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OZET

Orgiite dair ge¢misten giiniimiize kadar yapilan tiim arastirmalar ideal &rgiitlerin
seffaflik,esitlik,diirtistliik ve adalet gibi kavramlarin ortak paydasinda sekillenmeleri
konusunda mutabik kalmis olsalar da gerek kamu sektoriinde gerekse 6zel sektorlerdeki
uygulamalar teoride bilinen-kabul edilen bu kavramlari ¢ogunlukla pratige dokmekten
bir hayli uzak tutum ve davraniglar sergilemektedir. Bu tutum ve davraniglar Orgiite
mensup bireyler tarafindan kayirmaci uygulamalar olarak adlandirilmakta ve bu isin
stirekliligi, kim tarafindan ne sekilde yapilacagi,isin yapilmasi sonrasindaki orgiit ici
pozisyon degisiklikleri gibi konularda belirsizlige ve bazen orgiite mensup bireyler
arasinda catigmalara neden olmaktadir.Bu calisma orgiitsel kronizm,lider etkililigi ve
calisan bagliligin1 istismarci yonetim anlayisinin araci rolii iizerinde inceleyerek
literatiire cok nemli bir katki saglamaktadir. Orgiit icerisinde 6rgiite mensup bireylerin
adalet algisin1 zedeleyen ve oOrgiitsel giiven kavramini yipratan kronizmin yonetim
anlayis1 igerisinde nasil aragsallastirildigi ve bu siirecte istismarcit yonetim kavraminin
cok kritik bir rol oynadigim1 ortaya koymaktadir.S6z konusu literatiirdeki statik
calismalarin aksine kronizmin liderlik se¢eneklerini nasil yonlendirdigini giinliik olarak
gozlemlemektedir.Calisma farkli sektorlerde calisan 106 kamu c¢alisanina 10 giin
boyunca uygulanarak giinliik gézlem yapilmistir.Bulgular kronizmin sadece bireysel
performans1 ve isten ayrilma niyetini etkilemedigi ayni zamanda merkezin orgiitsel

giiclinli arttirmak i¢inde yoOnetim statejilerini etkiledigini géstermektedir.

Anahtar Kelimeler: Calisan bagliligi, Istismarci yonetim, Lider etkinligi,

Orgiitsel kronizm
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SUMMARY

Although all researches on organizations from past to present have agreed that
ideal organizations are shaped by the common denominator of concepts such as
transparency, equality, honesty and justice, practices in both public and private sectors
exhibit attitudes and behaviors that are far from putting these concepts, which are
known and accepted in theory, into practice. These attitudes and behaviors are called
favoritism by individuals who are members of the organization and cause uncertainty
and sometimes conflicts between individuals who are members of the organization in
issues such as continuity of this work, who will do it and how, changes in positions
within the organization after the work is done. This study makes a very important
contribution to the literature by examining the mediating role of the abusive
management approach in organizational cronyism, leader effectiveness and employee
commitment. It reveals how cronyism, which damages the perception of justice of the
individuals within the organization and wears down the concept of organizational trust,
is instrumentalized within the management approach and how the concept of abusive
management plays a very critical role in this process. Contrary to the static studies in
the literature, it observes daily how cronyism directs leadership options. The study was
applied to 106 public employees working in different sectors for 10 days and daily
observations were made. The findings show that cronyism does not only affect
individual performance and intention to leave the job, but also affects management

strategies in order to increase the organizational power of the center.

Keywords: Management, Cronyism, Leader effectiveness, Employee

commitment.
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1. GIRIS

Orgiite dair ge¢misten giiniimiize kadar yapilan tiim arastirmalar ideal &rgiitlerin
seffaflik, esitlik, diiriistliik ve adalet gibi kavramlarin ortak paydasinda sekillenmeleri
gerektigi konusunda mutabik kalmig olsalar da gerek kamu sektoriinde gerekse 6zel
sektordeki uygulamalar teoride bilinen-kabul edilen bu kavramlari ¢ogunlukla pratige
dokmekten bir hayli uzak tutum ve davraniglar sergilemektedirler. Bu tutum ve
davraniglar Orgiite mensup bireyler tarafindan kayirmaci uygulamalar olarak
adlandirilmakta ve bu igin siirekliligi, kim tarafindan ne sekilde yapilacagi, isin
yapilmasi sonrasindaki orgiit i¢i pozisyon degisiklikleri gibi konularda belirsizlige ve
bazen &rgiite mensup bireyler arasinda gatigmalara da neden olmaktadir. Orgiite mensup
bireyler arasinda kayirmacilik ve belirsizlik yaratan tutum ve davranislarin siireklilik arz
etmesi uzun vadede oOrgiitiin imajinda ve olusturdugu — olusturmaya calistig1 giiven
ortaminin {izerinde de yikici etkilere sahip olacagi yadsmamaz bir gercektir. Ozellikle
rekabet ortaminda ve emegin giiciiniin yogun oldugu orgiitlerde siirdiiriilebilir rekabet
kavramimin kayirmaci uygulamalardan ¢ok etkilendigi alan yazininda konu ile ilgili
yapilan arastirmalar incelendiginde de anlasilacaktir (Bijmolt, ve Zwart, 1994
Gabrielsson ve Winlund, 2000; Huang, 2001; Naktiyok ve Kii¢iik;2003).

Orgiit igerisindeki bu istismar kavrami daha ¢ok hiyerarsik olarak iistte olan birey-
bireylerin orgiite mensup diger bireylere karsi uygulamis olduklari sozli — sozli
olmayan tutum ve davraniglari nasil algiladiklart seklinde tanimlanmaktadir
(Tepper,2000). Yoneticilerin bulunduklar1 konum itibariyle elde etmis olduklar1 giic ve
yetkilerini keyfe keder sekilde is gorenlere kotli davranmak i¢in kullanmalari olarak da
tanimlanan istismar kavrami (Ashfort,1994; Mitchell ve Ambrose,2007:1159)
orglitlerde istenmeyen davraniglar arasinda yer almaktadir. Ciinkii s6z konusu istismara
maruz kalan ve 6z saygisi gesitli diizeylerde olan bireylerden bazilari ruhsal- fiziksel
sikintilar yagayarak sinik davranislar sergileyecektir. Takip eden bu siirecte bireysel-
takimsal performanslar1 basta olmak {izere bircok degisken olumsuz etkilenecektir
(Ugar ve Otken,2010).

Orgiit igerindeki bu kayrrmaci uygulamalar kimin kim tarafindan ne sekilde
kayrildigina gore cesitlenerek farkli isimlerle adlandirilmaktadir. Orgiit igerisindeki
diger personellerden akrabasi araciligi ile kayriliyorsa bu kisi bu kayirmacilik

()

Nepotizm olarak adlandirilirken, esi ve dahi dostu tarafindan kayriliyor ise

“’Kronizm’’ olarak adlandirilmaktadir. Bu kayirmacilik karsilikli bir menfaate dayali



oldugunda ise “’siyasi kayirmacilik’’ kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit igerisinde
hangi isimle ortaya c¢ikarsa ¢iksin kayirmaci uygulamalar ise gore kisinin secilmesi
gerekirken kisiye gore isin-iglerin secilmesi, s6z konusu isi nasil yaptigindan ziyade
orgilit icerisindeki niifuslu kisi- kisilerle olan yakinligi, distan gelen begenme davranisi
gibi tutum ve davranislara neden olmaktadir (Budak ve Irge, 2019). Orgiit icerisinde
herhangi bir konuda bir se¢im yapilmasi gerektiginde objektif kriterlerden uzaklasarak
TDK (2017) kayrilan kisiye ayni egitim kurumda okumak, ayni yerde dogmak gibi
siibjektif kriterlerle (Oktay;1983) is - is i¢in ayrilan kaynaklara erisim gibi hususlarda
cok fazla avantaj saglamakta s6z konusu bu durum Orgiite mensup bireyler arasinda
motivasyon diigiikkliigii, isten ayrilma, stres artisi ve performans disikligi gibi
konularda olumsuz etkiler yaratmaktadir (Turhan, 2014; Khatri ve Tsang, 2003; Khatri
vd., 2006).

Orgiite mensup bireyler iizerinde derinlemesine bir gdzlem- arastirma
yapilmaksizin fark edilebilen kayirmaci uygulamalar birine — bir goriise yakinlik ile
kurulan — kurulmaya c¢alisilan her tiirlii sosyal iligkileri gayri resmi kanallar {izerinden
ilerletmeye ¢aligan uygulamalar olarak da adlandirilirlar (Ozkanan, ve Erdem,2014).
S6z konusu bu yakinlik kayrilan kisiye kisisel menfaatler sagladig: gibi (Aras,ve Turhan
2008) kayiran kisinin yonetimdeki etkinligi lizerinde de bir takim etkiler yaratmaktadir
(Akuffo ve Kivipold, 2020). Kayirmacit uygulamalarin yogun oldugu orgiitlerde
kayrilanin korunup kollanmasina istinaden isleri kolaylastirdig1 / problem ¢ikarmadigi,
kayiran kisinin isin — islerin kolaylasmasi1 — herhangi bir problem yasanmamasini
teminen biri ya da birilerini koruyup kolladigi, ise — isin gerceklesmesine dair tlim
kaynaklar1 oniine sererek aslinda kayrilan kisinin ilerideki kariyer planlamasini da
yaptig1 hiyerarsik ve dikey bir yapi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu bu
hiyerarsik yapida menfaat ile itaat kavramlarinin karsilikli olmasi bu yapinin gii¢lenerek
ise dair bilgi birikiminden ziyade kimi biriktirdigin/tanidigimnin 6nemli oldugu gergegini
giin yliziine ¢ikarmaktadir.

Orgiit icerisinde kayrrmacilik uygulamalarin1 ortaya ¢ikaran davramglara
bakildiginda en ¢ok kronizme dayali yakinlik iliskilerinin etkili oldugu goriilmektedir.
Arkadaslik iliskilerinin disinda bir gruba ya da bir 6rgiite liye olma, ayni1 yerden mezun
olma, hemsehri olma gibi pek cok iligki tizerinden kurulan bu davranigin siirlarinin bir
hayli genis oldugu goriilmektedir. Orgiitsel agidan degerlendirildiginde ise alim,terfi,
siirli olan kaynaklara erigim gibi hususlarda esitlik ve adalet kavramlarimin ortadan
kaldirilirken herhangi bir sebeple yakin ¢evredeki insanlara ayricalik taninmasi olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.



Kayirmaci uygulamalar sonrasinda her ne kadar kayrilan kisi ya da kisiler kariyer
basamaklarin1 hizli bir sekilde ¢ikiyor, maaslar1 da aymi hizda artiyor olsa da orgiite
mensup kayrilmayan kisiler acisindan degerlendirildiginde bu durumun orgiit
icerisindeki sosyal iliskileri olumsuz olarak etkileyecegi ve orgiit ikliminin bozulacagi
kagimilmaz bir gercektir. Kayrilan kisilerin herhangi bir donanima sahip olmaksizin elde
ettikleri bu basar1 kayrilmayan kisilerden tepki gérmelerine ve bu kisilerin orgilite karsi
aidiyet ve baglilik hislerinin azalmasina neden olacaktir.

Son yillarda oOrgilitsel kronizm, istismarct yonetim ve ¢alisan baglilig
kavramlarmin orgiitler i¢in ne kadar énemli oldugunun fark edilmesi bu kavramlarla
ilgili daha fazla akademik c¢alisma yapilmasina neden olmustur .S6z konusu ¢aligmalar
orgiitlerde istenmeyen bu tutum ve davraniglarin nedenlerini ortaya ¢ikararak etkilerini
azaltmak noktasinda yogunlasmislardir.

Yaptigimiz bu ¢aligmada kayirmaci uygulamalar iizerine yapilan arastirmalarin
kayirmaci uygulamalarin (ki son 15 yilda yapilan yurt i¢i ve yurt dis1 caligmalar
incelendiginde orgilit i¢i / disinda kayirmaci uygulamalarin varligmmin arttigi da
gozlemlenmektedir) daha ¢ok oOrgiitsel adaleti, bireysel / oOrglitsel performansi ve is
tatminini azaltti§i bunun yam sira isten ayrilma ya da is yeri sessizligini arttirdigi
konular1 {izerinde yogunlagtig1 goriilmektedir. Kayirmaci uygulamalarin her giin ayni
kisi — kisilere ayn1 dlgiilerde yapilmadigi, liderin orgiit igerisindeki etkinligini arttirmak
icin degisen kosullara gdre Orgilite mensup bireylerin tutum ve davraniglarina gére bu
kayirmact uygulamalara yon verdigi ve bu durumun da g¢alisan bagliligini etkiledigi
diisiincesinden hareketle literatiire katki saglayacagi diisiinlilerek anketimiz 10 giin
boyunca (2 hafta) 106 kamu personeline uygulanarak veriler giinliik olarak elde
edilmistir. Kronizm, kronizme bagli olarak istismarci yonetim,lider etkinligi ve ¢alisan

bagililig1 kavramlar: giinliik olarak gozlemlenmistir.

1.1. Kayirmacihk Kavrami
Kayirmacilik kavami bir kisinin 0Orgiit icerisinde is,terfi ya da sahip olunan
kaynaklara  erisim  gibi  fisatlarda liyakate dayali uygulamalar  yerine
,akrabalik,arkadaslik ya da siyasi diistince yakinlig1 gibi nedenlerle ayricalik elde etmesi
olarak tamimlanmaktadir (Khatri ve Tsang,2003). Orgiit icerisinde uygulanan bu
kayirmacilik adalet ve 6zgiirliikk anlayislar ile ¢alisan bagliligi ve performanslarini da
olumsuz olarak etkilemektedir (Arasl ve Tiimer,2008).
Kayirmacilik kavraminin tarihsel siirecine baktigimizda farkli bigimlerde ortaya

ciktigini ve toplumlarin sosya ekonomik ve politikk yapilar iizerinde derin izler
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biraktigin1 gérmekteyiz. Kayirmacilik kavraminin kokenlerinin orgiitlii oplumlarin
ortaya ¢ikmasma dayandigini sdyleyebilmekteyiz. Ozellikle tarimla ugrasan ve aile
birlik ve beraberlik iligkilerinin saglam oldugu yapilarda ekonomik ve politik statiilerin
korunmasi1 amaciyla akrabalar arasinda kayirmaci uygulamalrin siklikla gergeklestigi

uygulamalara rastlanilmaktadir (Chadler,2012).

1.1.1. Kayirmacilik Tiirleri
Alan yazimminda konu ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde kayirmacilik
tiirlerinin nepotizm, patronaj, hizmet kayirmaciligi, klientalizm, hemsehricilik ve

kronizm olarak siralandig1 goriillmektedir

1.1.1.1. Nepotizm (Akraba Kayirmacihgi)

Kayirmacilik gesitleri arasinda en ¢ok kronizm ile karistirilan nepotizmin kdkeni
Latincede yegen anlamina gelen nepos kelimesinden gelmektedir. Bu kavramin olumsuz
cagrisimlar yapmasi 15. Yiizyilda papalarin kilisedeki 6nemli pozisyonlara liyakati baz
almaksizin akrabalarini getirmeleri s6z konusu bu durumun ise kayrilmayan diger kesim
tizerinde olumsuz etkilerinin olmasina dayanir (Abdala ve digerleri, 1995: 555; Ciulla,
2005: 155). Kronizm kavraminda kayrilan olabilmenin en temel kriteri es-dost-tanidik
olmak iken (Bourdieu, 2000: 198). nepotizmde kayiran kisi-kisilerle \ kayrilan kisiden
hiyerarsik olarak {istte olan bu kisi-kisilerle akrabalik baglarinin var olup olmamasi
sekline doniismektedir (Ozler ve Biiyiikarslan, 2011: 279).

Nepotizm oOzellikle emek yogun olarak ¢alisan Orgiitlerde ise alim \terfi
siireclerinde kisi-kisilerin bilgi, deneyim ve tecriibelerini goz ardi ederek kayiran-
kayirma ihtimali yiiksek olan {ist diizey yOnetici ya da politikacilar ile akraba olunup
olunmamasia gore sekillenirken (Aktan, 1994: 32-33; Ozler ve digerleri, 2007: 438;
Ozsemerci, 2002: 28). Kronizmde s6z konusu bu siire¢ kayiran kisi-kisilerin es-dost-
tanidiklar1 olmanmn yeterli olacag1 sekilde sonuglanmaktadir (Ozler ve Biiyiikarslan,
2011: 279. Ve kapsamina bakildiginda nepotizmin kronizme goére daha dar kapsamli
oldugu goriilmektedir (Gyimah, Boadi, 2000: 198). Nepotizmde kurulan baglar aile-
akraba olmanin gerektirdigi unsurlar tizerinden kuruldugundan kayrilan kisi-kisiler ile
kayiran kisi-kisiler arasinda duygusal bir bag oldugundan kisilerin kendini Orgiite
zorunlu sekilde bagl hissetmeleri ya da aidiyet duygusunun zorunlu olarak hissedilmesi
s0z konusu iken kronizm de kisiler arasinda olusturulan bu bag yalnizca istenmeyen bir

tutum ya da davranis sergilendiginde orgilite mensup bireyler arasinda dislanma , kabul



gormeme baskilar1 altinda olusan kismi duygusallik olarak ortaya ¢iktigi goriilmektedir
(Y1lmaz, 2002: 65).

Nepotizmin ortaya c¢ikarmis oldugu bu zorunlu duygusalligin ne sekilde
yonlendirildigine bagli olarak verimli olan ve verimli olmayan gibi iki zit yOniiniin
oldugunu da gbézden kag¢irmamak gerekmektedir (Rowshan ve digerleri, 2015: 191).
Ozellikle aile sirketlerinde yogun olarak goriilen nepotizm kavrami aile bireylerinin
Orgiite mensup diger bireylere nazaran sirketi daha iyi bildikleri, bu sebeple
bagliliklarinin fazla oldugu ve herhangi bir sebeple yonetimin devredilmesi halinde
sirkettin devamliligi, karligi vb hususlarinda herhangi bir tedirginlik yasanmayacagi
ifade edilmektedir (Ozler, Ozler ve Giimiistekin, 2007: 437-438). Ozellikle tepe
yonetimde bulunan, birbirlerine ve sirkete bagliliklar1 yiiksek olan bu akrabalarin
rekabet giiclinii de artirdig1 yapilan ¢alismalar sonunda elde edilen bulgulardandir
(Keles, Bezirci ve Ozkan, 2011: 10). Her ne kadar bdyle verimli yonleri olsa da
bulunduklar1 pozisyonu kaybetme korkusu olmayan bu akrabalar arasinda herhangi bir
sebeple ortaya ¢ikacak olan anlagmazliklar orgiite mensup diger bireylerin Orglite
bagliliklarin1 etkilemekte bu da uzun vadede sirkete , kendisine ileride sunacag terfi —
pozisyon degisikligi gibi firsatlara olan giiveni de azaltarak performansinin diigmesine
neden olacak ve tiim bu siire¢ isten ayrilmalar neticesinde s6z konusu aile sirketinin
sahip oldugu insan sermayesinin olumsuz etkilenmesine neden olacaktir (Ozler ve

Biiytikarslan, 2011: 280).

1.1.1.2. Patronaj

Bu kayirmacilik tiirliniin iktidara gelen siyasi partilerin daha rahat hareket
edebilmeleri adina kamu kurumlarindaki {ist diizey biirokratlar1 gérevden alarak yerine
herhangi bir sebeple (es-dost-akraba-ayni siyasi goriig-ayni kiiltiir vs) kendilerine daha
yakin isimleri atamalar1 olarak tanimlanabilir (Aktan, 1994: 34; Eryilmaz, 2012: 307).
Herhangi bir siyasi goriise mensup bu siyasi partilerin kamu kurumlarina alinacak
kisileri her anlamda kendilerine yakin isimlerden se¢meleri ige alinan- goreve baslayan
memur-iist diizey biirokratlarin c¢aligma siirelerinin partilerin iktidarda kalma siireleri
kadar olmas1 konusunu da beraberinde getirir (Ates, 1995: 48).

Diger kayirmacilik tiirlerinde oldugu gibi ise alim — terfi siiregleri basta olmak
tizere liyakat kavraminin 6nemini yitirerek kayiranin kayrilanla ortak bir siyasi yapinin
etrafinda toplanmasi bu kavrami ortaya ¢ikarmistir (Culpan, 1980:32). Aslinda kayrilan
kisi — kisilerin siyasal yetenekleri, kayirmaci uygulamalar sonucu elde ettikleri statii ve

bu statliye bagli olarak elde ettikleri giliciin kayiran kisi-kisilere olan sadakatleri,
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kendilerine ayiracaklar1 zaman1 ve hizmet kalitesini korumak gibi karsilikli menfaatler
iligkisin icermektedir (Wenner, 2015: 235). Ve bu iliski genellikle ast —ist iligkilerinin
oldugu dikey, kayrilanin kayirana duydugu bagliligi, kayrilmayanlarla kiyas edildiginde
kaynaklara erisim imkan1 gibi konularda esitligin olmadig1 iliskileri de kapsamaktadir
(Hodder, 2015: 166).

Her ne kadar 6zellikle kamu kurum ve kuruluslarindaki {ist diizey biirokratlarin
iktidar partilerce atanmasinin is ve iglemlerde biirokrasiye takilmadan hizli bir sekilde
ilerleme, anlagsmazliklarin ortadan kaldirilarak hizli karar verip harekete gegme vb gibi
olumlu yonleri degerlendirildiginde bu sekilde hareket etmenin mantikli oldugu
diisiiniilse de bu uygulamanin yeterli bilgi ve donanima sahip olmayan kisilerin sadece
iktidar patisine yakinligi nedeniyle iist diizey gorevlerde olmasi ya da gergekten yetkin
olan kisilerin iktidar partisinin iktidarda kalma siiresince gorev yapmasi sonrasinda
gelen-gelecek olan iktidarin sadece eski iktidara yakinligi sebebiyle s6z konusu kisi-
kisileri gorevden almasi, ne kadar bilgi - tecriibe ile donatilsa da iist diizey gorevlere biri
ya da birilerine yakinlik kurmadan gelinemeyecegi algisi siyasi agidan yozlagsmay1
adalet algisinin ortadan kalkmasiyla beraberinde getirecektir (Hodder, 2015: 166).
Resmi yapinin tam anlamiyla kurulamadigi gelismis-gelismekte olan zayif devletlerde
sikca rastlanilan siyasi kayirmacilik giiglii devletlerde de yonetimsel yozlagsmanin
nedenleri incelendiginde en basta gelen unsurlar arasindadir (Hodder, 2015: 166).

Ulkemizde ve iilkemiz gibi gelismekte olan iilkelerin birgogunda patronaj iktidara
gelebilmek adina kamu kurum ve kuruluslarinda yapilan kayirmacilik tiirii olarak
kasimiza ¢ikarken (Saribay, 1992: 124), biirokratlar basta olmak {izere kamu kurum ve
kuruluslarindaki iist diizey yoneticilerin ilgili bakan ve miistesarlarina patron diye hitap
etmeleri bu kelimenin ne denli gii¢lii ve dnemli oldugunun da gostergesidir (Aykag,
1990: 100). Siyasi partilerin iktidar gegtiklerinde akrabalar1 basta olmak iizere, es,dost
ve akrabalarina, parti mensuplarina kendilerini desteklemeleri — desteklerini devam
ettirmeleri adma ¢esitli kamu kurum ve kuruluslarindaki pozisyonlara atamalari, bu
durumun kimilerince “’arpalik’ kimilerince “’hizmetsiz memuriyet’’ olarak
adlandirildig1 ve patronaj kelimesinin pratige dokiilmiis uygulamalarina verilebilecek en
iyi orneklerdir (Aktan, 1994: 35-36).

Kayirmacilik tiirlerinden olan patronaj kavraminin uygulama da hem tilkemizde
hem de diger iilkelerde iki sekilde karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlardan ilki ise
alimlarda herhangi bir bilgi, deneyim ve tecriibe aranmaksizin mensup oldugu partiye
yakinlhiginin ve ne kadar emek harcadiginin g6z oniinde bulundurularak, kendilerini

desteklemis olmalar1 ve desteklerinin de devam etmeleri amaciyla ddiillendirilmeleridir.
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Ki siyasal kayirmacilik olarak adlandirilsa da savunulmadigi — tasvip edilmedigi
ortadadir. ikinci olarak ise iist diizey makam ve mevkilere atama yapilirken siyasilerin
onayina — tercihine bagli olarak degisen uygulamalar gostermesidir. Ki bu biirokrasiye
takilmadan is ve islemlerde daha hizli karar-onay alinip uygulamaya gegcilebilmesi,
iktidar partisinin bagarisinin tiim kurum ve kuruluslarla uyum igerisinde ¢alismasina
bagli oldugu, kisi — kisilerin mensup olunan partiye verdikleri destek sonucunda
odiillendirilmelerinin siyasi yapilara olan giiven ve bagliligi da arttiracagi — aktif olarak
siyasette yer alan — almak isteyen kisi sayisini arttiracagi gibi gerekgelere dayanilarak
hakli savunulmaktadir (Tutum, 1976: 12-13). Her ne kadar iki uygulama ile karsimiza
cikt1g1 goriisii ileriye siiriilse de Ulkemizde iist diizey biirokrat atamalar1 kadar yerelde
Ozellikle yerel seg¢imlerden sonra secimi kazanan siyasi partilerin belediyelere
se¢cmenlerine verdikleri s6ze — onlardan aldiklar1 destege istinaden parti mensuplarini —
secmenlerini yerlestirmeleri, diger partilere mensup bireyleri isten ¢ikarmalar1 ya da
calistiklar1 birimlerin degistirilerek daha zor birimlere verilmeleri gibi uygulamalar ile
de karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir (Findikei, 2013: 80-81).

Hangi uygulama ile karsimiza ¢ikarsa ¢iksin, hangi gerekgelere dayanilarak
savunulmaya calisilirsa ¢alisilsin giinlin sonunda bu kayirmacilik tiiriintin karanlik
tarafinin aydinlik tarafina gore daha baskin oldugu oOrgiitsel adalet, orgiite baglilik,
performans gibi bir¢ok degiskeni olumsuz etkiledigi goriilmektedir (Martin, 2014: 430).
Ayrica bu kayirmacilik tliriniin her ne kadar kamu kurum ve kuruluglarinin uyumlu
sekilde ¢alismasi igin yapildigi savunulsa da (Tutum, 1976: 12-13). Siyasi partilere ve
kamu kurumlarina duyulan glivenin azalmasmna baglhh olarak etkinlik ve de
verimliliginde azalacagin1 sdylemek yanlis bir ifade olmaz (Memisoglu ve Durgun,
2007: 12). Kaynaklara ulasmada adaletin ortadan kaldirildig1 bu uygulamalar birbirini
denetleyen — denetlemesi gereken kurum ve Kkuruluslarda bulunan st diizey
yoneticilerin birbirlerini tanimalari, aymi siyasi diislinceyi savunmalar vb gerekcelere
dayanilarak hukuk dis1 uygulamalara neden olmaktadir (Martin, 2014: 429). Hukuk dis1
bu uygulamalar sonucu denetimsiz bireylerin sug¢ isleme konusunda cesaretlendigi,
kurumlarin zarar ettigi, kisisel menfaatlerin her zaman kamu menfaatlerinin oniinde
tutularak mevcut kaynaklarin bilingsizce kullanildigr gézlemlenmekte (Findikci, 2013:
78), ve kendilerine yakin isimleri korumak, menfaatleri dogrultusunda hareket ederek
yaptiklar1 bu uygulamalarda biit¢e agiklarimi goze aldiklari goriilmektedir (Memisoglu
ve Durgun, 2007: 11). Kisa vadede bu uygulamalar siyasi partilerin etkinliklerini
arttirirken uzun vadede tam tersi bir etki yaratarak basarisiz olmalarina neden olacaktir

(Wenner, 2015: 235).



Siyasi partilerin tamamu iktidara toplumu daha iyiye gotiirme arzusu ile gelmek
isterler. Her ne kadar iktidara belirli bir kesimin destekleri ile gelmis olsalar da iilkenin
basina gectikten sonra kendisine oy vererek destekleyen ya da desteklemeyen herkesin
menfaatini diisiinmek ve {ilkeyi buna gore yonetmek zorundalar. Aksi takdirde yalnizca
kendisine oy veren kesimin menfaatlerini koruma giidiisii ile hareket ederlerse
kayrilmayan kesim toplumdan &tekilestirilmis olacak ve bu da toplumsal biitiinliiglin
bozularak bir¢ok sorunu da beraberinde getirmesine neden olacaktir (Hodder, 2015:

166).

1.1.1.3. Hizmet Kayirmacihg:

Siyasal kayirmaciligin bu tiirii iktidarda olan parti ya da partilerin bir sonraki
secimde yine iktidarda kalabilmek — oy oranlarmi arttirabilmek admna sinirli olan
kaynaklar1 kendilerini daha g¢ok destekleyen secim bdlgelerine aktarmalari sonucu
olugsmaktadir (Aktan, 1994: 36). Normal sartlarda iktidar partisinin toplumun timiiniin
cikar ve menfaatini gozeterek kit kaynaklarla ihtiyaca gore hizmet iiretmesi gerekirken
oy maksimizasyonu gayesinde olan iktidar partisi kamu hizmetlerinin ihtiya¢ ve
yerindelik o6zelliklerini gérmezden gelerek bu kayirmaciligi yapmaktadir (Dileyici ve
Ozkivrak, 2010: 50; Eryilmaz, 2012: 308; Ozsemerci, 2002: 29-30). Bu kayirmacilik
yerelde oldugu kadar genelde de etkindir (Luca, 2015: 489). Hatta yerelde kisi ya da
kisilerin elde etikleri menfaatlere nazaran biirokratlarin se¢im siiresince kendilerini
destekleyen biiyiik sirketlere secim sonrasinda kaynaklarin biiyiik bir boliimiinii
sunmast (Ozsemerci, 2002: 29-30) , sdz konusu sirketlerin piyasada elde ettikleri
kaynaklar ve giicle farkli sekilde konumlanmasina neden olmaktadir. Tabi bu durum
biiyiik sirketlerin destekledikleri siyasi otoritenin kazanmasi halinde gerceklesecek
senaryo. Kazandiklarinda elde ettikleri firsatlar1 kaybettiklerinde- bagka bir parti
iktidara geldiginde kaybedeceklerdir. Bireysel anlamda biiyiik kayiplar yasanmazken
biiyiik sirketler iginde bu durum telafisi miimkiin olmayan sonuglar dogurabilecektir
(Sahin, 2004).

Ulkemizde hizmet kayirmacilign dzellikle yerelde daha 6n plandadir. Yerelde
hemen hemen herkes birbirini iyi tanidigindan kimin kimi ne Olgiide destekledigi
bilgilerine ulasmak daha kolaydir. Boyle olunca da iktidara gelen siyasi otoriteler alt
yap1 gibi temel hizmetleri hizmette yerindelik anlayisindan ¢ok ayni fikir ve diisiinceleri
paylasip paylasmadiklarima bagli olarak gerceklestirmektedir ve bu durumu kit

kaynaklarin bilingsizce tiiketilmesine ve kamu hizmetlerini yerinde ve zamaninda



alamayan vatandaslar arasinda huzursuzluga neden olarak toplumsal birlik ve
beraberligin bozulmasina neden olacaktir (Meri¢ ve Erdem, 2013: 471-472).

Her ne kadar bu kayirmaci uygulamalarin varligi kamusal hizmetleri yerinde ve
zamaninda alamayan vatandaglar arasinda huzursuzluga neden olarak toplumsal birlik
ve beraberlige zarar vermesi, iktidara — devlete olan glivenin azalmasi, kaynaklarin
toplumun kayrilan kismina tahsis edilmesi nedeniyle bilingsizce kullanilmasi ve israf
edilmesine neden oldugundan kabul edilmese — istenmese de toplumun her siyasi
partinin iktidara geldiginde yeniden secilebilmek adina segilirken kendilerini
destekleyen kesime her tiirlii imkan ve olanagi vermesinin dogal oldugunu diisiinmesi —
diisiinmese bile artik bu kayirmaci uygulamalara sessiz kalmasi demokrasi ile yonetilen
ilkelerdeki en temel unsur olan halk denetim mekanizmasini ortadan kaldirmaktadir

(Turgut, b.t.).

1.1.1.4. Klientalizm

Kelimenin kokeni kendisine hizmet etmesinin karsiliginda bir vatandasin
himayesinde bulunan siginmaci ya da yanagma anlamina gelen client kelimesine
dayanmaktadir (Agaogullari ve Koker, 2001: 17). Karsilikli menfaat iliskilerine
dayanmasi hasebiyle patronaj kayirmaciliga da benzeyen bu kayirmacilik tiiriiniin
temelini (Metin,2011 :183) segmenlerle siyasi otoriteler (Keefer, 2007: 806) ve bunlara
aracilik edenler (Hagene, 2015: 142) arasindaki dikey iligkiler olusturdugu
sOylenmektedir. Genel olarak bakildiginda klientalizm kavraminin siyasi otoritelerin
aldiklar1 siyasal destek karsiliginda kit kamu kaynaklarini destek aldiklar1 kesime
aktarmalar1 basta olmak {iizere ise alim, terfi ve finansal destek vermeleri olarak
aciklandigr goriilmektedir (Demir, 2013: 32). Karsilikli menfaatlere bagl olarak mal ve
hizmetlerin goniillii olarak taraflar arasinda yer degistirmesi olarak da agiklanmaktadir
klientalizm kavrami (Etci, 2012: 66-67; Hagene, 2015: 140 ).

