarini 6ngorerek onlarin yonlendiriimesi
gerektigini distnurler. Bu nedenle ¢aligsanlardan verim alabilmek i¢in, onlari degisik

sekillerde odullendirirler. Lider kendi belirledigi amaglar dogrultusunda kendi aldigi
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kararlarin hayata gegmesi adina cgalisanlari yonlendirir. Grubun Uyeleri sadece
kendilerinden isteneni yaparlar. Verilenden fazlasini yapmak igin ne akil ne de beden
gucund kullanirlar. Etkilesimci liderler galisanlarin yaratici ve yenilikgi yanlari ile pek
ilgilenmezler (Eren, 2004: 345). Etkilesimci liderlikte ast ve Ust birbirine kargilikli
bagimhdir. Dolayisiyla etkilesimci liderlikte izleyenler liderlerin isteklerini yerine
getirirken lider de izleyenlerin beklentilerini yerine getirir. Etkilegimci liderligin temel
araclari, “sarth 6dul” ve ‘istisnalarla yonetim olarak aciklanabilir (Sungurlu, 2001: 98).
Etkilesimci lider sarth édil aracini etkin bir sekilde kullanir. Orgiite hareketlilik
kazandirmak isteyen etkilesimci liderler 6rgit Gyelerine gdsterdikleri performansin
karsiligi olarak dduller verir. Yalnizca maddi 6duller degil tGyelerin sosyal ihtiyaclarini
da gideren birtakim o&ddller verilebilir (Yilmaz, 2006:25).Bass; etkilesimci liderlerin
sarth 6dul ile calisanlar ile karsilikli bir s6zlesme yapmis olduklarini ifade etmektedir.
Boylece hem calisanlar hem de lider karsilikli sorumluluklar yiklenirler (Bass,
1985:122).

Calisanin performansinin distigi gorildiginde istisnalara dayali ydnetim anlayisina
bagvurulur. Liderler Uyelerine verdigi goérevin Ustesinden gelebilecekleri
dogrultusunda bir inanca sahiplerdir. Orgutlerde; liderin galisanlarina giiven duyarak
mevcut yapinin devamini istemesi, izleyen — lider iletisimi ile bireysel glven

duygusunun zayif oldugunun bir gostergesi olarak goralur (Dilek, 2005: 45).

2.4.3.Donustiriicu Liderlik

Teknolojinin bas doénduricu bir hizla gelistigi gunimuizin kuresel dinyasinda
degisime ayak uydurmak baslica sorun haline gelmistir. Orgitler bu sorunu ¢dzdigi
oranda hayatlarini devam ettirebilirler. Olugan hizli gelismelere karsin kurumlarin
degismesi yeterli olmamakta, ani déntsumlere ihtiyag duyulmaktadir. Degisim, belli
bir yapi ya da durumun iyilestiriimesidir. Donlsum ise, belli bir yapinin ya da durumun
birdenbire baska bir duruma gegciriimesi seklinde tanimlanmaktadir (Akdemir,
1997:142).

Ik olarak dénistiriici liderlik kavramini Gnlii siyaset bilimci James McGregor Burns
kullanmigtir. Burns, bu ifadeyi 1978 yilinda yazdigi "liderlik" isimli kitabinda
kullanmigtir. Buna gdre lider, ¢alisanlarin amaclarini ve birtakim degerlerini degistirip
bicimlendirebiliyorsa dénusturtcu lider olarak kabul edilir (Govez, 2013:51)
Doénutsimcu lider orgutiin amaglarini 6ziimseyerek bunu Uyelere de 6zimsetir.
Amaglara ulasabilmek igin Uyeler arasinda sinerji yaratir. Donugturucu liderlikte, orgut
ici denetim ve koordinasyondan gok ogrenmeyi kolaylastirici ve yenilikgi bir liderlik
One gikmaktadir (Celik, 1998: 423).
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GaryYukl, donustirtcu liderligi “6rgutin  hedeflerine baglilik olusturma ve bu
amaglara ulasmada Uyeleri giglendirme sureci” seklinde ifade eder. Bu tanim liderin
orgutin gelecegine iliskin hedefleri calisanlarina benimseterek degisim sdreci
icerisinde onlara aktif bir rol verilmesi ve bu rolt oynayabilmeleri igin de yetkilendirilip
glclendirilmesi temeline dayanmaktadir(Ozalp, 2000:346).

Doénusumcu liderlik tarzi yenilikgi liderlik yaklagimlarindan biri olarak éne ¢ikar. Bu
tarz; gelece@e, dedisime, her turll yenilige ve reform hareketlerine musait bir 6zellik
tasimaktadir. Donlsumcu liderlik tarzini benimseyen bireylere bakildiginda bunlarin
karizmatik kisilikleri oldugu goérultr. Giglerinin dnemli bélimini karizmalarindan alan
bu tarz liderler demokratik liderlik vasiflarini da tasirlar.

Doénustaricu liderler, orgtsel yapiyi harekete gecirip astlarina éduller verirler. Ayrica
onlarin sosyal ihtiyaglarini gorup, bu ihtiyaclari gidermeye yonelik ¢aba harcarlar.
insanlar arasindaki iliskilerin gelistirilip iletisimin daha saglikli ve gliclii olmasina dzen
gOsteren donustiricu liderler orgutin basariya, blyimeye, gelismeye dogru yol
almasinda itici gli¢ olurlar. Calisanlarin ise olan motivasyonlarini ylkseltirler.
Yaraticiliklarini gelistirici bir ortam meydana getirirler. Orgut iklimini buna gére
olustururlar.

Doénusumsel liderlik tarzi; cesaretli olma, degisimi okuma, guUglikler karsisinda
yilmama gibi, ginimizin sdrekli degisen ortamina uyum saglamak icin gerek
duyulan bazi 6ézellikleri blinyesinde barindirir. Donlstimcl ya da degisimci liderler,
kendilerine bagimli bireyler istemezler. Aksine, bagimsiz olan, elegtirel dusinebilen
yenilik¢i bireylerle calismak isterler. Bireyleri bu tlr 6zellikte olmalari konusunda
tesvik ederler. Zira bdyle bireyler érgutiin gelisip buyumesi icin daha fazla katki
sunarlar. DénGsumcu liderler risklerden korkmazlar, hata yapmayi her zaman géze
alirlar. CUnkU hatalarin kendileri igin bir gelisme firsati oldugunun farkindadirlar
(Tengilimoglu, 2005:6).

Donustarucu liderlik, degisken ¢evre sartlarinda 6rgutun bagarili olmasini saglamak
icin gerekli hamleleri yapan liderlik trudUr. Takipgileri igin bir amaglar belirleyen,
onlara ilham kaynagi olarak onlarin her turlt ihtiyacini karsilamaya calisan bir liderlik
yaklasimi olarak 6ne ¢ikan donustiricu liderlik anlayisinda iligskiler maddi temelden
cok manevi temele dayanir. insanlar arasi iligkilerin kalitesi sayesinde Uyelerin
orgutsel baglihgi da artar ve butun Uyeler orgutsel vatandaglik davranigi gosterirler
(Bayram, 2013).

Tichy ve Devanna (1986); donustlricu liderligin, dedisim, yenilik ve degisimcilik
kavramlarini kapsadigini belirtir. Dénustirtcu liderlik mikro dizeyde bir slre¢ olarak
ortaya cikarken makro dizeyde de etken olarak 6ne c¢ikar. Makro seviyede,

donustarucu liderlik sosyal sistemlerin sorumlulugunu tGzerine alir. Reformist 6zellikler
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gosterir. Mikro seviyede ise, dondsturicu lider degisimi kolaylastirip o6rgutteki
¢alisanlari 6nemser. Doénustlricu liderligin  sosyal yapiyl, c¢evresini tamamen
degistirip 6rgut iklimini daha iyi sekilde yapacak bir 6zellikte yeniden yapilandiracagi
ongorilmektedir (Crawford, Gouldand Scott, 2003: 3).

Bagka bir tanimda dénustmcu liderin, gigli bir vizyonu olan, gelecegi dogru okuyan
ve bu ybnde planlar yaparak bunu gerceklestiren, diger yandan buyik oranda bir
degisim 6ngoren, orgut kalttrindn gelismesini énemseyerek Uyelerle paylasilan bir
vizyonla gelecek odakli glcli bir yapr olusturma egiliminde olan kisi oldugu
belirtiimektedir (Akdogan, 2002:23).

Bass; bir liderin donustirtcu 6zellik gosterdiginin en énemli bulgusu Uyelerin
kendilerinden beklenilenden daha blylik bir performans sergilemelerini
saglayabilmeleridir. Lider; calisanlarin beklenilen performanstan daha fazlasini
sergilemelerine gudilerken su noktalara dikkat eder ( Gliney, 2009: 416).

- Calisanlar1 érgutin amaglar ve degerleri hususunda yeterince bilgilendirir.

- Gruplarin ve 6rgutin amaclarini bireysel amaclardan ¢ok daha oncelikli hale getirir.
- Calisanlarin vizyon sahibi olmalarini tesvik eder. DénUsturicu liderligi diger liderlik
yaklagsimlarindan ayiran temel 6zellikler olarak; karizma, ikna yetenegi, entelektuel
uyarici gug ve kisisellesmis ilgi sayilabilir. Dénasturicu liderler calisanlarina ilham
verirler. Onlarda sinerji olusturarak entelektliel bir tetikleme yaparlar. DénGstlricu
liderin 6zelliklerini s6yle siralamak mumkuandur (Liontos, 1993:34);

- Donustaricu liderler Uyelerin, tim yeteneklerini ve becerilerini agiga ¢ikararak, 6z
glvenlerini kazandirirlar.

- Dénustartca liderlerin 6rgat kiltariine blyidk dnem vermesi s6z konudur.

- Donasturucu liderler, mahiyetindekilerin bireysel gelisimlerine katkida bulunurlar.

- Orglitte yapilacak déniisiim slireci boyunca gerekli olan enerjiyi Greten dénustiriict
liderler bu enerjiyi déntisimin her safhasina yayarlar.

-Doénastirucu liderler, donisiman olabilmesi igin 6rgitl yeniden yapilandirip diger
calisanlarin da bu déntusume hazir olmasini saglarlar.

- Dénastaructu liderler; gcalisanlarini strekli egitip etkili bir empati kurarlar.

Doénusima saglamak icin geleneksel liderlik anlayislarinin yetersiz kaldiginin
gorilmesi degisimi baz alan bir liderlik yapilanmasi gerekliligini orta yere koymustur.
Cesur olmalari, surekli 6grenmek istemeleri, kavramsal yeteneklerinin Ust seviyede
olmasi ve vizyon meydana getirme becerisini kullanmalari donusumcu liderlerin ortak
Ozelliklerindendir (Sancak, 2014:10).
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2.5. Yonetici ve Lider

Cogu kez birbirine karistirilan yonetici ve lider kavramlari birbirine yakin anlamda
goérinseler de aslinda birbirinden farklidir. Liderlik belli hedeflere ulagsmak icin,
bireylerin ya da grup davraniglarini etkileme veya uyelerin davranislarina yon verme
sureci olarak tanimlanir. Yoéneticilik ise hedefe ulasabilmek icin elde mevcut olan
kaynaklarin en uyumlu ve en verimli bigcimde kullaniimasi sureci olarak tanimlanabilir.
Degisime bagl olarak yonetici degigsen ¢evre kosullari ve belli bir sire¢ igerisinde
birtakim amaclari gerceklestirmek Uzere maddi kaynaklar ile insan kaynaklarini
uyumlu bir bicimde bir araya getiren ve bunlari yoneten kisidir (Erdogan, 2006: 53-
54). Ydnetici gucund daha ¢ok mevzuattan, yazili kurallardan, kanunlardan alirken
lider gucunu kigiliginden alir. Bir kisi hem yoneticilik hem de liderlik 6zelliklerine vakif
olabilir. Yoneticilik; verilen gdrevi yerine getirmek, sorumluluk tasimak ve verilen yetki
cercevesinde Orgutu yonetmek islevleri ile sinirhdir. Liderlik, etkilemek, yonlendirme
konusunda rehberlik etmek, etkin faaliyetler ytritmektir.

Aslinda kisiyi yonetici ya da lider yapan temel olgu bireylerin yonlendiriimesinde temel
arac olarak kullanilan “otorite” ve “etkilemenin” orgutlerdeki kullanilis seklidir. Ydnetici,
yaptirim araci olarak guclini yasal unsurlardan alan otoritesini kullanirken, lider ise
daha ¢ok ikna edip etkileme yolunu secer ve kisileri motive edici ydntemler takip eder.
Liderin sectigi yol zor olmakla beraber daha kalici ve daha slreklidir. Otoritesi
olmayan, liderin takipgilerini etkileyebildigi 6rnekler oldugu gibi, otoriteye sahip oldugu
halde bir yoneticinin astlarini etkileme konusunda basarisiz oldugu durumlar da
yasanabilir (Bayram, 2013).

Orglit icerisinde ydneticiler var olan sisteme, denetim yapisina sartlarin elverdigi
Olclide hareket etmeye, mevzuata ve kurallara énem verirler. Liderler ise daha ¢ok
saglam bir iletisim, dislnce uUretimi ve bu duslinceleri eyleme dénustirmeyle
ilgilenirler. Bu ayrima goére yonetici mevcudu korurken degisimi bagaran, degigimi
harekete geciren ise liderdir. Yoneticiligin ifade ettigi kavram daha ¢ok burokratik
orgit yapisi igerisinde igsboélumi ¢ergevesinde yapilan ve yapilmasi gereken islerle
ilgilidir. Liderligin meydana gelmesinde ise bigimsel bir organizasyon sart degildir.
Yonetici ve lider arasindaki ortak Ozelliklere bakildiginda, her iki aktérin de
orgitlerindeki kisi veya gruplar belli hedeflere ulastirmak igin ydnetmeleri ve
yonlendirmeleri oldugu gorulmektedir (Tengilimoglu, 2005).

Orgiitlerin hedeflerine ulasmalarinda yoneticiler mevzuat agisindan etkindir, yetkilidir.
Liderler ise dogal manada etkilidir. Bir hedefe ydnelik olarak insanlari ardindan
géturen kisi liderdir. Lider eger davraniglarinda calisanlara da danigir, kararlarini

onlarla beraber alirsa demokratik lider, sadece kendi kararini temel alirsa otokratik
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lider olur. Durumsallik yaklasimi geregi lider, bazen otokratik bazen demokratik
davranabilir. Liderin etkinligi, hangi durumda hangi liderlik modelinin dogru olarak
kullanilacagini da belirler (Bozdodan ve Sagnak, 2011: 138). Lider ile yOnetici
arasindaki farkhhklari su sekilde siniflandirilabilir (Celik, 2011: 3):

* Lider degigmeyle ilgilenir, yonetici yapiyi korur.

* Lider yonlendiricidir, ydnetici yalnizca yasa ve yonetmeliklere gore hareket eder.

* Lider morale, gudilemeye dayanirken yonetici burokratik yapiya dayanir.

* Lider Gyelerine micadele ruhu asilar, yonetici zaten mutlu olan Gyelerin
mutlulugunu korur.

* Lider belli bir vizyona sahipken, yoneticilerin sahip olduklari listeler ve bitcelerdir.

* Lider karar asamasinda bircok segenek ortaya koyarken, yonetici sadece plan
hazirlar.

* Liderin paylasiimis ve benimsetilmis amaca dayali glcu vardir, yoneticinin 6dil ve
cezaya dayali gucu vardir.

* Lider gudulerken yonetici denetler.

* Lider ilham verici, yonetici duzenleyicidir.

* Lider otoritesinin kaynagini kendisinden alir, yéneticide otorite kaynagi yasalar ve
yonetmeliklerdir.

* Lider yetkilerini astlarina dagitir, ydnetici yetkileri kendisinde toplar.

* Lider katilima 6nem verirken yonetici daha gok uyumlu olmaya énem verir.

* Lider glglu, yonetici ise yetkilidir.

Lider; bir otorite olmaktan cok, iletisimi dnemseyen, calisanlara kendi enerijisiyle
ilham veren, ydnetmekten ¢ok kendisini de stlrecin i¢ine katip c¢evresindekileri
ardindan géturen kisidir. Bazi yoneticilerde eksik olan eneriji liderlerde eksik olmaz.

Bu enerjinin olusturdugu sinerjiyle birlikte toplumun harekete gegmesine vesile olur.

2.6. Liderlik ve Bazi Kavramlar Arasindaki iligkiler

Literatirde liderlik konusunu temel alan ¢ok sayida c¢alisma mevcuttur. Liderlik
kavramiyla ilintili birgok degisken mevcuttur. Liderlik davranigi ve drgitsel sinizm ile
iligkili olan o&rgutsel adalet, o6rgltsel glven, tukenmislik, o6rgltsel vatandaslk
davranigi, is doyumu ve 6rgutsel baglilik kavramlarinin liderlikle olan iligkisi Gzerinde

durulmustur.

2.6.1. Orgiitsel Adalet ve Liderlik

Adaletin 6rglt ikliminin daha iyi olmasi igin dnemli bir argiiman oldugu aciktir. Sosyal

bilimcilerin yaptig1 arastirmalar neticesinde olusan genis literatlir icerisinde is
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ortaminda adaletin iglevini anlatmak amaciyla "orgitsel adalet" diye isimlendirilen
yeni bir kavram kullaniimigtir (Yildirim, 2007:256).

Moorman’a goére, 6rgltsel adalet kavrami galisma alanlari ile dogrudan ilgili olan
adaleti agiklayan bir kavramdir. Ozkalp ve Kirel érgiitsel adaletten bahsederken 6rgiit
icinde Kigilerin Ustleri ve is arkadaglari iligkilerini iceren sosyal bir sistemi ifade eder.
Yildirim, érgutsel adaleti tanimlarken, oérgitlerde mevcut olan 6didl ve cezalarin
yonetilmesine iligkin ilkeler ve sosyal normlari éne ¢ikarir. Cakmak 6rgltsel adaleti,
kaynaklarin dagitimi igin verilecek kararlari tespit ederken kullanilan yontemler ile bu
yontemlerin uygulanmasi slrecinde gerceklesen, kisiler arasindaki davraniglarin
niteligi ile ilgili kurallar ve sosyal normlarin timu olarak ifade etmektedir (Yazicioglu
ve Topaloglu, 2009:4).

Temelde Adams’in “Esitlik Teorisi’ne dayanan orgitsel adalet kavrami Uzerine
galisanlarin drgute baglanmalari, drgatiin amacini 6zimsemeleri, 6rgut icin dnemli bir
katma deger olmalari adalet algilarinin ylUksekligi ile dogru orantili olarak
gerceklestigine vurgu yapan arastirmalar yapilmistir. Adams’in Esitlik Kurami'nin
temel noktasl, insanlarin kendilerine adaletli davraniimasini beklemeleridir. Esitlik
bireyin diger 6rgat Uyeleri arasinda kendisine adil davranildigina, esitsizlik ise adil
davranilimadigina inanmasidir. Insanlar érgiit icerisinde yaptiklari galismalarin
karsisinda karsihginin verilmesini isterler. Bu, dogal bir beklentidir. Bu beklenti
karsilandigi 6lclide orgltsel adalet gergeklesmis olur. Birey, 6rglite ne kadar ¢ok
katkida bulunursa ve drgutte ne kadar ¢ok cgalisirsa, drgutiin de ona o oranda
kazandirmasini bekler.

Adams Esitlik Teorisi’ni gelistirmek igin yaptigi arastirmasinda, bireylerin kendilerine
verilen ddullerle diger grup Uyelerine verilen ddulleri karsilagtirarak kendilerine layik
goOrulen o&ddullerin ayni basaridaki baska kimselerle olan d&duller arasindaki
benzerliklere dikkat ettiklerini saptamistir Adams, s6z konusu adaleti degerlendirmek
icin sosyal mubadele adi verilen kuramini kullanmigtir. Dolayisiyla bir kisinin aldigi
odulin adaletli olup olmadigi ayni basariyr gosteren bagka kigilerin aldigi 6dulle
kiyaslanarak bulunabilir. Ozetle bu édiillerin ve kisinin ¢alismasi sonrasinda elde
ettigi kazanimlarin oraninin adaletli olup olmadigina bakilir. Eger bu oranda bir
dengesizlik olursa c¢aligsanlarin motivasyonlari digserek o6rgute baghliklari azalir.
Gunkd bu kurama goére, eger kisi yaptigi calismalara oranla ¢ok fazla
odullendiriimigse, daha c¢ok calismalari hususunda motive olabilirler ancak, az
odullendirilen galisanlar, performanslarini disuartp digerleriyle ayni seviyeye getirerek
esitligi kendileri saglamig olurlar. (Yildirim, 2010:64).

Calisanlarin lidere bakis agilarinin olumlu olmasi, ona glivenmeleri, liderlik glcu igin

onemli bir unsurdur. Liderler bunu saglayabilmeleri igin 6rgitsel adaleti glcla kilmak
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zorundadirlar. Calisanlar, diger 6rgit Uyeleriyle esit dizeyde deger verildiklerini
algilamalidirlar. Eger ¢alisanlar kendileriyle ilgili hususlarda alinan kararlara katilabilir
ve lidere ulasma konusunda esit firsatlara sahip olduklarini algilarlarsa, oérgut ici
adalet algilar da gliclenecektir. Orgiit ici adalet gliclendirilerek, calisanlarin érgiite
baghligi ve sisteme glvenleri artirilabilir. (Pillai, Schriesheim, Williams, 1999: 901).
Calisan dogrudan bagli oldugu yoneticiyi (lideri) érgutin temsilcisi olarak gérir. Bu
nedenle, ¢alisanin érgutle olan iligkileri agisindan liderle ¢calisan arasindaki etkilesim
cok 6nemlidir. Orgiit calisanlarinda olusan adalet algisi, lider-calisan iligkisiyle
dogrudan ilgilidir. Calisan ile lider arasindaki bagin kalitesini liderin tutum ve
davraniglari belirler. Liderin adaletli tutum ve davranislar sergilemesi, o6rgutsel
adaletin saglandidi ile ilgili calisanlarda algi olusmasini destekleyecektir (Williams,
Pitre ve Zainuba, 2002: 35).

Orgltsel adalet ayni zamanda, dénUsturiici liderligin uygulamaya konulmasina katki
saglayan 6nemli bir ara¢ olarak gorilmektedir. Calisanlar, yoneticilerin ve diger
galisanlarin kendilerine yonelik tutum ve davraniglarini, orgutsel adaletin bir
gOstergesi olarak degerlendirmektedir. Dolayisiyla galisanlar, dénUsturicu liderin

orgutsel adaleti saglamasini beklemektedir (Dilek, 2005:41).

2.6.2. Orgiitsel Vatandashk ve Liderlik

Orglitsel vatandaslik ile ilgili olarak literatirde birgok tanimlama mevcuttur (Cinay,
2015:24). Orgiitsel vatandaslik davranislarini “génullii olarak, dogrudan ya da dolayli
bir sekilde rgutin resmi 6dullendirme sistemlerince taninmayan ve toplamda orgatin
islevselligini etkin bir sekilde arttiran kisisel davraniglar” seklinde tanimlar. Orgiitsel
vatandaslik davranigi; resmi 6dul sistemiyle ilgili olmayan, resmi rol gereksinimlerinin
farkll olarak herhangi bir yaptirrm veya 6zendirme olmadan sergilenen, 6rgutin
etkinligine katkida bulunan ise iliskin génulli davraniglardir (Kdksal, 2012: 68).
Orgltsel vatandaslik kavramini dnemli kilan unsur, galisan bireyin gérev tanimlarinda
olmamasina ragmen gonulli olarak érgitliin gelisimine katki saglayacak birtakim
davraniglar sergilemesidir. Calisan tarafindan uygulamaya konan bu fazladan
performans, calisma arkadaslari ve ustleri tarafindan takdir goérir. isletmelerin
toplumda etkinliklerinin artmasiyla beraber, toplumun gelismesi hususunda
sorumluluklari da artmistir. Orgltsel vatandagslik artan bu sorumluluklarin neticesinde
onem kazanmistir (Cinay, 2015:27).

Orgiitsel vatandaslik davraniglari, érgit gelisimi agisindan yararli olan ve olmasi
istenen davraniglardir. Ancak, yoneticiler, bu tlr davraniglarin gdsteriimesi halinde
calisanlari o6dullendirme ya da gosteriimemesi halinde cezalandirma konusunda

kararsiz kalmaktadirlar (Williams, Pitre ve Zainuba, 2002: 33).
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Orgiitsel vatandaslik davranislarinin bir 6érgitin biyiyip gelisebilmesinde 6nemli
oldugu aciktir. Orgiitsel davraniglara drnek olarak; fazla is yiikii olan kisilere ya da ise
yeni baglayan kisilere belli konularda yardimci olmak, zorunlu olmadigi halde
toplantilara katilmak, mesleki gelisimine 6zen gostermek, orgut igi ve disi tum
gelismelerden haberli olmak, bazi kiiglik sorunlari bayitmemek gdsterilebilir (Cinay,
2015:26).

Podsakoff ve meslektaslari, érgitsel vatandaslik davranislarini yedi baslk altinda
toplarken Organ, 6rgltsel vatandaslik davraniglarini bes grupta toplamistir (Cinay,
2015:27).

Podsakoff ve meslektaslari 6rgltsel vatandaslik davraniglarini su sekilde siralar:
1-Yardimseverlik: Calisma arkadaslarina isle ilgili konularda yardim ederek ortaya
¢lkabilecek sorunlari dnlemektir.

2-Centilmenlik: is ile ilgili olagelen rahatsizlik ve imkansizliklari anlayisla karsilamak,
sikayet etmemek, iyimser bir durus sergileyerek orgutun iyiligi icin kendi ¢ikarlarini
g6z ard1 etmek ve kisisel dustincelerini gerektiginde bir kenara koyabilmektir.
3-Orgutsel Sadakat: Orgltin amag ve hedeflerinin gdzetilerek érgiitiin korunmasidir.
4. Orgitsel Uyum: Hi¢c kimse orgitsel kurallara, yapilara uymasa bile 6rgitl
dugunerek kendisinin uymasidir.

5. Bireysel inisiyatif: Orgiitsel performansi artiran yenilikler yapmak ve yine bu yénde
projeler gelistirmek, kendisine verilen bir gdrevi yerine getirmek igin fazladan ¢aba
harcamak, fazladan sorumluluk Ustlenmek ve is arkadaslari ile gdrevin yapilmasi
konusunda rekabet etmektir.

6. Uyelik Erdemi: Orgiite en (st diizeyde baglanmak, 6rglt yonetimine etkin bir
bicimde katiima istegi gdstermek ve érgitiin gevresindeki firsat ve tehditleri bilmek ve
gbzetmektir.

7. Kendini Geligtirme: Kendi bilgi, yetenek ve niteliklerini gelistirmek i¢cin 6grenmeye
onem vermek, egitimlere ve kurslara giderek kitaplar okuyarak kisisel gelisimleri igin
calismaktir.

Orgltsel vatandaslik davraniglarinin sergilenmesi érgltsel performansi artirdigi gibi
orgutun verimini ve etkililigini de artinir. Kaynak kullaniminda da verimlilik artar. Ayrica
bu durum caliganlarin da verimliligine dogrudan katki yapar. Orgiitsel vatandaglik
davraniglari kisiler ve birimler arasinda etkili bir koordinasyonun olugsmasini saglar.
Bu tur davraniglarin sergilendigi orgutler gevresel degisikliklere de daha kolay uyum
goGsterir.

