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ONSOZ

Paternalist Ozellikler gosteren liderler, Orgiitlerinde baghlik ve birlik
olusturmada, calisanlarina ebeveyn gibi yaklasarak onlarin ihtiyaglar1 ve istekleri
dogrultusunda hareket etmede ve karsiliginda onlardan saygi ve itaat gostermelerini
beklemektedir. Orgiitte olusan aile atmosferi, calisanlarin islerine &zen
gostermelerine ve benimsemelerine yol acarak orglitte olumsuz tutum ve tavir olarak
adlandirilabilen “Orgiitsel sinizm”in yasanmasini engelleyebilmektedir. Hofstede
(2001)’e gore her milletin kendine 6zgii kiiltiir boyutlar1 bulunmaktadir. Hosgorti
boyutu, bir iilkede yasayanlarin kisisel mutluluklari, duygular1 ve arzulan
dogrultusunda hareket etme 6zgiirliigiiyle ifade etmekteyken; kisitlama boyutu ise,
sinirlamalar, baskilar ve toplumun beklentisi dogrultusunda yasamlarini
sekillendirmek zorunda kalan bireylerin yasamlarini ifade etmektedir. Hosgdrii
boyutunun yiiksek oldugu bir toplumda yasayan bireylerin sinik Ozellikler ve
davraniglar gosterme diizeyleri de buna bagl olarak degisiklik gostermektedir. Bu
calismada, paternalist liderlik ve Orgiitsel sinizm arasindaki iligkide Hofstede
(2001)’in hosgorii-kisitlama kiiltlir boyutunun diizenleyici etkisi arastirilmaktadir.
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OZET

PATERNALIST LIDERLIK VE ORGUTSEL SINiZM ILiSKIiSINDE
HOFSTEDE’IN HOSGORU-KISITLAMA KULTUR BOYUTUNUN
DUZENLEYICI ETKISI

OZKACAR, Simge
Yiiksek Lisans, isletme Anabilim Dah
Tez Damismani: Prof. Dr. Oya Aytemiz Seymen
2020, 148 Sayfa

Arastirmanin temel amaci, paternalist liderlik ve orgiitsel sinizm iliskisinde
Hofstede’in hosgorii-kisitlama kiiltiir boyutunun anlamli bir etkisinin bulunup
bulunmadiginin tespit edilmesidir. Hosgorii- kisitlama boyutunun giincel bir konu
olmasi ancak alanyazinda sik rastlanamayan bir boyut olmasi nedeniyle kavramin
Oonemi arastirilmak istenmekte ve hosgorii-kisitlama boyutunun, liderlik tarzlarina
olan etkisinin ortaya c¢ikarilmasi amaglanmaktadir. Arastirmanin Orneklemini,
Balikesir ve Istanbulda bulunan alisveris merkezlerindeki kurumsal magazalarda
calisan satis danigmanlar1 olusturmaktadir. Veriler anket aracilifiyla elde edilmis ve
385 adet anketten yararlanilmistir. Aycan (2006) tarafindan gelistirilen paternalist
liderlik olcegi, Brandes (1999) tarafindan gelistirilen orgiitsel sinizm 6lgegi ve Jie ve
Jing (2015) tarafindan gelistirilen hosgorii-kisitlama  6l¢egi  kullanilmistir.
Arastirmada, paternalist liderlik ve orglitsel sinizm iliskisinde hosgdrii-kisitlama
kiltir boyutunun diizenleyici bir etkiye (f=-0,11%; p<0,01) sahip oldugu
goriilmektedir. Paternalist liderlik ve orgiitsel sinizm (r=-0,31**; p<0,01) ile orgiitsel
sinizm ve hosgdrii boyutu (r=-0,21**; p<0,01) arasinda anlaml1 ve negatif yonlii bir
iliski oldugu belirlenmistir. Buna gore Hipotez 1, Hipotez 2 ve Hipotez 3

desteklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Paternalist liderlik, orgiitsel sinizm, hosgorii-kisitlama.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF THE HOFSTEDE’S TOLERANCE — RESTRAINT
CULTURE DIMENSION IN THE RELATIONSHIP OF PATERNALIST
LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CYNICISM

OZKACAR, Simge
Master Thesis, Department of Business Administration,
Adviser: Prof. Dr. Oya Aytemiz Seymen
2020, 148 pages

The main purpose of the research is to determine whether Hofstede’s
Tolerance — Restraint Culture Dimension in the relationship of paternalist leadership
and organizational cynicism (or not.) The sample of the research consists of
salesmans who are working in the corporate store in the shopping centers in Balikesir
and Istanbul city in the Republic of Turkey. The datas were obtained through
questionnaires. 385 surveys were used for analysis. In the research, it is seen that
Tolerance — Restraint Culture Dimension has a regulatory effect (B=-0,11%;
p<0,01)in the relationship of paternalist leadership and organizational cynicism. It
was determined that organizational cynicism has negative relationship with the
paternalist leadership (r=-0,31**; p<0,01) and tolerance dimension (r=-0,21%*%*;
p<0,01).

Keywords: Paternalistic leadership, organizational cyncism, tolerance-
restraint.
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1. GIRIS

1.1. PROBLEM

Paternalizm kavraminin kokeni ataerkillife dayanmakta olup, kisinin
karsisindakini “ebeveyn” gibi korudugu ve karsiliginda ondan giiven ve baglilik
bekledigi bir siire¢, olarak tanimlanmaktadir (Erben, 2004: 348). Paternalist bir
iligkide, liderler c¢alisanlarina bir ebeveyn gibi yaklasarak Orgiitte aile ortamim
yaratmaya Onem vermektedir; bdylece, onlarin kendilerine karsi kosulsuz saygi
duymasini ve onaylanmay1 beklemektedir (Koksal, 2011: 103-105). Yapilan
calismalar, paternalist liderligin is diinyasinda etkin bir liderlik tiirii oldugunu ve
Dogu ve Bati toplumlarinda, is yasamindaki bazi sorunlarin giderilmesinde bir

¢ozlim yolu olarak goriildiiglinii ortaya koymaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2006:

268; Aycan, 2006: 446).

Insanlarin kendi ¢ikarlarma yénelik hareket ettiklerini diisiinen ve herkesin
bencil olduguna inanan kisilere “sinik”, bu diislince tarzina ise “sinizm”
denilmektedir. Sinizme dair ana diigiince; dogruluk, adalet ve gerceklik
kavramlarinin, insanlarin yarari1 ugruna goz ardi edildigine yoneliktir (James, 2005).
Brandes (1997) sinizmi, orgiitsel diizeyde, birden fazla kisi tarafindan paylasilan
stiphe olarak ifade etmistir. Dean vd. (1998:345) ise orgiitsel sinizmi kisaca, “bireyin
istihdam edildigi orgiite karsi olumsuz tutumu” olarak tanimlanmustir. Paternalist
liderin isgdérenden bekledigi saygi, uyum, baglilik gibi temel degerlerin karsiliginda,
lider de iistiine diisen destegi, sevgiyi ve ilgiyi isgorene gostermekte ve boylelikle
1sgorenin Orglitiine kars1 olusacak olan giivensizlik, kusku ve karamsarlik gibi sinik

yaklasimlarin ortaya ¢ikmasinin 6niine gegilecektir.

Hofstede (2010)’e gore her milletin kendine 6zgli hosgdrii-kisitlama boyutu
vardir. Hosgorli boyutunun yiiksek oldugu kiiltiirlerde, insanlar yapmaktan keyif
aldiklar1 isleri yapabilme, 6zglirce isteklerini dile getirebilme, duygularini rahatlikla

yasayabilme konusunda serbest birakilmiglardir.



Kisitlama boyutunun yiiksek oldugu kiiltiirler ise, genellikle diislincelerin ve
davraniglarin  kisitlandigi, kurallara bagliligin esas oldugu ve kontrol merkezli
toplumlar, olarak tanimlanabilir. Kisitlanmis toplumlarda, insanlar hayatlarin1 belirli
kaliplara gore sekillendirirken; hosgoriilii toplumlarda ¢ogunlukla kendi fikirlerine
gore hayatlarin1 sekillendirebilmekte ve yenilige daha fazla firsat verebilmektedir

Pado ve Tezcan, 2018: 287).

Hosgorii diizeyinin daha diisiik goriildiigii toplumlarda, liderin babacan
yaklasiminin, c¢alisanlar acisindan bir “deger” olarak algilandigi ve astlarin
orgiitlerine yiiksek baglilik ve sevgi gosterdikleri ve liderlerine daha fazla itaat
ettiklerini ve boylece sinik tutum sergileme diizeylerinin de azalacagi
diisiiniilmektedir. Kiiltiirel 6zelliklerin, o kiiltiirde yasayan kisiler tarafindan liderligi
algilayls yoniinden dolayr farkliliklarin olusabilecegi vurgulanmaktadir. Bu
aciklamalar sonucunda, “paternalist liderlik ve orgiitsel sinizm iliskisinde Hofstede
(2010)y’in  hosgorii-kisitlama  boyutunun  etkisi”, arastirmamizin  problemini
olusturmaktadir. Paternalist bir liderin 6rgiitte sagladig “aile” ortaminin, isgdrenlerin
sinik davranis gosterme seviyelerinde degisiklik yaratabilecegi diisiiniilmektedir.

Hosgorii-kisitlama boyutunun da, sinizm {izerinde diizenleyici etkisi olacagi

distiniilmektedir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Bu calisma, “Paternalist liderlik ve orglitsel sinizm iliskisinde Hofstede’in
hosgorii — kisitlayici kiiltiir boyutunun etkisi” ni arastirmak amaciyla yapilmistir. Bu

amac dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranmistir:

e Paternalist liderlik ve Orgiitsel sinizm arasinda bir iligki var midir?
e Orgiitsel sinizm ve hosgorii / kisitlayici kiiltiir boyutu arasinda bir iliski var midir?

e Paternalist liderlik ve Orgiitsel sinizm iliskisinde hosgorii / kisitlayicr kiiltiir

boyutunun etkisi var midir?



1.3. Arastirmanin Onemi
Bu arastirma, asagidaki nedenlerden dolay1 6nem tasimaktadir:

e Paternalist liderlik kavramina son zamanlarda arastirmalarda daha ¢ok yer
verilmesi ve dneminin gittikge artmasi;

e Orgiitlerde verimliligi ve basariyr engelleyen &nemli bir faktér olan
sinizmin liderlikle ve kiiltiirle iliskisinin olup olmadiginin arastirilmasi

e Ulusal kiiltiir boyutlarindan hosgorii / kisitlayici kiiltiir boyutunun en son
eklenen boyut olmasi sebebiyle gilincel bir konu olmasi

e Bu ii¢ degiskeni bir arada inceleyen arastirmaya yazinda rastlanmamis

olmasi
1.4. Varsayimlar
Bu tez ¢alismasinda asagidaki varsayimlardan hareket edilecektir:

e Orgiitte bir ebeveyn gibi ¢alisanlar1 koruyup kollama ve onlara rehberlik etme
seklinde ifade edilebilen paternalist liderligin, Orgiitsel sinizm ile olan iligkisinde,
Hofstede’in kisitlayict kiiltiir boyutunun anlamli bir baglantis1 bulunabilecegi

diistinilmiistiir.

e Liderlik tiirlerinin sahip olunan kiiltiir ile iliskili olacagi, kiiltiiriin liderlik tipini
belirleyecegi ve bunun sonucunda da orgiitte olusabilecek durumlarin birbiriyle

iliskili olacag: varsayilmaktadir.

e Bu arastirmada, bagimli degisken ve bagimsiz degiskenleri etkileyen ve ¢alismanin
yapist gere8i deneysel olarak kontrol altina alinamayan bagka degiskenlerin etkisi de
s0z konusudur. Fakat ele alinan degiskenler arasindaki iliskilerin, arastirilmak

istenen alan1 yansittig1 varsayilmistir.

e Bu arastirmada kullanilan veri toplama araclarinin, olgiilmek istenen o6zellikleri

dogru olarak 6l¢tiigii varsayilmistir.

e Anket formlarinin, 6érneklemi olusturan calisanlar tarafindan igtenlikle ve diiriist

bir sekilde yanitlandig1 varsayilmistir.



1.5. Sinirhliklar
Bu tez calismasinda asagidaki sinirliliklar mevcuttur:

e Arastirma evrenini tim Orgiitler olusturmaktadir. Tiim evrene ulagsmak oldukga

glictiir. Bu nedenle 6rneklem alinma yoluna gidilmistir.

e Arastirmada ele alinan degiskenler; uygulanan Sl¢iim araglarinin giivenilirlik ve
gecerlilik boyutlariyla sinirlidir ve arastirma, 6rneklemi olusturan iggoérenlerin veri

toplama araglar1 kapsamindaki 6l¢eklere verdikleri yanitlarla sinirlidir.

e Sosyal bilimler alaninda yapilan caligmalarin tamamen deneysellige

oturtulamamasindan kaynaklanan sinirlilik, bu ¢alisma i¢in de gegerlidir.
1.6. Tanimlar

Liderlik: Liderlik “bir grup insani belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglart gerceklestirebilmek i¢in onlar1 harekete gecirme, yetenek ve bilgilerin

toplam1”, olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2013: 501).

Paternalist Liderlik: Ast ile {ist arasinda hiyerarsik bir diizenin bulundugu, astin is
ve 0zel hayatiyla yakindan ilgilendigi, ayn1 zamanda astina yol gosterdigi ve bunun
karsiliginda da astindan diiriistliik ve sadakat bekledigi bir liderlik tiiriidiir (Aycan,
2006).

Sinizm: Engellenme, karamsarlik ve tahammiilsiizliik ile tanimlanan bir tutum

oldugu kadar; kisiye, topluma ve orgiitlere duyulan giivensizliktir (Anderson, 1996).

Orgiitsel Sinizm: Bireyin bulundugu orgiite kars1 elestirel, kiigiimseyici ve kirict
olan olumsuz yaklasimlar1 ile birlikte, igrenme ve utan¢ duyma gibi negatif

duygularin biitiiniidiir (Dean vd. 1998).

Kiiltiir: Bir grubu ya da toplumu tanimlayan maddi, manevi, zihinsel ve duygusal
ozelliklerin toplamindan olusan bir biitiin ve toplum {iiyelerinin yasayis bi¢imlerini,

deger yargilarini, geleneklerini ve inanglarini igeren bir kavramdir (Unesco 1982).

Hosgorii / Kisitlayier Kiiltiir Boyutu: Insanlarm hayatlarindan keyif almalarini
saglayan iggiidiilerini kontrol altina almalari ya da tatmin etmeleri konusundaki

secimlerini ifade eder (Hofstede 2011).



2. LITERATUR TARAMASI VE KURAMSAL CERCEVE

2.1. Lider / Liderlik Kavramlari

Insanlar, topluluk olarak yasamini siirdiiren sosyal varliklar olsalar da kendi
aralarinda olusturduklar1 gruplart yonlendirecek ve belirlenen amaglara ulastiracak
kisilere gereksinim duyarlar. Ayrica insanlar, kendi isteklerinin bazilarini
karsilayabilmek i¢in bir gruba dahil olmak zorundadirlar. Ortak hedefleri olan
topluluklarin yonetilmesi ve liderin kisileri kendine inandirmasi, 6zel bir beceri ve

sorumluluktur (Eren, 2013: 501).

TDK (1994: 500)’ ya gore lider, bir kurulusun en {iist diizeyde yonetimiyle
gorevli kimsedir. Lider; topluluk veya orgiit icindeki bir bireyin, 6rgiitiin hedeflerini
ve ¢ikarlarini gergeklestirebilmek amaciyla kisiler lizerinde bir etki olusturarak onlar
yonlendirme ve tesvik etme becerisine sahip olan ve amaca ulastirabilen kisidir.
Liderlik ise, oOrgiit ya da grup i¢indeki bir bireyin, Orgiitin hedeflerini
gerceklestirmesine katki saglamak adina diger kisiler arasindan siyrilarak, orgiitte
hakimiyet kurarak onlar1 etkileme siirecidir (George ve Jones, 2008: 570). Rauch ve
Behling (1984: 46)’e gore liderlik, orgiitiin tiim asamalarina katilim gostererek ve
amaclara yonelik hareket ederek orgiitiin varligin1 devam ettirmek ve gelistirmek icin
gosterilen davranislarin biitiiniidiir. Kocgel (2001: 465) liderligi, bir bireyin bazi
kosullarda, baz1 bireysel hedefleri ya da orgiitsel hedefleri hayata gecirmek adina,
digerlerinin ¢aligsmalarin1 sekillendirme ve yonetme asamalarint gergeklestirme
olarak tanimlamaktadir. Liderlik, orgiit i¢indeki bireylerin hareketlerini ve
duygularin1  sekillendirerek ulasmak istedigi amaca dogru yoneltme sanatidir
(Simsek, 1999: 176). Liderler, gerceklesmesi beklenen hedefleri, kisilerin bilgi ve
yeteneklerine gore gruplayip onlar1 hedef dogrultusunda giidiileyerek ve ortak bir
fikir olusturarak bir amaca dogru giidiileyen kisilerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2001:216).

Lider, calisanlarin basarisini ve verimliligini artirmaya odakli olup, gerekli
etkilesimi saglamalidir. Lider; iletisim becerisi giiclii, gelecegi dngodrebilen, calisan

thtiyacin1 giderebilen ve kriz durumlarinda ¢6ziim {iretebilen bir kisi olmalidir.



Liderler, karmasik gorevlerde ¢alisanlarini iyi analiz ederek kisiye uygun is se¢imini
dogru yapabilmelidir ve ayrica telkin edici goriismelerle calisanlarin basariya
ulagmasinda 6nemli bir rol iistlenmelidir (Yukl, 2002: 413). Eger lider, dnceden
verilen sOzlerini yerine getirmede zorluk ¢ikarirsa ¢alisanlarda giiven zedelenmesi ve
tatminsizlik meydana gelir. Bu yiizden lider, ¢alisanlar siirekli olarak yenilikler i¢in
desteklemeli, oncelik vermeli ve isteklerini karsilayabilecek giice sahip olmalidir.
(Riaz ve Haider, 2010: 29).

Daft ve Marcic (2008: 185) ise liderligi, yontemlerin gergeklestirilmesi i¢in
gerekli olan davranig bi¢imlerini, farkliliklar1 ve yenilikleri diger orgiit iiyelerinin
Oziimsemesini  saglayarak insanlar1 etkisi altina alma becerisi, olarak
tanimlamaktadirlar. Boylece c¢alisanlar; yeniliklere, farkli amaglar belirlemeye ve
alisilmisin disina ¢ikilarak olusturulan stratejiye inanmaya ¢alisirlar.

Orgiitiin basar1 ve devamlilig1 konusunda liderin varlig1, yasamsal bir 6neme
sahiptir (Riaz ve Haider, 2010: 29). Liderin egilimi, orgiitiin basarisinda énemli rol
oynasa da tek etken bu degildir. Liderin davranis sekli, calisanlar agisindan olumlu
algilanmasi, calisanlara karst hosgoriili ve iyimser yaklasmasi, tesvik edici
davranmasi vb. Orgiitiin performansini etkileyen diger 6nemli faktorlerdir (Kennedy

ve Anderson, 2002: 555).

Liderlik olgusuna farkli bakis agilarindan yaklasildiginda, birbirinden farkli
tanimlamalar ve nitelendirmeler ortaya c¢ikmaktadir (Sigsman, 2011: 1). Genel
hatlartyla liderin baslica ozellikleri; giiven duyulan ve kendine giiveni olan,
egitebilen ve gelistirebilen, kendini taniyan, cesur, yenilik¢i, yonlendirme yetenegine
sahip, degisikliklere uyum saglayabilen ve etkileyici giicli bulunan bireyler
olmalaridir. Onem verilmesi gereken nokta, bu faktdrlerin hepsinin liderde bulunma
zorunlulugunun olmamasidir. Yani, diirlist olmayan bir liderde diger tiim 6zelliklerin

bulunmasinin bir 6nemi olmayacaktir (Cetin ve Beceren, 2007: 124).
2.1.1. Paternalist Liderlik

Batida gelisim gosteren liderlik kuramlarinin her {iilkeye ve Kkiiltiire
uymamasindan kaynaklanan paternalist liderlik kavrami, emik yaklasimlar sonucu
ortaya ¢ikmistir. Alanyazinda, 1976’da Silin’in Tayvan’daki liderlik davraniglarini
incelemesiyle baslayan c¢alismalar, 1990°da Redding’in ve 1997°de Westwood un
calismalariyla ilerlemis ve daha ¢ok dogu kiiltliriine 6zgii olan paternalist liderlik

tarz1 tartisma konusu olmustur (Cheng vd., 2004: 91).
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Hizla gelisen bir kavram olan paternalist liderlik; Tayvan, Cin ve Kore gibi
tilkelerde yogun bir bi¢imde arastirilmis ve son zamanlarda Tiirkiye’deki ¢aligmalara
da sik¢a konu olmustur (Pellegrini ve Scandura, 2006: 275). Ast-iist iliskisi,
paternalizmin yaygin goriildiigii toplumlarda aile ve ¢ocuk arasindaki iligkiye
benzemektedir. Bu iligkide {istiin sorumlulugu; asta yol goéstermek, onu himaye
etmek ve zarar gormeyecegini diislindiigii kararlar1 asti adina vermektir. Bunlarin
karsiliginda asttan istenen ise, sorgusuz sualsiz listiine itaat ve sadakat gostermesidir
(Aycan ve Kanungo, 2000: 197). Paternalist iligkilerde astlar, sadakat ve baglilik
gostererek, liderin iyi niyetli ve koruyucu olmasini beklerler (Pellegrini, Scandura ve

Jayaraman, 2010: 394).

Paternalist liderlik, yazinda farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Westwoode
Chan (1992) paternalist liderligi, “babacan liderlik tarzi olarak otoritenin ilgi ve
saygryla biitiinlesmesi”, olarak tanimlarken (Pellegrini ve Scandura, 2008:567);
Pellegrini ve Scandura (2008), paternalist liderligin temelini, lidere duyulan kisisel
sadakat ve sorgulamadan itaat etme, gibi degerlere dayandirmaktadir. Gelfand, Erez
ve Aycan (2007) paternalist liderligi, hiyerarsik iliskiler igerisinde liderin aileyi
andiracak bir bigimde, astlarinin hem mesleki hem bireysel yasamlarina rehberlik
ettigi ve karsiliginda astlardan giiven ve baghlik bekledigi bir yaklagim, olarak
tanimlamaktadir. Paternalist yaklagimin hakim oldugu bir orgiitte; astlar, iistlerinden
egitim, Ozel hayat, kisisel mutluluk gibi konularda ilgi beklerken, distler de

astlarindan orgiite aidiyet duymasini beklemektedir (Gelfand vd., 2007: 493).

Farh ve Cheng (2000)’ gore paternalist lider; astlarin kendi goriislerini
belirtebilmesi i¢in ortam saglayan, bdylelikle kararlarin karsilikli  verilmesini
amaglayan, astlar {izerinde otorite kurabilen ve onlar1 hakimiyeti altina alabilen,
bunun yam: swra farkli fikirler de gelistirmesi gereken bir lider, olarak
tanimlamaktadir (Anwar, 2013:109). Paternalist liderlik tarzinda astlar, denetime
gereksinimi olan ve bir ebeveynin yol gostericiligini isteyen evlatlar olarak goriiliir.
Onemli konularda kararlar alan ve bu kararlar1 kontrol eden, yetkinin kendisinde
oldugu ve 6nemli olaylar1 yoneten kisi, “paternalist lider” olarak tanimlanir. Astlar,
istiin gosterdigi ve soyledigi sekilde gorevlerini yiiriitiirler; ayn1 zamanda stten
gelen emirleri veya sorunlar1 yerine getirmek ve ¢dzmek i¢in hazir bulunurlar

(Anderson, 2005: 2).



Ebeveyn ile Ozdeslesen paternalist liderligin 6ziinde, kendi arzular1 ve
cikarlarim1 gbz ardi ederek digerlerinin menfaati ve iyiligi dogrultusunda karar
almay1 gerektiren, ayrica sevgi ve fedakarlik ¢ergevesinde siirekli denetleyen bir
liderlik yatmaktadir. Dolayisiyla paternalist liderlik, gérev odakli bir bag olmaktan
ziyade, oOrgiitteki aile ortamindan olusan kuvvetli bir iliskisel baga dayanir

(Northouse, 1997°den aktaran Erkus vd., 2010: 595).

Paternalizm, kendi basina karar verme ve kendi kendini idare etme gibi
Ozelliklere sahip olan bireyci toplumlarda onaylanmamaktadir (Aycan, 2001: 13).
Bunun nedeni ise, kisinin, bu tiir liderligi bireysel hayatina yapilan yersiz bir karigsma
olarak diistinmesidir. (Aycan ve Kanungo, 2000: 31; Pellegrini ve Scandura, 2008:
570; Aycan, 2006: 450; Aycan vd., 2000: 198). Diger taraftan, giic mesafesi yiiksek
olan ve ¢ogulcu yapiya sahip olan kiiltiirlerde paternalist liderlik, toplum tarafindan
onaylanmakta ve basarilt olmaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2006: 265). En ¢ok
paternalist Ozellik tasiyan iilkeler, Aycan vd.’nin (2000:192-221) 10 iilkenin
kiiltiirlerini karsilastiran ¢alismasinda; Hindistan, Cin, Pakistan ve Tiirkiye olarak
belirtilmistir. Alanyazin sonuglarina gore, Dogu kiiltiiriine sahip tilkelerde ¢alisanlar,
liderin paternalist 6zellik tagimasini Gzellikle istemektedir (Aycan ve Kanungo,

2000: 198; Pasa vd., 2001: 568).

Blake ve McCanse (1991: 121)’e gore paternalist liderler; c¢alisanlarin,
kendilerini orgiit ile 6zdeslestirmelerini, itaatkar olmalarin1 ve elestirmemelerini
isterler. Bunlar1 yerine getiren ¢alisanlar, kendilerini lidere sevdirir ve islerinde daha
verimli ¢alisirlar. Fakat calisanlarin karar alma asamasinda bir rolii olmamasinin ve
hareket alanlarinin kisith olmasinin, orgiitiin belirli hedeflerine ulasmada edilgen
kalmalarina sebep olur. Bu durum, orgiitte farkli fikirleri ve yaraticiligr azaltir ya da
paternalist liderin onay vermesine kadar ertelenir. Bu sorun, ancak calisanlar
yenilikler icin tegvik etme, onlara serbest hareket alani birakarak O6zgiirce
diisiinmelerine ve sorumluluk alarak kendilerini gelistirmesine olanak vererek
coziilebilir. Boylece lider, ayn1 zamanda astlarmin sevgisini de kazanmaktadir.

(Keklik, 2012: 80).

Paternalist liderler, giic mesafesi yliksek ve cogulcu Kkiiltiir yapilarinda,
kisilerin hareketleri ve diisiinceleri {izerinde 6nemli Ol¢lide hakimiyete sahiptirler
(Gelfand vd., 2007: 494). Bu tiir liderlik tarzi, diger liderlik tarzlarindan, asagida
belirtilen belirgin davranis sekilleriyle ayrilmaktadir (Aycan, 2006:449):
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Is yerinde aile ortami olusturmak: Astlarina bir ‘ebeveyn’ gibi yaklasan lider, hem is
hem de bireysel yasamlarinda onlara destek olmakta ve rehberlik etmektedir.

Astlart ile yakin ve bireysel iliskiler kurmak: Lider, tim calisanlar1 ile birebir
ilgilenmektedir. Astinin durumlarini (kisisel sorunlar, aile hayati vb.) 6zel olarak
bilen, onlarin yaninda olan ve mutluluklarin1 gézeten davranislar sergilemektedir.
Astlarimin ¢alisma hayati disindaki etkinliklerine katilmak: Lider, ailenin bir ferdi
gibi, astlarinin 6zel ve Onemli durumlarinda (cenaze, evlilik, mezuniyet vb.)
yanlarinda bulunur ve gereksinim duyuldugunda onlara destek olur.

Sadakat beklemek: Lider, orgiitte meydana gelen 6nemli olaylara, astlarinin hemen
katilmasini, onlarin ise karst baglilik gostermelerini ve gereken durumlarda 6zverili
davranmalarin1 beklemektedir.

Yetkisini/ Statiisiinii devam ettirmek: Lider, astlarinin bulunduklar1 pozisyonlara gore
davranmasii bekler ve konum farkliligina 6nem verir. Calisanlart igin kararlar
verirken, onlarin yararini gozetir ve otoritesinin sorgulanmamasini ve kendisinden

siiphe duyulmamasini ister.

Paternalist liderin beklentileri ve davraniglari karsisinda astlar da lidere saygi
gostermenin disinda, ona goniilden baglilik hissetmeli, minnet duymali ve ¢alistigi
oOrgiitli benimsemelidir. Ayn1 zamanda kendileri i¢in liderlerinin en dogru kararlar
verecegine goniilden inanmali ve ihtiya¢ duydugu anlarda istekli olarak yaninda

durarak ona destek olmalidirlar (Aycan, 2006: 449).
2.1.2. Liderlik ve Yoneticilik Fark:

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 6zde birbirleri ile ayni anlama sahip
degillerdir. Yoneticilik 06zelligi bulunmayan liderler ya da liderlik 6zelligi
bulunmayan ydneticiler olabilir; ancak yoneticilerin kendi 6zelliklerinin yani sira
liderlik becerilerine de sahip olmasi, istenen bir durumdur. Iki kavramin benzestigi
durumlara bakilacak olursa; liderlik ve yoneticilik, gruplari ya da orgiitleri belirlenen
amaca ulastirma egilimindedir; lider ve yoOnetici, bu amag¢ dogrultusunda hareket
ederken belirli bir giic kullanirlar ve her ikisinin hitap ettigi kitleler arasinda da

benzerlik bulunmaktadir (Kogel, 2011: 572).



Bu benzerlikler disinda; lider ve ydnetici arasinda onemli farklar da
bulunmaktadir. Yonetim, belirli bir diizen kapsaminda belirlenmis kurallar ve sinirlar
cercevesinde, orgiitii ulastirilmasi istenen sonuca gotiirme islemini gergeklestirirken;
lider, Orgiitiin ¢evresel degisikliklerini dikkate alarak, gerekli yenilikleri ve degisimi
gerceklestirme ve oOrgiitli buna hazir hale getirme, ayrica orgiite yeni bir bakis agisi
kazandirmak icin ¢aba gostermektedir. Ayrica lider ve yonetici kavramlari; karakter
ozellikleri, isi algilayis bigimleri, isi gerceklestirmek i¢in uyguladiklar gii¢ ¢esitleri,
durumlara kars1 yaklasimlar1 ve riske girme egilimleri gibi konularda birbirinden

ayrilmaktadir (Kogel, 2011: 573).

Yonetici, c¢alisanlarin1 yoOnetebilmesi igin oldukca fazla oOrgiitsel araci
kullanmaktadir ve en basta yonetime karsi sorumluluklart vardir. Lider ise, insanlar1
yonlendirirken kendi bireysel yetkilerini kullanir ve sorumlulugu yonlendirdigi
kisilerdir. Yonetici olma hakk: iist diizey tarafindan verilen yetki iken, lider olma

izleyenlerin verdigi bir hediyedir (Werner, 1993: 16).

Yoneticiligin esasinda, standartlara uyum, talimatname, Ol¢limler gibi
durumlarin agirlikli oldugu; liderligin esasinda ise, izleyenlerin kendi istekleriyle
amaglara yonelmesini saglamak ve onlarin tutumlarini belirlenen amaglara yonelik
etkileyebilmek gibi durumlarin agirlikli oldugu goriilmiistiir (Sisman, 2011: 17).
Lidere goniillii baghlik olusurken; yoneticiye genellikle mecburi baglhilik
olusmaktadir (Aytiirk, 2007: 35). Lider izleyecegi yolda prosediirleri, kurallar1 ve
siirlart en aza indirir; bu yiizden liderlik yoneticilige kiyasla bir sanat olarak
adlandirilabilir (Werner, 1993: 27). Ayrica lider, hizla degisen g¢evresel kosullara
kars1 Orgiitiin uyum gosterebilmesi i¢in atilmasi gereken adimlart ve gerekli gordigii
yenilikleri ve doniisiimleri uygulamaya gegirme ve ¢evresine yon verme ¢abasi igine

girer (Cirpan, 1999: 4).

Liderlik ve yoneticilik i¢ ice ge¢mis ve birbirini tamamlayan iki kavramdir.
Orgiitlerde aktif olabilmek igin ydneticilerin bu iki kavramin da éneminin bilincinde
olmas1 gerekir. Gelisen ve degisen c¢evresel faktorler ve yasanan doniisiime uyumlu
olmasi ve orgiitlerin devamliliklarinin saglanabilmesi i¢in; yenilik¢i olabilme, vizyon
olusturabilme, etki birakabilme gibi lider davraniglarini da ic¢ine alan bir yonetim
tarzinin benimsenmesi gerekmektedir (Ercetin, 1998: 13). Lider ozellikleri tasiyan

bir yonetici, asil olarak istenendir.
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2.1.3. Liderlik Kuramlari

Gecmisten giiniimiize kadar liderlik {izerine bir¢ok fikir ortaya atilmistir. Bu
diisiincelerden kimi, liderligin sonradan degil dogustan oldugunu, kimi de zaman
icinde gelisim gosterilebilecegini vurgulamis ve bdylece liderlige iliskin farkli
kuramlar gelismeye baslamistir. Bu kuramlar; 6zellikler kurami (M.O. 450- 1940),
davranigsal kuram (1940-1960) ve durumsallik kurami (1960’lardan giiniimiize)

olarak siralanmaktadir (Sabuncuoglu, 1995: 184).
2.1.3.1. Ozellikler Kurami

Thomas Carlyle tarafindan ortaya atilan “Biiyiik Adamlar Okulu” yaklagimu,
tarihteki biliylik ve basarili adamlarin gegmis hikayelerini konu edinir. Bu kuramin
savundugu goriis, birtakim insanlarin diger insanlara gore daha farkli kisisel ve
fiziksel ozelliklerin oldugunu ve bu ozelliklerin, her ortamda bu kisilerin lider
olmasmi sagladig1 yéniindedir. (Simsek, 2002: 192). Ozellikler kuraminin gikis
noktasi, devlet yoneticileri ve askerler arasinda bagsari gostermis kisilerin
arastirilarak, bu kisilerin liderlik vasiflarinin incelenmesidir. Daha sonra, yazarlar bu
belirlenen liderlik vasiflarini birlestirip siniflandirmislardir. Bu yaklasimin felsefesi,
“lider olunmaz, lider dogulur”, olarak benimsenmistir (Sisman, 2011: 5). Ozellikler
kuramu, “belirli bir grup iginde bir kisinin lider olarak belirmesi (kabul edilmesi) ve
grubu yonetmesinin nedeni, bu kisinin sahip oldugu ozelliklerdir”, varsayimina

dayanmaktadir (Kogel, 2011: 576).

20. yy’m ilk yillarinda “Biiyiik Adam” kuramina ilgi ¢ok fazla olmustur. O
donemlerde ¢ogunlukla liderler erkekti. Kuram, liderin 6zelliklerinin, {ist tabakadan
kisiler tarafindan genetik olarak gectigini one siirmiistiir. Zamanla “Biiyiik Adam”
kurami “Ozellikler Kuram1” olarak devam etmis ve “Ozellikler” kavrami kapsamli
bir sekilde liderin insanlar giidiilemenin veya 6rnek olacak davraniglar sergilemenin
yani sira, genel karakteristik yapisint da icermektedir. Bu kuram, liderin diger
kisilere oranla kisiliginin 6zgilin oldugunu ve karakter yapisi ile davranislarinin diger
kisilere benzemedigini savunmaktadir. Boy, kilo, karizma gibi unsurlar ¢ogunlukla
genetik olarak gecer; fakat kararlilik, kendine giliven, isi basarma istegi vb.
deneyimle ve sonradan 6grenme ile de elde edilebilmektedir (Kirkpatrick ve Locke,
1991: 48). Stogdill (1948: 63-64); bilgili olma, giivenilir ve kararli olma, risk

alabilme, diga doniik ve girisimci olma gibi faktorlerin, diger kisilere oranla lider
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olacak kiside daha fazla gériildiigiinii belirtmistir. Ozellikler kuraminin savunuculari;
liderlerin kendilerine has 6zelliklerinin genetik olarak dogustan geldigini ve bu
Ozelliklerin evrensel olarak kabul gordiigiinii belirtmislerdir (Lo vd., 2009: 134).
1974 yilinda Stogdill, calismasinda basarili liderlin 6zelliklerini ve yeteneklerini

asagidaki gibi siralamistir:

Tablo 1. Liderlerin Ozellikleri ve Yetenekleri

Ozellikler Yetenekler
Degisen durumlara uyabilme Akallilik
Sosyal ortama kars1 dikkatli olma Hizli anlama becerisi
Hirsli ve basar1 odakli olma Yaraticilik

Kendinden emin olma
Isbirligine yatkin olma
Kararli olma

Givenilir olma
Bagkalarina hiitkmedebilme
Enerjik olma

Israrct olma

Kendine giiven duyma
Strese kars1 dayanikli olma
Yiikiimliiliik kabul etme

Diplomatik ve anlayish olma
Piiriizsiiz konugma

Orgiit gorevi hakkinda bilgili olma
Diizenlilik (Idari beceri)

Ikna edicilik

Sosyal acidan beceriklilik

Kaynak: Bolden vd. 2003: 7

Liderin 6zelliklerini aragtiran kuramcilarin zorlandiklar1 hususlar; 6zelliklerin
net olmamasindan dolay1 agikca ifade edilememesi, 6zellikleri 6lgiimleyecek araglar
bulmanin giicliigli ve giivenilirligin sorgulanmas1 vb. dir (Basaran, 1982: 61).
Ozellikler yaklasimi, sadece karakter oOzelligi ve yetenekler agisindan lidere
yaklasmasindan dolayi, degisen durumsal faktorleri ve davramiglar1 dikkate
almadigindan, kisith kalmistir (Naktiyok, 2006: 22). Buna ragmen bu yaklasim, uzun
siire varligimi korumus, ancak 1980°li yillara kadar elestirilerin odagi olmustur.
Elestirilerin ortak noktasi ise, her pozisyona ve her kosula uyan, her kitleye hitap
eden bir liderligin miimkiin olamayacagi ve liderlik kavramimin bu kadar sinirh
varsayimlarla aciklanamayacagi yoniindedir. Ayrica kuramin baska unsurlar1 goz
onlinde bulundurmamasindan dolay1 yiizeysel kaldigi disiincesi de -elestiriler

arasindadir (Ergetin, 1998: 29).
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2.1.3.2. Davramssal Liderlik Kuramlar

Ozellikler kurammin verileri, yaklasimin kisith kaldigi gerekgesiyle
kuramcilar tarafindan sikga elestiriye ugramis ve bu alan ile ilgili yeni bir yaklasimin
dogmasna ihtiya¢ duyulmustur (Bolden, 2003: 7). ikinci Diinya Savasi sonrasinda
arastirmalarin yonii, kisilerin fiziksel ve ruhsal ozelliklerinden, verimlilikleri ve
tatminlerini artiracak davranis sekillerine dogru yonelmistir (Bowers ve Seashore,
1966: 239). Ozellikler kuraminin ardindan gelistirilen ve incelenen davranissal
kuram; liderin izleyenlerine karsi tutumu, yaklasimi ve davranis big¢imleri gibi
konulara 6nem verilmesi gerektigi fikrini savunmaktadir (Nourthouse, 2016: 71). Bu
kuramin ana distlincesi, “liderin ozelliklerinden ¢ok, liderlik yaparken gésterdigi
davramslar ile liderlik yaptigi grubu olusturan insanlarla olan iliskilerinin
ozelliklerine onem vermesidir ”. Kisaca belirtmek gerekirse, liderligin isleyisinin agik
ve net bir bicimde belirlenebilmesi igin, farkli faktorlerin de g6z Oniinde

bulundurulmasi gerekmektedir (Kogel, 2012: 577).

Yapilan ¢aligmalar sonucunda liderde goriilen genel farkliliklar su sekilde
stiralanabilir: Akiler davranmak, etkin iletisim kurmak, olaylara ve durumlara hakim
olmak, Orgiitiin hedeflerine odaklanmak, belirlenen hedefleri ve orgiit iiyelerinin
yeteneklerini 1yi yonetmek vb. (Basaran, 1982: 61). Davranigsal kuram, liderin hangi
alanlara yogunlastigin1 ve yapilacak isler i¢in belirledigi yollar1 ve yilikiimliiliikleri
aragtirmaktadir. Ayrica liderin, astlarin isteklerinde, orgiitteki verim durumunda ve is
anlagsmazliklarinda nasil bir yol izlemesi gerektigi de davranissal kuramin diger bir

arastirma konusudur (Yukl, 2002: 12).

Davranigsal kuram arastirmacilari, liderin iki temel davramis seklinin; gorev
odaklilik ve iligki odaklilik oldugunu vurgulamislardir. Gorev odakli davranisiar,
orgiitiin belirledigi hedeflere ulasmada etkili olan davrams tiirleridir. Iliski odakli
davranmiglar ise, grup tyelerinin kendi aralarinda ve liderin izleyicileriyle arasindaki
iletisimi kapsar ve ¢alisma ortaminda herkesin kendini huzurlu hissetmesini
amaglayan bir davranis seklidir. Davranigsal kuramin hedefi, ¢alisanlari ortak hedefe
yoneltecek olan liderlerin bu iki davranis bi¢imini nasil harmanlayip kullanacaklarini

anlatmaktir (Nourthouse, 2016: 71).
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Davranigsal kuramin temelini olusturan ana c¢aligmalar, Ohio Universitesi
Arastirmalar;, Michigan Universitesi Arastirmalari, Yonetim Gozenegi Kuram
(Blake ve Mouton) gibi ¢esitli incelemelerdir (Sisman, 2011: 6). Bu arastirmalara

asagida ana hatlar1 ile yer verilmektedir:
2.1.3.2.1. Ohio Universitesi Arastirmalar

Davranigsal kuramin ilerlemesinde, Ohio State Universitesi’nde 1945 yilinda
baslatilan liderlik arastirmalarinin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir (Kogel 2011:
578). Bu calismalar, herkesin iizerinde uzlastigr bir liderlik siirecinin olmadig:
diisiincesine dayanarak yola ¢ikmistir (Luthans, 2008: 417). Komutanlar ve sivil
yoneticiler, bu arastirmaya katilmiglar ve hem liderlik siirecini hem de lideri
incelemek, ¢oziimlemek ve tahlil etmek amaciyla ¢alisma yiiriitiilmiistiir (Luthans,
2008: 416). Bu arastirmanin sonucunda, liderin davraniglarin1 agiklamada iki 6nemli
faktor iizerinde durulmustur: Kisiyi dikkate alma ve isi dikkate alma (Kogel, 2011:
578).

o Kisiyi dikkate alma; liderin, calisanlarin algisinda sadakat ve baglilik
olusturmasi, karsilikli iletisime Onem vermesi ve iliskilerini arkadaglik
boyutunda siirdiirmesi gibi davraniglarini kapsamaktadir. Burada lider, orgiit
icinde olusturdugu sosyal iliski diizeyine odaklanir. Bu davranislar,
calisanlarin sorunlarina ¢6ziim iireten, onlarin goriislerine 6nem veren ve
mutluluklart i¢in gereken 6zeni gosteren niteliktedir (Robbins vd., 2003: 303;
Kogel, 2011: 578).

e Isi dikkate alma (Inisiyatif) yonlii davramslar ise; liderin drgiit igindeki uyum
ve diizen ortamini saglamasi, esglidiim ve isbirligi i¢inde hareket ederek,
belirlenen hedefleri belirlenen siirede yerine getirmesi ve iletisim agini dogru

yonetmesi gibi gorev odakli yaklagimlardir (Kogel, 2011: 578).