S6z konusu kavram genel olarak siyasilere verdikleri destek karsiliginda aldiklar
hizmet olarak agiklanmaktadir (Demir, 2013: 32). Bu karsilikli alis verisin goniilli
olarak kisisel menfaatler dl¢iisiinde oldugu da gézden kacirilmamalidir (Etci, 2012: 66-
67; Hagene, 2015). Her ne kadar klientalizm kavrami soyut bir kavram olsa da siyasi
otoritelerin tekrar secilebilmek — elde ettikleri giicii devam ettirebilmek adina toplumun
tamaminin kullanmasi gereken kit kaynaklar1 kendilerine yogun destek veren bolgelere
yonlendirdiklerinde, yerelde kamu hizmetinde yerindelik ve ihtiya¢ kriterlerine
uymaksizin uygulamalar yaptiklarinda somut bir kavram haline gelir (Akozer, 2003:

18).



Verdikleri destek oOlgiisiinde kamu hizmet ve kaynaklarindan yararlanma ile
odiillendirildikleri ya da kamu mal ve hizmetlerinin tahsis edilmesi karsiliginda siyasal
destek verdikleri bu goniillii sistem her ne kadar riigvet kelimesiyle bagdastirilsa da alan
yazininda bu kelime ile bagdastirilmaksizin yonetici ve miisteri arasinda uzun siireli
olan satig sozlesmelerine - karsilikli degis tokus isleminin ger¢eklesmesine benzetilerek
aciklanmaya c¢aligilmistir (Allen, 2015: 75). Ve her ne kadar herhangi bir baski,zorlama
olmadan goniillii olarak bu kayirmacilik yapiliyor olsa da kisa vadede menfaat elde eden
her iki tarafin uzun vadede aym iligkileri kit kaynaklarla devam ettirmesi miimkiin
degildir (Hagene, 2015: 139-140).

Klientalizm kavrami incelendiginde iki sekilde uygulama alant bulundugu
gozlemlenmektedir. Bunlardan ilki karsilikli ve goniillii olarak hareket edildiginde
olusan klientalizmdir ki bu verdikleri siyasal giic karsiliinda kamu mal -
hizmetlerinden daha fazla yararlanmay: ifade eder (Gans-Morse ve digerleri, 2014:
417). Digeri ise secim zamanlarinda siyasi otoritelerin tekrar secilmek — s6z konusu
ecim bolgelerinden aldiklar1 destegi arttirarak devam ettirmek amaciyla cesitli
Odemelerin yapilmasini ifade eder (Roniger, 2004: 353).Vatandaslarin siyasi otoriteler
vermis olduklart destekler karsihiginda aldiklari imkanlar kam kaynak ve
hjizmetlerinden ayararlanma, ise alim — terfi gibi siiregler ya da rekabet ettikleri alanda
cesitli kamu firsatlarinin sunulmasi seklinde karsimiza ¢ikmaktadir (Metin, 2011: 182-
183).

Aldiklar1 destek karsiliginda odiillendirildikleri klientalizm kavraminin destek
vermediklerinde kamu mal ve hizmetinden yoksun birakilabilecekleri ceza sistemi
seklinede doniismektedir. Siyasi otoriteler kamu mal ve hizmetlerini yerindelik ve
ithtiyag kriterlerine bakmadan yalniza aldiklar1 destege istinaden belirli se¢im
bolgelerine aktarmaktadirlar. Destek vermeyen diger bolgeler kamusal ihtiyaclarina
aninda ve yerinde cevap verilmemesi nedeniyle cezalandirilmakta ve mevcut siyasi
otoriteyi desteklemeleri konusunda zorlanmaktadirlar.

Gelismemis — az gelismis iilkelerde gelir dagilimi adaletsizligi ile dogru orantili
sekilde klientalizm kavrami da karsimiza ¢ikmaktadir (Demir, 2013: 32). Ciinkii
teknolojinin gelismedigi bu {lilkelerde se¢cmenin oyunu cesitli vaadlerle satin almak
diisiik gelir diizeyleri nedeniyle daha kolaydir (Robinson ve Verdier, 2013: 263-264).
Goniilliiliik esas teskil eden bu alis —veris destege muhtag olan ile yardima muhtag olan
(ayni/nakdi) kisiler arasinda gergeklestirilmekte ve bu alis verigin son bulmamasi i¢in
siyasi otorite bu muhtachigin ortadan kaldirilmasini istememekte hatta yurttaglarin siyasi

otoriteye baglanmasinin en temel yolunun kendilerine / saglayacaklar1 bir takim
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imkanlara bagli oldugunu bilmekte ve ona gdre hareket etmektedirler. Ulkemizde ki
siyasal yap1 ve kisi- kisilerin muhtaghigi goz oniinde bulunduruldugunda klientalizm
kavraminin bu sekilde uygulama alani buldugu goriilecektir (Etci, 2012: 68).
Klientalizmin muhtag¢ligi ve muhtagligin klientalizmi yarattigi dongilide siyasal otoriteler
gelir adaletsizligi nedeniyle olusan o boslugu siyasal glic ve otorite kullanmak i¢in
kullanmaktadirlar (Demir, 2013: 32-33).

Halbuki secimlerin demokratik bir ortamda yapilmasinin 6niine muhta¢ durumda
olan segmenlerin oylarinin satin alinmasi — satin alinmasi karsiliginda bir takim vaadler
verilmesi tas koymaktadir. Siyasi esitsizlik yaratan bu uygulamalar demokrasiye zarar
vermektedir (Gans-Morse ve digerleri, 2014: 416). Ve kamusal kaynaklarin israf
edilmesine neden olmaktadir (Allen, 2015: 74)

1.1.1.5. Hemsehricilik Kayirmacihgi

Ayni cografi sinirlar igerisinde doganlara, akrabalik iliskileri ile birbirine bagl
olanlara hemsehri denmekte olup ; bu kelimenin iligkisinden dogan unsura ise
hemsehricilik denmektedir (Kurtoglu, 2005). Ozellikle gelismemeis — az gelismis
bolgelerde ayni aileye mensup olanlarin , herhangi bir fikir etrafinda toplasanlarin
karsilastiklar1 herhangi bir sorun ile tek baglarina miicadele etmemeleri konusunda
destek saglayan (Ozkiraz ve Acungil, 2012: 252-254) , aym1 isi yapan — benzer islerde
calisanlar arasinda birbirlerine verdikleri destekten dolay1 olusan iligkilerin kimi zaman
resmi kimi zaman ise gayri resmi oldugu ve bu durumun siirekli ¢esitlilik gosterdigi one
striilmektedir (Kurtoglu, 2005).Ve hemsehricilik kavrami ayni topraklarda dogma-
bliylime kriterine dayanarak cesitli kayirmaci uygulamalara da neden olmaktadir
(Aktan, 1994: 33; TEPAV, 2006: 30).

Hemsehricilik kavrami 6zellikle go¢ alan yerlerde daha sik goriilmektedir.
1950’lerde tarimda makinalasmanin artmasiyla baglh olarak cesitli sebeplerle
bulunduklar1 cografyadan go¢ edenler memleketlerinden uzakta birlik ve dayanisma
sergileyebilmek adina ¢esitli dernekler kurmaktadirlar. Bu kayirmacilik tiirinde
kayrilan ile kayiran ayni topraklardandir yani hemsehridir. Kayiran imkan dahilinde
elinde bulunan mevcut kaynaklar1 sadece hemsehri olunma kriterine gore kayrilan kisi
ya da kisilere tahsis etmekte diger kisileri bundan mahrum birakmaktadir. Ve soz
konusu bu uygulamalar diger kayirmaci uygulamalarda oldugu gibi firsat esitligi
kavramina ters diismektedir. Diger uygulamalarda dikey hiyerarsik yapida astin iiste
herhangi bir sebeple (es-dost-siyasi goriis) yakinligr kayirmaciligin 6l¢ii ve siddetini

belirlerken bu kayirmacilik tiiriinde sadece hemsehri olmak yeterli sayilmaktadir. S6z
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konusu bu kayirmacilik tiirii sadece yerelde varligin1 gostermemektedir. Devletin is ve
islemlerini kamu kurumlar1 eliyle yaptig1 goz oniinde bulunduruldugunda karar alma-
isleme koyma siireglerinin kimi zaman hizli sekilde gerceklesmedigi ve bazi biirokratik
engellere takildig1 bilinmektedir. Kisiler biirokrasiye takilan is ve islemlerini énemli
pozisyonlarda bulunan hemsehrileri vasitasi ile asmaktadirlar (Kurtoglu,2012: 149-164).

Siyasi otoritelerin secilmesine bagi olarak verdigi vaatler ve tekrar secilebilmek
adina verdigi vaatler dogrultusunda kiy olan kaynaklar1 belirli se¢im bolgelerine tahsis
etmeleri ne yazik ki siklikla karsilagilan bir durumdur (TEPAV, 2006: 74). Siyasi
mekanizma igerisinde yliksek mevki ve makamlarda hemserilerinin bulunmas1 demek
biirokrasiye takilan herhangi bir is-islem icin hemserileri vasitasiyla dogrudan iktidar
partisine ulagilarak sorunun ¢oziimlenmesi anlamina gelmektedir. Ciinki 6nemli
pozisyonlarda bulunan bu kisiler hemserilerinin sorunlarinin ¢6ziimii ve gerekli kamusal
kaynaklarin onlara tahsisi hususlarinda iktidar etkilemeye calisacaklardir (Kurtoglu,
2005).

Her ne kadar yapilan arastirmalar neticesinde hemseri kayirmaciliginin 6zellikle
kamu sektoriinde goriildiigii hususunda mutabik kalinmis olsa da 6zellikle sermayesini
hemserilerin birlikte koyarak kurdugu ozel sirketlerde ise alim ve terfi gibi konular
basta olmak {iizere yogun olarak bu kayirmaciligin uygulama alani buldugunu

gormekteyiz (Demir, 2011: 764).
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2. KRONIZM

Kayirmacilik tiirlerinden olan kronizm es —dost —tanidik ve akraba gibi kisilerin
birbirlerine duyduklar1 yakinliga bagli olmak iizere ortaya c¢ikmaktadir. S6z konusu
kayirmacilik tiirii kamusal sektdrde de yogun olarak goriildiigiinden ve s6z konusu
kayirmaciligin kit kaynaklarin tahsisinden ise alim siireclerine, terfilere kadar bir ¢cok
seyi etkilediginden, kayrilan kisi ya da kisiler karsilikli menfaat alis verisinden rahatsiz
degilken bu kayirmanin diginda kalarak diglanan bireylerin orgiite duyduklar giiven ve
sadakati olumsuz etkiledigi, zamanla bireysel performans disiikliiklerine bagl olarak
isten ayrilmalara neden oldugu igin iist diizey yoOneticiler tarafindan iyi analiz edilerek

cesitli onlemler alinabilmesi icin detayli sekilde agiklanmaya calisilacaktir.

2.1. Orgiitsel Kronizm

Biri ya da birilerine bir kisi ya da bir sebep dogrultusunda duyulan yakinlik ile
ortaya ¢ikan kronizm kavrami (Dey, Das, Gupta ve Banerjee, 2017: 2) 17. Yiizyilda
Cambridge Universitesi dgrencilerinin samimi / yakin arkadas anlamma gelen crony
kelimesinden (Oxford Living Dictionaries; Erdem ve digerleri, 2013: 56), yunanca da
uzun siiredir kurulan arkadaslik anlamina gelen khronios kelimesinden tiiremis (Yan ve
Bei, 2009: 1; Chandler, 2012: 1) olup; sonrasinda Amerikan baskan1 Truman zamaninda
is ile ilgili bilgi deneyim ve tecriibesine bakilmaksizin yakinlarinin ise alinmasi
nedeniyle liyakatin ortadan kalkarak politik anlamdaki yolsuzluk ve haksizliklar igin
kullanilan bir kavram haline gelmistir (Biite, 2011a: 387; Ozkanan ve Erdem, 2014:
190).

Kayirmaci uygulamalardan kronizm ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde;
kurulan arkadaslik baglarinin akrabalik iligkilerinden daha onemli oldugu bu sebeple
ayricalikli  davraniglar  sergilendiginde liyakat kavraminin ortadan kalktig
(Chandler,2012: 1), kaywran ve kayrilan arasinda olusan dikey hiyerarsik yapida
yeteneklerin goz ardi edilerek kisisel menfaatlerin 6ne ¢iktigr (Khatri ve Tsang ,2003:
289), kayrilan kisinin kayirmaya sebep herhangi bir 6zelligi yliziinden orgiite mensup
diger bireylerin her ne kadar isle ilgili bilgi deneyim ve tecriibeleri fazla olsa da (Arash
ve Tiimer, 2008:1239; Aytag, 2010: 5) pozisyon degisikligi/terfi durumlarinda kayrilan
karsisinda maglup olmaya mecbur kaldigit (Khatri ve digerleri 2008: 4-5),
arkadasliklarinin uzunlugu ve samimiyeti nazarinda kariyer planlamasini baskalarinin

yogun emek harcayarak yaptigr islere imza atmak olarak planlandigi ve bu kisiler



tizerinde ayricalikli tasarruf yetkisinin oldugu (Yan ve Bei 2009: 1), hiyerarsik olarak
iistte olanin astin1 sadakati dlciisiinde kayirdig1 ve bu sadakatin performans gibi objektif
kriterlere dayanilarak yapilmadigi (Khatri ve Tsang, 2003: 291), ise giriste, terfi
asamalarinda kisinin yeteneklerinin goéz ardi edilerek biri ya da birilerine olan
yakinligina gore hareket edildigi (Karakas ve Cak, 2007: 75; Arash ve Tiimer, 2008:
1239)

Modern anlamda degerlendirildiginde ise kan bag1 / evlilik gibi yakinlik kurdugun
birey / bireylerin kariyerlerinin desteklenmesi gerektigi (Xin-zhi ve digerleri 2010:
1049), orgiit igerisinde yetkili konumla olan birini tanimanin — ona yakin olmanin ise
giriste en onemli kriter oldugu (Dagli ve Aycan, 2010: 169; Chandler, 2012: 14), hatta
iki kayrilan arasinda dahi daha iyi-siki iligkiler kuranin digerine nazaran kariyer
basamaklarini daha hizli tirmanacagi (Daglh ve Aycan, 2010: 169; Chandler, 2012: 14)
seklinde tanimlandig1 goriilmektedir.

Begley ve arkadaslarmin 2010 yilinda yaptiklar ¢caligmada ise kronizmi es-dost-
akrabalar vasitasi ile orgiit i¢i/ disinda islerini kolayca yiiriitebilecekleri sosyal bir ag
olarak nitelendirir. Her ne kadar tamidiklar vasitasiyla bu aglar ¢ok giiclii olsalar da
kisisel menfaatler devreye girdiginde her zaman iyi niyetle kullanilmasinin miimkiin
olmayacagi ise dair kaynaklarin esit bir sekilde boliisiilmeyecegi, pazara giris ¢ikista
birtakim zorluklarla karsilasilacagi s6z konusu bu durumun rekabeti azaltacagi buna
bagl olarak {irlin kalitesi-verimi gibi bir¢ok unsurun da olumsuz etkilenecegini ortaya
koymustur (Begley ve digerleri,2010:283). Kronizm kavrami ile ilgili yapilan
aragtirmalar incelendiginde Tirkiye de daha gok es-dost-akraba kayirmaciligi lizerinde
yogunlasilirken yabanci llkelerde biiyiik yatirimlarin batmasina neden olacak kadar
biiyiilk boyutlara ulastigi goriilmektedir (Biite,2011). Kayiran ve kayrilan arasinda
ithtiya¢ duyduklar1 her anda birbirlerinin deyim yerindeyse sirtin1 kagimalarina miisaade
eden kronizm kavrami Asya iilkesinde kisisel menfaatleri dogrultusunda bazi
miisterilere cok uzun vadede biiylik miktarlarda kredi verilmesine bagli olarak finansal
krizlerin yasandig1 goriilmektedir (Rodrik,2007; Khatri ve digerleri,2008). Yine benzer
bir duruma Amerika da sivil toplum kuruluslar1 yoneticileri lizerinde yapilan ¢alismada
s0z konusu yoneticilerin oOrgilite mensup bireyleri degerlendirirken baz aldiklar
kriterlerin kisisel performanslarindan ¢ok kimi tanidiklari ne gibi siyasi baglantilarinin
olduklaria gore sekillendigi goriismiistiir (Schoderberk ve Deshpande,1993).

Yapilan bu aragtirmalar incelendiginde kronizmin Orgiit icerisinde kaynaklara
ulagma, rekabet avantaji saglama gibi nedenlere bagli olarak oOrgiitsel politika olarak

karsimiza siklikla ¢iktifi  goriilmektedir (Warshaw,1998;Chandler 2012).Orgiitsel
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politikalarin ~ rekabetin varligi, kaynaklarin simirsiz olmamasi gibi nedenlerle
uygulandig1, kayirmaci politikalar ile yoneticilerin astlar {izerinde bu politikalari
uygulamalarinin  kolaylastigt ve buna bagli olarak etkinliklerini arttirdiklari
gorilmektedir. (Khatri ve Tsang,2003; Biite.2011). S6z konusu etkinligin ve bu
kayirmaci uygulamalarin kurulan osyal aglar neticesinde olusturulan sosyal sermaye ile
saglandigr géz oOnilinde bulunduruldugunda kavramin hem bireysel hem de orgiitsel
diizeyde incelenmesinin Onemli oldugunu sdylemek gerekmektedir (S6zen ve
Giirbiiz,2012:306-307).

Kavram bireysel diizeyde incelendiginde personellerin ise girislerinde, mesleki
basarilar elde ederek yiikselmelerinde, sinirlt olan kaynaklara orgiit icerisinde ulagimin
da onemli baglantilar kurabilmek ve kisisel menfaatlerine ulasabilmelerinde sosyal
sermaye kavrammmin ©6nemli bir rol oynadigi goriilmektedir. Orgiitsel diizeyde
bakildiginda ise orgiitiin kuracagi 6nemli sosyal baglar neticesinde bulundugu pazarda
kaynaklara daha kolay erigebilecegi, gesitli firsatlar elde ederek pazardaki rakiplerine
kars1 avantajlar elde edecegi, kurdugu bu sosyal baglar neticesinde pazarda s6z sahibi
kimselerce himaye edilecegi ve tiim bunlarin maddi-manevi orgiitiin sosyal sermayesini
olusturacag1 goriilecektir (Aytac,2010:17). Bireyler kisisel — Orgiitsel ¢ikar ve
menfaatlerine kisa yoldan ve kolayca ulagma istekleri dogrultusunda resmi kanallardan
ilerlemek yerine tanidiklar1 vasitalari ile ilerlemeyi dogru bulurlar (Field,008:3).

Orgiite mensup bireylerin yakinlar1 vasitasi ile menfaatlerine ulasma istekleri
kronizmi ortaya ¢ikarmakla birlikte, kronizm kavraminin derecesi oOrgilite mensup
bireyler arasindaki sosyal aligverise de baglidir. S6z konusu bu sosyal aligveris farkli
sosyal statlilerde olan bireyler arasinda gergeklesmektedir. Fayda saglayan kisinin fayda
alandan daha yiiksek bir statiide olmasi karsilikli ve goniillii olan bu aligverisin
hiyerarsik yoniinii gii¢clendirmektedir (Mendars,2009:209-2010). Hiyerarsik yapida olan
ve fayda saglayan iist astin kendisine sagladig1 faydaya istinaden minnet duymasi ve
istenmesi halinde kendi icin bir seyler yapilmasina asti mecbur birakmaktadir. Fayda
saglandiginda her ne kadar “’iyilik’” adi altinda olsa da yapilan bu davramis giinii
geldiginde alinacak borgtan farksizdir. Ve bu istii kapali olan iyiligin derecesinin
sagladig1 fayda Sl¢iisiinde olmasi beklenmez. Cilinkii hiyerarsik olarak {istiin olan kisi ya
da kisiler bu yol ile de statiilerini koruma gayretindedirler (Akan,1990:14-15).

Orgiit igerisine baktigimizda hiyerarsik olarak iistte olan kisi ya da kisilerin drgiite
mensup diger bireylerin hata ve kusurlarini bazen gérmezden geldikleri, orgiit ve
kendilerine olan bagliliklarini arttirmak ig¢in himaye altina alindiklarini hissettirdikleri

ve bu kayirmayr uygulamalarin ilerde kendisine ya da orgiit hedef ve beklentilerine
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yonelik olusturulacak taleplerine kayitsiz — sartsiz katilma egiliminde olacaklari, kisa
vadede yaptiklar1 higbir iyiligin uzun vadede karsiliksiz kalmayacagi diisiincesiyle
hareket ettikleri goriilecektir (Oncii,1997:157-158).

Ayni durum iistlerin bir istek ve beklentisi olmamis olmasina ragmen kayrilma
diisiincesi ile tstleri ile hediyelesen — onlarin hoslarina gidecek turum ve davraniglar
sergileyen astlar icinde gecerlidir. Orgiitlerin politik arenalar olduklar1 géz &niinde
bulunduruldugunda kisilerin degisen kosullar neticesinde alinan aksiyonlarda {istleri
tarafindan korunma- kayrilma istegi ya da tistlerin statiileri geregi yapilan bu “’1yiligin’’
altinda kalmayacaklar1 diisiincesi ile hareket ettikleri goriilecektir (Aytag,2010:12-13).

Hem iist hem de ast goziinden bakildiginda kronizmin karsiliklilik gozetilerek
yapilan bir aligveris sistemi oldugu (Khatri ve digerleri,2006:62) ve séz konusu bu
aligverisin sosyal aglarin temelini olusturdugu rahatlikla sdylenebilecektir (Begley ve
digerleri,2010:284). Ve orgiit igerisindeki kronizmin grup i¢i, babacan ve kasilikli
menfaate dayali olarak yapildig1 yapilan arastirmalar sonucunda goriilecektir
(Turhan,2014:297-300).

Orgiite mensup bireyler her ne kadar 6rgiit menfaat ve ¢ikarlari igin bir araya
geliyor olsa da herhangi bir sebeple birbirlerine yakinlik hisseden personeller cesitli
gruplar olusturarak gruptakileri kayirma davraniglar1 sergileyebilirler bu grup i¢i
kronizmdir. Bu kronizm tiirlinde kurulan arkadashik baglari, gruba ve birbirlerine
duyduklar1 sadakat, takim caligmasi1 vs gibi davraniglar sergiyerek grubun cikar ve
menfaatini maksimize etmeye calisirlar. Bu sebeple belirli bir yere kadar sergilenen
davraniglar kayirmaci uygulamalar olarak adlandirilmayabilir. Grup bazinda olusturulan
iliskilerdeki asiriliklar bir siireden sona grup igerisinde On yargiya neden olarak
kayrrmaciligin  varliginin kabul edilmesine neden olacaktir. Ozellikle y&neticiler
tarafindan bu gayri resmi gruplar gii¢ kazanmak — giiglerini artirmak i¢in kullanilabilir.
Gruba mensup olan — olmayanlara arasindaki ¢atismay1 dogru yonetebildigi takdirde
destek, odiil, iletisim ile yOnetici her zaman etkinligini arttiracakt(Turhan,2014:297-
300;Yan ve Bei,2009:2-3).

Sartlar ne olursa olsun yonetcilerin Orgiit icerisinde kendisine sadakat bag: ile
baglanmis c¢alisanlar1 kayirmasina babacan kronizm denir. Degisen sart ve kosullar
sonucunda alinan aksiyonlarda yoneticinin etkinligini artirabilmesi i¢in sadik ¢alisanlara
ihtiyac1 vardir. Bu sadakatin kaliciligi calisanin yoOneticiye minnet duymasi ve bu
sebeple onun liderliginde caligmay1 istemesine baghdir. Yani buradaki baghilik —
sadakat kavrami Orglitten ziyade yoneticiye baglilikla ilgilidir. Bu herhangi bir nedenle

yOneticinin Orgiitten ayrilmasi halinde sadakat bagi ile bagli ¢alisanlarinda ayni tepkiyi
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gosterme ihtimallerinin olmasi ya da kurum menfaatlei ile yoOneticinin kigsel
menfaatlerinin ¢atistigt durumda yoneticinin kendi menfaatine gore hareket etmesini
destekleyen personellerin varligi uzun vadede orgiitii olumsuz sekilde etkileyecek
nedenler arasinda yer almaktadir (Yan ve Bei,2009).

Orgiite mensup bireylerin kisisel ¢ikar ve menfaatlerini gdz oniinde bulundurarak
olusturduklart iliskiler sonucunda ortaya g¢ikan kronizm tiirline ise karsilikli ¢ikara
dayali kronizm denmektedir. Her ne kadar oOrgiitin menfaat ve hedeflerini
gerceklestirmek lizere Orgiit catis1 altinda birlestirilmis olsa da personeller lstteleirni
destekledikleri her eylem sonucunda kisisel menfaatlerine yonelik bir ¢ikar beklentisi
icerisine girmektedirler. Kronizmin bu boyutu sadakat iliskisinden ¢ok menfaate
dayanir. Ancak dikkat edilmesi gereken husus bu kayirmacilik tiiriiniin lider ile tye
arasindaki etkilesimin iyi oldugu durumda gergeklestigi, iliskisinin kotii oldugu birinin
lider tarafindan kayrilmayr beklemeyecegidir. Ozellikle dogu kiiltiirlerinde sikga
kasilagilan bu kayirmacilik tiirii dikey iliskileri barindirarak kayirmaciligi arttirirken
yatay iligkilerde daha ¢ok sadakat, adalet, giiven gibi kavramla 6n plana ¢ikacagindan
kayirmaciligi azaltacaktir. (Turhan,2014:297-300).

Hangi boyutu ile ele alinacak olursa olsun bireysel anlamda kisisel ¢ikar ve
menfaatlere ulasilsa da (terfi, maas artis1 vs) Orgiit agisindan degerlendirildiginde
olumsuz etkilerinin daha ¢ok oldugunu sdyleyebiliriz (Erdem ve Merig,2012:143).
Kronizmin varlig1 kit olan kaynaklarin bazi kesimlere tahsis edilmesine, bu kaynaklarin
plansiz bir sekilde kullaniliyir olmasinin kaynaklarin israfina ve bunun uzun vadede
maliyetleri arttiracagini, toplumun Orgiite olan giiven ve sadakatinin azalacagimi ve
kisisel menfaatlerin kiyasiya rekabet edecegini ifade etmek gerekir. Kronizmin varligi
sadece bireyleri etkilemekle kalmayip, diisiik performans sergilemeleri , orgiite aidiyet
hissetmemeleri , bu sebeple sessizlesmeleri , isten ayrilma niyetlerinin olmasi gibi
nedenlerle oncelikle lider ve iiye arasindaki etkilesimi bozacak sonrasinda ise Orgiit

olumsuz etkilenecektir (Ozdemir,2008:189).

2.2. Kronizm Teorileri
Kronizmin varligi toplum igerisinde kayrilan ve de kayrilmayan herkesi
etkilemekle birlikte sosyal aligveris, sosyal aglar ve sosyal sermaye teorileri ile

agiklanmaktadir.
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2.2.1. Sosyal Ahsveris Teorisi

Bu teoriyi savunanlar insan iletisimin temelini karsilikli olmanin olusturdugunu
ileri siirmektedirler. Giin igerisinde herhangi bir nedenle birinden - birilerinden bir fayda
saglayan birey faydanin devami, fayda saglayanlar tarafindan karsilik vermedigi
gerekcesiyle dislanma, oOtekilestirilme gibi davranislar gormemek adina elde etigi
faydanin karsiligini vermek zorundadir (Aytag, 2010: 7). Giinliik hayatlarinda insanlar
iletisimi herhangi bir konuda fayda saglamak i¢in kurarlar. Kurduklari iletisimin
Odiiliinii elde etikleri fayda olarak goriirler (Akan, 1990: 10). Bireylerin birbirlerinden
bir sey elde etme amaciyla goniillii hareket etmeleri bu kuramin temelini
olusturmaktadir (Blau, 1964: 91). Diinyanin her yerinde bireylerin yasamlarinin
tamaminda birinden ya da birilerinden karsilikli bir seyler alip verme seklinde sosyal
hayatlarin1 siirdiirdiikleri ve bu alis verisin herkes tarafindan kolay benimsendigi
gerekcesiyle soz konusu kanunlarin bu alis verisi diizenlemek i¢in ortaya konuldugu
sOylenmektedir (Mendras,2009: 203).

Diinya tizerindeki her bireyin para, kabul gérme, takdir edilme gibi bircok ortak
sosyal degeri vardir. Hangi dilden, dinden, irktan olursa olsun herkes bunlari elde
etmek/iiretmek ister. Ve elde ettikleri bu faydalarin minimum maliyetle olmasin1 arzu
ederler. Elde ettikleri bu kisisel menfaatler bireylerin digerlerine sagladigi menfaatler
Olctistindedir. Yani kisi fayda gordiigii 6lgiide fayda saglayacaktir. Kisisel menfaatlerin
kiyastya kapistig1 bu sosyal yapi karsilikli ve goniillii olmalar1 nedeniyle dinamizmini
her zaman korumaktadir (Emerson,1981°den akt. Waters, 2008: 110).

Karsilikli ve goniillii olan bu alis verisin temelinde bireylerin birbirlerine
sagladiklar1 fayda olgilisiinde anda ya da baska bir zamanda fayda saglamak iizere
bor¢lanmas1 yatmaktadir. Yani bir kisi digerinden herhangi bir nedenle fayda
sagladiginda diger kisinin ihtiya¢ duydugunda ona fayda saglamak iizere o kisiye
bor¢lanmis olur. Giinii geldiginde 6denecek borca benzetilen bu fayda saglanirken kisi
bireysel c¢ikarin1 bir kenara birakarak borcunu 6deme — vakti gelen faydayr saglama
egilimine girer. Gereksinimi Olgilisiinde fayda goren birey yine gerektiginde fayda
saglamak tizere diger kisiye borglanir. Bu ikili ve goniillii ¢ikar iliskisi ihtiyag
duyduklar1 her anda birbirlerine sagladiklar1 faydayr maksimuma ¢ikarip birbirlerinin
menfaatlerini korumak konusunda motive olurlar. Ve bu ihtiyag — fayda dongiisii
baslarda oldugundan ¢ok daha biiyiik dl¢lide yardima ihtiya¢ duymalarina, bu ihtiyaca
gore saglanan faydanin Olglistinde ayn1 derecede artmasina neden olmaktadir

(Blau,1964: 89-90).
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S6z konusu kuramin da adi olan bu “’sosyal alis veris’’ kavrami1 menfaatler s6z
konusu oldugunda ekonomik iligkilerde oldugu gibi sosyal iliskilerde de karsilikli ¢ikar
iliskileri dogrultusunda iletisim kuruldugunu vurgulamaktadir (Akan, 1990: 50 -12).
Kurulan sosyal iliskilere bakildiginda bu menfaatlerin her zaman maddi bir karsiliginin
olmak zorunda olmadigi da anlasilacaktir. Kisinin arkadaglik bagi kurdugu kisi ya da
kisilerden aldig1 destek, komsulariyla kurdugu iliskiler sonucunda birbirlerine gereken
herhangi bir durumda sagladiklar1 destek, ayni is — meslek kolunda bulunan kisilerin
isin daha iyi ya da daha pratik yapilabilmesi i¢in birbirlerine verdikleri nasihatler ya da
gosterdikleri yontemler, ailesiyle ya da sevgilisiyle kurdugu iligski sonrasinda elde ettigi
sevgi — saygt vs ye bakildiginda goriilen her faydanin maddi bir karsiligi olmadi
hususunda mutabik kalinacaktir. S6z konusu kazanimlar bireye maddi olmasa da bir¢cok
sey kazandiracaktir. Dolayis1 ile 6rgiit icinde orgiite mensup bireyler s6z konusu bu
kazanimlar1 kendilerine fayda sagladiklarini diisiindiik¢e devam ettireceklerdir (Akan,
2003, 90).

Her ne kadar karsilikli ¢ikar iliskilerinin varligi hususunda ekonomik iliskilerle
sosyal iligkilerin benzerligi savunuluyor olsa da sosyal iligkiler fayda gorenin fayda
saglayana kars1 duydugu vefa hissi-minnet duygusu, birbirlerine kars1 duyduklari giiven
ve aralarinda olusan samimiyet gibi duygular yoniiyle ekonomik iligkilerden farklilig
ortaya koymaktadir (Blau, 1964:94). Ozelliklerine baktigimizda da sosyal iliskilerin
ekonomik iligkilerde oldugu gibi karsiliginin 6nceden belli olmadigi , herhangi bir
sOzlesme — sartnamenin olmadigi, her zaman maddi bir karsiliginin olmadigi, dolayisi
ile bir kosula baglanamadig1 ve pazarlik edilmesinin miimkiin olmadig: kurulan iligkiler
Olclistinde tiim bu Ozelliklerin dogal seyrinde kendiliginden olustugunu da ifade
etmememiz gerekmektedir. Kurulan bu sosyal iligkiler arkadaslarin birbirine bir sebeple
aldig1 hediyelere de benzetilmekte ve kisinin kendisine alinmasini istedigi maddi —
manevi Ozelliklere sahip bir hediyeyi arkadasina hediye ettigi yani kendi hediyesinin
biiytikligiinde karsidan bir hediye bekledigi ifade edilmektedir (Akan, 1990: 11-13).