Liderin Uyeler arasinda orgutsel vatandaslk davraniglari gostermelerini destekleyici
ortam hazirlamasi 6nemlidir. Zira o6rgutsel vatandaslik davranisinin sergilenme

olasiligi davranig, amag, ortam ve zamanlamaya bagli olarak artacaktir.
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Karizmatik liderlik davraniglarinin, ¢alisanlar Uzerinde orgutsel bagllk, is tatmini gibi
pozitif sonuglar dojuracagdi; bu sonuglardan birinin de drgutsel vatandaslik davranigi
olacagl o6ngoérilmektedir. Liderin, g¢alisanlarinin drgutsel vatandasghk davranisi
sergilemelerinin saglamasi, érgutsel etkinligi saglayan édnemli bir unsur olarak oldugu,
orgitsel baglihgin calisanlarin performansini artirdigi  bilinmektedir. Dolayisiyla
karizmatik liderlerin, dérgutsel performansin artisi saglamak amaciyla; g¢alisanlarinin
orgutsel vatandaslik davranigi sergilemeleri yoninde tavir sergilemeleri gerekir.
Orgltsel vatandaslik davranisinin  gosterilmesi, 6rgitsel etkinligin saglanmasi
bakimindan ¢ok énemlidir. Calisanlar érgitsel vatandaslik davraniglarini sergilerken
orgutten her hangi bir beklenti igine girmezler. (Deluga, 1995: 1-2). Resmi goérevlerinin
disinda hayat bulan érgutsel vatandaslik davranislarinda gonulliltk vardir. (Deluga,
1995: 3).

2.6.3. Orgiitsel Giiven ve Liderlik

Orgltsel glven, orglitte galisan bireylerin 6rgitiin faaliyetlerine karsi savunmasiz
kalmaya istekli olmalari olarak tanimlanabilir (Cemaloglu ve Kiling, 2012: 135).

Riskli durumlar olsa bile ¢alisanlarin érgutinden emin olmasi, orgutsel uygulamalara
ve politikalara karsi olumlu beklentiler icinde bulunmasi, érgltsel gliven olarak ifade
edilebilir. Bu bakimdan, orgutsel gliven kavrami calisanlarin 6rglte destek verme
istekleri ile muddurleri guvenilir bulmalarini yansitan ve 6rgutlin insanlar arasi
iliskilerde duyarli, acik ve giivenilir olmasi ile ilgili olarak degderlendirilebilir. Orgiitsel
guven dort boyutta incelenebilir. Bu boyutlari; ¢calisanlara duyarlilik, yoneticiye guven,
iletisim ortami ve yenilige aciklik boyutlari olarak siralamak mumkuindur.

Calisanlara duyarlilik: personelin ise alinmasi, terfi ettiriimesi, &dullendiriimesi,
performanslarinin degerlendiriimesi gibi sureglerin seffaf, adil bir sekilde saglanmasi,
¢alisanlarin karar alma surecine dahil edilmesi, ¢alisanlara givenilmesi, ¢alisanlarin
da o6rgite olan glivenini artirici etki yapar.

Yéneticiye gliven: yoneticinin sdzune guvenilmesi ve durustligine dair ¢alisanlarda
olusan algiyi ifade eder. Yoneticinin calisanlar tarafindan donaniml ve etkili olarak
algilanmasi da yoneticiye kargi glvenin saglanmasinda 6nemlidir. Eger yonetici
donanimli, sorun ¢dzucul, guncel bilgi kaynagi olarak algilanirsa yoneticiye duyulan
gliven bundan olumlu etkilenir.

iletisim ortami, 6érgltteki insan iligkilerinin saglikli bir sekilde ylritilebilmesi, 6rgltsel
etkililigin ve verimliligin arttirilabilmesi ile ilgilidir

Yenilige aciklik: okul mudurlerinin ¢caligma ilkelerini meydana getirirken 6gretmenlerin
de duguncesini almasi ve bunlari kullanmasi, ogretmenlerin korkmadan gorus ve

Oneri  sunabilmesi, okulun &gretmenlerin ihtiyaglari ve yaptiklari  dneriler
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dogrultusunda yenilige, gelisime ve degisime acik olmasi gibi davraniglari ifade eder
(Cemaloglu, Kiling ,2012: 135).

Grup Uyeleri ve lider arasindaki guvenli iligkiler, grubun verilen gérevlere daha ¢ok
gudulenmesini saglar ve bdylece 6rgutsel gérevlere katihm en Ust seviyede kendini
gOsterir. Liderlerin sahip olmasi gereken bir nitelik ve liderligin 6nemli unsurlarindan
birisi de guvendir. Glven, liderlerin sahip olmasi gereken bir nitelik olmasinin yani
sira orgutlerde iligkileri bir arada tutmaktadir (Polatcan,2012:53).

Liderlerin olaylar karsisinda takinacaklari tavir, gosterecekleri liderlik davraniglari
calisanlarin guven hakkindaki goéruslerini de etkiler. Zira bu liderlik davraniglari
insanlari ve yoneticiligi nasil algiladiklarinin bir gostergesidir. Liderlik davraniglarini
tek kaynakli olarak diistinmek yaniltici olur. Grup, ortam gibi degiskenlerden etkilenen
liderlik davranislari, ayni sekilde grup ile ortami etkileyebilir. Yani aralarinda surekli
bir etkilesim vardir. Yoneticiler tarafindan gdésterilen davranislar, o6rgliti ve
calisanlarini etkilemektedir. Yapilan birgok arastirma, lideri, érgut Gyelerini, érgutin
ve ortamin Ozelliklerini liderligin baslica degiskenleri olarak ortaya ¢gikarmaktadir. Bu
durumda liderlik, kisinin niteliginden ¢ok bu degiskenler arasindaki sonug¢ olarak
ortaya ¢ikar(Polatcan,2012:54).

2.6.4.0rgiitsel Baglilik ve Liderlik

Teknolojinin gelismesi ve cesitlenmesi orgltlerde ihtiya¢g duyulan insan kaynagi
ihtiyacini nicelik yoninden asagi cekerken nitelik olarak da daha yukari seviyelere
cikarmistir. GUnimuz dinyasinin rekabet ortaminda, orgutler insan kaynaklarina
daha ¢ok 6nem verirken isglicunden de azami oranda yararlanmak istemektedirler
(Cavus ve Gurdogan, 2008:19).

Orgiitlerin verimi yiikseltebilmesi kaliteli insan kaynagiyla mimkindir. insan
kaynagdinin kaliteli olmasi da tek basina yeterli degildir. Kaliteli insan kaynaginin
yonetimi de &nemlidir. Bulundudu o6rgutte huzurlu olmayan, 6rgite aidiyet
hissetmeyen calisanlar ne kadar nitelikli olurlarsa olsunlar bu niteliklerini iglerine
yansitmada isteksiz davranirlar. Orgltlerin gelisip buyumesi igin, calisanlarin da
orgltl sevmesi, orgute kuvvetli duygularla baglanmasi gerekmektedir. Bu ylzden
sadece isin gerektirdigi bilgi ve beceriler yetmez, ayni zamanda ise yénelik olumlu
tutumlara da sahip olmak gerekir (Duygulu ve Korkmaz, 2008: 16).

insan giiciiniin bu kadar énemli olmasi, ayni zamanda kolay kaybedilir oldugundan
da ileri gelebilir. Bu yluzden orgutler, ellerindeki etkili ve verimli insan gicuni elde
tutmali, onlari ¢alistiklar 6rgite baglamalidirlar (Kiling, 2013: 31). Baghlik kavramini
inceleyen arastirmacilardan biri Harol Guetzkov (1955) olmustur. Guetzkov bagliligi

aciklarken, kisiyi belli bir dusinceye, orgute ya da bagka bir kisiye kargi evvelden
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hazirlayip hedefe sireklilik kazandiran duygular ve amacin gergeklesmesini saglayan
eylemlerle bicimlenen bir davranis olarak tanimlamaktadir.

Mercan (2006) baghligi; en yuksek derecede bir duygu olarak tarif eder. Kisiye,
dusunceye ya da kuruma veya kendimizden daha iyi bir mevkide distndugimuz bir
seye karsi gostermis oldugumuz baglihgi ve yerine getirmek mecburiyetinde
kaldigimiz bir yokimlalugu anlatir (Kiling, 2013: 31). Bir bagka tanima gore ise
bagllik, deger verilen bir iligkiyi, uzun sureli sirdirme arzusudur. Bu tanim 3 unsur
icermektedir: Baghlik; uzun surelidir, istek icerir, fayda igerir (Cihangiroglu,2010: 82).
Baglilikla ilgili yapilan tanimlarda baghligin; streklilik, yukimliltk ve iliski kavramlari
ile aciklanmaya calisildigi dikkat gekmektedir.

Baglilik kavrami tanimlanirken 6rgit ile calisan arasinda olusan bagi da 6nemsemek
gerekir. Orgitiin en dnemli aktorleri olan calisanlarin ortak degerler, hedefler ve ortak
kiltdr etrafinda toplanmalarini saglayan 6rgut ve kisi arasindaki bu baglar, bireylerde
orgute karsi aidiyet duygusunun da gelismesinde dnemli rol oynar (Cakir,2001: 49).
Orgltsel baglilik, tyelerin érgiitten kendileri icin sagladiklar yarar ve avantajlara
iliskin duygusal bir karsilik olarak goérilebilir. Dolayisiyla érgitsel baghligi gagli olan
calisanlar, 6rgutun hedeflerine ve ilkelerine kuvvetli bir sekilde inanarak 6rgut Gyeligini
devam ettirmeyi yine kuvvetli bir bicimde arzu etmektedirler Orgiitsel bagllik,
¢alisanlarin 6rgitin hedef ve ilkelerini benimseyerek bu hedeflere ulasabilmek igin
¢aba gostermesi, orgutte calisip 6rgutiin Gyeligini devam ettirme istegidir. Bu
tanimlamada da goéruldagia gibi, 6rgitsel baghlikta ¢ temel unsur éne cikar:
Calisanin 6rgut hedef ve ilkelerine, érgutin degerlerine inanip bunlari 6zimsemesi,
orgltin gelismesi icin elinden gelen her seyi yapmaya gonulli olmasi ve o6rglte
baghligina iliskin gicli bir irade ortaya koymasidir. Ozellikle personel sirkiilasyonu ve
is tatmini Uzerinde dnemli bir islev gbren 6rgutsel baglilik, ¢calisanlarin yalniz géreve
bagl olmasini degil, érgute de bagl olmasini ifade etmektedir (Emhan ve Gok,
2011:160).

Orgutsel baghhigi “galisanlarin érgitle olan iligkilerini niteleyen ve onlarin érgit iginde
kalma kararlarini gosteren psikolojik durum" olarak géren Meyer ve Allen, o6rgutsel
baglihgin agihmini Gg¢ boyutla yapmistir (Kiling, 2013: 32).

1- Duygusal Baghlik: Calisanlarin érgute duygusal agidan bagli olmasi, kendilerini
orgut ile 6zdeslestirip orgutle ilgili tim aktivitelerde yer almasi

2. Devam Baghhgi: Calisanlarin, érgutten ayrilmalarinin kendilerine neden olacagi
maliyeti hesaplayarak 6rgut icinde kalmalari. Bu boyutta ¢alisan érgite bagl olmayi
sartlar geregdi mecburdur.

3. Normatif Baglhk: Calisanlarin, ahlaki olarak, kendilerini 6rgit icinde kalmaya

mecbur hissetmeleri.
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Allen ve Meyer'e (1997) gore guglu bir duygusal baglihga tasiyan galisanlar, kendi
istekleri dogrultusunda orgutte bulunurlarken; gigcli bir devam tagiyanlar ise,
ihtiyaglari nedeniyle 6rgutlerinde kalirlar. Glglu bir normatif bagliliga sahip ¢aliganlar,
mecburiyetten dolayi érgatte bulunurlar.

Mathieu ve Zajac drgutsel baglihdin érgute ve galisanlara sagladidi yararlari bes
maddede 6zetlemigtir: (Kiling, 2013:323):

1. Calisanlarin, calisma imkanlari, Ucret, is tatmini, érgit iklimi ve 6rgut ici iliskiler
hususlarinda ¢ok daha uzlasmaci olmalarini saglar.

2. Calisanlarin ge¢ kalma durumlari azalir.

3. isten ayrilmalarin sayisinda diisiis olur ve bu sekilde personel sirkiilasyon orani da
azalr.

4. Calisanlar érgutsel vatandaslik davranislarini daha sik gosterirler.

5. Calisanlarin islerinde gosterdikleri performanslarda yukselis gorular.

Herhangi bir érgltte gorev yapan calisanin, g¢alistigi 6rgitiin amag ve hedeflerini
benimseyip i¢sellestirerek orgut icinde varligini sturdirmeye yonelik gugllu bir arzu
hissetmesi kugskusuz o ¢alisanin érgite yonelik katkisini daha da arttiracaktir(Pelit ve
Dig.2007: 86).

Orgltsel baglilik, ¢alisan bireylerin 6rgitiin amaglarini, hedeflerini ve degerlerini
kendi istegiyle her hangi bir zorlama olmadan kabul etmesidir, i¢gsellestirmesidir. Bu
baglamda lider de, mahiyetindekilerin kigisel gereksinimlerini ve hedeflerini dikkate
almalidir. Lider; kendisine ve ortaya koydugu degerlere inanilan ve guvenilen, vizyon
gelistirebilen, mevcut durumun disinda farkli 6zellik ve davraniglar sergileyebilen
kisidir. Bu tanimlar dogrultusunda, 6rgltsel baglilik ile liderlik arasinda, lider-tye
etkilesimi ve bltlnlesmesi agisindan yakin bir iliski oldugu gérilebilir. Orgtsel
baglihgin ve liderligin amag ve sonuglari, bir noktada kesismektedir (Gul, 2003: 97).
Orgutsel bagliliginin galiganlar arasinda guiglii olmasinda liderin tutum ve davraniglar
onemli rol oynar. Calisanin o6rgutten beklentilerinin  karsilanmasinda liderin
davraniglarinin payinin buayik oldugu aciktir. Lider ¢calisanina ne kadar deger verir,
istek ve ihtiyaclariyla ne kadar ilgilenirse, o kadar guglu bir drgutsel baghligi da
calisanindan bekleyebilir (Dilek, 2005: 44).

Donusuimcu liderlik davranigi oOrgutte degisim ve donusime yonelik kaltird
desteklemektedir. Donlsum surecinin  gerceklesmesi igin lider, stratejilerini
uygulamada grup Uyelerine rehberlik eder Orgitlerde dénlstimci lider, drgiitte tespit
edilen bir isi bitirmekten ziyade, orgutte déntsumia vurgulayarak UGyelerin 6rglte
baghligini artiracak ortak bir vizyon gelistirmekte ve bunu 6érgit Gyelerine iletmekte,

orgltin ortak degerlerini saptamaktadir.
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2.6.5. is Tatmini ve Liderlik

Is tatmini, isinden mutlu olup olmamasi olarak acgiklanabilir. Buna benzer olarak,
Schermerhorn ve arkadaslari is tatminini “kisilerin isleri hakkinda olumlu ya da
olumsuz hislerinin derecesidir’ seklinde tanimlamislardir. Bireyin yaptidi isin gerek
fiziksel gerekse sosyal sartlarina karsi icinde olusan olumlu ya da olumsuz duygularin
derecesi is tatmini ile agiklanir. is tatmini bireyin isiyle ilgili beklentilerinden ne kadar
tatmin oldugunun bir gostergesidir(Dilek, 2005:35).

is tatmini, calisanin isten beklentilerinin ne dlglide karsilandigi algisini yansitan bir
kavramdir.

is tatmininin ¢ dnemli boyutu oldugu séylenebilir (Dilek, 2005:36).

1. s tatmini, ise iliskin duygusal bir tepkiden ibarettir.

2. Is tatmini, yapilan isin, beklentileri karsilamasi ile tespit edilir.

3. Is tatmini; isin sagladigi imkanlar, alinan icret ve yiikselme firsatlari, yonetici
destegi, is arkadaslarinin Kkalitesi, calisma kosullari gibi faktérlerin etkisi
altindadir(Dilek, 2005:36).

Gunluk hayatinin énemli bir bolimn iste geciren bireyin is hayati sadece ekonomik
degil psikolojik halini de etkiler. isten beklentileri karsilanan insan elbette daha mutlu
olur. Dolayisiyla is tatmini insan hayatini hem ekonomik hem de psikolojik olarak
onemli oranda etkiler (Kiling,2013:35).

is tatmini, calisanlarin bedensel ve zihinsel sagliklariyla beraber bireysel, fizyolojik ve
ruhsal duygularinin bir gdstergesidir. is tatmini denince akla, isten saglanan maddi
unsurlarin yani sira galisanin, “beraber ¢galismasindan zevk aldigi calisma arkadaslari
ve bir Urin meydana getirmesinin sagladigi mutluluk” gelmektedir (Kiling,2013:35).
Bir is, bir 6rguit ve isi yerine getiren kisiye gore d6zellesen pek ¢ok gorev, rol, mesuliyet,
iliski, yarar ve 6dulden meydana gelir. Dolayisiyla is kavrami, isi olusturan tim bu
birimlerin butiinlesmesini temel alir (Locke, 1995: 123).

is tatmini yliksek oldugunda isten ayriimalar azalir, isin verimliligi artar. ise devam
edilemeyen giin sayisinda azalma gorilir. is tatmininin diizeyi ile érgiitsel bagllik
dlzeyi arasinda da dogru oranti vardir. Is tatmini arttikga érgiitsel baglilikta da artma
goralir.

is tatmini calisanlarin islerinden ne kadar memnun olduklarini gésterir. Calisanlarin
islerine karsi olan tutumlarini olumlu ya da olumsuz olarak sekillendiren is tatmin
duzeyleridir. Zira ¢alisanlarin maddi ¢ikar elde etmekle beraber yaptidi isten zevk de
almasi gerekir. Calisanlarin ihtiyaglarinin kargilanma derecesi ile orantili bir durum
olan is tatmini galisanlarin isini severek yapmasi, isinden hoglanmasi, fiziksel ve
sosyal ihtiyaglarinin gozetilmesinin  sonucunda verilen tepkiler olarak da

tanimlanabilir. Bu tanimin vurguladidi gercek ¢alisanlarin gereksinimleri karsilandigi
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oranda is tatminlerinin yiksek olacagidir. Buna karsilik isinden yeterince tatmini
yasayamayan bireyler kaygl duygusunun esiri olurlar. Cinkl insanlari guduleyen
aslinda ihtiyaclaridir (Diru, 2015:21).

Bir calisanin is tatmininin alt seviyelere inmesi ayni ortamda ¢alisan diger ¢alisanlari
da etkileyebilir. Bu durum, is tatminini érgutler icin énemli yapar. Bir calisanin is
tatmininin dustagindn goérilmesi érgutte bazi seylerin kétl isledigini gdsterir ve bu bir
bakima 6rgit icin bir alarm olur. Onlem alinmazsa bu, diger ¢alisanlara da sirayet
edip kendileri ile ilgili kaygilar yagsamalarina sebep olabilir. Dolayisiyla bir calisanin is
tatmini ve performansinin diismesi bitin grubun ya da 6rgutin is tatmininde dislse
neden olarak performansin da dismesini saglayacaktir. Bu bakimdan oérgutlerde
yonetici konumunda olan Kkisilerin tek bir calisanin is tatmininin dismesinden
hareketle grubun performansini géz 6nline alarak ¢alisanin motivasyonunu saglayici
tedbirler almasi gerekir (Duru, 2015:22).

is tatmini aslinda calisanin is yasantisinin onun (izerinde biraktigi olumlu etki olarak
gérilebilir. isinden yeterli tatmini alan birey isine ve is ortamina yénelik olumlu bir
tutum gdsterir. Calisanlarin isten ayrilma nedenlerini aragtiran galismalarin gogu isten
ayriima davranisinin blylk oranda ki is tatmini ile baglantili oldugunu ortaya
cikarmistir. Orgiitiin degerlerine bagli olan ve bu degerlerin gelistiriimesine katki
sunmak isteyen bireyler elbette 6rglutten ayrilmak istemeyecektir (Cekmecelioglu,
2005:28).

is tatmininin diisiik olmasi, érgiite performans olarak dnemli zararlar verir. Calisanlar,
isten memnun olmadiklarinda aktif ya da pasif, yikici ya da yapici olabilir. TGm bunlar
da is tatminine olumsuz etki yapar. Ornek olarak; sorunlari séyleyip ¢dzim bulma
aktif ve olumlu bir tepki iken sabotaj ve isten ayriima aktif ve olumsuz bir tepkidir.
Benzer olarak, sadakat pasif ve olumlu bir tepki olarak degerlendirilebilirken sorunu
goérmezden gelme ya da isten ayrilma niyeti pasif ve olumsuz bir tepki olarak ortaya
¢ikabilir. Bu durum drgute huzursuzluk, moral dusuklugu, dusuk orgutsel guven ve
bagllik, yabancilasma, stres, ¢atisma, kirginliklarin artmasi, devamsizlik, disiplin
sorunlarinda ve personel sirkiilasyonunda artis olarak kendini gdsterir. is tatminin
dusuk olmasi galisan saghginin bozulmasi ve isten yakinmalara sebep olabilecegi
gibi tikenmisligi de tetikler (Karabulut, 2015:26)

Liderin ¢alisanlari Gzerindeki tutum ve davraniglari da is tatmini dizeyini etkileyen
onemli bir unsurdur. Liderlik davraniglarinin galisanlarin ig tatmini Uzerindeki etkisini
belirlemeye iliskin yapilan arastirmalarin ¢codu hizmet sektdriinde gergeklestiriimistir.
is tatmininin, calisanlarin amagclarini érgiitiin amaglari ile senkronize eden énemli

unsur oldugu sdylenebilir. Calisanlarin is tatminine etki eden temel unsurun, yonetici
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konumundaki liderin isle ve ¢alisanlarla ilgili sergiledigi tutum ve davraniglar oldugu
agiktir.

Orgitiin basarili olmasinda énemli rolleri olan yoneticilerin liderlik davraniglari,
drgitte calisanlarin is tatminlerinin artirilmasinda da énemlidir. Orgitler amaglarini is
tatmini yiliksek calisanlarla beraber gergeklestirebilir. Orgitlerde is tatmini veya
tatminsizligini etkileyen temel unsurlardan birisi de, yoneticilerin gosterdikleri

davraniglardir.
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3.0RGUTSEL SiNizm

3.1. Sinizm Nedir?

Sinizm; insanlarin hedefleri ile ilgili olarak kétimser, Umitsiz bir sekilde olaylari
aciklama tutumu olarak goéralur. Sinizm; kendi ¢ikarlarinin selameti icin baskalariyla
ilgilenip igleri idare etme egilimi olarak da tanimlanir. Abraham (2000: 269) sinizmi;
klguk goérme, 6fke, utang ve sikinti gibi duygusal 6geleri, guicli negatif duygulari éne
¢lkarma olarak gérmektedir (Polatcan, 2012:6)

Gunluk hayatta sinizm terimi pek kullaniimaz. Pek ¢ok kavrami igine alarak bir
durumu, tutumu anlatan, guiiven, alayci davraniglar, tikenmislik vb. kavramlarla yogun
iliskisi vardir. Sinizm kavrami sosyoloji, psikoloji ve insan kaynaklari yonetimi gibi
degisik alanlarla i¢ icedir (Sur, 2010:12).

Sinizm Fransizca “cynisme” kelimesinden tiretilmistir. Temeli Yunan felsefesine
dayanmaktadir. Sofist Gorgias'in ve daha sonra da Sokrates’in 6grencisi olan
Antisthenes’in dgretisidir. Bu sebeple Kinik okul Sokratesci okullardan biri olarak
kabul edilir. Agaogullari; Kynik adinin, eski Yunancada képek anlamina gelen “kyon*
kelimesinden gikarildigini iddia etmektedir. Bu iddiasinin kaniti olarak da okuldakilerin
kdpeksi bir yagsam surerek bir kdpek gibi hirgin ve saldirgan olmalari nedeniyle halkin
onlara bu adi takmis olmalarini géstermektedir (Agaogullari, 1989: 125).

Sinizmi yayginlagmasini saglayan kisi, inli yunan filozof “Diogenes (Diyojen)’dir.
Diyojen Atina’ya gittiginde Sinizm &gretisinin  kurucusu olan Antisthenes ile
tanismistir.  Antisthenes, sinizm &gretisi hakkinda Sokrates’den dersler almistir.
Sokrates dldikten sonra okulunun basina gegen Antisthenes, hakiki erdemin kiginin
kendine sahip olmasina, tutkularindan ve diger insanlara bagdiml olmaktan
kurtulmasina dayanan kinik felsefesinin kuruculari iginde yer almigtir. Diyojen de,
Atisthenes’in dogal hayat 6gretisine sadik kalarak yasamini strdirmustar. Fakir bir
hayat yagsayan Sinop dogumlu Diyojen’in butun ihtiyaclardan arinarak kendini elinde
bir ganakla bir figiya hapsettigi sdylenir. Bir giin gesmenin basinda avucunu tutarak
eli ile su icen bir cocugu goéren Diyojen, elindeki canag firlatarak “Bu ¢ocuk bana
fazladan bir esyam oldugunu gdsterdi” demistir. Ginduz vakti eline feneri alan Diyojen

“Hey insanlar” diye bagirmistir. Bu bagirma tzerine ¢evresine toplananlari ise “Ben
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insanlari cagirmigtim pislikleri degil® deyip sopayla kovalamigtir. Yine Diyojen
olimpiyat oyunlarindan dénusinde, birisi kalabaldin olup olmadigini sorunca, ona,
“Evet, kalabalik vardi, ama insanlar ¢ok azdi“ diye karsilik vermigtir. Tim bu
davraniglar sinik dusincenin somut halleri olarak degerlendirilebilir (Sur, 2010:13)
Sinik diigiincenin bir bagka yansimasi da Biiyiik islender’e sdyledigi Gnli “Golge etme
baska ihsan istemem” s6ziudur.

Sinik disunce Alman filozof Friedrich Nietzsche tarafindan da benimsenmis ve hayat
felsefesi olarak gorulmastir. Nietzche’nin “Bdyle Buyurdu Zerduist” isimli kitabi
okundugunda “insanlar arasinda olmayi, hayvanlar arasinda yasamaktan ¢ok daha
tehlikeli buluyorum”.” Nerde canli gérdiysem, orda bir gui¢ arzusu gérdim; bir kélenin
arzusunda bile, efendi olma disuncesi gordim ve nerde 6zveri, hizmet ve sevgi
bakiglari varsa, orda efendi olma arzusu da vardir.” seklinde géze batan ctumleler
onun sinis bakis agisini yansitmaktadir (Sur, 2010:13).