Werner (1993: 41)’e gore kisiyi dikkate alma; liderin izleyenleri ile yakin
iletisim kurmasi, karsilikli bagliligi olusturmasi, liderin ¢alisanlarinin sorunlarina
¢ozlim liretmesi ve ilgili yaklasmasini kapsar. Bu davranis, lider ile ¢alisanin saygi
ve sevgi ortaminda iligkilerini yiirlitmesi ve insancil davramislar1 pekistirmesi

diisiincesine dayanmaktadir (Certo, 2011: 377).
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Isi dikkate alma davramisinda ise, lider amaclara ulasmada etkisi olmayan
stiregleri tespit edip en aza indirmeye c¢aligmaktadir. Bu tiir davranigta lider
calisanlardan bekledigi performansi bazi kurallar ¢ergevesine gore belirlemektedir.
Bu, ayn1 zamanda Orgiitiin isleyisini planli ve kontrollii bi¢imde siirdiirmek ve
hedefleri gerceklestirmede birlik ve biitiinliik i¢inde ¢alismak i¢in gdsterilen 6nemi

kapsar. (Werner, 1993: 41; Certo, 2011: 377).

inisiyatif (Yiiksek)

Ki.§iyi Kisiyi
Dikkate

Dikkate
Alma Alma

(Dustk) tl (Yiksek)

inisiyatif (Distik)

Sekil 1: Cesitli Liderlik Davramslar:
Kaynak: Kocgel 2013: 579
Yukaridaki sekilde bes farkli lider hareketinin igerigi kuramsal olarak
aciklanmaktadir. Lider 1, kisiy1 dikkate alma ve yapiy1 dikkate alma davraniglarinin
ikisine de dikkat eden ve 6zen gosteren bir liderlik tarzi iken; lider 4, kisiyi dikkate
alma ve yapiy1 dikkate alma davraniglarinin ikisine de ¢ok fazla dikkat etmeyen ve
O0zen gostermeyen lider tarzidir. Ohio State Arastirmasi’nin en Onemli sonuglari

asagidaki gibi agiklanabilir (Gannon 1979’dan akt. Kogel, 2011: 579):

* Liderin kisiye 6nem verme durumu yiikseldikg¢e, ¢alisanin isten ayrilma hiz

ve ise gelmeme orani diismektedir.

* Liderin yap1iya ve ise onem verme durumu arttik¢a ¢aligan verimliliginde de
artis gézlenmektedir.

15



Hem kisiye hem ise agirlik veren bir lider ile ¢alisanlarin tatmini ve basarisi
arasinda yiiksek diizeyde giiclii bir iligki goriilmektedir. Fakat yapiy1 dikkate alan bir
davranis1 tarzim1 benimseyen bir lider, her zaman basarili olamayabilir. Ornegin,
ylksek derecede yapiya ve ise yonelik tutum sergileyen liderde istisnai olarak da olsa
calisanlarda isteksizlik, elestirel yaklagim, is performanslarinda diisiis gibi sonuglar
goriilebilmektedir. Fakat genel anlamda Ohio Universitesi calismalarina gore; yiiksek
diizeyde ise yonelik ve kisiye yonelik davranig sergileyen liderler, orgiitte olumlu

etkiler yaratabilecektir (Robbins vd., 2003: 303).
2.1.3.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalar

Ohio Universitesi’nde yapilan arastirmalar devam ederken, Rensis Likert’in
aracilign ile Michigan Universitesi’nde bir arastirma toplulugu da liderlik iizerine
incelemeler baslatmistir (Luthans, 2008: 418). Bu arastirmanin yapilma sebebi,
islerin dinamik ve verimli bir sekilde yuritildiigi bir orgiitte, liderin sahip olmasi
gereken davranig tarzlart ve tutumlarini agiklayabilmektir (Likert, 1961°den akt.
Kegecioglu, 1998: 121). Ohio Universitesi arastirmalari ile Michigan Universitesi
arastirmalart birbirleri ile yakin sonuglar elde etmisler ve iki ¢aligmada da (yapiy1
dikkate alma/ ise onem verme) ve (kisiyi dikkate alma/ c¢alisan odaklilik) bu iki
degisken tlizerinde durulmustur (Certo, 2011: 378).

Kisi odakli lider, ¢alisanlarin potansiyelini artirmak i¢in uygulamalar ve
yontemler gelistirmekten ¢ok; “insan” faktdriine yonelerek insanin mevcut
dinamiklerinden yararlanmaya calisir. Bu tarzi benimseyen liderler, calisanlarla
olusturduklar1 giiven duygusu ve iletisim sayesinde islerine yogunlagsmada yiiksek
diizeyde baghlik gosterirler. Is odakli lider, ¢alisanlar1 denetim altinda tutmak ister,
onlar1 siirekli yonlendirir ve aldig1 kararlar1 paylagsma ihtiyact hissetmez (Zel,
2001:105). Michigan arastirmalari, kisi odakli davranislar sergileyen liderin, ise
agirlik veren lider davramisina oranla orgiit icinde daha olumlu geri doniisler
alacagim gostermistir (Kogel, 2011: 579). Bu arastirmalar, liderlik slirecini anlamaya
yardimct olacak faktorleri belirlemeyi hedeflemekte ve elde edilen bulgular, bu
faktorlerin, liderligin isleyisini ve liderin hareketlerini net bir bigimde ifade ettigini
savunmaktadir. Ancak s6z konusu faktorlerin belirlenme asamasinda genel yargilara
varilmas1 ve arastirmada uygulanan yontemlerin gecerliliginin sorgulanmasi gibi

alanlarda Michigan arastirmalar elestiriye ugramistir (Zel, 2001: 105).
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2.1.3.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Blake ve Mouton, Ohio ve Michigan c¢alismalarinda elde edilen lider
hareketlerinden olusan faktorlerden esinlenerek iki yaklasim belirlemislerdir.
Liderlerin bes ayr1 yonetim tarzi, “iiretime ilgi (ise odaklilik)” ve “kisiye ilgi”
arasindaki karsilikli iliskiden kaynaklanarak yonetim matriksi meydana gelmektedir.
[lginin yogunluklarini belirlemek icin her iki faktor kendi icinde 1°den 9’a kadar olan
bir 6lgekte puanlanmistir (Kegecioglu,1998: 127). Bu liderlik matriksinde, liderin
hem kisi (¢alisan) hem de gorev (iiretim) boyutlarina karsi tutumlar1 ve yonelimleri
Olgiilmek istenmis ve bu iki faktore agirlik verilerek bir liderlik yaklagimi

olusturulmustur (Daft ve Marcic, 2008: 418).

Tablo 2. Blake ve Mouton Lider Davrams Sekilleri

Yiksek 1.9 9.9
Kisiye flgi Ovgt/ Nespel
Destek Geri
Bildirim
5.5
Ngisizlik Suglama
1.1 9.1
Uretimellgi
Yiiksek

Kaynak: Molloy (1998: 9)

Yukaridaki Tablo’da da goriildiigii gibi, Blake ve Mouton’a gore lider
davranis sekilleri asagidaki gibidir (Bagsaran, 1982: 63-64):

1.1 Etkili Olmayan Lider; hem gorevlerden hem de ¢alisanlardan uzak
kalarak, yalnizca orgiitteki belirli gorevlerin aksamamasini saglar; rutin isleyisi

devam ettirir ve dolayistyla orgiitte aktif bir rol iistlenmez.

5.5 Orgiit Lideri; hem gdreve hem de calisana orta derecede 6nem verir.
Gorevlerin yerine getirilmesini saglar, iiretimin yeterli diizeyde olmasiyla ilgilenir ve

calisanlarin tatmin seviyelerinin islerine oranla birbirine denk gelmesini saglar.
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9.9 Takim Lideri; hem gorev ve iiretime hem de insanlarin memnuniyetine
odaklanir. Lider ve calisanlar bir ekip olarak hareket ederler, gorevlerine ve
birbirlerine saygi ve baglilik gosterirler. Bu liderlik tipinde, hem orgiitte verimlilik ve

basari list diizeydedir hem de orgiitteki tatmin diizeyi yliksektir.

1.9 Kliip Lideri; Onceligini ¢alisanlarinin  mutluluguna ve isteklerini
kargilamaya verir; orgiit i¢cinde arkadaslik atmosferi yiiksektir. Daha fazla {iriin veya
hizmet ¢iktis1 i¢cin ¢abalanmaz ve dolayisi ile orgiitte rekabet ortami olusmaz.
Orgiitte “insanlarin sosyal iliskilerine 6nem verildigi takdirde iiretim ve ¢cikti miktar

da optimum seviyede olacaktir”, diislincesi hakimdir.

9.1 Gorev Lideri; orgiitin etkinligine, sorumluluklarina ve yapilacak
gorevlere onem verip kisiler arasi iligkileri g6z ardi eder. Lider igin oOrgiitiin
tiretkenligini artirmak en onemli gayedir; calisanlarini birer makine gibi goriir ve
giiciinii  kullanarak verimliliklerini artirmaya ¢alisir. Calisanlarin istekleri ve
beklentileri lider i¢in dnem tagimaz ve bu tip liderligin oldugu orgiitte endise ve

kaygi yiiksek, huzur ortami ise diisiik diizeydedir.

Blake ve Mouton, gelistirdikleri liderlik 1zgarasinda, liderlerin is (liretim) ve
kisi olarak nitelendirilen iki boyuttan hangisine daha yatkin oldugunu ortaya koymak
istemiglerdir. Blake ve Mouton, en etkin lider hareketinin “ekip yonetimi” oldugunu

savunurlar (Bolden, 2003: 8).

Blake ve Mouton’un gelistirdigi modelde, liderler onceligini etkinlik ve
iretim yerine, c¢alisanlarinin refahin1 ve tatminini saglamaya vermelidir. Lider,
kararlar1 verirken calisanlarina danisarak ise katilmalarini saglamali ve bdoylece
onlar1 tesvik etmelidir. Lider, ¢alisanlarini siirekli kontrol etmektense daha serbest
bir ortamda sadece gereken durumlarda kontrol etmeyi tercih eder. Bu modele gore,
orgiitte memnuniyet ve refah oldugu siirece, calisanlar ise odaklanma ve verim

saglama konusunda daha etkin olacaklardir (Zel, 2001: 107).
2.1.3.2.4. Robert Bales’ in Harvard Universitesi Arastirmasi

Robert Bales, iiniversite egitimi goren kisilerden bir ekip olusturmus, bu
ekibin hareketlerini incelemis ve inceleme sonucu liderlikle ilgili {i¢ unsur
belirlemistir: Calisma diizeyi, isi yerine getirme becerisi ve ekipteki kisilerin

sevgisini kazanma diizeyi.
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Bales, arastirmasinin sonucunda, farkli diisiinceleri olan ve orgiit icinde
benimsenen ve ilgi gosterilen bireylerin etkili bir lider olarak goriilebilecegini
savunmustur. Kisaca, kisinin orgiitte kurdugu yakinlik ve karsilikli etkilesim, liderlik
ile dogru orantilidir. Bales iki tip liderlik belirlemistir: Ilki, 6rgiitte giiven ortamini
saglamak icin ugrasan, c¢alisan isteklerini géz ardi etmeyen ve dinleyen, duygu
agirlikli hareket eden, kisi yonelimli liderdir. ikincisi ise, yapilmas: gereken gérevleri

yerine getirmeyi 6n planda tutan, is yonelimli liderdir.

Bales’in diger bulgusu ise; ayr1 tarzlarda hareket eden bu iki tarz liderin orgiit
icinde tek bir kiside bulunmasinin olanaksiz olmasi, sadece orgiit i¢indeki iki farkli
kiside bulunabilmesi ve orgiitte uygulanabilmesidir. Bu iki lider davranisi arasindaki
iligki ters yonliidiir. Bir lider, olaylara daha uzlagsmaci, anlayish ve insancil yénden
bakarken, diger lider yOnetici pozisyonunda olup, zaman zaman sert, ise odaklanan

ve ylksek verimlilik bekleyen davraniglar gosterir (Zel, 2000: 108-109)
2.1.3.2.5. McGregor’un X ve Y Kurami

McGregor (1960)’un ortaya atigi diisiince; liderlerin, diislincelerinin ve
davraniglarinin temelinde, insanin varolusundaki yapisal oOzelliklere karsit sahip
olduklar1 yargilarin yattigidir (Bolden, 2003: 7). McGregor, X ve Y Kurami olarak
ortaya koydugu varsayimlarla, liderlerin oOrgiitteki davranislarin1 temellendirmeyi
amaglamaktadir (Kogel, 2011: 581). McGregor ilk olarak X Kurami adim verdigi
klasik yonetim davranislarini siralamig; fakat sonra kendi kuramini elestirerek Y
Kuramini (neo klasik) olusturmustur (Eren, 2013: 508). Bu iki kavram birbirinin tersi

olacak sekilde, asagidaki gibi gruplanmistir (Bolden, 2003: 7):
X Kuramina gore ortalama bir birey,

e calismaktan hoslanmaz ve elinde olsa ¢ok az is yapar;

e sorumluluk altmma girmek istemez ve isle ilgili azimli olma diizeyi ¢ok
diistiktiir;

e genellikle sadece verilen gorevleri yapmaya odaklanir. Dolayisiyla liderler

calisanlarinin daha fazla is yapmasini saglayacak yontemler gelistirmelidir.

Bu kuramin savunucularma gore, verimlilik icin yapilmasi gerekenler,
denetim, kural, 6diil ve cezadir. Liderler, iriinlin ¢ikti miktarim1 ve kalitesini

artirmanin yolunun, ¢alisanlarini yakin takibe alma olarak bulmuslardir.
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Daha sonra McGregor bu kuramin, calisanlarin ve liderlerin iligkisini
zedeledigini ve orgiitiin etkinligini artirmada etkisi olmadigini diisiinerek Y kuramini

ortaya atmistir (Eren, 2013:508).
Y Kuramina gore ise ortalama bir birey,

e uygun ortam olustugunda gorev yapmayir ve sorumluluk altina girmeyi
isteyebilir;
e Orgiite gliven duydugu takdirde, belirli bir amag ortaya koyabilir, kendisini

giidiileyebilir ve denetleyebilir.

X Kurami, kiginin hareketlerinin digsal faktorlerden etkilendigini ve digsal
denetime mecbur oldugunu savunurken; Y Kurami, kisinin kendi oto-kontroliinii
olusturabilecegini ve i¢sel giidiilerle hareket edebilecegini savunur (McGregor, 1966:
12). Y Kuramina gore, orgiitsel amaglarin yerine getirilmesinde ya da orgiitte ortaya
¢ikan herhangi bir sorunda ¢aliganlar yeni fikirlere odaklanabilir, inisiyatif alabilir ve

¢Oziim iiretebilir (Bolden, 2003: 7).
2.1.3.2.6. Rensis Likert’in Sistem 1- Sistem 4 Yaklasimi

Lider davramislarini anlatmayr amaclayan ve bu davranislart belirli
simiflandirma ile belirlemek isteyen Michigan arastirmalarinin izinden giderek
gelistirilen diger bir yaklasim, Rensis Likert’in Sistem 1- Sistem 4 yaklasimidir
(Kogel, 2011: 582). Bu yaklasimin dort baslik altinda toplanabilecek o6zellikleri
asagidaki gibidir (Luthans, 1981°den akt. Kogel, 2011: 582):
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Tablo 3. Rensis Likert’in Sistem 1- Sistem 4 Yaklasinm

Liderlik Degiskeni Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
(Istismarc1 (Yardimsever (Katilimer) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
Astlara Astlara inanci | Hiyerarsinin Cok fazla | Calisanlara
giiven yoktur. keskin oldugu | inang olan inanci
bir giiven | gostermeseler | tamdir.
iligkisi vardir. | de olaylari
denetlerler.
Astlarin Yapilacak Calisanlar Caligsanlar Caliganlar
algiladigi gorevler genel  olarak | genel  olarak | timii ile
serbestlik hakkinda fikir | serbest serbest hareket | serbesttirler.
yiiriitemezler. | degildir. edebilirler.
Ustiin Calisanlara Nadiren Calisan Stirekli
astlarla olan | damisilma ¢ok | ¢alisan goriigleri calisanlara
iligkisi azdir. gorlislerine almmaya danigir, goris
basvururlar. caligilir. alir ve uygular.
Sistem 4 tarzindaki liderler, astlar1 ile arasinda baglilik ve itimat

olusturabilen, ekip calismasina olan yatkinliktan dolay1 etkilesim kurabilen ve
demokratik bir yaklagimi benimseyen bir tarza sahiptirler. Sistem 3 tarzindaki
liderler, her ne kadar grup ¢aligmalarina ve astlar arasi iletisime sicak baksalar da
orgiitteki gorevlerin yerine getirilmesi konusunda denetim giiciinli elden birakmay1
tercih etmezler. Sistem 1 tarzindaki lider, islerin tamamlanmasina yonelik hareket
eden bir davranis tarzin1 benimsemektedirler. Kontrolii biinyesinde barindirir, belirli
kurallar ¢ercevesinde isler1 yiiriitiir ve kimseyi bu kurallarin disina ¢ikarmaz. Sistem
2 tarzindaki liderler ise, is odakli ve baskici bir tutum gosterip 6diil-ceza sistemiyle
yonetirler; ancak yine de lider, astlarin belirli sorumluluklari almasini saglamaktadir.
Likert’in Sistem 4 yaklasimina ydneltilen elestiri; bu yaklagimin her kosula ve her
orgiite uygulanabilir olmadig1 ve her daim gecerliligi olamayacagi, ¢iinkii liderin ve
seklinin  kesin oturtulamayacak  kadar  degiskenlik

yonetim yargilara

gosterebileceginin diistintilmesidir (Giiney, 2011: 370- 373; Kogel, 2011: 583).
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2.1.3.2.7. Gary R. Yukl’un Liderlik Davranis Modelleri

Gary R. Yukl’un Kurami, liderlerin davranigini, kosullardaki degisimler ile
astlarin memnuniyeti ve iiretkenligi arasindaki iliskinin anlasilabilmesine dayandirir.
Yazar, Ohio ve Michigan arastirmalarinda iizerinde durulan, insana odaklilik ve ise
odaklilik faktorlerine, “karar merkeziyetciligi (katilimeilik)” faktoriinii ekleyerek, bir
Orgiitte veya grupta astlarin kararlara ortak olma ve s6z sahibi olmalarinin lider
acisindan ne Olgiide yerine getirildigini incelemek istemistir (Zel, 2001: 111). Yukl
kuramini iki farkli modelde aciklamaktadir: “Ayrilik Modeli” ve “Coklu Baglanma
Modeli” (Tekarslan, 2000: 132’dan akt. Zel, 2001: 111-113).

Ayrilik Modeli: liderlerin Orglitteki hareketlerinin, astlarin memnuniyeti
tizerindeki etkisini arastirmaktadir. Astin isten memnuniyet derecesi, liderinden
bekledigi davranis ile liderin sergiledigi davranis arasindaki farkliligin en diisiik
diizeyde olmasina baglidir. Buna gore astlar, liderden belirli yaklasim ve davranig
sekillerini gostermesini isterken, lider de astlarin beklentilerini karsilayacak sekilde

yaklagmalidir.

Astlarin
Kisiligi

Astlarin
Beklentisi

Astlarin

Tatmini

Durum

Degiskenleri |:>

Lider
Davranisi

Sekil 2: Yukl’un Ayriik Modeli

Yukl, bu modele iliskin {i¢ tip hipotez gelistirmistir:

HI1: Astlarin ve liderin tatmini, astlarin istekleri ile liderin sergiledigi davranis

iliskisindeki farkin bir fonksiyonudur.

H2: Astlarin istekleri, astlarin kisilik yapis1 ve durumsal faktorlerin

degismesinin karsilikl etkisi ile meydana gelmektedir.

H3: Astlar, liderlerin 6zellikle bireye yonelik hareketler sergilemesini isterler.

Bu istekler, calisan memnuniyetini artici bir faktordiir.
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Coklu-Baglanma Modeli: Yukl bu modelde, kisi (insan) faktoriinden ¢ok grup
veya oOrgiit memnuniyetine ydnelmistir. Orgiitiin memnuniyeti, insana ve gruba
yonelme ve karar merkeziyet¢iliginin diginda “ara degiskenler” araciligiyla meydana
gelmektedir. Ara degiskenler ise; astlarin tesvik edilmesi, gorev-rol denkligi ve

astlarin beceri diizeyidir.

Yukl, bu modele iliskin olarak asagidaki dort hipotezi geligtirmistir:

H1: Orgiit verimliligi; astlarin tesviki, beceri diizeyi ve gdrev-rol uyusmasi
arasindaki iliskinin bir sonucudur.

H2: Insana ve orgiite yonelme diizeyi arttik¢a, astlarn ise giidiilenme diizeyleri de

artar. Gidulenme ise, liderin iki faktorii de dikkate almast ile olur.

H3: Astlarin liderleri ile iletisimleri olumlu ise, karar merkeziyet¢iligi astlarin

giidiilenmesini olumsuz yonde etkiler.

H4: Gorev odaklilik ve karar merkeziyetciligi, gorev-rol iliskini etkiler. Bu iliski,

Orgiitiin plan yiiriitme, gérev sorumlulugu ve dagilimu ile ilgilidir.

Liderin Insana
Astin

Giidilenmesi

Doniikligi

Orgiit
Basarisi

Karar
Merkeziyetciligi

Gorev-Rol
Uyumu

Astlarin
Beceri

Goreve
Dontiklik
Diizeyi

Durum
Degiskenleri

Sekil 3: Yukl’un Coklu Baglanti Modeli
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2.1.3.2.8. Iowa Liderlik Calismalari

1930 yilinin sonlarmma dogru, Ronald Lippitt ve Ralph K. Whihe, Iowa

Universitesi’nde Kurt Levin’in 6nderliginde arastirmalar gerceklestirmistir. Kurt

Levin, bilissel kuramin 6nemli bir ismi olarak, liderlerin Orgiitteki davranis

sekillerini irdelemistir. Arastirmada 10 yaslarindaki ¢ocuklardan olusan gruplar

olusturulmus ve bu gruplarin basina otoriter, demokratik ve serbest birakan lider

olmak {izere ii¢ farkl lider tipi getirilmistir (Luthans, 2008: 416). Bu lider tiplerinin

davranig kaliplar1 ve sonuglar1 agagidaki gibi 6zetlenebilir:

Otoriter olan lider, ¢cok fazla baski kurmus ve 6zgiir alan birakmamistir. Lider,
yapilacak gorevlerin neler oldugunu ve nasil yapilacagini anlatmig, fakat
gorevlerin  digina ¢ikilmasina izin vermemistir. Dolayis1t ile Orgiitte
memnuniyetsizlik ve verim orami fazla iken, lider basta olmadigi zaman
verimlilikte diisiis meydana gelmistir. Otoriter liderlik, olumlu bir tarz olarak
diistiniilmemekle beraber, yaratti31 bazi yararlarlar da vardir. Otoriter liderligin
beseri iliskiler yoniinden yeterli olmamasmin yani sira, acil durumlarda
uygulanmasi gereken kararlar1 bireysel olarak vermesi, sorunlarin pratik bir
bicimde ¢oziilmesini saglayacaktir (Kiiciikaltan ve Karalar, 2014: 172).
Demokratik lider, grupta herkesin soz sahibi olmasini saglamis, ¢ikan fikir
catismalarin1 yonetmis ve herkesin esit sekilde giidiilenmesini istemistir. Lider
ayrica tesvik etmede ve elestirmede herkese esit davranmis; grubun ortak
fikirlerine 6nem vermis ve saygi gostermistir. Bu liderin bulundugu Orgiitte
memnuniyet diizeyi yiliksek, iiriin ¢ikti kalitesi ise yiiksektir. Uygulanacak
yontemlerin belirlenmesinde, her bireyin rahatlikla diisiincesini paylasmasi,
farkliliklar1 beraberinde getirecektir; fakat bu liderlik tarzi vakit kaybi
olusturacagindan sakincalari da bulunmaktadir (Kiiciikaltan ve Karalar, 2014:
172).

Serbestlik saglayan lider ise, oOrgiitte hicbir bireyi kisitlamamis, yapilacaklar
sOylememis ve herkese rahat bir alan saglamistir. Bu durumda hem firiin kalitesi
hem de verimlilik gézlenmemistir. (Luthans, 2008: 416). Bu tarz liderlik, her
liyenin bagimsiz davranabilmesi bakimindan olumlu olsa da, liderin yetkisini
kullanmamasindan kaynaklanarak, orgiitte diizensizlik ve kargasa meydana
gelebilir (Alkmn ve Unsar, 2007: 79). Iowa State Universitesi’nin liderlik

arastirmalari, ¢cagdas kurumlara doniikk olmamasi ve incelemelerinde ayrintilari
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g6z ard1 etmeleri sebebiyle elestirilere maruz kalmistir (Kiiciikaltan ve Karalar,

2014: 172).
2.1.3.3. Durumsal Liderlik Kurami

Zaman icinde Ozellikler kurami ve davranigsal kuramin eksik ydnleri
oldugu goriisii yayginlasmistir. Bu yiizden 1950’lerde arastirmacilar ilgilerini,
degisen cevresel durumlara ve liderin izleyicilerine yoneltmislerdir (Giiney, 2011:
374). Insanlarin davrams sekillerinin, degisen gevresel durumlara ragmen duragan
bicimde kaldig1 diisiincesi, liderlik siirecinde goriilen biiyiik bir yanligtir. Esas olan
liderlik gorevini iistelenecek bireylerin olmasi degil, degisen durumsal faktorlere
kars1 uyum saglayabilecek bireylerin ¢ok yonlii gelistirilmesidir. Liderlik siirecinde,
liderin degisen faktorleri géz Oniinde bulundurarak, bu faktérler dogrultusunda

hareket edebilmesi 6nemlidir (Stogdill, 1948: 65).

Durumsal liderlik kurami, belirli durumsal kosullarin, liderin hareket, tutum
ve diisiincelerini belirlemede ne derece etkili oldugunu ya da olmadigini analiz
etmektedir (Yukl, 1989: 254). Liderlik degiskenlerine, bu kuramla birlikte
“durumlar” degiskeni de eklenmistir. Bu kuramin yola c¢iktig1 varsayim; “degisik
kosullarin  (durumlarin) degisik liderlik tarzlart gerektirdigidir.” Durumsallik
kuraminin savunuculari, bazi kosullarda veya durumlarda liderlik tipinin ve
yaklasiminin degisim gosterebilecegini One siirmiislerdir. Bu konuda yapilan
calismalardan en Onemlileri, asagida ana hatlariyla ele alinmaktadir (Kogel, 2011:

584-585).
2.1.3.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Durumsal liderlik kurami, verimli ¢iktilara ulagsmak i¢in degisen durumlarda
ve kosullarda liderlik tutumlarinin da degismesinin sart oldugunu varsaymaktadir
(Larson ve Rowland, 1973: 407). Kurama gore, gereken davranisi gosteren lider,
durumlara veya sartlara gore farklilasabilir (Kogel, 2011: 585). Bu modele gore ii¢
tip durumsal ile degisim faktorii vardir: lider ile ¢alisan arasindaki iletisim, yapilacak
isin 6zelligi ve liderin bulundugu konum itibariyle yaptirim diizeyi. Bunlar agagidaki

sekilde agiklanabilir:

25



Lider ve astlar arasindaki iletisim: Liderin Orgiitteki calisanlar tarafindan
benimsenmesi, istenmesi ve kendisiyle saglikli bir iletisim kurulabilmesi,
onun c¢aligsanlarimi etkisi altina alabildigini gostermektedir. Bu faktor,
durumlar igerisinde en dnem verilen faktordiir. Lider ve calisanin karsilikli
bagi, orgiitte olumlu bir ortam olusturmaktadir (Fiedler, 1965: 25). Liderin
astlariyla kurdugu iletisim, astlar1 ne diizeyde etkiledigini gosterecektir. Eger
iletisim “gliclii” sayiliyorsa, lidere kars1 sadakat ve deger gosterildigi, boylece
liderlik siireci i¢in 1limli bir atmosferin olustugu disiiniliir. Eger iletisim
“duisiik” sayiliyorsa, lidere karsi sadakat ve degerin gosterilmedigi ve bdylece
liderlik siireci i¢in karamsar bir atmosferin olustugu diisiiniiliir (Kogel, 2011:
585).

Yapilacak isin ozelligi: Yeterince Onem verilerek tanimlanmis ve
yapilandirilmis  gorevler, liderin pozisyon giiciine gerek kalmadan
yapilmasina ve islerin aksatilmadan yiriitilmesinde etkili olmaktadir
(Fiedler, 1965: 26). Bu faktor, oOrgiitin devamliliginin saglanmasi ig¢in
uygulanacak metotlarin ve diizenin planlanip planlanmamasiyla ilgilidir. Baz1
durumlar i¢in net yoOntemlere ihtiyag duyulurken; bazi durumlarda ise
kisilerin kanaatine birakilir (Kogel, 2011: 586).

Liderin konumundan kaynaklanan gii¢: Liderin, tesvik etme ve etkileme
becerisinden ayr1 olarak, elinde bulundurdugu giiciinii ¢alisanlar iizerinde
“odiil- ceza” uygulamasi ve bu yolla hakimiyet kurmaya c¢aligmasi
durumudur. (Fiedler, 1965: 26). Liderin elinde bulundurdugu giiciin diizeyi
“yiiksek” ya da “disik” olabilir. Liderin kullandig1 giiclin “yiiksek”
olmasmin liderlik isleyisi i¢in faydali olacagi, kullandigi giiciin “diisiik”
olmasmin ise liderlik isleyisi i¢in faydali olmayacagi ifade edilmektedir
(Kogel, 2011: 586).

Yukarida aciklanan bu ii¢ boyut, liderin gereken davranmis sekillerini

sergilemesi acisindan belirleyici 6zelliklere sahiptir. U¢ boyuttan hangisi daha
yiiksek diizeyde ise, o kosula uyan farkli lider hareketleri uygun olacaktir (Nebeker,
1975: 281). Fiedler’in etkinlik kuraminin varsayimlarindan biri de liderin tutumu ve
davranigmin, onun karakter yapisi ile iliskilendirilebildigidir. Ornegin lider iliski
odaklr ise, gorev odakli sekle dogru uyarlanamaz ve liderin hareket yoniiniin tersi

yone dogru ¢evrilmesi olanaksizdir (Fiedler, 1965: 20).
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Bu kurama gore; etkin liderlik seklinin, mevcut konum dogrultusunda
degisim gosterebilmesi gerekir ve dolayisiyla tek kabul goren bir liderlik sekli
mevcut degildir. Fiedler, onceki arastirmalarda elde edilen bulgu olan; kisiye yonelik
liderlik seklinin kabul goren bir liderlik sekli oldugu diisiincesine bu agidan karsi
cikmaktadir.

Gereken durumda demokratik liderlik bi¢imi, gereken durumda da otoriter
liderlik bi¢imi, kosullar ¢cercevesinde zorunludur (Gliney, 2011: 377). Fiedler (1965)
bu kuram ile birlikte, liderlere, belirli kaliplara sikismamalar1 gerektigini ve degisen
faktorler karsisinda gesitli liderlik yontemleri uygulayabilecekleri biiyiik bir alan
tanimistir; boylece kati, nesnel ve kesin bir yargiya olan bagimliligi ortadan
kaldirmigtir (Werner, 1993: 44). Yoneticiler tarafindan bu kurama getirilen
elestiriler, kuramin cogunlukla uygulanabilirlik acisindan orgiitte gecerliliginin

saglanamadig1 yoniinde olmustur (Kogel, 2011: 588).
2.1.3.3.2. Amac- Yol Kuram

Amacg-Yol Kuraminin ¢ikis noktasi; liderin yaklasimlarinin, c¢alisanlarin
giidiilenmesinde, memnuniyetinde ve basaritya ulagmasindaki roliinii arastirmaktir.
Bu kuramin dayandigi goriis, liderin ¢alisanlart gilidiileyebilme Dbecerisidir
(Kegecioglu, 1998: 139). Robert House ve Martin Evans tarafindan ortaya konan
kuramin temellerini, bekleyis kurami olusturmaktadir. Bu kuramda, bir kisinin
tutumlarin1 ve hareketlerini etkileyen iki unsur mevcuttur (Kogel, 2011: 588):
Bireyin sergiledigi davraniglarin, belirli sonug¢lar1 doguracagi goriisiindeki inanisi

(bekleyis) ve ulasilan bu sonuglara bireyin gosterdigi deger (valens).

Lider, orgiitsel hedeflerin  gergeklestirilmesinde  ddiillendirilecek
davraniglar1 belirler, calisanlar giidiiler ve hedefe giden yollar1 agiklar. Bu kuramda,
liderin calisanlar iizerindeki etkisinin ne ydnde oldugu, gorevlerin c¢alisanlar
acisindan nasil goriildigli ve hedefe ulasmak i¢in hangi yollarin secilecegi
konularia odaklanilmistir (Eren, 2013: 515). Kuram, liderin 6rgiitsel amaclar1 yerine
getirmek icin izleyenleri nasil tesvik edecegini ve liderin izleyenleri gilidiileme
sirasinda hangi yollara ve aracilara bagvuracagini ortaya koymaya galisir (George ve

Jones, 2008: 349).
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Bu kuramm ilk varsayimi; liderin astlara karsi gosterdigi tutumlar ve
davraniglar sonucunda, astlarin bu hareketlerden olumlu veya olumsuz etkilenip
etkilenmedigidir. lkinci varsayimm; liderin sergiledigi davranislarin, astlarin
glidiilenmesinde etkili rol oynayacagi yonilindedir. Yani liderin, astlarin isteklerini
karsilamasiyla ve destek olmasiyla astin orgiitte gosterdigi basar1 dogru orantilidir

(House ve Mitchell, 1975: 4).

Amac-Yol kuraminda, amaclarin belirlenme siirecinde lider, izlenecek
yollar1  kesinlestirmekle, gereksiz uygulamalarni ve siire¢leri ise ortadan
kaldirmaktadir (House ve Mitchell, 1975: 8). Orgiitteki c¢alisanlar, hedefler
dogrultusunda kesin hatlarla belirlenmis bir yolun performansi artirdigini, amaglar
icin ¢aba gosterilmesinin zorunlulugunu ve daha kaliteli ¢iktilarin alinabilecegini
goriirler. Burada liderin goérevi, ¢alisanlardaki inan¢ ve tutumu sekillendirebilmektir

(Yukl, 2002: 164).

Kurama gore; liderin tarzi, isin gerektirdikleri, kisilerin yapis1 ve tatmin
durumu gibi liderin i¢inde bulundugu kosullar tarafindan sekillenmektedir. Ornegin;
goreve yonelik otoriter bir lider, calisanlarin rol belirsizliginde ve izlenecek yollarin
karigikliginda yogun emek harcanmast gereken durumlarda etkin olabilirken;
yapilacak isin zorlu ve sikintili bir siireci varsa, destekleyici liderlik tiirii daha etkin
olabilmektedir. Ciinkii bu lider orgiitte giiveni, sakinligi ve tatmini yiikseltir (Yukl,

2002: 165).

Amag- Yol kurami biraz daha geliserek, hangi liderlik tiiriiniin duruma en
uygun olacagmin yani sira, ni¢in en uygun liderlik tiirii oldugunu da agiklamaya
caligmaktadir (House ve Mitchell, 1975: 14). Kuramcilarin arastirmalarindan
aldiklar1 yanitlar, genel anlamda yeterli goriilmemistir. Yapilmis olan ¢aligmalarda
da kuramm Onemli varsayimlarinin desteklendigi, fakat modelin tamaminin

desteklenmesinde eksikliklerin oldugu ifade edilmistir (Kececioglu, 1998: 144).
2.1.3.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallhik Kuram

Blake ve Mouton’un iki unsurlu modelinden esinlenen Hersey ve
Blanchard yeni bir kuram ortaya atmislardir. Arastirmacilarin ana vurgusu, astlarin
bilgi diizeylerinin ve becerilerinin en énemli faktdr olmasi ve olgunluk diizeylerinin

de ana degisken olarak alinmasi gerektigidir (Eren, 2013: 517). Bu kurama gore
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liderligin iki ana faktorii vardir (Hersey vd., 1979: 422): Liderlik Tarzi ve Astlarin

Gelismiglik Diizeyleri.
Tiski
4 Astlarin Karara Katilmasi Yoneticilerin Astlar1 Ikna
Yiiksek Tligki Etmesi
Diistik Gorev Yiiksek Gorev
Yiiksek Iligki
S3 | S2

Astlara Yetki Verpne

Yoneticir§n Astlara Emir

Diisiik Iliski Vermesi
Diisiik Go S4 | S1 iigiik Tliski
Yiiksek Gorev
> Gorev
(wa ] (w3 ] [(m2] [wma

Sekil 4: Liderlik Tarz1 ve Astlarin Gelismislik Diizeyleri

Belirli bir konuda becerisi, bilgisi ve deneyimi olan kisiler, verilen
gorevleri yerine getirmede yeterliliklerini kullanirlar. Bu donanima sahip kisiler
islerine giidiilenmis olup, isle ilgili gerekli sorumlulugu iistlenmeye hazirdirlar;
ciinkii kendilerine duyduklar1 giiven yiiksektir. Insanlar gelisim gosterdikge,
kendilerine olan inang diizeyleri de artig gostermektedir (Hersey vd.,1979: 420).

Yukaridaki Sekil 4’de goriilen dort tarz (emir vermek, ikna etmek,
katilimin saglanmasi ve yetki verme), gorev ve iliski odakliliginin biitiiniidiir. Goreve
yonelik davranista lider; astlart yonlendirir, amaclar1 belirler ve gorev dagilimini
gerceklestirir. Iliskiye yonelik davranista ise lider, ¢ift yonlii iletisim gerceklestirir.
Lider destegini gosterir, boylece astlar da gorevini gerceklestirir. Lider davranis
tarzlari; iliski odaklilik ve gorev odaklilik olma tarzina gére S1, S2, S3, S4 olarak
siniflandirilmaktadir. Astin gelismislik diizeyleri de diisiikten yiiksege dogru kendi
icinde M1, M2, M3, M4 seklinde derecelendirilmektedir (Hersey vd.,1979: 421).

Goreve yonelik liderlik davranisi, heniiz gelisme diizeyi diisiik olan astlar
i¢in idealdir. Gelismedeki artis belirli bir diizeye ulastiginda; lider hem gorev odakhi
olmay1 hem de iliski odakli olmay1 azaltmalidir. Ciinkii yeterli olgunluga ulagmis
astlara Ozglirliik alan1 birakilarak karsilikli sadakat artirilabilir ve bdylece lider,

asttan gilivenini kanitlamasini beklemez. Fakat astin bilgisinde, yeteneklerinde ve

29



tatmininde azalma oldugu takdirde, yeniden olgunlagsma diizeyi lider tarafindan

belirlenmektedir (Hersey vd., 1979: 422).

Emir / Séyleme: Liderin emir vermesi, gelisme derecesi diisiik olan astlar i¢gin
gecerlidir. M1(disiik gelismis astlar) durumundaki astlar, ylikiimliiliik altina
girmekten kaginirlar, siirekli kontrol edilmek isterler, yol gdsterilmesine
ihtiyac duyarlar ve inisiyatif alamazlar. Burada lider (S1) géreve odaklanarak,
astlara verdigi direktifleri yerine getirmelerini ister ve iliskiye odaklanma
diizeyi dustiktir.

Sanis: Liderin astlara diistincelerini kabul ettirmesi ve agiklamasi, diisiik ve
orta diizey gelismislik gosteren astlar icin idealdir. M2 (orta gelismis astlar)
durumundaki astlar, sorumluluk ve gorev almaya hevesli, fakat bilgi
diizeylerinden ve yapabileceklerinden emin olamamaktan kaynakli olarak
liderin kendilerini tesvik etmesine, giidiilemesine ve yonlendirmesine ihtiyag
duyarlar. Burada lider (S2), hem goreve hem de iligkiye odaklanmakta ve
verdigi kararlar hakkinda yalnizca astlar1 bilgilendirmekle yetinmektedir.
Karara Katilma: Astlarin orta ile yliksek gelismislik derecesine bagli olarak
liderin sergiledigi davranis tarzidir. M3 (orta gelismis astlar) durumundaki
astin becerisi ve bilgisi vardir; fakat kendine olan inanci ve istegi yoktur.
Burada lider (S3) astlarin da kararlara katilmasini ister ve onlar1 destekler;
dolayisiyla iliskiye agirlik veren, fakat gorev odagi diisiik davranis tarzini
sergilemektedir.

Devretme: S4 tarzindaki lider gelismislik diizeyi yiliksek olan astlara gerekli
yetkiyi vererek, onlarin bilgi ve becerilerini degerlendirmesine firsat vermek
ister. M4 (yliksek gelismis astlar) durumundaki astlarin kendilerine giiveni
tamdir; bu yiizden yonlendirilmeye ve tesvik edilmeye ¢ok ihtiya¢ duymazlar.
Dolayisiyla liderin hem iliskiye olan yogunlugu hem de goreve olan

yogunlugu diisiik diizeydedir.

Sonug itibariyle, astlarin gelismislik veya olgunluk diizeylerini iyi analiz

edebilmek ve liderin benimseyecegi ve sergileyecegi liderlik tarzin1 da bu durumlara

gore sekillendirebilmek gerekmektedir. Kurama dair bir¢ok deneysel c¢alisma

yapilmis ve is hayatina uyarlanmasinin zor olmamasindan dolayi, genel g¢ercevede

kabul gormiistiir. Kuram, 06zellikle astlarin gelisiminde ve liderle aralarindaki
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etkilesimde, daha uzlasmaci ve demokratik olma oOzelliklerini kazandirmasi

yoniinden onaylanmaktadir (Ergetin 2000: 45).

Diger taraftan Yukl (1981), kuramin mantigin1 genel anlamda elestirmis ve
hipotezlerinin mutlak uyumlulugu olusturmadig1 sebebiyle eksik kaldigini ileri

stirmistiir (Kegecioglu, 1998: 160).
2.1.3.3.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Etkililik Kurami

Bu kuramin temellerini olusturan goérev ve iliski boyutlari, Blake ve
Mouton’un yonetim modeline dayanmaktadir. Tablo 4’de belirtildigi gibi, dort temel
liderlik tiiri vardir ve bunlar, liderin karakterini ifade etmektedir. Liderlerin
tutumlart g¢evresel faktdrlere bagl olarak gelisir ve davranislart da bu dogrultuda
sekillenir. Bu sekil; iliski odakli, gorev odakli veya ikisinin bilesimi seklinde olabilir
(Eren, 2013: 511).

Tablo 4. Reddin'in Temel Liderlik Tarzlar:

fliski Boyutu

ILGILI LIDER BUTUNLESMIS

(Yiiksek Iligki LIDER

Boyutu) (Yiiksek Iligki ve
Gorev Boyutu)

KOPUK LIDER ADAMIS LIDER

(Diisiik Tliski ve (Yiksek Gorev

Gorev Boyutu) Boyutu)

Gorev Boyutu

Kaynak: Mullins 1989: 262
Liderin davranig tarzlarina, etkililik boyutu eklendiginde, asagidaki ii¢
boyutlu liderlik tarz1 ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2013: 512).

Iliski Boyutu

Etkililik Boyutu

Gorev Boyutu

Sekil 5: U¢ Boyutlu Liderlik Tarzi
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Etkililik boyutunun yonetim i¢in bir esas olusturdugunu sdyleyen Reddin,
kuramini bu temele dayandirmistir. Reddin, c¢esitli liderlik sekillerinin kosula ve
duruma gore etkin olabilecegini veya olmayabilecegini kanitlamak istemektedir.
Liderin davranis sekli mevcut kosula uyarsa etkin, uymaz ise etkin degildir ve her
duruma uyum saglayan etkin bir lider davranis sekli bulunmamaktadir (Eren, 2013:

512).

Reddin’e gore tek bir tarzin her zaman gecgerli olacagi bir durum yoktur.
Degisen kosul ve cevreye gore liderlik tarzlarinin etkililik seviyesi de degisim
gosterir. Yonetim yaklagiminin “etkililik” diizeyi davranis degil, mevcut durumun
gerektirdiklerinden olusur. Bu kuramda “davraniglar” ve “durumlar” birlikte ele
alimmistir. Bu ikisi arasinda uyum oldugu siirece, liderlik tiirii gecerli kabul
edilecektir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 100). Reddin, bir dnderin “etkililiginin”,
yarar saglayicit uygulamalarina, ¢iktt miktarindaki artisa ve piyasadaki giicline gore

belirlenmesi gerektigini ifade etmektedir (Hersey ve Blanchard, 1988: 132).

Reddin’in modeline gore; yonetsel etkililik, bir liderin bulundugu konum
geregi ulasmasi1 gereken hedefe ulasabilme diizeyidir ve yonetsel etkililik, ulasilan
sonuca gore degerlendirilmektedir. Yani etkililik, liderin ne yaptigindan cok, is
sonucunda kazaniminin ne olduguna veya verimliligine bakilmasinin 6nemini
belirtmektedir (Bolat vd., 2014: 204). Bu model kapsamindaki dort ana liderlik
tarzinin 6zellikleri soyledir (Zel, 2001: 127-128):

* Kopuk yénetim tarzi: Insan odaklilig1 ve gorev odaklihig diisiik diizeyde olan
lider, belirlenmis yonetmeliklere ve kurallara gore hareket eder; genel olarak
aksakliklar1 gidermeye yonelik davranis gosterir; gelecege yonelik atilimlar yerine
geemis uygulamalart siirdiiriir. Bu tiir liderler, orgiitte olusacak catismalardan uzak
durmak isterler ve hem astlar1 hem de {iistleriyle iletisimleri diisiiktiir; genelde onlarla

yazili sekilde iletisime gecerler.