Mal — hizmetlerin kurulan sosyal iliskilere istinaden goniillii ve karsilikli olarak
yer degistirmesi Orgiit i¢i ya da orgiit disinda yolsuzluk, riigvet gibi kotii kavramlarin
ortaya ¢ikmasina da neden olacaktir (Aytag, 2010: 12-13). S6z konusu bu durum
bihassa kronizm ve nepotizmin toplum i¢inde uygulama alani siklikla buldugunun da
gostergesi olacaktir. Ayn1 sekilde siyasi otoriteler tekrar secilememe — ayni giice sahip
olmama endisesi ile bir takim kayirmaci uygulamalara neden olacak, se¢gmenlere
kendilerine verecekleri destek neticesinde kit olan kaynaklarin tahsisi, ige alim vs gibi

birgok alanda kolaylik saglayacak yani riisvet verecektir (Mendras, 2009: 210).
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2.2.2. Sosyal Aglar Teorisi

Bu kuram kisi ya da kisilerin herhangi bir sebeple bir kisiye ya da bir gruba
dogrudan ya da dolayli olarak bagli olmasini ifade etmektedir (Giddens, 2008: 716). Bu
baglar kisilere bireysel ¢abalar1 sonucu elde edemeyecekleri bir ¢cok firsati daha az caba
ile elde edebildiklerinden dolay1 ¢ok onemlidir (Aytag, 2010: 14). Bireylerin karsilikli
menfaat elde etme isteklerinden dolayr olusan bu bag kisiler arasinda kalmayip, orgiite
mensup bireyler — gruplar arasinda, 6rgiite mensup olmayan bireyler-gruplar arasinda da
sosyal iliskiler kurularak bilgi aktariminin informal olarak hizli bir gsekilde
paylasilmasina da neden olmaktadir (Akan, 2003: 94-96).

Her ne kadar bir firsat elde etmek ya da menfaat saglamak amaciyla olusturulan
bu sosyal baglarin kisiler arasinda bilgi akisin1 dogrudan aktardigi igin toplum igerisinde
kimin neye ne 6l¢iide ihtiyaci oldugu konusu net bir sekilde anlasilacagindan, karsilikl
bu alig verisin toplumsal biitiinliigii saglayacagi savunuluyor olsa da (Field, 2008: 4),
kiiltiirel yap1 basta olmak iizere, destek verilen siyasi otoritenin farkliligi, kaynaklarin
kit olmasi1 gibi nedenlere baglh olarak bu bilgi akisinin olumsuz sonuglart da olacaktir.
Ciinkii ayn1 sosyal aga mensup olmayan kisilerden her biri kendi bulundugu sosyal agin
menfaatlerini maksimize etmeye calisacak, elde ettigi bilgilerle kendilerine yeni firsatlar
yaratarak kit kaynaklarin kendilerine tahsis edilmesine calisacaklardir (Castells,2008:
621).

Olusturulan bu sosyal aglar hem ekonomik agidan hem de siyasal agidan bir¢ok
firsat1 dogrudan ya da dolayli olarak aga mensup bireylere sunacagindan (Giddens,
2008: 726) soz konusu bu agmn devamliliginin saglanmasinin aga mensup bireyler
arasindaki aligsverigin fazla olmasina ve bu alisveristen elde ettikleri menfaatlerin
gosterdikleri cabadan daha kuvvetli olmasina bagli oldugu sdylenebilmektedir (Aytag,
2010: 14). Kurulan bu sosyal aglarda iletisim kimi zaman ¢ok sik kimi zaman ise ¢ok
seyrek olabilir.Sosyal aglarin ¢ok sik oldugu durumlarda herkes elde ettigi bilgiler
dogrultusunda kit kaynaklar1 kendi menfaatleri dogrultusunda kullanmay1 isterler.
Hemen hemen herkesi sosyal agdaki giici birbirine yakindir. Daha seyrek kurulan
sosyal aglarda ise sosyal aga mensup bireylerin giicii as ve istlerde oldugu gibi
birbirlerine bir hayli uzaktir. Sosyal ag: diisiik olan birey sosyal ag: yiiksek biri ya da
birilerine ulasarak menfaat elde etmeyi arzular ve s6z konusu bu yontemin siklikla
kurulan sosyal baglardan daha etkili oldugunu savunurlar (Giddens, 2008: 717).

Yakin arkadaslar, dini gruplar gibi kurulan sosyal aglarin daha sik oldugu
durumlarda iletisimlerinin daha dar kapsamli oldugu ve kiiciik gruplar olusturarak

hareket etme egiliminde bulunduklar1 da yapilan arastirmalar neticesinde elde edilen
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bulgulardandir. Bunlarin tam tersi olarak kurulan genis sosyal aglarda kisilerin
birbirlerine duyduklar1 baglilik daha zayiftir. Ag genis oldugundan her ne kadar aga
mensup bireylerin tamaminin ¢ikar ve menfaatleri dogrultusunda hareket edilmeye
caligilsa da bireyler farkli kiiltiir, siyasi yonelim barindiran diger sosyal aglarla bireysel
olarak kurdugu baglantilar sonrasinda kisisel ¢ikar ve menfaatini maksimize etmeye
calisacaktir (Mendras,2009: 211).

Yapilan arastirmalar bireylerin yakin arkadaslart yani es — dostlart ile aile
bireylerinin ayn1 sosyal ag igerisinde olmalar1 ihtimalinin diisiik oldugunu da One
sirmekte ve bu iki grup arasinda olusacak sosyal bagin diisik olacagini
savunmaktadirlar (Granovetter,1983: 201-202). Ancak objektif olarak bakildiginda
kisinin ailesi ve yakin ¢evresi arasinda koprii vazifesi gordiigii, her iki grubunda istek,
ihtiya¢ ve beklentilerini bildiginden bilgi akisinin daha hizli ve dogru sekilde yapilacak
olmasi nedeniyle olusturulan sosyal aga bagli baglantilarin gii¢lii olacag1 asikardir
(Mendras,2009: 211). Burada 6nemli husus koprii vazifesi goren — gorecek olan kisinin
her iki grup ile olusturdugu sosyal agin gii¢lii olup olmamasidir. Sosyal bag: diisiik olan
birey her iki grupla ilgili yeterli bilgiye sahip olmadigindan vazifesini yerine
getiremeyecek ve bu sosyal ag Granovetter’in iddia ettigi gibi zayif sosyal aglar
olugmasina neden olacaktir.

Teknolojinin hayatimizin hemen hemen her noktasina niifuz ettigi giiniimiizde
sosyal aglarin olusturulmasinda bilgi ve iletisimin hizli sekilde yapildig1 sosyal medya
platformlarint da gozden kagirmamak gerekir. S6z konusu sosyal mecralar vasitast ile
olusturulan sosyal aglar ¢esitli kiiltliir ve siyasi yapidaki bir¢ok kisiye daha hizh
ulasilarak bag kurulabilmesinde bunun neticesinde farkli alanlarda birgok farkli imkan

ve olanaga ulasilabilmesine neden olacaktir.

2.2.3. Sosyal Sermaye Teorisi

Sosyal Sermaye kurami herhangi bir nedenle bir araya gelmis (tanisiklik,
akrabalik, hemserilik vs) , kurulan iletisimin uzun soluklu oldugu ve her bireyin elinde
bulunan kaynak ve sermayenin ortak bir amag i¢in birlestirilmesi olarak agiklanmaktadir
(Bourdieu ve Wacquant, 1992: 119).

Bireylerin herhangi bir orglite mensup olma isteklerinin temelinde Orgiit
kaynaklarina erisim saglayarak bireysel olarak elde edecegi ¢ikar ve menfaatleri
arttirmak yatmaktadir. Ciinkii bireyin elinde bulundugu kaynaklar ve bireysel olarak
diger sosyal aga mensup bireylerden elde edecekleri bilgiler smirhidir. Ve mevcut

sermayesi ile menfaatlerini arttirma ve arttiracak aksiyonlar alma sans1 yoktur. Ancak
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orglite mensup olup, giiven iliskisi kurduktan sonra grubun sosyal aglar1 neticesinde
elde ettikleri bilgilere kolay ulasabilecek ve sosyal sermayesinden de destek alarak bu
bilgileri firsata ¢evirecektir (Giddens, 2008: 720-721). S6z konusu kuramda bahsedilen
sosyal sermaye her zaman maddi olmak zorunda degildir. Gruptan elde edilecek manevi
destek, yapilan ya da yapilacak olan is ile ilgili ¢esitli bilgilerin paylasimi, kurulan
arkadasliklar seklinde de olabilir (Adler ve Kwon, 2002: 17).

Bireylerin herhangi bir sebeple iletisim halinde olmadan varliklarini devam
ettirmelerinin miimkiin olmayacag1 gercegi goz Oniinde bulunduruldugunda bireylerin
tek baslarina altindan kalkamayacaklar1 bir¢ok konuyu olusturduklar1 sosyal aglar
neticesinde ¢ozlimledikleri goriilmektedir. S6z konusu bu durum kisilerin birlikte — bir
takim halinde bir amag¢ dogrultusunda hareket edebilmelerini boylelikle toplumsal
biitiinltigiin kolaylikla olusmasina neden olacaktir (Field,2008: 1).

Biiyilk ve etkili bir sermayeye sahip olmak isteyenler kurduklari o6nemli
baglantilar araciligiyla baglant1 baglanti kurmayanlara nazaran biiyilk avantajlar elde
ederler. S6z konusu bu durum hem giindelik yasamda hem de ¢alisma hayatinda kurulan
iliskiler vasitasi ile sosyal sermayesi olan kisi ya da kisilerin sosyal sermayesi olmayan
kisi ya da kisi-kisilere nazaran birgok alanda 6ne ¢ikarak cesitli faydalar elde etmelerine
neden olmaktadir. Bir ¢ok kriter arasinda sosyal sermayenin varliginin elde edilecek
faydalarin ol¢iistinii belirlemesi toplumsal biitiinliiglin bozulmasina neden olmaktadir
(Aytac,2010:17:20). Kisisel ¢ikar ve menfaatlerini maksimize etmek isteyen her bireyler
cesitli baglantilar kurmaya c¢alisacaklardir ancak bazi kisi ya da kisilerin kuracaklari
baglantilar ve sonrasinda elde edecekleri her tiirli menfaatler digerlerinden biiytlik
Olctide farklilik gosterecektir. Hal boyle olunca da kurulan bu 6nemli baglantilar 6nemli
sosyal sermayelere ulagma yolunu bu kisi ya da kisilere agacaktir. Toplumun
tamaminin ayni Olgiide sosyal sermayesinin olmayigt — sosyal sermayeye ulasamayisi
sosyal sermaye esitsizligini de beraberinde getirecektir (Field,2008:105-106). Olusan bu
sosyal sermaye esitsizligi toplumsal birlik ve beraberligi bozacak diinya genelinde
kadinlarin erkeklere nazaran daha az sosyal sermayelerinin oldugu ve beyaz irklarin
diger irklara nazaran daha c¢ok sosyal sermayelerinin oldugu iddialarin1 da beraberinde
getirecektir (Field:2008:720-721).

Sosyal sermayenin her zaman maddi bir karsilig1 olmadig1 gercegi géz Oniinde
bulunduruldugunda kisilerin sahip olduklar1 sosyal sermayenin kurduklar1 baglantilar ve
baglantilar ile paylastiklar seylerle dogrudan iligkili oldugu (Field,2008:1) yadsinamaz
bir gercek olsa da herkesin aynmi gii¢lii baglantilar kuramadigi — kuramayacagi, bazi

zamanlarda az sayida 6nemli baglantinin kurulmasinin ¢ok sayida zayif baglantinin
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kurulmasindan daha iyi oldugu goz oniinde bulunduruldugunda , kisi ya da kisilerin
sosyal sermayelerinin  boyutunun  kesinlikle kurduklari  baglanti  sayisina
indirgenemeyecegi konusunda mutabik kalinacaktir (Mendras,2009:213). Ve sosyal
sermayenin etkinligini etkileyen faktorlerin kurulan baglantilara mensup bireylerin
Ozelliklerinin, alinan kararlarda ne kadar etkin rol oynadiklarinin, ne kadar yardim sever
ve glivenilir olduklarinin, birlikte hareket edebilme kabiliyetlerinin, verdikleri giiven ve

gosterdikleri sadakatin oldugu sdylenebilecektir (Narayan ve Cassidy,2001:67).
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3. LIDER ETKILILiGI

Insanligin var olusu ile ortaya ¢ikan liderlik kavraminin 14. Yiiz yilin baslarinda
diinya literatiirline girmis olmasima ragmen popiilerligini son yiizyilda daha c¢ok
arttirdignr  goriilmektedir. Yapilan arastirmalara bakildiginda liderlik kavraminin
aragtirmacilarin bakis agilarina ya da arastirmanin yapildigi sirada onemli gordiikleri
olaylarin dikkate alinarak tanimlandigimi gérmekteyiz. Liderlik kavrami ayni hedef —
amac1 gerceklestirmek Tlizere bir araya gelen topluluklarda Onemini ortaya
cikarmaktadir. Ciinkii toplumun hedef — amaglar dogrultusunda yonlendirildigi siirecin
tamamu liderlik kavramu ile ilgilidir (Bakan, 2008, s.3).

Her ne kadar ortak bir ama¢ — hedef etrafinda toplanmis olursa olsunlar esasinda
topluma mensup bireylerin tamaminin kisisel cikar- menfaatlerini gergeklestirmeye
odaklandiklari, toplumu olusturan bu bireylerin tamaminin farkl: kisisel 6zelliklerinin
oldugu ve farkli kiiltiirlerde yetistikleri géz oniinde bulunduruldugunda belirlenen
amag- hedeflere yonlendirilmelerinin ne kadar zor oldugu gercegi de ortaya c¢ikacaktir.
Ve liderlik kavraminin iizerinde bu kadar ¢ok durulmasmin nedeni de daha iyi
anlasilacaktir.

Belirlenen amag- hedeflere ulasabilmek icin bir araya gelen orgiite mensup
bireylerin degisen sart ve kosullara ayak uydurmasi baslarindaki liderin liderlik
vasiflarini ne kadar tasidigi ve orgiitteki etkinligine baglidir. Yalnizca mevcut durumun
degismemesi ve verimliligin saglanmasi i¢in ¢aba gosteren bir liderden degisen sart ve
kosullara uyum saglamasi, 6zellikle teknolojinin hayatimizin bir parcast oldugu bu
zamanlarda rekabet ortamina ayak uydurarak pazarda oOne ¢ikmasini beklemek
neredeyse imkansizdir. Amag ve hedefler dogrultusunda ¢alisan 6rgiite mensup bireyleri
etkileyebilen, onlart motive edebilen, ihtiyag duyduklari ya da ihtiyacinin oldugunu
diisiindiigli egitim olanaklarin1 kendilerine saglayan olusturdugu bu sinerji sayesinde
orgiite baglilig1 arttiran lider oOrgiit igerisinde etkinligini saglamis demektir (Caglar,
2004, s. 91).

Orgiitsel amag — hedefler 6nceden belirlenmis olsa da 6rgiite mensup bireylerin
hepsinin farkl kisisel 6zelliklerinin olmasi - farkl kiiltiirlerde biliylimiis olmalari
nedeniyle degisen sartlara gosterdikleri- gosterecekleri tutum ve davranislarin farkl
olmasi, bulunduklar1 rekabet ortamimin stirekli degiskenlik gostermesi, Orgiitiin
maliyetleri minimize ederek siirekli biiylime istegi gibi ongoriilemeyen ve karmagik

iliskilere sahip orgiitlerde etkin lider kavramina duyulan ihtiyact ortaya c¢ikarmistir



(Arikan, 2001,s.253). Orgiitiin temel ihtiyaglarin1 gerceklestirecek lidere olan ihtiyaci
hali hazirda kit olan kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilarak orgiitsel amag ve
hedeflerin gerceklestirilmesiyle dogrudan ilgilidir.

Orgiit kiiltiiriiniin farkl1 kisisel 6zelliklere sahip olan bireyleri etkileyerek ortak
amac ve hedefler etrafinda birlestirilmesi, i¢te olusturdugu bu motivasyon ve birligi
rekabet ortaminda kullanmasi — gelistirmesi (Schein,1985) olarak tanimlanmasinin
yaninda bireylerin sahip olduklar1 kaynaklarla igerisinde bulunduklar1 sartlar
degistirmek i¢in Dbirlikte hareket etmeleri seklinde de tanimlanabilmektedir
(Durgun,2016:114). Orgiit kiiltiiriinii 6rgiite mensup bireyler ve bu bireylerin orgiit
icerisinde olusturduklar1 takimlar arasindaki iliskileri, orgiitiin rekabet halinde oldugu
pazardaki ¢evresiyle olan iligkilerini, Orgiitin devamlilif1 i¢in onceden belirlenen ve
Orgiite mensup bireyler tarafindan da kabul gérmiis unsurlar1 ve tiim bunlar1 bir arada
tutan tutum ve davraniglarinin biitiinii olarak tanimlayan arastirmacilar da mevcuttur
(Bakan,ve arkadaslar1,2004:17).

Alan yazminda konu ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde orgiitiin ve
liderlik kavraminin birbiri ile iligkisinin son derece onemli oldugu, Grgiitiin amag ve
hedeflerine degisen sart ve kosullara uyum saglayarak ulasilmasinda liderin ne kadar
onemli oldugu, orgiitiin biiyiik bir boliimiinii olusturan ve farkli kigisel 6zelliklere sahip
bireylerin tutum ve davranmislar iizerinde etkili olabilecek etkin bir liderin varliginin

oneminin tizerinde duruldugu goriilmektedir (Bakan, 2008, s.2).

3.1.1. Liderlik Kavramm

Alan yazininda konu ile ilgili yapilan arastirmalar neticesinde liderlik kavraminin
bireylerin birbirleriyle ve cevre ile olan iligkilerini igerdigi (Kogel,2001:257) ve bu
iliskileri ~ belirlenen ama¢ — hedefler dogrultusunda bireyleri etkileyerek
yonlendirebildigi, bu etkileyip ikna etme siirecinin tamaminmi1 barindirdigir konusunda
mutabik kalinmistir (Acar,1997:263). Kisi ya da kisileri degisen sart ve kosullar
cergevesinde dnceden belirlenen amag ve hedeflere ulasilabilmek adina yonlendirmek
liderlik kavramu ile ilgili iken tiim bu davranislar1 sergileyen kisi ise lider olarak
tanimlanmaktadir (Kogel,2001:465). Bu tanimlamadan liderlik kavraminin bireyler ve
degisen kosullar olmak iizere iki degiskene baglh oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Liderlik kavrami bireyleri etkileyerek ikna etme siirecinde onlara ihtiyag
duyduklart moral ve motivasyonu saglarken liderin Orgiit igerisindeki vizyonunu
bireylerin anlayarak baglanma siirecini de kapsamaktadir (Tengilimoglu,2005:2). Etkin

liderin varliginin asil amaci orgiitiin sahip oldugu misyon ve vizyonlari dogrultusunda
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maliyetlerin  minimize edilip verimliligin maksimize edilerek devamliligini
saglamasidir. Bu sebeple liderin etkinliginin orgiiti varliklariyla, kaynaklartyla,
belirledigi hedeflerle vs her acidan iyi tanimasi ve mevcut durumunu korumasi ¢ok
onemlidir (Tengilimoglu,2005:3).

Liderlik kavrami ile yapilan arastirmalar neticesinde genel olarak liderlerin olay
ve durumlari digerlerine nazaran daha iyi analiz edebildikleri, zeki olduklari, degisen
durum ve sartlarda sakinliklerini koruyabildikleri, kriz anlarmi iyi yonetebildikleri,
duygu ve diisiincelerini rahatlikla ifade edebildikleri, her zaman basarma istegine sahip
olduklari, ¢evreleriyle 6zellikle astlariyla etkin ve iyi iletisimde olduklar1 ve 6zgilivenli
olduklart konularinda mutabik kalinmis olsa da kisilik o6zellikleri goz Oniinde
bulundurularak ortak lider ozellikleri belirlemek miimkiin degildir (Eren,2001:357—
358).Ciinkii liderlerin tamaminin ayni kosullarda biiyiiyiip gelismedigi, ayn1 egitimleri
almadiklar1, ayni kisisel 6zelliklere sahip olmadiklar1 g6z 6niinde bulunduruldugunda
ortak bir lider tanim1 yapabilmenin imkansiz oldugu goriilecektir.

Liderin etkinligi mevcut sart ve kosullar stabil degilken yani kriz aninda kendisine
ihtiya¢ duyan birey — bireylerin ihtiyag ve beklentilerine ne kadar cevap verebildigi ile
ilgilidir. Bu kadar ¢ok degisken durum varken liderlik tarzlarinin da ortaya ¢ikmasinin
yadsinamaz bir ger¢ek oldugu asikardir. Liderin etkinliginin ¢evresel faktorlerle birlikte
kisisel Ozelliklere de bagli oldugu goz oniinde bulunduruldugunda bir toplulukta
kullanilan liderlik tarzi o cevreye, kaynaklara, bireylere gore olusturuldugundan c¢ok
memnun kalinirken bagka bir topluluk ayni avantaj — dezavantajlara sahip olmadigindan
ve o topluluga mensup bireylerin kisisel 6zellikleri de ayn1 olmadigindan aym liderlik

tarziyla etkinlik saglanabilmesinin imkan1 yoktur (Eren, 2001:357).

3.1.2. Liderlik Yaklasimlari

Alan yazininda konu ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde arastirmacilar
tarafindan bir¢ok liderlik tarzi ya da davranisi bulundugu one siirtilmiis olsa da
ozellikler yaklasimi, davranigsal yaklasim, durumsal yaklasim ve yeni yaklagimlar

seklinde dort temel yaklasim oldugu konusunda mutabik kalinmistir.

3.1.3. Ogzellikler Yaklasinm

Lider olabilmek icin gereken tiim vasiflarin dogustan elde edildigini , sonradan
elde edilemeyecegi sadece gelistirilebilecegini savunan bu yaklasim ilk liderlik
yaklasimidir. Liderin dogar dogmaz diger insanlara nazaran fiziksel 6zelliklerinin farkl

oldugu, diisiinme kabiliyetlerinin yiiksek oldugu, her agidan kisisel oOzellikleriyle
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digerlerinden ayrildigi, ayni zamanda sosyal iligkilerinin de iyl oldugu o©nde
stiriilmektedir (Kogel,2001:468). Geleneksel olarak kabul edilen bu goriisiin temelinde
bir kisginin kisisel 6zeliklerine istinaden o grup igerisinde lider olarak se¢ildigini —
benimsendigini ve o grubu yonetmesine izin verildigi yatmaktadir. Liderin tasidigi
liderlik vasiflar1 dolayisiyla digerlerinden ayrildig1 savunulan bu yaklasimda topluluga-
gruba- orgiite mensup bireylerde hangi yonlerden ayrildigi sorusu da arastirmacilar
arasindaki popiilerligini devam ettirmektedir.

Aragtirmalarin temelinde liderin sahip oldugu 6zelliklerin kriz anlarinda inisiyatif
kullanabilme, ¢evresine verdigi giivene bagl olarak sosyal iliskilerinin iyi olmasi, zeka,
kararlilik, kendine giiven, basarma istegi, samimiyet, dogruluk, adaletli olma ve
dogustan gelen fiziksel 6zellikler oldugundan yola ¢ikilmis olup; Stogdill’in 6zellikle
1900-1950 yillarinda popiiler olan bu kavram ile ilgili yaptig1 arastirmalar liderlerin
bilgi, deneyim, tecriibe konularinda kapasitelerinin digerlerinden daha yiiksek oldugu,
basarmak i¢in gereken her seyi yapmaya hazir olduklar1 (egitimler vs), sorumluluk
sahibi olmalarina bagl olarak kendilerine giivendikleri, sosyal olduklar1 ve bulunduklari
sosyal cevrede popiiler olduklarin1 bulmus ve bu bes 6zellikle liderlerin kendilerini
takip eden izleyicilerden ayrildiklarini 6ne siirmiistiir.

Mevcut sart ve kosullarin lider 6zelliklerini etkileyecegi diisiiniildiigiinde yalnizca
dogustan elde edilen 6zellikler yaklasiminin varligini devam ettirmesi miimkiin degildir.
Liderlik vasiflarinin hepsinin her zaman bir kiside toplanmasinin miimkiin olmamasi,
bazen Orgilite mensup bireyler arasinda birgok yonden daha iyi olan kisilerin varlig
ancak lider olamamalari, liderlik vasiflarini tasisalar da lider olmama nedenlerinin
belirlenememesi (Tengilimoglu,2005:5) baska liderlik yaklasimi arayisin1 ortaya
cikarmigtir. Bu siire¢ zarfinda yalmizca liderin Ozellikleri {izerinde duruluyorken
arastirmalarin yonii lidere tabi olan astlarin Ozelliklerinin arastirilmasi bu farkl
Ozelliklere sahip bireylerin tutum ve davraniglarina liderin ne sekilde cevap verdigi
konularina yonelinmistir. Liderlik yaklagimlarindan ikincisi olan davranigsal yaklagim

da bu aray1s neticesinde ortaya ¢ikmistir.

3.1.4. Davramssal Yaklasim

Ikinci liderlik yaklasimi olan davranissal yaklasim liderleri etkin ve basarili kilan
seyin dogustan elde ettikleri kisisel Ozellikler degil farkli bireysel ozelliklere sahip
kisilerin sergiledikleri tutum ve davranislara ne tepki verdikleridir. Liderlerin grup —
orgiit igerisinde kendisini izleyenlerle kurdugu 1iyi iliskiler neticesinde ihtiyag

duyduklarinda gerekli moral- motivasyonu saglamasi, egitim — seminer destegi vermesi,
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gerektiginde sinirh da olsa yetki devri yapmasi, orgiit — grubun 6nceliklerini belirlemesi
ve planlama- organizasyonlari bu dncelikler dogrultusunda yapmasi liderin etkinligini
ortaya ¢ikaran hususlardandir (Tengilimoglu,2005:4).

Bu davranigsal yaklasimin ortaya ¢ikarak gecerlili§inin saglanmasinda Ohio
Statae iiniversitesinin liderlik kavrami ile ilgili yapti§i arastirmalar, ayni sekilde
Michigan Stata Universitesinin yaptig1 calismalar, Likert’in Dértlii Sistem Modeli,
Mauton ve Blake’nin Yonetsel Diyagram Modeli 6nemli bir paya sahiptir. Yapilan tim
bu caligmalar sonucunda liderlik yaklasimlarinin ise ve isi yapacak kisiye yonelik olma
boyutlar1  hususunda mutabik  kalimmistir  (Tengilimoglu,2005:5).  Michigan
Universitesinin yaptig1 arastirmalarin basinda Likert olup; lider dzelliklerini isi yapacak
kisiye yoOnlendirerek, ayni sekilde lider ozelliklerini yapilacak ise yonlendirerek iki
boyutta incelemistir. Yalnizca igin yapilmasina odaklanan lider calisan personelin tutum
ve davranislariyla ya da isin ne sekilde yapildig: ile ilgilenmeksizin ¢alisanlar iizerinde
cesitli baskilar kurar. Ise isin yapilmasina yonelen lider calisan personelin herhangi bir
denetim mekanizmasi olmadan isi yapacaklarina giivenmediginden siirekli denetler. S6z
konusu bu durum calisan personeller iizerinde baski yarattigindan liderle ¢alisanlar
arasindaki iliskinin de zay1f olmasina neden olur.

Bu silsile devam eden siirecte calisanin mutsuz ve huzursuz oldugu bir yerde
performansini yeterince gosterememesi, sessizlesmesi, isten ayrilma niyetinin olugmasi
gibi bircok degiskeni etkileyerek uzun vadede lider etkinliginin saglanamamasina neden
olacaktir. Isten ziyade isi yapan personele yonelen lider ise galisan personelin gerekli
bilgi, birikim ve deneyime sahip oldugu gerekcesiyle denetim mekanizmasini personele
hissettirmeden devam ettirir. Personeller liderin kendilerinden bekledigi performans
diizeyini bilir, gerceklestirmek i¢in calisirlar, lizerlerinde siirekli baski kurulmadigindan
aralarinda giiglii ir bag olusur ve uzun vadede orgiit onceden belirlenen hedeflerine
ulasirken lider etkinligi de saglanmis olur. Yani s6z konusu bu durumda 6nemli olan
liderle calisanlarin kisisel iletisimlerinin gerceklestirilmesi ve buna bagl olarak
liderlerin ¢alisanlarini iyi tanimalar1 nedeniyle ihtiya¢ duyduklari moral ve motivasyonu
saglamasidir (Ceylan,1997:315).
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Sekil 1. Michigan iiniversitesi arastirmalari. (Kutanis, 2006, s.8)

Likert’in onderliginde yapilan bu aragtirmalar neticesinde yapilacak ise yonelen
lider ile kiyaslandiginda isi yapacak personele yonelen liderin birim basina elde ettigi is
performansinin daha fazla oldugunu sonucu elde edilmistir (Kutanis, 2006:8). Lidert’in
dortlii sistem modeli bu iiniversitede liderlik kavrami ile ilgili yapilan arastirmalar
neticesinde gelistirmistir. Bu dortlii sistem modelinde birinci sistem istismarci otokratik,
ikinci sistem yardimsever otokratik, iiclincii sistem katilan kisi ve dordiincii sistemde
demokratik olarak tanimlanmistir. Ilk sistem olan istismarci otokrotik lider baskici
neredeyse hi¢ denecek kadar az siklikta c¢alisan goriislerine 6nem veren lideri, ikinci
sistem olan yardimsever otokratik liderde efendi ile kdle iliskisine benzer bir iliskinin
oldugu, efendinin himayesinde kalmasina karsilik onun istek ve taleplerinin yerine
getirildigi ve nadiren goriis ve diistincelerini aldig1 lideri, tiglincii sistem olan katilimci
liderde genel olarak astlara gilivenine istinaden onlarin goriis ve diisiincelerini alana
lideri, dordiincii sistem olan demokratik lider ise astlarina gercekten glivenmekte,
onlarin fikir ve diisiincelerine 6nem vermektedir (Kogel,2001:475).

Ohio Universitesinde liderlik kavrami ile ilgili yapilan arastirmalar ise liderlik
davraniglarint mevcut yapiyr harekete gecirme ve isi yapacak kisiye yonelme seklinde
iki boliime ayirarak incelemislerdir. Mevcut yapiy1 harekete gecirmeye odaklanan lider
yapinin sahip oldugu kaynaklari, olusabilecek riskleri, organizasyon semasina dahil olan
her seyi ve herkesi ¢ok 1yl bildiginden Onceden belirlenen amac¢ ve hedeflere
ulagabilmek i¢in gerekli planlamalar1 yapar. Mevcut isin gereklerine ve isi yapacak

personellerin bilgi, deneyim ve tecriibelerine gore is boliimii yaptiklarindan isi yapacak
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personelin goriis ve diisiincelerine énem vermemektedirler (Ceylan,1997:315). Isi
yapacak kisiye yonelen lider ise astlariyla iletisimini yiliksek tutarak, isin
gerceklestirildigi her asamada onlarin bilgi, deneyim ve tecriibelerine ihtiya¢ duyarak
siirece dahil olup performanslarini arttirabilmek icin goriislerine siklikla bagvurur
(Kogel,2001:400). Bu arastirmanin neticesinde liderlerin isi yapacak kisiye yoneldigi
stirecte ig tatmini, ¢alisanin bagliligl, is performansinin artmakta oldugu goriilmektedir
(Kogel,2001:401).

Liderlik kavramini inceleyen bir diger arastirma olan yonetim diizenegi kurami
modelinde ise; kavram yine iki boyut iizerinden incelenmistir. Modelin ilk boliimii
tiretime yonelirken ikinci boyutu iiretimi yapacak kisiye yonelmistir (Kogel,2001:473).
Uretimin ve {iretimi yapan kisinin en yiiksek oldugu noktaya takim yoneticisi olarak
adlandirilirken her iki boyutunda en diisiik oldugu nokta giicten diismiis lider olarak
adlandirilmaktadir. Geri kalan {i¢ nokta ise sehir kuliibii yoneticisi, otoriter lider ve
orglit adami yoneticisi olarak tanimlanmaktadir.

Davranigsal yaklasimi olusturan bu g¢aligmalarin tamami liderlik kavraminin
anlasilabilmesi i¢in alan yazinina biiyiik katki saglamistir (Ergeneli, 2006:220). Ancak
yapilan aragtirmalarin tamami bulunulan c¢evreyi ve degisen sartlar1 goéz ardi
ettiklerinden elestirilmiglerdir. Tiim bu elestiriler her ne kadar tiim bilgi, birikim ve
donanima sahip olsa da degisen sart ve kosullarda liderin etkinligini nasil sagladiginin
onemli oldugunu savunan durumsallik yaklagimini ortaya ¢ikarmistir. En iyi liderlik
tarzinin her sart ve kosulda tek bir bigimde yapilabilecegini savunan davranigsal
yaklasima zit olarak en iyi liderlik tarzinin degisen sart ve Kkosullara ayak

uydurulabilmek oldugunu durumsallik yaklasimi savunmaktadir.