Kisilerin dogustan bencil olduklarini ileri suren ve herkesi bencil kabul ederek, herkesi
kendi ¢ikarlarini diisiinen kisiler olarak géren kimse “sinik” ve bunu aciklayan distince
de sinizm olarak adlandirihr. Tdrk Dil Kurumu’'nun Turkge s6zligine bakildiginda,
sinizm kelimesinin karsihgi olarak “kinizm” kelimesinin gegtigi gorulir. “Kinizm:
insanin erdeme ve mutluluga, hicbir dedere baglh olmadan, bitin ihtiyaglarindan
vazgecgerek bagimsiz olarak ulasabilecegini iddia eden Antisthenes’in égretisi, kinizm”
olarak aciklanmaktadir (Sirin, 2011:24).

ilk sinikler, erdemli, faziletli olmayanlara sik sik acimasizca saldirmislar, kusursuz bir
ahlaki arzulayip ylksek etik standartlarini istemiglerdir. Ancak zamanla evrilen sinik
diglncede gunimuzde etik ve ahlak ilkeler faydasiz bulunmaktadir. Bunun yerine
kendilerini  toplumun destekledigine inandiklari gucin ve yonlendirmenin
kotullklerinden uzak tutmayi hedeflemektedirler. Ginimuz sinikleri sosyal degisimi
etkilemekten c¢cok yasadiklari hayal kirikliklari neticesinde umursamazlik ve geri
cekilme egilimi gostermektedirler. Eski sinikler ve ginumuz sinikleri arasinda ortak
nokta olarak “umutsuzluk” goéralebilir (Sur, 2010:14).

“Sinik” tutumu benimseyen insanlardaki temel inang; samimiyet, adalet ve dirustlik
ilkelerinin kisisel c¢ikarlara feda edildigi seklinde kendini gdsterir. Sinizm, daha g¢ok
‘suphecilik, glvensizlik, inangsizlik, kétimserlik, olumsuzluk’ kavramlari ile yakin
anlamdadir. Gunimuzde sinizme ylUklenen anlamda , “kusur bulma, zor begenme,
elestirme” kavramlari daha ¢ok 6n plana ¢ikarmaktadir.

Cogu zaman suphecilik ile sinizm kavramlari birbirinin yerine kullaniimaktadir. Bu
hataya Turkge literatlirde de ¢ok sik distlmektedir. Ne var ki stiphecilik ile sinizm ayni
seyler degildir. SUpheci kafasinda her hangi bir eylemle ilgili olarak iyi mi yoksa koétu

mi seklinde surekli bir ikilem tasir. Sinik ise eylemin higbir zaman iyi sonug
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doguracagina inanmaz. Surekli kotl olacagini dusundr. Stupheci, bir konu hakkinda
kanaate varmadan 6nce onunla ilgili daha fazla bilgi edinmek ister. Sinik, planlanmis
olan bir eylemin en iyisi olabilecegine dair destekleyici kanitlar olsa da onlari gérmek
istemez. Supheci, isaret ettigi bir eylem plani en iyisi olmasa bile, sonucu gelistirme
glcune sahip olduguna inanirken sinik ise, durumu daha iyiye dogru degistirme
konusunda kendini gl¢gsiz hisseder. Bu durum da onun hareketlerini olumsuz bir
sekilde etkiler (Sirin, 2011:25).
Graham (1993), sinizm kavraminin tanimini yaparken Kisilik 6zelliklerini 6ne ¢ikarir.
Graham (1993), Sinik bireylerin kisilik ozelliklerini su sekilde siralamigtir:(Sirin,
2011:25).

e Baskalarini yalanci, ¢ikarci, bencil ve ilgisiz gérme

o Hareketlerin arka planinda sakli guduler olduguna inanma

e insan iligkilerinde miimkiin oldugunca dikkatli olma, insanlara giivenmeme

e Dusmanlik besleme ve baski yapma

o Bagkalari tarafindan kendilerinden bir sey istenmesine icerleme

e Dostca ve yardimsever olmama
Bu Ozelliklere sahip bireylerde sinizmin goruldigu iddia edilmistir.
Gulnumuzde sinizm cagin 6nemli bir 6zelligi olarak kabul edilir (Cutler, 2000).
GuUnUmuzin degerlerine bir inangsizlik olarak 6ne ¢ikan sinizm felsefesinde
siyasetcilere tim toplum duzenine, bilime, dine ve tim kavramlara, ideolojilere dair bir
inangsizlik vardir. Bu nedenle sinik bireyler érgutlerin ¢ogunda bulunurlar. Birgok
insanin hedeflerini, arzularini birlestirdigi igin érgutleri negatif ya da pozitif olarak
etkileyebilme potansiyeline sahiptirler (Korkmaz, 2011:5). Gunumuizde sinik
dusunceye sahip olan kigilerin; liderler, orgutler ve bunlarin gergeklestirmek
istediklerinin altini oyma potansiyeline sahip kisiler oldugu rahat¢a sdylenebilir
(Korkmaz, 2011:6).

3.2. Orgiitsel Sinizm Kavramina Genel Bakis

Sanayi devrimiyle beraber orgutlerde insan iligkileri, insanlarin Gretime olan katma
degerleri inceleme konusu olmustur. isverenin daha gok kar etmesinin giduldigi
sanayi devriminin ilk yillarinda 6rgutlerin daha etkin ve daha verimli yonetilebilmeleri
icin farkh kuramlar gelistirilmigtir.  “Bilimsel Yénetim Kurami® ile Taylor, “Blrokratik
Yénetim Kurami“ ile Weber ve “Yénetim ilkeleri Kurami “ile Henri Fayol” bu dénemin
onde gelenleri olmustur. Gelistirilen kuramlar yénetime énemli katkilarda bulunmus,
Uretimde artis saglamistir. Ginimuzde ¢ogu yerde gecerliligini koruyan bu kuramlar

insan unsurunu ihmal etmis, Uretime odaklanmistir. Nitekim kendisi de bir sosyolog
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olan Weber; kendi gelistirdigi Biirokratik Orgit Yénetimi Kuraminin sosyal hayati her
boyutta mekaniklestirdigini itiraf etmek zorunda kalmistir (Sur, 2010:14).

Geligtirilen kuramlarin insan faktériint ihmal etmesinin sakincalari gelisen teknolojiyle
beraber iyice belirginlesince insan 6desini merkeze alan kuramlar Uzerine ¢alismalar
yapilmistir. insan dgesine iligkin ilk calismalar Elton MAYO ve arkadaslari tarafindan
yapilan Hawthorne arastirmalaridir (Sabuncuoglu ve Tiz, 2003: 17).

Hawthorne arastirmalarinin tetiklemesiyle Likert “Yénetsel Sistemler Yaklasimi“ ni
geligtirirken Douglas Mc Gregorda“X-Y Kurami“ni gelistirmigtir. X-Y Kurami
geleneksel yonetimi simgeleyen “X* kurami ile orgitsel butinlesmeyi yansitan ve
insana deger veren “Y* kurami olarak iliskiler ve yonetim anlayisi bakimindan birbirine
zit olan iki goriisu incelemis ve ¢ikarimlarda bulunmustur (Sabuncuoglu ve Tiz, 2003:
24).

iletisim ve bilisim alaninda stirekli devrimler yasanan, gelismelerin bas déndiiriicii bir
hiz aldig1 ginimUz dunyasinda internetle hiper aglarin olusmasi devletlerin sinirlarini
anlamsiz yapmaktadir. Yasanan gelismeler zamanla orgut kuramlarini da etkilemistir
(Sur, 2010:15).

1980%lere gelindiginde ise postmodern yonetim tarzlari gindeme yerlesmistir.
Seffafligin, katiimciligin, yonetisim kavraminin 6ne c¢iktigi yeni yaklasimlarda,
hiyerarsilerin azaltilip toplam kalite gibi Weber"in blrokrasi ilkeleriyle uyusmayan
yenilikler tartigiimaya baglanmigtir. Daha dnceden yonetim kuramlarinin ilgilenmedigi
insan unsuru, insanlarin duygulari, 6rgt kalttra gibi kavramlar bu yaklagimlarin itici
glcid olmustur.

Ancak Postmodern érgltlerde yasanan bu degisim; 6zgurlestirme, insani merkeze
alma, ¢alisana glivenme, c¢alisani yetkilendirme gibi anlayislar bireyin bedenini ve
zihnini nesnellestirip, onlari uysal ve faydal bir meta haline donusturebilir (Sur,
2010:15).

Pek cok kisi yeni yonetim yaklasimlarini birbirinden ¢ok farkli yeni &rgutsel
uygulamalari mesrulagstirmaya yarayan bir ara¢ olarak gormektedir. Bu durum
orgutlerde degisimin, insana verilen de@erin, bir sekilde bir kisir déngu gibi olaylari
tekrar baga dondurmekte oldugunu dugsundurebilir.

Bu tur kisir dongulerin yasanmasi ¢aliganlar icin sinizmi tetikleyici bir rol oynamistir.
Klasik yonetim tarzinin hakim oldugu orgutlerin sendikalasmasiyla birlikte gelen iggi
ayaklanmalari, verimin ve kalitenin digsmesine neden olmaktadir. Bu dugugleri géren
orgutler o6nlemler almakta, yeni ydnetim yaklasimlarina uygun dizenlemeler
yapmakta, fakat bir slire sonra kendi ¢ikarlari 6n plana ¢iktiginda, bazi seyleri yine
yok sayabilmektedir. Bu durum tekrarlandiginda ise ¢alisanlar kendini sinizmin iginde
bulmaktadir(Sur, 2010:15).
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Orgiitsel sinizm arastirmalari ézellikle 1990’11 yilarin baglyla beraber gelismistir.
Kanter ve Mirvis (1989) tarafindan Amerikali ¢calisanlar hakkinda hazirlanan kitap ile
birlikte orgutsel sinizm kavrami literatire girmistir.(Kabatag, 2010:5). Literaturde
isyerinde sinizm kavrami iki farkl sekilde ele alinmaktadir. Birincisi, bireyin kendi
kisiliginin sebep oldugu ve yasama bakis agisini yansitan ‘genel sinizm’dir. Digeri ise
bireyde sinik tutumlarin meydana gelmesinde rol oynayan orgutsel unsurlari temel
alan ‘orgutsel sinizm’dir (Kabatas, 2010:5).

Orgltsel sinizm ¢alisanlarin calistiklari kuruma, kurumun yapi ve isleyisine iliskin
geligtirdikleri karsit diistnceler, negatif tutum ve yargilardir. Kisiler érgtlerine yonelik
olumsuz tutum ve dustnceler gelistirdiklerinde bu duslincelere bir savunma
mekanizmas! olarak o6rgitsel sinizm bas gosterir. Orgiitsel sinizm; Kkisilerde
orgutlerine karsi meydana gelen hayal kirikliklar, umutsuzluklar ve olumsuz
inanclardir. Sinizm, yonetimin denetimine karsi bir direng gelistirmektir.

Andersson (1996) 6rgutsel sinizmi, birey, grup, sosyal ortam, kurum ya da ideolojiye
yonelik olarak guvenmeme, kiguk gorme, umutsuzluk, hayal kirikhdi gibi unsurlari
iceren bir tutum olarak tanimlamigtir. Dean ve digerleri (1998) ise drgutsel sinizmi,
kKisinin orgute karsi geligtirdigi olumsuz bir tutum olarak nitelemigtir. Bu tutumun
meydana gelmesinde biligssel, duygusal ve davranigsal 6gelerin 6nemli yer tuttugunu
belirtmigstir (Korkmaz, 2011:7).

Dean ve arkadaslari (1998) yaptiklari tanimlamada ise 6rgitsel sinizmin orgite
guvensizlik, 6érglte yénelik olumsuz duygular ve érgitt kliglk gérme, surekli elestirme
olmak Uzere U¢ 6nemli boyutunun oldugundan s6z etmektedir (Atmaca, 2014:38)
Orgltsel sinizm ile ilgili yapilan tanimlarda biyik farklar olmasina ragmen tim
tanimlar, 6rgitsel sinizmin hem genis hem 6zel anlamda olumsuz bir tutum oldugunda
birlesmektedir. Orgijtsel sinizm olarak nitelendirilen bu olumsuz tutum; bir kurumun
durastlikten yoksun oldugu inanci ile bu etkiyi artiran guglu bir olumsuz duygusal
tepkinin birlesmesi sonucunda ortaya ¢ikan, kiguk goren ve elestiren davranislar
butliini olarak degerlendirilebilir ( Abraham, 2000).

Orgitsel sinizmin olugmasinda rol oynayan en dnemli unsur, orgitiin dirist
olmadigina iliskin var olan algidir. Bu algi; , 6rgutu hor gorerek onu kinama ve orgute
ofke duyma gibi negatif duygulardan beslenmektedir. Sinik bireyler érgutin yaptigi
uygulamalarla kendisini magdur ettigini, kendisine kotuluk edildigini dagundr. Bu
duguncelerin yonlendirmesiyle bireyler, orgutlerine iligkin olarak duygusal tepkiler
gosterirler. Bu tepkiler érgttsel sinizmin ikinci boyutunu olusturur. Bu asamada tipki
siniklerin toplumlarindan utan¢ duymalari gibi, érgut icindeki sinikler de 6rgutlerinden
utanabilmekte; hatta sinizm duzeyleri arttikga orgutlerinden nefret duyma gibi yeni

duygusal tepkiler olusabilmektedir.
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Orgiitsel sinizm, lider-yénetici, calisma ortami ile galisanlar arasinda koordinasyonun,
uyumun, yetersiz kaldig1 ortamlarda ortaya ¢ikar. Orgiitsel sinizm gerekli olmayan bir
konuda 6zel bir tutumken ¢oklu konularla da iligkilendirilebilir ve bir konudan 6tekine
genellestirilebilir. Bu nedenle Orgutsel sinizmin diger is memnuniyeti benzeri
davraniglara nazaran daha genis bir alana sahip oldugu goérisu yaygin olarak ileri
sdrdlir. Cunkd konu, konsept olarak daha cgesitli konu ve nesnelerle ilgilidir
(Kiling,2014:27).

Vance, Brooks ve Tesluk (1996); orgutsel sinizm kavramini “érgutlerin mevcut
durumdan daha iyi duruma gidebilecegine olan inancin disuk olmasi” olarak tanimlar.
Bu tanima bakildigi zaman, 6rgitsel sinizmin iki boyutu dikkati ¢eker. Birinci boyut
kisisel hatalarin olumsuz tutumlari artiracagi, ikinci boyut ise érgitiin gelisebilecegi
inancidir. Olumsuz tutuma sahip orgutlerin 6zellikleri sayilirken aldatan ve baski
yapan uygulamalar icinde olup calisanlari ile tek yonla iletisim kuran, onlarin
goruslerine deger vermeyip, surekli talimatlarla yoneten, calisanlara yonelik dirust
davraniglar iginde bulunmayan, politikalari ¢calisanlarin gikarlarina surekli ters olan,
c¢alisanlarina hep Kkoti davranan yoneticileri destekleyen o6rgitler seklinde
siniflandirmalar yapilir. Bireylerin bu dusiunce ve tutumlari benimsemesine imkan
veren Orgutlerin, aldatici ve sémurlye dayali uygulamalari olan, tek yonla iletisimin
benimsendigi, rasyonel performans degerlendirme ve yOnetim sistemlerinin

kurulamamig 6érgitler oldugu goérilmektedir (Gévez, 2013:10).

3.3. Orgiitsel Sinizmin Ozellikleri

Sinizm ile ilgili yapilan calismalarda sinizm olgusunun o6rgutler igin bazi olumlu
taraflarinin olabildigi, diger bir yandan da kavramsal olarak ¢esitli ¢eliskilerin yer aldigi
g6rilmustur. Dean ve digerleri (1998), yaptiklari calismada drgitsel sinizmin faydali
yonlerini su sekilde belirlemiglerdir (Kalagan, 2009: 42):

e Sinizm bir 6zellikten ¢ok bir durumu ifade eder.

e Sinizm belli meslekle sinirli tutulamaz.

e Sinizm inanci kendini duygu ve davranislarda gostermektedir.

e Nesnel olarak gegerligi veya dogru oldugu kanitlanmis ya da kanitlanmamis
olsa da 6znel olarak sinik Kigiler igin gegerlidir. Burada belirtilen sey, sinizmin
bireyler ve orgutler icin fonksiyonel olabilecegidir.

e Sinik bireylerin, diger ¢alisanlar tarafindan az kullanildigi gérulmusgtar.

¢ Sinik bireyler, bireysel ¢ikarlarina ve oyunlara karsi kendi egilimlerini denetim

altina almaktadirlar.
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insan kaynag bir érgiitiin en degerli unsurudur. Orgiit icinde yer alan diger kaynaklar
ne kadar kaliteli olursa olsun sonugta o kaynaklari dederlendirip harekete gegirecek
olan insan kaynagidir. Orglit igerisinde baska araglar kullanilsa da bu araglari
harekete geciren, 6rgutun surekliligini saglayacak olan iglerin yapiimasini saglayan
bilginin kaynagdi da yine insandir. Orgiitin verimli olabilmesi igin 6éncelikle insan
kaynaginin verimli olmasi gerekir.

Ozellikle son yillarda yasanan ekonomik krizler, isten ¢ikarilmalar, is saatlerinin uzun
olmasina karsin Ucretlerin yetersiz olmasi, ¢alisanlarin érgutlerine olumsuz bir tavir
takinmalarina, bu da “6rgltsel sinizme“ neden olmaktadir. Orgitsel sinizmin
blylkligine goére calisanda olusan hayal kirikhgi, érgite karsi calisanda olusan
olumsuz tutumlar, calisma arkadaslari arasindaki rekabet ortami, artan alayci
davraniglar verimi duasurip, isleri kalitesizlestirecek, kaliteli elemanlarin da
azalmasina sebep olacaktir.

Her calisanin ayni ihtiya¢ ya da beklentide olmasi moralinin de ayni dizeyde olmasi
elbette beklenemez. Her calisanin stres seviyesi de buna bagli olarak farkhlik gosterir.
Fakat yine de iginde bulunduklari ortamlar birbirlerini etkilemektedirler. Yapilan iglerin
zincirleme olarak birbirini etkilemesi de kaginilmazdir. isin aksamamasi igin zincirlerin
kopmamasi gerekir. Bu durum ayni zamanda isi kalitesiz de yapar. Bu nedenle igi
yapan insan faktérinin dogru motive edilmesi, érgut olarak ortak bir amacin, ortak bir
hedefin olusturulmasi, aidiyet duygusunun vyaratiimasi ve bu sekilde isin
sahiplenilmesi, hepsinden énemlisi de ortak bir 6rgat kdltirinin olusturulmasi
gerekmektedir (Polatcan, 2012: 10).

3.4. Orgiitsel Sinizm Kuramlari

Orgltsel sinizm’i agiklayabilmek igin bazi kuramlar gelistiriimistir. Bu kuramlar;
beklenti kurami, atfetme kurami, tutum kurami, sosyal degisim kurami, duygusal

olaylar kurami ve sosyal glidileme kurami olarak siralanabilir.

3.4.1. Beklenti Kurami

Galisanlar her zaman odul beklerler. Cunkd igyerinde g0sterdikleri Ustin
performansla bunu hak ettiklerine inanirlar. Calisanlarin performanslarina karsilik
aldiklar éduller kendileri i¢in gcok degerlidir. Sonunda bir 6dil gelecegini bilen galigan,
isinde daha gayretli olur. Odilin degerinin ylksekligi ile gayretin yiiksekligi dogru
orantili olarak seyreder. Bu gayret ve ¢abalarinin sonunda 6dil alacagina inanan
¢alisanin performansi kayda deger élglide artar. Calisanin bu tutumu beklenti kurami
ile aciklanir. Bu durumda, 6rgutsel sinizm ile beklenti kurami arasinda bir iligkinin

oldugu sdylenebilir. Calisanin kisisel beklentilerini iceren beklenti kuramina goére
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bireyin 6rgutten beklentilerinin olumsuz olmasi bireyde sinik duygularin ortaya
¢ikmasina vesile olur. . Beklenti kurami ile sinizmin iligkisi bu sekilde kurulur (Kalagan,
2009: 49-50). Bireysel gayretlerle iyi performanslar sergilenir. Sinizm o6rgutsel
degisimin basarili olmasini kisilerin performansina baglar.

Beklenti kurami, bireyin bir beklenti ile ilgili olusan cekicilik sayesinde gudulendigi ve
bu gudilenmenin bireyin her tarli segimi, turum ve kararlari gibi birgok davranigini
belirledigini iddia etmektedir (Seker, 2014:15). Kurama gore ¢alisanlarin yaptiklari iste
goOsterdikleri basari seviyesi is bittiginde alinan o6dilin beklentileri karsilama
seviyesiyle dogru orantili gorilir. Bir glidileme kurami olan bu kuram ilk olarak Yale
Universitesi, School of Managementdan Victor Vroom tarafindan literatire
kazandiriimistir.

Beklenti kurami bireylerin beklentilerine gobre oOrgltsel sinizmin sekillenecegini
ongorir. Bu kuram; calisanlarin gayretlerine goére performans goésterdiklerini aciklar.
Calisanlar performanslarina gére Ucret almak, ihtiyaclarina goére Ucretlendiriimek
hususlarinda beklenti iginde olurlar. Yine bu kurama goére c¢alisanlar; gosterdikleri
gabanin performanslarina yansimalarini isterler. Orgit igerisinde gosterdikleri
¢abalarin fark edilmesini isteyen galisanlar, gdsterdikleri performansa gore de Ucret
alabilmek ve aldiklari Ucretin de gereksinimlerini karsilayabilir seviyede olmasi
hususlarinda beklenti icerisindedirler (Govez, 2011:10).

Robbins (2000) de beklenti kuraminin gudidlenme kuramlarindan biri oldugunu
vurgulayarak, bu kuramin ¢ temel degisken Uzerinde durdugunu ifade etmektedir
(Robbins, 2000: 53):

1. Cekicilik: Calisan, isinde elde ettigi basarilar sonucunda kendisi igin bir deger teskil
eden ddller almak ister. Oddllerin degerinin yliksek olmasi ¢alisanin daha basarili
isler yapmak amaciyla daha ¢ok ¢aba gostermesi icin motivasyon kaynagi olur.

2. Performans-odiil iligkisi: Caligan, isinde performansini surekli yuksek tutmanin
kendisine dduller kazandiracagi beklentisi icindedir.

3. Performans-g¢aba iligkisi: Calisanin isini yaparken gdsterdigi gayret, basarmak
icin cabalamasi, performansini da Ust dliizeye c¢ikartir.

Lyman Porter ve Edward Lawler'in Beklenti Kurami ise; Vroom’'un modelini temel
almakla beraber bazi noktalarda birtakim eklemeler yapmaktadir. Bu da kurami
zenginlestirmektedir. Cok cgalisan, isinde ¢aba gosteren bireyin Ustin performans
gostereceginin garantisi yoktur. Bireyin basarisinin ve sonugta performansinin
buyudkliglu icin iki dnemli degigsken daha mevcuttur. Bu degigkenler; bilgi ve
yetenektir. Bir isi basarmak icin harcanan ¢abanin yaninda, kisinin o igle ilgili becerisi
ve bilgisi, o ddevi algilamis olmasi da 6nemlidir. Odliller para ya da gérevde ylikselme

olabilecegi gibi tatmin ve basarma duygusu gibi yalnizca i¢sel de olabilir.
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Beklenti kuraminin dért temel asama ile kendini gosterdigi sdylenebilir. ilk asama,
yapilan isin sonuglarinin olumlu ya da olumsuz olmasi ile ilgili segeneklerin kisiye
yansimasidir. Bu asamada olumlu ve olumsuz sonuglar degerlendirilerek bireye
etkileri Uzerinde durulur. Gergeklestirdigi bir isin olumlu sonuglarini gérmesi bireye,
guvenlik, Gcret, arkadaslik iligkisi, yetenek, glven veya beceri kullanma sansi ve
uyumlu is iligkisi edindirebilir. Olumsuz sonuglarin gorilmesi ise tam tersi olarak
sikinti, bikkinlik, , endise, tehlike, isten atilma vb. duygulari ortaya ¢ikartabilir. Bu
sonuglar, bireyin algilamalari neticesinde olusmaktadir (Robbins, 2000: 54).
ikinci asama ise, calisanlarin yaptiklari isten elde ettikleri sonuglari ne kadar ilgi gekici
bulduklari Uzerinde yogunlasir. Bireyin kisisel 06zelliklerine, tutumlarina ve
ihtiyaclarina goére, calisanlar is sonuglarini olumlu, olumsuz ya da anlamsiz olarak
gorurler. Birey icin sonuclarini kendisi icin ilgi ¢cekici gorirse o zaman o ise motive
olur. Bunlara ulasmay! olumsuz olarak algiladiginda ise ulasmamayi tercih eder.
Uclincli asamada, “Calisanlar, isin sonuclarina ulasmak icin ne tir davraniglar
sergilemelidir?” sorusunun yaniti aranmistir. Dordincli asamada da, calisanin
bireysel yetenegi gbz dnlne alinarak ne denli basarili olabilecedi konusunda tahmin
yuratilmektedir (Robbins, 2000: 54).
Robbins, 2000,beklenti kuraminin, bireysel cikarcilia yani bencillige dayandigini
ifade eder. (Robbins, 2000:54). Bu durumda o6rgltsel sinizm konusunda yer alan
bencillik kavramiyla beklenti kurami arasinda bir iligski kurulabilir.
Kaliteli bir yonetim, calisanlarinin beklentilerini takip edip bu beklentileri
karsilayabilecek politikalar dretir. Calisanin da aldigi édillerin bir basari karsiliginda
oldugunu bilmesi gerekir. Yonetim ¢alisanindan beklentisini agik ve net olarak ortaya
koydugu gibi ¢alisanin da ayni bigimde isten beklentisini agik ve net ortaya koymasi
gerekir. Caligan yapacagi isin neticesinde nasil bir 6dil alacagini iyi bilmesi, isine de
olumlu bir bigcimde yansir. Kurama gore, ¢alisanlari motive etmek igin dikkat edilecek
hususlar sunlardir:

e Her bir galisma igin verilecek dédulun degeri agiklanmalidir.

e stenilen performans seviyesi tespit edilip bu seviye, 6rgiit tUyelerine agik bir

sekilde aciklanmalidir,

¢ Belirlenen performans dizeyi ulasabilir olmalidir.

o Performans ile 6dil baglantisi kesinlikle kurulmahdir.

e Oddiller giiniin sartlarina gore ayarlanip giincellenmelidir.

e Performans seviyesine uygun oddller belirlenmelidir.
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3.4.2. Atfetme Kurami

Bu kuram; orgutsel sinizmi aciklarken, bireysel ve 6rgltsel nedenleri 6ne cikarir.
insanlarin davranislarinin altinda yatan nedenleri anlamaya yonelik arglimanlar igerir.
Bireyin davranisi, kendi kisisel 0Ozelliklerinden kaynaklanabilecedi gibi icinde
bulundugu cevre sartlarindan da kaynaklanabilir. Kisisel 06zellikler neticesinde
meydana gelen davranislar kisisel kosullara yonelik yikleme sureglerini olustururken
cevre sartlari sonucu olusan davraniglar da gevresel kosullara ydnelik yukleme
sureclerini agiga ¢ikarir. Bir birey, diger bireylerin yaptiklari davraniglarin sebepleri
Uzerinde degerlendirmeler yapabilir. Atfetme kuraminin temel aldigi nokta da budur.
Bu kuramda, érgutiin olumsuz olaylarla su¢landigi distincesi 6ne ¢ikmaktadir. Birey,
orgltd suclamadigi zaman o6rgite karsi sinik de olmayacaktir. Atfetme kurami,
orgitsel sinizm tdrlerinden érgitsel dedisim sinizmi ile baglantihdir. Calisanlarin
degerlendirilmesi, lider konumundaki bireylere atfedilmektedir. Orgitlerde liderlik
konumundaki kisilerin irklari, cinsiyetleri, kultarel birikimleri, gorinusleri ve gézlenen
davraniglari gibi kisisel 6zellikleri, érgitlerde degisiklik yaparken énemlidir (Gévez,
2011:10).