« Iigili yonetim tarzi: Insan odaklilig1 yiiksek iken gorev odakliligi diisiik olan
lider, insanlar1 kendi istedigi gibi sekillendirmez, onlarin istekleri ve beklentilerine
deger verir. Bu tip lider, genellikle astlarin goriislerine yer verir; goriis birligini
olusturmaya calisir; astlardan kaynaklanan sorunlara ve aksakliklara yapici ve

anlayisli bigcimde yaklagir.
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* Adamis yonetim tarzi: insana odaklihig: diisiik iken gérev odaklilig1 yiiksek olan
lider, astlar iizerinde hakimiyet kurmak ister. Onlara sozlii sekilde emirler verir ve
gorevlerin belirlenen zaman dilimlerinde bitmesine dikkat eder. Bu liderlere gore,
basarili olmanin Olgiitii  verimliliktir. Meydana gelen anlagsmazliklart ve
uyusmazliklar1 ¢6zmek yerine gérmezden gelirler ve astlarim1 yanlis yaptiklarinda

cezalandirarak yonetirler.

* Birlestirici yonetim tarzi: Insan odaklili1 ve gdrev odaklilig: yiiksek olan lider,
astlarin yonetime katilmasi taraftaridir; onlarla kurdugu iletisim diizeyi yiiksektir.
Ayni zamanda grup i¢i caligmalara yatkindir ve fikirlerini gelecege doniiklik
boyutundan ilerletir. Orgiitii tesvik ederek {iretkenligi artici uygulamalar ve
yonlendirmelerde bulunur; Orgiit icinde meydana gelen catismalarda uzlastirici

davranip sorunlara ¢6ziim iiretmeye c¢alisir.

Ritti (1971: 488)’e gore, Reddin’in 3-D kurami da baz elestirilere ugramistir.
Ozelikle, kuramin Blake ve Mouton’un kuramina olan yakinlig1 ve bu kuramin tek
farkliliginin yalnizca 3.boyut olan “etkililik” unsurunun eklenmis oldugu y6niindeki
elestiriler dikkat c¢ekici olanidir. Ayrica bir kuramimi tartismaya kapatmasi ve
kuramin modelinin degil yalnizca uygulayan kisinin yanliglik yapabilecegine iliskin

goriis sikca elestirilmistir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 101).
2.1.3.3.5. Vroom- Yetton - Jago Liderlik Modeli

Bu kuram, belirli bir durumda uygun olan liderlik tiiriinii belirlemeyi
amaclamaktadir. Kuram, verilen kararin 06zii ve igerigi korunurken, calisanlar
acisindan benimsenmesi ve 6ziimsenmesini hedeflemektedir (Vroom ve Jago, 1974:
744). Victor Vroom ve digerlerinin olusturdugu karar agaci modeli, dogru kararin
verilmesinde liderin verimlilik ve etkinlik konusundaki istegine odaklanir. Vroom,
karar verme ve liderlik sekillerini, asagidaki gruplandirma ile aciklamistir: Otoriter,

Danigmaci, Grup Temelli (Kegecioglu, 1998: 145):

Bu modele gore lider, basariy1 ve performansi ylikseltmek icin, karsilagilan
sorunlarda farkli karar sekillerini uygulamalidir. Tiim durumlara uyacak en ideal olan
karar alma isleyisi yoktur. Liderin aldigi kararlarda basarili olmasi, astlarin bu
kararlar1 benimseme diizeyine baghdir. Dolayist ile astlar karar siirecine ortak

olmalidir (Zel, 2001: 131).
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Asagidaki sekilde goriilen ilk harfler liderlik tiirinii simgelerken, Romen
rakamlar1 ise liderlik tiirlerinin farkli bi¢imlerini gostermektedir (Vroom ve Jago,

1974: 745).
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Sekil 6: Vroom- Yetton - Jago Liderlik Modeli

e Al Tarz1 (Otoriter): Lider, var olan bilgiyi problemin giderilmesinde kullanir
ya da karar1 tek basina verir.

e All Tarz1 (Otoriter): Lider, ihtiyact olan bilgiyi astlarindan karsilar; ama
sorunu ¢ézmede yine tek basina karar verir. Lider, sorunu ¢ozecegi bilgiyi
astlarindan istedikten sonra, karari astlariyla paylasabilir ya da paylasmaz.
Astin gorevi, yalnizca bilgileri ulagtirmaktir.

e (I Tarz1 (Danismaci): Lider, astlariyla ayri ayr1 sorun hakkinda konusur,
onlarin goriislerini ve tavsiyelerini alir; daha sonra karari tek bagina verir; bu
kararda astlarin etkisi olur ya da olmaz.

e (Il Tarz1 (Danismaci): Lider, sorunu astlar1 ile birlikte toplu sekilde konusur.
Astlarinin goriis ve tavsiyelerini alir ve tek basina karar1 verir; bu kararda
astlarin etkisi olur ya da olmaz.

e GII Tarz1 (Grup Temelli): Lider, grup olarak bir araya getirdigi astlar1 ile
birlikte sorunu konusur; beraberce tartisip ¢oziim iiretmeye ve uzlasmaya
calisirlar. Liderin rolii, sorunlar iizerinde yogunlasmak, grubu yonlendirmek

ve Onemli durumlar1 belirlemektir. Lider, kendi goriisiinii benimsetmek i¢in
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zorlamaz ve problemlerin ¢6ziimiinde ortak alinan kararlar1 uygular

dolayistyla katilimcr liderlik tarzina sahiptir.

Vroom- Yetton ve Jago kararin etkililigini asagida agiklanan ii¢ 6zellige gore

belirlemistir (Zel, 2001: 131-132):

e Kararin niteligi: Astlarin gorevlerinde bagarili olmasimi etkileyen sey,
kararlardir ve onlarin tesvik edilmesinde ve giidiilenmesinde dogrudan etkisi
bulunmaktadir. Liderin aldigr kararin 06zelligi, Orgiitteki calisanlarin
basarisinda ve orgiitsel baghilik iizerinde onemli katki saglar. Ornegin
orgiitteki isleyisler, alinan kararlara katilim, isin gerekleri gibi durumlar,
astlarin  gilidiilenmesi ac¢isindan Onemliyken; yiyecek c¢esitleri, temizlik
malzemeleri gibi konular bu tarz bir etkiye sahip olmayabilir.

o Kararin kabul edilebilirligi: Liderin karar alma siirecindeki davranislari
olduk¢a Onemlidir. Lider en uygun karar1 verse bile, astlarin karara
katilmasima engel oldugu ig¢in, astlar bu karari benimsemede ve yerine
getirmede sorun c¢ikarabilirler ve orgiitteki bu anlasmazlik ¢ikt1 kalitesinin
diismesine, iliskilerin bozulmasina ve tatmin diizeyinin azalmasina neden
olur.

e Vaktinde davranmak: Onemli ve riskli kararlarin alinma siirecinde liderin
yogun caba ve emek gostermesi gereken kosullar olusur ve bu orgiit i¢in
faydal1 bir durum degildir. Bu noktada karar siirecini en aza indirecek olan bir

karar seklinin belirlenmesi zorunludur.

Her kosulda astlarin karar siire¢lerine katilmalar1 dogru degildir. Ancak belirli
durumlarda ve sekillerde dogru olabilir ve bunun belirlenebilmesinde de en onemli
nokta, “kararin niteligi” dir. Verilecek olan karar, eger orgiitteki calisanlarin
performansin1 etkileyecekse, liderin orgiitii de karar alma siirecine katmasi

gerekmektedir.
2.1.3.4. Etkilesimci Liderlik ve Doniisiimcii Liderlik

Modern yonetim ve oOrgiitlerle ile ilgili yeni unsurlarin olusmasina neden olan
sartlar, liderlik olgusuyla ilgili yeni fikirlerin de olusmasini saglamistir (Kogel, 2011:
591).
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Bu baglamda J.M. Burns ve B.M. Bass’in gelistirdikleri liderlik tarzlari, daha
ziyade goreneklere ve eski uygulamalara doniik olan “etkilesimci liderlik” ve

farkliliga ya da ileriye doniik olan “ddniistimcii liderlik” kapsaminda ele alinmaktadir

(Sabuncuoglu, 1995: 189).

Etkilesimci liderlik; astlar1 ile iligkisinde Onceligini goreve ve basariya
odaklayan ve astlarina kars1 6diil sistemi ile hareket eden bir liderlik tarzidir (Avolio
vd., 2009: 427). Etkilesimci liderlik yaklagimini 6ne siiren Burns (1978), etkilesimci
liderlerin kisisel ¢ikarlarina gore astlarimi tesvik etmek istediklerini 6ne siirmiistiir.
Gorevlerin yerine getirilmesinde, amaglarin olusturulmasinda, is tanimlarinin
yapilmasinda lider astlarina destek olarak onlarin performanslarini ve verimliliklerini
artirmay1 amaclar (Bass, 1990: 21). Etkilesimci lider, astlarinin daha verimli ve
giidiilenmis olarak ¢aligmasini saglamak adina, onlar1 maddi konular, yetki verme ve
terfi etme gibi yollarda odiillendirme yoluna gitmektedir. Ayrica, daha once
uygulanmis ve basarilt olmus yoOntemleri yinelemek ister ve ge¢mis odaklidir

(Sabuncuoglu, 1995: 189).

Etkilesimci liderlik, kosullara dayali bir iliskiyi igermektedir. Astlarin
giidiilenme diizeyleri; liderin verdigi ddiiller, takdir etmeler ve gerceklestirme sozii
verdigi tiim durumlara gore sekillenmektedir. Ayn1 zamanda liderin uyguladigi ceza
sistemi ve korkutma gibi davranislar karsiliginda; astlar, liderin istegi dogrultusunda
hareket eder. Lider ile ast arasindaki iligki, ne yapildigi ile ilgili olan, yani Orgiitte
belirli amaclara yonelik davranma, “islemsel liderlik” olarak belirlenmektedir (Bass

ve Steidlmeier, 1999: 184).

Bass ve Avolio (1994) etkilesimci liderin ii¢ ana unsuruna deginmistir:
Kosullu odiil, Istisnai durum yéonetimi tarafindan aktif, Istisnai durum yonetimi icin
pasif (Lo vd., 2009: 134). Kosullu odiillendirme davramiginda, astlarin gosterdigi
emek, caba ve verimlilik karsiliginda lider de astin ihtiya¢ duydugu gerekli ve
yardimlar1 gerceklestirerek destek olur. Lider, istisnai durum yonetiminde aktif rol
aldiginda, astlarin yaptig1 isleri inceler ve eksik ya da yanhis gordiigii durumlarda
gerekeni yapar. Lider, istisnai durum yodnetiminde pasif rol aldiginda, astlarin
islerinde gordiigii yanligliklar1 dncelikle astin gérmesini ve diizeltmesini bekler; fakat
sorun ¢oziilemezse, iistiine diisen sorumlulugu alarak gerekeni yapar (Bass ve

Steidlmeier, 1999: 184).
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Déniisiimcii liderlik: Orgiitte astlarla bireysel olarak ilgilenen ve onlarin kendi
potansiyelini agsmasini saglayacak, tesvik ve destegi biiyiik bir ¢caba ve isteklilik ile
gergeklestiren lider, dontlistimcii liderdir. Kisaca bu tiir liderlik, astlar i¢in esinlenme
kaynagi olan bir liderlik tarzidir. Burns (1978)’ a gore doniisiimcii liderler, olusan
sorunlara yeni ¢oziimler bulabilen, farkli yollarin kesfedilmesini saglayan, astlarin
kendilerine olan giivenini ve inancini yiikselten ve Orgiitiin iyi yonde gelismesini
saglayan liderlerdir. Bu tiir liderler, calisanlarin yeni fikirler sunmasina olanak
saglayarak ve onlar1 destekleyerek oOrgiitte biiyiik heyecan uyandirirlar (Riaz ve

Haider, 2010: 30).

Dontistimcii liderler, astlarin mevcut kosullari, yasanan olaylar1 ve verilen
gorevleri sorgulamalarini ister ve onlart bunun i¢in yonlendirirler; karar verme
asamasina ve uygulanacak siireglere astlarin goriislerini de dahil ederek onlar
goniilden dinlerler. Liderleri tarafindan deger verilen ve dikkate alinan astlar,
kendilerine sunulan bu olanaklar sayesinde becerilerini kullanabilme, kendilerini
yetistirebilme ve ¢oziim lretebilme gibi imkanlara sahip olurlar ve bdylece astlar,
yasanabilecek sorunlar karsisinda inisiyatif alarak yeni yollar belirleyebilirler (Bass

vd., 1987: 75).

Orgiitiin devamliliginda ve astlarin davramislarinda doniisiim saglayabilen
liderlik siirecinin asagida aciklanan dort farkli boyutu bulunmaktadir (Judge ve
Piccolo, 2004: 755).

o ldealize Edilmis Etki: Liderin gdrevi yerine getirme stili ile ilgili olarak,
astlar1 ile birlik olusturmasi, onlar1 giidiileyici sekilde davranmasi ve etik
kurallar belirleyerek bagliliklarini kazanmasidir.

e [lham Verici Motivasyon: Liderin hedeflere ve deger yargilarina gore
olusturdugu vizyonun astlar tarafindan benimsenmesi, lidere olan inancin
artmas1 ve liderin esin kaynagi olarak goriilmesini saglayarak duygusal
giidiilemeyi olusturmasidir.

o Entelektiiel Tesvik: Lider; mevcut sistemdeki eksiklikleri elestirebilir, farkl
yollardan ve yontemlerden yararlanmayi isteyebilir, tehlikeli durumlar géze
alabilir. Dolayisiyla lider, astlarin diislincelerini belirtebilmesini ister ve

onlarin farkindalig: yiiksek, 6zgiin bireyler olmalari i¢in ¢abalar.
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e Bireysellestirilmis Diistince: Her astin gereksinimine ve isteklerine 6onem
veren, astlara kog¢luk yaparak yonlendirici olan, onlarin endiseleri ve
korkulart ile ilgilenen bu liderlik tarzi, astlarin gelismesine araci olmaktadir.
Dontigiimceii liderler; orgiitte vizyon olusturabilen, ¢alisanlarin arzularmi ve

ihtiyaclarin1 sezinleyip ¢6ziim iiretebilen liderlerdir. Doniisiimcii liderler astlari
tarafindan; etkileyici olan, bilgi bakimindan donanimli, istek ve gereksinimleri
zamaninda giderebilen liderler olarak algilanmaktadirlar (Bass, 1990: 21).
Dontistlirticti  liderlik  etkilesimei  liderlige kiyasla; astlarin  memnuniyeti,
glidiilenmesi, sadakati ve liderin etkinliginde daha olumlu sonuglar gosterdiginden
dolayi, son yillarda yazindaki 6nemi giderek artmaktadir (Karip, 1998: 8; Ivey ve
Kline, 2010: 246).

Dontstiiriicii liderligin elestiriye ugradigi noktalar; is yasamina kolaylikla
uyarlanamamasi, var olan diizeni bozabilecek olmasi ve buna bagli olarak basarida
diismelerin meydana gelebilecegidir (Eraslan, 2004: 8). Eren (1993: 312), etkilesimci
liderligin ise, Onceden uygulanmis faydali yOntemlerin giiniimiize tagmmasini
saglamasi agisindan olumlu oldugunu; fakat, farkliliklar1 géz ardi etmesi ve degisime
kapali olmasinin oOrgiitiin duraganlasmasina ve finansal sicramalara olanak

saglayamamasi yoniinden elestirildigini belirtmektedir (Sabuncuoglu, 1995: 189).
2.1.4. Davramissal Liderlik Tarzlar

Ilgili yazin tarandifinda, asagida agiklanan liderlik tarzlarinin “geleneksel
liderlik tarzlar1” ad: altinda incelendigi gériilmektedir (Koparal ve Ozalp, 2013: 100).
Davranigsal liderlik tarzlari, liderin izleyenlerine ya da yonlendirdigi topluluga karsi
yaklagimiyla ilgilidir. Bu baglamda Otokratik, demokratik katilimci ve tam serbesti
tanmyan liderlik tarzlari, en bilinen davramigsal liderlik tarzlarindan olup asagidaki
sekilde agiklanabilir (Tengilimoglu, 2005: 26):

2.1.4.1 Otokratik liderlik

Otokratik liderlik tarzina sahip bir lider, yapilmasi gerekenleri diisiiniip tek
basina karar vererek uygulamaya koyar, en son astlarina bilgi verir ve kararlarinin
astlar1 tarafindan sorgulanmaksizin yerine getirilmesini ister (Bolden vd., 2003: 10).

Otokratik liderler, genellikle belirlenen hedefleri, istenen ¢iktilar1 saglayabilme

acisindan bagarilidirlar.
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Ayn1 zamanda bu liderlerin etkin olabilmesi i¢in gereken sartlar, liderin bilgi
birikimi ve calisanlarin verilen direktifleri sorgulamadan ve aksatmadan sadece
isteneni yaparak yerine getirmeleridir. Cogunlukla sorumluluk almak istemeyen, risk
altina girmekten kaginan calisanlar agisindan, bu liderlik ¢esidi en etkili olmasi

beklenen liderliktir (Arikan, 2001: 240).

Otokratik liderin davranis kalibi, astlarin stirekli kontrol altinda ve gézetimde
tutma, yapilan hatalarda ceza sistemi ile caydiricilik ve dogru ve verimli yapilan
islerde de miikafatlandirma yoluyla ise giidiileme seklindedir. Bu liderler, orgiitte
kendi diizenlerini koyarlar, uygulama seklini belirlerler ve astlarindan tiim bu
koyduklar1 diizene uymasini beklerler. Fakat orgiitteki tatmin, verimlilik ve birlik s6z
konusu degilse ve lider astlarin aktif olmadigina inaniyor ise, oradaki sorun liderin

orgiitte yarattig1 otoriter hava ve baskici sistemdir (Tengilimoglu, 2005: 7).
2.1.4.2. Demokratik Liderlik

Demokratik liderler, bulunduklar1 6rgiitte genellikle olumlu ve uyumlu bir
atmosfer olustururlar. Calisanlarin fikirlerinin alinmasina ve karar siire¢lerine dahil
edilmesine olanak saglayan demokratik liderler, takdir edilen ve sevilen bir liderlik
tiiri olarak benimsenmektedir. Demokratik liderler, calisanlara gérev ve sorumluluk
vererek, onlarin oOrgiitle ve isleriyle 6zdeslesmelerini ve onemsenmis olduklarini
hissettirerek tatmin diizeylerini yiikseltirler ve deneyim sahibi olmalarina araci
olurlar. Bir taraftan da bu liderler, calisanlarin kendini gelistirmesine ve
bilgilendirilmesine yardimci olarak, onlara sorumluluk ve giic vererek, kendisinin
ilgilenmesi gereken 6nemli konulara daha ¢ok yogunlasma firsati yakalamis olurlar

(Arikan, 2001: 242).

Bu tiir lider 6zetle, astlarina huzurlu, olumlu ve tatmin edici bir orgiit iklimi
olusturarak, yapilacak gorevlere yogunlasir. Calisanlarin kendini giivence altinda
hissetmesini saglar ve her durumda yanlarinda olarak calisanlarini giidiiler (Arikan,
2001: 242). Demokratik liderler, astlar1 iizerinde etki yaratabilmek adina uzmanlik ve
bilgi giiclinii gostermektedirler. Bu liderler, c¢alisanlar1 belirlenen amagclarin
gerceklestirilmesi dogrultusunda giidiileyen, tesvik eden, gorev ve sorumluluklar
yukleyen, inisiyatif hakki veren ve yapilan hatalarda veya basarilarda gerekli

gordiigii uyarilar)/ takdirleri gosterebilen liderlerdir. Demokratik liderlerde en net
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goriilen tutum, liderin prosediirleri uygulama siireclerinde ve hedeflenen sonuca
varma slirecinde, ¢alisanlarinin goriis ve Onerilerini dikkate alip degerlendirmesi
olarak belirlenmektedir (Tengilimoglu, 2005: 8).

Farkli bir acidan yaklagsacak oldugumuzda; demokratik liderlerin kabul
goremedigi alanlar da mevcuttur. Calisanlarin kendi bilgi, beceri ve deneyimlerinin,
tatmin edici boyutta olmadigi kosullarda, orgiitler acisindan bu liderlik tiiriinde
sikintilar olusmaktadir. Ornegin, kararlarin derhal alinmasinda, yapilmasinda veya
uygulanmasinda ya da riskli ve karmasik durumlarla karsilasildiginda, demokratik

liderlik tiirii etkinligini ve bagarisini yitirebilir (Arikan, 2001: 242).
2.1.4.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Tam serbesti tantyan lider; prosediirlerde ve siireglerin belirlenme
asamasinda, fikirlerini ve yetkisini 6ne ¢ikarmaktan ¢ok, orgiit iiyelerinin kararlarina
birakir. Ortaya ¢ikan anlagmazliklarda ve kararlarin uyusmazliginda olaylara etkisi
¢ok azdir ve ancak kendisine damisildigi takdirde miidahale eder. Orgiitsel
uygulamalara karar verilmesine, isleyisine, tiyelerin c¢aligma stillerine ve

yontemlerine karismaz ve 6zel bir gayret i¢ine girmez (Yetim, 1996: 89).

Liderlik tiirlerinin etkinligi ve basaris1 konusunda devamli olarak anlagmazlik
cikmaktadir. Fakat yonetim alanindaki arastirmacilarin ortak olarak savundugu
diistince; liderlik tiiriinii ¢evresel faktorlerin, yapilan islerin yapisinin, yonetimin
tarzinin ve liderin kisisel 6zelliklerinin olusturdugu yoniindedir. Verimli ve etkin
lider, orgiitteki gereksinimlere, isteklere ve degisen faktorlere ve sartlara gore farklh

liderlik tiirlerini hayata gecirebilmelidir (Tengilimoglu, 2005: 8).
2.1.5. Alanyazinda Karsilasilan Yeni Liderlik Tipleri

Giderek degisen digsal faktorler, sosyal ve ekonomik yenilikler, liderlik
kavraminin da yenilenmesine ve doniisiimler gecirmesine neden olmustur.
Alanyazinda son yillarda siklikla karsilagilan yeni liderlik tiplerinden en 6nemlileri,

asagida ana hatlar1 ile agiklanmaktadir (Caglar, 2004: 95; Eraslan, 2004: 2).
2.1.5.1. Dagitima Liderlik

Dagitimci liderlik kavramu, ilk kez 1954 yilinda Gibb'in "Handbook of Social
Psychology" isimli kitabina konu olmus ve Gibb (1954) bicimsel ve bigimsel
olmayan orgiitlerdeki isleyisin degiskenlerini arastirmistir (Gronn, 2002: 425).

Dagitimcei liderligin ¢ikis noktasi, “isg bolimii” kavramidir.
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Buna gore, liderlik siirecinin her birimdeki ¢alisanlarla paylagilmasinin, daha
sistemli bir liderlik tarzinin olugmasini saglayacag diisiiniilmektedir (Baloglu, 2011:
135). Dagitimer liderlik, “liderlik islevierinin tiimiinii kendi biinyesinde barindiran
kahraman liderlik anlayisi yerine, bu islevierin, érgiit ya da grup tiyeleri arasinda
dagitilmasidy” (Yukl, 2002: 279). Liderlik siireci, ¢evresel kosullar ve diger
bireylerin karsilikli etkilesimi sonucunda meydana gelmektedir ve her bireyin bu
siireci paylasmasi, liderlik isleyisinin herkes tarafindan 6grenilmesini saglamaktadir.
Ornegin, 6gretmenlerin, verilen gérevlerde hem bireysel hem de toplu olarak
caligtiklarim1  gormek, dagitim disiincesinin ne kadar yararli oldugunun bir
gostergesidir (Spillane, Diamond, Jita, 2003: 7).

Sekilde goriildiigii tizere liderlik siireci durum, izleyici ve liderden olusan {i¢
ana boyutu kapsar. Dagitimc liderlik, liderin yaptiklarindan ziyade uygulamalarini
dikkate alir. Dagitimc1 lider, liderlik olgusunu sadece kisinin becerisi, bilgisi ve
karizmasinin bir unsuru olarak degil; liderlerden, izleyicilerinden ve durumlardan
olusan ve sz konusu bilesimin yayilip dagitilmis bir uygulamasi olarak gérmektedir

(Spillane, 2004: 11).

Durum

Lider Izleyen

Liderlik uygulamasinin 6geleri

Sekil 7: Liderlik Siirecinin U¢ Boyutu

Gronn (2002) dagitimct liderligi, liderlik siireclerinin ve isleyisinin dagitilmasi

seklinde belirttikten sonra, asagidaki iki goriisii ortaya atarak genisletmistir:

* Matematiksel dagitimc1 goriis, orgiitteki mevcut liderligin, belli bir liderlik

olanag1 verecek sekilde astlarin bazilarina ya da hepsine dagitilmasidir.

* Uyumlu dagitimci liderlik goriisti ise, dagitimcr liderligin kendiliginden ve
dogal bir bicimde ortaya ¢ikarak birlestiriciligi saglamasidir. Bu birlestirici goriise

gore, biitiinliigiin kazandig1 giic ve basarinin, bireyselligin kazandig1 gilic ve
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basaridan daha etkili olacagi diisiiniilmektedir (Gronn, 2002: 429-430). Elmore
(2000:15)’a gore dagitimci liderlik, bireylerin bilgi, yetenek ve uzmanlik alanlarini
sistematik sekilde birlestirmesi gerektigi ve bodylece orgilitlerin daha islevsel bir
boyuta ulasabilecegini 6ne siirmektedir. Yazinda gelisim gosteren bu liderlik tarzinin
en dikkat c¢eken kisithiligi, Olglimiin  yapilmasini  saglayacak metotlarin

gelistirilmesinin tamamlanamamis olmasidir (Baloglu, 2011: 129).
2.1.5.2. Otantik Liderlik

Otantiklik kavrami; bireyin ge¢misteki deneyimleri 1si8inda, duygularini,
diistincelerini, beklentilerini, degerlerini, istek ve arzularini belirleyerek, kisacasi
“kendini tantyarak” ilerlemesi ve kisilik yapisi ile bagdasan yonde hareket etmesinin
dogru oldugunu vurgular (Avolio ve Gardner, 2005: 320). Otantik lider, alinacak bir
karar siirecinde astlarina kars1 gerekli gordiigii bilgilendirmeyi yaparak seffaf bir

yonetim anlayisini benimseyen liderdir (Avolio vd., 2009: 423).

Gardner vd. (2005), otantik liderligin kisilerin farkindaliklarimi  ve
ilerlemesini olumlu yo6nde etkiledigini ifade etmislerdir. Bu ylizden, liderin
calisanlariyla olan iligkilerinde karsilikli agik olmalari, kendi hislerini oldugu gibi
yansitmalari, bilginin paylagiminda tutarli olmalari, kendine has bir tutum ve
yaklasim gelistirmeleri, c¢alisanlarda sadakat, giiven ve baglilik olusturarak orgiitte

birlik ve ekip ruhunu meydana getirir (Gardner vd., 2005: 322).

Otantik kavraminda, i¢sel diizenden ve uyumdan bahsetsek de daha ¢ok zorlu
gorev ve sorumluluklar alabilme vb., liderligin 6ziinde olan nitelikleri barindirmasi
gerekmektedir (Caza vd., 2010: 55). Otantik liderler, davranis ve tutumlarinda kendi
yargilar1 dogrultusunda davranis sergilerler. Yapilmasi gereken islerde ve gorevlerde
sorumluluk altina girmekten ¢ekinmezler ve gorevleri titizlik, ilgi, duyarlihik ve
uyum igerisinde tamamlarlar. Otantik liderin kisilik 6zellikleri, asagidaki sekilde
agiklanabilir (Shamir ve Eilam, 2005: 396-399):

* Otantik lider, ¢cevresindekilerin kendisini desteklemesine ihtiya¢ duymaz; ¢iinkii
kendisine inanir. Liderlik vasfi onun i¢in 6zel bir anlam igermez; kendisini nasil
goriiyorsa Oyle hareket eder. Liderlik kaliplarina girmez ve inandiklar seyler

dogrultusunda davranur.
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» Otantik lider, bireysel ¢ikarlar1 ya da elde edecegi konum ugruna liderlik
yapmaz. Liderligini kendini gelistirmeye, Ogrenmeye ve Ogretmeye, farkindalik
olusturmaya, belirledigi ama¢ dogrultusunda etik ¢ergevede insanlar1 giidiilemeye
dayali olarak yiiriitiir.

* Otantik lider “kopya” degildir. Bu 6zellik, bu liderin essiz ve ¢ok farkli oldugu
seklinde de diisiiniilmemelidir. Kendi yargilarini, degerlerini ve edindikleri deneyimi
bireysel olarak biitlinlestirir; tiim bunlar bireysel kazanimlarinin sonucudur. Bu lider,
kendine 6zgii diizenleri ile farkliliklar yaratmaktadir.

* Otantik liderin tavirlar, fikirleri ve hareket tarzlari, kendi inandig1 degerler ile
ortiismektedir. Sirf politik bir kazanim elde etmek icin ya da galisanlart kendini
Ovsiin diye olmadig1 biri gibi davranamaz. Dogrucu olusu ve birlestirici davraniglar
sergilemesi en 6nemli 6zellikleridir.

Kernis, gelistirdigi otantik liderligi dért boyut altinda agiklamaktadir: Oz
farkindalik, onyargisiz degerlendirme, otantik davranis ve iliskisel uyum (Ilies vd.,
2005: 376-382). Bu boyutlar asagidaki gibi agiklanabilir:

Oz Farkindalik; bireyin kendi karakter yapisinin, hislerinin, bilgilerinin,

diisiince tarzinin ve hareketlerinin farkinda olmasi ve bunlara inanmasidir.

« Onyargisiz degerlendirme; bireyin karar verme ve uygulama gibi siireglere

tarafsiz yaklagsmasi, kisisel deger yargilarina bagli kalmasi ve inandigi

dogrultuda hareket etmesidir.

* Otantik davranis/eylem; Kernis (2003)’ e gore; bireyin kendi gercekligine

gore hareket edip etmiyor olusunu icermektedir. Buradaki otantiklik, bireyin

kendi isteklerine, se¢cimlerine ve ihtiyaclara gore tavir sergilemesidir.

« [liskisel boyut; karsilikli iliskilerde seffaf ve diiriist olunabilmesi icin gerekli

ozenin gosterilmesini ifade eder. Iliskisel otantiklik boyutuna tarafsiz

yaklagimin ilave edilmesiyle birlikte, ¢alisanlarda ve otantik liderlerde daha

genis bir bakis acisi, farkindalik ve 6grenme arzusu olusabilir.
2.1.5.3. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik; astlarmmin kisisel ihtiyag ve sorunlar1 ile yakindan
ilgilenen, onlarin mutlulugu ve refah1 dogrultusunda hareket eden, bencilligin 6niine
gecirdigi 1yilik diislincesini benimseyen bir liderlik tarzidir (Drury, 2004: 27).
Hizmet odakli bir lider, orgiitte calisanlara giivence saglayarak huzur ve bagliligi

artirmaya ¢aba gosterir. (Laub, 1999: 27).
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Bu liderler, ekip calismasini destekler, karsilikli saygi, sevgi ve iyi niyeti
gelistirir, bagkalarin1 6nemser. Hizmetkar liderlik; liderlerin astlarin performans ve
yeteneklerini ortaya ¢ikaracak kosullar1 saglamak ve olusturmak adina hizmet ettigi
diisiincesine dayanir. Liderin hem bireysel hem de orgiitiin ¢ikarlar1 igin “giic
kullanarak™ ¢alisanlar1 yonetme ve yonlendirme diislincesi, bu liderlige tamamen ters
bir goriistiir. Orgiitte hizmete énem veren hizmetkar liderlik diisiincesinin 6ziinde;
her bireyin kendini yetistirmesi, yeteneklerini 6zgiirce gelistirip sergilemesi ve sosyal
gruplara katilmasi gibi durumlarin gereklilik oldugu inanci bulunmaktadir (Laub,

1999: 128).

Hizmet konusuna oOncelikli yaklasan liderin ilk O6nem verdigi konu
izleyenlerdir; ¢iinkii lider, diger orgiit iliyeleriyle devamli ilgilenmeyi ister. Liderin
gosterdigi bu yakinlik, orglitte astlarin tatmin seviyesini yiikselterek, verimliliklerini
ve hizmet diizeylerini etkiler. Lider astlarina samimi bir sekilde sevgi duyar, onlari
dikkatle dinler, aralarindaki iletisime Onem verir ve bagarilarii tebrik eder.
(Patterson, 2003: 3- 6).

Hizmetkar lider, olusturdugu vizyon ile astlara esin kaynagi olma, astlari
tesvik etme ve giidiileme, gelecek odakli olma gibi Ozellikler gostererek Orglitte
olumlu etkiler yaratir (Farling vd., 1999: 54). Bu tiir liderlik, insanlara daha c¢ok
hizmet edilmesi, toplumsal fayda diislincesinin yerlestirilmesi, karar agamalarinda
stirecin paylagilmasi, birlik olabilmek gibi unsurlarda yogunlagsmakta olup;
hayatimiza, meslegimize farkli bir bakis agis1 ile yaklasmamizi saglarken,
kiltiiriimiizde de farkliliklar yaratabilir (Spears, 2004: 8).

Hizmetkar liderligin temelini olusturan 6zellikler sunlardir (Spears, 2004: 8-
9-10):

* Dinleme: Hizmetkar lider astlarina karsi olduk¢a 6zenli davranarak ve birebir
iletisim i¢inde olarak onlar1 dikkatlice dinler. Karsisindaki insan1 dinleme, hizmet
odakl1 liderin gelismesi ve 6grenmesi agisindan ¢ok onemlidir.

» Empati: Hizmetkar lider, karsisindaki insanlar1 anlamaya calisarak ve ayni
duygular1 paylasmaya gayret ederek giivenilir bir ortam olusturur. Bu tarzdaki
liderler daima cevresindekilerle iletisim kurarak anlamaya calisirlar (Caroll, 2005:

19).
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« Iyilesme: Hizmetkar lider, hem etrafindakileri hem de kendilerini iyilestirebilme
etkisi olan giiclii bir liderdir. Bulundugu ortamda degisimler yaratarak, ¢ogu zaman
hem insanlara hem de ¢evresine fayda saglayici bir birey olarak goriiliir (Caroll,
2005: 19).

* Bilingli olmak: Olaylara, topluma ve kendine karsi olan farkindahigi yiiksek
olan hizmetkar lider, durumlar1 eksiksiz bir bakis agisiyla derinine inerek
gozlemleyebilir.

« Jkna: Hizmetkar lider, almacak bir karar veya bir diisiinceyi baski ve gii¢ ile
degil de ikna yoluyla insanlara benimsetmeyi saglar. Bu sayede oOrglitte goriis
biitiinligii saglanabilir.

* Kavramsallastirma: Bir soruna veya Orglite kavramsallagtirici bir agidan
yaklagmak, hizmetkar liderin olaylar1 ileri diizeyde bir a¢1 ile degerlendirmesi
demektir.

« Ongorii: Hizmetkar liderin, dnceden edindigi deneyimi ve bilgilerini su anki
duruma gore degerlendirip daha sonraki bir zaman dilimindeki karariin sonuglarini
ongorebilmesidir.

* Hizmet Odaklilik: Lider, ilk olarak insanlarin gereksinimlerini karsilayarak
hizmet etme gorevini iistlenmektedir. Isletmenin veya kurulusun kazancindan ya da
zararindan kendini yetkili olarak gérmektedir (Brewer, 2010: 6).

« Insanlarin biiyiimesine baghlk: Hizmetkar lider, orgiitteki her ¢alisanin kendini
gelistirmesini yiirekten ister ve bu dogrultuda elinden gelen tiim ¢abay1 gosterir.

» Topluluk olusturma: Hizmetkar lider, topluluk insa etmek i¢in 6nce kiiclik
gruplardan baslanmasi gerektiginin, bdylelikle biiyiik topluluklarin olusacagini ve
insanlarin yagam bigimlerinin degisimine etki edecegini ifade eder. Bu liderler, etkisi
altindaki bireylerin daha saglam, egitimli ve bagimsiz topluluklar yaratmalari igin

cabalar (Bakan ve Dogan, 2012: 9).

Hizmetkar lider, cevresindekileri etkisi altina alarak, yalnizca insana
odaklanabilmeyi basarmis bir liderliktir. Bu ylizden bu liderlik tiirliniin, kisilerin
yetistirilmesini  saglayan egitim kuruluslarinda idareci olarak bulunmasi

gerekmektedir (Cerit, 2008: 554).
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2.1.5.4. Uyumlu Liderlik

Uyum gosteren liderler, ¢evresindeki bireyler tarafindan giiven duyulan
liderler olarak algilanir; bu yiizden calisanlar “birlik i¢cinde” anlayish bir ortamda
caligabilme firsat1 yakalarlar ve insanlar ne zaman nasil davranmalar1 konusunda da
ortak bir goriise sahip olurlar (Boyatsiz ve McKee, 2005: 16). Uyumlu liderler,
duygusal zeka diizeyleri gelismis, i¢sel denetim becerisine sahip ve kendilerinin

bilincinde olan liderlerdir (Laschinger vd., 2014:7).

Bu tiir liderler, 6z farkindaliklarinin yani sira, hislerini denetleyebilme
becerisini de gelistirmiglerdir; ¢alisanlarinin  da  duygularini, diisiincelerini
yonlendirebilme ve sadakat diizeylerini artirabilme yetileri de vardir; orgiitte hakim
olan duygusal atmosferi olumlu yonde sekillendirebilirler (Boyatsiz ve McKee,
2005: 17). Uyumlu liderlik tarzimi sergileyen liderler, finansal yonetimde, ¢ikti
veriminde, ¢evresel kosullar1 ve kaynaklar1 kullanarak calisanlar1 en iyi performans
ve etkinligi gostermesi agisindan tesvik etmektedir. Bu liderlik, yalnizca iligkileri
kuvvetli olan degil, ayn1 zamanda gorev ve performans agisindan da basar1 odakli bir
liderlik tiiriidiir (Boyatzis ve McKee, 2005: 17). Uyumlu liderler, orgiitteki bireylerle
uyum saglayarak onlarin tatmin seviyesini ylikseltirler ve gevreleriyle yakaladiklari
esglidiim sayesinde de kisilerle ortak paydada bulugmalari, performans diizeyini
olumlu yonde etkilemektedir (Laschinger, 2014:7). Ozetle, uyumlu liderler,
calisanlarin1 gilidiileme, tesvik etme ve beraber yol alma yoniinde davranmiglar
gosterirler. Uyum gostermeyen liderler ise; stresli, huzursuz ve 6fkeli hava yaratirlar
ve calisanlarin algisinda giivensizlik, gerginlik ve tatminsizlik olustururlar; boylece
calisan performansinda ve verimliliginde diislise sebep olurlar (Boyatsiz ve McKee,

2005: 18).
2.1.5.5. Etik Liderlik

Alanyazin taramasi sonucunda, etik kavraminin “bir disiplin olarak™ veya
“ahlak felsefesi olarak™ aciklandig1 goriilmektedir (Bolat ve Seymen, 2003: 68).
Ahlak; dogru-yanhs, iyi- koti ile davraniglarimizi ve bunlarin  sonucunu
sorgulamayla ilgilidir. Ahlak felsefesi olan etik, dile getirilen ahlak kavramlarin1 ve
ahlak algilarimiz1 ve biirlindiiglimiiz ahlaki tavirlarimizin arkasindaki yargilarimizi
inceler (Nuttall, 1997: 15). Etik, insan yaklasim ve hareketlerinin iyi-kotii, dogru-
yanlis ¢ercevesinde ele alinip incelenmesidir (Aydin, 2003: 14).
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Liderlik agisindan etik; lider olacak kisilerin belirlenmesi ve bu kisilerin
yapilmas1 gerekenlerin neler olduguyla ilgili bilgilendirilir ve karar verme
siireclerinde liderlerin karmasa anlarinda ahldk degerler ve normlardan hareket
ederek karar alimimi hizlandirmalarimi ifade eder (Nourthouse, 2016: 330). Etik
liderlik; bireysel uygulamalarda ve gruplar arasindaki iliskilerde yapilmasi
gerekenleri belirli yasalar cergevesinde gerceklestiren ve bu siiregte etkilesim
kurabilen, esgilidiimlii hareket edebilen bir liderlik tarzi, olarak tanimlanmaktadir. Bir
liderin etik olarak algilanmasi, liderin Grgiitsel ¢iktilara ulagsma silirecinde bireysel
deger yargilarindan, diiriistliikk ve ahlak ilkelerinden ayrilmadan hareket etmesinden

geemektedir (Brown vd., 2005: 120).

Orgiitlere yonelik olarak, etik kavram gergevesinde gelistirilen diger bir
tamim ise soyledir: “Etik boyutunda liderlik, orgiitlerde ortak amaglara ve bunlara
ulasmak icin izlenen tiim yollara iliskin iyi, kotii, yanls ve dogru tanimlamalarini
yvapmak ve bunlarin anlasilmasint ve benimsenmesini saglamak iizere, Orgiit
paydaslarim etkileme yéniindeki bilgi ve yeteneklerin toplamidir”. Orgiitlerde etik
uygulamalarin gerceklestirilmesi ve astlar tarafindan benimsenmesi i¢in, liderin bu
uygulamalari1 astlarla paylasmas: ve kendisinin bizzat is hayatina uygulamasi ile

gerceklesmektedir (Bolat ve Seymen, 2003: 72).
2.1.5.6. istismarci Liderlik

Son zamanlarda, Orgiitlerdeki sakincali veya olumsuz davranislar
arastirmacilarin ilgisini ¢ekmis ve bu davranislar liderlikle iliskilendirilmistir
(Mitchell ve Ambrose, 2007: 1159). Liderlerin olumsuz tutumlar1 ve yaklagimlar
son yillarda liderligin karanlik yiizii kapsaminda gelismekte olan bir kavram olarak
yazinda yer almaktadir (Tepper, 2007: 262). Tepper (2000: 178)’e gore, bunlardan
biri olan istismarci liderlik; liderin astlarina karst hem sozlii hem de davranissal
olarak kindar ve art niyetli yaklagiminin, onlar tarafindan nasil yorumlandigi, olarak

ifade edilebilir.

Istismarci liderlik, galisanlarm liderden gérdiigii davramslar sonucunda ona
kars1 gelistirdikleri tutuma gore adlandirildigindan, 6znel bir yargiy1 icermektedir
(Starrat vd. 2010: 139). Agz1 bozuk ve art niyetli liderlerle genc yasta karsilasan
isgorenlerin, ileride calistiklari liderlere veya orgiitlere kars1 dnyargili ve olumsuz bir

yaklasim gosterme olasiliklart yiiksektir. Geng isgorenlerin mesleklerini bu tiir
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davraniglarin kotii etkilememesi adina orgiitiin gerekli dnlemi almasinda yarar vardir.
Istismarci liderin bazi davramslarma ornek olarak; isgorenlere cezai islemler
uygulamak, gozdagi vermek, agik ve anlasilir olmamak, ger¢eklestirmeyecegi
vaatlerin soziinii vermek, diiriist olmamak vb. verilebilir (Starrat vd. 2010: 139).
Ayrica; ig yerinde zorbalik, sozlii taciz, kibirli tavir gibi davranislar da gosterilebilir

(Yen vd., 2013: 596).

Istismarc1 liderin sergiledigi diger davranislar; astlara kaba davranmak, onlar
kiiciik diisiirmek, onlar1 ciddiye almamak, onlarin 6zel yasamlarina saygi
gostermemek, onlar1 maas, terfi ve isten ¢ikarma konularinda tehdit etmek, onlarla
bilgi paylasiminda bulunmamak gibi bir¢ok davranisi da kapsamaktadir (Bolat vd.,
2017: 126). Bu tiir bir lider ile birlikte calisan isgorenler, kendilerini iimitsiz,
yapilacak islerde ve yeniliklerde eksik ve niteliksiz gordiiklerinde, ¢aresizlige kapilip
isten ayrilma niyetine girebilmektedirler. Bu durumda iggorenler egitimlerini ve
kariyerlerini bir kenara birakarak, orgiitten ayrilmak isteyebilirler (Starrat vd. 2010:

146).
2.1.6. Paternalist Liderlik

Bu tez ¢alismasinin degiskenlerinden biri olan paternalist liderlik kavrami bu

boliimde detayli olarak incelenmektedir.