3.1.5. Durumsal Yaklasim

Diger yaklasimlardan farkli olarak lider etkinliginin liderin sahip oldugu bilgi,
birikim ve tecriibelere, kisilik 6zelliklerine, isi yapacak personelle birlikte sahip olunan
kit kaynaklara, bulunulan ¢evreye ve degisen kosullara bagli oldugunu 6ne stirmektedir.
Bu yaklagimin 6ne siirdiigii temel goriis liderligin duruma ve sartlara gére degiskenlik
gosterebilecegidir. Sartlar stabilken ortalama lider 6zelliklerini tasiyan ya da kabiliyeti
olan herkesin liderlik yapabilecegini ancak degisen sart ve kosullarda — kriz anlarinda
gercekten etkin liderlerin basarili bir yonetici performans: sergileyebilecegini
savunurlar. Liderlik siireci lider, isi yapacak olan personeller ve degisen kosullar1 igeren
karmagik bir siire¢ olarak adlandirilir. Bu siirece gore liderlik siireci lider, lideri takip

eden izleyiciler ve kosullar arasindaki karmasik iligkilerden olusmaktadir. S6z konusu
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teoriye gore lider etkinliginin lideri izleyen izleyicilerin beklentileri, hedefleri,
yetenekleri hem liderin hem de onu izleyenlerin daha 6nce edinmis olduklari
tecriibeleri, Orgiitiin degisen sart- kosullara karsi gostermis oldugu direng gibi bircok
faktorden etkilendigi goriilmektedir (Kogel,2001:467).

Yapilan aragtirmalar incelendiginde durumsallik modelleri arasinda en popiiler
olanlarin Yetton’un Lider Katilim modeli, Fiedler’in Durumsallik Modeli , Yol — Amag
Kurami1 ve Hersey ve Blanchard’m Durumsallik Liderlik Modelinin oldugu
gorilecektir. Kisaca bu popiiler modellere deginecek olursak;

Fiedler’in durumsallik modelinde 6rgiit igerisinde lider ve onu izleyen takipgileri
arasinda kurulan iliskilerin, hedefledikleri amacin ve liderlerin orgiit icerisinde
hiyerarsik olarak iistte olmasi dogrultusunda kurulan iligkilerin lider etkinliginin
belirleyicileri oldugunu savunmaktadir. S6z konusu bu kriterlere bakildiginda orgiit
icerisinde liderlerin etkinliklerini arttirmak amaciyla bazen orgilite mensup olup isi
yapacak olan personellere bazen de yalnizca yapilacak ise odaklandiklari ve bu yonde
davranig sergiledikleri goriilmektedir. S6z konusu bu c¢alisma lider Ozelliklerinin
degisen sart ve kosullarla uyum saglamasi halinde lider etkinliginin artacagini ortaya
koymaktadir (Ergeneli,2006:224). Yani lider etkinliginin saglanmasi degisen sart ve
kosullara ne kadar uyum saglandigi ile ilgilidir ve her durumda bu uyumun saglanmasi
liderlik tarzlariyla yakindan ilgilidir.

Yol — Amag¢ Kurami ise 1970’1i yillarin baginda Martin Evans ve Robert House
tarafindan gelistirilmis olup; lider etkinliginin liderin kendini izleyenlerin beklentilerini
etkilemesine (yol) ve lideri takip eden izleyicilerin bu etkilemeye verdikleri tepkinin
derecesine (amag¢) bagh oldugunu savunmaktadir. Davraniglarimizin bir amag
dogrultusunda gergeklestirildigini ve beklentilerimizin davraniglarimiza yon verdigi one
stiriilmektedir (Sokmen ve Boylu,2006:2394). S6z konusu bu model liderin orgiite
mensup bireylerin kisisel giigleri ile 6nceden belirlenen amag ve hedeflere ulagsmak icin
151 basarma giiclerini nasil etkileyebilecegi iizerinde durur. Bu model liderin belirlenen
amag ve hedeflere ulagsmak i¢in isi yapacak olan personellere sagladiklari motivasyonu
da fiiciincii boyut olarak eklemektedir (Eren,2000:440). Orgiit icerisinde liderin
gorevinin Onceden belirlenen amaglar dogrultusunda isi yapacak olan Orgiit
mensuplarina gerekli moral —motivasyonu saglayarak hedeflerine ulasabilecekleri
alternatif yollar tiretmek oldugu ileri siiriilmektedir. Her ne kadar belirlenen amag ve
hedeflere ulagabilmek icin gayret gosterilse de durum ve sartlarin stabil kalmadigi —
degiskenlik gosterdigi bilinmektedir. Bu sebeple bu kuram degisen sart ve kosullara

ayak uydurulabilmesini teminen liderlerin kimi zaman otoriter (yonlendirici) , kimi
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zaman destekleyici, basar1 merkezli ve kimi zamanda katilimci liderlik davraniglar
sergileyebilecekleri diisiincesini ileri siirmektedir.

Liderlik davranislart incelendiginde ise yonlendirici liderin isin yapilmasi i¢in
gerekli her seyi acikga ortaya koyarak isi yapacak personelleri yonlendirdigi,
destekleyici liderin isi yapan-yapacak olan Orgiit mensuplariyla samimane-dostca
iligkiler gelistirdigi, kendini orgiite mensup hisseden birey-bireylerin ise daha 6zveriyle
yaklastiginin diistintildigt, katilimer liderin isin nasil yapilacagi hususunda isi yapacak
personellerden fikirlerini aldigi ve fikirlerinin 6nemsendigini goéren personellerin isin
yapilmasi hususunda alternatif yollar bularak siirece katkin sagladigi, en nihayetinde
orgiitsel aidiyet hissettigi ve basar1 merkezli liderin isi yapacak personelleri her zaman
daha fazlasini, daha iyisini yapmaya zorladigi bu sebeple gerceklestirilmesi daha zor
amag — hedefler belirledigi goriilmektedir (Ergeneli,2006:225).

Vroom ve Yetton’un Lider Katilim Modeli incelendiginde ise modelin liderlik
davraniglart ile karar almaya katilim olmak iizere iki degisken ile iligkilendirildigi
goriilmektedir. Orgiitte sart ve kosullarin bazen hi¢ degismedigi bazen de degistigi bu
sebeple degisen sart ve kosullara 6rgilitiin ayak uydurabilmesinin liderin davranislarim
gorevin yapisina uyacak sekilde degistirmesinden gectigini One siirmektedir. So6z
konusu modele gore liderin asli ve en Onemli gorevi karar vermesidir. Ve modeli
gelistiren Vroom ve Yetton bes ayr1 karar verme mekanizmasi gelistirmislerdir.
Bunlardan ilkinde lider tek basina karar alir ve oOrgiitiin diger mensuplar1 bu alinan
karara gore hareket ederler, ikincisinde yonetici isi yapan- yapacak olan personellerden
bilgi alir ancak karar1 yine tek basina alir ve gerek goriirse astlari bilgilendirir,
ticlinciisiinde yonetici hiyerarsik olarak kendinden altta olan personellere durumu izah
eder konu ile ilgili bilgi toplayarak durumu degerlendirmelerini ister. Astlar grup olarak
hareket etmezler ve yonetici tek basina karar alir, dordiinciisiinde yonetici konuyu
degerlendirmek i¢in astlariyla bir araya gelir ancak toplanti sonrasinda karar1 yine tek
basina alir, besincisinde yonetici yine durumu degerlendirmek icin astlariyla bir araya
gelir bu defa karar birlikte alirlar (Aktas,2008:25).

Daha oncede ifade edildigi gibi bu kuram orgiitiin 6nceden belirledigi amag ve
hedeflere ulasabilmesi adina degisen sart ve kosullara gore liderinde liderlik tarzim
degistirmesi gerektigi diisiincesini ileri siirmektedir. Liderler ve yoneticiler tarafindan
secilen yonetim anlayiglarini dogru sekilde yansitan liderlik tazi se¢imi Orgiitsel
basarinin yakalanmasinda hayati 6nem tasimaktadir. Cilinkii 6rgiitiin 6nceden belirlenen
amagc ve hedeflere ulasilabilmesi degisen sart ve kosullara yerinde ve dogru sekilde ayak

uydurabilme, ¢alisanlara ihtiya¢ duyduklari her tiirlii destegi verebilme, gerekli moral —
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motivasyonu saglama, bazen hizli karar alma gibi bircok unsura bagh oldugu ve tim
bunlarin nasil bir liderlik tarz1 segtigi ile yakinda iliskili oldugu bilinmektedir (Celik ve
Stimbiil:2008:52). Nasil liderlik kavrami ile ilgili yapilan aragtirmalar incelendiginde
tek bir lider tanim1 {izerinde mutabik kalinamiyorsa orgiitsel basarinin elde edilmesinde
de tek bir liderlik tarzinin benimsenerek hareket edilmesi miimkiin degildir. Bu sebeple
Orgiitiin igerisinde bulundugu kosullar, liderlerin kisisel Ozellikleri ve yasadiklari
stirecler farkli liderlik tarzlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Durumsallik yaklasimi liderlik kavramini sartlar1 g6z Oniinde bulundurarak
aciklamaya calismakta olup; gerceklesmesini istedikleri amaglarin 6zellikleri, amag —
hedeflere ulasabilmek i¢in isi yapan- yapacak olan personellerin 6zellikleri — yetenekleri
ve beklentileri, liderin ortaya ¢iktig1 orgiitiin niteligi hem liderin hem de onu takip eden
izleyicilerin bilgi-deneyim ve tecriibeleri lider etkinligini ortaya ¢ikaran en Onemli
unsurlar oldugunu ileri siirmektedir. Ve bu durum asagidaki sekilde acikga ifade

edilmektedir.

Ustlerin beklentileri
e 4 i ve davraniglan

Liderin kisiligi ve ..
gecmis tecriibeleri Gergeklestirilmek

istenen amacin niteligi

L7

LIDERIN DAVRANIS!

/ A

Orgiit iklimi izleyicilerin beklentileri
ve politikasi ve davraniglari

Meslektaslarin 6zellikleri
ve beklentileri

Sekil 2. Liderlik davranisi (Kogel, 1998, s.434).

Bu yaklasim incelendiginde kisilerin 6zelliklerine 6nem verilmeden sadece
degisen durumlarin 6zelliklerine 6nem vermesi sebebi ile eksik kaldigi i¢inde bulunulan
durumu her zaman belirlemek ve degiskenleri bu sekilde dlgmenin her zaman miimkiin

olmadigini sdylemenin de dogru oldugu diisiiniilmektedir.
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3.1.6. Liderlik Tarzlar:

3.1.7. Otokratik Liderlik Tarz

Otokratik liderlik tarzinin daha c¢ok biirokrasinin yogun olarak gorildigi
orgiitlerde ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Bu tarz oOrgiitlerde tiim yonetim yetkisi
liderlerdedir. Otokratik lider yetki ve sorumlulugun tamamina sahiptir (Eren,2001:453).
Bu liderlik tarzin1 benimseyen liderler kendisini takip eden izleyicileri genel olarak
yonetimin disinda tutarlar. Yani gerek amag ve hedeflerin belirlenmesinde gerekse karar
alma siirecinde isi yapan- yapacak olan personellere s6z hakki taninmamaktadir.
Liderler amag ve hedefleri belirler , isin nasil yapilacagina karar verir isi yapacak olan
personeller ise yalnizca verilen emirler — alinan talimatlar dogrultusunda hareket
ederler.

Otoriter liderler ¢alisanlarin ihtiyag duyduklart moral- motivasyonu saglarken
zorlayici — ddiillendirici giliglerini kullanmaktadirlar. Bu liderlik tarzini kullanan liderler
isin yapilmasi hususunda emir — talimat verdiklerinde, siirekli astlarin hatalarini
elestirdiklerinde astlarin dig unsurlardan etkilenmeleri nedeniyle yalnizca bu yolla
motive olduklarini diistiniirler. Bu davranislar1 cezalandirma, ddiillendirme, elestirme ve
merkezi kontrol sonuglarin1 dogurmaktadir. S6z konusu bu durumda is gorenler sadece
liderlerden aldiklar1 emir ve talimatlari harfiyen yerine getirmekten sorumludurlar
(Tengilimoglu,205:7).

Otoriter liderlik tarzi incelendiginde liderin 6nceden belirlenen amag ve hedeflere
ulagabilmek adina orgiitsel bir politika belirledigi, bu politikaya uygun sekilde orgiitsel
catiyr olusturdugu, faaliyetlerin ne sekilde ve kim tarafindan yapilacagini belirledigi,
takipgilerinden is1 belirlenen sekilde yapmalarimi istedigini ve bu takipgilerin ama’siz
bunlar1 yerine getirdigi goriilmektedir. Lider orgiite mensup bireylerin moral ve
motivasyonlarinin diisiik oldugunu bu durumdan performanslarinin da etkilendigini
diisiiniiyor ise s6z konusu bu atmosfer kacinilmaz olarak otoriter liderlik tarzini da
ortaya ¢ikaracaktir (Tengilioglu,2005:7). Isin ne sekilde ve kim tarafindan yapilacag
hususlar1 daime otorite (lider) tarafindan izleyicilerine bildirildiginden gelecek daima
belirsizligini korumaktadir. S6z konusu durumda takipgilerin yaptiklar1 is-isleri
degerlendirirken agir basan tek taraf liderlerin kendileridir (Say1l1,2009:12).

Bu liderlik tarz1 bilhassa degisen sart — kosullarda ani karar alinip uygulanmasi
gereken zamanlarda hem egitim seviyesi hem de moral — motivasyonu diisiik personel —
personellerin tiizerinde baski — korku yaratilarak harekete ge¢cmelerini saglama

konusunda fayda saglamaktadir. Ayrica liderlerin {izerlerinde baski hissetmeden karar
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alabileceklerine dair olan inanglar1 hizli karar almalarim1 gerektirecek zamanlarda daha
etkili karar alabilmeleri faydasini1 da saglayacaktir (Sahin,2004:659). Ancak bu liderlik
tarzinin faydalarinin oldugu kadar liderleri bencilce hareket etmeye stiriikledigi , duygu
ve diisiincelerine 6nem verilmeyen 6rgiite mensup bireylerim moral ve motivasyonlarini
kaybettikleri , buna bagl olarak basta orgiitsel ve bireysel performanslarinin diistiigii,
bagli bulunduklari 6rgiite duyduklar: aidiyet hissinin ortadan kalktigi, sessizlesmenin ve
de isten ayrilma diisiincelerinin bas gosterdigi tim bunlarin Orgilitsel amag ve
hedeflerden uzaklasmaya neden oldugu ve lider etkinliginin de bunlardan olumsuz
olarak etkilendigi-etkilenebilecegi gergekleri de gbz oniinde bulundurmak zorundadir
(Bulug,1998:1210). Orgiitsel arenada otoriter liderlik tarzinin basarili olabilmesi liderin
kisilik ozellikleri sayesinde elde edecegi sayginlik ve orgiit igerisinde olusturacagi

baglilik neticesinde en nihayetinde giiclii ve zeki olmasina baghdir (Safakl1,2005:134).

3.1.8. Paternalist Liderlik Tarz

Orgiite mensup bireyler arasinda ki iliskilerin ‘’babacanlik- hamilik’ olarak
adlandirilmasi paternalizm kavramini agiklamaktadir. Otoriter liderlik tarzinin aksine bu
liderlik tarzinda liderin asli gorevi her anlamda kendisini takip eden izleyicilerini
korumak — kollamak ve yol gostermektir. Ve bu koruyup yol gdsterme igini hem orgiit
icinde hem de orgiit disinda listlenmektedir. Kendisini hem 6rgiit disinda hem de 6rgiit
disinda korumasina istinaden takipg¢i liderine giiven duymakta, ona baglilik gdstermekte
ve goniillii olarak (iyiligini diisiindiiglinii diislindiigiinden) ydnlendiriciligini kabul
etmektedir (Aycan,2001:1).

Bu yaklasim tarzina gore paternalist toplumlarda hiyerarsik olarak iistte olanlarin
astlariyla aralarindaki iligki baba-ogul iliskisine benzetilmektedir. Buradaki baba
benzetmesi hem kurumsal giicten ziyade bireysel olarak giiclii olan ve takipgiler
tarafindan rol model alinacak olan lideri hem de mentor olarak Ogretici lideri temsil
etmektedir (Karkin,2004:65). Bu paternalist lider aile babas1 gibi orgiite mensup diger
bireylerin gerek is hayatlar1 gerekse 6zel hayatlariyla ilgili yasadiklar: biitiin sorunlarla
yakindan ilgilenerek ¢6zmeye calisir- yol gosterir, astlarda liderin bu davraniglarina
karsilik baglilik gostererek sozlerine riayet ederler ve soz konusu bu durum lider
etkinligini artirir (Aycan ve Paga:2003:131).

Asya flkelerinden Tirkiye, Kore, Hindistan ve japonya2ya bakildiginda
paternalizmin  bu  iilkelerin  karakteristik  ozelligi  oldugu  goriilmektedir
(Ardichvili,2001:366). Paternalist liderlik tarzinda liderlerin digerlerine ’baba’’gibi

yaklagim tarzi daha insancil olarak kabul edildiginden; son yillarda konu ile ilgili
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yapilan arastirmalarin hem Cin hem de Ortadogu kiiltiirlerine benzer kiiltiirlerde pozitif
is tutumlar ile paternalist davranislar arasindaki pozitif iligkilerin varliginin ortaya
konmast bu savi destekler niteliktedir. Dogu toplumlarinda paternalizme verilen 6nem
ne kadar fazla ise batili toplumlarda paternalizm yani babacilikta o denli olumsuz olarak
gorilmektedir. Clinkii kendine yardim edilmesi kosulu ile duyulan sahte baglilik olarak
adlandirirlar paternalizmi. Ve baba’’gibi davranan liderlerin kisisel ¢ikar ve
menfaatleri ol¢giistinde digerlerine yaklastigini — korudugunu-kolladigin1 menfaati bittigi
anda bu koruma — kollamanin bitecegini, ayn1 sekilde kendisini korudugu siire zarfinda
kisi ya da kisilerin liderlerine baglilik gostererek emir ve talimatlarini yerine getirdigini
bu goézetimin ortadan kalktig1 andan itibaren bagliliginda ortadan kalkacagini, kisisel
menfaatler Ol¢iisiinde kurulan bu sahte sevgi baginin her an sonlanabilecegini bu
sebeple paternalizmin olumlu olarak karsilanmadigin1  ileri  siirmektedirler
(Sennett,1992:17). Ve kurulan bu sahte sevgi bagimna istinaden aslinda normal olarak
yani Orgiite mensup oldugu ic¢in dogal olarak kullanacagi kaynaklarin bir lituf gibi
kendilerine sunuldugunu, bagkalarinin korunup — gdzetilmesinin iktidar olgusunu da
beraberinde getirdigini ve iktidar ile sahte sevgi baginin i¢ ige gegtigini de
savunmaktadirlar. Ve her acidan paternalizm bir hayli etkili bir otorite bi¢imidir.
Liderin koruyucu oldugu, hi¢bir konuda taviz vermedigi ve gii¢lii bir profil ¢izdigi bu
liderlik tarzinda mevcut otoriteye karsi ¢ikmak neredeyse imkansizdir. Hem diisiince de
hem gergeklikte geleneksel miilk sahiplerinin istek ve beklentilerini kargilayan bu sosyal
kontrol sisteminin toplum nezdinde yine de daha insani ve ahlaki olarak

degerlendirildigi de ileriye siiriilen goriisler arasindadir (Giingdr ve Ozugurlu,1997:7).

3.1.9. Katihmei (Demokratik) Liderlik tarzi

Diger liderlik tarzlarinin aksine demokratik-katilime1 liderlik tarzinda lider
yonetim yetkisini kendisini takip eden izleyicileri ile paylasma egilimindedir
(Eren,2001:453). Isi yapan kisiler islerini etkileyecek durumlar hakkinda siirekli olarak
bilgilendirilmekte, fikir ve diislinceleri alinarak siiregle ilgili Oneriler vermeleri
hususunda cesaretlendirilerek karar verme siirecine dahil edilmektedirler. Bu liderlik
tarzi insan deger veren demokratik toplumlarda daha ¢ok goriilmektedir. Bu liderlik
tarzinin gorildiigi orgiitlerde yoneten ile yonetilenler arasinda miikemmel sayilabilecek
bir iletisim vardir. Isi yapan kisi ya da kisilerin fikir ve diisiincelerine dnem verildiginin
hissettirilmesi moral ve motivasyonlarini arttiracagindan basta performanslari- is gérme

arzular1 olmak iizere, aidiyet gibi birgok degiskeni de etkileyecektir (Bulug,1998:8).
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Demokratik liderler Orgiite mensup bireylerin herhangi bir fikir hakkinda
tartigsarak fikir ve diisiincelerini ifade etmelerini, 6neri sunmalarini, kisisel diigiincelerini
grupla paylasmalarini  kisaca karar verme siirecine dahil olmalarini isterler
(Simsek,2006:5). Tabi bu siirece dahil olmalari i¢in yapilan — yapilacak olan is ile ilgili
yeterli bilgi —birikim ve tecriibeye sahip olmalar1 gerekmektedir. Ki yerinde olan bu
fikir aligverisi sonrasinda uzlasilabilerek karar alinabilsin (Tagraf ve Calman,2009:138).
Bu yalnizca lideri izleyen takipgileri i¢in gecerli olan bir durum degildir. Lider de
astlarim1  etkilemek i¢in alanda sahip oldugu uzmanlik ve bilgi birikimini
kullanmaktadir. Bu liderlik tarzinda astlar1 0nceden belirlenen ama¢ ve hedeflere
ulagma noktasinda cesaretlendiren, astlarin yetki smirlarini kesin olarak belirleyen ve
elestiri ve ovgiilerinde bu belirlenen bu standartlara uygun yapildigi goriilmektedir.
Demokratik liderlik tarzinin en belirgin 6zelligi amag, hedef ve politikalarin
belirlenmesi  siireglerinde  astlarin ~ fikir ve  diislincelerinin  alinmasidir
(Tengilimoglu,2005:8).

Demokratik liderlik tarzinda astlarin yonetime katilmasi saglanirken yetki — gorev
dagilimi yaparak karar alma siirecine katilimlar1 tesvik edilir. Burada kisisel bilgi,
birikim ve tecriibeleri 6n plana ¢ikmaktadir. Astlar yonetim siirecine dahil edildiginden
kendilerini Orgiite karsi sorumlu hissederler ve baslarinda lider olmasa dahi islerinin
gereklerini yerine getirirler. Sistem kusursuz sekilde islemeye devam eder. Bu liderlik
tarzinin olumsuz ozelliklerine bakilacak olursa karar siirecine ¢ok fazla kisinin dahil
olmasi farkl alternatifleri de beraberinde getireceginden siirecin uzamasina dogal olarak
sistemin yavas ilerlemesine neden olacaktir. Degisen sart ve kosullarda hizli karar
alimarak harekete gecilmesini gerektiren bir durumla karsilasildiginda bu liderlik
tarzinin basarisiz olacagi asikardir. Ya ge¢ karar alinacak ya da uzlasilamadigindan

hicbir karar alinamayacaktir (Bulug:1998:8).

3.1.10.Serbestlige Dayal Liderlik Tarzi

Bu liderlik etkin olmayan liderligin en u¢ noktasini1 ya da yonetimde liderin hig
olmamasini ifade etmektedir. Bu liderlik tarzinda astlara ¢izilen hi¢bir bulunmamakta,
yontem gosterilmemekte astlar her konuda serbest birakilmaktadir. Orgiite mensup her
birey daha Onceden belirlenen amag¢ ve hedefler dogrultusunda ne yapmalari — ne
yapmamalart hususunda yeterli bilgi, birikim ve tecriibeye sahip olduklarindan bir
yoneticiye ihtiyag duymamaktadirlar. Tam serbest liderler hi¢bir karar almamakta, is —
islerin yapilmasina dair tiim sorumlulugu sinirsiz 6zgiirliik taninan astlara birakirlar

(Tagraf ve Calman,2009:158).
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Bu liderlik tarzinin orglite mensup bireylerin olusturduklar1 gruplarda isin
yapilmasina dair plan — programi kendilerinin yaparak harekete ge¢meleri, olumsuz bir
durumla karsilastiklarinda alternatif iireterek devam edilmesini saglamasi kisaca her
bireyin sahip oldugu bilgi, birikim ve tecriibeyi ortaya koymasi nedeniyle faydali olarak
adlandirilmaktadir. Baslarinda herhangi bir yonetici — karar alma mekanizmasi
olmadigindan karsilasilan problemleri ¢6zme noktasina odaklanmislardir. Sabit bir grup
anlayisinin aksine gerekli gordiikleri takdirde her bir birey farkli kisi ya da kisilerle grup
olusturarak sorunun ¢ozimii i¢in yeni fikirler gelistirebilmektedirler. Burada etkin
olmayan liderin asli gorevi gerekli malzemeleri ve kaynaklar1i bu personellere
saglamaktir. Ancak bu liderlik tarzlarinin da ancak isin gerektirdigi sorumluluklar
bilen, mesleki uzmanliklar1 olan, arastirma-gelistirmeye odaklanan kisilerin mensup
oldugu orgiitlerde uygulanabilecegini de géz oniinde bulundurmak gerekmektedir. Tam
tersi Ozelliklere sahip topluluklarda sorumluluk bilinci olmayan bir giiruhun isin
gereklerini  baglarinda bir lider olmaksizin yerine getirmeyecekleri agikardir
(Bulug,1998:1214).

Bu liderlik tarzin1 benimseyen liderlerin liderlik vasiflarin1 tagimaktan bir hayli
uzak oldugu da sodylenebilir. Ciinkii karar almaktan ¢ekinme bir liderlik 6zelligi degildir
(Cemaloglu,2007:171). Aciklanmaya caligilan bu ¢ liderlik tarzi karsilastirildiginda
otokratik liderlerin kararlar1 kendi baslarina aldig1 ,astlarina bu kararlar1 uygulamalari
icin bildirdikleri, Katilimci liderlerin kararlarinin degisime agik oldugu, Serbestci
liderlerin yetki alaniin kendilerinin belirledikleri bir alanda astlarin gorev yapmalarina
miisaade ettikleri goriilmektedir. Otokratik liderlerde lider vermis oldugu kararlarin
satisin1 yapmaktayken, Katilimei liderde yonetici s6z konusu problemi ortaya koyarak
astlarinin bilgi ve Onerilerini dinler ve karar1 yine kendisi verir. Serbest¢i liderde etkin
bir lider yoktur, karar alma yetkisi tamamen astlardadir. Otokratik liderlerde yonetici
tarafindan otorite ve gii¢ kullanilirken katilimer liderlikte astlarin 6zgiirliik alan1 biraz
genigletilmis  ve  serbest¢ci  liderlikte astlar tamamen Ozgiir birakilmistir.

(Bulug,1998:1214).

3.1.11. Karizmatik Liderlik Tarz1

Karizma kavraminin 1980’li yillarin bagina kadar orgiitsel agidan ele alinmadigi
politik, sosyal ve dini liderlik kavramlar ile agiklanmaya calisildigi goriilmektedir
(Aslan,2009:258). Onceleri hediye anlaminda kullanilan karizma kelimesi sonraki
yillarda Hristiyan kilisesi tarafindan tanr1 vergisi, tanridan gelen hediye anlaminda

olaganiistii davranig olarak tanimlanmistir. Olaganiistii davranislardan c¢ikarilarak
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liderlik kavramina entegre edilmesi ise Max Weber tarafindan yapilmistir
(Aslan,2009:258).

1980’li yillardan sonra liderlerin kiiciik gruplar1 degil biiylik gruplan etkiledigi
gorlisiiniin - benimsenmesiyle karizma kavrami oOrgiitsel alanda kullanilmaya
baslanmistir. Bass (1985) karizmatik liderlerin orgiitiin basarili olabilmesi i¢in gerekli
oldugu diisiincesini ileri stirmiistiir. Hatta 0yle ki siradan bir liderle basarili bir lideri
birbirinden ayiran en Onemli unsurun karizma oldugunu o6ne sitirmiistiir. Karizmatik
liderler sahip olduklar1 6zellikler sayesinde astlarinin ilgisini kendi tlizerlerine ¢ekmekte
ve bu liderlerin gozlerine girmek ya da o liderlere benzemek i¢in ¢aba gosterirler
(Aslan,2009:259). Alman sosyolog Max Weber karizma terimini oOrgiitsel alanda
karizmatik yetki olarak kullanmistir. Ve bu yetki kelimesini 6rgilite mensup bireylerin
bir kaynaktan ¢ikan emir —emirlere itaat etme ihtimali olarak tanimlamistir. Ve
geleneksel yetki, yasal yetki ve karizmatik yetki olmak tizere 3 yetki tiirli oldugunu 6ne
stirmiistiir (Kiling,1995:12).

Max Weber’in 6ne siirdiigii ilk yetki tiirii olan geleneksel yetkide liderlerin
dogustan elde ettikleri statiiye dayanarak bu yetkinin ortaya ciktig1 ve geleneklere aykir
olmadig1 miiddetce astlarin bu yetkiye sahip kisi- kisilerin emirlerine itiraz etmeden
itaat edecekleri vurgulanmaktadir. Max Weber’e gore karizmatik yetki de aslinda kisisel
yetki olmas1 hasebiyle geleneksel yetki ile benziyor olsa da geleneksel yetkide dogustan
elde edilen statiiye bagli yetki oldugundan siirekli kanitlanmak- gosterilmek zorunda
degildir. Ancak karizmatik yetki de digerlerinden farkli kisisel 6zellikleri bulunmasi
nedeniyle bu yetkiye sahip olundugundan elde edilen bu giiclin Orgiite mensup
bireylerin lehine olacak sekilde sik sik gdsterilmesi astlar tarafindan beklenir. Lider ve
onu izleyenler arasinda duygusal baglar mevcuttur (Baransel,1993:168-169).

Alman sosyolog Max Weber’in liderlik kavrami ile ilgili gorislerine
bakildigindan liderin olaganiistii hediyelerle donatildigi, karizmatik liderin varliginin
ortaya c¢ikmasinin sosyal bir krize bagli oldugunun, karizmatik liderlerin bu krizlere
yerinde ve akillica ¢ozlimler getirdigi, takipgilerin bu liderlerin istisnai gliglerinin
olduguna inandiklari, liderlerin sahip olduklar1 bu istisnai giiclerle elde ettikleri
basarilarin  liderliklerini  saglamlastirdigt  ortaya c¢ikmaktadir (Aslan,209:258).
Karizmatik liderler olaganiistii durumlarda yani sosyal bir kriz sonrasinda ortaya
ciktigindan bu liderlerin takipgileri lizerinde hayranlik birakan, onlar1 bu 6zellikleri ile
ikna eden kisisel 6zellikleri oldugu sdylenebilmektedir.

Karizmatik liderler kendisini takip eden takipeilerin istek, ihtiya¢ ve beklentileri

ile ilgilendiklerinden takipciler bu liderlerin misyonlarima goniilden baghdirlar.
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Takipgiler liderlerine ¢ok fazla glivenirler bu giivenleri liderlerine deger vermelerine ve
motivasyonlarinin da buna bagl olarak artmasina neden olur. Ayni sekilde karizmatik
liderler daima yol gosteren, ilham olan, iyi diisinmeye tesvik eden, takipgilerinin
kendileriyle ilgili fark edemedikleri ayrintilar1 onlara sunan, misyon duygusunu asilayan
davraniglar sergileyen Ozelliklere sahiptir. (Uygu¢,2000:591). Karizmatik liderler
ozgiivenleri sayesinde takipgilerini kolaylikla ikna edebilirler. Ikna yetenekleri
digerlerine nazaran ¢ok iist seviyededir. Olaganiistii durumlarda ortaya ciktiklarindan
olagantistii ¢oziimler gelistirirler (Oktay ve Giil,2003:405). Karizmatik liderler duygusal

karmasa yasamayan, ikna kabiliyeti yliksek ve 6zgiivenli kisilerdir.

3.1.12.Karizmatik Liderlik Teorisi (House)

Karizma kavraminin resmi olarak oOrgiitlerde nasil ele alinacagini gosteren en
onemli ¢alismanin 1977 yilinda House tarafindan gelistirilen karizmatik liderlik teorisi
oldugu sdylenebilmektedir. 1980’lerin basina kadar karizma kavrami tanridan gelen
hediye gibi tasavvufi (mistik) ya da folklorik sekilde ele alinirken House karizmatik
liderlerin davranigsal yonelimleri ve durumlar1 etkileyen faktorler arasinda cesitli
hipotezler olustugunu ve bunlarin karizmatik liderin karakteristigi hakkinda bilgi
verdigini ortaya koymustur.

Houseye gore karizmatik liderler kisisel Ozellikleri sayesinde kendilerini takip
eden takipcileri iizerinde istisnai etki yaratabilen ve ender rastlanilan Kkisilerdir.
Karizmatik liderlik teorisinde karizmatik liderlerin hangi kisisel 6zellikleri neticesinde
etraflarinda bulunan diger kisilerden ayrildiklarini, hangi kosullarda bu 6zellikleri ile
daha 6n plana ¢iktiklarini tespit ederek ortaya ¢ikarmaya c¢alismaktadir.