Olumsuz bir olay meydana geldigi zaman, olayin nedeniyle ilgili olarak bazi atiflar
yapilir. Bu atiflar sonucunda, olayin turine goére ofke, sempati ve umut benzeri
duygulari ortaya cikaran bir takim beklentiler olusur. Atif yapilan bu duygularin
toplumda yararl ya da zararli davraniglara yol agmasi muhtemeldir. EJer olumsuz
olaylar yasanirsa bu olaylardan 6rgut sorumlu tutularak érgit suglanir. Bu durumda
sinik davranigh bireyler ortaya gikar. Orgiit olumsuz olaylarla suglanmadiginda ise,

kiside 6rgute yonelik sinik davraniglar gértilmeyecektir (Kalagan, 2009: 51).

3.4.3. Tutum Kurami

Tutum kurami drgutsel sinizmi; bireylerin algi, duygu ile davraniglarinda ortaya ¢ikan
degisiklikler sonucunda gelistirilen tutumlar olarak aciklar. Tutum kurami ile birlikte,
orgutsel sinizmin &zelliklerinin  tutumlar ve davraniglarla agiklanmasi yoluna
gidilmigtir. Bu kuram o6rgutteki sinizmle baglantili davranislari tanimak maksadiyla
kuramsal bir ¢cergeve cizer. Tutumlar duyussal, bilissel ya da davranigsal olabilir. .Bu
iliskiler 6rgltsel sinizm hususunda yapilan arastirmalarin kaynagini olusturur. “Tutum”
kavramini degerli yapan orgutsel sinizmi anlamak igin kuramsal bir cergeve gizmesidir
(Kalagan, 2009: 51).

3.4.4. Sosyal Degisim Kurami

Blau tarafindan 1964 yilinda gelistirilen sosyal deg@isim kurami érgutsel sinizmin érgut

icerisindeki sosyallesme ile agiklanabilece@ini savunur. Bu kuram; kisinin orgatin
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diger GOyeleri ile olusturdugu sosyal iligkilerin ve bu iligkilere yonelik beklentilerinin
orgitsel sinizme neden olabilecedini iddia eder. Bu kuramin kékeninde yasayabilmek
icin insanlar arasindaki iligkileri ©6nemli oldugu ve Kisilerin ihtiyaglarini
karsilayabilmelerinin surekli olarak birbirleriyle iletisim igerisinde olmalarina bagli
oldugu yatmaktadir. Bir galisan, orgut icinde kendine iyi davranildigini gorurse,
kendisini de orglte iyi davranmak, orgute zarar verici hareketlerden kaginmakla
zorunlu goérir (Mimaroglu, 2008:36). Bunun sonucunda da orgitsel sinizmin érgut
Uzerindeki olumsuz etkileri de goérulmeyebilir. Neticede sosyal degisimi
gerceklestiremeyen ve bu yondeki beklentilere karsilik veremeyen érgutlerde sinizmin
meydana gelmesi kolaylagsmaktadir (Gévez, 2013:13).

Tam iligkilerin bireylerin genel performanslari neticesinde sosyal yapinin degismesi
sonucunda olustugunu belirten kuramdir. Kisiler devaml olarak 6dil kazanma
beklentisi igindedirler. Bu 6dul genel olarak; takdir edilme, saygi gorme, dostluk
iliskilerini gli¢glendirme gibi manevi 6diller olarak kendini gésterir. Bu 6édulleri alma
istegi duyan calisanlar sosyal iliskileri gelistirirler. Sosyal degisim kuraminin temelinde
bu varsayim yatmaktadir. (Akman, 2013). Kuram incelendiginde goérilen sey sudur ki;
¢alisanlarin arasinda mevcut olan sosyal birtakim dedisimler, kisisel c¢ikarlarla
beraber c¢alisanlarin aralarindaki kargilikh iligkilere de dayanabilir. (Erbil, 2013).
Sosyal degisim kurami diger bireylere gtiven duyulmasi gerektigini ileri strer. Boylece
bireylerin yapacag: isleri dogru bir sekilde ortaya koyduklarini vurgular. Orgitin
kendine iyi davrandigini algilayan ¢alisanlar, kendileri de 6rglte yénelik iyi davraniglar
sergiler. Orglte yararli olmak igin caligirlar. Bbylece orgiitte mevcut olan sinist
davraniglarin olumsuz etkileri daha az dizeyde hissedilir (Kalagan, 2009).
Calisanlara bazi soOzler verildiginde bu soézler tutulmalidir. Aksi takdirde olugan
beklentinin kargilanmamasi sinist davraniglar ortaya gikabilir. Orgiitsel sinizm sosyal

degisim kuraminin bozulup ¢ignenmesinin farkh bir yansimasidir (Cetinkaya, 2014)

3.4.5. Duygusal Olaylar Kurami

Kisilerin ge¢cmiste yasadiklari olumlu ya da olumsuz deneyimleri vardir. Duygusal
olaylar kurami hayal kirikligi, hidsran gibi bazi ge¢mis yasanti deneyimlerinin ig
tutumlari Uzerinde etkisi oldugunu ifade etmektedir (Govez, 2013:13)

isyerinde birtakim olumsuz olaylar yasandiginda bu olaylar is tutumlarinin iizerinde,
hayal kirikhgi, umutsuzluk, endise, hisran gibi olumsuz etkiler yaratabilir. Bu etkiler
calisanlarin sinik davraniglar gostermesine sebep olur. Calisanlarin gegmiste
yasadiklari birgok duygusal olaylarin; orgutu adaletli ya da adaletsiz olarak
algilamalarinda, is tatmini konusunda sinik davranislar gostermelerinde buyuk etkisi
vardir (Ozdevecioglu, 2004).
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3.4.6. Sosyal Giidiilenme Kurami

Orglitsel sinizme sebep veren érgiitsel olaylarla pek ilgilenmeyen Sosyal Gidilenme
Kurami bu olaylarin galisanlar tarafindan yorumlanis bi¢imi ve bu yorumlamalarin
orgutsel sinizmde aldigi rol ile ilgilenir.

Weiner"in sosyal gudulenme kuramina goére, 6ncelikle bir olayin sonucunun nedenleri
arastirlmakta; sonra olay bazi nedensel boyutlarda degerlendiriimektedir.
Degerlendirmeler dogrultusunda, olayin sorumlulari belilenmekte ve gelecekte
olabilecek ayni Ozellikte olaylarla ilgili beklentiler olusturulmaktadir. Sorumluluk
kararlari ve beklentileri, sonraki davranislari etkileyecek olan olumlu ya da olumsuz
duygulara yol agmaktadir. Gelecek olaylarda nasil davraniimasi ve bunlarin nasil
tahmin edilmesi gerektigini tespit icin nedensel yorumlar yapilmaktadir. Weiner,
sosyal glidilenme kuramini t¢ temel unsura dayandirmaktadir. Bu unsurlar; konum,
kontrol edilebilirlik ve istikrar seklinde siralanabilir (Eaton, 2000:13).

Konum: Olaylarin nedenlerinin ic ya da dis unsurlar olup olmadigini algilama
durumudur. igsel konumda calisan, basari ve basarisizliklarini kendi ¢abalari sonucu
gorir. Digssal konum ise basari ya da basarisizliklarin dis faktérlere baglanmasidir.
Ornek olarak calisan isinde yiikselmesini kendi bilgi ve becerilerine baglayabilir. Bu
icseldir. Calisan bilgili ve becerili olduguna inandi§i halde isinde yukselemiyorsa
bunun nedenini dis faktérlere dayandirir. Ornegin yéneticisinin  kendisini iyi
degerlendiremedigini duslnebilir. Calisan, orgutte yasanan isten ¢ikarma benzeri
olumsuz bir olayin érgutin ¢ikari icin yapildigini disinebilir. Bu, igsel konumdur. Ya
da bu olumsuz olayi 6rgut digindan kaynaklanan nedenlere de dayandirilabilir. Bu da
digsal konumdur.

Kontrol Edilebilirlik: Yasanan olayin, irade dahilinde ya da irade disi olup olmadigi
ile ilgilidir. Bu unsur da i¢sel ve digsal olmak tzere iki boyutta siniflandiriimigtir. Eger
¢alisan érgutiin ¢ikari igin, 6rgitin daha gok kazanmasi igin isten ¢ikarildigina kanaat
getirirse ve o6rgutin isten ¢ikarma disinda segenekleri kullanarak da cikarlarini
koruyabilecegi dislncesine varirsa o zaman 6rgutii sorumlu goérldr. Ancak isten
cikariimalarin islerin kotu gitmesi nedeniyle yapildigini dusindrse 6rgute yukledigi
sorumluluk daha az olur. isten ¢ikarmalara bozulan calisanlar, sézli olarak érgiiti
kotller, drgute sabotaj uygular. Bu ¢alisanlarin érgttsel bagliliklar azalir. (Kalagan,
2009: 52-54). Baska bir o6rnekte de eger calisan daha fazla c¢abalayarak
performansinin artacagini distnliyorsa sonuglar kontrol edilebilir. Eger caligsan
tesadufen, sans faktorlyle gelistigine kanaat getirirse o zaman sonuglar kontrol
edilemez.

istikrar: Bir olayin gelecekte tekrar olabilme olasiigi anlamina gelir. Eger calisan,

isten cikariimalari, 6rgutin daha ¢ok kazanmasi igin gelistirilen bir strateji olarak
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algilarsa; bu durum, galisan tarafindan istikrarli bir unsur olarak algilanacak ve 6rgit
ne zaman kazancini artirmak isterse ayni durumla bir daha kargilagmasi olasiligi
belirecektir. Eger calisan, isten ¢ikarmalarin ekonomik unsurlara bir yanit olduguna
kanaat getirirse; bu, ekonominin orta diizeyde gelismesi beklenebileceginden, ¢alisan

tarafindan istikrarsiz bir faktor olarak algilanacaktir(Govez, 2013:15).

3.5. Orgiitsel Sinizm ile ilgili Yaklagimlar

Orgiitsel sinizm literatiire girdiginde bu yeni kavramla ilgili farkli yaklagimlar 6ne
cikmigtir. Bu yaklagimlar drgitsel sinizmin ortaya nasil ¢iktigini incelemiglerdir.
Arastirmacilar iki tip yaklasim Gzerinde odaklanmaktadirlar. Birinci yaklagim duygular
ve arzularla ortaya ¢ikabilen ruhsal yaklasim, digeri ise 6rgutteki mevcut durumlardan

olusabilecek durumsal yaklagimdir.

3.5.1. Ruhsal Yaklasimlar
Andersson (1996); Ruhsal yaklasim agisindan sinizme sinizmi 3 unsurun etkiledigini
ifade etmistir (Andersson, 1996:1404):

e Beklentilerin ylksek tutulmasi.

e Yiksek tutulan beklentilerin karsilanamamasi neticesinde olusan Umitsizlik ve

hayal kirikhgr,

e Sonugcta gerceklerin anlagilmasi.
Andersson’un bu modeline dayanarak yapilan bir arastirmada; sinizmin, toplumdaki
degisimlere karsi bir tepki seklinde gelistirildigi tespit edilmektedir. Arastirmada,
banka calisanlarinda, 6nceden algilanan is s6zlesmesinde olugan ihlaller neticesinde

yuksek sinizmin daha baskin goruldugu tespit edilmistir.

3.5.2. Durumsal Yaklagimlar

Calisanlarin o6rgltlerinde yapilan bir takim uygulamalari sikdyet ederler, bazi
uygulamalarla da dalga gecerler, elestirilerde bulunurlar. Bu tur davraniglar érgutsel
sinizmin durumsal yaklagimlarini igerir. Bu yaklasim; 6rgut icinde meydana gelen
olumsuz durumlarin daha sonralari 6rgut icinde meydana gelecek olan tutum ve
davraniglari etkileyecegini belirtir. Bu gercekten yola c¢ikarak Colevd de (2006)
yonetim desteginin ve kisinin ruhsal dayanikhihginin sinizm uzerinde gok onemli iki

etken oldugunu saptamiglardir (Gévez,2013:21).

3.6. Orgiitsel Sinizmin Boyutlari

Literatiirde yapilan ¢alismalarda Orgiitsel sinizm kavraminin (i¢ boyutta incelendigi

gorulmektedir. Bunlar biligsel, duyussal ve davranigsal boyut olarak siralanmaktadir
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3.6.1. Biligsel Boyut

Bu boyut ¢alisanlarin, érgutlerinin dirist ve adaletli olmadigi algisina dayanmaktadir.
Ofke, hor gériip kinama, ayiplama gibi olumsuz duygulardan beslenen, 6rgitin
durist olmadigi inancidir. Bu acidan bakildigina sinizm, eylemlerin ve insan
guddlerinin iyiligi ve igtenligi ile ilgili olarak inangsizliga olan egilimi ifade eder. Bu
nedenle sinikler; érgitlerde duristlik, adalet ve igtenlik gibi ilkelerin eksik oldugunu
dugunarler. Bu yuzden de orgutlerinin uygulamalariyla kendilerine ihanet ettiklerine
inanirlar. (Dean ve digerleri, 1998: 345-346).

Bilissel boyut ile 6rgutsel sinizm arasindaki iligski incelendiginde, Orgutlerinde sinik
tutuma sahip Dbireylerin asagdidaki inanglara sahip olduklari fark edilir
(Govez,2013:22):

- Orguitte yapilan uygulamalar érgiitsel ilkelerle bagdasmamaktadir.

- Orgitlerin yénetimince verilen resmi talimat ve bilgiler Snemsenmez.

- Orguitlerdeki insan davranislari tutarsiz ve glvenilmezdir.

- Orglitlerde calisanlar yalan séyleyebilir, hileye bagvurabilirler.

- Orgiit icinde bireysel cikarlarla dogru orantili iliskiler agi vardir. Bu durumda
calisanlar kendi menfaatleri icin ictenlik, durustlik ve dogruluk gibi deger yargilarini
ihmal ederek vicdansiz ve ahlaksiz davraniglarda bulunabilirler.

Neticede biligsel boyut baskalarina glivenilmeyecegini; baskalarinin gaddar oldugunu
ve bireylerin kendileri igin bir sey isteme nedenlerini kendilerine saklamalari

gerektigini icerir (Govez,2013:22).

3.6.2. Duyussal Boyut

Bir nesneye karsi olan duygusal reaksiyonlar drgutsel sinizmin duyussal boyutunu
kapsamaktadir. Her turli olumsuz duyguyla iligkili olan 6rgutsel sinizm bireylerde;
orgutlerini dugundukleri zaman acli, sikinti, bikkinlik, tiksinti ve utang gibi duygular
meydana getirebilir. Duyussal boyut; saygisizlik, kigimseme, 6fke, kizginlik, sikinti
hissetme, utang duyma, nefret, kibir, ahlaki bozulma, hayal kirikligina ugrama ve
glvensizlik duygularini ve daha fazlasini igerebilir (Dean ve digerleri, 1998).

Izard(1977), sinik tutumlari kavramlastirirken, dokuz temel duygu belirlemistir. Bunlar;
iigi-heyecan, zevk-nese, siirpriz-saskinlik, aci-istirap, kizginlik-6fke, tiksinme-nefret,
hor gérme-kiigimseme, korku-dehset, utang-asagilama olarak listelenmistir. Sinizm
yasayan bireyler, kendilerini daha bilgili olduklari ya da dogru davranislarla ilgili Gstln
anlama ve kavrama yetenedine sahip olduklarina inanirlar. Duyugsal boyutta

saygisizlik, kicimseme, 6fke, kizginlik, sikinti duyma, utang duyma, nefret, Kibir,
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ahlaki yozlagma, hayal kirikligina ugrama ve guvensizlik duygularinin yer aldigi
belirtilebilir (Polatcan, 2012:12).

Cogunlukla yapilan is ve hareketlerin altinda gizli nedenlerin bulunduguna inanan
sinikler kargi taraftan samimiyet ya da durustlik degil her zaman bir hile, bir tuzak
beklerler.

3.6.3. Davranigsal Boyut

Orgiitsel sinizmin boyutlarindan olan davranigsal boyut; 6rgiit Gyelerinin érgiite iligkin
bilgileri c¢evrelerine olumsuz olarak aktarip o6rgutten sikayet ederek elestirel
davranmalarini ifade eder. Orgiitlerdeki sinik davranisa sahip bireyler, drgitin
gelecek planlariyla ilgili karamsar tablolar ¢izip, alayci bir Uslup takinirlar. Orgiiti
asagllayici ifadelerle dolu bir dil kullanirlar. Calisanlar, sinik davraniglari ifade
edebilmek icin mizahi, dzellikle alayci mizahi kullanmaktadirlar. Boylece sinik tutuma
sahip bireyler 6rgutlerinin amaclariyla alay edebilirler, gérev ifadelerini yeniden
yazabilirler ve alayci yorumlarda bulunabilirler Orgitlerde, s6zli  olmayan
davraniglarla da sinik davranislar belli edilebilir. Calisanlarin birbirleriyle anlaml
bakismalari, gulismeleri ve kigimser bir eda takinmalari sinik davraniglara érnek
olusturur (Polatcan,2012:13).0Ornegin; “biz bu isleri gok gérdiik veya biz bu isleri biliriz
bakisiyla” yapmacik tebessim ve dudak bikerek kiigimseme gibi hareketler ile de

sinist yaklasim belli olur (Sirin, 2011:30).

3.7. Orgiitsel Sinizm Tiirleri

Farkl literatlrlerde orgttsel sinizm ile ilgili farkli gruplamalar dikkati ¢ekmektedir.
Andersson (1996) sinizmi galisan sinizmi, is sinizmi 6zelliklerine gére gruplarken
Dean ve digerleri (1998) ve Abraham (2000) kisilik sinizmi, toplumsal ya da kurumsal
sinizm, c¢aligsan sinizmi, drgutsel sinizm ve is ya da meslek sinizmi olmak Uzere bes

baslk altinda gruplamigtir(Sur, 2010:17).

3.7.1.Kisilik Sinizmi

Kisisel sinizmi insanda dogustan var olan kisilik 6zelliklerinin bir yansimasi olarak
tezahir eder. Cevrenin, kendini distinen, ¢ikarci, glivenilmez insanlarla dolu oldugu,
disUncesi sinizm sahibi kisilerde bir guvensizlik meydana getirir (Helvaci, 2010: 387).
Kisilik sinizminde, birey diger insanlara karsi diusmanca davranislarda bulunur.
Cevresindekilerin kendisine karsi yaptidi iyi davraniglari bile sorgulayici bir tavir
takinir. insan davraniglarinin negatif olarak algilandigi degismeyen ve dogustan gelen

tek sinizm cesididir.
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Kisilik sinizminde dinyanin ddrist olmayan, umursamayan, bencil ve toplumsal
iliskilerde basarisiz insanlarla dolu oldugu algisi Gzerine kurulan blyUk bir glvensizlik
vardir. Bu tutum acikga olmasa da kizginlik, acimasizlik, gicenme ve hile yoluyla
kendini gosterir (Abraham, 2000: 271). Abraham; kisilik sinizmini, kisinin dogustan
gelen muhalif olma 6zelligi ile baglantili olarak gorir. Abraham yaptigi calismasinda
kisilik sinizminin, 6rgutsel sinizmin en onemli tetikleyicisi oldugunu belirlemistir
(Kabatas,2010:16).

Kisilik sinizmi, sinizmin diger turlerinin de kaynag olabilecek bir potansiyel tasir. Zira
eger sinik 6zellikler kisilikten kaynaklaniyorsa, bu kisiler hayata karsi hep olumsuz
g6zlerle bakarlar ve bundan dolayi da adalete kasi hep daha duyarli olabilirler. Ornek
verilecek olursa; kisi, kendini hic sebepsiz yere calistigi yerde haksizliga ugradigini
dusunuUyorsa bu dustnce onu cgalisan sinizmine goturur. Yine Kisi, Kisilik ozellikleri
geregi toplum tarafindan sakinca goériilmeyenden ¢ok daha fazla bir reddetme durumu
yasayarak toplumsal sinizmine, yeteneklerini higbir zaman sergileyemeyecegi ve
buna hig izin verilmedigi dislincesine kapilarak meslek sinizmine ve yénetimin kétu

oldugu diaslncesi ile drgutsel degisime ydnelik sinizme kaynaklk edebilir.

3.7.2. Toplumsal Sinizm

Literatirde kurumsal sinizm olarak da isimlendirilen toplumsal sinizm, bir UGlkede
yasayan insanlarin kendi devlet yonetimlerine ve devletin tim kurumlarina karsi
gelistirdikleri guvensizlik durumu karsisinda ortaya g¢ikan orgutsel sinizmin bir tlrd
olarak gorulebilir.

Toplumsal sinizm, Kisi ile toplum arasinda var olan toplumsal s6zlesmenin ihlal
edilmesi neticesinde ortaya c¢ikan bir durum olarak da tanimlanabilir. Bu toplumsal
sb6zlesme devletin kendisine ig bulacagi, hayat standartlarini yukseltecegi, saglik,
egitim, adalet, glvenlik gibi ihtiyaclari azami olarak karsilayacagi ile ilgili kisi ile
devlet/toplum arasindaki yazili olmayan sdzlesmedir. Bu sézlesme ile kisi kendi hak
ve Ozgurllklerinin korunmasini bekler. Toplumsal sinizmde bu s6zlesme geriye
donlulemeyecek sekilde ihlal edilmistir. Devlet ve devletin kurumlarinca aldatildigini
dusunen bireyler kendilerini haksizliga ugramis hissetmekte, sisteme olan glvenleri
sarsilmaktadir.

Toplumsal sinikler, baslarina gelen olumsuzluklardan dolayi slrekli devleti, devletin
sosyal ve ekonomik kurumlarini suglarlar. Bu suglamalar neticesinde bu kurumlara
yabancilasirlar. Gelecegin iyi olacagini higbir zaman 6éngérmeyen toplumsal sinikler
planlarini hep kisa vadeli yaparlar. Kisa vadeli ¢gikar gbzetirler. Bdyle olmalari onlarin
igleri ile ilgili her goreve ‘Bunda benim ¢ikarim nedir?’ bigiminde yaklasmalarina

neden olur. Bu tutumlari sonucunda toplumsal sinikler, iglerine kargi sinirli bir ilgi ve
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Uzanta ile karsilagsacaklardir (Kabatas, 2010:17). Kredi ve finans kurumlari ile
dinyaca Unlu sirketlerin basarisiz olmalari, iflaslari, bizzat fabrikalarda galisanlarin
kalitesiz Urtn imal etmeleri Toplumsal Sinizmi daha da kuvvetlendirir (Kanter ve
Mirvis; 1991: 59).

Toplumsal / kurumsal sinizmin etkisinin net olmadigi degerlendirilebilir. Clnku bazen
toplumsal sinizmde calisan 6rglte daha bagh olabilir. Bu durumun nedeni ise;
topluma ve kurumlara karsi sinik davraniglar icinde olan kisilerde ¢alistigi kuruma
kars! gelistirdigi 6nyargi kurumdan beklentilerini de asagdi ¢eker. Toplumdan hayal
kirikligi  yasayan bireyler genelleme vyaparak isinde de hayal kirikliklar
yasayacaklarini disinmektedirler. Bu nedenle érglt icinde yasanan ufak olsa da bir
olumlu olay calisanin gudilenmesini saglayip, 6rgute karsi olumlu bir tutum

gelistirmesine neden olabilir (Sur, 2010:20).

3.7.3.Calisan Sinizmi

Cartwright ve Holmes (2006) calisan sinizmini; uzun tutulan c¢alisma saatleri ve
neticede olusan is yogunlugu, yonetimin etkisiz olmasi, liderlik davranislarinin zayif
olmasi, oOrgutte isteniimeyen gorevilerin verilmesi, orgutlerin kigulerek yonetim
birimlerinin azaltiimasi neticesinde karar verici ve uygulayici arasindaki kademelerin
onemli dl¢glde azaltiimasi sonucunda olusan, ¢alisan ve c¢alistiran arasindaki iliskilerin
bir paradigmasi olarak gérmektedir. (Cartwright ve Holmes, 2006:201).

Oldukga yaygin olan Calisan sinizmi, genelde calisilan sirket vb. orgutleri, bu
Orgutlerin Ust yodneticilerini ve galisma ortamindaki diger unsurlari hedefe koyar.
Calisan sinizmi bu hedeflere iligkin olarak olusan kiigimseme, hlisran ve umutsuziuk
gibi olumsuz duygulari kapsar. Sinik davranis gosteren g¢alisanlar kendilerine kurum
icinde haksizlik yapildigini disindrler.