“Paternalizm; bir otoritenin, bireyleri oldugu kadar ilgilendikleri konular: ve
otoriteyle olan iliskilerindeki ihtiyaglar: kontrol altina alan ve hem otoriteyle hem de
birbirleriyle olan iliskilerini ilgilendiren konularda davraniglar: diizenleyen bir
sistemdir” (Webster Sozliik, 1975).

Paternalizm kavrami, Latince “pater” (baba) kelimesinden tiiremis olup
(Rawat ve Lydon, 2016:265), 6zde devletin halkina bakmas1 ve onlara yardim etmesi
fikrine dayanmaktadir (Aycan, 2006: 446). Paternalizm; zorlayic1 olmayan istismar
(Goodell, 1985’den aktaran Aycan, 2006: 445), mesrulasmis otorite ve stratejik
esneklik (Pedavic ve Earnest, 1994: 398), kadife eldiven, en tath ikna (Jackman,
1994: 1635), yardimsever diktatorliik (Northouse, 1997°den aktaran Aycan, 2006:
445) gibi ¢esitli kavramlarla da ifade edilmektedir.

Paternalizmin yogun goriildiigii toplumlarda, aile ve devlet diizenlenmesi
cogunlukla feodal ve ataerkildir. Toplumu olusturan bireylerin bakimi ve korunmasi

devletin sorumlulugundadir (Erben ve Giineser, 2008: 956).
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Paternalizm, gruplar arasinda Orgiitsel hiyerarsinin meydana getirdigi
durumlardan daha karmasik bir iliski gerektirir. Bu iliskide iki grup vardir: ilk grup
koruyan, yardim eden, yol gosteren bir lider; ikinci grup ise baglilik ve sadakat
duygusuna sahip olan bir c¢alisandir. Gruplar birbirlerinden karsilik bekleyerek
harekete gegerler ve belirli maddi, sosyal ve baska kaynak ¢esitlerini, bu iliski tiirleri

ile paylasmis olurlar (Borekei, 2009: 104).

Paternalizm, yonetim yazininda son yillarda {izerinde daha fazla tartisilan bir
kavramdir. Fakat yazarlar arasinda paternalist uygulamalarinin tanimi ve etkinligi ile
ilgili gorlis ayriliklar1 bulunmaktadir. Bir yonetim kavrami olan paternalizmin
kokleri, Max Weber’in ilk ¢aligmalarina kadar uzanmaktadir (Pellegrini ve Scandura,
2008: 568). Kavram, Max Weber’in calismalarinda “yasal hakimiyet” olarak
sekillendirilmistir. 1968’de Weber, “Ekonomi ve Toplum” adli kitabinda yasal
hakimiyeti; karizmatik, geleneksel ve blirokratik olarak ii¢ tiir yetkiye ayirmakta ve
kurallarin ~ geleneksel olarak belirlenmesini  “paternalist otorite” seklinde
tanimlamaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 568). Weber’in paternalist taniminda
geleneksele dayali yetki, ailesel baga dayali iliskiyi ifade etmektedir. Ast ile iist
arasindaki iligski, ebeveynin cocuguna davramis sekli, olarak tanimlanmaktadir.

Buradaki otorite iliskisi baglilik, gliven ve ilgi dogrultusundadir (Anwar, 2013: 110).

Weber’e gore, geleneksel babacil otorite, koklerini ataerkil aile yapisi
anlamina gelen ‘‘patriarkal’’ yapidan almaktadir. Bu yoniiyle Weber’in geleneksel
hakimiyet kurami, paternalizme oldukc¢a benzemektedir. (Pellegrini ve Schaundura,
2008:568). Weber’e gore paternalizm kavrami, yasal hakimiyetin bircok anlamli
yapisindan olmakla birlikte yonetim stratejisinin bir unsurudur (Padavic ve Earnest,

1994:398).
2.1.7. Paternalist Liderligin Alt Boyutlar

Yazinda, iki farkli calisma olarak paternalist liderlik kavramini Farh ve
Cheng (2000) “otoriter, yardimsever ve ahldki” liderlik olarak {i¢ boyutta incelerken;
Aycan (2001) “iyi niyetli ve ¢ikarci” paternalizm olarak iki boyutta incelemistir
(Koksal, 2011: 106). Paternalist liderlik ile ilgili yapilmig bir¢cok gorgiil arastirmada;
paternalizm, boyutlar1 olmayan karmasik bir yapi1 olarak incelenmistir (Tetik ve
Kose, 2015: 33). Dolayisi ile paternalizmi boyutlara ayiran Aycan (2001) ve Farh ve
Cheng (2000)’in alanyazinda 6nemli katkilar1 bulunmaktadir.
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2.1.7.1. Farh ve Cheng’e gore Paternalist Liderlik Tarzinin Alt Boyutlar:

Paternalist liderlik ile ilgili mevcut yazina farkli agidan yaklasan Farh ve
Cheng (2000) yaptiklar1 calismada {i¢c unsur belirlemistir. Cheng vd. (2000)’nin
tanimia gore, paternalist liderlik; ahlakilik, yardimseverlik ve otoriterlik olarak

asagidaki gibi {i¢ boyutu bulunan bir liderlik tiiriidiir (Koksal, 2011: 106).

Yardimseverlik boyutu; liderin astina karst anlayisli ve sevecen yaklasmasi,
ast ile calisma hayati disinda da yakinhik kurup etkinliklere katilmas1 ve karsilikli
olarak sosyal anlamda iligski kurma gibi durumlar1 icermektedir. Bireysellestirilmis,
kisa donemli olmayan ve biitiinii kapsayan bu boyut, astlarin iistlerine goniil borcu

hissetmesini ve istlerine kars1 baglanmalarini artirir (Cheng vd., 2004:91).

Ahlaki boyut; liderin dogruluga, hakka ve kurallara uygun davranmasi,
cikarlarim1 gerektiginde g6z ardi etmesi ve adil ve giivenilir olmaya Gzen
gostermesidir. Lider, astlarin orgiite karsi davranmiglarint kontrol eder, onlarin

egitimini saglar, haklarini korur ve onlar i¢in rol model olur (Cheng vd., 2004: 91).

Son boyut olan oforiterlik boyutu; hiyerarsik diizende olusturulan rollere
uygun olarak sekillenen lider ve calisan iliskisini belirleyerek, mutlak hakimiyetin
liderde oldugunu ifade eder. Fakat otoriterlik boyutu, batidaki otoriter liderlik
tiirlinden farkli olarak giiciinii bulundugu statiiden degil, aile iligkilerindeki hiirmet

ve sevgiden almaktadir. (Cheng vd., 2004: 91).
2.1.7.2. Aycan’a gore Paternalist Liderlik Tarzinin Alt Boyutlar:

Patenalizmin iki ¢esidinin oldugunu ileri siiren Aycan (2006), bunlar1 ¢ikarci
ve yardimsever liderlik olarak ifade etmistir. Cikarci ve yardimsever paternalizmin
en belirgin farki; liderin comert davranisinin ve calisanin bagliliginin arkasindaki
diizenleyici giigtiir. Cikarci paternalizmde odak nokta yapilan is iken; yardimsever

paternalizmde, ¢alisanin huzuru i¢in gergek bir endise vardir.

Yardimsever paternalizmde, c¢alisanlarin paternalist lidere gosterdikleri
sadakat, liderin gergek iyiligi ve cdmertligine bir cevap vermektir. Ustiin gosterdigi
ilgi ve alaka, astlarin huzuru ve refahi i¢in oldugunda ve karsilifinda astlar da saygi
duyduklart i¢in sadakat gosterdiklerinde, yardimsever paternalizm meydana

gelmektedir (Aycan, 2006: 455).
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Cikarcit paternalizmde ise, galigana gosterilen ilgi ve dikkatin arkasindaki
amag, isin bitirilmesi ile ilgili bir endisedir. Cikarci paternalizmde ¢alisanlar, liderin
cikariyla uyusmadiklarinda orgiitten yoksun birakilacaklarii bildikleri i¢in baglilik
gosterirler (Aycan, 2006: 455). Cikarci paternalist lider, verilen 6zenin karsiliginda
calisanin iyl niyetini kazanmaktadir ve liderin asil amaci oOrgiitsel verimliliktir
(Hayek vd, 2010:373). Calisanlar cezadan kurtulmak veya oddiillendirilmek amaciyla
cikarci paternalist lidere itaat eder ve saygi duyarlar (Kim, 1994’den akt. Pellegrini
ve Scandura, 2006: 270). Kendi ¢ikarlarina gore davranilmasini isteyen bu liderler,
Makyavelizm felsefesini benimsemektedirler (Hayek vd., 2010:371). Aycan
(2001:7), Bat1 yazininda otoriter ve otokratik liderlik kavramlarinin paternalizm ile
sikca bagdastirilmis olmasindan dolayr bu iki kavrami kiyaslayarak paternalist

liderligin davranislarini agiklamay1 amaglamistir.

Aycan (2001)’a gore; lider, disiplinli olmay1 ve denetlemeyi astin yarari ve
tyiligi icin gosterdiginde ast da karsiliginda lidere istekli bir baglilik gosterir ve
burada (yardimsever paternalizm) otokratik liderlikten bahsedilmektedir. Otoriter
lider ise, astin bir karsilik beklentisi olmadan kendisine baglanmasini ister. Hem
orgiit hem kendi cikart i¢in ast1 kontrol altinda tutar ve denetler. Bunun sonucunda
ast, kendi faydasi i¢in lidere itaat etse de baglilig1 isteksizdir. Burada (g¢ikarci
paternalizm) otoriter liderlikten bahsedilmektedir (Erben, 2004: 350).

Aycan ve Kanungo (2000: 198) yaptiklar1 arastirmada, paternalizm ile
otoriterlik arasinda gliglii ve negatif bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir.
Yazarlarin (2000) Tiirkiye’de yaptiklar1 arastirma sonucunda calisanlar, liderlerinin/
yoneticilerinin  paternalist 6zellikler gostermesini istediklerini  belirtmislerdir
(Pellegrini ve Scandura, 2006: 267). Bu durumun nedeni, paternalist liderin astlariyla
is disinda da ilgilenmesi, onlarla bireysel iligki kurmasi, sorunlarini ¢dozmeye
calismasi ve yardim etmesi, onlarla adeta ailesel bir bag olusturmasi gibi durumlarla
iliskilendirilmektedir (Erben ve Giineser, 2008: 957). Calisanlarin ¢ikarlarini
gbzeten, onlarin hem 6zel hem is hayatlarindaki sorunlariyla ilgilenen ve ortak olan,
yol gosteren ve egiten, orglit icinde herkesin aile gibi olmasin1 saglayan paternaalist
liderler, Tiirk toplumunda daha ¢ok arzu edilmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2006:
267). Ayrica giinlimiizde, Dogu ve Bati toplumlar tarafindan paternalizm, is
hayatinda yaratilan aile ortami sayesinde, liderin astlarina goniilden destek vermesi,

astlarin1 benimseyerek onlarin sorunlarina daha duyarli yaklagmasi, orgiite olan
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bagliligin, 6zdeslesmenin ve verimliligin azalmasi gibi bazi sorunlarla miicadele

etmede bir ¢ikis yolu olarak goriilmektedir (Aycan, 2006: 446).
2.1.8. Paternalist Liderligin Onciilleri

2.1.8.1. Paternalist Liderligi Etkileyen Demografik Ozellikler
Orgiitlerde, liderin paternalist ozellikler gdstermesine neden olabilecek
demografik unsurlarin etkili olabilecegi ¢esitli yazarlar tarafindan ileri siiriilmektedir.

Asagida kisaca bu unsurlardan bahsedilmektedir.

* Yas: Isgdrenlerin paternalist liderlik algilarmin olusumunda etkisi oldugu
diisiiniilen yas faktorii ile ilgili olarak; Ugurluoglu vd. (2017: 5)’nin saglik
calisanlarina yonelik olarak yapmis oldugu arastirmada, 36 yas altindaki isgorenlerin
algiladiklar otoriter liderlik boyutunun, 37 yas ve ilizerindeki isgorenlere gére daha
yiiksek oldugunu belirtmislerdir. Ayni sekilde, Keklik (2012: 86) saglik sektoriinde
yapmis oldugu calismasinda da daha genc olan isgdrenlerin paternalist liderlik
algilarinin daha yiiksek oldugunu ifade etmistir. Elde edilen sonuglar, geng yastaki
isgorenlerin liderlerinin davraniglarini daha sert ve otoriter olarak algiliyor
olduklarmi diistindiirmektedir. Yazinda, yas faktoriinliin isgdrenlerin paternalist
liderlik algisin1 degistirecek herhangi bir etkisinin olmadigin1 6ne siiren
arastirmacilar da (Irawanto, 2011: 104; Kurt, 2013: 327; Tetik ve Kdse, 2015: 50)

bulunmaktadir.

* Cinsiyet: Isgdrenlerin, paternalist liderlik algilarinin olusumunda cinsiyet
degiskeninin etkisi incelendiginde; Ugurluoglu vd. (2017:5) kadin isgdrenlerde,
paternalist liderligin alt boyutu olan yardimsever liderlik boyutunun, erkek
isgorenlere oranla daha yiiksek oldugunu ve kadin isgorenlerin {istlerini daha
yardimsever lider olarak algiladiklarini saptamiglardir. Yazinda paternalist liderlik
algilarinin cinsiyet faktorii ile anlamli bir iliskisinin bulunmadig1 da cesitli yazarlar
tarafindan belirtilmektedir (Irawanto, 2011: 104; Keklik, 2012: 73; Kurt, 2013: 327;
Tetik ve Kose, 2015: 50; Macit, 2010). Cerit vd. (2011: 91) sif 6gretmenlerini
kapsayan arastirmalarinda; paternalist liderin, yardimct olma, birebir iliski kurma,
yol gdsterme gibi yaklagimlarinin, kadin 6gretmenler tarafindan daha c¢ok istendigi,
fakat erkek Ogretmenler tarafindan ¢ok fazla tercih edilmedigi sonucuna

ulagmiglardir.
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* Kidem: Cerit vd. (2011) calismalarinda, Ogretmenlerin kidemleri ile
mudiirlerinin paternalist liderlik 6zellikleri gosterme istekleri arasinda anlamli bir
sonuca ulagilmistir. Buna gore, Ogretmenlerin kidem seviyeleri yiikseldikge
miidiirlerinin paternalist lider 6zelligine sahip olmalarin1 daha fazla istemektedirler.
Caliskan (2008) yaptig1 aragtirmada, isgorenlerin kidemlerinin paternalist liderlik
algilamalarinda farklilik yaratacagimi ifade ederken; Tuncer (2005), Cheng vd.
(2004) ve Pellegrini vd. (2010) ise arastirmalarinda isgorenlerin paternalist liderlige
dair yaklasimlarinin kidemlere gore degisiklik yaratmadigi sonucuna varmislardir
(Cerit, 2011: 92).

Aycan ve Fikret Paga (2003: 139) arastirmalarinda, Tirkiye nin geng¢ kiltiir
alt yapisinda c¢ogulculuktan bireyselcilige dogru bir degisimin gergeklestigini ve
giicii elinde bulundurma, inisiyatif kullanabilme ve kararlara ortak olma gibi
durumlarin gengler arasinda giderek artmakta oldugunu 6ne siirmiistiir. Dolayisiyla
kidemi diisiik olan o&gretmenler, miidiirlerin paternalist liderlik davraniglari
sergilemesini, kidemi yiiksek olan 6gretmenlere oranla daha az istemektedirler (Cerit
vd., 2011: 93)

* Egitim Seviyesi: Cerit vd. (2011: 95)’nin ¢alismasinda, gretmenlerin egitim
seviyelerinde artma (yiiksekokul, fakiilte, yiiksek lisans) olduk¢a, miidiirlerinin
paternalist lider yaklagimlarin1 daha az istedikleri; yani iki degisken arasinda anlamli
ve ters yonlii bir iliski bulundugu ifade edilmistir. Bu bulgunun aksini iddia eden
goriisler ise, egitim seviyesi ile paternalist liderlik algilar1 arasinda anlamli bir
iligkinin goriilmedigini vurgulamaktadir (Cheng vd., 2004: 102; Pellegrini vd., 2010:
404). Aksoy (2008: 34) ise calismasinda, mavi yakali isgdrenlerin beyaz yakal
isgorenlere gore, liderlerinin paternalist Ozellikler gostermesini daha ¢ok tercih
ettiklerini ifade etmistir. Egitim, bireylerin bilgi ve yeteneklerini ilerletmesi ve
gelistirmesi bakimindan 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu yiizden, iggérenlerdeki egitim
seviyesi arttikca, gorevlerinin gerektirdigi sorumluluklari alma ve uygulama yetisi
daha fazla olacak ve g¢evresindekilerin yardimina pek gereksinim duymayacaktir.
Ogretmenlik mesleginin de gerekli faaliyetleri uygulatmada 6zgiir ve bagimsiz bir

anlayisa yoneldigi belirtilmektedir (Cerit vd., 2011: 96).
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Ote yandan yapilan baz1 incelemeler, saglik sektdriindeki isgdrenlerin ¢alisma
sirasinda arastirilan demografik degiskenlerden olan; medeni durum, egitim seviyesi,
kidem—calisma siiresi vb.nin, isgorenlerin liderlerine karsi olusacak paternalist
algilarinda anlamli bir etkisinin bulunmadigini gostermektedir (Irawanto, 2011: 104;
Keklik, 2012: 85-87; Kurt, 2013: 327; Tiiresin Tetik ve Kdse, 2015: 29). Aycan ve
Kanungo (2000:200), Tiirkiye’deki isgdrenlerin, mesleklerini gerceklestirirken 6zgiir
olmadiklarini, sorumluluk almaktan ve karar vermekten kacindiklarini ifade
etmiglerdir. Bunun nedeninin, dogu kiiltiirlerinde sik¢a goriilen paternalist
yaklasimlarin oldugu ve isgoérenin liderinden gerekli yoOnlendirmeleri almadan

harekete gecememesinin etkisi oldugu diisiiniilmektedir.
2.1.8.2. Paternalist Liderligi Etkileyen Orgiitsel Ozellikler

Yazinda incelendiginde, paternalizmin diger dnciilleri olarak; drgiitsel kiiltiir,
sosyal hiyerarsiye saygi, Orgiitsel yapit ve son olarak lider-iiye etkilesimine
rastlanmaktadir (Bien vd. 1990:422; Martinez, 2003: 235; Caliskan,2015: 75). Ote
yandan Pellegrini ve Scandura (2008: 577), paternalist liderligin degiskenlerini daha
etkili kavrayabilmek i¢in, Onciillerin “lider” ve “izleyiciler” olarak ayri sekillerde
incelenmesinin gerekliligini vurgulamislardir. Ancak bu konuyla ilgili yeterli ¢alisma

bulunmamaktadir.
2.1.9. Paternalist Liderligin Sonuclari

Paternalist liderlik ile ilgili olarak gergeklestirilen arastirmalarin biiyiik
boliimi, bu tiir liderligin sonuglar: izerinde yogunlagmistir (Pellegrini ve Scandura,
2008: 577). Paternalist 0Ozellik gosteren liderlerin, astlarina, orgiitlerine ve
cevrelerine karsi yaklagimlari, farkli sonucglar1 beraberinde getirmektedir. Bunlar

asagidaki sekilde incelenebilir:
2.1.9.1. Paternalist Liderligin Isgorenler Uzerindeki Etkileri

Paternalist liderligin isgorenler iizerinde yarattig1 etkilerin bazilar1 asagida

kisaca agiklanmaktadir.
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2.1.9.1.1. is Tatmini

Vroom (1964)’a gore is tatmini, bireyin isine karsi duygusal anlamda
yogunlasmasi ve isine karsi gelistirdigi memnuniyet hissidir. Start (2004)’a gore is
tatmini, iggdrenlerin igsel giidiilenmesi sonucunda isinden elde ettigi kazanglardan ve
odiillerden hognut olma diizeylerinin yiiksek olmasi, olarak tanimlanir (Aziri, 2011:
77-78). Yapilan caligmalar, is tatmin diizeyinin iggorenlerin giidiilenmesinde 6nemli
etkisinin bulundugunu gostermekte ve giidiilenme derecesinin de hem iiretkenlik hem
de Orgiitiin basarisinda 6nemli bir rol oynadigini ifade etmektedir (Aziri, 2011: 85).
Bulundugu goérevden tatmin olan bir bireyin, kendini gelistirmesi, yeteneklerini
ilerletmesi ve basarisini artirmasi olagan hale gelmekte ve bdylece yaptigi isin
kalitesinde de artis goriilmektedir (Bakker ve Demerouti, 2007, s.313). Is tatmini
kavrami isgorenlerin Orgiitlerinde kalmalarina ya da ayrilmalarina eki eden 6nemli
bir faktordiir. Dolayisiyla liderlerin oOrgiitte gerekli olumlu sartlart ve ortami

olusturmaya ve gelistirmeye araci olmasi gerekmektedir (Lambert vd., 2001: 246).

Paternalist liderligin boyutlarindan olan, yardimseverlik ve ahlaki liderlik
boyutlari, iggorenler iizerindeki is tatmin seviyesini anlamli ve olumlu ydnde
etkilemekteyken; otoriterlik boyutu, isgorenlerin is tatmin diizeylerini anlamli ve
olumsuz yonde etkilemektedir (Hafeez ve Hayat, 2017: 8). Paternalistik liderlik ile
i tatmini arasindaki iliskinin incelenmesi sonucunda; paternalist liderligin alt
boyutlarindan olan yardimseverlik boyutu ile i tatmini arasinda yiliksek diizeyde
anlamli ve pozitif bir iliski bulunurken, otoriterlik boyutu ile arasinda diisiik diizeyde
anlamli ve pozitif bir iliski bulunmaktadir (Anwar, 2013: 113). Baz arastirmalar,
paternalist liderligin 6gretmenlerin is tatminleri lizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi
bulundugunu ortaya koymustur (Cerit, 2012: 50).

Bu konunun incelendigi bir arastirmada, paternalist liderin miidahaleci ve
yonlendirici rol oynamasinin, Ogretmenlerin tatmin seviyelerini olumsuz yonde
etkileyecegi ongoriilmiistiir; Ancak Tiirkiye’deki toplum yapisinin ¢ogulcu olmasi ve
paternalizm kiiltlirlinlin goriilmesi nedeniyle; 6gretmenlerin, liderlerinin kendilerini
destekleyen ve birebir diyalog icerisine girebilen kisiler olmasindan dolay1r mutluluk
duyduklar1 goriilmiistiir. Aycan ve Kanungo (2000)’ya goére, cogulcu ve paternalist
topluluklarda, isgoérenlerin liderlerinden gerekli destegi ve yonlendirmeyi bekliyor

olmalari, bu sonucu anlamli kilmaktadir.
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Pellegrini ve Scandura (2006: 274)’ya gore, paternalist liderlik ile is tatmini
arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski goriilmektedir. Yazarlar (2010: 404)
Hindistan ve ABD’de yaptiklar1 ¢alisma sonucunda, Hindistan’da goriilen paternalist
liderligin is tatmini iizerinde anlamli ve pozitif yonde bir etkisi oldugunu; ABD’de
goriilen paternalist liderligin ise is tatmini tiizerinde anlamli bir etkisinin
bulunmadigint gérmiislerdir. Arastirma gorevlileri iizerinde yapilan bir arastirmada,
paternalist liderligin is tatmin diizeyleri lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu
goriilmektedir (Tekin,2019: 192). Nal ve Tarim (2017: 137)’in saglik calisanlari
lizerinde yaptig1 arastirmada da paternalist liderlik yaklasimi ile is tatmin diizeyleri
arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iliski bulunmaktadir. Isgorenler, liderlerinin
kendileriyle birebir iliskide olmalarini, orgiitte aile ortaminin olusmasini, liderlerin
koruma ve yonlendirmelerde bulunmasini isterler ve bunlar genel olarak onlarin
tatmin seviyelerini yiikseltmektedir. Diger yandan isgdrenler, liderin beklentileri
dogrultusunda hareket ettikleri takdirde, onun sevgisini kazanirlar ve bdylece daha

fazla gilidiilenmis olurlar (Keklik, 2012: 80).
2.1.9.1.2. isten Ayrilma Niyeti

Rusbelt vd. (1988) isten ayrilma niyetini, igsgorenlerin mevcut istihdam
sartlarindan hosnut olmamalarindan ortaya ¢ikan agresif ve aktif bir hareket olarak
tamimlamaktadirlar (Ozer ve Yurdun, 2012: 73). Ise duyulan memnuniyetsizlik algis,
isgorenin isten ayrilma isteginin olugsmasina ve farkli is arayislarina girmesine; bu
sirec de onun ya isten uzaklasmasma ya da ayrilma karar1 vermesine neden
olmaktadir (Mobley vd., 1978: 408). Diger bir onemli unsur ise; isgorenlerin
beklentilerinin lider tarafindan yerine getirilmemesi sonucunda, onlarin hem lidere
hem de oOrgiite olan baghliklarinin sarsilmasi ve bdylece isten uzaklasma ve ayrilma
isteginin ortaya cikabilmesidir (Robinson vd., 1994: 137). Ozer ve Yurdun (2012)
finans sektoriinde birlesme/devralma siirecini yasayan isgorenlere yonelik olarak
yaptiklar1 c¢alismada, liderin paternalist yaklagiminin c¢alisanlarin isten ayrilma
niyetleri iizerinde anlaml1 ve olumsuz yonde bir etkisinin oldugunu tespit etmislerdir.
Lider, iggérenlere karsi paternalist yaklasim gosterdikce, isgorenlerin islerinden

ayrilma niyetlerinde azalmalar goriilmektedir.
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2.1.9.1.3. Psikolojik Sozlesme

Psikolojik sozlesme, isgérenlerin ve yoneticilerin karsilikli olarak birbirlerine
verdikleri sorumluluklarin yerine getirilecegine dair kisisel bir inan¢ durumudur
(Rousseau, 1990: 389). Goncii vd. (2014:44) yaptiklar1 ¢alismada, psikolojik
giiclendirme ve baghlik kavramlarini dikkate alarak; paternalist liderlerin,
isgorenlerin isteklerini belirleyerek, orgiit icinde etkin iletisimi saglayarak ve
isgorenlerini psikolojik anlamda besleyerek, onlarin 6rgiite baglanmalarini ve orgiitii
benimsemelerini saglayabildiklerini ifade etmislerdir (Goncii vd., 2014: 44). Demirer
(2012)’e gore, paternalist liderler igsgorenler tarafindan giivenilir olarak gortildiikleri
icin, iggorenlerin psikolojik sozlesme ihlaline ugrama diisiinceleri azalmaktadir
(Gergek, 2018: 103). Gergek (2018: 109)’in yaptig1 ¢alismada da paternalist liderlik
ve psikolojik s6zlesme arasinda anlamli ve olumlu bir iliskinin bulundugu tespit
edilmistir. Dolayisiyla liderin paternalist &zellikler gosterme diizeyi arttikea,
isgorenin psikolojik sozlesme dogrultusunda liderinden beklentilerinin de artacagi

ifade edilebilir.
2.1.9.2. Orgiitsel Sonuglar Uzerindeki Etkileri

Paternalist liderligin oOrgiit ilizerindeki bazi etkileri de asagida kisaca

acgiklanmaktadir:
2.1.9.2.1. Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel baglilik, isgdrenlerin drgiitle olan iligkilerini belirleyen psikolojik bir
unsur olan ve onlarin orgiite olan iliskilerini siirdiirme ya da Orgiitten ayrilma
kararlarin1 vermelerine yardimci olan bir davranis tiiriidiir (Meyer ve Allen, 1991:
67). Orgiitsel bagliligm {ic boyutu bulunmaktadir: Duygusal Baghlik; isgorenin,
calistig1 Orgiitiin kendi karakteri ve normlariyla uyumlu olduguna inanmasi sonucu
i¢inde oldugu ve onunla dzdeslestigi baghlik tiiriidiir. Isgorenler orgiitlerine kars:
duygusal bagliliga sahip olduklarinda, Orgiitlerinde kalmay1r gdniilden
istemektedirler. Devam Bagliligt; 13gorenin bagli oldugu orgiitten ayrilmasinin belirli
maliyetlere yol agacagini diistinmesinden kaynaklanan ve orgiitte kalmasinin kendi
yararina olduguna inanmasindan dogan zorunlu bir baghlik tiridir. Normatif
Baghlik ise; isgorenin kendisini bulundugu oOrgiite dair sorumlu hissetmesinden

olusan ve buna Ornek olarak oOrgiitiin calisanlarina belirli yatirimlar yapmasinin
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(egitim, burs, olanaklar) sonucunda, onlarin orgiitte kalmalarinin gerekli olduguna

inanmalart ile olusan baglhlik tiiridiir (Meyer ve Allen, 1991: 67).

Pellegrini vd. (2010:404) Hindistan ve ABD’de yaptig1 bir ¢alismada,
paternalizmin 6rgiitsel baglilik lizerinde anlamli ve olumlu yonde bir etkisi oldugunu
ifade etmislerdir. Cheng vd. (2004: 108) calismalarinda, paternalist liderligin {i¢ alt
boyutunun da orgiitsel bagliligi anlamli ve olumlu yonde etkiledigini ve normatif
baghiligin paternalist liderlik tarafindan daha fazla etkilendigini ileri siirmiiglerdir.
Hakimian vd. (2014: 378) paternalist liderligin 6rgiitsel baglilik alt boyutlarindan, en
yiiksek olarak duygusal bagliligi, daha sonra normatif bagliligi ve en son da devam

bagliligin1 anlamli ve olumlu yonde etkiledigini belirtmislerdir.

Isgorenleri orgiite baglamada dnemli bir gorevi bulunan liderler, rgiitsel
baglilik diizeyini artirarak Orgiitlin amaglarina ulagmasinda biiyiik bir rol oynarlar
(Hakimian vd., 2014: 376). Wang ve Kwan (2017: 109), paternalist liderligin otoriter
boyutunun oOrgiitsel baglilik {izerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigini,
yardimsever ve ahlaki boyutlarinin ise anlamli ve olumlu yonde bir etkisi
bulundugunu belirtmislerdir. Rehman ve Lecturer (2012: 1) ise, Pakistan’da
yaptiklar1 ¢aligmada paternalist liderligin isgdrenlerin baghiligini artirmada olumlu

yonde etkisi oldugunu ifade etmislerdir.

Bunlarin yani sira, Yiizbasioglu ve Dogan (2018: 170), paternalist liderligin
alt boyutlarindan, otoriterlik boyutu ile duygusal ve normatif baglilik arasinda
anlamli bir iliski bulamamuis; otoriter liderlik ve devam baglilig1 arasinda ise diigiik
diizeyde olumlu bir iliski bulmuslardir. Yardimseverlik boyutu ile duygusal, normatif
ve devam bagliliklar1 arasinda anlamli, gii¢lii ve olumlu yonde bir iliski bulunmakta
iken; ahlaki boyut ile duygusal ve normatif baglilik arasinda anlamli, orta diizeyde ve
olumlu bir iligki, devam baglhilig: ile diisiik diizeyde bir iliski bulunmaktadir. Erben
ve Giineser (2008: 955) ise arastirmalarinda, paternalist liderlik boyutlarindan olan
yardimseverlik boyutunun duygusal baglilik iizerinde anlamli, orta derecede ve
olumlu bir etkiye sahip oldugunu belirtirlerken, devam baglilig1 iizerinde giiclii bir
etkiye sahip oldugunu ifade etmislerdir. Yapilan arastirmalar ile elde edilen veriler,
orgiitsel bagliligin paternalist liderligi anlami ve olumlu yonde etkiledigi yoniindedir.
Bunun nedeni olarak, paternalist liderin babacan tavirlar gostermesi, samimi iliskiler
kurmasi ve kendilerine sefkatle yaklasmasinin, isgorenlerin orgiitlerine kars1 iyi niyet

beslemelerinde ve onu benimsemelerinde dnemli bir etken olmasi gosterilebilir.
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2.1.9.2.2. Orgiitsel Vatandashk

Orgiitsel vatandaslik davranislari; islerin yapilisinda isteklilik ve goniilliiliik
esasina dayali davranislar, iggorenlerin orgiitleriyle kurduklar is s6zlesmelerinde net
olarak ifade edilmemis, is tanimi geregince yapilmasinin zorunlu tutulmadigr ve
yapilmadigi takdirde herhangi bir cezasi bulunmayan, tamamen bireysel tercihler ve
isteklerle gerceklestirilen davranislardir (Organ, 1997: 86). Insanlarin gergek hislerle
ve goniilden gergeklestirdigi Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin altinda, higbir
takdir ve odiil beklentisi bulunmaz. Bu tiir davraniglara, isgérenin kendinden
istenmeyen gorevleri goniilliiliikle yerine getirmesi, is arkadaglarina yardim etmesi,
fazladan mesaiye kalmasi, gibi ornekler verilebilir. Kisaca, gorev taniminda yer
almayan ve sorumlulugu kapsaminda bulunmayan rolleri isteklilikle yapmasi
halinde, isgérenin orgiitsel vatandaslik davranist sergiledigi sdylenmektedir (Sezgin,
2005: 320). Orgiitsel vatandashk davranisi; lider ve isgorenlerin daha etkin
calismasint ve siirekli aktif rol almasini saglayacak onemli bir unsurdur. Diger
taraftan; bu tiir davranislar, isgorenler ile liderler arasinda esgiidiimiin olusmasina ve
isgorenlerin Orgiite karst memnuniyet duymasina aract bir etken olarak da

goriilmektedir (Tokgodz ve Seymen, 2013: 64-65).

Yesiltas (2013: 61) Istanbul’daki dort ve bes yildizli otel isletmelerinde
yaptig1 ¢aligmada; paternalist liderligin alt boyutlarindan olan yardimsever liderlik,
ahlaki liderlik ve otoriter liderlik boyutlar1 ile orgiitsel vatandaslik davranislari
arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki buldugunu ifade etmektedir. Rehman ve
Lecturer (2012: 1)’nin Pakistan’da yaptiklar1 calismada; paternalist liderligin
isgorenlerdeki orgiitsel vatandaslik davranislarini, anlamli ve olumlu yonde etkiledigi
sonucuna ulagmislardir. Mete ve Serin (2015: 154) Istanbul’daki 6gretmenlere
uyguladiklar1  arastirmada; miidiirlerin  paternalist ~ Ozellikler —gdstermesinin
ogretmenlerin Orgiitsel vatandaglik algilarin1 anlamli ve olumlu yonde etkileyecegini
belirtmislerdir. Sendogdu ve Erdirengelebi (2014: 266) de Konya’daki isletmelerde
gerceklestirdikleri bir calismada; paternalist liderlik davramiglarinin  Grgiitsel
vatandaslik davraniglar1 iizerinde anlamli ve olumlu bir etkisi oldugunu one

siirmiislerdir.
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2.1.9.2.3. Orgiitsel Ozdeslesme

Orgiitsel dzdeslesme, kisinin ¢alistig1 orgiitle arasinda bir bagin olusmasi ve
kendisini o Orgiite ait hissetmesi, olarak tanimlanabilir (Tokgoéz ve Seymen, 2013:
63). Bu kavram, isgorenlerin orgiitle kurduklar1 bagin 6nemli oldugunu ve cogu
davranigin bu kavram iizerinden agiklanabilecegini ileri siirer ve iggorenlerin orgiit
cikarlarma ve hedeflerine uygun bi¢cimde hareket etmesinin saglanmasinda énemli
bir etkendir (Dutton vd., 1994: 243). Orgiitsel dzdeslesme, isgorenin orgiitle
biitlinliikk kurmasi, kendini onun bir pargasi gérmesi ve onunla ortak paydada hareket
etmesi, seklinde de tanimlanabilir (Mael ve Ashfoth, 1992: 105; Wiesenfeld vd.,
2001: 215).

Tiirkge olarak 6zdeslesme kavrami, “kimlik saptama, kimlik tespiti, teshis,
tanima” gibi anlamlara denk gelmektedir. Freud 6zdeslesme unsurunu, “bireylerin
baska bireylerle kurduklar1 duygusal bag”, seklinde tanimlamistir (Gautam vd., 2004:
302). Bir arada yasama istegi ve beraber var olma arzusu, insanlarin kendilerini
giiclii ve degerli hissetmesini saglayacak ve onlar1 bir topluma, orgiite ya da gruba
dahil etme arayis1 igine gireceklerdir. Ait hissetme durumu, isgdrenin kendisini
giivende hissetmesine ve is ortaminda daha aktif rol almasina neden olacaktir.
Isgorenlerin orgiitle 6zdeslesebilmesi icin liderlere diisen gorev, isgdrenlerin
kendilerini orgiitiin bir iiyesi olarak algilamasini saglayabilmektir (Fettahlioglu vd.,

2018 : 41).

Fettahlioglu vd. (2018)’nin yaptiklar1 c¢alismada paternalist liderlik
davraniglart ile oOrgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iliski
oldugu goriilmekte ve liderin paternalist yaklasimi, isgérenlerin Orgiitle olan
0zdeslesme diizeylerini artirmaktadir (Fettahlioglu vd., 2018: 46). Korkmaz vd.
(2018: 961), paternalist liderligin alt boyutlarindan yardimsever liderlik ve ahlaki
liderlik boyutlarinin orgiitsel 6zdeslesmeyi anlamli ve olumlu yonde etkilerken,
otoriter liderlik alt boyutunun ise anlamli bir etkisinin bulunmadigi sonucuna
ulagsmiglardir. Ciraklar vd. (2016: 81) yaptiklar1 ¢alismada paternalist liderligin alt
boyutlarindan yardimsever liderlik hareketinin astlarla yakin diyaloglar igerisinde
olmasindan kaynaklandig1 i¢in, orgiitte O6zdeslesme {iizerinde anlamli ve olumlu
yonde etkisi oldugunu; ahlaki alt boyutunun anlamli bir etkisi bulunmadigini ve
otoriter liderlik boyutunun ise orgiitsel 6zdeslesme ilizerinde anlamli ve negatif yonde

bir etkisinin oldugunu belirtmislerdir. Isgdrenler, bulunduklar1 6rgiitiin degerleriyle
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kendi degerlerini bagdastirabildiginde, kendilerini orgiitle iliskilendirebilir, onu
benimseyebilir ve bu durum elde edilen orgiitsel c¢iktilarin kalitesine, mutlu ve

hosgoriilii is ortamina ve istekle calisan iggdrenlerin olmasini saglayabilecektir.
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2.2. Orgiitsel Sinizm
2.2.1. Orgiitsel Sinizm Kavraminin Tarihsel Gelisimi ve Onemi

Eski Yunan’da diislince okulu ve bir yasayis tarzi olarak nitelendirilen sinizm
(kinizm, sinisizm), Yunanca “kopek” (kyon) kelimesinden tiiretilmis ve sinik
okullarin bulundugu Cynosarges kentinde gelisim gostermistir. Ilk bilinen sinik,
Sokrates’in Ogrencisi olan Antisthenes’tir; fakat gilindiiz vakti elinde lamba ile
dolasirken bir grup tarafindan nedeni soruldugunda, “diiriist insan artyorum” diyerek

tinlii yanitin1 veren Diyojen’in gerisinde kalmistir (Dean vd., 1998: 342).

Sinizm kavrami, once felsefi bir diisiince olmasina ragmen, zamanla bu
goriisli benimseyenlerin gosteristen ve sistemden uzaklagsmasiyla birlikte, bir yasayis
sekline donligmiistiir. Sinizmi savunanlar, sosyal kurallara ve yapiya bagh
kalmayarak, yalnizca yasamlarinm siirdiirme ve 6zglir olma diisiincesine odaklanmis
ve “akl1” en 6nemli erdem olarak temel almislardir. Yunanli ilk sinik kisiler, iktidarin
pesinden kosan insanlarin sahte olduklarin1 ve gercegi yansitmadiklarini ileri
stirmiisler (Dean vd., 1998: 341); ahlakli ve erdemli olmay1 geri planda tutan ve
onem vermeyenleri siirekli olarak elestirmisler ve bu elestirilerini de mizah yoluyla

gerceklestirmislerdir (Andersson ve Bateman, 1997: 449).

Insanlarin sadece kendi ¢ikarlari ve bencillikleri dogrultusunda hareket
ettiklerini diisiinen ve tiim insanlar1 ¢ikarci olarak nitelendirenlere “sinik”, bunu ifade
eden goriise ise “sinizm” denilmektedir. Sinizmi olusturan ana diisiince; giivenilirlik,
adalet ve ictenlik kavramlarmin kisisel ¢ikarlar ugruna kurban edildigidir (Abraham,
2005: 269). Sinizm kavramu; kisilere, orgiitlere, isletmelere, topluluklara karsi inang
duymama, onlar1 kiigimseme, utanma ve ilgisizlik iceren genel ya da ozel bir
tutumdur (Andersson ve Bateman, 1997: 449). Andersson (1996:1398) sinizmin
“engellenme, karamsarlik ve umutsuzluk olarak nitelenen genel ve ézel bir tutum
olmasinin yam siwra; birey, orgiit, igletme veya goriislere karst olumsuz duygular”,
seklinde tanimlamistir. Bedeian (2007: 11) ise sinizmi; bireyin, drgiitsel veya kisisel
deneyimlerinin ve elestiri odakli degerlendirmelerinin sonucunda olusan bir tutum ve

“degerlendirici bir yargi”, olarak nitelendirmektedir.
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Sinizm; bireylerin, iyi niyetli olmayan, siipheli ve bencil bir diinya ile bag
edebilmek icin bagvurdugu bir yol, olarak da tanimlanmaktadir (Mirvis ve Kanter,
1991: 53). TDK (2019)’nin sinizm tanimu ise soyledir: “Insanmin erdem ve mutluluga,
hi¢hir degere baglh olmadan biitiin gereksinmelerden siyrilarak kendi kendine

erisebilecegini savunan Antisthenes’in 6gretisi, kinizm.”

Kanter ve Mirvis (1989) ABD’de calisanlarla ilgili olarak yazdiklari “The
Cynical Americans” kitabiyla Orgiitler bazinda sinizm kavrammi ilk kez
degerlendirmisler ve arastirma sonucunda ABD’li ¢alisanlarin %43’ liniin, ¢alistiklar
orgiitlerde sinizm yasadiklari tespit edilmistir (James, 2005: 24; Bommer vd., 2005:
736). Dolayisiyla Mirvis ve Kanter (1991: 61) sinizmin, yalnizca bireylerde degil
orgiitlerde de meydana gelecegini One slirmiislerdir. Yazarlar sinik orgiitleri;
iletisimin etkin ve verimli sekilde ger¢eklesmedigi, calisanlar1 kandirma ve kullanma
felsefesine dayanan, oOrgiitiin calisanlara oldugu gibi yaklasmayip agresif tavirlar
sergileyen liderleri 6n planda tuttugu, ¢ikar odakli orgitler seklinde
nitelendirmislerdir. Dean ve arkadaglar1 (1998), orgiitlerde calisan bireylerin,
calistiklar1 orgiite yonelik, siirekli olarak ve giderek artig gosteren olumsuz diisiince
ve tutumlarini detayli olarak incelemislerdir. Orgiitte olusan sinizm, drgiitiin degisim
stireci ile stirekli olarak karsi karsiya gelen ¢alisanlarda ortaya ¢ikan umutsuzluk ve

aldatma duygusunun olugmasidir (Wanous vd., 2000: 269).

Zamanla sinizm kavramimin anlaminda bazi degigmeler meydana gelmistir;
kavramin simdiki ve 2500 y1l 6nceki anlamlar1 arasinda farklar vardir. Eski siniklerin
acimasiz ve sert bicimde elestiren kisiler olarak tanimlanmasina karsin; giinlimiizde
sinizm, umutsuzluk, giivensizlik gibi anlamlarla nitelendirilmektedir (Mantere ve
Martinsuo, 2001: 5). Eski sinikler ile giinlimiizdeki siniklerin ortak noktasi, mizah
yoluyla diizene ve yapiya elestirel yaklasimdir. Eski siniklerin karamsar olmasinin
nedeni, var olustan beri karsi c¢iktiklar1 yapi1 ve mevcut diizenle savasmak iken;
giiniimiizdeki siniklik, var olan diizendeki ve toplumdaki olumsuz deneyimlerden
kaynaklanan -sonradan sinik olma halinin yarattigi- bir iimitsizlik durumudur

(Delken, 2004: 12).
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Arastirmacilar, sinizm kavramimin orgiitleri ve bireyleri etkisi altina alan
giiclii bir olgu oldugunu belirtmislerdir. Son zamanlarda ABD’de yoneticiler ve
siyasetciler de sinizm iizerinde yogunlagsmaya baglamislardir (James, 2005: 2).
Uluslararasi biitiinlesme, degisen teknolojik gelismeler gibi faktorler, orgiitlerin yapi
ve isleyislerinde kagmilmaz degisimleri beraberinde getirmektedir. Isletmeler,
bliylime, kiiclilme, satin alma, birlesme, devretme gibi yeniden sekillenmelere
giderek, isgorenler agisindan kaygi, belirsizlik ve giivensizlik duyulan bir yer halini
almaya baslamistir (Cartwright ve Holmes, 2006: 199). Orgiitler elbette, degisen
cevresel faktorlere ve kosullara uyum gostererek devamliliklarint siirdiirmek
zorundadirlar. Ancak sinik bireyler, bu degisim siirecini, orgiite inanmamak, aradaki
iligkileri yipratmak, lidere ve orgiite elestirel yaklasmak gibi tavir ve davraniglar
sergileyerek engellemeye calisirlar; dolayisiyla Orgiitiin yenilenmeye ve degisime
yonelik uygulamalarin1 aksatabilirler. Yani sinik bireyler yalnizca kisisel anlamda
degil, orgiitsel anlamda da doniisiim ve yeniligi reddederler ve ortaya ¢ikan sinizmin
lider tarafindan anlasilarak dogru bir big¢imde ydnlendirilmesi gerekmektedir

(Tokgoz ve Yilmaz, 2008: 284).