S6z konusu teoriye gore karizmatik liderlerin kendilerini izleyen takipgileri
tizerinde istisnai Ozellikleri sayesinde derin etkiler biraktiklart bu sebeple takipgilerin
amasiz -fakatsiz liderlerin sdyledikleri her s6z ve gostermis olduklar1 her davranisi
dogru olarak kabul edip itaat ederler. Takipgiler bu liderlere karst kosulsuz bir sevgi
duyduklarindan orgiitiin ya da orgiit icerisindeki grubun amag¢ ve hedeflerine sarsilmaz
baglarla baglanir, bu ama¢ ve hedeflere ulasmak i¢in kendini biitliniin ayrilmaz bir
parcasi gordiigiinden yiiksek bireysel performans sergilerler.

Yazara gore karizmatik liderlerin karakteristik 6zelliklerinin asir1 Ozgiivenli
oluslari, toplumu —topluluklar1 etkileyebilme gii¢leri ki bu baskin olabilmelerini de
beraberinde getiriyor ve kendi duygu ve diisiincelerinin her agidan dogru oldugunu
kabul ettiklerinden kitleleri ikna etme c¢abalar1 olmak iizere ii¢ baslik altinda

toplanabilecegi One siiriilmektedir. Liderlerin ihtiya¢ duyduklart ve elde etmek
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istedikleri gii¢ kavrami takipgilerini etkileyerek onlar1 amag ve hedefler dogrultusunda
cabalamaya itecektir. Liderin sahip oldugu giiclii inan¢ ve 6zgiiven onu takip eden
takipgilerinin kendisine giiven duymalarina neden olacaktir. Yazar bu karakteristik
Ozeliklere sahip olmayan bir liderin insanlar1 etkilemeye g¢alisma c¢abalarinin sadece
caba olarak kalacagini, basarili olma ihtimalinin ¢ok diisiik oldugunu savunmaktadir
(Kiling,1995:8).

Yazar ortaya koymus oldugu bu kuramda karizmatik liderlerin yonelimleri ile
ilgili dort temel Ozellikten bahsetmekte ve bunlardan ilkinin bir ideoloji etrafinda
birleserek bir hedef belirleme ve bu hedefi kendisini izleyenlere agiklamak olarak ifade
etmektedir.

Karizmatik liderler diger liderlerin aksine istisnai ozellikleri ile etrafindaki
kitleleri etkileme 6zelligine sahip olduklarindan s6z konusu durumda kendisine ihtiyag
duyduklarini o olmaz ise basaramayacaklar1 diisiincesini yerlestirmek i¢in basar1 ve
yeterlilik kavramlar1 iizerinden kendisine bir imaj ¢izer. Kendisini takip eden
izleyicilerin icerisinde bulunduklar 6rgiit ya da gruplarin misyon ve vizyonlarini berrak
sekilde ifade etmesi grup iiyelerini biitiiniin bir parcas1 oldugu ve ona ihtiya¢ duyduklar
konusunda etkilemektedir. S6z konusu bu liderler kendilerini takip eden takipgilerinin
gelecekle ilgili daha heyecanli bir bekleyis icerisinde olmalari i¢in daha cazip bir vizyon
belirlerler. Hem misyonlarinin hem de vizyonlarin istisnai 6zelliklere sahip karizmatik
liderler tarafindan siirekli ifade ediliyor olusu takipgileri hem orgiite hem hedeflerine
hem de lideri daha siki baglar.

Ikinci temel 6zelligin kendisini izleyen takipgiler ile yiiksek beklentili hedeflere
ulasma hususunda kurulan iletisim olarak ifade edilir. Karizmatik liderler firsat
bulduklar1 her an ve alanda kendisini takip eden takipcilerin bilgi, deneyim ve
tecriibelerine giivendigini, belirlemis olduklar1 yliksek hedeflere de onlar sayesinde
ulasabileceklerini ifade eder. Karizmatik liderin bu yaklasimi sayesinde hem kendisini
takip eden izleyicileri kendi bilgi, birikim ve deneyimlerine giivenir hem de bagsarma
arzularim1 kamgilayarak basari standartlarinin ¢ok iizerinde performans sergilemelerine
neden olur.

House’nin ifade ettigi iiclincii o6zellige bakildiginda ise karizmatik liderlerin
kendisini izleyenlere rol model olmasi oldugu goriilmektedir. Karizmatik liderler sahip
olduklar1 istisnai 6zelliklerini davranislarina yansitarak kendisini izleyen takipgilerin
yalnizca onu taklit etmesine degil takipcilerin ona duyduklar1 giivenin ve verdikleri

degerin artmasina da sebep olur. Etkin basariyr elde etme istek ve cabalari da hem
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orglite baglig1 ve lidere duyulan giliveni arttirirken kendisine duyulan giiven 6l¢iistinde
lider de etkinligini arttirmaktadir.

Son olarak karizmatik liderlerin davranigsal yonelimlerinden dordiinciisii ise
giidiilere yonelim olarak ifade edilmektedir. Etkinligini arttirmak isteyen karizmatik
liderler kendilerini takip eden takipgilerinin sahip olduklar1 bilgi, birikim ve tecriibe ile
karar verirken inisiyatif alabilmeleri, belirli 6l¢lide risk alabilmeleri, aldiklar1 kararlarin
sorumluluklarini da alabilmeleri, daha karmasik iliskiler icerisinden kisisel 6zellikleri
sayesinde zarar gormeden cikabilmeleri basar1 giidiisiinii, lideri takip eden takipgilerin
rekabet¢i ve saldirgan olmalan giic gilidiisiinii ve takipgiler arasinda olusturulan
karsilikli giiven ve is birligi ise baglanma giidiisiinli ifade etmektedir. House’ye gore
karizmatik liderler kendilerini izleyen biitiin takipgilerin sahip olduklar1 bu giidiileri
etkileyici konugma, ikna kabiliyeti gibi kisisel 6zelliklerini takipgilerin deger yargilarina
dokunmadan harekete gecirirler. Bu hitabetin temelinde kisisel diismanligi azaltarak
birlik olma, sadakat ve bulundugu yerde ve dahi yaptig1 iste en iyi olma gibi hususlar
yatmaktadir.

Bu modelde House liderlerin kisisel ozelliklerinin davranigsal yonelimlerini
etkiledigi varsayiminin yaninda karizmatik liderlerin bazi kisisel 6zelliklerinin kriz
anlar1 gibi belirli sart ve kosullarda ortaya c¢ikabilecegini one siirerek modelin
durumsallik boyutunu da ortaya cikarmistir. House de karizmatik liderlerin bazi
ozelliklerinin kriz-karmasa ortamlarinda ortaya ¢ikarak liderlik vasiflarinin sergilenme

thtimalinin daha yiiksek oldugunu ifade etmektedir (Aslan,2009:257).

3.1.13.Karizmatik Liderlik Teorisi (Conger & Kanungo)

Kanungo ve Conger 1987/1988 yillarinda yayinladiklar1 bu g¢alismalarinda bu
liderlik tarzinin igletmelerde —orgiitlerde nasil ortaya ¢iktigini agiklamaya ¢alismiglardir
(Oktay ve Giil,2003:405). Yazarlara gore karizma kavrami liderlere toplum tarafindan
yiiklenen kendini toplum i¢in — toplumun menfaati i¢in feda eden, toplumun tiimiiniin —
bliylik bir boliimiiniin giivenini kazanan- kazanmis olan, belirlenen hedeflere
ulagilabilmesi i¢in kisisel risk alan ve bu risklerden dolay: biiylik maliyetlere katlanan
kisi olma gibi Ozelliklere istinaden karizma kavraminin atfedilmesinin miimkiin
oldugunu ifade etmislerdir (Aslan,2009:262).

Bu karizmatik liderlik teorisini diger teorilerden ayiran temel 6zelliklerden ilki
karizmatik liderlerin oOrgiit icerisindeki diger liderlerle kiyaslandiginda takipgileri
tarafindan daha cok istenildigi ve bu istekler dogrultusunda c¢evresel bir degerlendirme

yapabildikleri olarak ifade edilmektedir. Ikinci 6zellige baktigimizda ise karizmatik

42



liderlerin belirledikleri vizyona ulasabilmeleri i¢in; Onceden belirlenen hedef ve
amaglart net bir sekilde izleyicilerine aktararak anlasilmasini ve benimsenmesini
saglamalar1 ve bu sekilde vizyonu gerceklestirebilmek adina orgiite mensup bireyleri
formiile ettikleri olarak ifade edilebilmektedir. Ugiincii ozellige baktigimizda ise
onceden belirlenen amag¢ ve hedefler dogrultusunda liderin kendilerini feda ettiklerini
goren takipgilerinin de liderlerini Ornek alarak benzer tutum ve davraniglar
sergileyebilecekleridir (Aslan,2009:259).

Kanungo ve Conger’in karizmati lider teorisinde agiklamaya calistiklar1 lider
davraniglarindan ilkinin; Orgiitiin gelecek zamanlarda ulasmayr arzu edecekleri
vizyonlarii belirlemeyi kendilerine hedef olarak belirlemeleridir. Ancak karizmatik
liderler tarafindan belirlenen vizyonun lideri takip eden izleyiciler tarafindan kabul
gormesi ve deger yargilarina dokunmamasi hususlari ¢ok dnemlidir (Casin,1997:435).
Conger’in  gelistirmis oldugu atif kavramina bakildiginda karizma atfinin
kolaylastirilmasi i¢in belirlenecek olan vizyonun kolay ulasilabilir olmasi, bu hedeflerin
izleyicilerin istek ve beklentilerini karsilayabilmesi ve mevcut durumla miicadele
edilme riski tagimasi gerektigini ifade etmistir (Oktay ve Giil,2003:406).

Karizmatik lider davranislarinin ikincisine bakildiginda ise liderin kendisini takip
eden izleyicilerinin istek ve ihtiyaclarina duyarlilik gdstermesi olarak ifade edildigi
goriilmektedir. Takipeilerinin istek ve ihtiyaclarin1 dikkate alan karizmatik lider hem
vizyonu bu beklentilere paralel olarak belirler hem de vizyonu agik ve net bir sekilde
iade ederek takipgilerin benimseyerek gerceklestirmesini saglarlar. Karizmatik liderlerin
peslerinden kitleleri siiriiklemesi — siirlikleyebilmesi istek ve beklentilerinin
onemsendigini goren izleyicilerin liderlerine ve mensup olduklar1 orgiite daha fazla
baglilik gostermelerine baglhidir (Oktay ve Giil,2003:406).

Karizmatik lider davraniglarinin dgilinciistiniin liderlerin riskli ve karmagik
ortamlardan kaginabilmesi — mevcut durumda kaos ortamindan ¢ikabilmesinin yolunun
cevrelerine karst duyarlilik gosterme derecelerine bagli oldugu ifade edilmektedir
(Oktay ve Giil,2003:46). Bu lider davranislarinin doérdiinciisiiniin 6nceden belirlenen
amag¢ ve hedeflere ulagsmaya calisilirken o giine kadar sergilenen ve kaliplasmis olan
lider davranmislarinin disina ¢ikarak sira disi davranislar sergileme olarak belirlendigi
ifade edilmektedir. Liderlerin kendilerini takip eden izleyicilerin goziinde digerlerine
nazaran daha farkli gériilmesi kaliplagmis tutum ve davraniglardan siyrilmasina baghdir.
Kaliplagmus biitiin ilkeleri yikip yenilik¢i davraniglar sergilemeleri takipgiler tarafindan
“’1sin ehli’’ olarak adlandirilmalarina sebep olur. Liderlerin bu davranislari olagan amag

ve hedeflere olagan dis1 sekilde ulasarak takipcilerin saskinlikla birlikte hayranliklarini
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kazanmalarina da sebep olur. Conger ve Kanungo’ya gore karizma kavrami amag ve
hedeflere olagan olmayan yollarla ulagsmaya c¢alisan liderlere atfedilen bir kavramdir
(Oktay ve Giil,2003:4006).

Karizmatik lider davranislarindan besincisinin orgiitiin ve orgilite mensup olan
izleyici bireylerin yarari diistintilerek liderlerin kisisel risk almasi olarak ifade edildigi
goriilmektedir. Bu 0Ozellige istinaden alinan riskler kisisel olarak fedakarlik
gostermeleri, Orglitiin ve Orglite mensup bireylerin menfaatlerini her zaman kisisel
menfaatlerinin 6niinde tutmalar1 ile ya biliylik maliyetlere katlanmalar1 ya da biiyiik
bedeller 6demelerini kapsamaktadir (Oktay ve Giil,2003:406).

Karizmatik lider davraniglarindan sonuncusunun mevcut durumu siirdiirmeyerek
yeniligi ve degisimi baslatmalari olarak ifade edildigi goriillmektedir. Karizmatik liderler
mevcut durumda kaliplasmis sekilde siirdiiriilen tutum ve davranislar1 bir kenara birakip
yenilik¢i ve alisilagelmemis tutum ve davranislar sergileyerek degisim riizgarini
baslatmaya ¢alisir. Orgiite mensup bireylerin 6nceden belirledikleri amag ve hedeflere
daha oOnce gormedikleri sekilde ulagmalarini saglamayr hedefleyerek kokten bir

degismeyi gergeklestirmeyi arzu ederler (Oktay ve Giil.2003:407).

3.1.14.islemsel Liderlik (Transaksiyonel)

J.M Burns ve B.M Bass’in 1978 yilindan itibaren liderlik tarzlar tizerine yapmis
olduklar1 arastirmalar geleneksel yaklagimlarin liderlik kavramini agiklama konusunda
yetersiz kaldigin1 bu sebeple farkli ayrimlar yapilmasi gerektigini ifa etmislerdir.
Yazarlara gore bugiin ile gelecegi bagdastiran liderlere doniisiimsel (transformasyonel)
liderler olarak adlandirilirken ge¢mis ile gliniimiizii bagdastiran liderler ise islemsel
(transaksiyonel) liderler olarak adlandirilmaktadir.

Gecmis ile bugiin arasinda bag kuran islemsel liderler 6nceden belirlenen amag ve
hedeflere ulasabilmek adina takipgilerin rol ve gorevlerini net bir sekilde agiklayarak
onlara rehberlik edip gerek duyduklari moral ve motivasyonu saglarlar. Transaksiyonel
liderler bugiinii 6nemsediklerinden ge¢misle bugiin arasinda bag kurarlar. Dikey iletisim
tarzint benimseyen bu liderler giiclerini bulunduklart konumdan aldiklarindan
merkeziyet¢i ve sert davranis sergilemektedirler (Celik ve Siinbiil,2008:53).

Merkeziyet¢i ve benmerkezci olan bu islemsel liderler 6nceden belirlenen amag
ve hedeflere ulasma konusunu performansa dayali ddiillendirmeye dayandirmaktadir.
Bu hedefleri gerceklestirmek icin olusturulan formiilizasyonda her bir bireyin gorev
tamimlarint net olarak ifade ettiklerinden kural ve kaidelere uyulmamasi — bu

kurallardan sapilmasina neden olan hususlar derinlemesine arastirilmaktadir. Gorevlerin
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hakkiyla yerine getirilmesi kat1 bir 6diil / ceza sistemine baghdir. Bu 6diil ve ceza
sistemi de Orglite mensup bireyler tarafindan net olarak bilinmektedir. Gorevini
layikiyla yerine getiren bireyler ddiillendirileceklerini  bildikleri gibi yerine
getirmediklerinde cezai bir yaptirim ile kars1 karsiya kalacaklarini da bilirler. Hiyerarsik
olarak altta olanlarla kurulan bu sistem mevcut durumu korumayir amacglamaktadir.
(Bayrak,2001:32).

Bu liderler hiyerarsik olarak iistte olduklarindan kendisini takip eden izleyicileri
ile aralarindaki iliskiyi degis — tokus siireci olarak adlandirmaktadirlar. Mevcut durumu
korumak admna eldeki kaynaklar1 maksimum verim minimum maliyetle kullanmay1
amaglayan lider ve bunu yerine getirdikleri takdirde 6diillendirilen personeller arasinda
degis tokus islemi gerceklestirilmektedir (Bakan,2008:5). Genelde liderler degisimi
destekleseler de islemsel liderlikte lider mevcut durumu korumaya odaklanarak
organizasyonu yonetmeyi amaclamaktadir.

Islemsel liderlerde hiyerarsik olarak iistte olan liderler kendilerini takip eden
izleyicilerin ge¢misten gelen bilgi birikim ve tecriibelerini daha etkin hale getirerek
bugiin yapilacak isin dogru sekilde tamamlanmasma 6nem verirler. Odiillendirmeyi
gerceklestirilmesi gereken bir sarta baglamalari, mevcut durumu koruma iggiidiilerinden
kaynaklanmaktadir.

Aktif olarak istisnalarla yonetimde isin basinda belirli standartlar belirlenir ve bu
standartlar agik sekilde takipgilerle paylasilarak ge¢cmisten gelen bilgi, deneyim ve
tecriibeleriyle isi yapmalar1 beklenir. Herhangi bir problemle karsilasana kadarda sz
konusu liderler miidahale etmezler. Her ne kadar liderin siirekli miidahalesinin
olmamasi iyi gibi goriinse de hatalara odaklanilmasi ve hatalara istinaden ceza
sisteminin varliginin bilinmesi ¢alisan personel {izerinde gerilim yaratabilecektir
(Tahiroglu,2004:82).

Pasif olarak istisnalarla yonetimde ise liderler calisanlarla higbir sekilde
ilgilenmezler. Ancak ¢oziilemeyecek bir problem oldugunda devreye girerler. Objektif
olarak yapilan degerlemede bu liderlik tarzinin ancak kalifiye personellerin mevcut
oldugu orgiitlerde basariya ulasabilecegini sdylemek yanlis bir ifade olmaz (Demir ve
Okan,2008:77).

Bass islemsel liderligin bir otoriteye bagli olarak calisan, organizasyonun amag ve
hedeflerinin acik ve net bir sekilde ifade edildigi genel yapilarda goriilme ihtimalinin
daha ¢ok oldugunu ifade etmektedir. Islemsel liderlikte orgiitsel mesrutiyet ve
biirokratik otorite kavramlarinin varligi 6n planda tutulmaktadir (Erdal,2007:34). Bu
liderlik tarzi hiyerarsik yapinin varligindan dolay1 dikey iletisim, liderin bulundugu
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makamdan aldig1 giice dayali olarak kurdugu otorite, uyulmasi gereken kural ve

kaideler ve somut hedefler gibi unsurlar1 igermektedir.

3.1.15. Doniisiimsel Liderlik (Transformasyonel)

1978 yilina kadar liderlik kavraminin ise yonelik liderlik olarak tanimlanmasini
dogru bulmayan James M.Burns liderin ve lideri takip eden izleyicilerinin 6nceden
belirlenen amag ve hedeflere ulasabilmek adina faaliyet gosterirken birbirlerinin moral
ve motivasyonlarin1 yiikseltme ¢abalarin1 dontistimsel liderlik kavrami olarak
tanimlamistir. Doniistimsel liderler ozgiirliik, adalet, esitlik gibi kavramlar1 idealize
ederek kendilerini izleyen takipgilerini bu yonde bilinglendirerek kendilerini g¢ekici
kilmaya calismaktadirlar (Giiney,2006:140).

Yazara gore isin yapilmasi esnasinda calisanlarin moral ve motivasyonlart ile
ilgilenilmesi diger liderlik tarzlartyla kiyaslandiginda calisanlarin hem orgiite hem de
liderlerine olan bagliliklarinin artmasina katki saglamaktadir. Doniistimsel liderlik ile
ilgili yapilan arastirmalara bakildiginda Bennis’in liderin dnceden belirlenen amag ve
hedeflere ulasabilmek adina ¢alisanlara cesitli yetkiler vererek giiclenmelerini saglayip
ayni1 amag i¢in harekete ge¢cmelerini saglama yetenegi olarak tanimladig1 goriilmektedir.
Ve doniisiimsel liderligin ama¢ ve hedefleri, kurulan iletisimi, bagliligi, verilen
yetkileri, yetkilere bagli olarak kazanilan giicii gibi hususlar1 kapsadigini ifade etmistir
(Comert,2004:2).

Devana ve Tichy ise doniisiimsel liderligin ancak kriz-kaos anlarini ustalikla idare
edebilen, doniisime ve degisime acik, ileri goriislii kisilerin varligi ile ortaya
cikabilecegini ifade etmislerdir (Comert,2004:2). Slocum ve Woodman ise doniisiimsel
liderlik siirecini sahip oldugu karizmatik ozelliklere istinaden kendilerini takip eden
takipcilerin moral ve motivasyonlarmi {ist diizeye ¢ikarma olarak tanimlamislardir
(Comert,2004:3).

Doniistimsel liderler 6rgilite mensup bireylerin sahip olduklar1 bilgi, deneyim ve
tecriibeleri ortaya ¢ikararak kendilerinden maksimum fayda saglamaya / rutin olarak
gosterdikleri gayret ve cabanin {izerine ¢ikmalarini saglama konusunda moral ve
motivasyon saglamay1 amaglar. Gerekli moral ve motivasyona sahip olan bireyler orgiit
icerisinde kendilerine yiiklenen gorev ve sorumluluklarin farkina daha iy1 varirlar ve
buna istinaden Orgiit ¢ikar ve menfaatlarini kendi ¢ikar ve menfaatlerinin iizerinde
tutarlar. Bu degisimi baglatan ve sonug¢lanmasini saglayan kisi doniisiimsel lider olarak

adlandirilmaktadir (Aykut,2000:35)
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Doniisiimsel liderlerin daha ¢ok oOrgiitlerin rekabetci yonlerini belirleyerek
belirledikleri stratejilerde esneklik saglamaya c¢aligmayr hedeflediklerini sOylemek
yanlig bir ifade olmasa gerek. Burada orgiite mensup bireylere misyon ve vizyon
kazandirmak, onlar1 siirekli yeniligin gerekli olduguna ikna etmek konular1 onemlilik
arz etmektedir. Bu sayede orgilite mensup bireylerin hep daha iyiye ulasma istek ve
arzulart yapilacak is/iglerle ilgili orijinal fikirler {iretebilmelerini saglayacaktir.
Doniistimsel liderlikte isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulasilirken gérev alanlarindan
belirlemis olduklar1 stratejilere, faaliyetlerde ya da siireglerdeki farkliliklardan isi
yapacak olan personellere kadar birgok seyde doniisiim ve degisimin gerekliligini ortaya
koyarak gerceklestirmeyi hedefler (Erdal,2007:40).

Doniistimsel liderler ait olduklar1 boliim, grup, kurum ya da orgiitte ilk is olarak is
gruplart icin vizyon gelistirmeye calistiklarindan karizmatik liderler olarak da
nitelendirilebilirler. Olusturmaya caligtiklart bu vizyonun 6nceden belirlenen hedeflere
etkin ve verimli bir sekilde ulasmalarina yardimci olacagimi diistinmektedirler. Bu
sebeple doniisiimsel liderlerin en temel 6zelliklerinin kendilerini takip eden takipgileri
etkileyebilmeleri oldugu ileri siiriilmektedir. Bu etki sayesinde takipgiler doniisiimsel
liderlerden etkilenmekte ve ona duyduklar ilgi ve giiven sayesinde ise baglilikta ve isin
gereklerini yerine getirmekte yiiksek performans sergilerler (Erdal,2007:42).

Dontistimsel liderlerle 1ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde yoneticiler
tarafindan hiyerarsik olarak kendilerinden altta olan personele misyon/vizyon olusturma
cabalarmin onlan siirece katilm hususunda ikan etmeye calismalar1i olarak
adlandirildigr  goriilmektedir (Erdal,2007:39). Yoneticiler bu yolla hem calisan
personellerin kendilerine giiven duyarak gerek onlar {izerinde gerekse orgiit icerisinde
etkinlik saglamakta hem de duyduklart giiven neticesinde yeteneklerinin
tamamini/tamamima yakiminit kullanma konusunda onlart motive etmektedirler.
Motivasyonu tam olan personeller kendilerine atfedilen gorevleri layiki ile yerine
getirmenin hem kendileri hem de isyerleri i¢in 6nemli oldugunun farkindadirlar.
Dontistimsel liderler ¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklari kalite ve motivasyon gibi unsurlari
saglayarak onlara ayrica ortak bir vizyon olusturmakta ve buna bagl olarakta yiiksek
performans sergilemelerini beklemektedir (Selen,2001:258).

Doniistimsel liderlik ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde hem miilakatlar
yardimi ile liderlik kavramini agiklamaya calisan ¢alismalarin oldugu hem de Bass’in
gelistirdigi MLQ anketinin  yogun olarak kullanildigi ¢aligmalarin  oldugu

goriilmektedir. Devana ve Tichy’in orgilite mensup yoneticiler ile yaptiklar gesitli
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miilakatlar sonucu doniisiimsel liderlik oOzelliklerine eklemeler yapildigi da
goriilmektedir (Erdal,2007:42).

Yapilan arastirmalar neticesinde doniigiimsel liderlik 6zelliklerini 10 madde de
tasnif edebilmekteyiz (Aykut,2000:36-38) ;

»  Olagan fikir ve dislinceleri degistiren /degistirmek i¢in ¢abalayan, bu
cabalar1 neticesinde karsilagtiklar1 her tiirlii zorluga gogiis geren, degisen ve
degismekten korkmayan grup/yapilar olusturmaya calisan doniigiimsel liderlerin en
bliytiik 6zellikleri cesaretli olmalaridir.

»  Yasam boyu Ogrenme diisturunda olan bu liderler, mensup olduklari
oOrgiitlere mensup bireylerden daha farkli diislinebildiklerinden irdeleme, degistirme,

inceleme gibi egilimlerinin yiiksek oldugu yadsinamaz bir gercektir.

»  Doniisiimsel liderler degisim atesini fitillediklerinden orgiitte degisim ve
doniistimiin unsuru olduklarini ifade etmektedirler

»  Doniistimsel liderleri 6rglite mensup bireyleri hem tek tek hem de bir biitlin
olarak degerlendirirler. Bireyleri ¢evreleri / mensup olduklar1 grup- gruplarla uyumlu
hale getirirler. S6z konusu bu durumda doniisiimsel liderlerin kavramsal yeteneklerini
ne kadar iyi kullandiklarin1 gostermektedir.

»  Doniistimsel liderler orgiite mensup bireylerle tek tek ilgilendiklerinden bu
bireylere yardimci olarak sorunlarinin stesinden geleceklerine dair onlara
giivenmektedirler.

»  Doniisiimsel liderler orgiite mensup bireylerle tek tek ilgilendiklerinden
neye ihtiyaglariin oldugunu agikc¢a gorebilmelerini saglayarak bireylerin ihtiyaclar igin
liderleriyle uygun sekilde iletisime gegmelerini saglamaktadir.

»  Doniistimsel liderler 6rgiite mensup bireyler i¢in vizyon belirleyen kisidir.

»  Sirekli degisim ve doniisiimii arzulayan bu liderler belirsizlik/kriz
durumlarinda da kolay kolay pes etmezler.

»  Vizyon belirleme konusunda iyidirler.

»  Vizyon belirlerken kisi/orgiitiin degerlerine dikkat ederler

»  Karmagik/belirsiz durumlarla bagarili sekilde miicadele edebilmeleri
kolaylikla pes etmemelerine baghdir.

Glinlimiize baktigimizda Orgiit igerisinde etkin olan liderlerin daha ¢ok
dontisiimsel liderler olduklari, elde ettikleri basarilarinin temelinde orgiitiin degerlerini
dikkate alarak olusturduklar1 vizyonun, bireysel farkindalik yaratarak doniisen/degisen

bireylerin takim icerisinde daha yiiksek performans sergiledikleri ve daha uyumlu
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calistiklar1 sOylenebilmektedir. Bu liderlerin en 6nemli 6zellikleri ise degisen sart ve
kosullara kolaylikla uyum saglayabilmeleri ve siireci iyi bir sekilde yonetebilmeleridir.
Orgiit igerisinde liderler smirli kaynaklarla degisen sart ve kosullara (olaganiistii
durumlara ayak uydurmak, kriz déonemlerinde hizli ve dogru karar verebilmek, takimlar
olusturmak/ var olan takimlarin uyumlu sekilde c¢alismalarini saglamak vs ) ayak
uydurmak zorunda kalmaktadirlar. Boyle durumlarda doniistimsel liderlerin sahip
olduklar1 6zelliklerin daha ¢ok one ¢iktig1 goriilmektedir (Erdil,1997:2).

Doniisiimsel liderlerin degisime zorladigi bireylerden bekledikleri soziinden
cikmayan/¢cikmayacak olan astlar yetistirmek degil kendi bilgi , birikim, deneyim ve
tecriibelerle bagimsiz sekilde diisiinebilen ve daha yiiksek performans sergileyerek
isletmeye katki saglayabilecek bireyler olusturmaktir. S6z konusu bu bireyler
sorumluluk sahibi olduklarindan yetkileri 6l¢iisiinde risk almaktan g¢ekinmezler ve
yapilan her hatanin kendilerini daha iyiye gotiirecegini bildiklerinden her seyi

kendilerini gelistirebilecek yeni firsatlar olarak goriirler (Selen,2001:251).
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4. ISTISMARCI YONETIM

Her ne kadar “’istismar’’ kavrami giinlimiizde daha ¢ok “’cinsel istismar’’ kavrami
ile iliskilendirilmis olsa da kisilerin aile icerisinde gordiikleri siddet/kotli muameleye
bagli olarak islenen siddet suglarina miiteakip kurulan istismarct iliskiler gibi baska
magduriyetlerde yasadiklari i¢in yasanan bu magduriyet bigimleri de istismar olarak
kabul edilmektedir (Conway vd., 2004: 394).

S6z konusu c¢alismamizda orneklem grubumuzun kamu kurumlarinda c¢alisan
personeller olmasi nedeniyle istismar kavraminit oOrgiitsel cercevede agiklamaya
calisacagiz. Orgiit icerisine baktigimizda istismar kavraminin &rgiite mensup bireylerin
yoneticilerin kendilerine karsi sozlii/davranigsal olarak sergilemis olduklar1 her tiirlii
kotii davranis bigimini kisisel olarak nasil algiladiklarina bagl olarak aciklandigini
gormekteyiz (Tepper, 2000: 178). Orgiit igerisinde liderlerin hiyerarsik olarak
kendilerinden asagida olan personellere karsi uyguladiklart bir davranis tiirii olan
istismarct yonetim benimsenen bir yonetim tarzi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Hangi alanda yapilirsa yapilsin istismarin her c¢esidinin asla kabul
edilemeyecegini, egitim durumlari, yaslari, cinsiyetleri, mensup olduklar: topluluklari,
inandiklart dinleri, siyasi goriis ve disilinceleri vs konu her ne olursa olsun ya da
muhatab1 kim olursa olsun her kesimden bireyi etkiledigini sdylemek yanlis bir ifade
olmasa gerek. S6z konusu istismara maruz kalan bireyler fiziksel ve duygusal olarak
etkilenmelerine bagli olarak oOrgiit igerisinde/toplumda kendilerini dislanmis- yalniz
birakilmis da hissetmektedirler (Mahoney, 2011: 385). Ve istismar magdurlar
incelendiginde genel olarak hepsinin kendilerine duyduklar1 6z saygimin ¢ok diisiik
derecelerde seyrettigi goriilmektedir (Conway vd., 2004: 394).Orgiite mensup bireylerin
kisa ve uzun vadede maruz kaldiklar1 istismar-istismarlar degerlendirildiginde de
bireysel performanslarinin diiserek zamanla yalnizlastiklari, takimla uyumlu sekilde
calisgamadiklar1 en nihayetinde siirecin isten ayrilma niyetleriyle/isten ayrilmalariyla
noktalandigint ve tiim bunlarin bireysel problem olmaktan ¢ikip Orgiitsel bir problem
haline geldigi, hiyerarsik olarak altta olan astlar {izerinde goriilen b olumsuz
davraniglarla ilgili yapilan caligmalar incelendiginde ise amir/yoneticilerin sergilemis
olduklar1 istismarct tutum ve davraniglarin en nihayetinde istismarct yOnetim
anlayiglarinin biitiin bunlara neden oldugu ortaya konulmustur (Alper Ay, 2015; Tepper,
2007). Orgiit igerisinde yonetici/amirler ile onlara bagli olarak calismakta olan

personeller arasinda var olan bu iligkilerin neden/sonuglar incelendiginde istismarci



yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasi Ozellikle son zamanlarda ©’istismar’ kavraminin
aragtirmalarin odak noktasinda olmasmi da agiklamaktadir (Tepper,2007; Ozen Col,
2008).