Calisan ve igveren arasinda oldugu kabul edilen ve esitlik, adalet ve tarafsizlik
ongoéren psikolojik sdzlesme, disuk oOrgut performansi veya yonetimin
sorumluluklarini yerine getirmemesi durumlarinda ihlal edilebilir. isverenle olan resmi
s6zlesmenin de ayni sekilde ihlalleri olabilir (Andersson, 1996: 1403). Tum bu ihlaller
neticesinde ¢aligan hayal kirikhgina ugrayarak orgute olan guvenini yitirir. Bu durum
¢alisanda sinizm meydana getirir. Calisan sinizmle birlikte yonetime 6fke duyar,
calistigi isi sahiplenmez. Hayatini strdirmek icin zoraki calisir (Sur, 2010:19).
Yoénetici Gcretlerinin diger ¢alisan Ucretlerine kiyasla ¢ok yiiksek olmasi, érgitsel
performansin dusik seyretmesi ve ani isten gikarmalar, ¢alisan sinizmini tetikleyen

unsurlar olarak 6ne ¢ikar (Kabatas, 2010:18).
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3.7.4.0rgiitsel Degisim Sinizmi
Orgltiin gecmiste yasamis tecriibelerinde basarisizliga ugramis degisim girisimleri
olabilir. Yéneticinin; yapilacak degisikligin ¢alisan icin bir avantaj olacagini sdylemesi,
fakat buna karsin soylediginin gerceklesmemesi gibi durumlar gorilebilir. Eger bu tir
durumlar tekrarlanirsa, ¢alisan énceki hayal kirikligina takilir kalir. Bu da ¢alisanlarin
isbirligini engeller. Sonucta isbirligi olamayan degisimler de basarisizliga mahkum
olur (Delken, 2004:15). Orgiitsel degisim sinizminde galisanlar gegmisteki basarisiz
degisim sonuglarindan dolayi, yeni degisim c¢alismalarindan ve vaatlerinden
umutsuzlardir  (Sur,2010:21). Orgiitiin liderinin kendi etkin olmayan Kkisisel
Ozelliklerinden de kaynaklanabilecek lidere duyulan guvensizlikler de Orgutte
yasanmasi 6ngdriilen degisime karsi sinist davraniglar olusmasina sebep olur. Orgiit
ici degisime karsi “Bunlari daha 6nce de duyduk?” seklinde ortaya ¢ikan alayci
ifadeler goérllebilir. Bu durum, dedisimden sorumlu olanlarin iyi niyetlerine hatta
¢alisanlarin iyiliklerini distinen ve mantikl karar veren liderlerin varligina ragmen de
ortaya cikabilir.
Orgitin degisimiyle ilgili yapilan calismalarda en basta calisanlarin destegi gerekir.
Calisan destedi yeterli olmazsa, degisim gerceklesemeyecegi gibi, basari da s6z
konusu olamaz. Meydana gelen basarisizlik, degisimi yeniden deneme girisiminde
bulunma istedinin 6nline set ¢eken sinik dusunceleri de tetikler. Birgok yeniligin
basarisi bu yeniligi istemeye ve sahiplenmeye baglidir. Degisime karsi sinik davranis
gosteren calisanlar orgute yonelik baghliklarini  veya islerine karsi olan
gldilenmelerini de kaybedebilirler. ise gelmek istemezler, devamsizliklar artar.
Sikayetler gelmeye bagslar. Bu durum isletmelerde degisimi planlayarak yonetme
sureglerinde belirleyici rol oynar. Bu nedenle sinizm, érgitlerde degisimin dnliinde
engel olur. (Kabatas, 2010:18).
Reichers vd. (1997), degisim konusundaki sinizmi azaltmak ve yénetmek igin birgok
tavsiyede bulunmustur:

e Kendilerini ilgilendiren kararlara ¢alisanlari da katmak

e Yoneticilerin iletisim adina gosterilen ¢abalarin farkinda olarak bu ¢alismalari

odullendirmek

¢ Hali hazirdaki degisim calismalari konusunda calisanlari bilgilendirmek

e Zamani verimli kullanmak

e Sdrpriz degisiklikleri mimkun oldugu kadar aza indirmek

e Guvenilirligi artirmak

o Gecmiste yapilan hatalari kabul ederek 6zlr dilemek, zarar varsa telafi etme

e Basarili olan degisim calismalarini duyurmak
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o Degisiklikleri calisanlara gore gormek

e Duygularini géstermeleri i¢in ¢alisanlara firsatlar yaratmak

3.7.5. Mesleki Sinizm

Mesleklerin bazilarinda, mdisterilerle olusan iligkilerin stresli olmasi, c¢alisanlarin
duygusal olarak yipranmasina, bikkinlida neden olmaktadir. Bu tir meslekler
calisanlari fiziksel olarak da c¢oklUntlye ugratabilmektedir. Rol catismasi mesleki
sinizmin kaynagi olarak degerlendirilir. Bu nedenle 6zellikle rol belirsizliginin egemen
oldugu hizmet sektori ¢alisanlari mesleki sinizm davraniglarini daha ¢ok gdsterirler.
Teknolojinin gelismesiyle misterilerin de beklenti ¢itasi yikselmistir. Calisanlar da bu
yuksek beklenti ¢itasina karsilik verebilmek icin ¢gaba harcarlar. Ancak bu ¢abalarin
musterilerce yeterli gérilmeyip takdir edilmemesi sinizme davetiye ¢ikarir. Ornegin,
ogretmenlik gibi musteriyle (veli ve 6grenciler) dogrudan iliskili mesleklerde karsilikl
bir saglhkh etkilesim gerekmektedir. Bu etkilesim sorunlu olursa, ¢ogu geri donugler
olumsuz olabilmektedir. Veliler isbirligi yapmayinca, ogretmenler 6grencilerden
istedikleri verimi alamayinca mesleki sinizm icin de uygun sartlar olusmustur
(Kabatas, 2010:19). Yine polis memurlarinin; mahrumiyet, fakirlik ve kéti yasam
kosullarinin hakim oldugu ortamlarda sorunlu vatandaslarla sik sik stresli bir sekilde
karsi karsiya gelmeleri de mesleki sinizm yasamalarina sebep olmaktadir.
Basarisizlik hali, hakaret, reddedilmek gibi is deneyimleri, sosyal yetenekleri
engelleyerek tikenmiglik durumuyla karsi karsiya birakmaktadir (Sancak, 2014:44).

isle ilgili verilen kararlara katlmama duygusu rol belirsizliginin en énemli etkenidir.
Kisi-rol gcatismasi ise; calisanin kisisel degerleri ile 6rgitlin degerleri arasinda ¢atisma
olarak tanimlanir. Ogretmenlik, hemsirelik, cocuk bakma ve sekreterlik gibi bazi
mesleklerde c¢alisanlardan gercek hislerini gostermemeleri beklenmektedir. Bu
asamada cikan ayrimlar mesleki gercek kimliklerini kaybettirmeye yol a¢gmaktadir
(Abraham:200:273).

Rol catismasinda ise; Ust kademede bulunanlar ile diger ilgili taraflarin beklentileri
¢alisanin rol beklentileriyle her zaman o&rtlismez. Rol g¢atismasi karsilanmayan
beklenti algilamalari ve olumsuz tutumlariyla sonuglanabilir. Tum bunlar ¢alisanin
sinizm algilarina yol agabilir. Orglitsel sinizmin mesleki sinizm boyutunda; duyarsizlik,
uzaklagsma ve umursamazlikla karakterize edilir (Cordes ve Dougherty, 1993 aktaran
Abraham; 2000: 273). Ayrica, isin bunaltici oldugu, édullendirici olmadidi ve ¢cabaya
degmedigine iligkin 6zel bir algi egemendir (Andersson, 1996:1397).

Mesleki sinizmde; ¢alisan, dncelikli olarak 6rgut icerisinde calisanlara kargi sonra da
muhatap oldudu halktan insanlara kargi olumsuz davranislarda bulunabilmektedir.

Ayrica calisanlar, kendi yetersizliklerini gérmeyip ¢ikan olumsuzluklarda sugu baska
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faktorlere (yOneticiler, uygulanan politikalar, uygulamalar vb. ) dayandirdiklarinda,

sinizm Orgutsel anlamda genigleyebilir (Naus, 2007:13).

3.8. Orgiitsel Sinizmi Olusturan Unsurlar

Yapilan birgcok arastirma; yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni durum, hizmet siresi
ve hiyerarsi gibi etkenlerin, cok glgli olmamakla birlikte ¢alisanlarin érgttsel sinizm

tutumlarini etkileyen 6nemli nitelikler oldugunu gostermektedir.

3.8.1. Yasg

Bireylerin yaptigi islere iliskin dustinceleri, tutumlari bulundugu yasa gore farkhlk
gosterebilir. Zira insanin her yasi farkli istek ve beklentiler tasir. Birey calisma
hayatina baslayacag! yillarda daha ¢ok egitimine ve kendi bireysel 6zelliklerine uygun
is arayigi igerisinde olur. Ancak gogunlukla arzularina ters bir sekilde beklentilerinin
disinda bir ise yerlesmek zorunda kalabilmektedir. (Turan, 2011:107). Bunun igindir
ki gencler igin, kisisel ilgi ve yeteneklerini kullanabilecekleri, kigilerarasi iligkilerin iyi
oldugu bir is ve galisma ortamina sahip olmak ¢ok dnemlidir (Cakir, 2001:107).
Andersson ve Bateman (1997:770) isyeri sinizmini inceledigi 207 uzman ve yonetici
ile yaptigi bir arastirmada yas ile orgutsel sinizm arasinda anlamli bir iligki
bulamamistir. Fero (2005) da Ug¢ firmada toplam 252 c¢alisan Uzerinde uyguladigi
arastirmada, orgitlerde sinizmin ylksek olmasinin sebeplerini ve sonuglarini
incelemis oOrgiltsel sinizm ile yas arasinda anlamlh bir iligki tespit edememistir.
Literatirde Andersson ve Bateman (1997)in calismasinda da benzer bulgulara
rastlanmistir (Kilig, 2013:26).Glzeller ve Kalagan (2008) ile Tokg6z ve Yilmaz (2008)
gibi yerli calismalarda da yas ile sinizm arasinda bir etkilesimin olmadigi sonucuna
varilmistir.

Mirvis ve Kanter'in (1991) calismasinda ise, yas ile érgutsel sinizm arasindaki iligkide
18-25 yas araligindaki ¢calisanlarin, 55 yas ve Ustu ¢alisanlara gore daha sinik oldugu
tespit edilmigtir (Mirvis vd. 1991, s.56). Yani gen¢ yastaki kisilerin érgltsel sinizm
seviyeleri daha yuksek gorulmustir (Govez, 2013:15).

3.8.2. Egitim Durumu

Literatirde egditim dlzeyi ile O&rgltsel sinizm arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirmalarda egitim durumu degigkeni de Onemli bir etken olarak goze
carpmaktadir. CUnkl egitim duzeyi artikga, is hayatina ve ise ylklenmis olan anlam
ve beklentiler de gesitli olmaktadir (Cakir, 2001:111).

Fero (2005), yaptid1 galismada yuksek lisans yapan veya doktora mezunu olan

bireylerin 6n lisans mezunu olan c¢alisanlara gére daha sinik tutum sergilediklerini
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tespit etmistir (Fero, 2005: 36). Bu da egitim dlzeyinin artmasiyla érgutsel sinizm
dizeyinin de arttigini gostermistir. Neden olarak da egitim seviyesi yuksek olan
kisilerin akademik anlamda daha donanimli ve dolayisiyla kigisel &zellikler
bakimindan da daha sorgulayici bir yapiya sahip olmalari gdsterilmigtir (Glzeller ve
Kalagan, 2008:93). Yuksek egitim seviyesine sahip c¢alisanlarin, &rgutlerindeki
mevcut durumu kabullenmeyi zorlanmalari onlarin daha sorgulayici olmalarini
saglamistir (Kihg,2013:27).

Lobnika ve Pagon (2004), kara kuvvetleri ¢calisanlari Uzerine yaptigi ¢calismada ise
egitim durumu ile sinizm arasinda negatif bir iliski tespit etmistir (Lobnika ve Pagon,
2004: 107). Kanter ve Mirvis (1991) tarafindan yapilan ¢alismada da egitim dizeyi
dusuk olanlarin, yiksek olanlara gére daha fazla sinik olduklari tespit edilmistir.
Anderson ve Bateman (1997), James (2005) ve Efilti vd. (2008) tarafindan yapilan
arastirmalarda ise orgutsel sinizm ile egitim dlzeyi arasinda bir baglanti tespit
edilememistir (Gévez, 2013:16).

Mirvis ve Kanter (1991:56), arastirmasinda, egitim dizeyi daha disuk olan
¢alisanlarin érgutsel sinizm tutumlarinin daha ytksek diizeyde oldugunu bulmustur.
Arastirmacilar daha az egitimli ve daha az gelire sahip olan ¢alisanlarin, gergegi
kolayca kabul ettikleri icin drgutsel sinizm seviyelerinin distk oldugu tespitinde
bulunmuslardir. Benzer bir sonucu da, Lobnika ve Pagon (2004:7) polis sinizmini
arastirdigi ¢alismalarinda destekleyerek egitim durumu ile sinizm arasindaki iligkiyi
negatif bulmuslardir (Kihg,2013:27).

3.8.4.Cinsiyet

Bazi calismalar igle ilgili olarak kadinin da erkegin de benzer tepkiler verdigini
gOsterirken, bazi galismalar da farkli is tutumlari sergilediklerini tespit etmistir (Cakir,
2001 :108). Lambert (1991, :342), kadinlarin ¢alisma hayatina ve ise daha ¢ok iligki
odakh baktiklarini, erkeklerin ise basari odakl oldugunu iddia etmektedir. Yapilan
arastirmalarda buyidk c¢ogunluk cinsiyet unsurunun o&rgutsel sinizmi etkilemedigi
tespitine yer vermistir. Ancak Mirvis ve Kanter (1991) calismasinda erkeklerin
kadinlara goére cok daha sinik davranislar gosterdiklerine iligkin bir bulguya
ulasmistir(Gévez, 2013:16).Lobnika ve Pagon (2004:7) ise, kadin ¢alisanlarin erkek
calisanlara gbére o6rgltsel sinizm seviyelerini daha ylksek bulmuslardir (Kilig,
2013:27).

3.8.5. Hizmet Siiresi

Hizmet silresinin de orgutsel sinizmi etkilediginin tespit edildigi arastirmalarda ayni

pozisyonda uzun bir slire galisan bireyin, daha az calisan bireye goére daha sinik
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oldugu sonucu ortaya g¢ikmaktadir. (Lobnika ve Pagon 2004:108). O’'Connel,
Holzman ve Armandi (1986),arastirmalarinda hizmet siresi ile 6rgutsel sinizm
arasinda bir baglanti oldugunu gérmuslerdir. Brandes (1997), arastirmasinda hizmet
suresi 9 yildan az ya da 15 yildan ¢ok olan memurlarin drgitsel sinizm tutumlarinin
duglk seviyede kaldigini bulunmustur. (Brandes, 1997:6). Yine James (2005)
tarafindan yapilan bir arastirma, orgutsel sinizm ile hizmet siresi arasinda pozitif ve
anlamh bir iliski oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Arastirmada 10 yildan fazla stre hizmeti

olan calisanlarin daha az sinik davraniglar sergiledigi belirlenmistir (Gévez, 2013:17).

3.8.6. Hiyerarsi

Orgiitlerdeki hiyerarsi de 6rgltsel sinizmi etkileyebilmektedir. Kanter ve Mirvis (1989),
yaptiklari bir arastirmada o6rgltlerde olarak daha (st seviyede goérev yapan
¢alisanlarin, daha alt seviyede goérev yapan calisanlara nazaran daha az o6rgitsel
sinizm deneyimi yasadiklarini tespit etmislerdir. Bunun nedeni olarak da,
sorumlulugun blyUmesiyle memnuniyetin ¢ogalmasinin dogru orantili oldugu
gosterilmektedir. Bunun igin, sorumlulugu fazla olan calisanlar digerlerine gére daha

az orgutsel sinizm davraniglari gostermektedirler (Delken, 2004:23).

3.9. Orgiitsel Sinizmin Sonuglari

Orgltsel sinizmin sonuglari, bireysel ve orgiitsel olmak (zere iki bélimde

incelenebilir.

3.9.1. Bireysel sonuglar

Orgltsel sinizmin bireysel agisindan sonuglari, psikolojik ve davranigsal sonuglar

olarak gruplandirilabilir.

3.9.1.1. Fizyolojik ve psikolojik sonuglar

Calisanlarin maddi ve manevi doyumlarinin drgutten beklentilerinden asagi kalmasi
durumunda olusan oOrgutsel sinizm bireyde cesitli psikolojik etkiler yapabilmektedir.
Yapilan galigmalarda, orgutsel sinizmin psikolojik etkileri olarak sinirsel ve duygusal
bozukluklar; uykusuzluk, depresyon, duygu c¢okuntisu ve hayal kirikligr gibi
rahatsizliklar belirlenmistir. (Costa ve digerleri, 1986:483-485). Greenglass ve
Julkunen (1989) ve Houstan ve Vavak (1999); sinizm neticesinde, bireylerin 6fke,
kiskanlik, bikkinhk, zulmetme hislerine kapildiklari ve savunmaci davraniglara yatkin
olduklarini belirtir. (Gévez, 2013:23). Orglitsel sinizmin psikolojik sonuglari olarak
hiddet gbésterme, gerilim, endise gibi 6zellikler de sayilabilir.

Orgutsel sinizm bireyin ruhsal saghgini etkiledigi gibi, bedensel sagligini da olumsuz

yonde etkileyebilmektedir. Literatlir incelemesinde sinizmin, “sinik dismanlik” olarak
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bilinen fiziksel ve psikolojik durumlar Gzerindeki etkileri gbze ¢arpmaktadir. Sinik
duasmanlik, kalp ve damar hastaliklarina yol agabilmekte ve émrun uzunluguna etki
yapabilmektedir (Govez, 2013:23).

Eaton, 2000; kendi yaptigi ¢alismasinda sosyal destek eksikligini sinik digsmanligin
tetikleyebilecegini ve neticede kalp ve damar hastaliklari riskinin artabilecegini
belirtmigtir (Eaton, 2000:7). Smith ve digerleri (1988), sinizm ile vaktinden dnce 6lim
arasinda bir iligkinin oldugunu tespit etmistir. Orgitlerde sinizm, duygusal
problemlerle beraber calisanda ©6nemli fizyolojik rahatsizliklara da neden

olabilmektedir.

3.9.1.2. Davranigsal sonuglar

Arasgtirmacilar sinizmin davranigsal sonuglarina da deginmiglerdir. Houston ve Vavak
(1991), sinizmin bireyi alkol alma, sigara kullanma gibi davranislara ittigini belirtirken
Brandes (1997), sinist davranis gosteren bireylerin ortalamanin Uzerinde kilolar
aldiklarini belirlemistir.(Govez, 2013:24).

3.9.2. Orgiitsel sonuglar

Sinik davranis goésteren bireylerin performanslarinda yasanan disuklik o&rgatin
toplam performansina da yansimakta, bu da drgutin gelisimini olumsuz ydnde
etkilemektedir. Orglitsel agidan sinizmin, 6rgltlerin etkinligini ve verimliligini azaltarak,
onemli maddi ve manevi kayiplara neden olduklari bilinmektedir. Bunlar: érgutsel
baghligin azalmasi, is tatminsizligi, isten c¢ikarilma ve isten ayrilma oranlarinin
artmasli, hirsizlik, sabotaj ve dolandiriciliklarin artmasi, o6rgitsel kigllmelere
gidilmesi, itaatsizlik, 6rgite glvenmeme, suUpheci yaklasim, ise yabancilagsma,
orgutsel performansin dismesi, ise devamsizliklarda ve duygusal tikenmelerde
gorilen artig, motivasyonun azalmasi, orgutl asagilamada artig, calisanlarin
Ozguveninde azalma, dOrgutsel degisim icin gosterilen g¢abada isteksizlik, kendini
bilgisiz gérme, moralin dusmesi, 6rgutteki lidere olan guvenilirligin azalmasi érgutsel

sinizm sonuglarindan s6z edebilmek mumkundur (Kalagan, 2009: 81).

3.9.2.1.0rgiitsel sinizm ve is memnuniyeti

Batln orgatler elde ettikleri drtnlerin (ciktilarin) kaliteli olmasi yolunda politikalar
belirler. Urlnlerin kaliteli olmasinin en 6nemli degiskeni hi¢ slphesiz insan
kaynagidir. Calisanlarin is memnuniyeti kuskusuz Urettiklerine de yansir. s
memnuniyeti, bireyin yaptigi isin maddi ve manevi ihtiyaclarini karsilayip
karsilamamasina, beklentilerini yerine getirip getirmemesine isini sevme durumu
olarak agiklanabilir (Sur, 2010:30).
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Is memnuniyeti ya da diger bir deyimle is doyumu; kisinin, bedensel ve zihinsel
doyumlariyla beraber islerine ve kurumlarina karsi gelistirdikleri olumlu duygularin bir
yansimasi olarak karsimiza ¢ikar (Samadov, 2006:6). Orgiitin amaglarina karsi
istekli olan bireylerin ¢alismalari daha verimli olur. Yapilan isten elde edilen doyumun
az olmasi beklentilerin karsilanma dizeyinin de distk olmasina sebep olabilir (Cakir,
2001:166). Orgiitsel sinizmin etkilerini yasayanlarin is doyumlari da duguktur.
Ogretmenler ve turizm calisanlari Uzerinde yapilan arastirmalar érgitsel sinizmin
etkilerinin kisilerin ¢alisma sevkini disurdigini bunun da is doyumunu olumsuz
yonde etkiledigini gostermistir.

Orgltsel sinizm ile is doyumu arasinda var olan ters yonli iliskinin érgitlerin etkinlik
ve verimliliginin dismesine yol agmasi kaginilmaz olur. Literatlirde yer alan ugurum
teorisi; calisanlara taahhut edilen 6demelerle gergeklesen 6demeler arasindaki farkin
etkilerinin 6rgitsel sinizmi besledigini aciklamaktadir. Ozellikle 6rgitsel degisim
durumlarinda, calisanlara gelirleri ve sozler verilip bu sézler yerine getiriimeyince ya
da basarisiz degisim cabalari verilen gelirlerde bir yikselme yerine duslse neden
oldugunda ugurum daha da buyimektedir (Sur, 2010:31). Bu teori is memnuniyeti ile
orgltsel sinizm arasindaki ters yonlu iligkiyi de ortaya koymaktadir. Ozellikle Gcret
konusunda algilanan adaletsizlik bu duruma daha fazla sebep olabilir (Abraham,
2000: 275).

3.9.2.2. Orgiitsel sinizm ve drgiitsel baghhk

Morrowe (1983) ve Randall ve Cote (1991),0Orgiitsel bagliligi, calisanlarin érgiitte
kalma, orgut icin calisma istegi ve orgutin amag, deger ve ilkelerini benimsemesi
olarak tanimlamaktadir (Gévez,2013:25).

Orgltsel baglilik, kisinin orgltle 6zdesleserek ona katilmasinin géreceli olarak
guicudir. Orgltsel bagliigi agiklamak igin (¢ faktor sayilabilir:

1- Orgutin hedeflerine ve degerlerine giicli bir sekilde inanma ve bu degerleri kabul
edip i¢sellestirme

2- Orgltlin basarisi icin sdzde degil 6zde ¢aba gdsterme ve bunun igin glcli bir istek
duyma

3- Orgiit Gyeliginin devami konusunda guicli bir istek gésterme

Gorildugu gibi érgltsel baglilik, ¢galisanlarin érgte basit bir inanis ve baglliklarindan
daha ¢ogunu ifade eder (Sur, 2010:31). Orgltsel baglilik, calisanlarin érgitle olan
iliskilerin ve iletisimin kalitesini etkileyen énemli bir olgudur. Orglitsel baghlig! yiksek
olanlar kendilerini drgutle 6zdeslestirir, 6rglt icin fedakarca galigirlar.

Orgiitsel baghligin 6rgltsel sinizmden etkilenmemesi dusinilemez. Yapilan

arastirmalar drgutsel sinizm ile drgutsel baglilik arasinda ters oranti tespit etmistir.
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Calisanlarin 6rgutsel sinizm seviyeleri codaldikga orgutsel baghliklarinin da azaldigi
belirlenmigtir. O nedenle bir 6rgut yonetiminin orgutsel baghhgr saglayabilmesi igin
oncelikle caliganlarin 6rgutsel sinizm davraniglari gostermelerine neden olacak yol ve
yontemlerden kacinmasi gerekir. Brandes vd. (1999), tarafindan yapilan bir
arastirmaya gore degisim ¢abalarinin dogru algilanmamasi, kisisel ve o&rgutsel
beklentilerin yeterince kargilanamamasi, sosyal desteklerin yetersiz olmasi gibi sinik
davraniglarin nedenleriile érgltsel baglilik arasinda zit yonli ve anlamli bir iligki vardir
(Gévez,2013:25). Orgltsel baglilik ve érgiitsel sinizm arasindaki farkhliklar bilissel,
duyussal ve davranigsal olmak Uizere ¢ boyutta ele alinabilir:

+ Biligsel: Orgiitsel sinizmde calisan, o6rgitin dirist olmadigini  bitinlik
g6stermedigini dustnur Orgitsel baglilikta ise, calisan kendi degerlerinin, beklenti ve
amaglarinin, érgitin degerleri, beklenti ve amaglari ile értlistp értismedigine bakar.
» Duyussal: Orgiitsel sinizm yasayan bireyler, meslegini tecriibelerini de kullanarak
yapmak isterken engellenme ve kiicimsenme gibi duygular yasarlar. Orgiitsel
baghligi disuk dizeyde olan bireylerin ise drgutle bitlinlesmesi daha az olur.

+ Davranigsal: Orgitsel sinizm yasayan bir birey 6rgltten ayriip ayrilmama
konusunda strekli bir ikilem igerisindedir. Orgitsel baghlik ise, bireyin érgutiinde
kalma niyetini agikga ortaya koyar (Gdvez,2013:25)

Orgite baglihgin temelinde biraz da gikar iliskisi yatmaktadir. Birey 6rgltten aldig
oduller vb. cikarlar oraninda oOrgite baglanir. Diger bir deyisle birey ve 6rgit
arasindaki aligveriste, birey kendisini 6rgite adamasi karsiliginda belli édal veya
ciktilar istemektedir (Balci, 2003: 27—-28).Orgitte sinizm varsa, érglte giivensiz olan
sinikler 6rgltsel beklentilerinde de olumsuz, umutsuz bir bakis agisi tasirlar. Caligilan
orgitte etik bir calisma ortami oldugunun inanci kisiye glven verir, sinik davraniglari

Onler. Bu durum da orgutsel baglihgi artirici bir etki yapar (Sur, 2010:32).

3.9.2.3. Orgiitsel sinizm ve yabancilagma

Yabancilasma kisinin isinden, c¢evresinden uzaklasma hali olarak tanimlanir.
Yabancilasma; kisinin is arkadaslarina, ¢gevresine olan uyumunun ve 6zellikle gevresi
Uzerindeki kontrolinin azalmasi, neticede bireyin yalnizligina ve ¢aresiz kalmasina
yol agcmasi haline denilir (Sur,2010:32). Basgka bir tanimda ise yabancilasma;
¢alisanin igini artik anlamsiz bulmasi, érgitte yaptiklarindan, is ve islemlerden doyum
saglayamamasi; kendisini yalniz ve yetersiz bulmasi; umutsuzluk yasamasi ve
kendisini sistemin basit bir ¢carki olarak algilamasi bigiminde ifade edilmektedir (Elma,
2003: 16). Bu durum ise galisanin isten sogumasi, isinden ve gevresinden kendisini
soyutlamasina neden olur. Yabancilasma olgusu da kiside sinik davraniglari

tetikleyebilir. (Abraham, 2000: 336). Yapilan arastirmalarda ise yabancilasma duzeyi
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ile orgutsel sinizm duzeyi arasinda dogru orantilar tespit edilmigtir. Yabancilasma
arttik¢a sinizm de artmaktadir. (Abraham, 2000: 282).

isveren tarafindan verilen sdzlerin yerine getirilmemesi, cogu kez c¢alisanin isverenin
insafina kalmasi, yabancilagmaya yol agan 6nemli unsurlardir. Tum hakimiyetin
isverenin elinde olmasi, ¢alisanlarin kendi ¢cabalari ile isyerinde kontrol kuramamalari,
¢alisanlarin amagclarini  gerceklestirememeleri bununla birlikte baskasi gibi
davranmalari, kisinin kendi benligi Gzerinde kontroll kaybettiginin bir kabultdur. Sinik
negatiflik ve insanlardan uzak durma, soguk davraniglar gosterme insanlar arasi
iliskiler Gzerinde de kontroliin kaybedildiginin bir gostergesidir (Abraham, 2000: 276).
Kisilik siniklerinin negatifligi, onlarin calisma arkadaslarina ve ¢alisma esnasinda
iletisim icerisinde oldugu bireylere yonelik glvensiz, alayci, bakislari ve tavirlariyla
rahatsiz edici hatta kaba davraniglarda bulunmasini saglar. Diger ¢alisanlar da bu
durum karsisinda sinik davraniglar gésteren bireyden uzak durur, iletisim kesilir ve
birbirlerine karsi yabancilasirlar. Onlarin sinik halleri yiziinden kendilerini sinik
galisanlardan soyutlayan calisanlar da yasadiklari durumlardan, goérduklerinden
etkilenerek sinizme ve dolayisiyla yabancilagsmaya yaklasmakta olduklari
gorilebilmektedir (Sur,2010:33).

3.9.2.4. Orgiitsel sinizm ve tiikenmislik

Tukenmislik; umutsuzluk ve garesizlik duygulari, duygusal ve fiziksel tikenme, benlik
algisinin olumsuzlugu ve ise, hayata ve Oteki insanlara karsl olumsuz tutumlar
gelistirmekle kendini gosteren bir durumdur (Aydin, 2004: 15).