Son zamanlarda giderek Onemli hale gelen Orgiitsel sinizm kavrami;
yonetimlerin yanlis strateji izlemeleri ve etkin olmayan politikalar1 sonucunda,
Orgiitte sorunlarin olusmasina, sarsitilarin ve gerilemelerin yasanmasina neden
olmaktadir. Ayrica bu durum, isgérenlerin c¢alistiklar1 orgiite karst gosterdikleri
umutsuzluk, inangsizlik, endise, siradanlik, Orgiiti benimsememe gibi tutum ve
hareketlerin olusmasina sebep olmaktadir ve bu tutumlarin basinda sinizm unsuru yer

almaktadir (Giil ve Agirdz, 2011:1).

Johnson ve O’Leary-Kelly (2003: 641) orgiitsel sinizmin, bireylerin yalnizca
duygusal anlamda tilkenmis olmalarindan degil, idarenin s6zlesme ihlallerinden de
kaynaklandigint vurgulamiglardir. Bireyde sinik tutumun olusmasinda {i¢ 6nemli
faktdr vardar: 11ki, orgiitlerle, isletmelerle ve toplumla 6zdeslesen kisinin gergeklikten
uzak bir bigimde olusturdugu yiiksek bir beklenti igine girmesidir. ikincisi, kisinin
kendisinde ya da bir baska kisi ile ilgili iligskisinde yasadig1 hiisran sonucunda olusan
kaybetme duygusudur. Son faktér ise, kisinin kendisinde gordiigii basarisizlik
durumu ve diger kisiler tarafindan kandirilma ve somiiriilme diistincesidir (Mirvis ve

Kanter, 1991: 52-53).
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Stern vd. (1990: 271)’ne gore orgiitsel sinizm, yalnizca orgiitte glidiilenmenin
saglanamamasi degil; orgiitlerin ¢alisanlarini dikkate almamasi, deger vermemesi ve
genellikle yapilacak gorevlerin ¢alisanlarin bagliliklarina layik olmadigr diisiincesi;
olarak acgiklanabilir. Buna gore oOrglitsel sinizm; c¢alisanlar tarafindan, Orgiit
yonetiminin yalnizca orgiitsel ¢ikarlar1 ve faydalar1 diisiinerek hareket ettigini ve bu
¢ikarct yonetim seklinin hicbir zaman diizeltilmeyecegini ifade eder (Andersson,
1996: 1399). Birey oOrgiitte yasanan olaylarn1 kendi algiladigi bigimde
degerlendirmektedir ve kendi inandig1 dogrusuna gore sinik yaklagsmaktadir (Kerse
ve Karabey, 2017: 379). Naus vd. (2007)’e gore Orgiitsel sinizm, oOrgiitlerinde
karsilastiklar1 olumsuz durumlara ve davraniglara karsi calisanlarin kaygilarini
belirtmelerinin ve yansitmalarinin bir sonucudur. Calisanlarin orgiite yo6nelik
gelistirdigi giivensizlik duygusu, isverenlerin kotii niyetli oldugu ve gercekei

yaklagmadiklarina dair bir sonug olarak ortaya ¢ikmaktadir (Balay vd., 2013: 126).

Sinizm kavrami, faydaci zihniyet ile iliskilendirilebilir. Etik kuramlardan
teleolojik (sonucculuk) etik; “sonuglar hakkinda rasyonel diisiinme anlamina gelir.
Teleolojik etik anlayisina gore, bir eylemin sonucu, onun ahlaksal statiisiinii belirler”
(Dogan, 2006: 7). Teleolojik yaklagim, bireyin davranislarinin sonuglarina énem
vermektedir yani bir davranisin koti ya da iyi, yanhis ya da dogru olarak
degerlendirilmesinde davranmisin sonuglar1 dikkate alinmaktadir. Buradaki iyi
kavrami, bu kurama gore, birden fazla kisiye, ¢cok fazla iyiligin yapilmas1 anlamina
gelmektedir (Usta, 2011: 43). Faydaci1 zihniyete sahip bireyler, olaylara; mantik,
fayda ve iyilik ¢ercevesinden yaklastiklarindan dolayi, orgiitlerinde ve ¢evrelerinde

bu anlayis1 goremediklerinde sinik tutum igine girmeleri daha ¢ok beklenebilir.

Orgiitsel sinizm kavramuyla ilgili olarak {izerinde uzlasilamayan konulardan
biri; sinik tutumun, dogustan gelen bir ozellik mi yoksa kisinin deneyimleri
sonrasinda O6grenilmis bir tutum mu oldugudur. Kavramin temellerini olusturan
Yunan filozoflari, sinizmin bir karakter 06zelligi oldugunu ele alirken, bazi
arastirmacilar ise deneyimler sonucu varilan bir kan1 oldugunu (Cole vd., 2006: 463)
ve karakter yapisindan ¢ok, sonradan edinilmis bir yaklasim oldugunu belirtmislerdir
(Wanous vd., 2000:147). Insan, sinik tutum sergileme siirecinde kendi basina yargiya
varamaz; cevresel faktorler araciligiyla belirli deneyimler ve yasanmishklar

neticesinde sinizm olusmaktadir (Brown ve Gregan, 2008: 669).
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Tiirkiye’de de orgiitsel sinizm alanindaki aragtirmalar 2000°1i yillarla birlikte
artmistir (Yalgikaya, 2014: 109). Orgiitsel sinizm ile ilgili 6lgek gelistirme (Erdost
vd., 2007; Tokgoz ve Yilmaz, 2008; Giizeller ve Kalagan, 2008) ve devaminda da
kavramsal olarak tanimlanmasi (Ozgener vd., 2008; Kutanis ve Dikili, 2010)
yoniinde c¢alismalara rastlanmaktadir. 2009 yilindan itibaren sinizmle ilgili
aragtirmalarda artis oldugu ve en c¢ok arastirmanin 2016 yilinda yapildig
gbzlenmistir. Orgiitsel sinizm ile ilgili arastirmalarin artis gdstermesi, konuya iliskin

alanyazinin gelismesinin saglanacagina isaret etmektedir (Akar, 2018: 2104-2115).

Orgiitsel sinizmin temel ¢ikis noktas:; orgiitlerin dogruluktan ve adaletten
yoksun oldugu diisiincesidir (Dean vd., 1998: 345). Dean vd. (1998: 345), orgiitsel
sinizmi  “bireyin istihdam edildigi orgiite karsi olumsuz tutumu” olarak
tanimlamislardir. Buna gore sinik birey, orgiitiine kars1 ii¢c unsurdan olusan olumsuz
bir tutumu sergiler. Aynt zamanda Dean vd. (1998) bu kavrama iliskin boyutlar
gelistirme yoluyla aciklayan tek arastirmacilardir. Bu boyutlar (James W. Dean,
Pamela Brandes, Ravi Dharwadkar, 1998: 345- 346):

e Orgiitiin biitiinliikten yoksun oldugu inanc1 (Bilissel Boyut)
e Orgiite yonelik olumsuz etkiler (Duyussal Boyut)
e Bu inan¢ ve egilimleri etkileyen, orgiitii kiicimseme ve elestirel yaklasim

(Davramigsal Boyut)

Babhsi gecen boyutlar asagida ana hatlari ile agiklanmaktadir:

Bilissel Boyut: Orgiitsel sinizmin ilk boyutu, orgiitin dogruluktan ve
biitiinliikten yoksun oldugu inancidir. Oxford Ingilizce Sézliigii'ne gore diiriistliik;
ahlaki degerlerin 6nemi, onurlu bir karakter ve gergeklik, dogruluk ve ictenligi
kapsayan biitiinliiktiir. Sinizm ise, bireylerin giidiilenmelerinde ve davranislarinda iyi
niyeti ve inanci reddetme, seklinde tanimlanmaktadir. Bu durum sonucunda sinik
bireyler, calistiklar1 Orgiitiin faaliyetlerinde; iyiligin, diirtistliigiin, igtenligin ve
adaletin olmadigina ve bu etik degerlerin insanlarin ¢ikarlar1 dogrultusunda
harcandigina inanirlar. Sinik bireyler, her davramisa silipheyle yaklasarak, stirekli
arkasinda yatan sebebi 6grenmek isterler. Bu boyutun anlatmak istedigi; duygular,
incelemeler ve deneyimlerle 6grenilen bilgi sonucunda, diisiincelerini bu bilgi
dogrultusunda sekillendiren ve goriis olusturan ¢alisanlarin sinizmidir (Naus, 2007:

31).
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Duyussal Boyut: Orgiitsel sinizmin duyussal boyutunda, orgiite yonelik
olumsuz tutumlar, duyussal tepkilerden kaynaklanmaktadir. Bu boyut, dokuz ana
duygudan meydana gelmektedir: Bunlar; cosku, seving, saskinlik, {iziintii, kizginlik,
tiksinme, pigsmanlik, korku ve mahcup olmadir. Bu duygularin ¢ogu Oorgiitsel
sinizmin duygusal boyutunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ornegin sinik kisiler, orgiitlerine
kars1 kizginlik hissedip; orgiitlerinden nefret etme, ahlaki bozulma yasama ve
kendini begenmis tavirlar sergileyebilirler. Bu ylizden sinizm kavrami olumsuz

yondeki farkl duygularla bagdastirilabilir (Brandes, 1997: 31; Kalagan, 2009: 40).

Davramgsal Boyut: Orgiitsel sinizm ile ilgili son boyut olan davranissal
boyut; bireyin, Orgiite yonelik olumsuz ve kiiglik disiiriicii tavirlar sergileme
girisimleridir. Sinik bireyler, Orgiitiin ictenlikten, iyilikten ve adil olmaktan uzak
oldugunu net bir bicimde ve igneleyici mizahi bir yolla dile getirmektedirler. Bu
bireyler, orgiitlerinin simdiki faaliyetlerini, gelecekteki planlarini, hedeflerini ve
yonetimi agagilayict sdylemlerde bulunmaya ve elestirel goriisler belirtmeye
yatkinlardir. Bazi durumlarda ise sinik bireyler, kotlimser diisiincelerini sozli ifade
ile degil de karsilikli bakigsmalar, alayci sekilde giiliismeler gibi tavirlarla da
gosterebilirler (Dean vd., 1998: 346). Gelecekte yasanacak durumlara karsi karamsar
degerlendirmeler yapma, kiiclimseyici davranma, orgiitii eksik gérme gibi tutumlari
icermektedir (Ozgan vd., 2012: 199). Sinik bireylerin o6rgiite yonelik olarak
gelistirdigi olumsuz yaklagimlar sonucunda, oOrgiitte verimlilik ve memnuniyet

diizeyinde azalmalar meydana gelebilmektedir (Brown ve Cregan, 2008: 669).

Kisaca sinizm; biligsel, duyussal ve davranigsal yonelimler sonucunda
meydana gelen bir tutum, olarak tanimlanir ve ¢ok faktorlii bir yap1 olarak karsimiza
¢ikar. Bu durumlardan dolay1 kisilerin, ¢alistiklart orgiitiin esitlikten, biitlinliikten
eksik olduguna inanmalari, ona yonelik olumsuz duygular gelistirmeleri ve bu hisler
sonucu kotiimserlik icine girmelerinden dolayi, bu kisiler sinik olarak
adlandirilmaktadir (Dean vd., 1998: 347; Erdost vd., 2007: 285; Nafei ve Kaifi,
2013: 131).
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2.2.2. Sinizmin Tiirleri

Alanyazinsal aragtirmalara bakildiginda; kuramcilarin = sinizmi  farkl
bicimlerde smiflandirdigi goézlenmektedir. Andersson (1996) calisan sinizmi ve
meslek sinizmi olarak siniflandirirken; Dean vd. (1998) ve Abraham (2000) sinizm
kavramint bes farkli sekilde gruplandirmislardir. Bunlar; kisilik sinizmi, c¢alisan

sinizmi, mesleki (ig) sinizm, toplumsal sinizm ve orgiitsel degisime bagli sinizmdir.
2.2.2.1. Kisilik Sinizmi

Kisilik sinizmi, diger anlamiyla genel sinizm; insan davraniglarinin dogustan
gelen olumsuz bir algiyr igerdigini belirtir ve degismez olarak kabul edilen tek
oOrgiitsel sinizm tiiriidiir (Abraham, 2000: 270). Kisilik sinizminde bireyde olusan
algi; her insanin bencil, adil olmayan, yalan sdyleyen, ¢ikar ugruna iyi olan gibi
temel diislinceler yer almakta ve giivenmeme durumu ortaya ¢ikmaktadir. Bu tutum
net bir bicimde degilse de kizginlik, mutsuzluk, yenik diisme gibi durumlarla birlikte

belirir; fakat somut bi¢cimde bir eyleme doniismez (Abraham, 2000: 271).

Tiim bunlarin sonucunda, sinik kisinin diger insanlarla iliskilerinde ve
iletisimlerinde diisiis ve uzaklasma meydana gelmektedir. Ote yandan kisilik sinizmi
ile orgiitsel sinizm, yapisal anlamda birbirlerine uzak iki kavramdir. Kisilik sinizmi,
karakter 6zelliginden dogarken, orgiitsel sinizm kisideki sinik algiy1 ortaya cikaran
orgiitsel nedenler lizerine yogunlagmaktadir (Tokgoz ve Yilmaz, 2008: 285). Kisilik
sinizminden Orglitsel sinizm kapsaminda s6z edilmemesi gerektigini savunanlar
olmakla birlikte, bireyin karakterinden kaynaklanan sinik algmin orgiitteki diger
bireyleri de etkilemesinden dolayi, cogu kez birlikte degerlendirilmeleri gerekir

(Delken, 2004: 17).
2.2.2.2. Toplumsal Sinizm

Toplumsal sinizm, kisiler ile toplum arasinda sosyal sézlesmenin var oldugu
inancina dayanarak; bu sozlesmenin ihlal edilmesinden kaynaklanan bir sinizm
tiirtidiir (Abraham, 2000: 270). Bu sinizm tiirii, sosyal sézlesmenin ihlali sonucunda
kisinin aldatildigin1 hissetmesi, giiven duyamamasi ve her seye siiphe ile yaklasmasi,

seklinde tanimlanmaktadir (Kanter ve Mirvis, 1991: 59; Pitre, 2004: 11).

Sosyal sozlesmenin ihlal edilmesi halinde, kiside soguma, sisteme ve
insanlara inanmama ve aldanma gibi durumlar olusmaktadir (Abraham, 2000: 271).

Toplumsal siniklerin belirgin 06zelligi, deneyimlerinden ve yasanmisliklarindan
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dolay1 tiim kurumlara karsi yabancilagmalaridir. Bu kisiler; kaygili ve karamsar
duygular yasarlar ve sonug olarak gorevlerine gereken 6zeni ve 6nemi gostermezler.
Toplumsal sinizm yasayanlar, isten beklentilerine daha gercek¢i yaklagmaya
baglarlar ve bu durum kisilerin is diinyasinda gerginlik, kaygi ve hayal kiriklig1 gibi
duygusal olarak yipranmalarini en aza indirmektedir. Olusan bu durum, kisiler

acisindan daha olumlu bir etkiyle sonuglanmaktadir (Abraham, 2000: 271).
2.2.2.3. Calisan Sinizmi

Calisan sinizmi; Orgiitlere, kurumlara, st diizey yonetime ve calisma
cevresindeki diger “sey” lere “karsi” olma durumudur (Andersson ve Bateman,
1997). Calisan sinizmi, orgiitteki ¢alisma ortamina, yoOneticilere ve orada bulunan
diger nesnelere karsi kiiclimseme ve karamsarlik hissetme, hiisrana ugrama,
timitsizlik ve alikonulmus hislerinden olusan bir tutumdur (Andersson, 1996: 1398;
Dean vd., 1998: 334). Bedeian ise ¢alisan sinizmini; bireyin calistigi Orgiitiin
faaliyetlerine, tesviklerine ve deger yargilarina karsi elestirel bir gozle yaklagmasi,

olarak degerlendirmistir (Cole vd., 2006: 463).

Calisan sinizmi, “sermayeye, iist yonetime ve oOrgiitteki diger kisi ya da
birimlere yonelik esit ve adil olmama duygusundan kaynaklanmaktadir ve bu unsur
bu tiir sinikleri digerlerinden ayiran 6nemli bir unsurdur”. (Abraham, 2000: 391).
Calisan sinizmine sahip birey, orgiitten ve ortamdan devamli sekilde etkilenmesinden
dolay1 istikrarsiz ve belirsiz bir silire¢ yasamaktadir ve bu da onun yaptig isleri ve
gorevlerini etkilemektedir (Delken, 2004: 16).

Calisan sinizminin kiside yaratmis oldugu durumlar; calistifi Orgiite veya
gruba kars1 kizginlik ve 6fke duyma, yaptigi isi benimsememe ve verimlilikteki
azalma, orgiitle arasina mesafe koyma vb. seklinde drneklendirilebilir. Incelemeler
sonucunda, calisan sinizmine sebep olan durumlarin; iicretler aras1 adaletsizlikler,
orgiitsel etkinligin diisiik olmasi, belirsizlikler ve isten ¢ikarma stratejileri vb.
sonucunda meydana geldigi goriiliir (Andersson ve Bateman, 1997: 463). Kanter ve
Mirvis (1989), calisan sinizminin, Orgiitte adil olundugunun gosterilmesiyle,
calisanlar arasinda ayrim yapilmamasiyla, ¢alisma sartlarinin diizenlenmesiyle, iist
diizey ile dogru iletisim sisteminin kurulmasiyla ve giidiileyici davranislarin

sergilenmesiyle yonetilebilecegini belirtmislerdir (Abraham, 2000: 271).
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2.2.2.4. Orgiitsel Degisim Sinizmi

Wanous vd. (1994:269) orgiitsel degisim sinizmini; “orgiitlerin basariya
ulasmak adina yaptiklar: degisim neticesinde verdikleri emekler ile gosterdikleri
cabalara ait karamsar bir bakis acisi”, olarak tanimlamislardir. Vance vd. ise
orgiitsel degisim sinizmini; “bireyin kontrolii disindaki faktorler nedeniyle, iste
¢oziilebilir sorunlarin ¢oziilmeyecegine dair bir inang”, seklinde aciklamiglardir

(Reichers vd., 1997).

Orgiitsel degisim sinizmi; gelecekte uygulanacak degisim girisimlerinin
olumlu sonu¢lanmayacagi ve degisim Onciilerinin yeteneksiz ve ihmalkar oldugu
hakkindaki inanglarin1 kapsayan ve basarisizlikla sonuclanmis degisim c¢abalarina
karsin olusturulmus yargidir. Degisim adi altinda yapilan yenilikler ve gelismeler
basarisizlik ile sonug¢landiginda, Orgiitte calisanlar kendilerini aldatilmis ve hayal

kirikligina ugratilmig gibi duyumsarlar. (Abraham, 2000: 272).

Orgiitsel degisim siireglerinde liderler, ¢alisanlarma yapilacak farkliliklar
konusunda bilgi vermeli, olusabilecek olumsuz durumlar i¢in de onlar
bilgilendirmelidir. Liderlerin bilgilendirdigi ve yerine getirecegini sdyledigi seyleri
gerceklestirmedigi takdirde, ¢alisanlar orgiitsel degisim ¢abalarina, degisime onciilitkk
eden lidere ve Orgiite karsi sinik tavir igerisine girebilirler. Dolayisiyla orgiitsel
degisim sinizmi, Orgiitte gergeklestirilmek istenen degisim cabalarina karsi olumsuz,

karamsar ve limitsiz hisler, seklinde tanimlanmaktadir (Thompson vd., 2000: 2).

Reichers, Wanous ve Austin’e (1997: 48- 49) gore; bireylerin gecmiste
olumsuz sonu¢lanmis degisim girisimlerine kars1 gelistirdikleri olumsuz tutumu ifade
eden oOrglitsel degisim sinizminin nedenleri; yeniliklerin ve geligsmelerin yeterince
paylasilmadiginin diisliniilmesi, st diizey yonetim ile iletisimin zayifligi, liderin
itibar gostermemesi ve karar alma siirecinde c¢alisanlara katilim olanag:
verilmemesidir. Orgiitsel degisim sinizmini kontrol altina alabilmek icin, gerekli
bilgilendirmelerin zamaninda yapilmasi, calisanlara gereken ilgi ve 0Ozenin
gosterilmesi, gerceklestirilecek degisimlerin paylasilmasi ve ¢alisan goriislerine yer
verilmesi, liderin iletisim kanallarim1 iyi yOnetebilmesi, belirsizlikleri ortadan
kaldirarak gliven ve baglilik ortamini giiclendirmesi ve ge¢miste yapilmis yanlislarin
farkina varilarak bunlarin telafi edilmesi gerekmektedir. Orgiitsel degisim sinizmi;

degisim liderlerine olan ciddi boyuttaki gilivensizlik ve basarisizlikla sonlanmis
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degisimler sonucunda calisan tarafindan verilen bir yanit niteligi tasimaktadir

(Reichers vd., 1997: 49).
2.2.2.5. Mesleki Sinizm

Mevcut pozisyonun diisiik oldugu ve saygmligin olmadigi islerde gittikge
artis gosteren mesleki sinizm, yazinda is sinizmi olarak da adlandirilmaktadir
(Delken, 2004: 16). Mesleki sinizm; bireyin meslegini énemsiz ve anlamsiz olarak
nitelendirmesi ve zorunlu olarak yerine getirmesi gerektigine inanmasi sonucunda

olusan bir tutumdur (Stern vd., 1990: 271).

Bireyin meslegine duydugu giiveni ve bagliligini kaybetmesi, meslegini
begenmemesi ve itibar géstermemesi (O’Connell, Holzman ve Armandi, 1986: ??)
seklinde tanimlanan mesleki sinizm; meslege karsi duyarsizlasma, umursamazlik,
0zen gostermeme ve kiigiimseme, olarak da tanimlanmaktadir (Abraham, 2000: 273).
Meslek sinizminde, c¢alisanlar, islerinde yasadiklart yetersizlik ve eksiklik
duygusuyla miicadele edebilmek adina miisterilerinden uzaklasirlar. Calisan sinizmi,
duygusal anlamdaki duraganlik, isinden kopma, ise kars1 6zensizlik ve dalginliktir

(Abraham, 2000: 273).

Abraham (2000: 273; Ozgener vd., 2008: 59) mesleki sinizmin iki
boyutunu; kisi-rol ¢atismasi ile rol belirsizligi-rol catismasi seklinde belirtmistir.
Kisi- rol catigmasi; bireyin kisisel degerleri ile orgiit degerlerinin uyugmamasindan
kaynaklanmakta iken, rol belirsizligi-rol catigmasi, 6zellikle hizmet sektoriindeki
calisanlarla bagdastirilmaktadir. (Delken, 2004: 16). Bu iki boyut asagidaki

orneklerle aciklanabilir:

Kisi-Rol Catismasi: Damigsmanlik, satis-pazarlama, bakicilik gibi mesleklerde
caliganlarin, mevcut hislerini degil, olmas1 gereken hisleri sergilemeleri istenir.
Boyle durumlarda calisanlar, istenenleri yerine getirme, gercekte hissetmedigi
duygular1 gosterme vb. davranislar sonucunda mesleki sinizme dogru ilerlemis
olmaktadir. Ayni1 zamanda bu kavramin Morris ve Feldman (1999:987)’1n, isgdrenin
calistig1 orgiitte gereken duygular1 gosterebilmesi i¢in gerekli planlama, denetim ve
yetenek seviyesi olarak tanimlanan duygusal emek kavrami ile benzedigi

goriilmektedir.
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Rol Belirsizligi — Rol Catismasi: Hizmet sektoriinde ¢alisanlarin tiiketicilerle
devamli iletisim halinde olmasindan dolayr daha sik bu sektdrde rastlanmaktadir.
Calisanlarin miisterilerle yasadiklar1 gergin diyaloglar, ¢alisanlarin hem fiziken hem
ruhen mutsuz ve tlikenmis olmasina neden olmakta ve isten c¢ikmalara yol
acmaktadir. Ornegin saghk alanyazininda; hemsirelik meslegindeki iliskilerde
karsilikli anlagmazliklarin ¢ikmasi ve sorunlar olusumunun yiiksek olmasi, olumsuz
geri dontislerin alinmasi, hastalarla ortak hareket edilememesi vb. hemsirelerde
mesleki  sinizmi  yasatan olaylardandir. Calisanlar  hizmet sektoriindeki
basarisizliklarini, liderlerine, yOnetime ve prosediirlere bagladiklarinda, mesleki

sinizm Orgiitsel sinizme dogru ilerlemektedir (Naus, 2007: 13).

Orgiitsel sinizm ile mesleki sinizm benzer olarak diisiiniilse de arada énemli
bir fark vardir. Mesleki sinizm, igin veya gorevin isleyisine yogunlasirken, orgiitsel
sinizm g¢aligma sartlarina yogunlasmaktadir (Delken, 2004: 16). Mesleki sinizmde
calisanlar, ilk olarak miisterilere ilerleyen zamanlarda da topluma yonelik olumsuz
tutumlar gelistirmekte ve boylece orgiitsel sinizmin olugsmasina neden olmaktadirlar

(Naus, 2007: 13).
2.2.3. Orgiitsel Sinizmin Kuramsal Temelleri

Orgiitsel sinizm kavrammin daha net aciklanabilmesi icin, kavrammn
dayandirildigr beklenti kurami, atfetme kurami, sosyal degisim kurami ve sosyal
giidillenme kurami yazinsal boyutta incelenmekte ve Orgiitsel sinizm ile

iliskilendirilmektedir.
2.2.3.1. Beklenti Kuram ve Orgiitsel Sinizm liskisi

Vroom (1964) tarafindan gelistirilen beklenti kurami, insanlarin belirli
davranis sekillerine yonelmelerinin, bu davranis sekillerinden yola c¢ikarak elde
edilen sonuca iligkin beklentilerin giicline ve istegine bagli oldugu diisiincesine
dayanir. Baska bir anlatimla, birey segecegi davranis seklini, elde edecegi sonucu ne
kadar istedigine ve bu sonuca ne kadar ulasabilecegine olan inancina gore
sekillendirmektedir. Eger  gosterecegi  c¢abanin  karsiliinda  beklentisini
karsilayabilecegini  diisiinlirse, gereken ¢abayr goniilliilikle sergileyecektir.
Gosterilen cabanin karsiliginda c¢alisan birey, iicret artisina, primlere, orgiit igi
odiillere sahip olacaktir ve bu durum onun bireysel amaglarin1 yerine getirmede

istekli olacaginin bir gostergesidir.
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Beklenti kurami, asagida agiklanan ii¢ iliski iizerinde yogunlagmaktadir.
Bunlar (Robbins ve Judge, 2015: 224-225):

* Gayret-Performans Iliskisi: Isgoren, isinde sagladig1 basarmin karsiliginda
odiiller beklemekte ve bu 0Odiillerin kendisi agisindan bir deger tasimasi
gerekmektedir. Yani bu iligki, ¢alisanin gayreti oraninda performans kazanacagi
diistincesine dayanir.

Performans-Odiil Iliskisi: Isgorenin belirli seviyelerde performans
sergilemesi sonucunda istenilen hedefe ulasilmasinin miimkiin olacagi goriisiine

dayanmaktadir.

«  Odiil-Bireysel ~Amag¢ Iliskisi: ~ Orgiitsel ~ odiillerin,  ¢alisanlarin
gereksinimlerini tatmin edebilme derecesine bagli olarak, isgdrenin arzu etme
derecesine gore sekillenir; kisaca bu iliski, verilecek odiillerin isgdéren acisindan

cekici bulunma diizeyi ile ilgilidir.

Orgiitsel degisim sinizmi hakkinda calismalar yapan yazarlar (Reichers vd.,
1997; Vance, Brook, ve Tesluk, 1996; Wanous vd., 1994), isgorenlerdeki sinik
davraniglarin nedeninin, orgiitiin ilerleyen zamanlardaki gidisatina yonelik olumsuz
algilarindan kaynaklandigini ifade etmislerdir. Brandes (1997), orgiitsel sinizm ve
beklenti kurami iligkisinde, Orgiitsel degisim icin sarf edilen emegin, ilerleyen
zamanlarda bagar1 saglamayacagina dair inancin varhigini ifade etmektedir (Pelit ve

Pelit, 2014: 87).

Beklenti kuraminda, Orgiitiin c¢alisandan bekledigi davramiglar tizerinde
durulmaktadir; bu noktada ¢alisanin beklenilen davranislar1 sergilemesi sonucunda,
oOrgiit tarafindan degerinin bilinip bilinmeyecegi sorusuna yanit vermek gereklidir.
Calisanlarin, emek harcasalar bile arzuladiklar1 amaglar1 gergeklestiremeyeceklerine
dair olumsuz tutumlar1 da beklenti kuraminin sinizmdeki yerini gdstermektedir
(James, 2005: 11). Beklenti kuramu, bireysel ¢ikara dayanmaktadir. Orgiitsel sinizm
kavraminda  bulunan  bencillik  unsuruyla  beklenti  kurami  birbiriyle
bagdastirilmaktadir (Kalagan, 2009: 50). Ozetle; beklenti kurami, ¢ogu calisanin

giidiilenememesindeki nedeni arastirmaya ve bulmaya calismaktadir.
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% Kisisel Caba ><Kisisel Performans> < Orgiitsel Odiiller > < Kisisel Amaclar > >

Sekil 8: Beklenti Kurami
Kaynak: Robbins, S. P., and Judge, T. A. (2012). Organizational Behavior. istanbul: Nobel

Yaynlari.

2.2.3.2. Atfetme (Yiikleme) Kurami ve Orgiitsel Sinizm Iliskisi

Atfetme kurami; bireylerin kendi hareketlerini ve bagka kisilerin
hareketlerinin nedenlerini algilama ile ilgilidir (Can vd., 2006: 17). Bu kurama gore;
bireyler davranislarin nedenlerini degerlendirerek, farkli sonuglara nasil varildigini
hususunda ¢ikarimlar yapmaktadirlar (Duman, 2004: 6). Bireylerin nedenlerle ilgili
cikarimlari, gelecekte sergileyecekleri davranislart iizerinde dogrudan ya da dolayli
etkiye sebep olur. Davraniglarin nedenleri hakkinda gelistirilen varsayimlarin
davraniglart sekillendirmesi, atfetme kuraminin temelini olusturmaktadir. Kisaca
atfetme kurami; bireylerin ilk olarak nedenleri bulmak amaciyla giidiilendiklerini,
sonra gelecekteki davraniglarini vardiklart bu sonuglarla iligkilendirdiklerini ve en
son da biitlin isleyisin ilerlemesini saglayan genel yargilara vardiklarini ve normlar

yarattiklarini ileri siirmektedir (James, 2005: 11; Kizgin ve Dalgin, 2012: 62).

Atfetme kuramina gore, bireyin olaylar1 ve durumlari anlamlandirma sekli;
onlarin inanglari, degerleri, normlart ve goriisleri ile iliskilidir. Insanlar
deneyimlerine ve yaklasimlarina paralel olarak davranis gosterirler. Atfetme teorisine
gore; bu isleyisler karmasik, ongoriilemez ve plansiz degildir; bu yiizden anlasilmasi

da miimkiin ve sistemlidir (Duman, 2004: 6).

Atfetme kurami; bireylerin davraniglarinin ardindaki nedenleri Ogrenme
arzusunu igerir. Bireylerin sergiledigi hareketler ve diislince yapilari, iginde
bulunduklar1 ¢evrenin ya da karakter yapilarinin bir sonucudur. Dolayisiyla karakter
yapisindan olusan hareketler, karakter 6zelligine ait yiikleme asamalarini, gevresel
faktorlerden olusan hareketler ise cevresel faktorlere ait yiikleme asamalarini ifade

etmektedir (Kalagan, 2009: 51).

Atfetme kurami ve orgiitsel sinizm iligkisi, Weiner’in “sosyal giidiilenme”
kuramt ile anlatilmak istenmistir. Weiner’a gore bireyler; yasadiklar1 kotii olaylar
sonucunda, bunlarin nasil goriindiigiine dair birtakim varsayimlara sahip olurlar ve

bu varsayimlar, sinir, hirs, sorumluluk hissetme, sevimlilik ve imit gibi duygulara
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neden olan beklentilerle sonuglanir. Yasanilan bu duygular, ya toplum yanlis1 olmaya
ya da toplumdan sogumalara neden olur (Eaton, 2000: 16). Weiner’in gelistirdigi
modele gore; orgiitiin yasanilan kotii durum ve olaylarin suclusu olarak goriildiigiine
iliskin distinceler, orgiitii kotli géren ve kiiclimseyen bireylerin olusmasina sebep

olacaktir (Eaton, 2000: 16).

Calisanin  karsilastigi  durumlarda veya sorunlarda orgilit hakkindaki
degerlendirmesini algilayabilmek igin, Orgiitsel sinizmde atfetme kuramindan
faydalanilabilir. Bireyler, yaptiklar1 degerlendirmeler sonucunda, orgiitteki emeklerin
gercekei olmadigr veya karar yetkisi bulunan kisilerin yeterliliginin bulunmadigi
yoniinde yargilara varabilirler. Bu ylizden sinizm, olugsan olumsuz yargilardan dolay1
isgorenlerin gayret etmekten kacinma gibi diislinceleri benimsemesi ve oOrgiitiin
yararina olmayan yaklasimlarda bulunmasi, seklinde tanimlanmaktadir (James, 2005:

11-12).
2.2.3.4. Sosyal Degisim Kurami ve Orgiitsel Sinizm Iliskisi

Peter Blau (1964)’nin 1960’11 yillarda gelistirilmesine ve desteklenmesine
katki sagladigi “sosyal degisim kurami”; sosyal degisimlerdeki insan davraniglarinin
anlagilmasi i¢in ortaya atilmistir (Cetin ve Sentiirk, 2016: 244). Bu kuram, “Bir
etkilesim durumunda bireyler ve gruplar arasindaki kaynak alisverisini anlama ile

ilgili genel bir sosyolojik teori”, olarak tanimlanabilir (Ap, 1992:368).

Gouldner (1960)’a gore, bir ¢alisan, orgiitiin kendisine gereken ilgi ve degeri
gosterdigine 1inanirsa, calistigi Orgiite karst olumlu diisiince ve davraniglar
sergilemeye gayret eder; bdylece taraflar arasinda karsilikli sorumluluk duygusu
ortaya c¢ikar (Mimaroglu, 2008: 36). Sosyal degisim kuramina gore, bireyler diger
bireylerle kurduklari iliskinin kendileri i¢in faydali olacagina ve ddiillendirilmelerini
saglayacagina dair bir beklenti i¢ine girerler. Ayrica yogun talep goren oOdiillerin

bireyleri daha ¢ok birlestirdigi diisiiniilmektedir (James, 2005: 14).

Johnson ve O“Leary-Kelly (2003: 627) sosyal degisim kuramini oOrgiitsel
sinizmin temellerine dayandirmaktadir. Sosyal degisim kurami; basariya ulagamamis
sosyal degisim ¢abalarinin sonucunda sinizm gibi olumsuz yaklagimlarin meydana
geldigini savunmaktadir. Johnson ve O“Leary-Kelly (2003: 630)’ e gore oOrgiitsel
sinizm, iggorenin orgiitteki calisma kosullar ile ilgili sosyal degisim ihlallerine kars1

¢ikma, olarak nitelendirmektedir. Bu goriise gore; orgiitsel sinizm, ¢alisanlara verilen
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sOzlerin yerine getirilmemesi, isteklerin ve ihtiyaclarin karsilanmamasi ve benzeri
ihlal edilmeler sonucunda meydana gelmektedir (Kalagan, 2009: 52). Bu yiizden
calisana verilen sozlerin gergeklestirilme orani, onun Orgiite dair sinik tutumlara

sahip olma diizeyini belirleyecektir (Pelit ve Pelit, 2014: 86).
2.2.3.5. Duygusal Olaylar Kuram ve Orgiitsel Sinizm liskisi

Weiss ve Crapanzano (1996) tarafindan gelistirilen duygusal olaylar kurama,
duygularin ve psikolojik durumlarin, bireylerin hareket ve davranis bi¢imlerini
etkiledigini anlatir. Kurama gore, kisilerin daha o6nce deneyimledikleri ve
etkilendikleri olaylar ve yasadiklari duygular su andaki davraniglarimin olugsmasina
etki etmektedir. Buradan yola ¢ikarak; kisilerin gecmiste yasadiklart olumlu veya
olumsuz durumlarin, is hayatindaki tepkilerini sekillendirdigi soylenebilir. Ayni
zamanda, karakter Ozellikleri ve oOrgiit disinda gelisen olaylar ve kosullar da is

yasamini bigimlendirmektedir (Ozdevecioglu, 2004: 184).

Bu kuram, aragtirmacilarin yoniinii, deneyimleri ve durumlari incelemeye
dogru yonlendirir. Ayrica kuram, yasanan olaylarin salt bicimde ¢ok eskiden
yasanmis olmasi degil, heniiz yeni yasanmis bile olsa, o giinden sonraki diger tiim
giinleri etkileyebilecegini soylemektedir. Dolayisiyla kiginin orgiite olumsuz ve sinik
yaklasimi, ge¢miste ya da o giin kars1 karsiya kaldigi olaylarin birer sonucudur

(Ozdevecioglu, 2004: 184).

Bu kuram, oOrgiitsel sinizm kavraminin gelismesinin nasil gergeklestigiyle
ilgilenen kuramsal bir yaklasimdir. Buna gore is yasaminda, karsilasilan olaylar
disinda, ise kars1 gelistirilen yaklasimlarin ve duygusal durumlarin sinizmin olusumu
tizerinde etkisi olabilecegi diisiiniilmektedir (Brown ve Cregan, 2008: 669). Buradan
yola ¢ikarak, orgiitsel sinizmin temelini olusturan {imitsizlik, hayal kiriklig1, 6tke vb.
gibi hislerin, bireylerin biligsel ve duyussal boyutlarda sinik tavirlar gdstermelerine
neden olacak olagan bir durum oldugu ifade edilebilir (Pelit ve Pelit, 2014: 85).
Ozetle, bireyin orgiitteki davranislarmin temelinde, karakter ozelligi ve orgiitiin
ozelligi disinda, deneyimledigi duygusal olaylarin da etkisi bulunmakta ve orgiitte
sinizmin yasanmasinda ya da yasanmamasinda etkin bir rol oynamaktadir

(Ozdevecioglu, 2004: 183).
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2.2.3.6. Psikolojik Sozlesme Kuram ve Orgiitsel Sinizm Tliskisi

Psikolojik  sOzlesme, isveren ve c¢alisan taraflarinin  birbirlerinden
beklentilerini ve karsiliginda da bu beklentilerin gerceklesmesi sonucundan
davraniglarin sekillenmesi diisiincesine dayanan bir giiven sistemidir (Armstrong ve
Taylor, 2014: 419). Psikolojik sozlesme, taraflarin bir araya gelerek yazili sekilde
belirtilmemis ve sOylenmemis istekler olarak adlandirilmaktadir (Arslan ve Ulas,
2004: 103). Buradan hareketle psikolojik sozlesme, taraflarin isteyerek kurduklari,
giiven, dogruluk ve etik temellere dayanan, iki tarafinda gorevlerini igeren, aktif bir
anlagma olarak tanimlanabilir (Topaloglu ve Arastaman, 2016: 27). Sosyal sozlesme
kurami, “insanlarin farkli sosyal sebekelere ait oldugunu ve davranmiglarimin bu
aidiyetten kaynaklanan iliskilerden etkilendigini savunur” (Godkin, Valentine ve
St.Pierre, 2002: 59°den akt. Arslan ve Ulas, 2004). Psikolojik sozlesmenin
uygulanmasi; bireylerin tatmini, verimlilikleri ve bagliliklarin1 artirmada olumlu
etkilere neden olmasindan dolayr alanyazinda onemli bir kavram olarak yer

almaktadir (Ozgen ve Ozgen, 2010: 4).
2.2.3.7. Sosyal Giidiilenme Kurami ve Orgiitsel Sinizm iliskisi

Weiner (1985)’in sosyal giidiilenme kurami; yasanan bir olay hakkinda
cikarimlar yapilarak, ilerleyen zamanlarda yasanacak benzeri olaylarla ilgili, bu
cikarimlar dogrultusunda beklentilerin sekillendirilmesi temeline dayanmaktadir.
Alman kararlar ve beklentiler, bireylerin ilerleyen zamanlardaki hareket tarzlarini
sekillendirecek ve belirli duygularin yasanmasina (kizginlik, yakinlik gibi) neden
olacaktir. Buna gore, bireylerin gelecek durumlardaki tepkilerini 6lgebilmek i¢in, bu
tepkilerin neden kaynaklandigina odaklanarak tahminler yapilmalidir (Eaton, 2000:
13). Weiner (1985) ve arkadaglar tarafindan gelistirilen sosyal giidiilenme kurama,
calisanlarin sinik tutumlar gelistirmesine neden olan faktorleri arastirmakta ve bu

faktorleri analiz ederek kuramsal bir temel ortaya koymaktadir.

Kuram, orgiitte sinizme yol agan durumlarin neler oldugunu tanimlamanin
yani sira, bunlarin ¢alisanlar tarafindan nasil goriilecegi ve yorumlanacagina dikkat
edilerek oOrgilitsel sinizmdeki etkisi iizerine odaklanmaktadir. Bu iliski sdyle
aciklanabilir: Orgiitte sinizm yasandiginda, birey duygusal olarak karsilik verdikten
sonra ya toplum yanlis1 ya da anti sosyal davranislar gdstermektedir. Ornegin;

isinden ¢ikarilan bir ¢alisan, orgiitiine karsi1 kizginlik hissediyorsa; orgiitii kotiileme,
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kiictik diisiirme ve sabote etme gibi anti sosyal ve cezalandiric1 yaklagimlar icerisine

girebilir (Kalagan, 2009: 54).

Weiner (1985) vd.’nin arastirmasi, sosyal giidiillenme kuramin ii¢ ana

unsurunu asagidaki sekilde aciklar (Eaton vd. 2000: 13-14).

* Konum, olaylarin nedenlerinin i¢sel mi yoksa digsal mi1 olduklarinin
anlasilmasini ifade eden unsurdur. Orgiitte varilan yargilar icsel unsurlar iken,
orgiitiin disinda gelisen durumlar dissal unsurlardir. i¢sel konumda, isgoren orgiitte
yasadig1r olumsuz bir olayda, oOrgiitiin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ettigini
diisiiniirse (isten ayrilmak zorunda birakilmak gibi), ona kars1 kizginlik ve ofke
duyabilir. Digsal konumda ise, yasanan olumsuzlugun orgiitiin elinde olmayan
nedenlerle (6rnegin ekonomik sorunlar) olustuunu ve kotii durumlardan
kaynaklandigini diisiiniirse, orgiitii sorumlu tutmaz ve ona kars1 olumlu duygular

besleyebilir.