Tepper’in 2007 yilinda yapmis oldugu g¢alismada istismarci yonetim kavramini
aciklarken bireylerin bu davraniglari nasil algiladiklar1 ve buna bagl olarak yorumlayip
nasil bir tutum/davranis sergilediklerine en nihayetinde kisisel algilarina bagli oldugunu
ifade etmesi kendisinden sonra yapilan ¢aligmalarda da istismar kavrami incelenirken
kisilerin algilarmin da g6z Oniinde bulundurulmasma hatta odak noktalar1 olmasina
neden olmustur. Sikora, Harvey ve Martinko’nun 2012 yilinda istismarci yonetim
kavrami ile ilgili yaptiklar1 c¢aligmada c¢alisanlarin algist lizerine yogunlagmalari
Tepper’in 2000 ve 2007 yillarinda konu ile ilgili yaptig1 arastirmalarda odak noktasi
olarak calisanlarin algisina ydnelmis olmasidir. Istismar kavraminin orgiit icerisindeki
varligi, istismarin siddeti, boyutu ve diizeyinin de Orgiite mensup bireylerin kisisel
algilarina birakilmasi aragtirmalarda bireysel faktorlerinde goéz Oniine alinmasini
gerektigin gostermesi bakimindan da Onemlidir (Martinko vd., 2013). Tepper’in
istismarct yonetim kavraminin varligimi agiklarken bireylerin algilarina yonelmesi
sonraki yillarda yapilan ¢alismalarinda liderlerin tutum/davraniglarinin incelenmesinden
ziyade Orglite mensup bireylerin kisisel algilar1 sonrasinda gostermis olduklar1 tutum ve
davraniglarin incelenmesine yonelmelerine neden olmustur (Martinko vd., 2013; Alper
Ay, 2015; Simon vd., 2017).

Orgiit igerisinde istismarci ydnetim kavraminm varligi drgiite mensup bireylerin
kisisel algilarina bagli oldugundan her calisanda bu alginin farkl diizey/boyutlarda
ortaya c¢iktigini soylemek yanlis bir ifade olmasa gerek. Lider/yoneticilerin tutum ve
davraniglarin1 bazi1 calisanlar istismar olarak algilarken bazi ¢alisanlar yapilan isin
geregi olarak algiladiklarindan s6z konusu istismarct davranisi normallestirip genellikle
kayitsiz kalmaktadirlar (Tepper, 2007; Martinko vd., 2011). Bu algilar kisilerin kisisel
ozelliklerine, yasam bicimlerine, mensup olduklar1 grup/takimlarina, dini inaniglarina ve
daha birgok degiskene bagli olarak degismekte ve istismara/istismarci yonetime maruz
kaldiklarinda vermis olduklar1 kisisel tepkilerine de yon vermektedir (Martinko vd.,
2011; Sikora vd., 2012; Martinko vd., 2013; Brees vd., 2014). Yonetici/liderlerin tutum
ve davranislarini nasil algiladiklari-raporladiklar: ve de tepki gosterdikleri kisiden kisiye
degistiginden yonetici-astlar arasinda kurulan iletisimin temelinde de yonetici-liderlerin
yonetim tarzlarinin oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Bu sebeple ayni is
kolunda/takimda olsa ayni isi yapsa da her ¢alisanin yoneticisi ile kurdugu iletisim/iligki

birbirinden ¢ok farklidir (Martinko vd., 2012).
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Tepper ‘in 2007 yilinda yapmis oldugu calisma hiyerarsik olarak altta olan
bireylerin kisisel 6zelliklerinin, bu kisilerin kendilerinden hiyerarsik olarak {istte olan
lider/yoneticileriyle olan iletisimlerinin, bu iletisime istinaden istismarci davranis
sergileyen lider/yoneticilerin tutum/davranis 6zelliklerinin ve hiyerarsik olarak alta olan
bireylerin ¢alisma baglamlarinin istismarci yonetime maruz kaldiklarinda farkli tutum
ve davranis sergilemelerine neden oldugunu ortaya cikarmigtir. Objektif olarak
bakildiginda 6rgiitsel yapinin mihenk taslarindan biri olan ¢alisanlarin farkli kiiltiir ve
cevrelerde biiylimelerinin onlara farkli risk ve firsatlar yarattigi ve bununda farkli kisisel
Ozelliklere sahip olmalarina neden oldugu acik¢a goriilecektir. Kisilerin farkli bireysel
ozelliklerinin olmas1 da lider/yoneticilerin tutum ve davraniglarini farkli algilamalarina
ve ona gore tepki vermelerine ya da kayitsiz kalmalarina neden olmaktadir.

Her ne kadar kisilerin bireysel Ozellikleri ile istismarci yoOnetim kavrami
arasindaki iliskinin varlig1 kabul edilse de yapilan arastirmalar incelendiginde bireysel
alg1 lizerinde durulurken kisisel Ozelliklerin algilama diizeylerini etkileme hususu
tizerinde ¢ok fazla durulmadigi goriilmektedir (Martinko vd., 2011; Harvey vd., 2012).
Ayrica Orgiitsel arenada istismarci yonetim kavrami arastirilirken uzun bir zaman
baskasina zarar verme amaci giiden tutum ve davraniglar biitiinii olarak adlandirilan
saldirganlik kavrami ile bagdastinlmigsa da oOrgiitsel agidan istismarci yonetim
kavraminin temelinde g¢aligsanlara/personellere zarar verme amaci giitmedigi net bir
sekilde ifade edildiginde bu kavramla bagdastirilmanin birakildigr goriilmektedir
(Tepper.2007).

Tepper’in istismarct yonetim kavramini alan yazinina kazandirmasindan sonra
kavram bir¢ok arastirmacinin dikkatini ¢ekmistir. Yapilan arastirmalar incelendiginde
2000’11, yillardan itibaren 276 arastirmaya konu oldugu, arastirmalarin son 5/6 yilda
kavram tiizerinde daha ¢ok yogunlastigi goriilmektedir (Tepper vd., 2017) Kavramin
alan yazininda popiiler olmasi ve bu popiilerligi korumasi Teper’in kavram ile ilgili
arastirmalar yapmaya devam etmesi, yapilan arastirmalar1 desteklemesi sayesindedir.
(Tepper,2007). Yaptig1 arastirmalarin yapilan diger arastirmalar1 desteklemesinin
kavram ile ilgili yapilan aragtirma sayisini arttirdigimi kendisi de ifade etmektedir
(Tepper vc.,2017).

Yaptig1 aragtirmalar ile diger arastirmalar1 desteklemesinin en giizel 6rnegi alan
yazininin istismarct yonetim kavrami ile diger kavramlar arasindaki iliski/iliskilere
odaklandig1 siirecte istismarct yonetim kavramini tim boyutlariyla ele alarak bu
kavrami etkileyen ya da bu kavramdan etkilenen en 6nemli degiskenler nelerdir,

istismarci yonetim nasil kontrol altinda tutulacag: ya da yaklasilacagi hususlarini ortaya
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cikardig1 ¢alismalaridir (Tepper vd., 2017). Kavram ile ilgili ana hatlar1 Martinko ve
Tepper’in yaptig1 ¢aligmalarin ¢izdigi agik¢a goriilmektedir. Her iki yazarda yaptiklari
calismalar ile alan yazinina katki saglamanin yani sira kavram ile ilgili yapilan diger
caligmalar1 desteklemislerdir (Martinko vd., 2013; Tepper vd., 2017).
Lider/yoneticilerin ~ kendi  eksikliklerini  astlara  goOstermis  olduklar
baskici/asagilayict tutum ve davraniglar gostererek gizlemeye calismast ya da
lider/yoneticilerin  6rglit igerisindeki etkinliklerini saglamak ic¢in gosterdigi bu
baskici/asagilayici tutum ve davraniglarin hiyerarsik olarak altta olan bireyleri nasil
etkiledikleri (sessizlesme, performans diisiikliigii, aidiyet, isten ayrilma niyeti vs)
konusunda yapilan geri bildirimler/raporlamalarla kavrami daha da islevsellestirmistir

(Tepper vd.,2017).

4.1. Istismarc Cesitleri
Istismar kavrami incelendiginde her ne kadar karsimiza ¢ok fazla istismar cesidi
cikiyor olsa da yogun olarak fiziksel, duygusal ve cinsel istismar bagliklar1 altinda

birlestikleri goriilmektedir (Mahonay,2011:385).

4.2. Fiziksel Istismar

Yogun olarak herhangi bir saglik kurulusuna basvurulmas: ile tespit edilen bu
istismar tiirli siklikla karsilagilan ve kolaylikla tespit edilebilen bir istismar tiiriidiir. Her
ne kadar tespit edilmesi kolay olsa da magdurun saglik kurulusuna ge¢ bagvurulmasi,
basvuruldugunda eksik ya da yanlis bilgiler vererek siiphe uyandirmasi, benzer
sikayetlere daha once de konu olmasi ancak tutarsiz sekilde yasanilan istismari
anlatmas1 husular1 yiliziinden miidahale edilememekte ya da istismar ortadan
kaldirilamamaktadir. Ve saglik kuruluslarina yapilan bagvurular incelendiginde iskelet
sisteminden i¢ organlarda yaralanmaya varana kadar cok g¢esitli fiziksel istismar

bulgularinin oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Erkut ve G6zen,2019:55-58).

4.3. Duygusal istismar

Yapilan aragtirmalar incelendiginde 2000°’1i yillarda duygusal istismarin daha ¢ok
sOmiirii ve tehditlerle sonuclanan tutum ve davranislari icerdigi ifade edilmistir (Longua
ve DeHart,2009). Sonrasinda yapilan arastirmalar incelendiginde ise duygusal istismar
kavraminin zorlayarak kontrol altinda tutma, asagilama, lakap takma, hakaret etme gibi
saldirganlikta igeren kavramlarla iligkilendirildigi goriilmektedir (Francis ve Pearson,

2021: 8291). Duygusal istismarin kisi ya da kisileri manipiile ederek zarar verme istegi
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gibi istenmeyen davraniglarla iliskili oldugu goriilmektedir (Godfrey vd., 2021: 4).
Duygusal istismar sozlii satagma, alay, asagilama i¢in gizli olan kisisel bilgilerin
kullanimin1 da i¢cermektedir igerebilmektedir (Karakurt ve Silver, 2013: 804).

Fiziksel istismar kavraminda genel olarak ¢atisa esnasinda ortaya ¢ikmasi, fiziksel
olarak goriilebilmesi ya da saglik kurulusuna basvurulmasi neticesinde tespit
edilebilmesi gibi hususlarla kolaylikla ortaya ¢ikarilabilirken duygusal istismar her
zaman saldirganca ortaya cikmayabilir. Bazen sézde sevgi dili bazen mizah ile
igneleyici sOylemlerde bulunulabilir. Magdur yasadigi duygusal sarsintiy1 baska birine
¢ogunlukla anlatmayabilir (Francis ve Pearson, 2021: 8291-8292).

Fiziksel siddet esnasinda duvara/nesnelere yumruk atmak, nesneleri firlatmak,
magdura tehdit vari viicut sdylemlerinde bulunmak (parmak sallamak vs), magdurun
sevdigi esyalara/evcil hayvanlarina zarar vermek, kullanilan arabanin hizli ve
dikkatsizce kullanilmasi gibi tutum ve davramislar fiziksel siddet gibi goriinse de
Ozelinde duygusal olarak yaralanma/sarsilmayr igermesi nedeniyle disa vurulan
saldirganlik olmalar1 hasebiyle duygusal istismar olarak kabul edilmektedirler. Ciinkii
yapilan bu eylemlerin fiziksel siddetten daha ¢ok kisi ya da kisilere zarar
verecegi/canlarini daha ¢ok acitacag: bilinmektedir (Karakurt ve Silver, 2013: 805).

4.4. Cinsel Istismar

Cinsel istismarlar fiziksel istismarlardan daha net bir sekilde goriilmektedir.
Ancak yapilan arastirmalar fiziksel istismarin tecaviiz ve ya sadomi suglariyla cinsel
istismar Oykiisinden daha giiglii bir sekilde iligkisi oldugunu ortaya cikarmistir
(Jespersen vd., 2009: 180).

4.5. Yonetici ve Yonetim Kavramlan

Yonetim kavraminin otoriter bir ¢alisma ve disilini ifade ettigi bilinmektedir
(Drucker,1993:3). Her ne kadar yonetim kavrami sanat, bilim ve meslek olarak da
adlandiriliyorsa da bu kavramlarin ortasinda bir yerde konuslandigi yadsinamaz bir
gercektir. Yonetim kavraminin belirli sart ve kriterlere bagli olmadig1 ve yoneticinin de
bu kriterlere uygun olup olmadigi konusunda bir degerlendirme mekanizmasi olmadigi
icin yonetim isinin geleneksel bir meslek olmadigi kolaylikla ifade edilebilmektedir
(Pettinger,1994:1-2).

Orgiite mensup bireyleri, takimlar1 ve gruplart belirli bir ama¢ dogrultusunda
yonetebilme ve yonlendirebilme giicii seklinde ifade edilen liderlik kavrami

(Kocgel,2001:465), ayn1 zamanda orgiitleri/isletme-kuruluslar1 6nceden belirlenen hedef
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ve amaglar dogrultusunda basariya ulastirabilen, orgiit igerisinde kritik 6éneme sahip
olan kisiler olarak da adlandirilmaktadirlar (Von Glinow ve McShane, 2009). Bu
sebeple liderlik kavrami arastirmalarin siklikla ilgi odagi haline gelmis ve daha ¢ok
isletmeleri basariya ulastiran olumlu yonleri arastirilmistir (Burns, 1978; Bass, 1985;
Avolio, ve Howel 1993; Atwater vd., 1996; Steidlmeier ve Bass, 1999; Hartman vd.,
2003; Walumba vd., 2004; Reave, 2005; Brown vd., 2005). Liderlerin pozitif 6zellikleri
tizerinde durulsa da istismar kavraminin varlig ile orgilite mensup bireylerin is, 6zel ve
aile hayatlarin1 olumsuz etkileyen negatif lider 6zellikleri {izerine yogunlasan ¢alismalar
da yok degil (Ashfort,1994; Tepper,2000; Kellerman, 2004; Hogan,2007; Blumen ve
Lipman,2005).

Yonetim kavraminin boyutlarina bakildiginda aldigi her karar ve aksiyonda
ekonomik performansi 6n planda tutmasi, aksi halde o isletme ya da kurulusun basarisiz
olarak kabul edilecegi, dnceden belirlenen amag¢ ve hedefler dogrultusunda isin ve isi
yapacak olan personelin verimliligi ve isletme-kurulusun sosyal sorumluluklarinin
yonetilmesi olarak ii¢ boyutlu olarak ele alindig1 s6ylenebilmektedir (Drucker,1999,27-
29). Yonetim kavrami kavramsal, bireysel ve teknik olmak iizere 3 temel asamadan
olusmaktadir. S6z konusu bu asamalarin teknik kismi yoneticinin belirli bir alan ya da
konudaki islevsel uzmanligmni ifade etmektedir. Ozellikle ilk kademelerde isin gereginin
layig1 ile yerine getirilmesi i¢in gereken faaliyetleri planlama, koordine etme,
denetleme, destekleme, takim — gruplarin iletisimlerine yon verme gibi konulardaki
lider uzmanhg kaginilmaz olarak basartyr da beraberinde getirecektir. Lider-
yoneticilerin sahip oldugu bu kavramsal beceriler isletme-kurulusu bir biitiin olarak
gorebilme yetenegini de barindirdigindan hem {ist diizey yoneticiler i¢in hem de biitiin
hiyerarsik seviyeler i¢in ¢ok dnemlidir (Dirik,2020:40).

Yonetim disiplinli bir sekilde yapilmasi gereken bir is ve yoneticilerde bu disiplini
uygulayan, gorevleri yerine getiren uzman kisiler olarak tanimlanmaktadir
(Durucker,1973:10). Yoneticiler ise kendi arzularindan ziyade ihtiyaclar dogrultusunda
isin glinliik gerektirdigi akis1 saglayan, olusan risk -catigmalari ¢ézen / risk ve
catismalarin olusmasimni Onleyen kisiler olarak Zaleznik tarafindan tanimlanmaktadir
(Dirik,2020:40-41). Hi¢ kuskusuz bu genis yonetim ve yonetici kavramlari i¢erisinde en
etkin yonetim ve en etkin yOnetici kriteri iletisim ve karar vermedir. Yonetim isi i¢in
istekli olan herkesin basarili yoneticiler olabilmeleri i¢in bu siiregleri dogru sekilde
analiz edip etkin bir sekilde uygulayabilmeleri ¢ok 6nemlidir (Pettinger,1994:2). Ciinkii
yonetici kavraminin tamimlarina bakildiginda onceden belirlenen amag¢ ve hedeflere

ulasabilmek adina orgiitiin sahip oldugu kaynaklar1 yetki ve mantik c¢ercevesinde etkili
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ve verimli kullanan, organizasyonu koordine ve kontrol eden kisiler olarak
tanimlandiklart goriilmektedir (Dirik,2020:47).

Sinirli kaynaklarla belirli hedefe ulasilabilme amaci ile hareket edilen orgilitlerde
karsilagilan risk ve belirsizlik durumlarinda yonetici-liderlerin  hayal gli¢lerini
kullanabilmeleri, inisiyatif ve sorumluluk alabilmeleri de miimkiindiir. Ve bu ag¢idan
bakildiginda yonetim kavraminin bir sanat yoneticinin ise sanat¢t oldugunu ifade eden
calismalar daha iyi anlagilmaktadir. Lider/yoneticiler karsilastiklari bu belirsizlik/risk
durumlarinda sahip olduklar1 bilgi, birikim ve deneyimi kendi yaraticiliklariyla ¢cozerler.
Ve bu yaraticiliklar1 yonetim pozisyonunda kat1 kuralci ¢oziim arayip basarisiz olan
orgiitlerin aksine basariyr da beraberinde getirmektedir (Pettinger,1994:2). Orgiitiin
organizasyon semasinda yonetici her zaman kritik bir 6neme sahiptir. Her ne kadar
kaynak ve imkanlar cok, isi yapacak personeller kalifiye ise de rekabet ortaminda
basariya ulasilabilmesi, basarinin devam ettirilebilmesi, kaynaklarin verimli ve etkin

kullanilabilmesi yetkin bir yoneticinin varligina baglidir (Drucker,1985:15).

4.6. Yonetim Tarzlan
Kurulus-isletmeler her alandaki degisen sart ve kosullara ayak uydurabilmek i¢in

cok cesitli yonetim ve liderlik modelleri sunmaktadir (Acar,2020:383).

4.6.1. Paternalist Yonetim

Bu model bi¢imi geleneksel baba otoritesini ata-erkil hanelere benzeterek
kavramsallagtiran Max Weber’e dayanmaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 568).
Paternalist yonetim anlayis1 baba sefkat ve merhametini, gii¢lii bir disiplin ile otorite
duygusuyla bagdastirmaktadir (Khorokian vd., 2021: 678). Bu yoOnetim anlayisinin
aslinda giiclii bir Cin liderlik teorisi oldugunu da ifade etmek gerekmektedir. Bu
modelde sefkat ve otorite, ilgi, korku ve gliven gibi kavramlar1 bir arada
bulundurdugundan baba figiirii ile 6zdeslestirilmistir (Gyamerah vd., 2022: 4). Ve bu
paternalist yonetim anlayisinin baba figiirii ile 6zdeslestirilmesi ¢alisanlarin iste oldugu
kadar is disindaki yasamlarinda da huzurlu olabilmeleri icin calistiklarini 6ne
siirmektedirler. Aile biiyiiklerinin is ve 0zel yasamlarinda huzuru bulabilmeleri adina
kisiyi yonlendirme- onlara rehberlik etmelerine de benzetilmektedir (Pellegrini ve
Scandura, 2008: 568).
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4.6.2. Otokrotik Yonetim

Paternalist yonetim anlayisinin aksine otokratik yonetim anlayisinda kararlar
merkez tarafindan alinir, merkezi otoritenin kararlar1 hicbir sekilde sorgulamaya-
elestiriye acik degildir. Ve astlar gerektirdiginde baski, korku, zorlamaya maruz
birakilip, ceza — 6diil sistemi de uygulanmaktadir (Yildirim, Caki ve Harmanci, 2020:
296). Bu yonetim anlayisinda yoneticiler is gorenlerin siirekli olarak yonlendirilmeleri
gerektigi diigiindiiklerinden, bireylerin kendileri ile olan ve takim -gruplariyla olan
iletisimlerini  6nemsemezler. Otoriter liderler 1isi yapilmast noktasinda kisileri
yonlendirdiklerinden basarili liderler olarak tanimlanmaktadirlar. Ancak bireylerin
inisiyatif ve sorumluluk almalarina imkan vermemeleri, fikir ve diisiincelerini 6zgiirce
ifade edememeleri, karar almaya dahil edilmeyip, takim — grupla olan iletisimlerinin
Oonemsenmemesi yoOnetim i¢in olumsuz oOzelliklerdendir (Northouse, 2021: 97-98).
Otoriter liderler ile ilgili alan yazminda yapilan c¢alismalar incelendiginde bazi
calismalarin Makyavelizm ve istismarci yonetim arasinda aracilik ettigini one siirmekte
iken , bazi galigmalar basli basina ekiplerin psikolojik olarak yipranma nedeni olarak
otoriter liderleri gosterdigi bilgisine ulagilmaktadir. Orgiit igerisinde bu gii¢ ¢atigmasina
maruz kalan is gérenlerin basta bireysel performanslar1 olmak iizere bir ¢cok degiskenleri

etkilenmektedir (Yildirim, Caki ve Harmanci, 2020: 295)

4.6.3. Demokratik Yonetim

Demokratik yOnetim anlayisi otokratik yonetim anlayisinin aksine kararlara
katilimi, biitiinii kapsamayi, esit ve adil olmayr savunmaktadir (Hilton, Arkorful ve
Martins, 2021: 1044).Bu yonetim anlayis1 6ziinde i gorenlerin sahip olduklar1 bilgi,
deneyim ve tecriibelerle Onceden belirlenen ama¢ ve hedefleri gerceklestirme
hususlarinda aracilik etmektedir (Fakhri vd., 2021: 804).

Diger liderlik tarzlariyla kiyaslandiginda en eski olan demokratik liderlik tarzinda
liderler is1 yapacak olan personelleri de karar alma mekanizmasina dahil ederek onlara
sorumluluk bilinci ve kurum aidiyeti kazandirmay1 hedeflemektedir (Hilton, Arkorful ve
Martins, 2021: 1044). Demokratik liderler her ne kadar hiyerarsik olarak astlardan iistte
iseler de bunun onlarin iizerinde bir bask1 aract olarak kullanmak yerine onlarla birlikte
esit sartlarda c¢alisan, calisanlar arasinda adil olan, gerekti§inde onlara ihtiyag
duyduklar1 her tiirlii destegi saglayan bir rehber gibi hareket etmektedir. Isi goren
personellerin daha iyi olmalar1 daha yiiksek performans gdstermeleri i¢in tavsiyede
bulunurlar ama bunu baskici bir tavirdan ziyade daha samimane bir sekilde yaparlar

(Northouse, 2021: 98).
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4.6.4. Destekleyici Yonetim

Destekleyici yonetim anlayisinda liderler kendilerini takip eden izleyicilerini-
astlarin1 dnemser, ihtiya¢ duyduklar1 her olanak ve imkana ulagmalarina yardimet olur
(egitim vs), gerek yaymladiklar1i destek igerikli mesajlarla gerekse sergiledikleri
destekleyici tavirlarla diger liderlik tarzlarindan ayrilmaktadir. Bu yonetim anlayisinda
is gorenlerin ihtiyaclar karsilandigr i¢in hedeflerine ulagmalari daha kolaydir. Ve isin
basarilmas1 sonrasinda is veren tarafindan taktir gormesi de is goren icin ayri bir
motivasyon kaynagidir. Orgiit icerisinde huzur ve refah ortaminin olusmasi ve dnceden
belirlenen hedeflere ulasilabilmesi i¢in ¢abalayan bu liderlik tarzinda is gorenler
arasinda olusan husumet/iletisim bozukluklart da giderilerek, gerek duyduklar
motivasyon saglanmaktadir (Zaman vd., 2022: 2-3).

Destekleyici liderlik kavraminin orgiit igerisinde etkinligini saglamak isteyen
yOneticilerin en belirgin 6zelliklerinden olmas1 gerektigini 6ne siiren alan yazinindaki
calismalar incelendiginde bu liderlerin isi yapacak olan personellerle aralarinda kurmus
olduklar1 iletisimin kalitesinin artacagini ve samimi-destekleyici tarzda davranmasinin

orgiit iklimini olumlu yonde etkileyecegini ifade etmektedirler (Kim vd., 2021: 663).

4.7. Istismarci Yonetim ve Istenmeyen Liderlik Kavramlari

Alan yazininda 6zellikle son yillarda ilgi odagi haline gelen istismarci yonetim
kavrami yonetici-liderlerin isi yapacak olan personeller {iizerinde zarar gormeleri
istegiyle uygulamis olduklari her tiirli tutum ve davranis olarak tanimlanmaktadir
(Medina vd., 2020: 2).

Istismarc1 yOnetim anlayisini benimseyen lider-yoneticilerin is gdrenlere karsi
olan bu diigmanca tavri literatiirde yikici — zehirli liderlik kavramlariyla da
bagdastirilmasina neden olmaktadir. Yikici liderlik kavraminda yeterli bilgi birikim,
deneyim ve tecriibeye sahip, narsist liderler baskici tavirlar sergilerken zehirleyici
liderlikte isin gerektirdigi hi¢bir konuda yetkinligi olmayan, tecriibesiz-beceriksiz bir
liderin kontrolcii ve baskict tavirlar sergiledigi goriilmektedir. Istismarci yonetim
anlayisina sahip liderler ise daha ¢ok yikicr liderlik 6zellikleri olan gerekli yetkinlige
sahip, narsist, baskic1 -zorlayici ancak duygusal patlamalar yiiksek seviyelerde yasayan
kisiler olarak tanimlanmaktadirlar (Milosevic vd., 2019: 119). Ve lider-yoneticiler nasil
davranirlarsa davransinlar istismarin varligi ve derecesi is gorenlerin bunu nasil
algiladiklar1 ve gosterdikleri tutum-davranislara baglanmistir (Xu vd., 2020: 1637).

Istismarc1 yonetimde lider-yoneticilerin is gdrenlere uygulamis olduklar: siirekli

ancak fiziksel olmayan baski ve zorlamalar1 bireysel olarak degerlendirmelerine
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baghdir. Yonetici — liderler belirli bir ama¢ ve hedefe ulagsmak i¢in bu tutum ve
davraniglar1 sergilediklerinden istismarci yonetimin kasten yapildigi kabul edilmekte
ancak amag- hedefler agisindan degerlendirme yapilmamaktadir (Tepper, 2007: 264-
265). Istismarc1 ydnetim anlayisi isletme-kuruluslarda goriilmek istenmeyen bir yonetim
tarz1 olarak ifade edilmekle birlikte (Wu, 2020: 5) isi yapacak personellerin kisisel
bilgilerinin mahremiyetine dikkat edilmeksizin alay edilmesi, lakap takilmasi, grup —
gruplar 6niinde asagilanmasi, tehdit edilmesi, hakaret edilmesi de beraberinde getirdigi
olumsuz davraniglardir (Ma vd., 2021: 699).

Sosyal miibadele teorisi i veren ve is gorenler arasinda karsilikli giiven, sadakat
ve saygl iizerine kurulu bir iliski olmast gerektigini ifade etmektedir (Lopez vd., 2020:
132). Ancak orgiit igerisinde istismarci yonetim anlayisinin varlig astlarin siirekli baski
ve zorlama ile karsi karsi kalmalarina, asagilanmalarina, kiiclik diisiiriilmelerine bu
sebeple degersiz hissetmelerine neden olacag icin bu iliskilere zarar verecek ve orgiit
ikliminin bozulmasina da neden olacaktir (Chen, 2020: 33).

Istismarc1 yonetimin temelinin lider-ydneticilerin kit olan kaynaklari koruyarak
yeni kaynak elde etme istek ve arzularinin oldugu kaynaklarin korunmasi teorisine
dayandig: ifade edilmektedir. Isi yapacak olan personellerin isten-is yerinden- mensup
olduklart gruplardan kaynaklanan memnuniyetsizliklerini kaynaklar1 bilingsizce
kullanmaya yansitacaklart diisiincesinden hareketle liderlerin baskici tavirlar sergiledigi
one siirilmektedir (Clercq vd., 2020: 295). Sosyal 6grenme kuraminda bireyler
cevrelerini dikkatle gozlemleyerek hangi tutum ve davranislarin lider goéziinde kabul
edilecegini Ogrenirken istismarct yonetimde ise bireyler itibar gbren, yoOnetici
konumundaki kisilerin tutum ve davraniglarimi gozlemleyerek onlari taklit etmeye
caligmaktadirlar (Tepper vd., 2017: 137)

[stismarci yonetim anlayisin1 benimseyen liderler kendilerini takip eden astlarina
karst her zaman baskici, zorlayic1 ve kiigiimser bir tavir takinmaktadirlar (Clercq vd.,
2020: 299). Isi yapacak olan personeller iizerinde kurulmak istenen bu baski ve
zorlayict tavirlar: ise Orgiit icerisinde kendisini savunamayacak, sessiz kisiler tizerinde
yapmakta bdylelikle digerlerine de goz dag1 vermektedirler (Tepper, 2007: 269). insani
olarak higbir aciklamasi — savunulacak bir tarafi olmayan bu tavir alan yazininda bir¢ok
arastirmaya da konu olmustur (Sainz ve Baldissarri, 2021: 827). Is verenlerin bu tavri is
gorenler arasinda konugsulmakta ise yeni baslayan personeller de dogrudan istismara
maruz kalmasalar da maruz kalmalar1 hususunda uyarilmakta ve bdylece dolayli yoldan
olsa da baskici tutum ve davraniglardan orgiitiin tamami etkilenmektedir (Jiang vd.,

2021: 2). Bu yonetim tarzina maruz kalan is gorenler baski ve zorlamay1 yapan lider —
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yoneticiler kadar ona bu imkan- firsatlar1 veren ya da herhangi bir sekilde denetlemeyen
isletmeleri, kurum-kuruluslart da sorumlu tutmaktadirlar (Osei vd., 2021: 124). Ve bu
baski ve zorlamalar her ne kadar kisinin algilamasina bagli olarak sergilemis olduklari
tutum ve davraniglara bagli oldugundan iilkeler-bolgeler arasinda farklilik gosterecegi
diisiiniilse de istismarin hicbir iilkede kabul gérmedigi ancak ekonomik ozgirligi
olmayan/ kisitlh olan iilkelerde sessiz kalmak zorunda kaldiklarindan daha biiyiik
derecede hissedildigini soylemek miimkiindiir (Medina vd., 2020: 2).
Lider-Yoneticilerin bireysel hedeflerine yonelerek kurumsal hedefleri goz ardi
edebilecekleri, karsilasilan firsat — krizleri dogru yonetememeleri yiiziinden isletmeyi
zor durumda birakabilecekleri diigiincesinden yola ¢ikarak liderlerin kotii 6zelliklerinin /
karanlik yonlerinin de olabilecegi diisiincesini ileriye ilk siiren kiginin Conger oldugu
ifade edilmektedir (Basim vd., 2016; Esentiirk Aksu ve Giildii, 2016). Conger’in alan
yazinina kazandirmis oldugu bu kavram daha sonralari istismarct yonetim kavrami ile
iliskilendirilerek birgok arastirmaya da konu olmustur (Ozsoy ve Serdar, 2019).
[stismarc1 yonetim anlayisinin varligi neticesinde ortaya ¢ikan ve istenmeyen ilk
kavramin yildirma anlamina gelen mobbing oldugu sdylenebilmektedir. Mobbing
kavraminin siirii halinde gezen bir grup hayvanin tek basina gezen bir hayvani
korkutarak uzaklastirmasi amaciyla sergiledigi taktik olarak ifade edildigi goriilmektedir
(Davenport vd., 2003 akt. Tetik, 2010). Bu kavrami orgiitsel agidan degerlendirerek alan
yazinin da kullanan ilk ismin ise Heinz Leymann oldugu ifade edilmektedir (Gazi
Universitesi Mobbing Birimi, 2018). Aslinda kavramn tarihgesinin ¢ok eskiye
dayandigin1 ancak calismalarin 1980’lerin baslarinda bagladigini ifade eden Leymann
orgiit icerisindeki bu baskiyr terérizm ile iligkilendirerek caligmalarinda bu sekilde
tamimlama yapmistir (Leymann, 1990). Is verenler tarafindan isi yapacak personellere
uygulanan bu baskici tavir ve zorlamalar istismarci yonetim ve mobbing kavramlarini
her ne kadar ayn1 cat1 altinda toplamis olsa da istismarci yonetimin yalnizca hiyerarsik
olarak tstte olan lider-yoneticiler tarafindan yapilmasi ancak mobbingin ayni statiide
olan personeller arasinda da birbirlerine yapilabilecegi husular1 dikkate alindiginda
birbirlerinden ayrildigr goriilmektedir (Esentiirck Aksu ve Giildli, 2016). Her iki
kavramda etik olmayan ve kabul edilmeyen/ o6rgiit igerisinde istenmeyen davraniglar
biitiiniinii icermesi bakimindan birbirine benzemekte ancak mobbing kavraminin cinsel
tacizi de kapsayan yapis1 onu istismarct yonetimden ayirmaktadir (Leymann, 1990).
Istismarci yonetim anlayismin varligi neticesinde ortaya ¢ikan ve istenmeyen
ikinci kavramin kotli yonetim tarzi anlamima gelen tiran oldugu sdylenebilmektedir.