Maslach ve Zimbardo (1982), Duygusal tukenmisligi; calisma hayatinda yogun
duygusal isteklerle karsilasan ve diger calisanlarla hep yuz yuze olmak durumunda
kalan kisilerde goérilen yorgunluk, ¢aresizlik ve umutsuzluk gibi duygular neticesinde
meydana gelen yasama ve insanlara ydnelik gelistiriimis olumsuz tutumlari iceren
zihinsel, fiziksel ve duygusal boyutlari olan bir sendrom olarak tanimlar. Tukenmiglik
saghda zararli sonuglar dogurur. Ancak o&rgutsel sinizmin olumlu sonuglarinin
g6rildigu durumlar da olabilir. Duygusal tikenmis kigiler iglerini erken birakir, strekli
rapor alirlar. Bu tip bireyler iglerine pek faydali olamazlar Tiukenmislik hissinin de
onemli nedenlerinden biri yonetime karsi gelistirilen olumsuz duaslnceler olarak
gorulebilir.

Tlakenmisligin daha ¢ok goéruldigia meslekler, birebir insan iligkilerinin yogun oldugu
mesleklerdir. Tukenmigligi hazirlayan en oOnemli etken bireyin beklentilerinin
karsilanamamasidir. Bu baglamda sinizmle benzer o6zelikler gdsterir. Calisanin
orgutunden gerek is konusunda, gerekse iginin karsihginda aldigi tcret hususunda

birtakim beklentileri vardir. Bu beklentiler; ruhen ve bedenen rahat bir ortamda
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calismak, bireysel olarak kendini gelistirebilecek ¢alismalar yapmak ve isinin karsihgi
olan Ucreti almak olarak siralanabilir. Caligan Orgut icin yaptigi butln iyi niyetli
calismalarina karsilik beklentileri karsilanmadidinda hayal kirikligi  yasar.
Engellenmiglik ve guvensizlik hisseder. Ardindan bedensel ve zihinsel olarak
tukenmeye baslayacagdi gozlemlenebilmektedir. Tukenmiglik konusunda birgok
arastirma yapan Maslach’a goére tukenmislik; sirasiyla birbirini izleyen, duygusal
tikenme, duyarsizlasma ve dlislk basari hissi sendromu olarak degerlendirilebilir
(Sur, 2010:35).

3.9.2.5. Orgiitsel sinizm ve drgiitsel vatandaslhik

Orgiitsel vatandaslik kavrami ilk kez Dennis Organ ve arkadaslari tarafindan 1983
yilinda kullanilmistir. Orgiitiin sekilsel diil sistemince dogrudan ve acik bir sekilde
taninmayip bir butin olarak bakildiginda o6rgutin tum fonksiyonlarini verimli bir
bicimde yerine getirmesine yardim eden, gonullulik temelli davraniglar olarak gorulur.
Orgutsel vatandaslik davraniglari tamamen goénillik esasiyla ortaya gikar. Bireyin
orgut icinde Ustlendigi roliin disinda fazladan gdsterilen, 6rgitin degerlerinin ve
vizyonunun sahiplenildigini belli eden davraniglardir (Sur, 2010:34).

Orglitsel sinizm oérgitsel vatandashigi dogrudan etkilemez. Orgiitsel sinizmin neden
oldugu yabancilasma nedeniyle dolayli olarak etkiler. Orgiitle ilgili olumsuz bir algi
yabancilasma duygularini tetikler, bdylece de orgutsel vatandaslik davraniglarina
daha az katilim olur (Abraham, 2000: 287).

Orgit yénetimi ve calisanlar arasindaki eylemler alis verise benzer. Orgit ¢alisanina
iyi davranip kendisini gelistirme yoniunde desteklediginde calisanlar da kendi is
sorumluluklarini da asarak orgut icin daha ¢ok gaba ve zaman harcayacaklardir.
Gonulliluk esasina dayanilarak yapilan vatandaslk eylemleri érgltten beklentilerin
karsilanmadigi goriliince biter. ClUnkl psikolojik s6zlesmenin ihlal edilmesiyle gliven
duygusu yipranarak sinizm gelir ve yerlesir. Bu durumda 6rgut ile ¢alisan arasinda
var olan iligki sadece belli bir emek harcayip karsihgini tcret olarak alma ile sinirli
kalir. Soézlesmenin ihlalinden kaynaklanan sinizm, yabancilasmaya neden olarak
orgitsel vatandas olma isteginden ¢alisani uzaklastiracaktir. Sinik davranis gosteren
bireyler, orgutin igleyisini dizeltmek igin harekette bulunmazlar ve 6rguti dis
tehditlerden korumazlar. Disariya karsi érgutin prestijini artirmak igin ¢abalamak
baglihgin en dnemli gostergesi olur. Ancak siniklerin érgutiin mesrulugunu yitirdigi
inanci onlari sistemi savunmaktan ve desteklemekten vazgegirir.

Orgiitsel siniklerin vatandaglik eylemlerine katilmamasinin énemli bir nedeni de
orgutsel degisim girisimlerinin gecmiste hep basarisizlikla sonuglanmis olmasidir.

Orgiitsel degisim slrecinin basaril yiritilmesinde 6zellikle 6rgitsel vatandaslik
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eylemlerinin biyik etkisi gérilmektedir. Zira basarinin yakalanabilmesi i¢in dncelikle
¢alisanlarin 6rgatin vizyonu etrafinda batinlesmesi gerekir. Bu batinlesmeyi
saglayan orgltsel vatandaglik duygularidir. Fakat daha 6nce hayal kirikligina neden
olan degisim cabalari, sinikleri degisime karsi inangsiz hale getirirse 6rgutteki

vatandaglik davraniglarinda bulunma istekleri de kaybolur (Sur, 2010:34).

3.10. Orgiitsel Sinizm ve Liderlik Arasindaki iliski

Davis ve Gardner (2004), yaptiklari ¢calisma ile érgutsel sinizm ve liderlik arasinda
onemli iliskiler tespit etmislerdir. Yazarlar arastirmalarinda liderlik bakimindan lider ile
uye arasindaki iligkilerde atfetme sulrecinin nasil meydana geldigini irdeleyen
arastirmacilar, atfetmelerin 6rgutsel sinizmi etkileme boyutlarini bulmuslardir (Govez,
2013:70)

Orguitte kalici ve sUrekli bir bagar grafigi elde edilebilmesi igin degisim ve dénisimin
zaruri oldugu bir gergektir. Orgitlerde degisim ve donusimi gerceklestirecek olan iki
onemli degisken de liderlik ve sinizm olarak karsimiza cikmaktadir. Liderlik
yaklasimlari ile lider ve astlarinin birbirleriyle olan iligkilerinin kalitesi 6rgutsel sinizm
diizeyine dogrudan etki yapmaktadir. Orgitte degisimin ve gelisimin
gerceklesebilmesi 6ncelikle calisanlarin buna inanmasina baghdir. Calisanlari bu
amaca kanalize etmek de etkin liderlik becerileri gerektirir. Orglt icinde sinik kisilerin
varligi orgutin degisime ve gelisen vizyona ayak uydurmasini gugclestirecektir
(Govez, 2013:70).

Donustuaricu liderler, diger liderlik davranislari ile kiyaslandiginda calisanlarinin daha
¢ok motivasyon, tatmin, baghlik ve daha yuksek performans gdstermelerini
sagladiklari tespit edilmistir. DonUstiricu liderlerin bulundugu érgitlerde ¢alisanlarin
liderlerine yonelik olarak daha fazla glven besledikleri belirlenmigtir Bu baglamda
donustiartci lider dzelliklerine sahip bir érgatte érgitsel sinizm dizeyinin de disuk

seviyede olacagi 6ngérulebilir (Gévez, 2013:71).

3.11. ilgili Aragtirmalar

Orgitsel Sinizm ile liderlik arasindaki iligkiler arastirmacilarin 6zel ilgisini gekmistir.
Konuyla ilgili literatlrde nitel ya da nicel birgok arastirma yapilmistir.

“Orglitsel Sinizm ve Déniistiirici/Etkilesimci Liderlik Arasindaki iliski- Bir Uygulama-
” adh calisma Goévez (2013) tarafindan yapilimistir. Déntstirtcl / etkilesimci liderlik
tarzlarinin, 6rgutsel sinizme olan etkisini incelemek amaciyla yapilan arastirmanin
evrenini Eskisehir il merkezinde faaliyette bulunan lojistik bir sirketin calisanlari

olusturmustur. Orneklem sdz konusu sirketteki 200 ¢alisan olmustur. Arastirmada veri
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toplama araci olarak ¢ bélimden ve 53 sorudan olusan anket formu kullaniimistir.
Verileri toplamak igin uygun tarama modeli uygulanarak orneklem grubuna dort
boyuttan olusan anket uygulanmigtir. Arastirma sonucunda ddéndstiricl ve
etkilesimci liderlik anlayisinin sinizm seviyesini azalttigi, ancak donusturicu liderlik
modelinin sinizm duzeyini daha fazla azalttigi belirlenmistir.

Dilek (2005) tarafindan yapilan arastirma “Liderlik Tarzlarinin ve Adalet Algisinin;
Orgltsel Baglilik, is Tatmini ve Orglitsel Vatandaslhk Davranisi Uzerine Etkisi” ismini
almistir. Orneklemi, Sarikamis Garnizonu’'nda gérev yapan subay ve astsubaylardan
olusan yonetici personel ile uzman gavus/onbasilardan olusan uygulayicilar olan
arastirmada veriler anket yontemiyle toplanmistir. Orduda, liderlik tarzlarinin ve
dagitimsal adalet algisinin calisanlarin is tatmini, 6rgltsel baghlik ile 6rgutsel
vatandaslik davraniglarini etkileme duzeylerini ortaya koymak amaciyla yapilan
arastirmanin neticesinde “liderlik tarzlarindan dénustiricu liderlik ve istisnalarla
yonetim” ile “dagitimsal adalet algisi”’nin duygusal ve normatif bagllik, is tatmini ve
orgutsel vatandaslik davranisini olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir. Bunun
aksine, liderlik tarzlarindan “kosullu édullendirme ”nin, devam baglilg ile duygusal
bagllik ve o6rgutsel vatandaslik davranigi Ustlinde istatistiksel anlamda bir etki
olmamistir. Ayrica, duygusal baglihgin da o6rgltsel vatandaslik davranisinin
“‘digergamlik”, “yuksek gorev bilinci”, “nezaketen bilgilendirme” ve “UOyelik erdemi”
davraniglarindan meydana gelen doért alt boyutunun da tamamini pozitif yénde
etkiledigi anlasiimistir.

Polatcan (2012)'nin yapmis oldugu arastirmanin amaci érgutsel sinizm ve liderlik
davraniglari hakkinda mevcut literatlir ¢alismalarinin taranarak kavramlarin farkh
bakis acilariyla degerlendiriimesini saglayip égretmenlerin drgitsel sinizm tutumlari
ile okul yoneticilerinin liderlik davranigi seviyeleri arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir.
Betimsel tarama modelinin kullanildii arastirmanin érneklemi olarak 2012 yilinda
Karabik ilindeki ilkégretim okullarinda gérev yapan 500 6égretmen belirlenmistir.
Denek grubuna demografik 6zelliklerin, 6rgltsel sinizm seviyelerinin ve liderlik
davraniglarinin tespit edilmesini saglayacak sorularin bulundugu t¢ bélimden olusan
bir anket uygulanmigtir. Neticede, 6gretmenlerle kiyaslandiginda okul yoneticilerinin
sinizm seviyeleri daha dusiik, liderlik davraniglari daha yiiksek diizeydedir. Orgiitsel
sinizm ve liderlik davranigi arasinda orta seviyede negatif bir iliski oldugu
saptanmigstir. Demografik 6zellikler bakimindan bagimsiz degiskenler (medeni durum,
cinsiyet, egitim durumu hizmet silresi ve yas) ile 6rgitsel sinizm ve liderlik davranisi
arasinda anlaml bir farklilik bulunamamistir.

“Etik Liderlik, Orgutsel Adalet ve Orgiitsel Sinizm Uzerine Bir Uygulama” adh calisma

Matas Sancak (2014) tarafindan yapilmigtir. Arastirmanin evrenini ilk, orta ve Ust
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kademe calisanlar olusturmustur. Ozel sektérdeki tekstil kolunda gérev yapan 200 (i
beyaz yakali, 250 si mavi yakall toplamda 450 calisan arastirmada 6rneklem olarak
secilmigtir. Katilimcilara t¢ bdélimden olusan G¢ ayri test uygulanmigtir. Arastirma
sonucuna gore; orgutsel sinizm in alt boyutlarindan olan “duygusal sinizm” ile etik
liderlik algisinin alt boyutlarindan olan “¢ézim uretmede etik” ve “iletisimsel etik”
algilari arasinda anlamli bir iligki tespit edilmistir. Ancak etik liderligin diger alt
boyutlarindan olan davranigsal etik, iklimsel etik, karar vermede etik ve Kisisel ¢ikar
gbzetmede etik algilari arasinda anlamh bir iliski ortaya ¢cikmamistir. Sonug olarak

etik liderlik algisinin, orgutsel sinizm Gzerinde etkili oldugu goérilmustar.

Atmaca (2014) tarafindan yapilan arastirma “Okul Yoneticilerinin Kullandiklart Gug
Tarleri ile Ogretmenlerin Yasadiklar Yildirma, Orgltsel Baghlik ve Orgltsel Sinizm
Arasindaki iligki” ismini almistir. Arastirmada iligkisel tarama modeli kullanilmistir.
Arastirmanin evrenini 2013-2014 egitim 6gretim yilinda Duzce il merkezinde gorev
yapan 2002 o6gretmen olustururken orneklem olarak da Duzce il merkezindeki
dgretmenler olusturmustur. Arastirmada Orgitsel Sinizm Olgekleri, Giig Trleri
Olgegi, Orgiitsel Baglik Olcegi ve Olumsuz Davranis Olgegi'nden yararlaniimistir.
Neticede okul yoneticilerinin kullanmis olduklari baskici gug turleri ile 6gretmenlerin
orgutsel sinizm seviyeleri arasinda pozitif yonde bir baglanti tespit edilmistir. Ancak

diger gug turleri ile negatif yonde bir iliski tespit edilmistir.
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4.YONTEM

Arastirmanin bu béliminde, genel olarak evren ve érneklem, arastirma modeli, veri
toplama araclari ve verilerin ¢dézimlenmesinde uygulanan istatistiksel tekniklere

yonelik aciklamalar yapiimistir.

4.1.Katilimcilar

Arastirmanin  evrenini Istanbul Bahgelievlerde gorevli olan 6gretmenler
olusturmaktadir. Arastirma drneklemini ise, istanbul Bahgelievlerde Milli Egitim
Bakanhgrna bagli okullarda gorev yapan ogretmenler iginden rastgele segilenler

olusturmaktadir.

4.2 Aragtirma Modeli

Arastirmada, istanbul Bahgelievler'deki sinif ve brang égretmenlerinin liderlik bigimleri
ve Orgltsel sinizm tutumlari arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla iliskisel tarama

modeli kullanilmigtir.

iliskisel tarama modelleri; iki ya da daha ¢ok degisken arasinda birlikte degisim
varligini veya derecesini belirlemeyi hedefleyen arastirma modeli seklinde tanimlanir.
Bu modelde degiskenler arasi iliskiler incelenirken korelasyon tirl ve karsilastirma
turd olmak Uzere iki unsur g6z 6nune alinir. Korelasyon turu iligkisel taramalarda,
degiskenlerin beraber degisip degismedigini, egder birlikte degisiyorlarsa nasil
degistiklerini saptamaya caligir. Kargilastirma turu iliskisel tarama modelinde ise en
az iki degisken bulunmaktadir. Bu degiskenlerden sinanmak istenen bagimsiz
degiskene gore gruplar olusturulur. Diger degiskenle aralarinda bir farklilagsma olup
olmadigi incelenir (Karasar, 1994). Bu arastirmada, arastirma sorusu ile ilgili iliskisel,
arastirma alt problemleri ile baglantili olarak karsilastirma tura iligkisel tarama modeli

kullaniimistir.
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4.3.Veri Toplama Araglari

Arastirmada veri toplamak amaciyla, 3 kisimdan olusan bir anket uygulanmistir.
Anketin ilki demografik bilgileri icermektedir. ikinci anket Bolman ve Deal (1991)

tarafindan gelistirilen 32 madde olan Liderlik Stilleri Belirleme Anketidir.

Anketin G¢linct kisminda Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999)’in bilissel, duyussal,
davranigsal faktorleri iceren Orgutsel sinizm duzeyini o6lgcmek amaciyla

kavramsallastirdigl 14 maddelik 6lgcek kullaniimigtir.

4.4 Liderlik Yonelimleri Olgegi

Arastirmada, Bolman ve Deal (1991) tarafindan gelistirilen “Liderlik Stilleri Betimleme

Anketi”( Leadership Orientations Questionnaire, LOQ) kullaniimigtir.

Liderlik Stilleri Betimleme Anketi (LOQ) insan kaynagi, yapisal, politik, sembolik
liderlik olmak Uzere dort boyuttan ileri gelmektedir. Anketin 32 soruluk bolimden elde

edilen sonuglar bu arastirmada kullaniimistir.

Ogretmenlerin verdigi yanitlar, LOQ igin “Her zamandan” “Higbir zamana” 5'ten 1’e
dogru sayisal degerler verilerek puanlanmistir. Olgekte ters gevrilmis olumsuz madde

bulunmamaktadir.

Yapisal insan Kaynag Politik Sembolik
S.1 S.2 S.3 S.4

S.5 S.6 S.7 S.8

S.9 S.10 S.11 S.12
S.13 S.14 S.15 S.16
S.17 S.18 S.19 S.20
S.21 S.22 S.23 S.24
S.25 S.26 S.27 S.28
S.29 S.30 S.31 S.32

4.5.0rgiitsel Sinizm Diizeyi

Orgltsel sinizm dizeyini 6lgmek amaciyla Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999)’in
bilissel, duyussal, davranissal faktorler olarak kavramsallastirdigi toplam 14 maddelik

bir Olcektir.
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FAKTORLER

Biligsel Boyut Duyussal Boyut Davranigsal Boyut
S.1 S.6 S.11

S.2 S.7 S.12

S.3 S.8 S.13

S.4 S.9 S.14

S.5 S.10

4.6.Verilerin Analizi

istatistiksel ¢éziimlemelere gegmeden dnce, demografik degiskenler gruplandiriimis
ardindan 6gretmenlere uygulanan dlgekler (Liderlik bigimleri, Orgitsel Sinizm Olgegi)
puanlanmigtir. Daha sonra elde edilen verilerin istatistiksel ¢ozimlemeleri bilgisayar

ortaminda gercgeklestiriimistir.

Bu asamada, arastirma grubunu olusturan &gretmenlerin demografik 6zelliklerini
(cinsiyet, medeni durum, yas, egitim dlzeyi, ¢alisilan okul tlrd, brans, okuldaki
¢alisma sekli, mesleki kidem, okuldaki gorev siresi, mesleki memnuniyet, caligilan
okulun imkanlari) betimleyici frekans ve yizde dagihmlari ¢ikarilip, sonra dlgegin alt

boyut puanlari igin x, ss, x Sh degerleri saptanmistir.

1. Orneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin Liderlik bigimi ve Orglitsel Sinizm
Olgeginden aldiklari puanlarin cinsiyet, medeni durum, brans, okul tirl
degiskenlerine goére farkhlasip farklilasmadigini belirlemek igin bagimsiz grup ile
Mann-Whitney U testi,

2. Orneklem grubunu olusturan égretmenlerin Liderlik ve Orgltsel Sinizm Olgeginden
aldiklari puanlarin  okulun imkanlari ve yas degiskenlerine goére farkhlagip

farklilasmadigini belirlemek igin ise Kruskal Wallis testi,

3. Orneklem grubunu olusturan égretmenlerin Liderlik Olgegi ve Orgitsel Sinizm
Olgegi'nden almis olduklari puanlar arasinda anlaml bir iliski olup olmadigini
belilemek Uzere Spearman Korelasyon analizi kullaniimigtir. Elde edilen veriler
bilgisayarda “SPSS for Windows ver:18.0” programinda ¢6ztUmlenip, manidarliklar
minimum. 05 dlzeyinde sinanip, diger manidarlik duzeyleri ayrica belirtilip ve bulgular

arastirmanin amagclarina uygun olarak tablolar halinde sunulmustur.
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5. BULGULAR

Arastirmanin bu béliminde bulgular yer almaktadir. incelenen veriler parametrik

olmadiklari igin Mann-Whitney U testi ve Kruskal Wallias testi kullaniimistir. Ayrica

veriler arasindaki iligkinin tespiti amaciyla Spearman korelasyon testi de
uygulanmistir.
Gizelge 5. 1. Katilimcilarin Demografik Bilgilerine iligkin Veriler
Degiskenler N %
Cinsiyet Kadin 167 59,6
Erkek 113 40,4
Medeni Evli 156 55,7
Durum Bekar 124 443
25 ve daha az 31 11,1
26-35 161 57,5
Yas 36-45 65 23,2
46-55 10 3,6
56-65 13 4,6
On Lisans 14 5,0
Egitim Lisans 217 77,5
Lisansustu 49 17,5
Mesleki 1-5yil 121 43,2
Kidem 6-10 yil 71 25,4
11 ve Ustu 88 31,4
ilkokul 61 21,8
Ortaokul 58 20,7
Kurum Lise 161 57,5

Cizelgede katihmcilarin demografik bilgileri verilmistir. Veriler incelendiginde cinsiyet

degiskenine goére katilimcilarin %59,6’sinin kadin, %40,4’Gndn ise erkek oldugu

gorilmektedir. Ayrica katilimcilarin %55,7’sinin evli, digerlerinin ise bekar oldugu

gorulmustur. Yas degiskeni temel alindiginda katimcilarin buyuk kisminin (%57,5)
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26-35 yas araligindaki genglerden olustugu gorulmastir. Bunun yaninda katilimcilarin
¢ok buyidk kisminin (% 77,5) lisans mezunu oldugu goériimustir. Mesleki kidem
degigkeni incelendiginde %43,2’sinin 1-5 yil araligi, % 25,4’Gnin 6-10 yil araligi ve
%31,4’Unln ise 11 yiIl ve Ustl grupta yer aldigi tespit edilmistir. Son olarak kurum
degigkeni incelendiginde katihmcilarin buyudk kisminin (57,5) lisede gorev yaptigi

gOralmustar.

Cizelge 5. 2. Liderlik Ve Orgiitsel Sinizm Olgegi Ve Alt Faktorlerine Ait Puan
Durumu Ve I¢ Glvenilirlik Kat Sayilari

. X Cronbach’s

Degiskenler N Min Max Sd

Alpha
Liderlik 280 32,00 154,00 73,6857 26,77 979
Yapisal 280 7,00 34,00 15,4000 5,94 086
insan Kaynagi 280 7,00 32,00 14,9393 5,98 962
Politik 280 7,00 35,00 16,8179 6,06 971
Sembolik 280 7,00 35,00 17,3786 6,75 963
Orgiitsel 280 14,00 70,00 49,3750 12,84 ».
Sinizm g
Bilissel faktor 280 5,00 25,00 17,0393 4,95 929
Duyussal faktér 280 5,00 25,00 18,9821 5,08 922
Davranigsal 280 4,00 20,00 13,3536 3,93 560

faktor

Cizelgede katihmcilarin liderlik ve érgutsel sinizm o6lgedi ve alt faktorlerine ait puan
durumu ve i¢ guvenilirlik kat sayilari verilmistir. Cizelge incelendiginde genel anlamda
katilimcilarin liderlik dlgegi ve alt boyutlarina verdikleri puanlarin degerinin disuk
oldugu gorulmektedir. Maddeler ters isaretli oldugundan dolayi katilmcilarin liderlik
Olcedi ve alt boyutlarina yoénelik algilarinin yliksek oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica
orgitsel sinizm ve alt boyutlari incelendiginde genel anlamda verilen puanlarin yiksek
oldugu gorilmektedir. Sinizm dlgedinde de maddeler ters isaretli oldugundan dolayi
katilimcilarin sinizm olgcedi ve alt boyutlarina gdére algilarinin distk oldugu
gorulmustur. Bu puanlara gére katihmcilarin liderlik algisi genel anlamda yuksek,

sinizm algisi ise dusuktir.
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Olgek i glivenilirlik degerleri Kalayci (2009) referans alinarak degerlendirilmistir. Bu
baglamda liderlik dl¢edi ve alt boyutlari ve érgutsel sinizm &lgedi ve alt boyutlarinin
tamaminin i¢ glvenilirlik katsayilarinin yiksek ((0.80< a < 1.00) Yiksek derecede
guvenilir) oldugu gorulmustar.

Cizelge 5. 3. Liderlik Ve Orgiitsel Sinizm Olgegi Ve Alt Faktérlerine Ait Normallik
Dagihimi

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic Df P Statistic df p
Liderlik 1,043 280 0,017 1,112 280 0,001
Yapisal 2,182 280 0,000 2,026 280 0,000

insan Kaynagi 1,546 280 0,017 1,456 280 0,015

Politik 1,672 280 0,007 1,362 280 0,005
Sembolik 1,355 280 0,001 1,333 280 0,002
(")rgijtsel 1,419 280 0,036 1,521 280 0,028
Sinizm

Biligsel faktor 2,090 280 0,001 2,123 280 0,001
Duyussal faktor 2,702 280 0,000 2,333 280 0,001

Davranigsal 1,425 280 0,030 1,632 280 0,026
faktor

Cizelgede olgeklerin normallik dagilim sonuglari verilmistir. Veriler incelendiginde
Olcek ve alt boyutlarinin tamaminda verilerin normal dagilmadigi gorilmektedir
(p<,05).
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Cizelge 5. 4. Liderlik Olgeginin Analizi (Mann-Whitney U/Kruskal Wallis)

Degiskenler N X Sd. U/H P
167 74,44 26,97
T Kadn ,583 ,560
Cinsiyet
Erkek 113 72,55 26,56
156 71,55 25,59
Evli 1,289 ,197
Medeni
124 76,36 28,06
Durum Bekar
25 ve dahaaz St 72,25 27,26 0130 058
26-35 161 75,13 27,87
Yas 36-45 65 76,30 25,08
46-55 10 56,60 15,34
56-65 13 59,15 19,35
On Lisans 14 71,21 25,11 .
Egitim Lisans 217 72,94 26,73
Lisansiisti 49 77,65 27,57
121 73,33 27,25
oy 8,934 011
Mesleki
6-10 yil 71 81,67 28,49
Kidem
11 ve tsti S8 67,71 23,09
ilkokul 61 71,62 24,83 o5 one
Ortaokul 58 83,24 31,09
; 161 71,0248 25,15
Kurum Lise

Cizelgede liderlik dlgegi toplam puanlar verilmigtir. Yapilan incelemeye gore liderlik
Olcedi baz alindiginda kadin ve erkekler arasinda anlamli bir farka (U=,583, p>0,05)
rastlanmamistir. Ayni sekilde medeni durum (U=1,289, P>0,05), yas (Hwa =9,139,
P>0,05) ve egitim (H@ =1,089,p>0,05) degiskenleri arasinda liderlik 6lgedi baz
alindiginda anlamli bir farka rastlanmamistir. Ancak mesleki kidem degiskeni

incelendiginde kidem yillari arasinda anlamli bir farkin oldugu gézlemlenmistir (H)

70



=8,934, P<0,05). Ikili gruplar kargilastiriidiginda 11 yil ve Ustii ile diger gruplar
arasinda 11 yil ve Ustd yilda bulunanlarin lehine anlaml farka rastlanmistir. Bu
baglamda 11 yil ve Ustu grubun liderlik algisinin daha kuvvetli oldugu gorulmektedir.
Son olarak liderlik 6l¢egi baz alindiginda kurum degigkenleri arasinda anlamli farkin
var oldugu goérulmustir (Hg =7,295, P<0,05). ikili degiskenler incelendiginde
ortaokul ve diger gruplar arasinda, ortaokulda gdérev yapanlarin aleyhine anlaml
farkin var oldugu gérilmustir. Bundan dolayi ortaokulda gérev yapanlarin liderlik

algisinin daha zayif oldugu gorilmustir.