* Kontrol edilebilirlik; meydana gelen bir olayin, bireyin kontrolii ve yetkisi
altinda algilanip algilanmadigini ifade etmektedir. Bu unsur da igsel ve dissal olarak
ayrilmaktadir. Ornegin birey, isten ¢ikarilmast durumunda, orgiitin bu durumu
kontrol edebilecegine inanirsa ve orgiitiin salt kar amaci giittiglinli diigiiniirse, isten
cikarilmaya alternatif baska ¢oziim yollarinin bulunmasini isteyecek ve orgiite karsi
olumsuz duygular gosterecektir. Fakat birey isten c¢ikarilma durumlarinin digsal
(kontrol edilemez) unsurlardan kaynaklandigina inanirsa (0rnegin; orgiitiin olumsuz
cevresel krizlerden etkilendigini disliniip), ona karsi oOfkeli ve kaba

yaklagmayacaktir.

o Istikrar; yasanan bir olaym ilerleyen zamanlarda tekrar edebilecegi
olasiligimi ifade etmektedir. Eger isgoren, ¢alistig1 orgiitiin kar maksimizasyonu igin
isten ¢ikarma yoluna gittigini diisiiniirse, bu durum onun fikrinde siireklilik gosteren
bir unsur olarak yer edecek ve Orgiitiin her zaman kar maksimizasyonunu saglamak
icin isten ¢ikarma yoluna gidecegi yargisina varacaktir. Fakat ekonomik krizler
nedeniyle isten ¢ikarma yoluna gidildigini diisiiniirse, bu durumun siirekli olmayan

bir durum oldugu yargisina varacaktir.
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Tablo 5. Weiner’1n (1985) Sosyal Giidiilenme Kurami Dogrultusunda Gelistirilen

Konum Ofke Antisosyal
\ / Davranislar
Sorumluluk
Kontrol / \ Sempati Toplum Yanlisi
Edilebilirlik Davranislar
istikrar — Beklenti —> Uyum

Orgiitsel

Sinizm

Orgiitsel Sinizm Modeli

Kaynak: Judy A. Eaton. (2000). Social Motivation Approach to OrganizationalCynicism.

Dissertation of Master of Arts, York University, Toronto, Canada, s. 20

2.2.4. Orgiitsel Sinizmin Onciilleri

Orgiitsel sinizmin olusmasina neden olan bircok unsur bulunmaktadir.
Orgiitsel sinizminin énciilleri, hem kisisel faktorler hem de orgiitsel faktorler olarak
ikiye ayrilmaktadir. Orgiitsel sinizm kavraminin kokeni itibariyle isgdrenlerin
siniklesmesinde bireysel oOzelliklerden c¢ok orgiitsel oOzelliklerin etkili oldugu
sOylenebilir (Kanter ve Mirvis, 1989; Anderson ve Bateman, 1997; Dean vd., 1998;
Delken, 2004; Tokgoz ve Yilmaz).

Yerine getirilmeyen vaatler, orgiitiin adil davranmamasi, tiikenmislik, hos
karsilanmayan Orgiitsel uygulamalar, orgiitsel degisim ¢abalarinin yanlis yonetimi,
psikolojik s6zlesme ihlalleri (Andersson ve Bateman, 1997: 449; Ferres ve Connel,
2004: 63; James ve Baker, 2008: 1; Lucyzvyek, 2007: 42; Sagir ve Oguz, 2012:
1095) gibi orgiitsel faktorler ve yas, cinsiyet, medeni durum, hizmet siiresi, egitim
diizeyi (Delken, 2004: 25; Erdost, Karacaoglu ve Reyhanoglu, 2007: 522; Fero,
2005: 36; Findik ve Eryesil, 2012: 1253; Lobnikar ve Pagon, 2004: 7; Mirvis ve
Kanter, 1991: 56; Tokgdz ve Yilmaz, 2008: 284; Altindz, Cop ve Sigindi, 2010) gibi
bireysel faktorler orgiitsel sinizmin ortaya ¢ikmasina neden olan unsurlardir. Bunlar,

bir sonraki béliimde ana hatlar1 ile agiklanmaktadir:
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2.2.4.1. Bireysel Faktorler

2.2.4.1.1. Karakter/Kisilik Ozellikleri

Aragtirmalarda, sinizmin olugmasina neden olan bireysel faktorlerin; “asirt
stiphecilik”, “istismarci bir inang”, “ige doniikliikk” ve “yiiksek endise” gibi karakter
ozelliklerinin oldugu ve bunun yami sira “obsesif ve kompulsif bozukluk”,
“makyavalizm” ve “negatif duygusallik” gibi 6zelliklerin de bireylerde sinik tutumun
olusmasinda etkisi olacag: diisiiniilmektedir (Ozgener vd., 2008). Baz1 arastirmacilar,
bireyin karakter Ozelliklerinin Orgiitsel sinizm olugsmasinda dogrudan ve giiclii bir
etkiye sahip olmadigini belirtirken (Delken, 2004: 8; Cartwright ve Holmes, 2006:
200; Wanous vd., 2000:147); tersi goriise sahip olanlar ise, bireyin karakter
ozelliklerinin orgiitsel sinizmin olugsmasinda dogrudan etkisi oldugunu belirtmislerdir
(Karacaoglu ve Ince; 2012: 79; Kanter ve Mirvis, 1991; Cook ve Medley, 1954:418;
Alan ve Fidanboy, 2013: 174).

Eski Yunan disiiniirleri ve baz1 arastirmacilara gore sinizm; kisilik 6zelligi,
duygu, inan¢ veya davranis agisindan degerlendirilmektedir. Kisinin ¢evresindeki
insanlara kars1 stirekli siipheyle yaklagsmasi, onlarin samimiyetsiz, bencil ve ¢ikarci
olduklarii diistinmesi, bu kisilerin sinik tutumlar sergilemesinde 6nemli bir etken

olabilmektedir (Cook ve Medley, 1954:418).
2.2.4.1.1.1. Demografik Ozellikler
Asagida bazi demografik 6zellikler ana hatlariyla agiklanmaktadir:

* Yas: Bireylerin yaslari, islerine kars1 yaklagimlarini, diisiincelerini, isten ve
igyerlerinden isteklerini ve beklentilerini sekillendirebilmektedir (Cakir, 2001: 107).
Yazinda bazi arastirmacilar, orgiitsel sinizm ile yas faktorii arasinda anlamli bir iligki
oldugunu belirtmektedir (Mirvis ve Kanter, 1991: 56; Johnson, 2007). Yazarlar elde
edilen bu veriyi beklenti kuramina dayandirmaktadir. Geng yastaki isgorenler, maddi
olanaklarin iyilestirilmesinin gerekliligini diisiinmekte ve bu da onlarin istekleri
karsilanmadiginda tatmin Olgiilerini mali kazanimlara dayandirmaktadir. Bazi
arastirmacilar ise; (Bommer, Rich ve Rubin, 2005; Bernerth, Armenakis, Feild ve
Walker, 2007: 317; Erdost ve digerleri, 2007: 517; Giizeller ve Kalagan, 2008;
Tokgdz ve Yilmaz, 2008: 294; Tayfun ve Catir, 2014: 347; James, 2005, s.97;) yas
faktoriiniin  Orgiitsel sinizm iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigin1 Gne

siirmiislerdir.
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Mirvis ve Kanter (1991), yas ve oOrgiitsel sinizm iligkisinde 55 yas ve tlizeri
isgorenlerin 18-25 yas araligindaki iggorenlere oranla daha az sinik ozellik
gosterdigini ileri siirmiislerdir. Kisaca yag ve orgiitsel sinizm arasinda olumsuz yonde
bir iliski s6z konusudur. Bu sonuca benzer olarak, Johnson (2007) da gencg
isgorenlerin maddi imkanlara ve alim giiclerine dayanan kazanimlari 6n planda
tutmalarindan dolayi, geng yaslarda orgiitsel sinizm goriilme olasiliginin yiiksekligini

vurgulamistir.

* Cinsiyet: Cinsiyetten kaynakli olarak, erkek ve kadin isgérenler gorev
sartlarin1 ayr1 degerlendirir; ayrica is yasamindaki umutlari ve istekleri de birbirinden
ayridir. Kadin isgorenler is yasamlarinda ve gorevlerinde ozellikle iletisim ve

iliskiye, erkek isgorenler ise daha ¢cok basarmaya odaklanirlar (Lambert, 1991: 342).

Mirvis ve Kanter (1991: 59), erkeklerin kadinlara oranla daha sinik tutumlar
sergiledigini ifade etmistir. Kadinlar, cevrelerindeki diger kisilere iyi niyet ve
hosgorii ile yaklasarak daha olumlu bir yasamsal ortamin olugsmasina gayret ederler.
Williams (1989), ¢alismas1 sonucunda, sinik 6zellikler gosteren erkeklerin yaklagim
ve hareketlerinin hir¢in ve sinirli oldugunu belirtmistir (Mirvis ve Kanter, 1991:60).
Tersi goriise sahip olan Lobnikar ve Pagon (2004: 7) ise, kadin isgdrenlerin erkek
isgorenlere gore sinizm seviyelerinin ve sinik yaklagimlarinin daha fazla oldugunu
belirtmis ve buna neden olarak kadinlarda magdur edilme diisiincesinin daha fazla
oldugunu ve caligtiklar1 oOrgiite duyduklari giiven hissinin tatmin edici boyutta
olmadigm belirtmislerdir. Ote yandan, cinsiyet faktoriiniin isgérenin orgiitsel sinizm
seviyeleri arasindaki iligkisini inceleyen bir¢ok arastirmaci (Balay vd., 2013: 136;
Andersson ve Bateman 1997: 460; Bateman vd., 1992: 769 ; Bommer vd., 2005 :743;
Erdost vd., 2007: 517; James, 2005: 97; Tokgoz ve Yilmaz, 2008: 302; Fero, 2005:
34; Glizeller ve Kalagan, 2008: 92; Bernerth vd., 2007: 317) cinsiyet faktoriiniin

orgiitsel sinizm iizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadig1 sonucuna ulasmislardir.

« Egitim Diizeyi: Isgorenlerin egitim seviyeleri ne kadar yiiksek olursa
orgiitsel sinizm seviyelerinin de o kadar yiiksek oldugu sonucu, yazinda ¢ogunlukla
karsilagilan bir sonuctur. Bu bulgunun nedeninin ise, egitim seviyesi yiiksek olan
bireylerin, Orgiitlerinden ve isverenlerinden beklentilerinin ve isteklerinin daha
yiiksek oldugu yoniindeki diislincelerdir. Kisaca, egitim diizeyinin orgiitsel sinizm
tizerinde anlamli ve olumlu yonde bir etkisi bulunmaktadir (Fero, 2005, s.36;

Gizeller ve Kalagan, 2008, s. 92; Tokg6z ve Yilmaz, 2008: 300).
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Mirvis ve Kanter (1991: 56) arastirmasinda ise, egitim diizeyleri diisiik olan
isgorenlerde oOrgiitsel sinizm diizeylerinin daha yiiksek oldugu neticesine ulasmistir.
Yani, egitim seviyesi yiikseldik¢e Orgiitsel sinizm seviyesi azalmaktadir ve burada
olumsuz yonde anlamli bir iliski mevcuttur. Aymi sonuca varan Lobnikar ve Pagon
(2004:7) caligmalarinda egitim diizeyi ile orgiitsel sinizm diizeyi arasinda anlamli ve
olumsuz y&nlii bir iliski saptamislardir. Ote yandan orgiitsel sinizm ile egitim faktorii
arasinda anlamli bir baglantinin olmadigr sonucu elde eden ¢alismalar da
bulunmaktadir (Andersson ve Bateman, 1997: 460; Bommer vd., 2005: 743; James,
2005: 97).

* Medeni Durum: Alanyazinda, kisilerin evli ya da bekar olma durumlarinin
orgiitsel sinizm tizerinde anlamli bir etkisi oldugunu 6ne siiren ¢alismalarin yaninda,
anlamli bir iliskinin goriilmedigini 6ne siiren arastirmalar da (Erdost vd., 2007:522;
Efilti vd., 2008: 11) bulunmaktadir. Insanlarin medeni durumlarinin &rgiitsel
sinizmin belirleyicisi oldugu yoniindeki arastirmacilardan Mirvis ve Kanter (1989:
329), esiyle ayn1 evi paylagsmayan ya da bosanmis isgorenlerin orgiitsel sinizm
seviyelerinin evli olmayan isgdrenlere gore daha yiiksek diizeyde oldugunu
belirtmistir (Kalagan, 2009: 69). Delken (2004: 51) ise bekar ya da evli olmayan
isgorenlerin evli olan isgorenlere oranla Orgiitsel sinizm seviyelerinin daha yiiksek

oldugunu ifade etmistir.

* Gelir Durumu: Gelir durumu faktOriiniin, Orgiitsel sinizmin meydana
gelmesinde onemli bir rolii oldugu diisiiniilmektedir. Bunun nedeni olarak, isgorenin
orgiite verdigi emek karsiliginda elde ettigi gelirinin hayatini siirdiirebilmede yeterli
diizeyde olmamasi ve alim giicliniin kisitl kalmasindan kaynaklanarak, isgdrende
memnuniyetsizlik ve umutsuzluk olusturabilecegi ve boylece orgiitsel sinizme yol

acabilecegi One siiriilmektedir.

Delken (2004: 22) arastirmasinda, isgoren gelirlerini ¢esitlere gore (parca
basi, saat bas1 ve sabit maas) siniflandirmistir. Elde ettigi sonug ise, sabit geliri olan
isgorenlerin Orgiitsel sinizm yagsamaya daha yatkin olduklaridir. Ayrica geliri fazla
olan iggorenlerin harcamalarinda esnek davranmalarindan dolayi, gelirlerini hizli bir
sekilde tiikettiklerinden, duyduklar1 {iziinti nedeniyle oOrgilitsel sinizm yasama

olasiliklarinin daha fazla oldugu da goriilmektedir.
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Kanter ve Mirvis (1991: 56) ile Fero (2005: 34) iggorenlerin gelir durumlari
ile oOrgiitsel sinizm seviyeleri arasinda olumsuz yonli ve anlamli bir baglantinin
oldugunu ve isgorenin gelir dilizeyi yiikseldik¢e Orgiitsel sinizm diizeyinin
azalacagimi belirtmislerdir. Gelir faktoriiniin isgorenin gilidiilenmesinde ve isini
sevmesinde Onemli bir degisken oldugu gbéz Oniine bulunduruldugunda, gelir
diizeyinin azalmasinin Orgiitsel sinizmi tetikledigi sdylenebilir (Pelit ve Pelit, 2014:

92).

* Hizmet Siiresi: Hizmet siiresi, bir iggdérenin Orgiitte ne zamandir gorev
almakta oldugunu gdstermektedir. Orgiitsel sinizm ile hizmet siiresi arasinda, diisiik
seviyede, ancak anlamli ve olumlu yonde bir iliski bulunmustur (James, 2005: 62).
Lobnikar ve Pagon (2004:7) da aynmi konumda uzun zamandir bu meslegi
gerceklestiren igsgorenlerin, kisa zamandan beri bu meslegi yapan isgdrenlere oranla
daha fazla oOrgiitsel sinizm yasadigini belirtmistir. Alanyazinda nedenlerle ilgili
yorumlara pek fazla rastlanamasa da Orgiitte gegirilen siirenin artmastyla sinizmin
artisinin, isgdrenin Orgiitiin politikalarini, isleyisini ve tarzim1 6grendikge Orglite
yonelik olumsuz duygular igerisine girebilecegi diisiincesidir (Kalagan ve Giizeller,

2010: 93).

Orgiitsel sinizm ile hizmet siiresi arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna
varilmayan ¢alismalar da bulunmaktadir (Erdost vd., 2007: 519; Bernerth vd., 2007:
317; Bommer vd., 2005: 743). Ote yandan Tokgdz ve Yilmaz (2008: 302), sekiz yili
gecen bir siirede hizmet gdstermis isgorenlerin genel sinizm diizeyleri fazla iken,
orgiitsel sinizm diizeyleri ile karsilastirildiginda anlamli bir iligski gozlemlenmedigini

ifade etmislerdir.

« Statii: Orgiitlerdeki ast-iist iliskisi ile drgiitsel sinizm iliskisinin arastirildig
calismalar bulunmaktadir. Kanter ve Mirvis (1989); hiyerarsik siralamada daha iist
diizeyde gorev yapan isgorenin, daha alt diizeyde gorev yapan isgdrene nazaran daha
az orglitsel sinizm yasadigini one siirmiislerdir (Kalagan, 2009: 70). Nedeni olarak da
iist diizeyde bulunan isgoérenin sorumluluk derecesinin yiiksek olmasi ve bundan
hareketle esit degerde bir tatminin olusmasi gosterilebilir. Dolayisiyla sorumlulugu
fazla olan iggdrenler, orgiitsel sinizmi daha diisiik diizeyde yasamaktadirlar (Delken,

2004: 23).
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2.2.4.2. Orgiitsel Faktorler

Sinizmin meydana gelmesinde Oncelikli faktorler, istek ve taleplerin iist
seviyede olmasi ve gercegi yansitmamasi, ayni zamanda yeterli diizeyde
karsilanmamasindan olusan giivensizliklerdir (Kanter ve Mirvis, 1991: 59).
Orgiitlerde adil olmayan davranislarin  ortaya c¢ikmasi, orgiitsel destegin
saglanmamasi, Orgiit politikalari, psikolojik sozlesme ihlalleri, liderlerin orgiitte
verimliliginin azalmas1 gibi faktorler, orglitsel sinizmin goriilmesinde onemli rol
oynamaktadir (Cartwright ve Holmes, 2006: 201; Eaton, 2000: 8; James, 2005: 37).
Asagida orgiitsel sinizmin Orgiitsel Onciilleri olarak yazinda en c¢ok karsilasilan bazi

kavramlardan soz edilmektedir.
2.2.4.2.1. Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet, liderlerin calisma ortaminda isgdrenlere dair aldig1 kurallarin
ve yapilan uygulamalarin isgérenler tarafindan nasil algilandigini agiklayan bir
unsurdur. Bu kavram, orgiitte iicretlerin, 6diil-ceza dagilimlarinin, yetki devirlerinin
neye gore ve nasil karar verildiginin isgorenlerce algilanma sekli ile ilgilidir (Ierli,
2010: 69). Orgiitsel adalet, drgiitsel sinizmin olugmasinda oldukga etkili bir faktor
olarak ele alinmaktadir. Yapilan calismalarda, isgorenlerin ¢alistiklar1 orgiite karsi
duyduklar1 adalet algis1 azaldikga, Orgiitsel sinizm diizeylerinde artis gorildigi
gozlenmistir (Bernerth vd., 2007: 317; Bommer vd., 2005: 746; Chrobot-Mason,
2003: 34; FitzGerald, 2002: 26; James, 2005: 97; Lucyzvyek, 2007: 42; Wilkerson,
2001: 126; Efeoglu ve Iplik, 2011: 353-354).

Yazinda, aragtirmacilar orgiitsel adaleti (dagitimsal, islemsel, etkilesimsel) ele
almakta ve arastirmaktadir. Bernerth vd. (2007) calismalarinda dagitim ve etkilesim
adaletiyle orgiitsel sinizm iliskisinin olumsuz yénde oldugunu ileri siirmiislerdir. Ote
yandan yazarlar, prosediir adaletinin Orgiitsel sinizme etkisinin daha az oldugunu
ifade etmislerdir. Bu sonucglardan yola c¢ikarak, Orgiitsel sinizmin meydana
gelmemesi i¢in yoOnetimin, kararlarin ve uygulamalarin hosgoriiyle ve uzlasiyla
alinmas1 ve gerceklestirilmesi gerekmektedir. Kutanis ve Cetinel (2010: 186)
akademisyenler {lizerinde yaptiklar1 aragtirma sonucu orgiitsel adaletsizligin rgiitsel

sinizmi ortaya ¢ikardigini ifade etmislerdir.
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Isgorenlerin, c¢alistiklar1 orgiitlerde adalete yonelik olarak gelistirdikleri
varsayim ve disiinceler, orgiitiin verimliligi ve etkinliginin iyi veya kotii sekillerde
etkilenmesine neden olmaktadir (Baldwin, 2006: 1). Isgdrenler verdikleri emek
karsiliginda elde ettikleri sonuglardan memnun olmadiklarinda, magduriyet 6fke ve
kirginlik hissettiklerinde sinik tutumlar sergileyebilirler. Yasanan adaletsizlikler
karsisinda isgorenler, inancin1 ve gilivenini kaybeder ve boylece kuskucu, elestirel

yaklagimlar i¢ine girebilirler (James, 2005: 37).
2.2.4.2.2. Orgiitsel Politika

Orgiitsel politika algisi; bir orgiitteki isgorenlerin, aym konumda bulunan
diger bireyler veya yiiksek makamdaki bireylerin hareketlerinin ne diizeyde politik
oldugu konusundaki diisiincelerine dayanmaktadir. Politik davranis, kisileri veya
topluluklar1 kamusal kurallara, onaylanan fikirlere veya uygulamalara kendi ¢ikarlari
dogrultusunda hareket edilmesi gerektigine sevk eden, uzlagmaci ve biitiinleyici
olmayan tavirlar, seklinde belirtilebilir (Biyik vd., 2010: 101-102). Bulundugu
orgiitiin politik oldugunu diisiinen isgoren, tedirgin olmaya ve kusku duymaya
baslamaktadir. Yapilan aragtirmalara gore, olusan bu algi, isgérende Orgiitiine
duydugu saygi ve inang diizeyini azaltmakta ve biitiinliik hissini kaybettirmektedir.
Tim bunlar orgiitte sinizmin meydana gelmesine sebep olacaktir (James, 2005: 35-

36).

Politik hareketlerin (iyi niyetli olmayan hareketler), gozden diisiiriicii bir
etkiye ve itimatsizlik olusumuna yol a¢tigi da diisiiniilmektedir. Calismalar
sonucunda, algilanan orgiitsel politikanin iggdrenler arasindaki iletisimi ve birligi
olumsuz yonde etkiledigi diisiincesi desteklenmistir. Orgiitteki politik algismin
dogruluk kavramini1 olumsuz yonde tetikledigi ve kinama, asagilama gibi kotii hisleri
besledigi dolayisiyla da sinizmle benzer duygu ve hareketleri igcerdigi goriilmektedir

(James, 2005: 35-36).
2.2.4.2.3. Psikolojik Sézlesme ihlali

Psikolojik sozlesme, orgiitlerle isgorenler iliskisindeki taraflarin karsilikli
beklentilerini ve sartlarin1 belirledigi bireysel bir diisiince olarak tanimlansa da bir
tarafin ileriye doniik vaatlerini yerine getirmesi ve birtakim yararlar saglayacagina

s0z vermesi durumda meydana gelmektedir (Johnson ve O’Leary-Kelly, 2003: 628).
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Bir isgoren Orgiit tarafindan bekledigi vaatlerin gergeklestirilmedigini
diisiindiigiinde, yaklasim ve hareketlerinde farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir (Johnson
ve O’Leary-Kelly, 2003: 629); bunlarin basinda orgiitsel sinizm gelmektedir.
Isgorenler, karsilikli is iliskilerinde isteklerini ve kendilerine layik gérdiiklerini kars:
taraftan tahsis edemediklerinde psikolojik s6zlesmenin ihlal edildigine dair bir tutum

olustururlar ve bu durum isgdrenlerde sinik tavirlarin ortaya ¢ikmasina yol agabilir.

Isgorenin orgiitiine ya da orgiitin  isgdrenine karst sorumlulugunu
istlenmediginde ya da basarili olmadiginda aradaki sozlesme sarsintiya ugramakta
ve bu sorumluluklara dair olusan giiven temelinde zedelenmelere sebebiyet
vermektedir (Cihangiroglu ve Sahin, 2010: 2). Dolayisiyla orgiitsel sinizm ve
psikolojik sozlesme ihlali arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin bulundugu
goriilmektedir (James, 2005: 26; Tiikeltiirk vd., 2009: 689; Pugh vd., 2003: 208;
Giines ve Tastan, 2020: 2123).

2.2.4.2.4. Algilanan Orgiitsel Destek

Algilanan orgiitsel destek; bir iggérenin ¢alistig1 6rgiite sagladig faydalarin,
orgilit tarafindan fark edilerek kendisine deger verildiginin ve refahiyla
ilgilenildiginin algilanmasi, olarak tanimlanabilir (Hellman vd., 2006: 631).
Calisanlar tarafindan hissedilen oOrgiitsel destek sayesinde, verimlilikleri artacak,
kendilerine 6nem verildigini ve fikirlerinin dikkate alindigin1 diisiinecek, bdylece
orgiitlerine dair iyimser bir yaklasim igine girebileceklerdir. Orgiitleri tarafindan
gerekli Ozeni, ilgiyi ve destegi hissedemeyen isgorenler ise kotiimser hisler
besleyebilir ve olumsuz tutumlar meydana gelebilir (James, 2005: 79; Iraz vd., 2012:
449). Dolayisiyla orgiitsel destek algisinin bir orgiite yeterli diizeyde hissedilmemesi,
isgorenleri sinizme dogru yaklastirabilmektedir. Yapilan calismalarda, algilanan
orgiitsel destegin Orgiitsel sinizmi anlamli ve olumsuz yodnde etkiledigi One
siiriilmiistiir (Tokgdz, 2011: 377; Iraz vd., 2012: 452; Chiaburu vd., 2013: 188;
Kasalak ve Aksu, 2014: 120; Kerse ve Karabey, 2017: 390). Isgorenin orgiitiinden
aldig1 destegi hissetmesi Orgiite olan bagliligini artirarak, onun yikicit davranislar

gostermesini de engelleyecektir (Kerse ve Karabey, 2017: 390).
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2.2.5. Orgiitsel Sinizmin Sonuglar

Yapilan caligsmalar, ¢cogunlukla orgilitsel sinizmin, orgiitleri olumsuz yonde
etkiledigini ileri siirmektedir. Orgiitsel sinizmin sonuclari, asagida gériildiigii gibi
alanyazinda bireysel ve Orgiitsel acidan siniflandirilmaktadir (Abraham, 2000;
Brandes vd., 1997; Dean vd., 1998; Eaton, 2000; Kanter ve Mirvis, 1989; Kalagan,
2009).

2.2.5.1. Orgiitsel Sinizmin Bireysel Sonuclar

Orgiitsel sinizmin bireysel sonuglari; alanyazinda psikolojik, fizyolojik ve
davranigsal olarak gruplandirilmaktadir (Eaton, 2000; Brandes, 1997; Kalagan, 2009;
Dean vd., 1998; Kanter ve Mirvis, 1989).

Her seyden once Orgiitsel sinizm bireylerde farkli psikolojik sikintilari
beraberinde getirmektedir. Incelemelerin 1s131nda, orgiitsel sinizmin isgorenlerde
bunalim, uyku diizensizligi, ruhsal ¢okiis ve hiisrana ugrama gibi sikintilara neden
oldugu; bunlarin yani sira psikosomatik ve somatik durumlarin olusmasina da yol
act1ig1 gorlilmektedir (Costa vd., 1986: 284). Greenglass ve Julkunen (1989: 209) ile
Houstan ve Vavak (1999) sinizmin bireyleri ofke, diismanhik ve uzaklasma
tutumlarina daha fazla ittigini belirtmislerdir (Brandes, 1997: 41). Orgiitlerinde
sinizme maruz kalan kisilerin, asabi, gergin ve tedirgin olmalar1 da sonuglar
arasindadir (Kalagan, 2009: 79). Orgiitsel sinizm, kisilerin fiziksel durumlarimi da
kotii sekilde etkileyebilmekte ve sinik diigmanlik, kalp krizi ve kalp ¢arpintisi, damar
sorunlar1 gibi hastaliklar dogurarak bireylerin yasam siirelerini azaltabilmektedir
(Smith vd., 1988: 526; Barefoot vd., 1989: 46; Scherwitz vd., 1991: 47; Everson vd.,
1997:145).

Sinizmin aym zamanda davranissal sonuglar1 da vardir. Ise kars1 isteksizlik,
devamsizlik, isten ayrilma, agresif ve yikici davraniglar vb. bunlara ornek
gosterilebilir (Kalagan, 2009: 80). Sinizmin davramigsal ¢iktilarin1 inceleyen
arastirmacilar, alkol kullanma, sigara tiikketme (Daviglus, Costa ve Stamler, 1991,
Houston ve Vavak, 1991) ve standardin iistiinde bir viicut agirligina sahip olma gibi
kotii aligkanliklarla da iliskili oldugunu ifade etmislerdir (Brandes, 1997: 39°dan akt.
Kalagan, 2009: 80).
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Orgiitsel sinizmin iggdrene yonelik etkileri yazinda su sekilde derlenmistir:
Orgiite kars1 duyulan giivenin sarsilmasi, is tatminsizligi, verimlilik ve motivasyon
disiikligi, isgoren devamsizligl, yabancilagsma, giiven duygusunun ve bagliligin
azalmasi, tilkkenmislik, ¢alisanlar arasindaki anlagsmazliklar vb. (Abraham, 2000: 274-
276; Andersson ve Bateman, 1997, s.449; Tirkoz vd., 2013: 295; Bommer ve
digerleri, 2005, s.736; Johnson ve O*Leary-Kelly, 2003: 638-639; Eaton, 2000, :12;
Reichers vd.,1997: 48-51; Pitre, 2004: 28; Tiirkoz, 2013: 295-296; Ozler, 2010: 54;
Kalagan, 2009: 81; Thompson vd., 2000: 4; Pugh vd., 2003: 208; Yetim ve Ceylan,
2011: 691; Eryesil ve Findik, 2012: 1254; Bedeian, 2007: 19).

2.2.5.2.1. Orgiitsel Sinizm ve Is Tatmini

Is tatmini, isgdrenlerin mesleklerine kars1 hissettiklerinin bir ¢iktisi, olarak
belirtilebilir. Is tatminiyle ilgili olarak yapilan incelemelerde; isin dzelligi, iicret, terfi
durumu, 6diill kazanma beklentisi, ¢alisma kosullar1 ve is ortami, sosyal haklar,
karsilikli etkilesim vb. bircok unsurun is tatmininin olusmasinda etkili oldugu
goriilmektedir (Ungiiren ve Yildiz, 2009: 38). isgdrenin isteklerinin gergeklestirilip
gerceklestirilmemesi sonucunda, isine sevgi duyup duymamast is tatminiyle
dogrudan baglantilidir.  Isgorenlerin istekleri gerceklestirilmediginde, isten

duyduklar tatmin diizeyinde diisiisler meydana gelmektedir (Abraham, 2000: 274).

Davis (2002: 3)’e gore, sinik isgorenlerin, bulunduklar1 konumlar1 sevmesi,
hosnut olmast ve baglilik duymasi zorlasacaktir. Diger taraftan, sinik isgdrenlerin
yeteneklerini ve becerilerini yitirmeleri de olasidir. Sinizm ¢esitlerinden “kisilik,
toplumsal, orgiitsel degisim ve mesleki sinizm” is tatminini dogrudan olumsuz yonde
etkilemektedir (Ozgener vd., 2008: 60 ; Biroglu, 2018). Isgdrenin orgiite yonelik
gelistirdigi yliksek diizeydeki sinizm, isgdrendeki is tatmin diizeyini azaltabilir.
Bunun nedeni, oOrgiite karsi gelistirilen sinik yaklagimlarin, iggorenlerin Orgiit

hakkindaki algisinda olumsuz hislere yol agmasidir (Chiaburu vd., 2013:189).

Orgiitsel sinizm ve is tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmacilar iki
faktor arasinda anlamli ve olumsuz yonde bir iliskinin oldugunu belirtmislerdir
(Abraham, 2000; Bedeian, 2007; Eaton, 2000; Johnson ve O’Leary- Kelly, 2003;
Reichers vd., 1997; Wanous vd., 1994 ; Arabaci, 2010: 2805; Giin, 2016: 263 ;
Dagyar ve Kasalak, 2018: 977). Elde edilen sonuclar genellikle isgorenlerin Grgiitsel

sinizm seviyelerinin yiiksek olmasimnin is tatmininde azalmalar yaratacagini
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gostermektedir (Abraham, 2000: 282). Kahya (2013: 42) da calismasinda orgiitsel
sinizmde goriilen artisin  isgdrenin performansini ve tatminini diislirdiigiini
belirtmektedir. Isgdrenlerde orgiitsel sinizmin meydana gelmesiyle olusan is
tatminsizligi sonucunda isgéren devir hizinin yiikselmesi, isgéren performansinin

diismesi gibi durumlarla karsilagilabilir (Cag, 2011: 87).
2.2.5.2.5. Orgiitsel Sinizm ve Tiikenmislik

Maslach ve Zimbardo (1982)’ya gore tiikkenmislik, "isi geregi insanlarla
yogun bir iligki i¢inde olanlarda goriilen duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve diisiik
kisisel basar: hissi", seklinde tammlamaktadir (Siirgevil vd., 2007: 39). Orgiitsel
sinizm kavramiyla tiikenmislik kavraminin birbirleriyle hem benzer hem de farkl
yonleri bulunmaktadir. Sinizm kavraminin, tiikenmislik alt boyutlarindan
“duyarsizlasma” boyutu ile benzestigi ifade edilmektedir (Pelit ve Pelit, 2014: 105).
Iki olgu arasindaki benzerlik, iki olgunun da olumsuz hisleri ve yaklasimlari igeriyor
olmasidir. Duyugsal anlamda, orgiitsel sinizm ve tiikenmislik kavramlarinda
umutsuzluga kapilma ve diis kiriklig1 gibi olumsuz duygular bulunmaktadir (Alan ve

Fidanboy, 2013: 169).

Johnson ve O’Leary-Kelly (2003: 643), tikenmiglik ile orgiitsel sinizm
kavramlar1 arasinda giiclii ve olumlu yonde bir iliski oldugu sonucuna varmislardir.
Bu durumu destekleyici arastirmacilar da bulunmaktadir (Cag, 2011: 88; Brandes,
1997: 118; Jack, Elloy ve Huang, 2014: 487; ibrahimoglu ve Can, 2007: 195; Giin ve
Baskan, 2017: 368; Ugok ve Torun, 2014: 244; Ozler ve Atalay, 2011: 34; Yasar ve
Ozdemir, 2016: 57). Ornegin miisterilerle dogrudan etkilesim halinde olan hizmet
sektoriinde, is saatlerinin dengesiz olmasi, birebir iletisimden ortaya ¢ikan yogunluk
ve yorgunluklar; isgorenlerin etkinliginde, giidillenmesinde ve ise kars
yaklasimlarinda 6nemli bir rol oynamakta ve onlarda tiikenmislik hissini meydana
getirmektedir (Pelit ve Tiirkmen, 2008: 117). Bu durumda, bulundugu 6rgiite karsi
tilkenmislik hisseden bireyin orgiitiine ve ¢evresine karsi da kotiimser, olumsuz ve
yikict tutumlar beslemesi olagan goriilmekte ve iki kavram arasinda giiclii bir iligki
bulunmaktadir. Siirgevil (2006:4)’e gore; nitelikli bir egitimin verilmemesi, mesai
stirelerinin fazlaligi, adil iicret sisteminin olmamasi, isgorene gereken degerin
verilmemesi, yonetsel kisitliliklar, bireysel beklentiler ve hedefler ile varilan
konumun denk olmamasi gibi durumlar, isgorenlerin Orgiitlerinde tiikenmislik

hissetmelerine yol agmaktadir (Siirgevil, 2007: 40).
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2.2.5.2.6. Orgiitsel Sinizm ve Ise Yabancilasma

Bireylerin c¢evresinden, mesleginden veya kendi oOziinden ¢ikmasi ve
uzaklasmasi hissini belirten yabancilagsma kavrami, genel olarak “bireyin toplumsal
ve dogal ¢evresine olan uyumun azalmasi, ozellikle ¢evresi iizerindeki denetiminin
etkinsizlesmesi ve bu denetim ile uyum azalmasinin giderek bireyin yalnizlagmasina
ve ¢aresizligine yol agmast”, olarak tanimlanabilir. Hoy vd. (1983: 110)’ne gore ise
yabancilagsma, bireyin oOrgiitte bulundugu pozisyonla ilgili hayal kiriklig1 yasamasi
sonucunda ortaya cikan tepki, olarak tanimlanmistir. Ise yabancilasma, isgdrenin
isini onemli gormemesi, ¢alisma ortamindan tatmin olmamasi, kendisini basarisiz ve
eksik gormesi ve kendini sistemin iginde bir piyon olarak hissetmesi olarak
tanimlanabilir (Elma,2003: 16). Mottaz (1981: 516)’a gore, ise yabancilagma, isin
dogal yapist ile insanin dogasi arasinda yasanan tutarsizliklardan kaynaklanan bir
durumdur. Ayrica Mottaz (1981), iggérenlerin Orgiitiin isleyisi sirasinda fikirlerinin
dikkate alinmamasi ve Orgiitte kendini anlatamamasi, ise karst uzaklasma ve

yabancilagsma yasayacagini ifade etmistir.

Orgiitsel sinizm ve ise yabancilasma kavramlarmmn iliskisi incelendiginde,
orgiitsel sinizm seviyesi yiikseldik¢e, yabancilasma seviyesinde de yiikselme
meydana geldigi sonucuna ulasilmistir (Abraham,2000: 282; Demir vd., 2018: 245;
Kokalan ve Anas, 2016: 106; Ozer ve Giilliice, 2019: 44; Civilidag, 2015: 277).
Calisan bir bireyin Orgiitine yonelik olumsuz tutumlar beslemesi; isinden
uzaklagsmasina, isini benimsememesine ve isine karst ilgisizlesmesiyle
sonuglanabileceg§inden dolay1 orgiitsel sinizm ve ise yabancilagma kavramlar

arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iliskinin varligindan s6z edilmektedir.

2.2.5.2. Orgiitsel Sinizmin Orgiitsel Sonuglar

Orgiitsel sinizmin, o&rgiitlere yonelik etkileri olarak yazinda orgiitsel
vatandaslik davranisi ve adalet algisinin azalmasi, orgiitte olusan degisime karsi
¢ikma, (Abraham, 2000: 274-276; Andersson ve Bateman, 1997, s.449; Tiirkoz vd.,
2013: 295; Bommer ve digerleri, 2005, s.736; Johnson ve O“Leary-Kelly, 2003: 638-
639; Eaton, 2000, :12; Reichers vd.,1997: 48-51; Pitre, 2004: 28; Tiirkoz, 2013: 295-
296; Ozler, 2010: 54; Kalagan, 2009: 81; Thompson vd., 2000: 4; Pugh vd., 2003:
208; Yetim ve Ceylan, 2011: 691; Eryesil ve Findik, 2012: 1254; Bedeian, 2007: 19)
vb. agilardan olumsuz sonuglar goriilmektedir. Orgiitsel sinizm ile ilgili orgiitte

yasanmasi olagan olumsuz ¢iktilardan bazilar1 bir sonraki kisimda agiklanmaktadir.
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2.2.5.2.2. Orgiitsel Sinizm ve Orgiitsel Baghlik

Meyer ve Allen (1990: 170)’a gore orgiitsel baglilik; isgdrenin orgiitiine karst
gelistirdigi psikolojik tutumu ifade etmektedir. Isgorenlerin orgiitle kurduklar:
iliskiyle birlikte sekillenen oOrgiitsel baglilik, isgdrenlerin Orgiitiin biinyesinde
devamli olarak calismayi tercih etmelerini saglayan bir davranistir (Meyer ve Allen,
1991: 67). isgoren, orgiitiin gerceklestirmek istedigi amaglara inanarak {istiin bir ¢aba
sarfeder ve gerekli 6zveriyi gostererek orgiitiin hedefleri dogrultusunda, kendisinden

istenenleri gontilliiliikle yerine getirir (Balay, 2000: 3).

Basaril1 ve yetenekli isgorenlerin 6rgiit i¢cinde kalmalarin1 saglamak, orgiitler
acisindan biiyiik bir kazang olarak goriilmektedir. Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan
isgorenlerin saglayacagir verimliligin, oOrglitsel baglihigi diisiik isgdrenlerin
saglayacag1 verimlilige gore daha yiiksek olacagina dair diisiince, baglilik kavramina
biiyiik énem verilmesine neden olmustur (Ozler vd., 2010: 3). Orgiitsel baglilik
diizeyinin azalmasi, Orgiitsel sinizmin en 6nemli sonuglarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Yazin incelemesi sonucunda, Orgiitsel sinizm ve Orgiitsel baglilik
arasinda anlamli ve olumsuz yonlii bir iliski kurulmustur. Bireyin, ¢alisti§1 orgiite
baglilig1 arttikca; orgiitli benimsemesi ve ilgisi de artabilir ve bireyin, drgiitsel sinizm
diizeyinin azalmasina neden olabilir. Orgiitsel sinizm diizeyi artis gosterdikce,
orgiitsel baghlik diizeyinde azalmalar meydana gelmektedir. (Abraham, 2000: 282;
Brandes vd.,1999; Eaton, 2000: 12; Johnson ve O“Leary-Kelly, 2003: 638;
Valentine, 2004: 132; Wanous ve digerleri, 1994: 272; Wanous vd., 2000: 143).

Bedeian (2007: 19), yaptig1 arastirmada bir orgiitsel baglilik boyutu olarak,
duygusal baglilik ile orgiitsel sinizm arasinda olumsuz yonde, giiclii ve anlamli bir
iligki bulmustur. Chiaburu vd. (2013: 189) de yaptig1 calismada diger arastirmalari
destekleyen bir sonuca ulasarak, oOrgiitsel sinizmin oOrgiitsel baglihigr giiclii ve
olumsuz yonde etkiledigini ifade etmistir. Yazin taramasi sonucunda, orgiitsel
sinizm ve Orgiitsel baglilik iliskinde; (Yavuz ve Bediik, 2016: 310 ; Yildiz, 2013: 865
; Dagyar ve Kasalak, 2018: 977 ; Altinoz vd., 2011: 309) iki degisken arasinda ters

yonlii, kuvvetli ve anlamli iligkiler bulunmustur.

Orgiitsel sinizm ve orgiitsel baglilik arasindaki iliski Dean vd. (1998: 348)

tarafindan bilissel, duyussal ve davranissal olarak ii¢ grupta incelenmistir.
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e Bilissel agidan sinik iggéren, bulundugu o6rgiitiin dogruluktan ve biitiinliikten
eksik oldugunu diisiinmekte ve kendi deger ve normlartyla orgiitiin deger ve
normlarint  bagdastiramadiginda, orgilitine  karst  bir  baghilik
olusturamayacaktir.

e Duyussal agidan sinik isgoren, meslegini gergeklestirirken orgiitii tarafindan
kisitlanma ve asagilanma hissettiginde, oOrgiitiiyle gerekli biitiinliigii ve
uyumu saglayamadigindan dolayi, orgiitiine karsi baglilik kuramayacaktir.

e Davranigsal acidan sinik bir isgorenin, oOrgiitiinden ayrilma diislincesine
yatkin olmasi, bu iggorenin Orgiitine karst bir baglilik hissedemedigini

gostermektedir.
2.2.5.2.3. Orgiitsel Sinizm ve Orgiitsel Giiven

Orgiitsel giiven “drgiit icinde olusan giiven iklimi olup; Orgiitsel rollere,
iliskilere ve deneyimlere dayanarak, orgiit iiyelerinin, bireylerin niyetleri ve
davramslar: hakkindaki olumlu beklentileri”, olarak tanimlanabilir (Iscan ve Saymn,
2010: 202). Orgiitsel giiven; isgdrenlerin, liderlerin ve orgiitiin uzun vadede ve
hedefler dogrultusunda hareket ederek, her iki tarafinda ¢ikarini diisinen davranis ve
diisiinceler i¢inde olacagina dair bir inang, olarak da tanimlanmaktadir (Mishra ve
Morrissey, 1990: 444). Giiven kavramu, taraflarin ya da bireylerin bir arada ve giiglii
olmasimi saglayan 6énemli bir kavramdir. Gliven zor ve yogun emek ile kazanilsa da
kaybedilmesi de bir o kadar hizli gerceklesir. Orgiitlerde giiven duygusu, drgiitlerin
iletisim agmi gliglendirmesiyle, isgorenlerin fikirlerine deger vermeyle ve iiretim
odakli bireyler yetistirmeye olanak saglamasiyla giiclenmektedir (Mishra ve

Morrissey, 1990: 444).

Tiirk6z vd. (2013: 295) calismalarinda, iggérenlerin orgiite yonelik olumsuz
yaklasimlarda bulunmasinin temelinde bir¢ok etken oldugunu ve bu etkenlerin
basinda da giiven kavrammin yer aldigini belirtmislerdir. Ozler vd. (2010: 55)
orgiitsel giiven ve Orgiitsel sinizm arasindaki iliskiyi arastirdiklar1 ¢alismasinda,
orgiitlerde goriilen sinizmin ana nedenlerinden birinin giivensizlik hissinin oldugunu
gbzlemlemislerdir. Tiirk6z vd. (2013), gliven duygusunun yiiksek oldugu orgiitlerde,
sinik tutumlarin olugmast i¢in yeterli bir nedenin olmadigini ve bdylece

giivensizligin ortadan kalkacagini 6ne stirmiislerdir.
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Alanyazinda genel olarak, Orgiitsel sinizm seviyesi ylikseldik¢e, Orgiitsel
giiven seviyesinin azaldigr gozlemlenmistir (Thompson ve digerleri, 2000, s.4;
Turner ve Valentine, 2001, s.132). Bommer vd. (2005: 736) oOrgiitsel sinizmin,
isgorendeki adalet ve giiven duygularini sarsarak, iggoérenin orgiite yonelik olumsuz
yaklagimlarda bulunmasina neden oldugunu agiklamislardir. Tiirkéz vd. (2013) de
oOrgiitsel giiven ve orgiitsel sinizm arasindaki iliskinin ters yonlii ve anlamli oldugunu
ifade etmisler ve Orgiitsel sinizmin neden oldugu giivensizligin orgiitsel baglilikta

arac1 gorev yaptigini tespit etmislerdir.