1994 yillarinin baginda Ashfort tarafindan literatiire kazandirilan kiiciik tiranlik kavrami
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kot niyetli davranislar1 ve yonetici-liderlerin kendilerini takip eden takipgileri tizerinde
kurmus olduklar1 asir1 baskici ve zorlayict tutum ve davraniglart da igermektedir
(Tepper, 2007). Orgiit icerisinde higbir hakli gerekgesi yokken -ki istismarmn hakli bir
gerekgeye dayandirilmasi da imkansizken- kendisini takip eden takipgilerini azarlayan,
kiiciimseyen, rencide ederek kendilerine duyduklar1 6z saygiy1 zedeleyen, keyfe keder
uygulamalarla cezalar veren, onlari baskilayan, zorlayan, duygu ve diisiincelerini
onemsemeyen lider-yonetici davranislart o orgiit icerisinde kiiciik tiranligin oldugunun
en dnemli gdstergesi olarak kabul edilmektedir (Ashforth, 1994). Istismarci ydnetimi bu
kavramdan ayiran temel Ozellik ise istismarcit yonetim anlayisinda lider-yoneticilerin
asil ama¢ ve hedeflerini agikca ifade etmekten imtina etmeleri gosterilmektedir
(Martinko vd., 2013).

Istismarci yOnetimin varhigina istinaden ortaya ¢ikan ancak orgiit igerisinde
istenmeyen bir diger kavram olarak magduriyet kavrami karsimiza cikmaktadir.
Istismarc1 yonetimin uygulamis oldugu baskici ve zorlayici davranislara maruz kalan
magdurlarin yasadiklar1 bu zorbaliklar magduriyet olarak ifade edilmekte ve istismar
kavram1 gibi zorbaliga ugrayan kisi — kisilerin algisina, algist sonrasinda vermis
olduklar tepki-tepkilere bagl oldugunu 6ne siirmektedirler (Aquino, 2000).

Hiyerarsik olarak iistte olan lider- yoneticilerin orgiit igerisinde kisisel istek ve
arzular1 dogrultusunda isi yapacak olan personellere kars1 uygulamis olduklar1 baski ve
tehditler olarak adlandirilan narsist liderlik orgiit igerisinde istenmeyen bir liderlik
kavrami olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Basar vd., 2016). Bir kisilik bozuklugu (Ozsoy,
2017) olarak da tanimlanan narsizm liderin elinde bulunan giicii kendi hevesleri
dogrultusunda bilingsizce kullanabilecegini, bu gii¢ yersiz gii¢ kullaniminin Orgiit
iklimini bozarak bir¢ok is gorenin lider-yoneticilerine kars1 diismanca tutum ve davranig
sergileyebilecegi ve orgiitiin tamaminin bundan etkilenebilecegini one slirmektedirler
(Glad, 2002).

Orgiit igerisinde bireylerin kurduklar1 iyi iliskiler neticesinde yaptiklari iste
basarili olarak itibar kazanmalarinin oniine engeller konulmasi olarak ifade edilen
sosyal baltalama kavrami istenmeyen bir diger kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Her ne kadar orgiit icerisinde kurulan iligkilerin yapist orgiit iklimini etkiliyor olsa da
alan yazininda arastirmacilarin ilgisini ¢cekmemesi bazi arastirmacilar tarafindan
yadirganmaktadir. Duffy ve Pagon (2002) yaptiklar1 c¢alismalarda orgiit iklimini
yakindan ilgilendiren sosyal baltalama ve sosyal destek kavramlari iizerinde durarak
aralarindaki iligkiyi acgiklamaya c¢alismislardir (Ganster vd., 2002). Cilinkii 1990’1

yillarin bagina kadar alan yazininda yapilan ¢alismalarda liderlerin pozitif 6zelliklerine
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yonelindiginden orgiitli, 6rgiit iklimini yakindan ilgilendiren bu olumsuz kavramlara
yonetici-liderlerin is gorenlere karsi uygulamis olduklari baskici tutum ve davraniglarin
g6z ardi edildigini Kellerman ifade edinceye kadar goz ardi edilmistir (Kellerman,
2004).

Istismarc1 ydnetim kavramu ile siklikla birlikte anilan zehirli liderlik kavramina
bakacak olursak; Lipman -Blumen tarafindan literatiire kazandirilmis (Basar vd., 2016)
olan bu kavramda lider-yoneticiler is goren personelleri orgiit iklimini bozacak olan
birer unsur olan gordiiklerinden onlara baski ve zorlayict tutum ve davraniglar
sergilemektedirler (Basar, Sigr1 ve Basim, 2016). Lider- yoneticiler tarafindan is
gorenlere uygulan bu tutum ve davranislar 6zelinde bireyi ilgilendirse de orgiit iklimini
de etkileyeceginden oOrgiite mensup bireylerin tamami bu durumdan etkilenecektir
(Lipman-Blumen, 2005). Schmidt (2008) yilinda yapmis oldugu ¢alismada bu séylemi
destekleyerek zehirli liderligin zehirli bir sarmasiga benzedigini ve zamanla Orgiitiin
biitiiniine sirayet edecegini ifade etmistir. Bunu ortaya ¢ikarmakla kalmayip orgiite
mensup bireylerin bu zehirli sarmasikla nasil miicadele edecegini hususunda da
Onerilerde bulunmustur.

Istismarc1 ydnetim / zehirli liderlik kavramlariyla siklikla anilan ama iiciiniin de
orgiit icerisindeki varliklart istenmeyen bir diger kavram yikici liderlik kavramidir. S6z
konusu kavramn literatiire kazandiran ilk isim olan Padilla yonetimin bir siire¢ oldugunu
ve bu slirecte degisen sart ve kosullara uyum saglamak i¢in lider-yoneticilerin ¢esitli
aksiyonlar aldig1 bu yiizden lider-yOneticilerin iyi ve koyii ozelliklerinin objektif bir
degerlendirme yapabilmek adma bilinmesi gerektigini ifade etmistir. Toksik tiggen
olarak bahsettigi ticgende liderler karizmatik, narsist ve sahip oldugu giicii kisisel ¢ikar
ve menfaatleri i¢in kullanan kisiler olarak tanimlanmaktadirlar (Padilla, Hogan ve
Kaiser, 2007).

Istismarci yonetim anlayist ile ilgili alan yaziminda yapilan c¢alismalar
incelendiginde hepsinin Orgiite mensup bireylerin tutum ve davranislarini, bireysel ve
orgiitsel performanslarini etkiledigi ve aidiyet duygusunun olusmasini engelledigi
hususlarinda mutabik kaldiklar1 goriilecektir (Whitman vd., 2014). Istismarc1 yonetim
anlayisinin daha c¢ok hiyerarsik yapida olan oOrgiitlerde goriildiigii, hiyerarsik olarak
iistte olan bireylerin otokratik yonetim anlayisini benimsemis olmalarindan dolay:
istismarct yonetimin de kolaylikla hayat buldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ve mevcut
hiyerarsik yapi1 istismarci yonetimi benimseyen liderlerin bu tutum ve davranislarinin
algilanabilmesini zorlastirarak gizlenmelerine sebebiyet vermektedir (Cukur, 2012). Bu

durumda da alenen istismarda bulunduklar1 anlasilamayan lider- yoneticiler sahip
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olduklar1 gilicii hem oOrgiit hem de orgilite mensup bireyler iizerinde kisisel ¢ikarlar
dogrultusunda kullanmaktadirlar (Sezici, 2016). En nihayetinde bu durum calisanlarin
kurum/igletme aidiyetlerinin bitmesine, 6zel hayat ve is hayatindaki stres yliziinden
cesitli catismalar yasayarak iletisimlerinin bozulmasina (Mitchell ve Thau, 2010),
bireysel ve oOrgiitsel performanslarinin diismesine, yalnizlagsmalarina-sessizlesmelerine
(Tepper, 2000; Yagil, 2006; Tepper vd., 2007; Harvey vd., 2007), 6z saygilarini
yitirmelerine ve daha bir¢ok olumsuz degiskenin artisina sebebiyet vermektedir

(Ashforth, 1994; Tepper, 2000; Duffy vd., 2002; Ambrose ve Mitchell,2007).

Tablo 1. Kotii liderlik tanimlarmin 6zellikleri (Tepper, 2007).

Fiziksel Diismanliktan I‘il;ni;nan
Terminoloji Asag1 Yonlii  Diismanlik  Bagka Baglami da ¢
Icermez Kapsar Sonuglardan
¢ S6z Eder
Istismarc1
Yénetim Evet Evet Hayir Hayir
Genellestirilmis
Hiyerarsik Evet Hayir Hayir Hayir
Istismar
Kiiciik Tiran Evet Evet Evet Hayir
Kurban Etme Gerekli Degil  Hayir Hayir Hayir
Is Yeri Zorbaligi  Gerekli Degil Evet Hayir Evet
Y Onetici -
Saldirganli@ Evet Hayir Hayir Evet
Y onetici -
Baltalama Evet Evet Hayir Evet
Olums_u Z.Mentor Evet* Evet Evet Hayir
Deneyimi

Istismarc1 yonetim anlayis ; yonetici/galisanlar arasinda kurulan iletisimlerin her
bir calisan icin farkli olmasindan kaynakli 6znel bir yapiya, yapilan istismarin anlik
olarak yapilip bitirilmeden devam ettirilmesine ve kesinlikle fiziksel bir temasin
bulunmamasi 6zelliklerine bagli olarak diger yonetim anlayislarindan ayrilmaktadir (
Harris vd., 2007). Istismarci yonetim anlayisinda herhangi bir gerekge olmaksizin
calisanlarin asagilanmasi, kiiclik diisliriilmesi, alay edilmesi, gérmezden gelinmesi
davraniglarinin (Tepper, 2000) hiyerarsik yapidan kaynaklanan bir iistlinliik miicadelesi
oldugu ve isletme-kurulusun basariya ulasmasi i¢in de varligimi devam ettirmesi
gerektigi savunulmaktadir (Baron ve Neuman, 1997: 209). Ve calisanlar iizerinde
dogrudan baski kuran tutum ve davranislar sergileyen yonetici tavri aktif-saldirgan

olarak adlandirilirken, calisanlari dogrudan hedef almayan yalnizca olumsuz durumlar
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dikkate alan yonetici tavr ise pasif-saldirgan olarak adlandirilmaktadir (Ambrose ve
Mitchell, 2007).

Ve istismarci yonetim kavraminin son yillarda daha popiiler olmasina istinaden
yapilan arastirmalar incelendiginde giiniimiizde Orgiitler igerisinde ne yazik ki
azimsanmayacak Olg¢lide istismar kavraminin var oldugunu gézler Oniine sermektedir
(Ozdevecioglu vd., 2014). Orgiit icerisinde bu tarz istenmeyen tutum ve davranislar
sergileyen/sergileme egiliminde olan lider-yoneticilerin varligi 6rgiit yapr ve isleyisini

tehdit eden en 6nemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Harris vd., 2011)

4.8. Istismarci Yonetim Anlayisinin Nedenleri

Negatif bulgulara yonelik istikrarli atiflar diismanca liderlik tarzini
olusturmaktadir. Lider-yoneticileri takip eden yiiksek takipciler onlarin bu istikrarh
istismar tavirlarinin kendi turum ve davranislarindan bagimsiz oldugunu diisiiniirler.
Yapilan arastirmalar diismanca atif tarzinin istismarci yonetim algisini etkiledigini
ortaya ¢ikarmaktadir. Yonetici-liderlerin kendilerini takip eden takipgilerin bu istismari
algilayip-algilamamasi takipgilerin kisisel karakter 6zelliklerine baglanmistir. Boylece
arastirmalar negatif duygular ve narsizmi inceleyerek kisilik 6zellikleri ile istismarci
yonetim anlayisi arasinda pozitif iliskiler oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Schyns, 2021:
618-619).

Yonetici-liderler tarafindan istismarci yonetimin nedenleri, sinirlari, kosullart ve
sonuglarint anlamak bu yonetim sonucunda c¢ikacak ve Orgiitii olumsuz olarak
etkileyecek hususlarin belirlenerek Onlenmesi acisindan hayati 6nem tasimaktadir
(Arendt vd., 2021: 84). Bu yiizden 6ncelikle istismarci yonetim anlayisin nedenlerini
daha sonra sirasiyla istismarci yonetimi etkileyen faktorleri ve istismarci ydnetim
anlayisinin sonuglarini ele almaya calisacagiz.

Istismarc1 yonetime yol agan mekanizmay: biitiinii ile ele alan Tepper ve

arkadaslar1 agagida yer alan modeli gelistirmislerdir (Tepper vd., 2017: 144).
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[Sosyal 6grenme

Yiiksek seviye 1stismar
Ailede saldirganlik ykiisii
Orgiit kiltiiri/normlar:
Ulke kiiltiirii/normlar:

A 4
Kimlik tehdidi

Astlarin kiskirtmast __/

Tehdide duyarlilik
Nedensiz saldirganlik

Istismarci Yonetim

»

¥

Oz diizenleme bozuklugu

Is viikii/gerceklestirme baskis

Zor calisanlar

Tikenmislik

Oz kaynaklarla ilgili taleplerle basa
¢ikmak

A4

Sekil 3. Istismarci yonetime yol acan mekanizmalara iliskin biitiinlestirici model
(Tepper vd., 2017: 144).

4.9. Yénetici Ile Tlgili Olan Nedenler

Orgiite mensup bireyler yonetim kadrolarinda yer aldiklarinda kendilerini
kamitlamaya cabalarlar. Ozellikle kendilerinden hiyerarsik olarak altta bulunan astlara
ve sahip oldugu statiiye tehdit olarak algiladigi herkese karsi saldirgan tutum ve
davraniglar sergilemeye baslarlar (Tepper vd., 2017: 139).

Konu ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde bilhassa sozlesme ihlali
yasayan lider-yoneticilerin 6rgiite mensup ve kendilerinden hiyerarsik olarak altta olan
bireylere kars1 olumsuz tutum ve davranislar sergiledigi ve 6zellikle diigmanca tutum ve
davranig sergileme egiliminde olan lider-yoneticiler arasinda bu etkinin daha giiglii
oldugu goriilmektedir. Adaletsizligi bizzat yasayan lider- yoneticilerin kendilerini takip
eden takipgilerine de bu adaletsizligi yansittiklar1 aragtirmalar sonucu elden edilen diger
bulgulardandir (Tepper, 2007: 269-273).

Yoneticinin istismarct yonetim tarzi her zaman fiili ya da sozlii olarak oOrgiit
igerisine yansitilmayabilir de. Yonetici-liderlerin kendilerini takip eden takipgilerine
koymus olduklar1 duygusal mesafe de astlarin bu mesafeyi istismar olarak algilamasi,
tutum ve davranis degisikligine gitmelerine neden olabilir (Sainz ve Baldissarri, 2021:

826). Algilanan istismar sonrasinda tutum ve davranis degisikligine gidilse de ya da
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lider-yoneticilerin sergiledikleri bu asagilayici-igneleyici tutum ve davranmislar astlar
tarafindan bir noktaya kadar tolere edilse de en nihayetinde astlar ile liderlerin
iligkilerinin olumsuz olarak etkilenecegi asikardir (Lin vd., 2021: 4).

Yapilan aragtirmalar incelendiginde lider-yoneticilerin zamana dayali is stresi
yasadiklarinda (Akin vd., 2014), sahip olduklar1 gii¢g-statiiye karsi birini ya da bir seyi
tehdit olarak algiladiklarinda, 6nceden belirlenerek gergeklestirilmesi istenen hedefler
zor oldugunda, 6zel hayatlarinda ve is hayatlarinda karmasa oldugunda, basarma hirs1
ile hareket ettiginde (Ulbegi vd., 2013) vs daha baskici-suistimalci olduklarmni ortaya
cikarmaktadir (Tepper vd., 2017: 142). S6z konusu bu olumsuz durumlarindan biri ya
da bir kacini yasayan lider-yoneticiler hiyerarsik olarak kendilerinden altta olan
bireyleri hedef alarak istismar edici tutum ve davranislarla streslerini onlara kanalize
etmektedirler. Hatta bazi1 durumlarda yonetici-liderlerin elde ettikleri kisisel ¢ikarlarin

azalmasi da astlarin istismara maruz kalmasina sebep olabilmektedir (Ozgen vd., 2013).

4.10. Orgiit Tle Tigili Nedenler

Orgiit igerisindeki is yogunlugu, yasanilan stres-gatigmalar, kurulan baski ve
zorlamalara bagl olarak isi yapacak personeller kendilerini biitiiniin bir parcasi olarak
gormekten ¢ikip sadece isi yapacak araglar olarak gormeye baslayabilirler. S6z konusu
bu durumda isin niteligi, ¢cevresi ve tiirliniin istismarci yonetim algisini etkileyebilecegi
ifade edilmektedir (Sainz ve Baldissarri, 2021: 826) Arastirmalar sonucunda saldirgan
orgiit kurallar1 ve diismanca olusturulan oOrgiit iklimlerinin istismarct yOnetimi
arttirdiginin bulunmasi bu savi destekler niteliktedir (Tepper vd., 2017: 138).

Ayni sekilde lider-yoneticilerin istismarct yonetim davraniglarini 6rgiite mensup
bireyler de performans diisiikliigii gostererek, grup ici-disinda ¢atisma yaratarak, orgiit
ikliminin olumsuz etkilenmesine neden olacak sekilde davranmalar tetikleyebilecektir.
Lider-yonetici bu davranislar1 ortadan kaldirmak igin istismarct yonetim davranisi ile

baski kuracak, misilleme yapacaktir (Schilling ve Schyns, 2021: 24).

4.11.1stismarc1 Yonetimin Sonuclar

[stismarc1 yonetim anlayisinin varlig: 6rgiit acisindan degerlendirildiginde orgiite
mensup bireylerden Orgiit iklimine, hiyerarsik yapiya, personellerin refah durumuna ve
saglik durumuna kadar bircok degiskeni olumsuz olarak etkiledigi goriilmektedir
(Ulbegi vd.2013). Istismarc1 ydnetime 6rgiit icerisinde maruz kalan bireylerin bireysel-
orglitsel performans diisiikliigi gosterdikleri, mensup olduklar1 takimla birlikte hareket

etme/iletisim kurmakta zorlandiklari, zamanla bu ve benzer sebeplerle sessizlestikleri,
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ise-is yerine duyduklar1 aidiyetin azaldigi, isten ayrilma niyetlerinin ortaya ¢iktigi,
yasadiklar1 tim bu olumsuzluklarin aile igerisinde de bir takim catismalara sebep
oldugu, ozgiiven kaybir yasadiklar1 ve en nihayetinde fiziksel ya da psikolojik olarak
saglik problemleri yasadiklari yapilan arastirmalar neticesinde elde edilen temel
bulgulardir (Eesley ve Meglich,2011;0zdevecioglu vd.,2014;Ay,2015). Orgiit icerisinde
istismarct yonetime maruz kalan bireylerin performanslarini kendilerine atfedilen ig-
isleri yapmak icin degil de istismarci yonetim etkilerini azaltmak/ istismarci yonetime

maruz kalmamak igin kullandiklar1 da yadsinamaz bir gercektir (Ozdevecioglu

vd.,2014).

4.11.1. Orgiite Mensup Bireyler Acisindan Sonuclari

Orgiit igerisinde istismarci yonetim anlayisinin varhigi 6zelde istismara maruz
kalan birey-bireyleri etkiliyor olarak goriinse de isi yapacak olan personellerin fiziksel
ve psikolojik olarak bu istismardan etkilenmeleri sonucunda gostermis olduklari tutum
ve davraniglar sonucunda genel olarak Orgiitiin tamaminin bu istismardan etkilendigi
goriilmektedir (Tepper,2000). Orgiit icerisinde istismara maruz kalan bireyler
baslangicta bu istismari azaltacak — ortadan kaldiracak nedenler arasalar da istismarin
sistematik sekilde devam ediyor olmasi caresizce baski hissetmelerine, 6zgliven
kaybina, sessizlesmelerine neden olmaktadir (Ashforth,1994:Eesley ve Meglich,2011).
Isin geregini yerine getirmeye ¢alistiklari esnada bu baski, tehdit ve zorlamalar ile
karsilagan bireyler dogal olarak bunu tutum ve davraniglarina da yansitacak (Lian
vd.,2014) ve tepkisel davranislar sergileyeceklerdir (Turgut ve Ugok,2014).

Alan yazminda konu ile ilgili yapilan aragtirmalar incelendiginde istismarci
yonetim ile adalet-adaletsizlik kavramlar1 arasinda da iliski oldugu ortaya konmustur
(Aryee vd.,2007). Ayrica maruz kalinan istismar sonucunda bir noktadan sonra
istismara karsilik verme duygusunun varligi (Mitchell ve Anbrose,2007) Orgiit
igerisinde intikam duygusunun da olusmasina neden olmaktadir. Orgiit i¢erisinde maruz
kaldig1 istismarin farkina varan-istismari algilayan bireyler tutum ve davraniglariyla
tepkiler verecekledir (Tepper,2007).

Orgiit igerisinde orgiite mensup bireylerin tamami ama az ama cok farklh
zamanlarda ve ve farkli boyutlarda istismara maruz kalmaktadirlar. Istismar kavraminimn
varlig1 bireylerin algisina dayandirildigindan (Tepper,2007) bu algi sonucunda tutum ve
davraniglarinda degisiklik olan — tepki veren personeller aktif calisan olarak
adlandirilirken, istismarci yonetimin varhigini algilamayan — isin olagan akisi olarak

algilayan dolayisiyla tutum ve davranislarinda herhangi bir degisiklik olmayan-tepki
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vermeyen personeller pasif c¢alisanlar olarak adlandirilmaktadir (Turgut,2014;Basim
vd.,2016). Maruz kaldiklar1 bu istismar sonucunda istismarin siddetini azaltmak /
tamamen ortadan kaldirma i¢in bir takim yollar arayan orgiite mensup bireyler politik
becerileri, bireysel 6zelliklerini kullanabilme becerileri olgiisiinde basarili olurlar. Ve
politik becerileri yiiksek olan bireylerin istismarci yonetim anlayisinin varligindan daha
az etkilendikleri, bu nedenle intikam arzu ve isteklerinin de diisiik seviyelerde seyrettigi
de ortaya c¢ikarilmigtir (Zhang ve Bednall,2016).

Orgiit igerisinde aktif ¢alisan olarak nitelendirilen personellerin dnceleri maruz
kaldiklar1 istismara ses ¢ikarmazken artik yeterince sabrettikleri — sessiz kaldiklari, isine
odaklanmaya caligsalar da istismar siddetinin azalmadig1 — ortadan kalmadigi, goriilen
baski, tehdit ve zorlamalardan, kayirmaciliklardan ve adaletsizliklerden bunaldiklari,
orgiit igerisinde birim-pozisyon degisikligini dahi denedikleri ancak basarili
olamadiklar1 bu sebeple artik tutum ve davranislarina yansittiklar: goriilmektedir (Basar
ve S18r1,2016:169). Maruz kalinan tiim bu istismar boyunca personelin yer degistirme
cabas1 — istegi aktif olarak bir seyler yapmaya c¢alistigini gosterirken sessizlesip, tim
baski, zorlama ve tehditleri sinesine ¢ekip kabul eden personeller pasif ¢alisanlar olarak
nitelendirilmektedir (Basar,Sigr1 ve Basim,2016). Ve yapilan incelemeler sonucunda
istismarct yonetim anlayisinin ¢alisanlar tizerinde olumsuz etkilerinin oldugu hususunda
mutabik kalinsa da lider-liderlerin bazi zamanlarda Grgiite mensup bireylerin ihtiyag
duyduklari motivasyonu alarak performanslarinin arttirilmasima yonelik istismarct
yonetimde bulunabildiklerinin de g6z ardi edilmemesi gerektigini ifade etmislerdir
(Kedharnath,2014).

Istismarc1 yonetim kavraminin olumlu 6zelliklerinin de olabilecegi hususunda
calismalar yapilsa da istismarin hicbir ¢esidinin orgiit i¢i — disindaki hi¢ kimseye
uygulanmasinin arzu edilmedigi yadsinamaz bir gergektir (Tepper,2007). Orgiit
igcerisinde istismara maruz kalan bireylerin yasadiklar1 kaygi bozukluklar1 yiiziinden
depresif olduklar1 (Wang ve Jiang,2014), yasadiklari rol ¢atismalar1 neticesinde gesitli
fiziksel-psikolojik hastaliklar yasadiklar1 (Mitcell ve Thau,2010;Tepper,2007), istismara
maruz kalan bu bireylerin yasadiklar1 stres ve sikintiyr aile yasamlarma tasidiklar: ve
0zel hayatlarinda da ¢esitli ¢atismalara maruz kaldiklar1 (Perrewe vd.,2011), hem is hem
aile yasamlarindaki huzursuzluklarin kisi-kisileri alkol gibi istenmeyen madde

kullanimlarina yonlendirdigi (Bacharach ve Bamberger,2006).
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4.11.2. Mental Cokiis ve Refah Durumu Ac¢isindan Sonuclari

Orgiit igerisinde lider-liderlerin istismarct ydnetim anlayisim benimsemeleri
Orgiite mensup bireyler iizerinde baski, zorlama ve tehditleri normallestirmelerine sebep
olurken istismara maruz kalan bu bireyler siirekli olarak asagilandiklar1 — kiiglik
gorildiikleri i¢in isin yapilmasi i¢in gerekli olan bilgi, deneyim ve tecriibeye sahip
olduklarin1 dikkate almaksizin o6zgiivenlerini yitirmekte, basarisiz olacaklarina dair
stirekli endise duymaktadirlar (Ashforth,1994).

Yapilan arastirmalar incelendiginde hiyerarsik olarak altta olan astlarin istismarci
yonetim anlayisindan ¢ok fazla etkilendikleri, stres-kaygi bozukluklar1 yasadiklari
goriilmektedir (Martinko vd.,2013). Yine Tepper’in yapmis oldugu calismada istismara
maruz kalan bireylerin depresyon, tikenmislik sendromu ve anksiyete yasamalari
istismar kavraminin astlar agisindan degerlendirildiginde ne kadar yikici bir etkiye sahip
oldugunu goézler éniine sermektedir (Tepper,2007). Orgiit icerisinde istismar kavraminin
sistematik olarak varligini siirdiirmesi istismara maruz kalan bireylerin psikolojik —
mental acidan daha fazla yipranmalarina neden olmaktadir. Yipranan bu bireylerin stres
altindayken calisma ortamlarinda c¢esitli c¢atismalar yasadiklar1 (Demirel,2013) ve
istismara maruz kalan bireylerin genelinin benzer tutum ve davranisalar sergiledikleri
(Tepper vd.,2017), bunlarin is yerindeyken nefes almakta zorluk cekmeleri, isin
yapilmast sirasinda duyduklart kayginin st seviyelere tirmandigi, isten ayrilma
niyetlerinin var olmasi ancak diger yandan islerini kaybederlerse ekonomik agidan
zorlanacaklari, uyumakta zorluk ¢ekmeleri ve bunun beraberinde is yerinde halsizlik,
iletisim bozuklugu ve performans diisiikliigii gibi sekillerde karsilarina ¢iktigi ve tiim
bunlar degerlendirildiginde istismara maruz kalan bireylerin ortak 6zelliklerinin

oldugunun sdylenmesinin yanlis bir ifade olmayacag asikardir (Basar ve S1gru,2016).

4.11.3. Tutum ve Davramislar Acisindan Sonuglari

Orgiit icerisinde sergilenen istismarci1 yonetim davramslar istismara maruz kalan
kisi ile Orglite mensup diger bireyler arasindaki iletisimin kopmasina, keyfe keder
uygulamalar ile cezalar verilip elde edebilecekleri firsatlarin Oniine gegilmesine, en
nihayetinde orgiit ikliminin bozularak 6rgiite mensup bireylerin is — is yerleri ile ilgili
negatif algilarinin olusmasina neden olmaktadir. Ugradiklar1 istismar neticesinde ¢aresiz
olan bu bireyler yiiksek derecede hissettikleri kaygi nedeniyle kisa vadede kendilerine
zarar veriyor olsa da uzun vadede bu kaygi durumu bozukluklarini ise ve ig yerlerine de
yansitmaktadirlar. Tiim bu durumlar goz 6ntline alindiginda ise bu baskici tavir igeren

yonetim uygulamalarinin 6rgilite mensup bireylerin ise ve is yerlerine olan bagliliklarini
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bityiik derecede azalttig1 goriilmektedir (Ashforth,1994). Orgiit icerisinde siireklilik arz
eden bu kisitlamalarin istismara maruz kalan bireyleri caresiz ve sikismis hissettikleri,
bu durumunda isten ve is yerinden memnuniyetsizliklerini arttirdigi, keyifsiz ¢alisan
personelin performansinin da ayni 6lcilide etkilendigi Ashfort’un 1989 yilinda konu ile
ilgili yaptig1 ¢alismalar neticesinde ortaya ¢ikarilmistir.

Orgiit igerisinde siirekli istismara maruz kalan bireyler basta mevcut islerini ya da
is yerlerindeki pozisyonlarin1 — birimlerini degistirmeye c¢aligsalar da (Tepper,2000) bu
imkana sahip olamadiklarini anladiklarinda uzun vadede istismardan daha az
etkilenecekleri, istismarla bas edebilecekleri kisisel taktikler gelistirmeye
baslamaktadirlar (Thau ve Mitchell,2010). Olusturulan bu taktikler her bireyin kisisel
ozelliklerine ve maruz kaldiklar istismara- istismarin boyut ve siddetine gore farklilik
gostermektedir (Tepper,2017). Orgiite mensup bireyler tarafindan istismar uygulayan
yOneticiler istismarct olarak tanimlanirken bu istismara maruz kalan bireylerin
hiyerarsik olarak istismari uygulayan kisi ya da kisilerden altta oldugu, ise ve is
yerlerine olan bagliliklarinin az oldugu ve is yerlerinde yasadiklari bu caresizlik ve
kaygi bozukluklarini aile hayatlarina tasidiklari ve siklikla is — aile c¢atigmalari
yasadiklar1 bilgisine de ulasilmaktadir (Tepper,2000). Is ve aile catismasi yasayan
istismara maruz kalan bu bireylerin ise ve is yerlerine olan bagliliklar1 basta olmak
tizere bir ¢ok degiskeni olumsuz olarak etkiledigi goriilmektedir (Zhang ve Liao,2015).

Istismarct yonetim kavramu ile ilgili yapilan galismalar incelendiginde &rgiite
mensup bireylerin i yerlerinde maruz kaldiklar1 istismara genel olarak ses
cikaramadiklar1 (Carlson,2011;Carlson vd,2012, Tepper 2000), caresizce katlanmak
zorunda kaldiklari, en nihayetinde yasadiklar1 bu kaygi bozukluklarini ve streslerini aile
yasantilarina yansittiklari , en ¢ok esini etkileyerek biiyiik catigsmalarin ¢ikmasina neden
oldugu (Carlson,2012) hali hazirda i tatminini yitiren bu bireylerin yasam tatminlerinin

de siiregten etkilendigi goriilmektedir (Keser,2005).

4.12. Mesafe Koyma (Geri Cekilme)

Orgiit igerisinde istismarci ydnetime maruz kalan orgiite mensup bireyler
yasadiklar1 korku , endise ve stres sonucunda hem yaptiklar1 ise hem de bagh
bulunduklar1 orgiite karst mesafeli olma egilimi gostermektedirler. Bireylerin maruz
kaldiklar1 istismardan kaginmak — korunmak i¢in koyduklar1 bu mesafe zamanla
istismar kavraminin varligin1i devam ettirmesi neticesinde bireylerin devamsizligi ile

baglayip isten ayrilmalari ile de sonuglanabilmektedir (Tepper ve Simon,2017).
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Orgiit igerisinde istismarc1 ydnetime maruz kalan bu bireylerin gozettikleri mesafe
— geri ¢ekilmeleri bazi zamanlarda da isin — Orgiitiin yararina olan herhangi bir tutum ve
davranig1 yerine getirmekten kagimmak seklinde de goriilebilmektedir (Aryee,2007).
Orgiit igerisinde istismara maruz kalan bu bireyler daha is yerlerine gelmeden stresleri
baslamakta, yasadiklar1 ve giin igerisinde yasayacaklari istismarlar1 diistindiik¢e ayaklari

geri geri gitmektedir (Basar ve S18r1,2016).

4.13.Performans

Orgiite mensup bireylerin isin yapilmasi , uzun — kisa vadede planlanan amag ve
hedeflere ulasilabilmesi i¢in gostermis olduklari bireysel — takimsal performanslari
yoneticilerinde liderlik becerilerini , bu becerilerini kullanip kullanamadiklarinin
belirlenmesi agisindan 6nemlidir (Simon vd,2017). Alan yazimin da konu ile ilgili
yapilan arastirmalar incelendiginde her ne kadar iizerinde isin takip edildigi baskisini
hisseden birey-bireylerin performanslarinin arttigini gosteren caligma olsa da genel
olarak Orgiite mensup bireylere uygulanan keyfe keder uygulamalarin (Ashfort,1994) ve
bu uygulamalarin denetime tabi olmayisinin (Tepper,2000) bireylerin kaygi ve stres
seviyelerinin artmasina neden olarak performanslarinin olumsuz olarak etkilendigi yani
her iki degisken arasinda negatif bir iliski oldugu hususunda yogunlagmaktadir
(Tepper,2017;Ashforth,1994).Orgiit igerisinde istismara maruz kalan bireyler bazen de
istismar1 yapan yOnetici-yoneticilerle daha fazla problem yasamamak — istismara maruz

kalmamak i¢in yiiksek performans sergileyebilmekteler (Tepper,2017).