Cizelge 5. 5. Liderlik Olgegi Yapisal Alt Faktorii Analizi (Mann-Whitney U/Kruskal
Wallis)

Degiskenler N X Sd. U/H P
167 15,50 5,97
bosi Kadin ,337 777
Cinsiyet
Erkek 113 15,23 5,93
_ 156 14,94 5,58
Evli 1,007 ,314
Medeni
124 15,96 6,35
Durum Bekar
25ve dahaaz St 14,51 5,54 1050 026
26-35 161 15,63 6,22
Yas 36-45 65 16,38 5,67
46-55 10 11,40 3,40
56-65 13 12,76 4,49
On Lisans 14 15,00 5,69 Loz o8
Egitim Lisans 217 15,22 5,88
Lisansisti 49 16,28 6,33
121 14,93 5,59
oy 9,260 010
Mesleki
6-10 yil 1 17,46 6,76
Kidem
11ve st~ S8 14,37 5,34
i 61 15,16 5,54
Kurum likokul 0ol 007
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Ortaokul 58 17,91 7,23

Lise 161 14,58 5,34

Cizelgede liderlik 6lgedi yapisal alt faktéri puanlari verilmistir. Liderlik dlgegi yapisal
liderlik alt faktéri baz alindiginda kadin ve erkekler arasinda anlamli bir farka
(U=,337, p>0,05) rastlanmamistir. Ayni sekilde medeni durum (U=1,007, P>0,05) ve
egitim (Hw) =1,027,p>0,05) degiskenleri arasinda liderlik Olgegi yapisal liderlik alt

faktort baz alindiginda anlaml bir farka rastlanmamistir.

Liderlik 6lgcegi yapisal liderlik alt faktéri temel alindiginda yas gruplar arasinda
anlamh farkin var oldugu gorilmastir (Hws =11,050, P<0,05). ikili gruplar
karsilastiriidijinda 26-35 ve 36-45 yas gruplar ile 46-55 ve 56-65 yas gruplari
arasinda 46-55 ve 56-65 yas gruplari lehine anlaml farkin oldugu goérulmektedir. Bu
baglamda 46-55 ve 56-65 yas gruplarinda yapisal liderlik algisinin daha ylksek

oldugu gorulmektedir.

Ayrica mesleki kidem degiskeni incelendiginde kidem yillari arasinda anlamli bir
farkin oldugu gézlemlenmistir(H =9,260, P<0,05). ikili gruplar karsilastirildiginda 11
yil ve Ustl ile 6-10 yil arasi gruplar ile 11 yil ve Ustd yilda bulunanlarin lehine, 1-5 yil
arasi olanlar ile 6-10 yil arasi olanlar arasinda 1-5 yil arasi olanlarin lehine anlamli
dizeyde farka rastlanmistir. Bu baglamda 1-5 yil ile 11 yil ve Ustlu grubun yapisal

liderlik algisinin daha kuvvetli oldugu goriimektedir.

Son olarak liderlik dlgegi yapisal liderlik alt faktdrt baz alindiginda kurum degiskenleri
arasinda anlamli farkin var oldugu gérilmustir (Hsy =9,971, P<0,05). ikili degiskenler
incelendiginde ortaokul ve diger gruplar arasinda, ortaokulda goérev yapanlarin
aleyhine anlamh farkin var oldugu goértlmustir. Bundan dolayi ortaokulda gorev

yapanlarin yapisal liderlik algisinin daha zayif oldugu gértulmustur.

72



Cizelge 5. 6. Liderlik Olgegi insan Kaynagi Alt Faktérii Analizi (Mann-Whitney
U/Kruskal Wallis)

Degiskenler N X Sd. U/H P
167 15,06 6,09
insi adin 283 777
Cinsiyet
Erkek 113 14,75 5,83
. 156 14,66 5,88
Evii 771440
Medeni
124 15,28 6,12
Durum Bekar
25 ve dahaaz St 14,54 6,15 cess 1o
26-35 161 15,40 6,12
Yas 36-45 65 15,03 6,02
46-55 10 11,50 3,24
56-65 13 12,30 4,02
On Lisans 14 15,07 5,45562 L5o0  468
Egitim Lisans 217 14,71 5,96357
Lisanststi 49 15,87 6,25044
121 14,68 5,88
-5l 12,358 002
Mesleki
6-10 yil 71 17,05 6,49
Kidem
11ve tsti S8 13,57 5,24
ilkokul 61 15,42 6,28 Jas0 204
Ortaokul 58 15,87 6,30
: 161 14,41 5,73
Kurum Lise

Cizelgede liderlik dlcedi insan kaynag: alt faktérld puanlari verilmigtir. Liderlik olcegi
insan kaynag alt faktoért baz alindiginda kadin ve erkekler arasinda anlamli bir farka
(U=,283, p>0,05) rastlanmamistir. Ayni sekilde medeni durum (U=,771, P>0,05), yas
(Hw =6,655,p>0,05), egitim (Hg =1,520,p>0,05) ve calisilan kurum (Hga
=2,450,p>0,05) degiskenleri arasinda liderlik dlgegi insan kaynadi alt faktérli baz

alindiginda anlamli bir farka rastlanmamistir.
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Ancak mesleki kidem degiskeni incelendiginde kidem yillari arasinda anlamli bir
farkin oldugu gézlemlenmistir(Ha) =12,358, P<0,05). kili gruplar kargilastiriidiginda
6-10 yil arasi gruplar ile diger gruplar arasinda 6-10 yil arasi olanlarin aleyhine anlamli
dizeyde farka rastlanmistir. Bu baglamda 1-5 yil ile 11 yil ve Ustu grubun insan

kaynag alt faktorine donuk liderlik algisinin daha kuvvetli oldugu gorilmektedir.

Cizelge 5. 7. Liderlik Olgegi Politik Alt Faktéri Analizi (Mann-Whitney U/Kruskal
Wallis)

Degiskenler N X Sd. U/H P
167 17,00 6,16
P Kadin ,643 ,520
Cinsiyet
Erkek 113 16,53 5,94
) 156 16,26 5,83
Evli 1,473 , 141
Medeni
124 17,50 6,30
Durum Bekar
25ve dahaaz ot 16,58 6,35 11493 022
26-35 161 17,16 6,24
Yas 36-45 65 17,46 5,60
46-55 10 12,40 3,86
56-65 13 13,23 4,56
On Lisans 14 16,42 513 - 60
Egitim Lisans 217 16,67 6,10
Lisansiusta 49 17,55 6,28
121 17,14 6.39
15y 6,254 044
Mesleki
6-10 yil 71 17,97 6,11
Kidem
11ve Usti S8 15,43 5,31
ilkokul 61 15,95 5,32 27 ol
Ortaokul ~ °8 19,05 7,00
i 161 16,34 5,80
Kurum Lise
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Cizelgede liderlik 6lgegdi politik liderlik alt faktorl puanlari verilmistir. Liderlik olgegi
politik liderlik alt faktoru baz alindiginda kadin ve erkekler arasinda anlamli bir farka
(U=,643, p>0,05) rastlanmamigtir. Ayni sekilde medeni durum (U=1,473, P>0,05) ve
egitim (Hw) =,548,p>0,05) degiskenleri arasinda liderlik 6lgegi politik liderlik alt faktora

baz alindiginda anlamli bir farka rastlanmamistir.

Liderlik 6lgegi politik liderlik alt faktora temel alindiginda yas gruplari arasinda anlamli
farkin var oldugu gérilmuistir (Hwa) =11,493, P<0,05). ikili gruplar kargilastirildiginda
25 ve daha az yas ve 36-45 yas gruplari ile 46-55 ve 56-65 yas gruplari arasinda 46-
55 ve 56-65 yas gruplari lehine anlamli farkin oldugu gértlmektedir. Bu baglamda 46-
55 ve 56-65 yas gruplarinda yapisal liderlik algisinin daha yiksek oldugu

gorilmektedir.

Ayrica mesleki kidem degiskeni incelendiginde kidem yillari arasinda anlamli bir
farkin oldugu gézlemlenmistir(H) =6,254, P<0,05). ikili gruplar karsilastiriidiginda 11
yil ve Ustu ile diger gruplar arasinda 11 yil ve Ustu yilda bulunanlarin lehine anlaml
dluzeyde farka rastlanmistir. Bu baglamda 11 yil ve Gstu grubun politik liderlik algisinin

daha kuvvetli oldugu goérulmektedir.

Son olarak liderlik 6lgcegi politik liderlik alt faktort baz alindiginda kurum degiskenleri
arasinda anlamli farkin var oldugu gérilmustir (Hus) =7,727, P<0,05). ikili degiskenler
incelendiginde ortaokul ve diger gruplar arasinda, ortaokulda goérev yapanlarin
aleyhine anlaml farkin var oldugu goériimistir. Bundan dolayi ortaokulda goérev

yapanlarin politik liderlik algisinin daha zayif oldugu goériimugtar.

Cizelge 5. 8. Liderlik Olgegi Sembolik Alt Faktérii Analizi (Mann-Whitney U/Kruskal
Wallis)

Degiskenler N X Sd. U/H P
167 17,73 6,80
o Kadin 1,179 ,238
Cinsiyet
Erkek 113 16,84 6,66
156 16,83 6,42
Evli 1,273 ,201
Medeni
124 18,05 7,10
Durum Bekar
31 17,35 7,44
25 ve daha az 8,094 ,088
Yas
26-35 161 17,72 6,89
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36-45 65 17,86 6,42

46-55 10 13,8000 4,34
56-65 13 13,4615 4,75
“n Li 14 15,72 6,73
On Lisans 2 527 283
Egitim Lisans 217 17,21 6,73
Lisansusta 49 18,61 6,79
121 17,59 6,99
oy 10613 005
Mesleki
6-10 yil 1 19,19 6,91
Kidem
11ve sty S8 15,61 5,85
i 61 16,08 6,08
lIkokul 8601 013
Ortaokul 8 19,84 7,54
; 161 16,98 6,50
Kurum LIgS

Cizelgede liderlik 6lcegi sembolik liderlik alt faktort puanlari verilmistir. Liderlik dlgcegi
sembolik liderlik alt faktéri baz alindiginda kadin ve erkekler arasinda anlamli bir
farka (U=1,179, p>0,05) rastlanmamigtir. Ayni sekilde medeni durum (U=1,273,
P>0,05), yas (H@ =8,094, P>0,05) ve egitim (Hu =2,527,p>0,05) degiskenleri
arasinda liderlik dlgegi sembolik liderlik alt faktoru baz alindiginda anlamli bir farka

rastlanmamistir.

Mesleki kidem degiskeni incelendiginde kidem yillari arasinda anlamli bir farkin
oldugu gdzlemlenmistir(H4) =10,613, P<0,05). ikili gruplar karsilastiriidiginda 11 yil
ve Ustl ile diger gruplar arasinda 11 yil ve Ustu yilda bulunanlarin lehine anlaml
dizeyde farka rastlanmistir. Bu baglamda 11 yil ve Ustl grubun sembolik liderlik

algisinin daha kuvvetli oldugu géralmektedir.

Son olarak liderlik o6lgcedi sembolik liderlik alt faktéri baz alindiginda kurum
degiskenleri arasinda anlamli farkin var oldugu gériimastir (H4 =8,691, P<0,05). Ikili
degdigkenler incelendiginde ortaokul ve diger gruplar arasinda, ortaokulda gorev
yapanlarin aleyhine anlamli farkin var oldugu gortulmustir. Bundan dolayi ortaokulda

gorev yapanlarin sembolik liderlik algisinin daha zayif oldugu goéralmasgtar.
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Cizelge 5. 9. Orgiitsel Sinizm Olgegi Analizi (Mann-Whitney U/Kruskal Wallis)

Degiskenler N X Sd. U/H p
167 48,68 12,63
foi Kadin 1,243 214
Cinsiyet
Erkek 113 50,39 13,14
156 50,50 12.46
Evli 1,563 ,118
Medeni
124 47,95 13,21
Durum Bekar
25ve dahaaz 5! 49,77 13,10 563 009
26-35 161 47,78 12,89
Yas 36-45 65 50,18 12,12
46-55 10 60,30 8,45
56-65 13 55,61 13,08
On Lisans 14 49,65 12,43 L670 434
Egitim Lisans 217 49,81 12,85
Lisansisti %9 47,36 12,95
121 48,35 12,98
15 18,51 ,000
Mesleki
6-10 yIl 71 45,54 12,52
Kidem
11ve tsti S8 53,86 11,69
ilkokul 61 51,18 13,90 4005 102
Ortaokul 58 47,87 12,20
; 161 49,22 12,65
Kurum Lise

Cizelgede orgitsel sinizm olgegi puanlari verilmistir. Olgege ait puanlar temel
alindiginda kadin ve erkekler arasinda anlamli bir farka (U=1,243, p>0,05)
rastlanmamistir. Ayni sekilde medeni durum (U=1,563, P>0,05), Egitim (Ha) =1,670,
P>0,05) ve Caligilan kurum (Hw) =3,295,p>0,05) degiskenleri arasinda anlaml bir

farka rastlanmamigtir.
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Orgiitsel sinizm 6lgedi temel alindiginda yas gruplari arasinda anlamli farkin var
oldugu gérilmustir (Hwe =13,637, P<0,05). ikili gruplar karsilastirildiginda 46-55 ve
56-65 yas gruplari ile diger yas gruplari arasinda 46-55 ve 56-65 yas gruplari aleyhine
anlamh farkin oldugu gértlmektedir. Bu baglamda 46-55 ve 56-65 yas gruplarinda

siniklik algisinin daha dusuk oldugu gorulmektedir.

Ayrica mesleki kidem degiskeni incelendiginde kidem yillari arasinda anlamli bir
farkin oldugu gézlemlenmistir(H4) =18,510, P<0,05). ikili gruplar karsilastiriidiginda
11 yil ve Ustu ile diger gruplar arasinda 11 yil ve ustu yilda bulunanlarin lehine anlamli
diuzeyde farka rastlanmigtir. Bu baglamda 11 yil ve ustu grubun siniklik algisinin daha

dusuk oldugu goériimektedir.

Cizelge 5. 10. Orgiitsel Sinizm Olgegi Bilissel Faktér Analizi (Mann-Whitney
U/Kruskal Wallis)

Degiskenler N X Sd. U/H P
167 16,85 4.90
. Kadin 710 478
Cinsiyet
Erkek 113 17,30 5,04
_ 156 17,41 491
Evli 1,341 ,180
Medeni
124 16,57 498
Durum Bekar
31 17,29 5,00
25 ve daha az 9524 051
26-35 161 16,61 491
Yas 36-45 65 16,95 5,00
46-55 10 20,70 3,49
56-65 13 19,30 4.85
TR 14 18,00 477
On Lisans 2164 339
Egitim Lisans 217 17,16 5,02
Lisansustl 49 16,22 4,66
121 16,69 5,04
Mesleki 1-5yil 16,106 ,000
Kidem 6-10 yil 71 15,66 475
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11 ve stii 88 18,62 4,59
i 61 17,85 5,26
llkokul 2684 261
Ortaokul 58 16,79 4,46
Lise 161 16,81 5,00

Kurum

Cizelgede orgutsel sinizm oOlgedi bilissel faktor alt boyutunun puanlart verilmistir.

Olgege ait puanlar temel alindiginda kadin ve erkekler arasinda anlamli bir farka

(U=,710, p>0,05) rastlanmamistir. Ayni sekilde medeni durum (U=1,341, P>0,05), yas

(H@ =9,524, P>0,05), Egitim (Hw =2,164, P>0,05)

=2,684,p>0,05) degiskenleri arasinda anlamli bir farka rastlanmamistir.

ve Calisilan kurum (Hey

Ancak mesleki kidem degiskeni incelendiginde kidem yillari arasinda anlamli bir

farkin oldugu gézlemlenmistir(H4) =16,106, P<0,05). ikili gruplar karsilastiriidiginda

11 yil ve Ustu ile diger gruplar arasinda 11 yil ve Ustu yilda bulunanlarin lehine anlamli

dizeyde farka rastlanmistir. Bu baglamda 11 yil ve Gstl grubun bilissel faktor siniklik

algisinin daha dusuk oldugu gorilmektedir.

Cizelge 5. 11. Orgiitsel Sinizm Olgegi Duyussal Faktdr Analizi (Mann-Whitney

U/Kruskal Wallis)

Degiskenler X Sd. U/H P
167 18,71 5,02
. Kadin 1,343 ,179
Cinsiyet
Erkek 113 19,35 5,10
156 19,54 4,82
Evli 1,865 ,062
Medeni
124 18,28 5,33
Durum Bekar
31 18,80 5,78
25 ve daha az 8,950 ,062
26-35 161 18,47 5,17
Yas 36-45 65 19,36 4,74
46-55 10 22,60 2,54
56-65 13 20,92 3,98
Egitim OnlLisans 1% 18,35 i 1,485 476
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217 19,14 5,09

Lisans
Lisansusti 49 18,44 5,27
121 18,69 5,38
oy 14,345 001
Mesleki
6-10 yil 71 17,57 5,02
Kidem
11ve Gsti B9 20,51 4,30
' 61 19,59 5,04
lIkokul 3346 188
Ortaokul 58 18,13 5,08
; 161 19,05 5,09
Kurum Lise

Cizelgede orgltsel sinizm dlgegi duyussal faktér alt boyutunun puanlari verilmistir.
Olgege ait puanlar temel alindiginda kadin ve erkekler arasinda anlamli bir farka
(U=1,343, p>0,05) rastlanmamistir. Ayni sekilde medeni durum (U=1,865, P>0,05),
yas (Hw) =8,950, P>0,05), Egitim (Hw =1,485, P>0,05) ve Calisilan kurum (Hw)

=3,346, p>0,05) degiskenleri arasinda anlamli bir farka rastlanmamistir.

Ancak mesleki kidem degiskeni incelendiginde kidem vyillari arasinda anlamli bir
farkin oldugu gézlemlenmistir(Hu) =14,345, P<0,05). Ikili gruplar karsilastirildiginda
11 yil ve Ustl ile diger gruplar arasinda 11 yil ve Ustl yilda bulunanlarin lehine anlaml
dizeyde farka rastlanmistir. Bu baglamda 11 yil ve Ustu grubun duyussal faktor

siniklik algisinin daha dusik oldugu gorulmektedir.

Gizelge 5. 12. Orgitsel Sinizm Olgegi Davranigsal Faktér Analizi (Mann-Whitney
U/Kruskal Wallis)

Degiskenler N X Sd. U/H P
167 13,12 3,94
- Kadin 1237 216
Cinsiyet
Erkek 113 13,69 3,90
156 13,56 3,84
Evli ,910 ,363
Medeni
124 13,08 4,04
Durum Bekar
31 13,67 3,76
25 ve daha az 8290 053
Yas
26-35 161 12,69 3,86
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36-45 65 13,86 3,69

46-55 10 17,00 3,12
56-65 13 15,38 4,75
On Lisans 14 13,28 4,19 L413 493
Egitim Lisans 217 13,50 3,86
Lisansiisti 49 12,69 4,16
121 12.96 3.81
Loyl 15066 001
Mesleki 71 1230 288
6-10 yil : :
Kidem
11 ve Gsti S8 14,72 3,79
i 61 13,73 433
llkokul 1126 569
Ortaokul 28 12,94 3,87
i 161 13,35 3,80
Kurum Lise

Cizelgede orgutsel sinizm 6lcegi davranissal faktor alt boyutunun puanlari verilmistir.
Olgege ait puanlar temel alindiginda kadin ve erkekler arasinda anlamli bir farka
(U=1,327, p>0,05) rastlanmamistir. Ayni sekilde medeni durum (U=,910, P>0,05), yas
(H@ =8,290, P>0,05), Egitim (Hu =1,413, P>0,05) ve Calisilan kurum (Hga)=1,126,

p>0,05) degiskenleri arasinda anlamli bir farka rastlanmamigtir.

Ancak mesleki kidem degiskeni incelendiginde kidem yillari arasinda anlamli bir
farkin oldugu gézlemlenmistir(H@) =15,066, P<0,05). ikili gruplar karsilastirildiginda
11 yil ve Ustu ile diger gruplar arasinda 11 yil ve Ustu yilda bulunanlarin lehine anlamli
dizeyde farka rastlanmigtir. Bu baglamda 11 yil ve Ustlu grubun davranigsal faktor

siniklik algisinin daha dusuk oldugu goérulmektedir.
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Cizelge 5. 13. Liderlik Olgegi Ve Alt Boyutlari lle Orgiitsel Sinizm Olgegi Ve Alt
Boyutlari Arasindaki lligki

Degiskenler Biligssel Faktor Duyussal Davranigsal  Orglitsel
Faktor Faktor Sinizm

Yapisal r=-,487, r=-,487, r=-,501, r=-,533,
(p=,000)

(p=,000) (p=,000) (p=,000)
insan Kaynagi r=-,502, r=-467, r=-512, r=-,520,
(p=,000)

(p=,000) (p=,000) (p=,000)
Politik r=-,493, r=-,453, r=-,441, r=-,465,
(p=,000)

(p=,000) (p=,000) (p=,000)
Sembolik r=-,526, r=-,497, r=-,463, r=-,495,
(p=,000)

(p=,000) (p=,000) (p=,000)

Cizelgede liderlik olcegi ve alt boyutlar ile drgutsel sinizm oOlgedi ve alt boyutlar
arasindaki iligki verilmigtir. Cizelgeye gore genel olarak liderlik ve alt boyutlari ile
orgitsel sinizm ve alt boyutlari arasinda anlaml didzeyde iligkinin var oldugu
gériilmektedir (p<0.01). iliskinin de genel olarak orda diizeyde ve negatif yonlii oldugu
tespit edilmistir (r=0.30-0.49) (Cohen, 1988).
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6. SONUG VE ONERILER

6.1. Sonug¢

Orgiitsel sinizm genel olarak, érgiitiin isleyis kurallarinin, siireclerinin ve yénetiminin
¢alisanin c¢ikarlarina kargi oldugu duislincesine dayanan olumsuz bir tutumdur.
Orgiitlerde yasanan sinik davranislar érgitii olumsuz yénde etkilemektedir. Sinizm
personel sirkilasyonunu artirirken drgutlerin artik ¢calisanlarinin istek ve beklentilerini
daha cok dikkate almalar gerekmektedir.

Liderlik ve yoneticilik kavramlari godu kez birbirinin yerine kullanilsa da aslinda ayri
seyi ifade ederler. Orglitsel degisimlere ayak uydurmak klasik yonetici anlayislariyla
mumkidn olamaz. Yoéneticinin ayni zamanda iyi bir lider olmasi gerekmektedir.
Literaturde liderlik ile ilgili cok siniflama yapilmis, farkli bakis acilari farkh liderlik
tarzlarini getirmistir.

Suphesiz bir 6rgut lideri 6ncelikle 6rgutinin basarisini ve gelisimini arzular. Ancak iyi
bir lider 6rgutiin gelismesinin en énemli itici glcundn insan kaynagi oldugunu bilir.
Calisanlarinin mutsuz oldugu bir 6rgitin gelisme gdstermesi mimkin degildir.
CGalisanlarini 6rgutiin amaglarina yonlendiren, onlarla etkilesim igerisinde olan, onlari
karar alma sureclerine de dahil eden liderlerin basariy1 yakalama sanslari daha
fazladir. Dolayisiyla iyi bir liderin etkilesimci ve dénustiricu liderlik 6zelliklerine sahip
olmasi gerekir.

Calisanlarin érgltsel sinizm algisini azaltabilmek igin, érgutteki geleneksel isleyisi
devam ettiren ve Onceden standartlar belirleyerek, bu standartlara ulagsmayi
onemseyen ve galisani édillendiren etkilesimci liderlik davranisindan ¢ok, gelecedi,
degisimi ve yenilik¢iligi benimseyen, ayni zamanda 6rgit adina ortak bir vizyon
belirleyerek astlarini da bu vizyonun olusum asamasina dahil edip motivasyon arttiran
donustartca liderligin  desteklenmesinde orgltler acgisindan biylk fayda vardir
(Goévez, 2013:102).

Sinizmin en énemli boyutu, ¢alisanlarin érgitlerinin durustlik ve buttnlikten yoksun
olduguna dair inanclarini, gi¢li bir negatif duygu ile birlestirerek itibar sarsici ve kritik
davraniglara basvurmalaridir (Sancak, 2014:80). Yapilan arastirmalar sinik davranig

gbsteren  calisanlarin karar alma  slreclerine  dahil  edilmediklerini,
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bilgilendirilmediklerini ve yoneticilerin kendileri ile ilgilenmediklerini ortaya
¢cikarmaktadir. Kontrol edilebilir bir durum olan érgutsel sinizmle ilgili olarak yénetime
onemli sorumluluklar dismektedir. Yoneticiler; calisanlarin glvenlerini kazanarak,
onlara givenmeli, onlari karar alma surecine katmali, adaletle ydnetmeli, ¢calisanlarin
kisisel gelisimlerini desteklemelidir. Yoneticilerin Ustlerine diseni yaptiklari, iletisimin
saghkh oldugu, sorumluluklarin paylasildigi bir érgatte sinizm belirtilerine ¢ok fazla

rastlanmaz.

Bu arastirmanin konusu liderlik ile érgltsel sinizm arasindaki iliskinin belirlenmesidir.
Bunun igin liderlik ile orgutsel sinizm iligkisinin cesitli degiskenlere gore degisip

degismedigi incelenmistir.

Arastirmanin  evrenini istanbul Bahgelievlerde goérevli olan &gretmenlerden
olusturmaktadir. Arastirma &rneklemini ise, istanbul Bahcelievlerde Milli Egitim

Bakanligr'na bagli okullarda gérev yapan 6gretmenler icinden rastgele secilenlerdir.

Arastirmada, istanbul Bahgelievlerdeki sinif ve brans égretmenlerinin liderlik bigimleri
ve orgutsel sinizm tutumlari arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla iliskisel tarama

modeli kullanilmigtir.

Arastirmada veri toplamak amaciyla, 3 kisimdan olusan bir anket uygulanmistir.
Anketin ilki demografik bilgileri icermektedir. Ikinci anket Bolman ve Deal (1991)
tarafindan gelistirilen 32 madde olan Liderlik Stilleri Belirleme Anketidir.

Anketin U¢lincl kisminda Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999)’in bilissel, duyussal,
davranigsal faktorleri iceren Orgutsel sinizm duzeyini o6lcmek amaciyla

kavramsallastirdigi 14 maddelik élgek kullaniimigtir.