Sinizmin ortaya ¢ikmasinda etken olan gilivensizlik kavrami sinizm tiirleriyle
iligkilendirildiginde; kisilik sinizmi 0Ozgilivensizlik, toplumsal sinizm orgiitsel
giivensizlik, calisan sinizmi ¢aligma arkadaslarina giivensizlik, mesleki sinizm ise
giivensizlik ve oOrgiitsel degisim sinizminin ise isleyise giivensizlik sonucu ortaya
ciktig1 ifade edilebilir (Ozler vd., 2010: 54). Orgiitsel sinizm ve orgiitsel giiven
kavramsal anlamda birbirleriyle baglantilidir. Bir oOrgiite karsi sinik tutum
benimseyen kisinin o orgiite karsi gliven hissetmesi miimkiin degildir. Dolayisiyla
giiven faktorli sinizmin olas1 gostergelerinden biridir. Mesela, isgérenin oOrgiitiiniin
donanimiyla ilgili tedirginligi ve Orgiitiin diiriistliigiine karsi inanci olmadiginda,

giivensizlik meydana gelebilir (Stanley, 2005: 453).

Orgiitsel sinizmin yasanmamas! igin, isgdrenlerin algilarinda orgiitlerine ve is
arkadaslarina kars1 giiven duygusunun yaratilmasi gerekmektedir. Isgdrenlerin
orgiitlerine kars1 gelistirdigi gliven duygusunun azalmasiyla birlikte iggorenler, hem
orgiitlerinden hem de mesleklerinden uzaklagsmaya baslarlar (Alan ve Fidanboy,
2013: 174). Tim bu sonuglar dogrultusunda, bir orgiitte verimliligin artmasi i¢in
isgorenlerin Orgiitlerine karst giiven, baglilik, 6zdeslesme gibi duygular iglerinde
barindirmalar1 ve olumlu ydnde, yapici, dostga yaklasimlarla hareket etmeleri

gerekmektedir (Tiirkoz vd., 2013: 287).
2.2.5.2.4. Orgiitsel Sinizm ve Orgiitsel Vatandashk

Organ (1988) orgiitsel vatandashik davranisini, “orgiitiin bigimsel odiil
sistemince dogrudan ve agik bir bi¢imde tamimlanmayan, ancak bir biitiin olarak
orgiitiin etkili ve verimli ¢alismasina yardimci olan, goniilliiliige dayali birey
davranisr” olarak tanimlamaktadir (Bolat ve Bolat, 2008: 78). Greenberg ve Baron

(2000: 212) orgiitsel vatandashik davranisini, “bir isgorenin Orgiitiin sinirlarla
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belirledigi gerekliliklerin ilerisine gecerek, kendisinden istenenin daha fazlasinm

gerceklestirmek, olarak tanimlamaktadir (Yesiltas ve Keles, 2010: 114).

Orgiitsel vatandaslik, orgiitsel sinizmin sonuglar1 arasinda dikkat ¢ekici bir
yere sahiptir. (Abraham, 2000, s.282; Andersson ve Bateman, 1997, s.461; Johnson
ve O“Leary-Kelly, 2003, s.638; Turner ve Valentine, 2001, s.132).Bunun nedeni,
bazi arastirmacilarin iki degisken arasindaki iliskiyi anlamsiz bulurken, bazilarinin
anlamli ve ters yoOnlii bulmasidir. Dolayisiyla ortada acik bir belirsizlik ve

anlagsmazlik s6z konusudur (James, 2005: 33).

Baz1 arastirmalarda, oOrgiitsel sinizm diizeyi yiiksek oldugunda, orgiitsel
vatandashik davranislariin diizeyi diisiik olmaktadir (Dyne vd., 1994: 700). Ote
yandan, Abraham (2000: 283) oOrgiitsel sinizm ile oOrgiitsel vatandaglik davranisi
iliskinin dogrudan bir etkilesimi olmadigini, fakat orgiitsel sinizmin sebep oldugu
yabancilasmanin ardindan Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin azalacagini one
siirmektedir. Orgiitsel sinizmin Orgiitsel vatandashk davranislarini olumsuz yonde
etkileyerek, iyi niyetli davranislarin azalmasina neden oldugu (Dyne vd., 1994: 700)
goriisiinii destekleyen calismalar bulunmaktadir. Icerli ve Yildirim (2012: 174),
Erdogan ve Bediik (2013:28), Yetim ve Ceylan (2011: 691), Ertosun vd. (2016: 51)
Ozdemir ve Tekin (2018: 141) de yaptiklar1 ¢alismalarda orgiitsel sinizmin
isgorenlerin  Orgiitsel vatandaghik davraniglar1 sergilemesine engel oldugunu

belirtmisglerdir.

Orgiitsel vatandashik davranisi, isgdrenlerin is tatmini, giidiilenme seviyeleri
ve orgiite duyduklar1 yakinlik ile dogrudan iliskilidir. Isgdrenlerin vatandaslik
davraniglart artis gosterdikce mesleklerindeki ilerleyisleri de artacaktir. Yoneticiler,
isgorenlerin gilidiilenmeleri i¢in gereken Ozeni gosterirse, isletmelerin hedefe
yaklasmalar1 da o kadar hizlanacaktir (Ozdevecioglu, 2003: 119). Isletmelerdeki
karar vericiler ve yapilmas1 gerekenleri belirleyen yoneticiler, ortaya koyduklar: bazi
stratejilerle, isletmelerde karsilasilacak olan olumsuz tutum ve davraniglarin Oniine
geemesinde veya engellenmesinde etkin bir gorev almaktadir (Pelit ve Pelit, 2014:

107-108).
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2.3. Geert Hofstede (1980)’in Kiiltir Boyutlann Kapsaminda
Hosgorii/Kisitlama

Kiiltiir kavrami Latince “colere” kelimesinden meydana gelmektedir. Colere;
tahil ekmek, yetistirmek, toparlamak, tamir etmek, bakim yapmak, beslemek gibi
birden fazla anlama sahiptir (Ozlem, 2000: 153). Tiirk Dil Kurumuna gére, kiiltiir
kavramimin karsisindaki “ekin” kavrami da, Latincedeki ‘“colere” kavraminin
karsilig1 olan; tahil ekmek, biiyiitmek gibi anlamlara denk gelmektedir (Dogan, 2011:
1101). Romalilar, “colere” fiilinden genisletilmis “cultura” fiilini; yeryiiziinde caba
harcanmadan olusan bitkilerden farkli olarak, insanlarin gerekli 6zeni ve g¢abay1
gostererek elde ettigi bitkileri nitelendirmede kullanmislardir. Kiiltiir kavraminin
tarimla Ozdeslesen anlami, ilerleyen zamanlardaki kullanimlarda da etkisini

siirdiirmiistiir (Ozlem, 2000: 153).

Romal1 diislintirler, Cicero ve Horatius kiiltiir kavramini; bireylerin
gelistirilmesi,  desteklenmesi, iglenmesi gibi  anlamlarda kullanan ilk
diistiniirlerdendir. Cicero’nun “cultura animi” kavrami, insanin sehvetine hakim
olabilmesi anlamina gelmektedir. Cicero, insan1 nefsine engel olamayan bir varlik
olarak gormesinden dolayi; onun gelistirilmesi ve iglenmesi gerektigini vurgular.
Buradan yola cikarak, insanin gerekli donanima sahip olmasiyla, etik hareket
etmesiyle, kendini yOnetebilmesiyle ve becerilerini ortaya g¢ikarmasiyla kisiligini
olusturmasi, giiniimiizde “kiiltiirel gelisim” olarak adlandirilabilir. Fakat buradaki
kiltir kavrami yalnmizca insan ig¢in kullanilmakta ve tekil bir kiiltir kavrami
olusmaktadir (Ozlem, 2000: 153). 18.yy’in ilerleyen zamanlarinda cogul kiiltiir
kavrami da karsimiza ¢ikmistir. Bu kavram; bir grubun, bir bdlgenin, bir milletin
inanig, davranis ve deger yargilarini olusturmaktadir. Boylece kiiltlir yalnizca bir
insan icin degil, bir grup icin de kullanilmakta ve bdylece sosyolojik olarak

adlandirabilecegimiz yeni bir boyut meydana gelmektedir (Ozlem, 2000: 153-154).

Kiiltiir; bir milletin ya da toplulugun bilgi, bakis agis1 ve duygusal anlamlarda
birbirinden ay1rt edilmesinin yani sira, kendisini olusturan bireylerin yasayis tarzlari,
deger yargilari, inanislar1 ve gorenekleri bakimindan da birbirinden ayrildigini
aciklar (Unesco, 1982). Kiiltiir, toplumun karakter yapisin1 resmeden ve toplumun

tanimlanmasini saglayan degerlerin birlesimidir (Dogar, 2016: 403).
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Insanlar bir kiiltiir iginde dogar ve gegmisten bu yana siiregelen bu kiiltiiriin
korumasinda yasarlar; boylece hem kendi déneminin evrensel kiiltiiriiniin hem de
kendi ulusal kiiltiirlerinin bir pargasi olurlar. insanlarm, yasadiklar1 kiiltiir ortamia
farkliliklar katabilme ve onu doniistiirebilme giicii vardir. Bu bakimdan Leibniz,
kiiltiirii “gecmisin yiikiinii tasimak ve gelecege gebe olmak” olarak tamimlamistir. Ote
yandan kiiltiir yalnizca ge¢misin mirast olarak kaliplagtirilmamalidir; ¢ilinkii hig
goriilmemis, uygulanmamis diisiince ve davranislar zamanla benimsenebilir ve bu
yluzden kiiltiiriin, gelecek zamanlar1 da igine alabilen genis bir olgu olarak

gdriilmesinde yarar vardir (Ozlem, 2000: 212-213).

Farkli bir agidan yaklasirsak kiiltiir kavrami, kuvveti ve serbestligi simgeler.
Insanlarin  yaklasimlar1 ve hareket tarzlarini sekillendirmenin yani sira, bu
yaklagimlarin1 ve hareketlerini denetim altinda tutar. Insanlarin iiretkenlikleri ve
becerileri kiiltiirle beraber gelisim gosterir ve Kkiiltiiriin pargasi olan insan, bu
ozellikleriyle toplumdan ayrisarak birey olabilir (Katari, 2014: 29). Orf ve adetlerle
birlikte gilinlimiize kadar gelen kiiltiir; topluluklarin devamliligini saglayan, gorgii
kurallarin1 olusturan ve ge¢misten bugiinlere kalan bir emanet olarak goriilmektedir.
Her gorenek, ge¢misteki baglardan gelecege uyarlanarak, yenilenerek ve orgiitlii bir
biitiin halinde ilerlemektedir (Katari, 2014: 29). Kiiltiir kavrami, giinliik yasantida
cok fazla dile getirilen bir kavram olmasina ragmen, insanlarin ne anlamda ve ne igin
kullandig1 konusu, kiiltiriin birden fazla karsilifi bulunmasindan dolayr netlik

kazanmamaktadir (Katari, 2014: 28).

Orgiit kiiltiirii; bir drgiitte zaman iginde gelisen ortak inanglar ve degerler
olarak tanimlanmakta olup (Gordon ve Ditomaso, 1992: 784); o orgiitiin bilinirligini,
normlarini, ¢evredeki diger orgiit ve kisilerle olan iligkilerini yansitir (Sahin, 2010:
23). Orgiit kiiltiirii, calisanlarin drgiitlerindeki davranislarimi sekillendirecek inanglart
ile Orgiit amaclarinin belirlenmesini saglayacak degerlerinden olusmaktadir
(Karahan: 458). Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri kisaca; uyum gosterebilir ve degisebilir
olmasi, birden ¢ok bireyin birlikteligiyle olugsmasindan dolay:r sosyal bir nitelik
tagimasi, gecmisten giiniimiize devam ettigi i¢cin zamanla olusan bir kavram olmasi,
biitiinciil bir 6zellik tagimasi ve her orgiitiin kiiltiiriiniin birbirlerinden ayrildig:

noktalarin olmasindan dolay1 6zgiin bir nitelik tasimasi gibi 6zetlenebilir.
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Orgiit kiiltiirii, isgdrenlerin belirli bir anlayisa sahip olmalarindan dolay1
kendilerinden istenenleri yerine getirmede kararli olup uyumlu caligmalari; isleri
yerine getirmede standartlasma saglanarak oOrgiitte verimliligin artmasi; yeni
liderlerin yetismesine olumlu katki saglanmasi; Orgiitte uzlasma saglanarak
ayrigmalarin  Oniine gec¢ilmesi; Orgiitteki iletisimi olumlu yonde etkileyerek
biitiinliigiin saglanmasi; ve Orgiit sloganlarla ve sembollerle devamlilig1 saglayip
orgiitsel yasama siireklilik kazandirma vb. faydalar1 bulunmaktadir (Sahin, 2010: 24-
25).

Geert Hofstede’in Kiiltiir Boyutlar:

Hollandali bilim insan1 Geert Hofstede, IBM firmasmin 40’tan fazla iilkede
gbrev yapan calisanlar1 arasinda gerceklestirdigi ¢aligmasinda, kiiltiirleraras: iliskide
etkili olan “kiiltlirel boyutlar” kuramini 6ne siirmiistiir (Katari, 2014: 92). Hofstede
(1993:89) kiiltiirii; “bir grubu ya da insan toplulugunu digerlerinden ayirt eden,
aklin ortak programlanmasi”, olarak tanimlamaktadir. Toplumlarin kiiltiir
bakimindan birbirlerinden ayrildigi boyutlar bulunmaktadir ve bunlar liderlerin;
yonetim isleyisleri, uygulanacak metotlar ve alinacak kararlarla ilgili bilgileri elde

etmesine yardimci olmaktadir (Hofstede, 1993: 89).

Hofstede calismalarinda, her toplumun kendine ait bir yapisi ve tarzi
oldugunu ileri siirmiis ve yapilan ¢aligmalarda birbirinden farkli dort ana boyut
ortaya ¢ikmistir: Bu boyutlar; “giic mesafesi”, “belirsizlikten kaginma”, “bireycilik-
cogulculuk”, “erillik-disillik”, olarak siralanmistir (Hofstede vd., 1990: 288). 1980’li
yillarda, calismaya “uzun vadeli-kisa vadeli” olarak besinci boyut (Hofstede ve
Bond, 1988); 2000°’li yillarda ise son boyut olan “hosgorii-kisitlama” boyutu
eklenmistir (Hofstede ve Minkov, 2010: 243). Hofstede’nin kiiltiir boyutlari,
asagidaki sekilde ana hatlari ile agiklanabilir:

2.3.1. Gii¢ Mesafesi

Glic mesafesi boyutu, bir iilkede yasayan bireylerin, giiciin paylasimi
konusunda aralarinda esitsizlik diizeyinin varligim1 kabul etmesi ya da etmemesi
arasindaki tercihidir (Hofstede, 1993: 89). Toplumlarin ve gruplarin gii¢ diizeyi
diisiik olan bireylerinin, giiciin esit bir bigimde paylasilmadigini kabul etmesi ve bu
esitsizligi olagan bulmasi, bu gii¢ araliginin yiiksek oldugunun gostergesidir. Giiciin

dengesiz paylagimi orgiitlerde ve toplumlarda sik goriilmektedir ve bireyler var olan
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bu esitsizligin bilincindedir (Hofstede ve Bond, 2001: 10).
degildir; ama bazilari digerlerinden daha fazla esit degildir” (Hofstede, 1993: 89).

“Tiim toplumlar egit

Bir orgiitteki isgorenlerin arasinda giiciin dengesiz olarak boliisiilmesinin,
orgiitlerin temelini olusturdugunu belirten Hofstede (1980), gii¢ boliisiimiindeki
haksizliklarin ve karmagiklarin giderilerek denetim altina alimmasi gerektigini
belirtmektedir (Hofstede, 2001: 82). Giic mesafesi araliginin yiiksek oldugu
iilkelerde, her bireyin belirli bir toplumsal konumu vardir; ileri yastaki bireylere
saygl duyulur ve bu durum bir konum gostergesi gibi algilanir. Gilic mesafesi
araliginin diistik oldugu {ilkelerde ise, bireyler giiclerini kullanmak istemezler (Mooij
ve Hofstede, 2002: 63). Bir toplumun gii¢ araliginin belirlenmesi, ebeveynlerin
evlatlarina boyun egmeyi Ogretmesi ya da inisiyatif almay1 6gretmesi arasindaki
tercihi sonucunda sekillenmektedir (Hofstede ve McCrae, 2004: 62). Asagidaki
tabloda, giic mesafesi boyutu iki farkli diizeyde karsilastirmali olarak ele

alinmaktadir.

Tablo 6. Gii¢ Mesafesi Boyutunun ki Kutbu Arasindaki Belirgin Ayrimlar

Kiiciik Gii¢c Mesafesi Biiyiik Gii¢c Mesafesi

Toplumdaki esitsizlik diizeyi diistiktiir

Giglii kesimin ayricaliklar: bulunur

Ggclii kisiler sahip olduklar: giicii
kullanmaktan kaginirlar

Giglii kisiler sahip olduklar: giicii
kullanmaktan ¢ekinmezler

Hiyerarsinin hakkaniyetli islemesi
onceliklidir

Hiyerarsi, olagan bir esitsizlik anlamina
gelmektedir

Calisanlar liderlerden farkli goriilmezler

Calisanlarla liderler arasindaki fark dikkat
cekicidir

Giicilin uygulanmasi yasaldir

Giicli kisiler iyiye ve kotliye kendileri
karar verir

Giicli kisilerle giigsiiz kisiler birlik
igindedir

Giicli kisilerle giigsiiz kisiler ¢eligki
igerisindedir

Yas1 geckin kisilerden ¢ekinilmez

Yas1 geckin kisilere hiirmet edilir

Hofstede (2001:87) IBM firmasindaki calisanlar {izerinde yaptigi arastirma

sonucunda, gilic mesafesinin en fazla goriildiigii lilkenin 104 puan ile Malezya
oldugunu, Tiirkiye’ nin ise 66 puan ile 18.ci sirada bulundugunu belirtmektedir. Giig
mesafesinin en az goriildiigii iilke ise, 11 puan ile 53.cli sirada yer alan Avusturya

olmaktadir.
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2.3.2. Belirsizlikten Ka¢inma

Belirsizlikten kaginma, bir toplumdaki bireylerin “yapilandiriimamis
durumlara karsin yapilandwrilmis olmayr tercih ettigi derece”, olarak ifade
edilmektedir. “Yapilandirilmis durumlar”, nelerin istenmesi gerektiginin net bir
bicimde belirtildigi durumlardir (Hofstede, 1993: 90; Hofstede, 2001: 161). Bu
durumlar, yazilmig olan veya gelenek-goreneklerle ge¢misten tasiman kurallardir.
Yapilandirilmamis durumlar ise; farkli, gilincel, alisilmisin ve normalin disindaki
durumlardir. Belirsizlikten ka¢inma diizeyinin fazla goriildiigii iilkeler; kat1 kurallara,
normlara ve tek bir dogruya odaklanarak hareket ederler ve “farkli olanin tehlikeli
oldugu”, goriisiinii desteklerler. Belirsizlikten kacinma diizeyinin az gorildigi
ilkelerde ise, bireyler daha 6zgiir bigimde yasamlarini siirdiiriirler ve “farkli olanin

merak uyandirict oldugu”, goriisiinii benimserler (Hofstede, 1993: 90).

Alanyazinsal ¢aligmalar, belirsizlikten kac¢inma diizeyinin fazla oldugu
tilkelerde insanlarin ruhsal anlamda daha hassas olduklarini ve agresif tutumlarla
giidiilendiklerini gostermistir. Belirsizligi onaylayan {ilkelerde ise, alisiimisin
disindaki fikirlere daha anlayish yaklasildigi, kurallara bagliligin az oldugu ve baska
fikirlerin birlikte hareket etmesine daha yatkin olduklari; ayrica, bireylerin reformcu
ve girigsken bir yapiya sahip olduklar1 goriilmektedir (Hofstede ve Bond, 1988: 11).
Tabloda, belirsizlikten kacinma boyutu iki farkli diizeyde karsilastirmali olarak ele

alinmaktadir.
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Tablo 7. Belirsizlikten Kacinma Boyutunun iki Kutbu Arasindaki Belirgin Ayrimlar

Diisiik Belirsizlikten Kaginma

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma

Hayattaki belirsizliklerin bilincinde
olunur ve olagan karsilanir.

Hayattaki belirsizliklere devamli
miidahale edilir ve riskli olarak algilanir.

I¢sel denetim, sakinlik ve giiven
hakimdir.

Gerginlik, bunalim ve endise hakimdir.

Degisik olana ilgi gosterilir.

Degisik olan sakincali olarak goriiliir.

Olusan karmasiklik durumunda sakindir.

Her sey agik ve belirgin olmalidir.

Duygular agikea ifade edilebilir.

Duygular acikca ifade edilemez.

Bireyler farkli goriislere ve 6grenmeye
egilimlidir.

Bireyler belirli standarda gore hareket
ederler.

Genglere kars1 olumlu yaklagim
gosterilir.

Genglere kars1 olumsuz yaklagim
gosterilir.

Standartlar degistirilebilir.

Standartlar degistirilemez.

Caligsma sirasinda ara verilmesi, gerekli
ve dogrudur.

Siirekli caligir vaziyette olmak, dogru
olarak goriliir.

Hofstede (2001)’in yaptig1 arastirmada belirsizlikten ka¢cinma puanlarina
gore; ilk sirada yiiksek kag¢inma diizeyi 112 puan olan Yunanistan yer almaktadir.
Ayn1 zamanda Tiirkiye’de 85 puan ile yliksek bir belirsizlikten kaginma diizeyine
sahiptir. Kagmmanin az goriildiigii iilkeler ise, 29 puanla Isve¢ ve 23 puanla

Danimarka olarak belirlenmistir (Hofstede, 2001: 151,187).
2.3.3. Bireyselcilik- Toplumsalcilik

Toplumsalcilikta, bireyin aidiyet duydugu bir kesime, 6zellikle de aileye olan
bagliligin, vefanin ve hiirmetin gdosterilmesinin gerekliligi, erken yasta bireye
ogretilmektedir. Bireyler, kendilerini glivende hissettigi toplulugun bir parcasi olur
ve yasanan zorluklar karsisinda hep destek beklerler. Bireyci toplumlarda ise, erken

yaslarda kisilere “biz” yerine “ben” diisiincesinin gerekliligi agilanmastir.

Bu kiiltiirde, herkesin kendine 6zel bir yasam alaninin olmasi gerektigi gortisii
egemendir (Hofstede, 1993: 89-90). Toplumsalc1 yapi; kisilerin birbirleriyle yakin
iligskiler kurmasinin ve olaylara toplumsal bakis agisiyla yaklasilmasinin gerektigini
ve yalnizca kendi ¢ikarlarini degil iyesi olduklar1 toplulugun da ¢ikarlarini korumasi
gerektigini savunur. Burada ebeveynlere ek olarak akrabalarla da (dayi, teyze, hala,
biiyiikler vs.) gerekli biitiinliigiin saglanmas1 ve karsilikli giiven duygusunun

olusmasi beklenmektedir.
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Diinyadaki her milletin kendine 6zgii benimsedigi, yetistigi ve 6grendigi
kurallar vardir. Bireyselcilik ve toplumsalcilik boyutu da iilkelere gore degisiklik
gosterebilir. Ornegin, Bat1 iilkelerinde ¢ogunlukla bireyselcilik goriiliirken, Dogu
iilkelerinde  ¢ogunlukla  toplumsalcilik  goriilmektedir  (Hofstede, 2001:
225).Toplumsalct yapida, birey kuracag iliskilerde ve verecegi kararlarda ait oldugu
kesim tarafindan etkilenmektedir. Bireyselci yapida ise, bireyin segimlerinden ve
kararlarindan yalnizca kendisi sorumludur. Ayrica bu Kkiiltiirde yetisen kisilerin,
kendilerine yetebilme, yonetebilme ve krizler karsisinda inisiyatif alabilme
becerisine sahip olmasi beklenir. Bireyin genellikle etrafindakileri dinlemesi ve
yerine getirmesi, bireyselci kiiltiirde yasayanlar i¢in hos karsilanmamaktadir

(Hofstede, 2001: 229). Asagidaki tabloda, bireyselcilik-toplumsalcilik boyutu iki

farkli diizeyde karsilagtirmali olarak ele alinmaktadir.

Tablo 8: Bireyselcilik- Toplumsalcihk Boyutunun iki Kutbu Arasindaki Belirgin
Ayrimlar

Bireyselcilik

Toplumsalcihik

Kisiler 6zel hayatlariyla ve aileleriyle daha
ilgilidirler.

Kisiler aile, akraba, arkadas gibi cogunlugu
kapsayan bir kitle daha ilgilidirler.

“Ben” goriisli egemendir.

“Biz” goriisii egemendir.

Ozel yasantilar paylasilmaz.

Ozel yasantilar saklanmamalidir.

Karmagik durumlar olusabilir.

Diizen mutlaka kurulmalidir.

Kurallarin ¢ignenmesi “su¢luluk™ hissine
neden olur.

Kurallarin ¢ignenmesi “utang” hissine neden
olur.

Mliski, is iizerine kuruludur.

Is, iliski iizerine kuruludur.

Egitimin amaci, kisinin 6grenmesi i¢in ne
yapilmasi gerektiginin gosterilmesidir.

Egitimin amaci, kisiye ne yapilacaginin
gosterilmesidir.

Isgorenler, calistiklar: drgiitte dncelikle
kisisel fayday1 dikkate almaktadir.

Isgorenler dncelikle galistig1 drgiitiin
faydasini dikkate almaktadir.

Calismalar sonucunda, en yliksek bireyselcilige sahip olan iilke 91 puan ile

Amerika Birlesik Devletleri iken, Tiirkiye 37 puan ile diisiik bireyselcilik 6zelligi
gostermekte ve en diisiik bireyselcilige sahip olan iilke ise 12 puan ile Venezuela

olarak belirtilmektedir (Hofstede, 2001: 215).
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2.3.4. Erillik- Disillik

Hofstede (1980)’in dordiincii boyutu olarak yazinda gegen erillik-disillik
boyutu, kisinin cinsine gore iizerine bicilen degerlerin paylasilmasi, olarak
tanimlanmaktadir. Kadinlara atfedilen goérevler, tiim kiiltiirlerde erkeklere atfedilen
gorevlerden belirli yonlerle ayrilmaktadir. Fakat bazi kiiltiirlerde bu ayrim daha
keskin sinirlara sahiptir (Hofstede, 1993: 90). Eril kiiltiirlerle bagdastirilan kazanma
arzusu, hirsh kisilik, yaris halinde olmak, is bitirmeye odaklanmak gibi degerler
iken; disil kiltiirlerle bagdastirilan, daha iyi iletisim kurmak, insana odaklanmak,
anlayisli, hosgoriilii ve uyumlu olmak gibi degerlerdir. “Iddiali” birey “eril”,
“besleyici” birey “disil” olarak adlandirilmaktadir. Eril ve disil kiiltiirlerde goriilen
bu degerler, bazi iilkelerde kalici yargilar olarak goriilmekte ve genellikle
sorgulanmayacak ve degistirilmeyecek kadar kaliplasmis bir bakis agisina sahiptir

(Hofstede ve Bond, 1988: 11; Hofstede, 2001: 280).

Hofstede’in ¢alismalarindan elde edilen bulgulara gore, kadinlara atfedilen
gorevler kiiltiirler agisindan degerlendirildiginde, erkeklere atfedilen goérevlere gore
daha cok benzerlik gostermektedir. Cinsiyet goérevlerindeki tercihler, ailede ve
biiyliklerde goriilen davranmiglar sonucunda kiigiik bireylerin gelisiminde yer
edinmekte ve bir 6rnek olusturmaktadir (Hofstede, 2001: 280). Asagidaki tabloda,
disillik- erillik boyutu iki farkli diizeyde karsilastirmali olarak ele alinmaktadir.

Tablo 9. Erillik- Disillik Boyutunun iki Kutbu Arasindaki Belirgin Ayrimlar

Disillik Erillik
Kars1 cinsler arasinda gorev farkliligi en | Karsi cinsler arasinda gorev farkliligi en
az diizeydedir. yiiksek diizeydedir.
Aileler, evlatlariin ilgi ve hiirmet Evlatlar, ailelerine her kosulda ilgi ve
gdstermesini saglamalidir. hiirmet gostermelidir.
Is hayatia ve 6zel hayata esit zaman Is hayati, dzel hayatin &niine
ayrilir. gecmektedir.
Is hayatinda iktidar sahibi olmayanlara Is hayatinda iktidar sahiplerine biiyiik
da 1liml yaklasilmaktadir. ilgi gosterilmektedir.
Politikada ¢ok fazla kadin yer Politikada az sayida kadin yer
almaktadir. almaktadir.
Kadin ve erkek, duygularini rahatlikla Erkekler, kadinlara oranla duygularin
yasayabilirler. rahatlikla yasayamazlar.
Ailede annelerin yetkisi 6n plandadir. Ailede babanin yetkisi 6n plandadir.
Cinsellik normal bir diirtii olarak Cinsellige kars1 6n yargi vardir ve tabu
karsilanir. olarak karsilanir.
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Hofstede (2001)’in arastirmasinda, en yiiksek eril yapiya sahip olan iilke 95
puan ile Japonya olurken, Isve¢ 5 puan alarak en diisiik iilke olmustur. Tiirkiye’nin

ise, 45 puan ile orta derecede eril bir yapiya sahip oldugu belirlenmistir (Hofstede,
2001: 286).

2.3.5. Uzun Donem Odakhilik- Kisa Donem Odaklilik

Hofstede (1980), gelistirdigi dort kiiltlir boyutunun ardindan, uzun/kisa
donem odaklilik olarak besinci boyutu caligmasina eklemistir. Bu boyut, Kanadali
Michael Harris Bond tarafindan toplam 23 {ilkede 6grenim gorenlere uygulanarak
gelistirilmis ve eklenmistir. Uzun donem odaklilik; bir toplumun faydaci yaklagimi
ve ileriye doniik bakis agisini, risk almaya yatkinligi ve farkliliklar1 benimseme
durumu iken; kisa donem odaklilik, toplumun kendisinden 6nceki zaman araligin
referans kabul etmesi, koklerinden ve tarihinden kopmadan normlarin gerekliligine
uygun hareket etmesi ve yakin zamana yonelik stratejiler gelistirmesi gibi degerleri

icermektedir (Hofstede, 1993: 90; Hofstede, 2001: 355)

Uzun dénem odakl: kiiltiiriin benimsendigi iilkelerde, ¢ocuklarin isteklerinin
hemen karsilanmamasi, idealleri dogrultusunda tesvik edilmeleri ve girisken yapida
olmalar1 i¢in desteklenmesi gerektigi diisliniiliir. Ayrica toplumsal olarak kabul
gormis direktiflere ¢ok deger verilmez. Kisa donem odakli kiiltiiriin benimsendigi
toplumlarin, goreneklerine kars1 gosterdikleri saygi, olusacak yeni goriislere ve
degisikliklere olanak vermemektedir; ayrica bu toplumlarda iistler ve astlar devaml
olarak denetlenmekte ve performanslar1 6l¢iilmektedir (Hofstede, 2001: 361-363).
Asagidaki tabloda, kisa donem odaklilik- uzun donem odaklilik boyutu iki farkl

diizeyde karsilagtirmali olarak ele alinmaktadir.
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Tablo 10. Uzun/Kisa Dénem Odakhlik Boyutunun iki Kutbu Arasindaki Belirgin
Ayrimlar

Kisa Donem Odakhihik

Uzun Donem Odakhilik

En dikkat ¢ekici olaylar, “ge¢miste”
gerceklesmistir.

En dikkat ¢ekici olaylar “gelecek” te
gerceklesecektir.

Bireyler kararliliklarin1 degistirmezler.

Bireyler degisen kosullara kolaylikla uyum
saglarlar.

Dogru ve yanlis, toplumsal normlara gore
belirlenmektedir.

Dogru ve yanlis, kosullara gore
degismektedir.

Gelenek ve gorenekler dogrultusunda hareket
edilmektedir.

Gelenek ve gorenekler, yeniliklerle beraber
sekillenmektedir.

Insanlara gerekli hizmeti saglamak, en énemli
gorevdir.

“Tasarruf” ve “sebat”, en 6nemli gorevdir.

Bireyler, kazanglarini finansal deger tasiyan
kagitlara yatirirlar.

Bireyler, kazanglarini taginmaz mal {izerine
yatirilar.

Utanma hissi herkesi kapsayan bir duygu
degildir.

Utanma duygusu herkesi kapsar.

Uzun donem odakliligi en yiiksek olan iilke 118 puan ile Cin’dir ve onu

sirayla Hong Kong, Tayvan, Japonya gibi Dogu Asya iilkeleri izlemektedir. Amerika

Birlesik Devletleri 29 puan, ingiltere ise 25 puan alarak, yakin dénem odakli iilkeler

olarak nitelendirilirken; Nijerya 16 puan alarak kisa donem odaklilig1 en az olan iilke

olarak saptanmistir (Hofstede, 2001: 356).

2.3.6. Hosgorii- Kisitlama Kiiltiir Boyutu

Hofstede,

“Culturels and Organizations”

1991°de yaymmladig:

1simli

kitabinin 2010 yilinda Michael Minkov ile birlikte genislettigi baskisinda, son bir

boyut eklemistir. Hosgorii-kisitlama boyutu; bireylerin yasamlarindan memnun

olmalarini saglayacak isteklerinin denetlenmesi ya da giderilmesi karsisinda tercih

yapabilme durumudur. Kisitlamanin karsit1 olan hosgorii; hayatin tadini ¢ikarmak ve

keyfe diiskiinliikle ilgili olan insani ihtiyaglarin bir gereklilik olarak gorildigi ve

belirli smirlar ¢ercevesinde bu heveslerin karsilanmasinin desteklenmesi, olarak

tanimlanmaktadir (Hofstede ve Minkov, 2010: 519).

Hosgorii; bireylerin dostlarla hosnut olarak vakit gecirmesi, etkinliklere

katilmast ve hobilerine zaman ayirmast gibi durumlarin toplum tarafindan tesvik

edilmesi, seklinde aciklanabilir. Tam tersi boyut olan kisitlilik ise; bireylerin

tatminlerini denetim altinda tutan ve hayata karsi coskularin toplumsal kurallar

geregince “diizenlenmesi” ya da rahatca yasanmamasi gerektigini savunan bir

kiiltiiri yansitmaktadir (Hofstede ve Minkov, 2010: 281; Minkov, 2007: 2).
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Asagidaki tabloda, hosgorii-kisitlama boyutu, iki farkli diizeyde karsilasgtirmali

olarak ele alinmaktadir.

Tablo 11. Hosgorii-Kisitlama Boyutunun iki Kutbu Arasindaki Ana Ayrimlar

Hosgorii

Kisitlama

Hayattan keyif alan bireylerin oranlari
fazladir.

Hayattan keyif alan bireylerin oranlar1 daha
azdir.

Bireylerde kendi hayatin1 yonetebilme glicii
vardir.

Bireylerde kendi hayatin1 yonlendirmede
savunmasizlik hissi vardir.

Bireyin kendine ayirdig1 vakti cok degerlidir

Bireyin kendine ayirdig1 vakti cok degerli
degildir.

Dostluk iligkilerine kars1 gosterilen ilgi
fazladur.

Dostluk iligkilerine kars1 ¢ok ilgi
gosterilmez.

Tutumlu olmak ¢ok gerekli goriilmez.

Tutumlu olmaya 6zen gosterilir.

Halk ¢ogunlukla rahatina diiskiindiir.

Halk ¢ogunlukla disiplinli hareket eder.

Hayata kars1 daha ilimli yaklagilir.

Hayata kars1 daha kotiimser yaklasilir.

Yapici tutum egemendir.

Sinik tutum, egemendir.

Bireyler kendilerini daha ding
gormektedirler.

Bireyler kendilerini daha yorgun
gormektedirler.

Kalp rahatsizliklarindan hayatin
kaybedenlerin sayilar1 daha azdir.

Kalp rahatsizliklarindan hayatini
kaybedenlerin sayilar1 daha fazladir.

Kisith toplumlarda yasayan bireylerin kiiciimseyici yaklasima daha fazla

yatkin olduklar1 ve bdyle bir toplulugun mutsuzluk ve karamsar diislinceler yarattigi

da vurgulanmaktadir. Bu kiiltiirlerdeki insanlarda ¢ogunlukla sinizmin goriilmesi en

onemli sonuglardan biridir (Hofstede ve Minkov, 2010: 289). Hosgdriinlin egemen

oldugu kiiltiirlerde yetisen kisilerin ise, degisime ve doniisiime karsi daha ilgili ve

istekli oldugu diistiniilmektedir. Bu kiiltiirlerde, diislince 6zgiirliigiine verilen 6nem

cok yiiksek diizeydedir. Kisitlama diizeyi yiiksek olan toplumlarda ise, diisiince

Ozgiirliigiine gereken ilgi ve dnem gosterilmez; kisiler, verilen gorevlerde yanlislik

veya eksiklik yaptiginda {istleri tarafindan elestirileceklerini bildiginden islerine karsi

daha gergin ve tedirgin yaklasmakta ve bu durum astlar1 degisime kapatmakta; ayrica

onlarda gilidillenme eksikligine de neden olmaktadir (Hofstede ve Minkov, 2010:

295; Pado ve Tezcan, 2018: 288).
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93 iilkeden elde edilen verilere gore; hosgorii boyutunun Kuzey ve Giliney
Amerika, Bati Avrupa ve Afrika’nin bazi bolgelerinde yiiksek oldugu; kisitlayici
toplumlarin ise, Dogu-Avrupa, Asya ve Islami degerlerin baskin oldugu topraklarda
yaygin oldugu goriilmektedir. Tiirkiye nin ise aldig1 49 puan ile ortalama bir deger
aldig1 ifade edilmektedir (Hofstede, 2011:15). Hosgorii ve kisitlama boyutunun
geemisten bugiine incelenmesi yapilmis ve iki boyut arasindaki ayrimin nigin
olustugunu net ifade etmenin oldukg¢a gii¢ oldugu belirtilmistir (Hofstede ve Minkov,

2010: 296).

Yapilan aciklamalar 15181inda; hosgoriilii, anlayish ve ilimli yaklasan tiim
toplumlarin hem aile hem de is yasamlarinda giiclii iliskiler kurabilecegini,
yasadiklar kiiltiire fayda saglayacak c¢oziimler iiretebilecegini, boylece gelecege dair
umutlarin siirdiiriilecegi ve dncelikle kisinin kendisine deger katacagi diisiiniilebilir.
Tersi olarak kisitlamalarin ve kati kurallarin hiikiim siirdiigi toplumlarda ise;
kisilerin heveslerinin kirildigi, baskilarla gelisimin oOniine gegildigi, gercek
duygularin yasanmasi yerine mecburiyetten kaynaklanan yapay duygularin yasandigi
diisiiniilebilir. Dolayistyla insanlarin, yaraticiliklarin yok edilmesine neden olacak

tiim kurallarin karsisinda olmasi, atilabilecek en mantikli adim olacaktir.

Hofstede (1980; 1991; 2001)’nin wulusal kiiltiir boyutlar1 arastirmasi,
alanyazinda Oncii niteliginde ve genis kapsamli bir ¢alisma olmasindan dolayi,
gecerliligini ve 6nemini giiniimiizde de korumaktadir. Yazinda Hofstede (1980)’in
kiltiir siniflandirmasina yoneltilen elestiriler de bulunmaktadir. Kim (1994: 85-123),
Schwartz (1992)’1n Hofstede (1980)’e getirdigi elestirilerin; 6rneklemdeki iilkelerin
genelleme yapilmasi icin yeterli olmadigi, zamanla birlikte olugsan degisimlerin gz
ard1 edildigi, degerlerin evrensel olarak kabul edilmesi gibi sorunlarin oldugunu
belirtmistir. Ayrica Hofstede (1980) calismasinda da yeterli diizeyde kapsayici
olmamas: ve insanlara yoneltilecek baska sorularla boyutlarin genisletilebilecegini

kitabinda yazmustir.

Hofstede (1980)’e kars1 yapilan bir bagka elestiri ise, yalnizca bir tane ¢ok
uluslu sirketi 6rneklem olarak se¢mesi ve tek bir isletmeden veri elde etmesidir
(Irwin, 2005). Hofstede (1980) ilk arastirmasinda kiiltiir boyutlarini simiflandirmak
icin bati1 anlayis1 icin gelistirdigi Olciitleri dogu anlayisima da uygulamak

istemesinden dolay1 da elestirilmis; bu ylizden ilerleyen calismasinda Konfiigyiis
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degerlerini (kisa donem- uzun donem, zaman unsuru) besinci boyut olarak

calismasina eklemistir (Ogiit ve Kocabacak, 2008: 157).

2.4. Degiskenler Arasindaki Iliskilerin Kuramsal Temellere

Dayandirilarak Aciklanmasi
2.4.1. Paternalist Liderlik ve Orgiitsel Sinizm Tliskisi

Paternalist bir iliskide, lider astlar1 ile bireysel olarak iliski kurmakta ve
onlara adeta bir anne/baba gibi 6zen gostermektedir. Bunun karsiliginda da astlar
liderlerine giivenmekte ve baglilik gostermektedir (Aycan ve Kabasakal, 2006: 474).
Paternalist liderler, astlarina is disindaki yasantilari i¢in de gerekli destegi ve 6zeni
gosterirken, onlar da liderini sorgulamadan istenen sadakat ve uyumu gosterirler
(Erben, 2004: 351). Paternalist lider, gosterdigi korumaci davranis ve destegin
karsiliginda, astlarinin da kendisinin isteklerine ve kurallarina uymalarini ister
(Pellegrini vd., 2010: 392). Ornegin yapilan arastirmalar, Tiirk kiiltiiriiniin, yiiksek
giic mesafesi ve cogulcu kiiltiir yapist nedeniyle paternalizm anlayist ile uyumlu
oldugunu gostermektedir. Tiirk kiiltiirlinde astlar; liderlerinin kendilerini yonetmesi
gerektigine, liderleriyle uyum icinde olmalar1 ve liderlerin 6zel hayatlarina dahil
olmasi gerektigine inanir ve bunlardan mutlu olurlar (Pellegrini ve Scandura, 2006:

270; Aycan ve Kanungo, 2000: 41).

Sinizmdeki inang ise; diiriistliik, adalet ve igtenlik ilkelerinin bireysel ¢ikarlar
icin yok edildigi yoniindedir (James, 2000: 26). Orgiitsel sinizm, “bireyin istihdam
edildigi orgiite karsi1 gelistirdigi olumsuz tutumu”, olarak tanimlanmaktadir (Dean
vd., 1998: 342). Paternalist liderlik ve Orgiitsel sinizm arasindaki iliski “sosyal
miibadele kuram1” ve “beklenti kurami”na dayandirilarak agiklanabilir. Bartlett
(1999) sosyal miibadele kuramin1 “bireylerin ve gruplarin sosyal g¢evreye kaynaklar
vermesi ve onlardan cesitli kaynaklar almasi”, seklinde tanimlamistir. Bu kuram,
isgorenler ile oOrgiit arasindaki onemli unsurlarin degisimiyle ilgili olmakta ve
birbirlerine karsi olan yiikiimliiliikleri de kuraminin esasini olusturmaktadir. Bu
kurama gore, her iki tarafinda birbirlerine gerekli faydayi saglamasiyla bu
ylikiimliilik devam edecektir (Sezgin vd., 2016: 417). Buradaki iligskide, verilen
sozler yazili olarak ifade edilmemekte, iki tarafin algisina gore belirlenmektedir

(Robinson vd., 1994: 139).
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Dolayisiyla paternalist liderin iggérenden bekledigi saygi, uyum, baglilik gibi
temel degerlerin karsiliginda, lider de iistiine diisen destegi, sevgiyi ve ilgiyi isgorene
gostermekte ve bdylelikle isgorenin orgiitiine karsi olusacak olan giivensizlik, kusku
ve karamsarlik gibi sinik yaklasimlarin ortaya ¢ikmasinin 6niine gegilecektir. Victor
H. Vroom (1964) tarafindan gelistirilen beklenti kurami; insanlarin karsisina ¢ikan
alternatifler arasindan akilct davranarak kendisi i¢in faydali olani seg¢mesidir.

Insanlarin se¢im yapmasini kolaylastiran unsurlar ise; deger, beklenti ve aragsalliktir.

Deger; bireyin ulagsmak istegi sonuca kars1 duydugu ilgidir. Bireyin ulastigi
sonuclar, yalnizca kendi tercihleri dogrultusunda degil, bireyin disinda gelisen
unsurlar sonucunda da gercgeklesebilir. Alternatifler arasindan se¢im yapacak olan
birey, bu secimde basaracagina olan inanciyla se¢im yapar ve bu inanca “beklenti”
denilmektedir (Cihangiroglu ve Sahin, 2010: 5-6). Diger bir ifadeyle beklenti
kurami; yapilan bir davranisin istenilen sonuca ulasacagina duyulan inangtir ve

davranig-sonug iligkisini ifade eder (Onaran, 1981: 73).

Birey, verdigi emek karsiliginda ulagsmay1 hedefledigi sonug ile ulastigi
sonucun birbirine yakin olmasini bekler. Beklentinin karsilanmadigi durumlarda ise,
orgiite kars1 glivensizlik ve tatminsizlik yasayacaktir (Cihangiroglu ve Sahin, 2010:
6). Isgorenlerin beklentilerinin gergceklesmemesi veya yeterli olmadigi durumlarda;
orgiitlerine kars1 sinik yaklasimlarin artacagi, orgiitsel sinizmin yaganacagi ve isten
uzaklagmalarin olacagi diisiiniilmektedir (Chiaburu vd., 2013: 5). Naus (2007) sinik
bireylerin; Orgiitlerinin adaletli, diiriist, glivenilir olacagina dair beklentiler i¢inde
oldugunu, fakat yanildiklarini gordiiklerinde sinir, 6fke ve hayal kirikliklari
yasayacaklarini belirtmistir. Isgdrenlerin, paternalist liderden; adil olma, diiriist ve
samimi iliskiler kurma, ilgili ve giivenilir olma gibi beklentilere girmesi sonucu,
liderin de bu istekler dogrultusunda davranmasi, oOrgiitlerdeki sinizmi azaltmakta

onemli bir etken olacaktir.

Bu agiklamalar sonucunda, paternalist liderligin orgiitsel sinizmi anlamli ve
olumlu yonde etkiledigi oOne siiriilebilir. Paternalist liderin astlarla yakin iligki
kurmasi, onlara destek olmasi ve samimi bir ortam yaratmasi, orgiitlerde olusacak
giivensizliklerle, olumsuz diisiince ve davranislarla ve karamsarliklarla miicadele
etmede, Ozellikle Tirkiye gibi ¢ogulcu ve yliksek giic mesafesine sahip iilkeler i¢in
faydali olacag: diisiiniilebilir. Ulkemizde paternalist liderlik ve orgiitsel sinizm

iligkisinde yeterli calisma bulunmamakla birlikte; Arslan (2016) ve Mete ve Serin
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(2015) yaptig1 arastirmada da anlamli ve olumlu yonde bir iligkinin oldugunu ifade

etmislerdir. Yukaridaki agiklamalarin 15181nda, agagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H1: Paternalist liderliligin, orgiitsel sinizm iizerinde anlamli ve negatif bir

etkisi beklenmektedir.

H1a: Paternalist liderligin bilissel sinizm {izerinde anlamli ve negatif bir

etkisi beklenmektedir.

H1b: Paternalist liderligin duyussal sinizm iizerinde anlamli ve negatif bir

etkisi beklenmektedir.

Hle: Paternalist liderligin davranigsal sinizm {izerinde anlamli ve negatif bir

etkisi beklenmektedir.
2.4.2. Hosgorii- Kisitlama Boyutu ve Orgiitsel Sinizm Iliskisi

Hoggorii-kisitlama boyutu, Hofstede’in 1991 yilinda yayimladig1 Culture and
Organizatons adli kitabindan sonra, 2010 yilinda Minkov ile birlikte genigletilmis
olan altinct boyuttur. Bu boyut, bireylerin ahlaki kodlamalarini kapsayan bir
boyuttur. Hosgoriilii toplum, “hayattan zevk almak ve eglenmekle ilgili temel ve
dogal insan arzularinin géreceli olarak serbest doyumuna izin veren toplum”, olarak
tanimlanirken; kisitlamaci toplum ise, “temel ihtiyaglar: kontrol altinda tutan ve kati
sosyal normlar aracihigiyla ihtiyaglart diizenleyen bir toplum”, olarak ifade
edilmektedir (Hofstede ve Minkov, 2010). Hosgorii boyutunun yiiksek oldugu
toplumlar, bireylerin arzularin1 ve heveslerini 0zgiirce yasamasi gerektigine
inanmakta ve onlar1 tesvik etmek i¢in ¢abalamaktadir. Kisitlama boyutunun baskin
oldugu toplumlarda ise, insanlarin isteklerinin ve zevklerinin belirli smirlar
cercevesinde ve kurallar dogrultusunda yasanmasi gerektigine ve toplumun
diizeninin smirlamalarla saglanacagina inanirlar. Hosgoriilii kiiltiirlerde diistince
Ozgirligline verilen 6nem, kisitlayici kiiltiirlere oranla daha fazladir. Kisitlayic
kiltiirlerde; uyum gosterme, kadercilik ve itaat gibi yaklasimlarin baskin olmasi,

calisma yasamindaki verimliligi ve tatmini etkilemektedir (Maclachlan, 2013).

Hosgorii- kisitlama boyutu ile orgiitsel sinizm iliskisini agiklamada sosyal
yargilama kuramindan da sz edilmektedir. Sosyal yargilama kuramina gore;
“kuvvetle baglanilan bir tutumun kendinden farkli goriisleri ret alani, kabul

alamindan daha genistir. Yani kontrast mekanizmasini kullanarak o géoriisleri kendi
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gortistinden daha farkl goriip reddetme olasiligi daha fazladir. Buna karsilik fazla
kuvvetle baglaniimamis olan tutumlarin farkl goriisleri kabul alani red alanindan
daha genigtir.” (Ertiirk, 2010:150). Bu tanim dogrultusunda, kisitlilik oranmi yiiksek
olan toplumlarin yapisi, isleyisi ve anlayislar1 sosyal yargilama kurami g¢ergevesine

dayandirilarak agiklanabilir.

Bu bilgiler 1s1ginda; bir toplumda veya oOrgiitte hosgorii diizeyinin
azalmasinin, insanlarin daha ¢ok karamsar, mutsuz ve memnuniyetsiz olmalarina
neden olacagi diisiiniilebilir. Hosgoriilii toplumlarda; calisanlarin birbirlerine ve
islerine karsi anlayisla ve ilgiyle yaklagmalari, islerinden memnuniyet duymalar
performanslarinin  ve etkinliklerinin artmasin1 saglar. Bu olumlu gelismeler
sonucunda da Orgiit amaglarinin basariyla gerceklestirilme olasiliginin da artabilecegi
diisiiniilebilir. Fakat, kisithligin hakim oldugu kiiltiir veya orgiitlerde bireylerin
yeterince keyif alamadiklar1 ve giidiilenemedikleri; bu nedenle Orgiitlerine olan
sevgi, ilgi ve baglilik gibi olumlu duygular besleme olasiliklarinin azalarak basari ve

verimlilikte diisiislerin yasanabilecegi dngoriilebilir.

Hofstede ve Minkov (2010)’un calismasinda, Tiirkiye’nin hosgdrii seviyesi
49 puan olarak hesaplanmig ve bu, ortalama bir seviye olarak belirlenmistir
Isgorenlerin, orgiitlerinde yasayacagi sinirlamalar, kurallar ve baskilar drgiitlerine
kars1 hissedecekleri; giiven, adalet, ilgi ve baghilik gibi bir¢ok olumlu duygularin
yasanmasinin Oniine ge¢mekte ve “orgiite karsi olumsuz duygu ve davranmislarin
timii” (Andersson ve Bateman, 1997), seklinde tanimlanan Orgiitsel sinizmin
yasanmasina neden olabilmektedir. Bir orgiitte; diisiincelerin ve isteklerin 6zgiirce
ifade edilememesi, karar verme yetkisinin bulunmamasi, gelecek umudunun yerini
kaygilarin almasi ve heveslerin hos karsilanmamasi vb. gibi yapilan tiim baski ve
simnirlamalarin, Orglitlerde korkuya dayali bir verimliligin saglanmasindan ve
mecburiyet temelli bir hizmet anlayisindan daha 6teye gidilemeyecegi 6ngortiilebilir.

Bu agiklamalar 1s181nda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H2: Hosgorii boyutunun, orgiitsel sinizm iizerinde anlamli ve negatif bir

etkisinin oldugu beklenmektedir.

H2a: Hosgorii boyutunun, biligsel sinizm {izerinde anlamli ve negatif bir

etkisinin oldugu beklenmektedir.
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H2b: Hosgorii boyutunun, duyussal sinizm iizerinde anlamli ve negatif bir

etkisinin oldugu beklenmektedir.

H2c¢: Hosgorii boyutunun, davranigsal sinizm iizerinde anlamli ve negatif bir

etkisinin oldugu beklenmektedir.

2.4.3. Paternalist Liderlik ve Orgiitsel Sinizm iligkisinde Hofstede
(2010)’in Hosgorii- Kisitlama Kiiltiir Boyutunun Etkisi

Gili¢ mesafesinin ve belirsizlikten kagcinmanin yiiksek oldugu, Tiirkiye gibi
cogulcu toplumlarda, paternalist liderligin orgiitsel sinizmi anlamli ve olumlu yonde
etkileyebilecegi diisiiniilmektedir. Iki degisken arasindaki iliskide, Hofstede
(2010)’in hosgorii boyutunun yiiksek oldugu kiiltiirlerde; anlayis, eglence, keyif
almak gibi temel insani ihtiyaglar1 yok saymamasi ve desteklemesinden dolay1
paternalist liderlik ve oOrgiitsel sinizm iligkisine anlamli ve olumlu yonde aracilik
edebilecegi varsayilmaktadir. Kisitlama boyutunun yiliksek oldugu kiiltiirlerde;
insanlarin  smirlandirilmasi, kurallarla  yonetilmesi, kisisel zevklerin hos
karsilanmamas1 ve elestirilmesinden dolayi, paternalist liderlik ve Orgiitsel sinizm
iliskisine kisitlama boyutunun, anlamli fakat olumsuz yonde aracilik edebilecegi
varsayllmaktadir. Dogu ve Bati kiiltiirlerine gore bu degiskenlerin yont farklilik
gosterebilmektedir. Tiirkiye’nin Dogu kiiltliriine sahip olmasindan dolayi, 6ne

stiriilen agsagidaki hipotezler, Dogu kiiltiiriiniin esaslar1 ¢cercevesinde gelistirilmistir.

H3: Paternalist liderlik ve orgiitsel sinizm iligkisinde hosgorii- kisitlamanin

diizenleyici bir etkisi bulunmaktadir.

H3a: Paternalist liderlik ve bilissel sinizm iliskisinde hosgdrii- kisitlamanin

diizenleyici bir etkisi bulunmaktadir.

H3b: Paternalist liderlik ve duyussal sinizm iligkisinde hosgdrii- kisitlamanin

diizenleyici bir etkisi bulunmaktadir.

H3c: Paternalist liderlik ve davranigsal sinizm iligskisinde hosgdrii-

kisitlamanin diizenleyici bir etkisi bulunmaktadir.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Paternalist liderligin orgiitsel sinizm ile iliskisinde Hofstede’in Hosgorii-

Kisitlama Boyutunun etkisi ile ilgili model asagidaki sekilde gortilmektedir.

Hofstede’in
Hosgorii-
Kisitlama

Kiiltiir Boyutu

Paternalist Orgiitsel

Sinizm

Liderlik

v

1.2.Evren ve Orneklem

Calismanin  6rneklemi, Balikesir ve Istanbul’da bulunan AVM’lerdeki
magazalarda satis danigsmani olarak calisan toplam 400 isgbérenden olusmaktadir.
Elde edilen 400 anketten 13 tanesinde, bazi kisimlarda tespit edilen eksikler
sonucunda c¢alismaya 385 adet anket dahil edilmistir. Anketler, arastirmacinin
kendisi tarafindan dagitilmig olup, yanitlamalari icin siire taninmustir. Anket
formundaki ifadeler, 1= Hi¢ Katilmiyorrum ve 5= Tamamen Katiliyorum arasindaki

5’11 Likert halindeki 6l¢eklerle 6l¢tilmiistiir.
1.3.Veri Toplama Araclari ve Teknikleri

Paternalist Liderlik Olgegi: Arastirmada paternalist liderligin dlciilmesi
icin, Aycan vd. (2006) tarafindan “Kiiltiirler Arast Liderlik” anketinin onaylanmig 10
maddelik 6l¢egi kullanilmistir. Olgek tek boyuttan olusmakta olup; 10 maddeli

(3

Olcegin Ornek ifadesi, “yOneticim, c¢alisanlarina bir aile biiyligii gibi 6giit verir”,

seklindedir. Bu ¢alismada 6lgegin Cronbach Alfa degeri 0,91 olarak hesaplanmustir.
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Ulusal yazinda paternalist liderlik 6lgegini ilk gelistiren Aycan vd. (2006),
(0=0,87)’dir. Uluslararas1 yazinda ise Pellegrini ve Scandura (2006)’nin 6l¢egi (o=

0,85) agirliklr olarak kullanilmaktadir.

Orgiitsel Sinizm Olcegi: Arastirmada, Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999)
tarafindan gelistirilen 13 maddeli “Orgiitsel sinizm Ol¢egi” Olcegi uygulanmistir.
Olgek, Brandes (1997) tarafindan gelistirilen 14 maddelik 6lcegin diizenlenmis
halidir. Orgiitsel sinizm &lgegi; bilissel, duyussal ve davranissal olarak ii¢ alt boyuta
ayrilmistir. Biligsel boyutta bes madde, duyussal ve davranigsal boyutta dort madde
bulunmaktadir. Bu ¢alismada dlgegin Cronbach Alfa I¢ Tutarlilik Katsayilar1 0,89
olarak hesaplanmustir. Olgegin bilissel boyutuna &rnek ifade “ ¢alistigim kurumda,
calisanlardan bir sey yapmasi beklenir, ancak bagka bir davranis o6diillendirilir”,
duyussal boyutuna 6rnek ifade ise “calistigim kurumu diisiindiikge gerilim yasarim”,
davranigsal boyutuna Ornek ifade “baskalariyla, calistigim kurumdaki islerin nasil
yuritildiigii hakkinda konusurum” seklindedir. Uluslararasi yazinda orgiitsel sinizm
Olcegini ilk gelistiren Brandes vd. (1999) (o= 0,91)’dir. Tiirkiye’de ise Erdost vd.
(2007) Brandes vd. (1999)’nin gelistirdigi 6lcegi Tiirkce’ye uyarlamislardir.

Hosgorii- Kisitlama Olgegi: Cai Jie ve Luo Jing (2015) tarafindan
gelistirilen 12 maddeli “hosgorii-kisitlama” &lgeginden yararlanilmustir. i1k alti
madde hosgorii boyutunun Olgiilmesiyle ilgiliyken, diger altt madde kisitlama
boyutunun Olgiilmesiyle ilgilidir. Hosgorii boyutuna 6rnek ifade, “komik ve 6zgiir
ruhlu insanlarla arkadas olmay1 severim. Bazen plansiz olsalar da hayata mutluluk ve
stirpriz katiyorlar”, kisitlama boyutuna 6rnek ifade ise “bagkalarinin goriisleri, hayat
arkadasim hakkindaki kararimi giiclii bir sekilde etkiler” seklindedir. Bu calismada
Olcegin Cronbach Alfa degeri 0,74 olarak hesaplanmistir. Ulusal yazin taramasinda
Caliskan ve Saglam (2012) tarafindan gelistirilen hosgorii- kisitlama o6lgcegine
rastlanmistir. (0=0,89).

1.4.Verilerin Analizi

Verilerin analizinde istatistik programindan yararlanilmistir. Degiskenler

arasindaki iligkileri 6l¢mek icin korelasyon ve regresyon analizi uygulanmistir.
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2. BULGULAR VE YORUMLAR

4.1. Faktor Analizine fliskin Bulgular

Paternalist Liderlik: paternalist liderlik 6lgeginin degerlendirilebilmesi igin
faktor analizi gergeklestirilmistir. Verilerin faktor analizi i¢in uygunluklarina Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 ve Bartlett Sphericity testi ile karar verilmistir. KMO
degeri 0,924°diir ve Bartlett Sphericity testi (x> = 2345,190; p<0,000) anlaml1 sonug
vermistir. Aciklayict faktér analizi sonucunda, 6zdegeri birden biiyiik bir faktor

bulundugu gozlenmistir. Bu faktor toplam varyansin %57,509’unu agiklamaktadir.

Olcek Maddeleri PL
Yoneticim caligsanlarina karsi bir aile biiyligii (baba/anne veya 0,835
agabey/abla) gibi davranir.

Yoneticim, ¢aliganlarina bir aile biiyligli gibi 6giit verir. 0,829
Yoneticim aile ortam1 yaratmaya 6nem verir. 0,849
Yoneticim bir anne babanin ¢ocugundan sorumlu olmasi gibi, 0,781
her ¢alisanindan kendini sorumlu hisseder.

Yoneticim ¢aliganlarimi  yakindan tamimaya Onem  verir 0.795
(6rnegin; kisisel sorunlar, aile yasantisi vs.)

Yoneticim ihtiyaglari oldugu zaman, c¢alisanlarina is disi 0.822
konularda (6rnegin; ev kurma, cocuk okutma, saglik vs.)

yardim etmeye hazirdir.

Yéneticim, c¢alisanlarinin  &zel giinlerine katilir. (Ornegin; 0,724
diigiin, cenaze vb.)

Yoneticim, ¢alisanlarinin 6zel hayatinda yasadigi problemlerde 0,830
yardimci olmaya hazirdir.

Yoneticim, ¢alisanlarina gosterdigi ilgi ve alakaya karsilik 0,623
onlardan baglilik ve sadakat bekler.

Yoneticim, calisanlartyla ilgili kararlar alirken (terfi, isten 0,358

¢ikarma, vb.) performans en 6nemli kriter degildir.
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Ozdeger

Aciklanan Varyans Yiizdesi
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi
KMO Degeri

Bartlett Kiiresellik Degeri

X2:2345,190;P<0,001

5,751
%357,509
%57,509
0,924
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Orgiitsel Sinizm: Orgiitsel sinizm 6lgeginin degerlendirilmesi i¢in faktor

analizi uygulanmistir. Verilerin faktdr analizi i¢in uygunluklarina Kaiser-Meyer-

Olkin (KMO) katsayis1 ve Bartlett Sphericity testi ile karar verilmistir. KMO degeri

0.883’diir ve Bartlett Sphericity testi (2934,014; p<0,001) anlaml1 sonu¢ vermistir.

Orgiitsel sinizm dlgegine uygulanan agimlayici faktor analizi sonucunda 6zdegeri

birden biiylik {i¢ faktor ortaya ¢ikmistir. Bu faktorler, toplam varyansin %69,113’linili

acgiklamaktadir.

Olcek Maddeleri BiS DUS  DAS
Calistigim  kurumda, soOylenenler ile yapilanlarin 0,153 0,788 0,155
farkli olduguna inantyorum.

Calistigtm  kurumun  politikalari, amaglart  ve 0,069 0,715 0,176
uygulamalar1 arasinda ¢ok az ortak yon vardir.

Calistigim  kurumda, bir uygulamanin yapilacagi 0,283 0,774 0,103
sOyleniyorsa, bunun gerceklesip gerceklesmeyecegi

konusunda kusku duyarim.

Calistigim kurumda, calisanlardan bir sey yapmasi 0,132 0,673 0,077
beklenir, ancak bagka bir davranis 6diillendirilir.

Calistigim kurumda, yapilacagi soylenen seyler ile 0,303 0,753 0,088
gerceklesenler arasinda ¢ok az benzerlik goriiyorum.

Calistigim kurumu diisiindiik¢e sinirlenirim. 0,876 0,228 0,163
Calistigim kurumu diisiindiik¢e hiddetlenirim. 0,900 0,213 0,152
Calistigim kurumu diisiindiik¢e gerilim yasarim 0,899 0,227 0,152
Calistigim kurumu diisiindiikge icimi bir endise 0,794 0.196 0,198
duygusu kaplar.

Calistigim kurum disindaki arkadaslarima, iste olup 0391 0159 0,653
bitenler konusunda yakinirim.

Caligtigim kurumdan ve calisanlarindan 0317 0255 0,570
bahsedildiginde, birlikte ¢alistigim kisilerle anlamlt

bir sekilde bakisiriz.

Baskalariyla, ¢alistigim kurumdaki islerin nasil -0,007 0,041 0,865
yiiritildigi hakkinda konusurum.

Bagkalartyla, ¢alistigim kurumdaki uygulamalart ve 0,146 0,164 0,855

politikalar1 elestiririm.
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Ozdeger
Aciklanan Varyans Yiizdesi

Toplam Aciklanan Varyans Yiizdesi

KMO Degeri
Bartlett Kiiresellik Degeri

X%:2934,014;p<0,001

5,694
%12,357
%69,113

0,883

Hosgorii- Kisitlama Boyutu: hosgori- kisitlama olgeginde yer alan 12

maddenin yalnizca kisitlama kismindaki 6 maddesi arastirmaya dahil edilmistir.

Hosgorli boyutunun degerlendirilmesi icin faktér analizi uygulanmistir. Verilerin

faktor analizi i¢in uygunluklarma Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayist ve Bartlett

Sphericity testi ile karar verilmistir. KMO degeri 0.768’dir ve Bartlett Sphericity testi

(426.850; p<0.000) anlamli sonu¢ vermistir. A¢imlayici faktdr analizi sonucunda

0zdegeri birden bliylik bir faktdr ortaya ¢ikmistir. Bu faktor varyansin %43,521’ini

aciklamaktadir.

Olcek Maddeleri HKB
Baskalarinin goriisleri, hayat arkadagim hakkindaki kararimi giiglii bir sekilde etkiler. 0,623
Kati ve 6z disiplinli insanlar, hayati diizenli yasadiklar1 ve her seyi planladiklari 0,706
icin onlarla olmay1 severim.

Islerim nedeniyle yemek yemegi ve dinlenmeyi unuturum. 0,685
Islerin verimliligi i¢in ciddi bir ¢alisma ortamimin daha iyi oldugunu diisiiniiriim. 0,643
Sade bir yasam tarzina sahibim ve zor durumlar icin para biriktiririm. 0,575
Arkadaslarimla disaridayken siirekli aklimda bitirmedigim islerim vardir. 0,715
Ozdeger 2,611
Aciklanan Varyans Yiizdesi %43,521
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi %43,521
KMO Degeri 0,768

Bartlett Kiiresellik Degeri

X?:426,850; p<0,001
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2.2. Normallik Testi

Verilerin normal dagilip dagilmadiginin belirlenebilmesi i¢in normallik testi
yapilmistir. Normallik testi ic¢in, verilerin basiklik ve carpiklik degerleri dikkate
alinmistir. Sonuglarin -/4+1,5 deger araliginda yer almasi, normallik kararinin

verilebilmesi i¢in bir dl¢iit olarak kabul edilmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2015).

Yapilan normallik testi sonuglarina bakildiginda, Paternalist Liderlik
(Carpiklik: -0,356; Basiklik: -0,718), Orgiitsel Sinizm (Carpiklik: 0,544; Basiklik: -
0,206), Hosgorii-Kisitlama (Carpiklik: -0,327; Basiklik: -0,192) verilerinin normal
dagildig1 goriilmektedir.

4.3.Tamimlayic1 Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Tablo 12. Degerlere iliskin Ortalamalar, Standart Sapma Degerleri, Giivenilirlik ve Korelasyon
Katsayilar

Degiskenler Ort. SS 1 2 3 4 5 6

1.Paternalist 341 0,99 (0,90)

Liderlik

2.0Orgiitsel Sinizm 2,35 0,86 -0,306*%* (0,88)
3.Hosgorii-Kisitlama 3,21 0,77 -0,163** -0,211**  (0,74)

4.Bilissel Sinizm 2,54 1,03 -0,224%* 0,811** - (0,83)
0,152%*
5.Duyussal Sinizm 1,90 1,16 -0,342** 0,813** - 0,487**  (0,93)
0,168**
6.Davramgsal 2,57 1,09 -0,160** 0,758** - 0,395**  0,461** (0,79)
Sinizm 0,188%*

Not: **p <0.01Cronbach Alpha degerleri parantez icinde verilmektedir. n=3835.

Tablo 12’de Paternalist liderlik, orgiitsel sinizm hosgorii-kisitlama ve orgiitsel
sinizmin alt boyutlarin ortalamalari, standart sapmalar1 ve giivenilirliklerine iligkin
degerler yer almaktadir. Korelasyon analizi sonucunda, paternalist liderlik ile
orgiitsel sinizm arasinda (r= -0.31, p<0.01) ve orgiitsel sinizm ile hosgdrii-kisitlama
arasinda (r= -0.21, p<0.01) anlaml1 ve negatif yonlii bir iliski bulunmaktadir. Ayrica
paternalist liderlik ve hosgorii-kisitlama boyutunun 6rgiitsel sinizmin alt boyutlariyla

da anlamli ve negatif yonlii bir iliskisi vardir.

118



4.4. Regresyon Analizi

Paternalist liderlik ve orgiitsel sinizm iligkisinde hosgorii-kisitlama kiiltiir
boyutunun diizenleyici bir etkisinin olup olmadigin tespit edebilmek i¢in hiyerarsik

regresyon ve ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir.

_ Tablo 13. Hosgorii-kisitlama Boyutunun, Paternalist Liderlik ve Orgiitsel Sinizm fliskisi
Uzerindeki Diizenleyici Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuclari

Orgiitsel Sinizm

Degiskenler Model 1 Model 2
Sabit Katsay1 4,364** 2,342%*
Ana Degisken:

Paternalist Liderlik (PL) -0,304** -0,296**
Diizenleyici Degisken:

Hosgorii-kisitlama (HK) -0,302%* -0,291**
Etkilesim Degiskeni (PL x HK)

PLxHK -0,111%
F 37,338 26,864
R 0,404 0,418
R? 0,164 0,175

Not:** p<0,01; *p<0,05. n=385

Grafik 1. Orgiitsel Sinizm Uzerindeki Paternalist Liderlik ve Hosgorii-Kisitlama Boyutunun
Etkilesiminin Egim Grafigi
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Hosgorii-kisitlama  boyutunun, paternalist liderligin  orgiitsel sinizm
tizerindeki diizenleyici etkisinin belirlenebilmesi i¢in yapilan hiyerarsik regresyon
analizi Tablo 13’de goriilmektedir. Paternalist liderlik ve hosgori-kisitlama
boyutunun bagimsiz degisken oldugu, orgiitsel sinizmin ise bagimli degisken oldugu
regresyon analizinde, paternalist liderligin (= -0,304; p<0,01) ve hosgorii boyutunun
orgiitsel sinizm iizerinde (B= -0,302; p<0,01) anlamli ve negatif bir etkisi oldugu

saptanmustir (Model 1).

Analizin ikinci asamasinda analize dahil edilen paternalist liderlik ve
hosgorii-kisitlama boyutuna ek olarak, paternalist liderlik ve hosgdrii- kisitlama
boyutunun carpimiyla elde edilen etkilesim degiskeni de analize dahil edilmistir.
Model 2’deki analiz sonucuna bakildiginda, paternalist liderlik ve hosgorii-
boyutunun carpimiyla elde edilen etkilesim degiskeninin Grgiitsel sinizm tizerinde
(B= -0,111, p<0,01) anlamli ve negatif bir etkisi bulunmaktadir. Bu asamada,
paternalist liderlik (B=-0,296; p<0,01) ve hosgorii-kisitlama ($=-0,291; p<0,01)
degiskenlerinin de Orgiitsel sinizm iizerinde anlamli ve negatif etkisinin devam ettigi
goriilmektedir. Bu veriler dogrultusunda hipotez I, hipotez 2 ve hipotez 3 kabul

edilmistir.

Yapilan basit egim analizi (Aiken ve West, 1991: 44; Hayes, 2013) sonuglar1
da bu durumu desteklemektedir. Grafik 1; paternalist liderlik, hosgorii boyutu ve
orgiitsel sinizm arasindaki iligkileri grafiksel olarak gostermektedir (Hayes, 2013).
Grafik 1’de goriildiigii gibi, paternalist liderligin Orgiitsel sinizm {lizerindeki etkisi;
hosgorii seviyesinin yliksek oldugu grupta (p=-0,38; p<0,01), hosgorii seviyesinin
orta oldugu grupta (f=-0,31; p<0,01) ve hosgorii seviyesinin diisiik oldugu grupta
(B=-0,19; p<0,01)’dur. Bu agiklamalar dogrultusunda, en fazla etkinin hosgdrii
seviyesinin yliksek oldugu grupta gerceklestigi anlagilmaktadir.
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Tablo 14. Paternalist Liderlik ve Hosgorii-Kisitlama Boyutunun Bilissel Sinizm Uzerindeki
Diizenleyici Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuclari

Degiskenler Bilissel Sinizm

Sabit Katsay1 2,533
Ana Degisken:

Paternalist Liderlik -0,258**
Diizenleyici Degisken:

Hosgorii-Kisitlama (HK) -0,249%**
Etkilesim Degiskeni (PL X HK)

PL X HK -0,106

13,138

R 0,306
R? 0,093

Tablo 14’de orgiitsel sinizmin alt boyutu olan biligsel sinizm ile ilgili yapilan
regresyon analizinde, paternalist liderlik ve hosgdrlii boyutunun bilissel sinizm
tizerinde anlamli ve negatif bir etkisinin oldugu, fakat bilissel sinizmin diizenleyici
bir etkisinin bulunmadig1 goriilmektedir. Bu durumda hipotez la ve hipotez 2a kabul
edilmis ve hipotez 3a reddedilmistir.

Tablo 15. Paternalist Liderlik ve Hosgorii-Kisitlama Boyutunun Duyussal Sinizm

Uzerindeki Diizenleyici Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuclar

Degiskenler Duyussal Sinizm

not: **p<0,01; *p<0,05

Sabit Katsay1 1,880
Ana Degisken:

Paternalist Liderlik -0,432**
Diizenleyici Degisken:

Hosgorii-Kisitlama (HK) -0,331**
Etkilesim Degiskeni (PL X HK)

PL X HK -0,163*
F 28,167
R 0,426
R? 0,181
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Tablo 15°de Orgiitsel sinizmin alt boyutu olan duyussal sinizm ile ilgili
yapilan regresyon analizinde, paternalist liderlik ve hosgdrii boyutunun duyussal
sinizm tlizerinde anlamli ve negatif bir etkisinin oldugu ve duyussal sinizmin de
diizenleyici bir etkisinin bulundugu goriilmektedir. Bu durumda hipotez 1b, hipotez

2b ve hipotez 3b kabul edilmistir.

Grafik 2: Duyussal Sinizm Uzerindeki, Paternalist Liderlik ve Hosgorii-kisitlama
Boyutunun Etkilesiminin Egim Grafigi
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Yapilan basit egim analizi (Aiken ve West, 1991: 44; Hayes, 2013) de bu
sonucu desteklemektedir. Grafik 2°de goriildiigli gibi, paternalist liderligin duyussal
sinizm {izerindeki etkisi, hosgorii seviyesinin yiiksek oldugu grupta (f=-0,56;
p<0,01), hosgorii seviyesinin orta diizeyde oldugu grupta (p=-0,43; p<0,01) ve
hosgorii seviyesinin diislik oldugu grupta ise (p=-0,31; p<0,01)’dur. Bu aciklamalar
dogrultusunda, etkinin en fazla hosgoérii seviyesinin yiiksek oldugu grupta

gergeklestigi anlagilmaktadir.
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Tablo 16. Paternalist Liderlik ve Hosgorii-Kisitlama Boyutunun Davramssal Sinizm
Uzerindeki Diizenleyici Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analiz

Sonuclar
Degiskenler Davranigsal Sinizm

Sabit Katsay1 2,567
Ana Degigken:

Paternalist Liderlik -0,210%*
Diizenleyici Degisken:

Hosgorii-Kisitlama (HK) -0,306**
Etkilesim Degiskeni (PL X HK)

PL X HK -0,067
F 10,353

0,274

R? 0,075

not: *p<0,05; **p<0,01
Tablo 16’da; orgiitsel sinizmin alt boyutu olan davranissal sinizm ile ilgili
yapilan regresyon analizinde, paternalist liderlik ve hosgorii boyutunun davranissal
sinizm lzerinde anlamli ve negatif bir etkisinin oldugu fakat davranissal sinizmin
diizenleyici bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Bu durumda hipotez Ic ve hipotez

2c kabul edilmistir ve hipotez 3c reddedilmistir.
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5. SONUC VE TARTISMA

Bu calismada, paternalist liderlik (bagimsiz degisken) ile orgiitsel sinizm
(bagiml1 degisken) iliskisinde Hofstede’in hosgorii-kisitlama kiiltiir boyutunun
diizenleyici etkisinin olup olmadigina bakmak ig¢in korelasyon ve hiyerarsik
regresyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizi sonucunda, paternalist liderlik
oOrgiitsel sinizm arasinda ve paternalist liderlik orgiitsel sinizmin alt boyutlar
arasinda (bilissel, duyussal, davranigsal) anlamli ve negatif korelasyon bulunmustur.
Yapilan hiyerarsik regresyon analizi sonucunda da hosgorii boyutunun paternalist
liderlik ve orgiitsel sinizm iliskisinde diizenleyici bir etkisinin bulundugu fakat,
yalnizca duyugsal sinizm alt boyutuyla anlamli bir etkisinin bulundugu sonucuna

ulastlmistir.

Yapilan alan yazin incelemesinde, paternalist bir liderin, ¢alisanlarinin her
tiirli ihtiyag ve sorunlarinda kendini sorumlu hissetmesi ve ¢alisanlariyla 6zel bir
“aile” bag1 kurmasi, c¢alisanlarin Orgiitte; tatminsizlik, kizginlik, adaletsizlik gibi
olumsuz duygu ve tutumlara sahip olmasi olarak adlandirilan “érgiitsel sinizm”in
olugmasini engelledigi yoniinde bir sonuca ulasilmistir. Paternalist 6zellige sahip bir
liderin; yardimsever, koruyucu ve sevecen yaklagimi calisanlarin Orgiitii
benimsemelerini ve kendilerini degerli hissetmelerini saglayacagi i¢in orgiitte soruna

yol acabilecek etkenlerin olusma olasiligini azaltacaktir.

Kuramsal c¢erceve ve analizler dogrultusunda; insanlara karsi saygili,
hosgoriilii ve anlayish yaklasilan, istek ve arzulara 6nem verilen ve baskici
tutumlarin onaylanmadig1 toplumlarda, bireylerin sinik tavirlar gdsterme olasiliginin
azalabilecegi sonucuna ulagilmaktadir. Bu sonuca kiiltiirel agidan yaklasildiginda,
calismanin ornekleminin Tiirk toplumunda yasayan bireylerden olusmasi da ¢ikan
sonucun kiiltiirlere gore farklilik gosterebilecegini diisiindiirmektedir. Ornegin;
paternalist bir liderin, Dogu ve Asya toplumlar tarafindan kabul ve takdir gérme
oranmin ylksek olmas1 fakat, Bati toplumlar1 tarafindan kisinin 6zel yasamina bir
miidahale olarak algilandig1 i¢in ¢ok fazla desteklenmemesi, kiiltiirel farkliliklarin
liderlik yaklasimlar1 tizerinde etkili oldugunu gostermektedir (Aycan,2001; Farh ve
Cheng 2000; Pellegrini ve Scandura, 2008).
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Bu calismada oldugu gibi, Tiirk toplumunda paternalist lidere sahip bir
Orgiitte, sinizmin azalacagi diisiincesi (Mete ve Serin, 2015; Arslan, 2016) benzer
caligmalarla da desteklenmistir. Yapilan incelemeler sonucunda, paternalist liderlige
iliskin olumsuz ve elestirel yaklasimlarin da bulundugu goriilmektedir. Calisanlarin
diisiincelerini ve elestirilerini 6zgilirce ifade edememesi, liderin yeniliklere karsi
Onyargili yaklagsmasi ve alternatif fikirlere gereken ilgiyi gostermemesi, alinacak
kararlarda c¢alisanlarin katilim saglayamamasi gibi hem Orgiitiin geriye gitmesine
hem de calisanlarin yetenek ve arzularimin korelmesine neden olacagina yonelik

distinceler bulunmaktadir.

Bu ylizden paternalist bir liderin, Orgiitte yaratabilecegi olumsuz etkileri
azaltabilmesi i¢in, c¢alisanlarinin karar alim siireclerine katilimini saglamasi,
yenilikler i¢in tesvik edici yaklasmasi ve calisanlarin ilgi ve yeteneklerini dikkate
alarak bu alanda destekleyici tutum sergilemesi gibi ¢6ziim yollarima bagvurmasi
gerekmektedir (Blake ve McCanse, 1991). Paternalist bir yaklagimi benimsemeyen
ve bu yaklasima inanmayan ¢alisanlar, orgiite yalnizca sozlesme ile bagli kalmay1
esas alir; dolayisiyla onlardan orgiitlerine kars1 6zel bir ilgi gdstermeleri beklenemez

(Koksal, 2011).

Aycan ve Kanungo (2000) yaptiklar1 arastirmada, Dogu Kkiiltiirline sahip
orgiitlerdeki  calisanlarin  liderlerinden, kendilerini korumasi, desteklemesi,
hiizlinlerine ve sevinglerine ortak olmasini beklemekte ve hatta arzu edilmektedir. Bu
istek ve beklenti dogrultusunda yaklasan lider, ¢alisanlarin giivenini kazanmakta ve
orgiite karsi olumlu tutum ve davranislar gdstermelerini saglamaktadir (Oz ve Kilig,
2010). Dolayisiyla calisanlarin artan bagliligi, oOrgiitteki tiretim ve verimliligin
artmasina yol acacaktir ve boylece isteksizlik, 6tke ve mutsuzluk gibi duygularin
sonucunda ortaya ¢ikan sinizmin neden olacagi olumsuz faktorlerin de Oniine

gecilebilecegi diisiiniilmektedir.

Psikolojik sézlesme ihali kavrami ile sinizm diizeyleri arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir. Birey, Orgiitten beklentilerini
karsilayamadiginda aralarindaki psikolojik sdzlesmenin ihlal edildigi algisina
kapilmakta ve sinik yaklasimlar gosterebilmektedir (Cetinkaya, 2018: 663; Erbil,
2013: 23; Baz vd., 2011). Isverenler, ¢alisanlarin goriislerini dikkate alarak ve
onlara 6nem vererek aslinda c¢alisanlarina deger verdiklerini hissettirirlerse, sinizmi

yaratan; tatminsizlik, umutsuzluk ve degersizlik gibi hislerin oniine gecebilirler.
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Orgiitler, calisanlarinin  arzularmm  gerceklestirdiklerinde ve onlarin
gereksinimlerini giderdikleri taktirde, sinizmi gii¢lii yonde tetikleyen “hayal kiriklig
ve degersizlik” duygularinin yasanmasini engelleyebilirler (Cag, 2011: 67). Yapilan
caligmalarda bagka bir degisken olan etik kavraminin orgiitsel sinizmle iliskisinde,
orgiitlerin  siirdiiriilebilirliginin saglanmas1 yoniinden etkin bir rol oynadig
goriilmektedir. Calisanlarin bagli olduklar1 orgiitlerine karsi olumsuz yaklagimlar
gostermeleri, ¢alisanin performansi sonucunda hak ettigi geri bildirimi alacagina ve
ahlaki kurallara uygun davranilacagina olan inanciyla engellenebilecegi

diisiiniilmektedir (Sar1 ve Dogantekin, 2016: 230; El¢i ve Kul, 2017: 118-137).

5.1. Sonu¢ ve Degerlendirme

Ulkemizde paternalist liderligin desteklenmesinden dolay1 isverenlerin
paternalistik (babacan, yol gosteren, koruyup kollayan) 6zellik géstermesinin sinizmi
azaltmada etkili olacagi yapilan arastirma sonucunda desteklenmektedir.
Yoneticilerin; babacan yaklagmasi, yol gostermesi, korumaci yaklasmasi ve
liziintiilerine, sevinglerine ortak olmasi gibi yonlerini  zenginlestirmeleri
onerilmektedir. Sinizm kavrami, pozitif psikolojiye aykir1 olan negatif bir
davranigtir. Pozitif Orgiitsel davranig; Orgiitin amaglar1 dogrultusunda, faydali
sonuglar yaratmaya destek olan, olumlu isgdren davranislar1 olarak tanimlanmaktadir
(Bolat vd., 2020: 363). Psikolojik sermaye, bireyin; 6z farkindalik, timit, iyimserlik
ve irade gibi 6zelliklerin bir araya gelmesiyle olusan bir kavramdir (Kutanis ve Orug,
2014: 147). Dolayisiyla pozitif orgiitsel davranigin ongordigii gibi, Orgiitlerde
pozitif psikolojik sermaye ve pozitif davranisin hazirlanmasi igin orgiitte hosgorii
kiiltiiriiniin yaratilmas1 gerekmektedir. Orgiitsel davrams alaninda gergeklestirilen
caligmalar, psikolojik sermayenin; verimsizligi, yabancilagsmayi, tatminsizligi ve
isten uzaklagsma gibi durumlar1 ortadan kaldirmada onemli bir rol oynadigim

gostermektedir ( Erkmen ve Esen, 2012: 91).

5.2. Smirhliklar ve Oneriler

Kisilerin kendilerini begenilen ya da istenilen Ozelliklere sahip olarak
gosterme yaklasimlar1 olarak adlandirilan "sosyal begenilirlik etkisi", verilerin
giivenilirliginin riske girmesine neden olan bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Kogar ve Gelbal, 2015: 137). Ayrica calismada 0z degerleme tekniginin

kullanilmasindan dolay1, bireylerin yasadigi duygu durum degisiklikleri ve i¢inde
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bulunduklar1 kosul gibi faktorler nedeniyle anketin dogru yanitlanmama olasilig1 géz
ontinde bulundurulmaktadir. Arastirmada kiiltiirel boyutlar kavrami, toplum temelli
bir konu olmasindan dolay1r emik &l¢iim araglarina ihtiyag vardir. Ilerleyen
zamanlarda yapilacak c¢alismalarda, degiskenler arasindaki baglantilar; etnografik
ozellikler, degerler ve toplum Kkiiltirii gibi faktdrlerden dolayr iliskilerin

aciklanmasinda zorluklar yasanabilir.

Alan yazinda paternalist liderlik ve orgiitsel sinizm iliskisinde hosgorii-
kisitlama kiltiir boyutunun diizenleyici etkisine yonelik herhangi bir ¢alismaya
karsilagilmamakla birlikte, paternalist liderlik ve orgiitsel sinizm kavramlarinin
iligkisine yonelik ise sinirli sayida calismalara rastlanabilmistir. (Mete ve Serin,
2015; Arslan, 2016). Bu calismada, paternalist liderlik ve orgiitsel sinizm iliskisinde
Hofstede’in hosgorii-kisitlama kiiltiir boyutunun diizenleyici bir etkisinin bulundugu

sonucuna ulasilmistir.

Insan dogdugu, biiyiidiigii ve yetistigi kiiltiiriin bir parcasidir ve kiiltiiriin;
insan davraniglarin1 sekillendiren, gelistiren ve bakis agisint belirleyen giiclii bir
etken oldugu one siiriilmektedir (Ozlem, 2000). Yapilan ¢alismalardan yola ¢ikarak,
bir liderin basarili olabilmesi i¢in; hitap ettigi toplumun oncelikle kiiltiir boyutunu
incelemesi, toplumun hangi liderlik tarzin1 benimseyecegini analiz etmesi, toplumun
ithtiyaclarmi  karsilamaya odaklanmasi ve onlara beklentileri dogrultusunda
yaklasmasiyla gerceklesebilecegi sdylenebilir. Tiim bu bilgiler dogrultusunda, ideal
bir liderin varligindan séz etmenin miimkiin olmadig1 ve her kiiltiiriin kendine 6zgii

bir liderlik tarzinin bulundugu sdylenebilir.
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