Veriler toplandiktan sonra; katiimcilarin cinsiyet, yas, unvan ve mesleki kidem gibi
cesitli degiskenler agisindan degerlendirmesine dénik ulasilan bulgular incelenmigtir.
Veriler incelenmis ve parametrik olmadiklari goéralmastir. Verilerin  parametrik
olmamasi nedeni ile Mann-Whitney U testi ve Kruskal Wallis testi kullaniimistir. Ayrica

veriler arasi iliskinin belirlenmesi amaciyla Spearman korelasyon testi uygulanmistir.
Veriler incelenmig ve agsagidaki sonuglara ulagiimigtir:

e Katilimcilarin liderlik ve 6rgutsel sinizm Olgegi ve alt faktorlerine ait puan
durumu incelendiginde genel anlamda katiimcilarin liderlik Olgegi ve alt
boyutlarina verdikleri puanlarin degerinin diglik oldugu gorulmektedir.
Maddeler ters isaretli oldugundan dolayi katilimcilarin liderlik olcegi ve alt
boyutlarina yonelik algilarinin yliksek oldugu sonucuna varilmigtir. Ayrica

drgutsel sinizm ve alt boyutlari incelendiginde genel anlamda verilen puanlarin
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yuksek oldugu gérilmektedir. Sinizm Olgeginde de maddeler ters isaretli
oldugundan dolayr katihmcilarin sinizm 0lgegi ve alt boyutlarina gore
algilarinin diguk oldugu gorulmustur. Bu puanlara gore katilimcilarin liderlik
algisi genel anlamda ylksek, sinizm algisi ise diguktar.

Cinsiyet degigkeni incelendiginde genel olarak katihmcilarin puanlari
incelendiginde liderlik 6lcegi ve alt faktorleri ile érglitsel sinizm dlgegdi ve alt
faktorlerinde degiskenler arasinda anlamli farka rastlanmamistir.

Bazi calismalar igle ilgili olarak kadinin da erkegin de benzer tepkiler verdigini
gosterirken, bazi calismalar da farkh is tutumlari sergilediklerini tespit etmistir
(Cakir, 2001 :108). Lambert (1991, :342), kadinlarin ¢alisma hayatina ve ise
daha cok iliski odakl baktiklarini, erkeklerin ise basari odakli oldugunu iddia
etmektedir. Cinsiyet rol gereksinimlerinin farklihgindan dolayi, erkek ve kadin
c¢alisanlar hem is kosullarini farkli degerlendirmekte hem de c¢alisma
hayatindan farkli beklentilere sahip olmaktadirlar (Lambert 1991:342),
Yapilan arastirmalarin biylk c¢ogunlugunda cinsiyet unsurunun o&rgutsel
sinizmi etkilemedigi tespitinde bulunulmustur. Ancak Mirvis ve Kanter (1991)
¢alismasinda erkeklerin kadinlara oranla daha sinik olduklari yéninde bir
bulguya ulasmistir(Gévez, 2013:16).Lobnika ve Pagon (2004:7) ise, kadin
calisanlarin erkek calisanlara gore orgutsel sinizm seviyelerini daha yuksek
bulmuslardir (Kili¢, 2013:27).

Medeni durum degiskeni incelendiginde genel olarak katilimcilarin puanlari
incelendiginde liderlik Olgegi ve alt faktorleri ile 6rgutsel sinizm dlgegi ve alt
faktorlerinde degiskenler arasinda anlamli farka rastlanmamistir. Bu
baglamda medeni durum degiskeninin liderlik ve 6rgutsel sinizm igin belirleyici
bir faktér olmadigi anlagilmigtir. ilgili literatir incelendiginde medeni durum
degiskenine yonelik ¢calisma bulunmamaktadir.

Yas degiskeni incelendiginde liderlik dlgedi puanlarina gore anlamh farka
rastlanmamigtir. Ancak Liderlik Olcegi yapisal liderlik alt faktord temel
alindiginda yas gruplari arasinda anlamh farkin var oldugu gérilmustir. ikili
gruplar karsilastiriidiginda 26-35 ve 36-45 yas gruplari ile 46-55 ve 56-65 yas
gruplari arasinda 46-55 ve 56-65 yas gruplari lehine anlamli farkin oldugu
gorulmektedir. Bu baglamda 46-55 ve 56-65 yas gruplarinda yapisal liderlik
algisinin daha yuksek oldugu gorilmektedir. Ayrica politik liderlik alt faktora
temel alindiginda yas gruplari arasinda anlamli farkin var oldugu gorilmustar.
ikili gruplar karsilastirildiginda 25 ve daha az yas ve 36-45 yas gruplari ile 46-
55 ve 56-65 yas gruplari arasinda 46-55 ve 56-65 yas gruplari lehine anlamli
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farkin oldugu goérilmektedir. Bu baglamda 46-55 ve 56-65 yas gruplarinda
yapisal liderlik algisinin daha ylksek oldugu gorulmektedir.

Orgiitsel sinizm oélgegi incelendiginde genel puana goére yas degiskenleri
arasinda anlamli farkin var oldugu gorilmustir. ikili gruplar karsilastirildiginda
46-55 ve 56-65 yas gruplari ile diger yas gruplari arasinda 46-55 ve 56-65 yas
gruplari aleyhine anlaml farkin oldugu gorilmektedir. Bu baglamda 46-55 ve
56-65 yas gruplarinda siniklik algisinin daha dusuk oldugu goérilmektedir.
Orgltsel sinizm alt faktdrlerine gdére yas gruplari arasinda anlamli farkin
olmadigi gérulmustir.

Bireylerin yaptigi islere iliskin distinceleri, tutumlari bulundugu yasa goére
farklihk gosterebilir. Zira insanin her yasi farkl istek ve beklentiler tasir. Birey
galisma hayatina baslayacagi yillarda daha ¢ok egitimine ve kendi bireysel
Ozelliklerine uygun is arayigi icerisinde olur. Ancak ¢ogunlukla arzularina ters
bir sekilde beklentilerinin disinda bir ise yerlesmek zorunda kalabilmektedir.
(Turan, 2011:107). Bunun igindir ki gengler igin, kisisel ilgi ve yeteneklerini
kullanabilecekleri, kisilerarasi iligkilerin iyi oldugu bir is ve ¢alisma ortamina
sahip olmak ¢ok énemlidir (Cakir, 2001:107).

Andersson ve Bateman (1997:770) isyeri sinizmini inceledigi 207 uzman ve
yonetici ile yaptidi bir arastirmada yas ile érgitsel sinizm arasinda anlaml bir
iliski bulamamistir. Fero (2005) da Ug¢ firmada toplam 252 calisan Uzerinde
uyguladigi arastirmada, orgutlerde sinizmin ylUksek olmasinin sebeplerini ve
sonuglarini incelemis 6rgutsel sinizm ile yas arasinda anlamli bir iligki tespit
edememistir. Literatirde Andersson ve Bateman (1997)"“in ¢calisgmasinda da
benzer bulgulara rastlanmigtir (Kilig, 2013:26).Guzeller ve Kalagan (2008) ile
Tokgdz ve Yilmaz (2008) gibi yerli calismalarda da yas ile sinizm arasinda bir
etkilesimin olmadi§1 sonucuna variimigtir.

Mirvis ve Kanter'in (1991) calismasinda ise, yas ile 6rgutsel sinizm arasindaki
iliskide 18-25 yas aralidindaki ¢alisanlarin, 55 yas ve Ustl c¢alisanlara gore
daha sinik oldugu tespit edilmistir (Mirvis vd. 1991, s.56). Yani geng¢ yastaki
kisilerin 6rgutsel sinizm seviyeleri daha ylksek gortlmuastir (Gévez, 2013:15).
Liderlik ve Orgutsel sinizm Olgegi ve alt faktorleri incelendiginde egitim
degiskenleri arasinda anlamli diizeyde farka rastlamamistir. Literatirde egitim
dizeyi ile orgutsel sinizm arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalarda egitim
durumu degiskeni de dnemli bir etken olarak goéze garpmaktadir. Clinkl egitim
duzeyi artikga, is yasamina ve igse yuklenen anlam ve beklentiler de
cesitlenmektedir (Cakir, 2001:111).
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Fero (2005), yaptigi ¢alismada yiksek lisans ya da doktora mezunu olan
calisanlarin 6n lisans mezunu olanlara gore daha sinik tutum sergilediklerini
tespit etmistir (Fero, 2005: 36). Bu da egitim duzeyinin artmasiyla 6rgutsel
sinizm duzeyinin de arttigini gostermigtir. Neden olarak da egitim seviyesi
yuksek olan kisilerin akademik anlamda daha donanimli ve dolayisiyla kisisel
Ozellikler bakimindan da daha sorgulayici bir yapiya sahip olmalari
gosterilmistir (Guzeller ve Kalagan, 2008:93). Bu durum, yiksek egitim
dizeyine sahip calisanlarin, orgutlerindeki mevcut durumu kabullenmeyi
zorlanmalarindan kaynaklanmaktadir (Kili¢,2013:27).

Lobnika ve Pagon (2004), kara kuvvetleri ¢calisanlari Gzerine yaptigi calismada
ise egitim durumu ile sinizm arasinda negatif bir iliski tespit etmistir (Lobnika
ve Pagon, 2004: 107). Kanter ve Mirvis (1991) tarafindan yapilan ¢alismada
da egitim dizeyi disuk olanlarin, yiksek olanlara gére daha fazla sinik
olduklari tespit edilmigtir. Anderson ve Bateman (1997), James (2005) ve Efilti
vd. (2008)tarafindan yapilan arastirmalarda ise Orgutsel sinizm ile egitim
dizeyi arasinda her hangi bir iliski bulunamamistir (Govez, 2013:16).

Mirvis ve Kanter (1991:56), arastirmasinda, egitim dizeyi daha dusuk olan
¢alisanlarin 6rgutsel sinizm tutumlarinin daha yiksek dizeyde oldugunu
bulmustur. Arastirmacilar daha az egitimli ve daha az gelire sahip olan
calisanlarin, gergegi kolayca kabul ettikleri icin 6rgltsel sinizm seviyelerinin
dusuk oldugu tespitinde bulunmuslardir. Benzer bir sonucu da, Lobnika ve
Pagon (2004:7) polis sinizmini arastirdid1 calismalarinda destekleyerek egitim
durumu ile sinizm arasindaki iligkiyi negatif bulmuslardir (Kilig,2013:27).
Mesleki kidem degiskeni incelendiginde liderlik 6lgedi ve alt boyutlarinda
anlamli farka rastlanmistir. Genel olarak ikili gruplar karsilastirildiginda 11 yil
ve ustu ile diger gruplar arasinda 11 yil ve Ustl yilda bulunanlarin lehine
anlamli farka rastlanmigtir. Bu baglamda 11 yil ve Ustu grubun liderlik algisinin
daha kuvvetli oldugu goérulmektedir.

Orgutsel sinizm ve alt 6lgekleri incelendiginde kidem yillari arasinda anlamli
bir farkin oldugu gézlemlenmistir. Genel olarak ikili gruplar karsilastirildiginda
11 yil ve Ustu ile diger gruplar arasinda 11 yil ve Ustu yilda bulunanlarin lehine
anlamli duzeyde farka rastlanmigtir. Bu baglamda 11 yil ve Usti grubun siniklik
algisinin daha dusuk oldugu goérulmektedir.

Hizmet stiresinin de érgutsel sinizmi etkilediginin tespit edildigi arastirmalarda
ayni pozisyonda uzun bir sure caligan bireyin, daha az caligan bireye gore

daha sinik oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. (Lobnika ve Pagon 2004:108).
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O’Connel, Holzman ve Armandi (1986), arastirmalarinda hizmet siresi ile
orgitsel sinizm arasinda bir baglanti oldugunu gérmusglerdir. Brandes (1997),
arastirmasinda hizmet suresi 9 yildan az ya da 15 yildan ¢ok olan memurlarin
orgutsel sinizm tutumlarinin dugik seviyede kaldigini bulmustur. (Brandes,
1997:6). Yine James (2005) tarafindan yapilan bir arastirmada drgutsel sinizm
ile hizmet siresi arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu gértlmus, 10 yildan
daha fazla slre hizmeti olanlarin daha az sinik 6zellikler gosterdigi tespit
edilmistir (Gévez, 2013:17).

Cahlisilan kurum degiskeni incelendiginde genel olarak liderlik algisinin
yuksek, siniklik algisinin diasik oldugu goriimustir. Genel anlamda
ortaokulda goérev yapan calisanlarin liderlik algisinin dusuk, siniklik algisinin
ise yuksek oldugu gorulmustar.

Liderlik Olcegi ve alt boyutlari ile orgutsel sinizm Olcegi ve alt boyutlari
arasindaki iligki incelendiginde genel olarak liderlik ve alt boyutlari ile 6rgutsel
sinizm ve alt boyutlari arasinda anlamli duzeyde iliskinin var oldugu
gériilmektedir. iliskinin de genel olarak orta diizeyde ve negatif yonlii oldugu
tespit edilmistir.

Davis ve Gardner (2004), yaptiklari ¢galisma ile 6rgutsel sinizm ve liderlik
arasinda onemli iligkiler tespit etmislerdir. Yazarlar arastirmalarinda liderlik
bakimindan lider ile Gye arasindaki iligkilerde atfetme surecinin nasil meydana
geldigini irdeleyen arastirmacilar, atfetmelerin 6rgltsel sinizmi etkileme
boyutlarini bulmuslardir (Gévez, 2013:70)

Orgutte kalici ve siirekli bir basari grafigi elde edilebilmesi igin degisim ve
dénugimin zaruri oldudu bir gergektir. Orgltlerde degisim ve dénisimii
gerceklestirecek olan iki 5nemli degisken de liderlik ve sinizm olarak kargimiza
cikmaktadir. Liderlik yaklagimlar ile lider ve astlarinin birbirleriyle olan
iligkilerinin kalitesi orgutsel sinizm dizeyine dogrudan etki yapmaktadir.
Orgltte degisimin ve gelisimin gergeklesebilmesi 6ncelikle galiganlarin buna
inanmasina baghdir. Calisanlari bu amaca kanalize etmek de etkin liderlik
becerileri gerektirir. Orglt icinde sinik kigilerin varligi érgitiin degisime ve
gelisen vizyona ayak uydurmasini glglestirecektir(Govez, 2013:70).
Doénustaricu liderlerin, etkilesimci liderlerle veya diger liderlik davranislari ile
karsilastirildiginda calisanlara daha fazla tatmin, motivasyon, baglilik ve
yluksek dizeyde performans gostermelerini sagladiklari tespit edilmistir.
Doénustartca liderlerin var oldugu 6rgutlerde calisanlarin lidere karsi yuksek

duzeyde glven besledikleri belirlenmistir Bu baglamda doénusturicu lider
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Ozelliklerine sahip bir orgutte orgltsel sinizm duzeyinin de duglik seviyede

olacagi ongorulebilir (Govez, 2013:71).

6.2. Oneriler

Mevcut arastirmada elde edilen sonuglara gore c¢esitli 6neriler gelistirilmistir.

Liderlik ile érgutsel sinizm arasinda iligkinin var oldugu ve liderligi gti¢li olan
yoneticiler ile ¢calisan 6gretmenlerde siniklik algisinin disik oldugu sonucuna
variimistir. Bu baglamda okul ydneticilerinin liderlik dizeylerini iyilestirecek
¢alismalarin ilgili otoriteler tarafindan dizenlenmesi gerekmektedir.

Mesleki amaglar igin ¢alisanlarin takdir gérecegi, basarili olan dgretmenlerin
odullendirilecegi ortam yaratmak, siniklik duygusunu zayiflatip érgute baglihigi
kuvvetlendirmek icin dnemlidir.

Davranissal sinizm egilimleri zerindeki en énemli etkinin seffaf bir yonetim
bicimi oldugu bilinmektedir. Var olan sorunlarin saglikh bir yodntemle
tartisiimasi saglanmalidir. Bu tarz modern bir ydnetim anlayisi ile
ogretmenlerin fikirlerinin degerli oldugu yoninde bir algi olusturarak, negatif
tutum igerisinde bulunmalari engellenebilir.

Calisanlarin duyussal sinizme yonelik olumlu degisimi icin en temel etki,
calisanlar ile yakindan ilgilenerek saglanilabilir. Ogretmenlerin kendini
glvende hissettigi ortamda duyugsal sinizmin minimum seviyeye inecegi
dusunulmektedir Bu baglamda olumlu liderlik kdltGrintn olusturulmasi ile
¢alisanlarin érgut ici kararlara katiliminin saglanmasi, kendilerini glivende
hissetmesi sinizmin azalmasini saglayacaktir.

Genel olarak alistiklari kuruma karsi inanglarini da arttirarak bilissel boyutta
da sinizmin dusuk gikmasina sebep olacaktir. O halde; 6rgit ¢calisanlarindan
daha fazla verim alinabilmesi i¢in temelde sinizme yol agan boyutlarin
belirlenerek yok etme yollarina yonelik orgut icerisinde stratejiler
belirlenmelidir. En temel stratejinin dogru bir liderlik bigimi oldugu varsayilip

bu yonlU ¢alismalar yapiimalidir.

Mevcut arastirma istanbul Bahcelievler genelinde okullardan toplanan
verilerle yapimistir. Mevcut calismanin farkh egitim kurumlarinda da
yapilmasi saglanabilir.

Arastirma problemi genisletilerek, diger kurum ¢alisanlari da arastirmaya dahil

edilebilinir.
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BAHCELIEVLER KAYMAKAMLIGI
flge Milli Egitim Miidiirligii

Say1 : 29220998-44-]5.7779544 21.07.2016
Konu:Anket Arastirma [zni

........ MUDURLUGUNE

Iigi :a)Mehmet Akif Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi Midiirligi'niin 29/06/2016 tarih ve
676 say1il1 yazisi.
b)istanbul il Milli Egitim Mudiirligi Strateji Gelistirme Béliimii'niin 20/07/2016 tarih
ve 7736308 sayili yazisi.

flemiz Mehmet Akif Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi Miidiirii {brahim GUNES'in i
Yiiksek Lisans tezi icin Ilgemiz Ilkokul, ortaokul ve lise Ogretmenlerine "Okul
Yineticilerinin Liderlik Diizeyleri ile Orgiitsel Sinizm Arasindaki liski" konulu anket i
uygulama istegi Valilik Makammn 19.07.2016 tarih ve 7666859 sayili onay: ile uygun
gorillmistiir. A

Bu baglamda ekte gonderilen anketlerin ilgemizdeki ilkokul, ortaokul ve lise (i
dgretmenlerince ilgili Valilik Onay: dogrultusunda doldurularak Mehmet Akif Mesleki ve | |}
Teknik Anadolu Lisesi Miidiirliigi'ne gonderilmesi ve ayrica Mehmet Akif Mesleki ve ¢
Teknik Anadolu Lisesi Midiri Ibrahim GUNES tarafindan islem bitimi sonrasinda
diizenlenecek raporun Miidiirliigiimiiz Strateji Geligtirme Boliimiine gonderilmesi hususunda |
geregini bilgilerinize rica ederim. e

Miikerrem KABAN
Miidiir a.
Sube Miidiirii
EKLER:
1-ilgi (b) Yazi
2-Valilik Onay1
3-Anket dlgekleri

DAGITIM:

Geregi

Resmi- Ozel ilkokul,Ortaokul ve
Lise Miidiirlikleri

Bahgelievler {lge Milli Egitim Midiirlagi (Strateji Gelistirme ) Ayrintih Bilgi I¢in :H.YILDIRIM
Sirinevler Mah.Barbaros Cad. TEL.0212 44225 41-42
Hiikiimet Konag Kat:2 Bahcelievler ISTANBUL 0212442 3051

Bu evrak giivenli elektronik imza ile i hitp:/evraksorgu.meb.gov.ir adresinden 17b5-75b7-3f22-bc42-9692 kodu ile teyit edilebil
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TC.
ISTANBUL VALILIGi
* i1l Ml Egitim Miidiirligii

Say1 : 5909041 ]-20-E.7666859
Konu: Anket ve Arastirma izin Talebi

19/07/2016

VALILIK MAKAMINA

a) Bahgelievler flge MEM. 29.06.2016 tarih ve 7201754 sayih yazisi. i
b) MEB. Yen. ve Eg. Tek. Gn Md. 07.03.2012 tarih ve 3616 say1h 2012/13 nolu gen.
¢) Milli Egitim Aragtirma ve Anket Komisyonunun 18.07.2016 tarihli tutanag:.

Tlgi:

GUNES'in "Okul Yoneticilerinin Liderlik Diizeyleri ile Orgiitsel Sinizm Arasindaki |
iliski" konulu tezi kapsaminda, ilimiz Bahgelievler ilgesinde bulunan ilkokul, ortaokul ve, |
liselerde gorev yapan dgretmenlere; kisisel bilgi formu ve anket uygulama istemi hakkmdakl
ilgi (a) yaz1 ve ekleri Miidiirliigtimiizce incelenmistir.

Arastirmaciin s6z konusu talebi bilimsel amag disinda kullanmamasi, uygulama | |
sirasinda bir drnegi miidiivliigiimiizde muhafaza edilen miihiirlii ve imzali veri toplama ‘ '
araglarimin uygulanmasi, katihmcilarin gljnillllllilk esasina gore segilmesi, aragtirma ?
sonu¢ raporunun miidirliiftimizden izin ahnmadan Kkamuoyuyla paylasllmamam
kosuluyla, okul idarecilerinin denetim, gbzetim ve sorumlulugunda, egitim -Ggretimi | §{
aksatmayacak sckilde ilgi (b) Bakanhk emri esaslar dahilinde uygulanmas, sonugtan  |©

i
i
|

Miidiirliigiimiize rapor halinde (CD formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla }
Midurligtimiizee uygun goriilmektedir. i
Makamlarmizea da uygun gdr(llmesn halmde olurlariniza arz ederim. ‘ “::
Omer Faruk YELKENCI

Milli Egitim Miidiirt

OLUR
19/07/2016

Abmet TTamdi USTA
Vali a.
Vali Yardimest |

Ek:1- Genelge
2- Komisyon Tutanagt

11 Milli Egitim Miidiirldgt Binbirdirek M. Imran Oktem Cad.
No:1 Eski Adliye Binus: Sultunahmet F atihvIstanbul
E-Posta: sgb344zmeb,gov.ir

A. BALTA VHKI!
Tel: (0 212) 455 04 00-239
Faks: (0 212)455 06 52

DBu evrak govenli elek imza ile imzalanmistir. hetp:/i meb.gov.tr
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KISISEL BILGILER FORMU

Saygideger Meslektagim,

‘Okul Yéneficilerinin Liderlik Diizeyleri lle Orgitsel Sinizm Arasindaki lliski “Istarib
Bahgelievier Ornegi” konulu bilimsel bir arastirma kapsaminda, sizlerin gériislerine intiya ;\ 1
duyulmaktadir. Gériiglerinizi almak (izere hazirlanan Slgme kriterinde 1. Boliimde ki

bilgiler , 2. Béliimde liderlik , 3. Bélimde orgiitsel sinizm ilgili maddeler yer almakta(;! ‘
Aragtirma sonucunda eldé edilecek bilgiler sadece bilimsel galigma amaciyla kullanilacaktir,’
Maddelere vereceginiz icten cevaplar aragtirmanin  degerini arttiracaktir, Maddeled
cevaplarken gosterecediniz 8zen ve gayretten dolayi simdiden tesekkiir eder, mesle@
hayatinizda basari ve huzur dilerim. Saygilarimla...

KISISEL BILGILER
1. Cinsiyet . i( )Kadin ( )Erkek
2. Medeni Durumunuz 3 ( ) Evii ( )Bekar
neBrNEGMZ w25 vedahasz ( y26:35
( )36-45 ( )46-55 ( )56-65

4.Egitim Durumunuz  : ( ) On Lisans

( )Lisans
( ) Lisans Ustii
5.Mesleki Kideminiz : ( )1-5 Yil ( )6-10 il ( )11 yil ve st

6. Galistigmiz Kurum : { )lkokul () Ortaokul  ( )Lise

axs
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BRGUTSEL Sinizm BLCEST
(Her satirda sadece bir secenedi

“DEGERLENDIRME OLGEKLER|

Kabiiyorum.

Katilyorum

| Katimyorum

Hig
Katiimiyooum

1.Calstigim kufumun,
sdylediginin l;‘swﬂm. yaptginin
baska olduguna inanydrum.

2.Kurum ynetiminin

yapacagini styledidi sevier lfe |-

3.Caligim Kt yoneRm,
bir seyi yapmay planiadigim
styliiyorsa bunun

da

kusku doyanm.

4. CahgiGim kuruttun
politikalan, amaglan ve:
wyyulamalannda gok-az ortsk.
nokta vardir,

5.Kurum ydnetimi beklenen
dayranig degil,
davranist dillendirir.

6.Galistim Kurumy
distindtgimae bir endige
| duyanm. | L

)

7.Galistiin Kurumu
dOgtindagamde bir gesiim
yaganm,

o

a

(]

B.Caligtim kurumun
sloganian ve uygulamalanyla
dalga gectigiim olur.

9.Calighgim Kurumu

e sinirienidm.

olol o

miol o

olo|a

11.Kurum digindaki
ma, kurumda olup
bitenierde ilgili gikdyetts
- fbulunurum,

a
a

a

=]

12.Caligtiny kurumda, iterin
nasil yir! 0 hakkinda
diger cal konugurm.

!ﬁs caliganlarta,
o T
o y v
nzmlﬂmv slestiririm,

o e
j birkonu giindeme
geidiinde anlarh bakismalar
yasanir.
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16122015 3 DESERLENDIRME GLOERLER]
LIDERLEK vwmmmm
Bu anket yéneticinizn liderlik ve ydnetim bigimini tanimi icin tasarlan) Anket sor

Kurumunuzdaki dider bireylere -sekilde bildirimeyacektir,
M&%M,&,L

: Hermmen | Sksk Bazen Nedien | Hichivzaven
13 it bigi 3 )
dnﬁg&nze;.nwm bir bigimde : ] ,,'D | Cj 0

2.Difer insanlan destekler ve [
onlann grun?ama Kargi ﬁg:e R a (] | e
gosterir. d i i
3. Isterin yerinie getinimesi
armaciyla insarilan hapekete
gecime ve kaynakian etk (] R 7 d a ]
gibl bir yetenegi
vardir, ]
4.Ellerinden galenin en iyisini [ 5 !
konusunda dider 2 G (] o 0

 yapmalar
insanlara ifham vesr.

5.Dikkatli planlamanin ve
planlenan iderin zamaninda *
bitirilmesinin Sneminj
vurgular,

6.Acik ve isbirligine dayal
Higkiler yoluyla giiven yaratir,
7 Karsit gbrilglere sahip
kigileri ikna etmede basanli ve
* | yetenekiidir,

8. Karizmaik ir insandir.

9.Prablemlerin mantikl

cozimleme ve dikkatli

diigiinmeyle ghatilebilecafine. 4

inanir.

10.Dider insantann ihtiyac ve

duygulanne karg duyariiik
gsterir,

(=]
o
2
]
=]

=

o lojolo
el i

o {of alal
B i 8 1t
g ojo|o

| 12.0lagan digt bir bigimde
ikna edici veasdie:gdlr

12.Digger insanlar igin ilham
Kayriafdr,

o101 &
wlolg) o

13.Net, akilar politikalar ve
sﬁra;,l«geliﬁiﬂrvewhn
14, Kararlarda Inseniasin altif i
of By ol Lo PR =R

=7

nialoiala
ololojal o
Flagipiol o

o

15.Kurum igi anlagmazik ve
catismalan briceden gorlir ve o
gazme konusunda yimadan

“{eehsrr,
16.Hayal plci kuvvetil ve &)
yarabicidir.

17.Problemiere gerceici ve
manuikir bir bigimda yaklagr. |
18, Tutch bir bigimdé "
bagkalarina karg: agiktr ve o (] o (m} o
yan'hmm

19.Etki ve gii | b
inmm?m - B

a
a
m]
o

olo
oo
o|o
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