4.14. Orgiitsel Saldirganlik - Sapkinlik Kavram

Orgiitsel saldirganlik kavrami istismara maruz kalan bireylerin bulunduklar is
yerine ya da mensup olduklar1 orgiitsel yapiya zarar vermek i¢in takindiklari tutum ve
davranislar olarak adlandiriimaktadir (Bress vd.,2008). Istismara maruz kalan bireylerin
uzun vadede is-yasam tatminlerinin azaldigi ve isten ayrilma niyetlerinin arttig1
bilinmekle birlikte duygusal bag-sorumluluk hissi azalan bireylerin saldirganlik-
sapkinlik davraniglarinda bulunma ihtimallerinin daha fazla oldugu dolayist ile
aralarinda pozitif bir iligki oldugu 6ne siiriilmektedir (Tepper,2008). Alan yazininda
konu ile ilgili yapilan c¢alismalar incelendiginde (Bennet ve Robinson,1995;
Tepper,2000) orgiitsel yap1 ve iklimi bozan bu orgiitsel saldirganlik kavraminin ortadan
kaldirilmasi istismar kavraminin varliginin 6rgiit igerisinden kaldirilmasindan gectigini
ifade ettikleri goriilmektedir (Tepper,2008). Orgiitsel yap1 igerisinde her ne kadar

bireylerin saldirganlik anlayisi var ise de orgiit ikliminde bu tarz davranislarin hos
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karsilanmadigini-kabul edilmedigini bilmek kisileri bu davraniglar1 sergilemekten ali
koyacaktir (Tepper,2008). Ciinkii her iki kavram arasindaki iligkileri inceleyen
calismalar kisisel hirs ve menfaatleri neticesinde bazi bireylerin ¢alisma ortamlarina —
caligma arkadaslarina zarar verme diisiincelerinin oldugunu ortaya c¢ikarmistir
(Martinko,2013). Kendine giivenleri az olan bireylerin istismara maruz kalmalari
neticesinde stres ve kaygidan dolayr daha agresif davrandiklar1 bu sebeple ¢evrelerine
daha saldirgan davrandiklar1 da ortaya ¢ikarilan bir diger husustur (Martinko,2013).

Orgiit icerisinde istismara maruz kalan bireylerin is ve yasam tatminlerinin
(Schat,2006), ise -is yerine duyduklar1 bagliligin (Duffy,2002) azaldigi ve en
nihayetinde isten ayrilma niyetlerinin ortaya ¢iktigi goriilmekte iken bu davraniglarin
orgiitsel saldirganlik davranislarm arttirdign (Ugok ve Turgut,2014) ve isi yapilmasina
iliskin iiretkenligi azalttig: goriilmektedir (Trevino,2007). Istismara siirekli maruz kalan
bireyler oncelikli cesitli zaman dilimlerinde ise gelmemeye -devamsizlik yapmaya
baslayip (Tepper,2007) daha sonrasinda c¢alisma ortaminin huzurunu kagirarak
(Ambrose ve Mitchell,2007) ¢alisma arkadaslarina saldirganca-sapkinca davraniglar
sergilemektedir (Mackey,2016). Tiim bu davranislar bir biitiin halinde orgiitsel iklimin
ve orgiitsel yapinin bozulmasina neden olmaktadir. Ciinkii uzun vadede yipranan-mental
¢oklls yasayan isi yapacak gerekli bilgi, deneyim ve tecriibeye sahip bu bireyler isten
ayrilma niyetlerini ortaya koyacak- isten ayrilacaklardir (Kern ve Grveey,2004).

Tablo 2. Istismarci ydnetime maruz kalan ¢alisanlar1 verdikleri tepki tiirleri ve kodlar:
(Basar vd., 2016).

Katlanma, Isi yavaslatma, Aile ve arkadaslardan destek
Pasif Tepkiler gorme, T1bbi destege bagvurma,Cikis yollar1 arama, Uzak
durma,isten ayrilmaya niyet etme

Boyun egmeme Konusarak sorun arama

Goze girmek i¢in daha ¢ok calisma
Aktif Tepkiler Bir {ist merciye sikdyet etme Istifa etme

Birim degistirme

Is arkadaslarin1 aleyhe 6rgiitleme

Orgiit igerisinde sergilenen bu saldirganlik-sapkinlik davranisi her zaman
istismara maruz kalip ses ¢ikaramayan bireyler tarafindan sergilenmez. Bazen de
hiyerarsik yapisit yogun olan orgiitlerde yonetici-amirine ulagsamayan, onlarla dogrudan
iletisim kurmayan ve buna bagl olarak da ¢esitli sorunlar yasayan bireyler de 6tke ve
sinirlerini saldirganca davrams sergileyerek gostermektedirler (Ugok ve Turgut,2014).
Ofkeli olan bu bireylerin kizgmliklarmi 6rgiitsel yapidan ¢ikarmalari orgiit ile

yoneticileri ayni yapilar olarak gormelerinden kaynaklanmaktadir. Her ne kadar ayni
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yap1 olarak gordiiklerinden dolayr 6tke ve sinirlerini Orgiitsel yapidan g¢ikarmalarini
normallestiren ¢aligmalar varsa da objektif olarak bakildiginda 6rgiite mensup bireylerin
yonetici-liderlerine sinirlenmeleri, sinirlerini orgiitsel yapidan ¢ikarmalari-¢ikarmaya
caligmalarinin doniip dolasip kendilerine zarar verece8i de asikardir (Tepper,2009).
Ciinkii hiyerarsik olarak iistte olan yoOneticiler orgiit igerisinde gii¢ sahibidirler ve bu
giiclerine istinaden ¢esitli istismarci yoOnetim davranislart sergileyerek bireyleri
kolaylikla zor durumda birakabilmektedirler (Lian,2014). Istismara maruz kalmak
istemeyen bireyler bu 6fke ve sinirlerini yoneticilere yonlendirmek yerine kendilerince
kolay lokma gordiikleri, zayif kisilik 6zelliklere sahip bireylere yonlendirmekte onlar
istismara maruz birakmaktadirlar (Sikora,2012; Tepper,2007). Ve bu istismar1 yasayan
birey orgiitiin hiyerarsik olarak hangi pozisyonunda olursa olsun uzun vadede orgiitiin

tamamini etkileyecektir (Tepper,2007).

4.15. Orgiit Acisindan Sonuclar

Orgiit igerisinde istismarci yonetim anlayis1 érgiite mensup bireyleri etkiledigi
Olciide orgiit iklim ve yapisini da etkilemektedir (Tepper,2007). Cilinkii her ne kadar
ozelinde bireyleri etkiledigi diisiiniilse de istismara maruz kalan bireylerin sergilemis
olduklar1 tutum ve davraniglar genelinde Orgiitiin biitlin yapisin1 etkileyecektir
(Basar,2016). Istismarci ydnetim anlayis1 kavramimin iizerinde bu kadar durulmadig
zamanlarin aksine karmagik orgiitsel yapilar i¢erisinde bu kavramin var olmasi ve bu
varliginin tiim yapiyr etkilemesi kavramin iizerine yogunlasilmasina neden olmustur
(Namie,2003). Ve yapilan arastirmalar istismar kavraminin varliginin bireylerin bireysel
ve takimsal performanslarmi ve verimlerini diisiirdigli gercegini ortaya c¢ikarmistir
(Ugok ve Turgut,2014).

Kisa vadede zarar boyutu c¢ok Olciilemezken uzun vadede zaman, kalifiye
personel, verimlilik ve performans kaybi orgiitlerin ciddi maliyetlere katlanmasina
neden olmaktadir (Tepper,2008; Zhang ve Liao,2015). Orgiite mensup bireylerin maruz
kaldiklar istismar neticesinde yasadiklar1 kaygi ve duygu durum bozukluklan fiziksel
ve mental sagliklarin1 etkilemekte, bu ayni Ol¢iide is verim ve performanslarini da
etkileyeceginden orgiitlere milyon dolarlik maliyetlere neden olacaktir (Ozen ve
(61,2008). Orgiitler igin ciddi boyutlarda olan bu maliyetlerin ortadan kaldirilabilmesi-
Onlenebilmesi i¢in Orgiit icerisindeki istismarct yonetim kavrami dinamiklerinin ortadan
kaldirilmasina ¢alisilmakta, adaletli bir yonetim anlayisi benimsenerek cesitli egitimler

diizenlenmektedir (Aryee,2007;Ganster,2002).
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Istismarc1 yonetim anlayisim1 benimseyen orgiitlerde ¢alisanlar benzer istismar-
istismarlara maruz kaldiklarindan benzer duygusal tepkiler verebilmektedirler.
Calisanlarin verdikleri bu duygusal tepkileri giin icerisinde maruz kaldiklar: istismar
sonucu yasadiklar1 olumsuz durumlar kadar ge¢mis yasantilarinda maruz kaldiklar
zorluklar, asamadiklar1 travmalar vs de etkilemektedir ve bu durum duygusal olaylar
kurami seklinde tanimlanmaktadir (Cropanzano ve Weiss, 1996). Calisanlarin orgiit
icerisindeki tutum ve davraniglarin1 yasadiklar1 olumlu-olumsuz olaylar belirlemekte ve
calisanlar yasadiklar1 olumsuz olaylar sonrasinda duyduklari 6fkeyi yon degistiren
kizginlik kurami olarak da adlandirilan baska bir kanada ¢evirebilmektedirler (Turgut ve
Ucok ). Ofke ve kizgmhg orgiit icerisindeki basarisizlara neden olan bireyler bu
basarisizlik sonrasinda daha ¢ok 6fkelenerek orgiit icerisinde kabul edilemez maliyetler
olarak adlandirilan sabotaj, hirsizlik ve ruhsal problemler olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Tepper,2007).

Orgiit icerisinde yasanan bu problemler 6rgiite azimsanamayacak kadar biiyiik
maliyetler olusturmaktadir (Ozen ve C61,2008). Biiyiik sirketlerde milyon dolarlik
maliyetler olusturan (Bress,2014; Martinko,2011) bu olumsuz durumlara katlanmak
istemeyen yoneticiler is yerinde adaleti saglamaya ve calisan bireylere egitim vererek
farkindalik olusturmaya calismaktadirlar (Aryee vd.,2007; Ganster vd.,2002). Ciinkii
istismarcit yonetim anlayisinin hakim oldugu 6rgiitlerde bu olumsuz durumlar yalnizca
istismara maruz kalan bireyler degil isyerindeki diger bireylerde hissetmektedirler.
Ciinkii istismarci yonetim anlayisinin varligr orgiit igerisindeki hos gorii ortamlarinin
ortadan kalmasina neden olacaktir. Bu anlayisin kalkmasi da yalnizca ast ve istlerin
adaletli ve hos goriilii bir iklimi karsilikli olarak olusturmasina baghdir (Ozdeveci

vd.,2014).
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Onciillerin Yonetici/ Durumsal

Aracihin
- Orgiitsel Yap Kisilik
- Fiziksel Yap -Aufsal Yanhhk

“Astlarla Algilanan Farkhhik
‘Destekleyici Davramglar

‘Orgiitsel Normlar
Yonetici Agisindan Adaletsizlik
Faktorler Algilant Calgan Ciktlart
‘Stres -Saldirganlik/Sapkmnlik
‘Aile Hikayesi Yometici Cahgan Istismarc: deelim‘ ‘Psikolojik Sikinti
‘Adaletsizlik Algisi o Davramgt Ozellikleri Algilan Duygusal Titkenme
‘Yoneticiden Algilanan Stress
Istismar
“Catyma (aligan Agismdan Aracilar Depresyonn
Liderlik Tarz1 -Auf Tarzi Kayg,
‘Orgiit Temelinde Oz Yeterlik Tiikenmislik
I Devir Yogunlugu / Tarafsizhk
s Hareketliligi
-Narsisizm Yasam Tatmini
‘Denetim Yeri Basarma [htiyac:
‘Sorumluluk Hissetme Benlik Saygist
Is Arkadagi Sapkinlig Algilan “Tutumlar
‘Duyarlihk Yayilmi {5 Tatmini
‘Liderlik Tarz1 Algilamalan Aile Tatmini
‘Duygusal Zcka ‘Performans
-Gii¢ Mesafesi Yonlendirme ‘Is-Aile Catsmasi
‘Basan Degeri ‘Alkol Problemi
‘Hayrseverlik Degerleri ‘Orgiitsel Baghhik
-Cin Gelenckselligi Korku
‘Cinsiyet
"LMX Algilan( Lider-Uye lligkileri)
letigim Tarz1
‘Olumsuz Duygulanma

akt.

Sekil 4. Tepper’in istismarct yonetim yapisindaki diizeltmeleri (Tepper, 2007
Martinko vd., 2013).

75



5. CALISAN BAGLILIGI

Orgiitsel baglilik kavrami i¢inde bulunulan organizasyonun nasil algilandif1 ve
kabul edildigine gore farklilik gostermektedir. Bazi oOrgiitlerde calisan baglilig
acisindan degerlendirildiginde organizasyon siireglerine ne kadar katki saglayip
saglamadigr acisindan degerlendirilirken bazi Orgiitlerde organizasyon kiiltiiriine
baglilik agisindan da degerlendirilmektedir (Simone,2003:1067). Orgiitsel baglilik
kavrami olumlu ydnde insa edilen bir sistem olarak adlandirilmaktadir.Orgiite mensup
bireylerin degisen sart ve kosullara ragmen orgiit yapisina duydugu yakinliklig1 6nceden
belirlenen amag ve hedeflere ulagsma azmi ve siirece dahil olarak siire¢ i¢erisinde kalma
istegi orgiitsel baglilik olarak ifade edilmektedir (Porter,Steers,Mowday,2005:189).
Orgiitsel baghlik kavramimin temelini bulundugu yere ait hissetmek duygu ve
diistinceleri olusturaktadir.

Orgiitler énceden belirlenen amag ve hedeflere dogru sekilde ulasilabilmesi iginis
birligi — siirece dahil olarak katma deger saglama kavramlarina 6nem vermekte ve bu
stirecleri desteklemektedirler. Organizasyon yapisini olusturan her bir birimin ve
birimleri olusturan bireylerin siirece katki saglamasi beklenmektedir. Bireylerin bireysel
manada gosterecekleri performanslar1 belirlenen hedeflere ulasilip/ulagilamayacagi
hususunu da gostermektedir. Organizasyonlarin temelini olusturan bireylerin basari-
basarisizliklari, gosterdikleri performanslar1 s6z konusu siiregleri temelden etkileyen en
onemli unsurdur (Demirel,2009:116).Yapilan arastirmalar incelendiginde finansal
olarak hedeflere ulasma konusunda calisan bagliliginin ne kadar 6nemli oldugunu
ortaya ¢ikarmaktadir (HBR,2013:121).

20. ylizyilin sonuna dogru konu ile ilgili yapilan aragtirmalar yogunlagsmis ve
William Kahn “’kisisel katilim”” kavramini ortaya atmistir. Organizasyon igerisindeki
iletisim  kanallarinin ~ bireyler  tarafindan  yonlendirildigini  ifade  etmistir
(William,1990:724). Daha sonrasinda yapilan ¢alismalar incelendiginde aslinda siirecin
odak noktasinda bulunan bireylerin baghliklarinin artmasinin 6zellikle performanslari
ve orgiit iklimi iizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

Orgiitsel baghilik kavrami ile ilgili yapilan ¢aligmalar incelendiginde
organizasyonlarin Onceden belirledikleri ama¢ ve hedeflere ulagilabilmesinin
karakterize yapilara bagli oldugunu ifade ettikleri goriilmektedir. Orgiite mensup

bireyler tarafindan belirlenen bu ama¢ ve hedeflerin igsellestirilmesi siirecten



kopmamalarina dolayist ile katki saglamalarima neden olacaktir (Mowday ve

digerleri,1982).

5.1. Orgiitsel baghlik bicimleri

Orgiitsel baglilik bigimlerine bakildiginda davranissal ve tutumsal yaklasim olarak
iki baslik altinda incelendigi gotilmektedir (Mowday ve digerleri, 1982).

Davranigsal baglilik oOrgiite mensup bireylerin organizasyon igerisinde
gosterdikleri tutum ve davramislarin tekrarina 6nem gostermektedir. Calisanlarin
gosterdikleri olumlu tutum ve davraniglarin tekrari organizasyona katki saglarken
olumsuz tutum ve davranislarinin da tekrarlanabilecegi diisiiniildiiglinde organizasyonu
olumsuz etkileyecektir. Bu baglilik kavraminin bir diger olumsuz 6zelligi ise Orgiit
icerisinde olusan cesitli krizler neticesinde ¢alisanlar oOrgiitten ayrilma davranisi
gdsterebilmektedirler. Orgiite mensup bireylerin drgiite kars: olan baglhliklar1 tutum ve

davraniglarina da yon verecektir (Meyer ve Allan,1991:62)

5.1.1. Tutumsal Yaklasim

Tutumsal yaklasima bakildiginda ise oOrgiite mensup bireylerin bireysel ya da
birim olarak alacaklart manevi davraniglar biitiinii olarak ifade edildigi goriilmektedir
(Meyer ve Allen,1991:71). Orgiitiin énceden belirledikleri amag ve hedeflerle bireylerin
0zdeslesmesi ve siirece katki saglamalart olarak da ifade edildigi goriilmektedir. Bu
yaklasimin temelinde biitiin halinde kazanmak ya da kaybetmek mantig1 yatmaktadir.

Kriz zamanlarinda bireysel ayrilmalar bu sebeple goriilmemektedir (Mowday ve

digerleri, 1982).

5.1.1.1. Kanter Yaklasimi

Tutumsal yaklasimi {i¢ ayr1 gruba ayirarak inceleyen Kanter bu gruplar1 devam
bagliligi,kenetlenme  bagliligt  ve kontrol bagliligt olarak ifade etmistir
(Kanter,1968:502).

Bu gruplardan ilki olan devam bagliligi kavrami siirdiiriilebilir ¢alisanlar: ifade
etmektedir. Orgiitlerin dnceden belirledikleri amag ve hedeflere ulasabilmeleri orgiite
mensup bireylerin kalifiye olmalarina baghdir. Orgiit bu bireylerin gelisimleri icin
cesitli yatirnmlar yapmaktadir. Bu yatirimlar1 orgiitler i¢in ektra maliyetler olusturdugu
gercegi goz Oniinde bulunduruldugunda herhangi bir sebepler calisamlarin isten
ayrilmalar1 katlanilan maliyetin bosa gitmesi anlamini tasimaktadir. Bu sebeple

bagllikta devam kriteri orgiit icin ¢ok onemlidir.Orgiitler 6rgiite mensup bireylerin
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siirece dahil olduklarinda c¢esitli fedakarliklar gdsterebileceklerini, gosterdikleri
fedakarliklar neticesinde ve siirecin bir parcasi olarak hissettiklerinde motivasyonlarinin
artacagini ve aidiyet duygusunun da aynt ol¢iide artacagini
iistinmektedirler.Kenetlenme bagliligi ise organizasyonun en iist ve en alt birimlerinde
calisanlar arasinda kurulan iletisimi ifade etmektedir. Olusturulmaya c¢alisilan aile
ortaminda calisanlarin daha yiiksek performans sergiledikleri, dolayist ile aidiyet
duygularmnin artt1g1 ifade edilmektedir. Ugiincii grup olan kontrol baghilig1 ise drgiitiin
onceden belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasirken kurallara bagli kalarak uyum iginde

calisilmasini ifade etmektedir (Kanter,1968:513).

5.1.1.2. O’Reilly ve Chatman Yaklasim

Baglilik hallerini psikoloji iizerinden agiklamaya calisan bu yaklasim 21. Yiizyilin
sonlarmma dogru ortaya atilmistir.Bu yaklasimda bagliligit uyum,6zdeslesme ve
icsellestirme  olmak  {lizere {li¢  bashk halinde aciklamaya  ¢alismistir
(O’Relly, 1986:492;Newton ve Shore,1992:277).

[Ik kavram olan uyum orgiit igerisinde orgiite mensup bireylerin tutum ve
davraniglar1 neticesinde ddiillendirilmelerine bagli olarak ¢alisan bagliliklarinin artmasi
olarak ifade edilirken,6zdeslesme Orgiite mensup bireylerin astlar1 ve {stleriyle
kurduklari iletisim neticesinde orgiite duydugu aidiyet ve bagliligin artmasi olarak ifade
edilmektedir. Son kavram olan igsellestirme ise Orgiitii olusturan tiim bilesenler ile
bireylerin etkilesiminden kaynaklanan yakinlik olarak ifade edildigi goriilmektedir
(Ilsev,1997:33;Balay,2000:18).

5.1.2. Davramssal Yaklasim

Bu yaklasim organizasyonel siire¢ ve siire¢ sonrasinda olusan baglilik ile ilgilidir.
ORganizayonlarda Onceden belirlenen mac¢ ve hedefler dogrultusunda ilerlerken
calisanlar gesitli zorluklarla karsilassalarda siirecden kopmadan devam etmektedirler.Bu
zorlu siiegte Orgiite mensup bireyler siirecin uzamasina bagli olarak olumlu-olumsuz
davraniglar sergileyebilmektedir. Davranigsal yaklasim bu turum ve davraniglarin

tamamini incelemektedir.
5.1.2.1. Yan Bahis Yaklasimi (Becker)

Becker orgiitsel baglilig1 orgiit icerisinde yapilan {istii kapali harcamalar neticesi

olarak tanimlamaktadir (Becker,1960:32). Yan bahis yaklasimini olusturan dért unsur
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toplumsal beklentiler,biirokratik diizenlemeler,sosyal etkilesimler ve sosyal roller olarak
ifade edilmektedir.

Diger yaklagimlarda oldugu gibi bu yaklasimda tutarlilik kavramina biiyiik 6nem
vermektedir. Tutarlilik kavraminin o6rgiit i¢erisindeki varligi bireylerin orgiit icerisinde
kurduklar1 kisisel iletisim kanallar1 olusturduklarini, bu sayede Orgiite olan
baghiliklarinin arttigin1 ve isten ayrilmalarinda ayni 6l¢iide azaldigi gercegini ortaya

cikarmaktadir (Becker,1960:42).

5.1.2.2. Salancik Yaklasim

Salancik calisan bagliligi kavramini incelerken organizasyon siireclerine katilim-
destekleme sonucunda ortaya ¢ikan aidiyet hissiyati {izerinde durmustur. Zihinsel olarak
aidiyet hisseden bireylerin bedenen siireclere gosterdikleri katilim sonucundaki
etkilesim olarak calisan baglhiligini1 agiklamaktadirlar (Mowday ve digerleri,1982:20).
Orgiit icerisinde o&rgiite mensup bireylerin ikilemde kalmalar, cesitli  sekilde
hissettikleri baskilar aidiyet hissini azaltarak organizasyondan ayrilmalar1 arttirirken
organizasyon siireclerinde goriilen biitliinliikk bu bireylerin kendilerini orgiite ait

hissetmelerine sebep olacaktir (O’reilly ve Caldwell,1981:560).

5.2. Calsan Baghhgim Etkileyen Faktorler

Orgiite mensup birey ya da bireylerin organizasyondan ayrilmalart hem énceden
belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasma noktasinda sorunlar yaganmasina neden olacak
hem de bu bireylerin egitim ve gelisimleri i¢in katlanilan maliyetlerin bosa gitmesine
neden olacaktir.Siirli kaynaklarla hedeflerine ulagmak isteyen orgiitler en az maliyetle
en verimli sekilde ilerlemek isterler. Bu sebeple organizasyonu olusturan her bireyi
stirece dahil ederek kendilerinden bir seyler katarak verimi arttirmalarini beklerler

(Demirel,2009:118).

5.2.1. Kisisel Faktorler

Orgiite mesup bireylerin aidiyet hissetmelerinin bir ¢ok nedeni bulunmaktadir.
Ustleriyle iletisim kurabilmek, karar almaya dahil edilmek, ihtiya¢ duyduklari moral —
motivasyonun saglanmasi, egitim taleplerinin karsilik bulmasi, benzer egitimleri
aldiklar1 kimselerle ¢alismalar1 gibi sebepler orgiit icerisindeki alt yap1 ve iist yapi

arasindaki psikolojik s6zlesmeyi etkilemektedir (Eren,1993:85).
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5.2.2. Orgiitsel Faktorler

Ortiite mensup bireylerin bagliliklarnin artmasi konusunda organizasyonun
basinda olan-siireci yoneten kisilerin sorumluluklart biiyliktiir. Smz konusu siire¢lerin
Onemsiz/etkisiz olarak yorumlanmasi oOrgiite duyulan yakinlik ve aidiyet hissinin
azalmasina neden olacaktir. Bu nedenle kendilerinin de diger bireyler gibi siirece dahil
olmalar1 ve sorumluluk almalar1 ¢ok denmlidir (ince ve Giil,2005:71).

Orgiit igerisindeki bu siireglere kisilerin dahil olmalar1 kendilerini &rgiitiin bir
parcast olarak gormelerine dogal olarak aidiyet hislerinin artmasina neden olacaktir.
Stirecin bu sekilde ilerlemesinde organizasyonun yonetim birimine ¢ok fazla is
diismektedir. Orgiit icerisinde liderlerin 6rgiite mensup diger bireylere sdz hakki
vermeleri, siirece-karar almaya dahil etmeleri ¢alisanlarin kendilerine ve dahi Orgiite
yakinlikk duymalarma neden olacaktir (Demirel,2009:120). Yoneticilere atfedilen
sorumluluk elbetteki karar almaya dahil edilmeleriyle de smirl degildir. Orgiite mensup
bireylerin bunun disinda da kariyer planlamasi,egitim vs gibi bir ¢ok ihtiyaglar1 vardir.
Organizasyon siireci igeriisinde bu temel ihtiyaclarina karsilik bulamamalar1 orgiite ve
liderlere duyulan yakinligin azalmasina en nihayetinde isten ayrilma niyetlerinin ortaya
¢ikmasina neden olacaktir (Eren,1993:271).

Liderler orgiit igerisindeki etkinliklerini arttirirkken ayn1 zamanda ¢alisan
baglihigimi da arttirmak i¢in ¢alisanlari karar almaya dahil etmesi,temel ihtiyaglarini
cevaplamasi, Orgiitsel adalet ve esitligi saglamasi, terfi firsatlari yaratmasi ve bunlari
adil sekilde sunmasi, ¢alisanlarin bireysel kimlikleriyle var olarak biitiiniin bir pargasi
olabilmelerine firsat tanimas1 gibi bir ¢ok hususa dikkat etmeleri gerekmektedir (Ardi¢

ve C61,2008:163).

5.2.3. Dissal Faktorler

Teknolojinin kullanim alaninin yayginlasmasi ile iletisimin hizlili sekilde olmasi
cesitli doniisiim ve elisimleri de beraberinde getirmektedir. Buna bagl olarak bir ¢ok
kriz yasanmakta ya da firsatlar elde edilmektedir. Yasanan bu karmasada cesitli is
alanlar1 ve sliregclerde ortaya c¢ikmaktadir. Kisiler mevcut bilgibirikim ve
donanimlariyla kisisel menfaatlerini arttirmak i¢in degisken kosullar icerisinde farkli

tutum ve davramslar sergileyebilmektedirler (ince ve Giil,2005:85).

5.3. Cahsan Baghhg Diizeyleri
Orgiitiin 6nceden belirledigi amac¢ ve hedeflere ulasabilmesi ayni zamanda

siirecler acisindan bu durumun gergeklestirilebilir olmasi biiyiikk 6nem arz etmektedir.
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Organizasyonu yoneten liderler misyon ve vizyonlar1 gergeklestirilebilir sekilde
belirlememigler ve siirece de giiven duymamaktalarsa siirecin sonunda organizasyonun
tamami1 bu durumdan etkilenecektir. Kisisel,orgiitsel ve orgiit dist nedenlerle hali
hazirda calisanlarin baglilik diizeyleri degiskenlik gosterebiliyorken liderler tarafindan
siirece duyulan giivenin azalmasi ¢alisan1 da ayni1 oranda etkilenmesine neden olacaktir

(Dogan ve Kilig,2007:52).

5.3.1. Cahsan Baghhginin Diisiik Diizeyde Olmasi

Orgiit icerisindeki siireglerdeki dinamigin azalmasi, etkilesim ve iletisimin bu
durumdan etkilenmesi,hiyerarsik olarak {istte olanlar ile astlarin arasindakisamimiyet ve
yakinlhigin azalmasi ¢alisanlarin lidere ve orgiite duyduklarini bagliligin azalmasina

neden olacaktir (Dogan ve Kilig,2007:54).

5.3.2. Cahsan Baghhigimn Ilmh Diizeyde Olmasi

Ilimli ¢alisan bagliliginda ¢alisanlar yiliksek diizeyde baglilikla diisiik diizeyde
baglilik arasinda kalmaktadirlar. Bireysel kimlikleri ile organizasyon arasinda sikisip
kalan bu bireyler kimliklerinden vaz gegmeden orglit misyon ve vizyonunu

gerceklestirebilmenin yollarini aramaktadirlar (Balay,2000:88).

5.3.3. Calisan Baghh@imn Yiiksek Diizeyde Olmasi

Calisan bagliliginin yiiksek diizeylerde seyrettigi orgiitsel ortamlarda calisanlar
bireysel kimliklerini miidafaa etmek zorunda kalmamakla birlikte,karar alma siirecleri
basta olmak tizere siirece katilimlarinin yiiksek oldugu, kendilerini biitiiniin bir parcasi
olarak hissettikleri bu sebeple katma deger sagladiklar1 huzurlu bir ortamda
caligmaktadirlar. Calisan baghiliginin yiiksek oldugu bu organizasyonlarda kendini
gerceklestirme,siirece dahil edilme,kariyer ve terfi olanaklari,liderler tarafindan yapilan
bireysel  yatirnmlar  olduk¢a &nem arz  etmektedir = (Ozler,Atalay  ve

Sahin,2002:11;Balay,1999:240).

5.4. Cahisan Baghhginin Sonuclar

Calisan baghligin1 agiklamaya c¢alisan yaklasimlar, degisen durum ve sartlar
birlikte degerlendirildiginde bu baghligin disik,ilimli ve yiisek seviyelerde
seyredebilecegi goriilmektedir.Calisanin kendini orgiite ait hissetmesi daha iyi
performans gostermesi, katma deger saglamasi vs gibi orgiitii olumlu yonde etkilerken

bu baglilik ve aidiyetin azalmas1 da tam tersi sekilde etkileyecektir. Kendini biitiiniin bir
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parcast olarak gormeyen-goremeyen calisanlar bu durumu tutum ve davranislarina
yansitacak ve orgiit iklimi de bu olumsuz durumdan etkilenecektir. Degisen sart ve
kosullar géz 6niine alindiginda bu tutum ve davranislarin yikici etkilerinin olabilecegini
sOylemek yadsinamaz bir gergektir. Calisanin orgiite -organizasyona duydugu yakinlik

pozitif yonlii ise organizasyon iletisim alanida pozitif yonde etkilenecektir

(Bayram,2005:135).
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6.CALISMANIN TEORIK ARKA PLANI VE HIPOTEZ GELiSTIRME

6.1 Kaynaklarin Korunmasi Teorisi

Stresin bireysel, orgiitsel ve toplumsal diizeyde ortaya ¢ikis siireclerini anlamaya
yonelik ¢abalar, psikoloji ve Orgiitsel davramis alanlarinda Onemli kuramsal
yaklasimlarin gelistirilmesine neden olmustur. Bu yaklagimlar arasinda Hobfoll (1989)
tarafindan gelistirilen Kaynaklarin Korunmasi Teorisi (Conservation of Resources
Theory — COR), stresin nedenlerini agiklamada en yaygin kullanilan teorik
cergevelerden biri haline gelmistir. COR teorisi, bireylerin degerli gordiikleri kaynaklar
koruma, elde etme ve kayiplardan kaginma egiliminde oldugunu ileri siirmektedir. Bu
teoriye gore bireylerin yasamlarinda karsilastiklari stresorlerin temelinde genellikle
kaynaklarin kaybi, kayip tehdidi ya da kaynak kazaniminin engellenmesi yatmaktadir.
Hobfoll (2001), bu kaynaklar1 dort temel baslikta toplar: nesnel kaynaklar (6rnegin
gelir, is gilivencesi), kosul kaynaklar (statii, pozisyon), kisisel kaynaklar (6z yeterlik,
benlik saygisi) ve enerji kaynaklari (zaman, dikkat, ¢aba).

COR teorisinin temel 6nermeleri, orgiitsel davranis kuramlariyla da giiglii bigimde
ortiismektedir. Ozellikle orgiit icerisinde yasanan iligkiler, uygulamalar ve liderlik
bi¢imleri bireylerin kaynak edinim siireclerini dogrudan etkilemektedir. Bu baglamda,
orgiitsel kaynaklara erisim konusundaki adaletsizlikler ya da yapisal dengesizlikler,
bireylerin psikolojik ve sosyal kaynaklarmi tehdit edebilmekte, bu da c¢alisanlar
tizerinde hem kisa vadeli stres hem de uzun vadeli tiikenmislik, sinizm ve baglilik kaybi
gibi sonuglara yol agmaktadir. COR teorisinin orgiitsel diizeyde uygulanabilirligi, orgiit
icinde bireylerin yalnizca kisisel degil, ayn1 zamanda yapisal olarak desteklenmeleri
gerektigini gostermektedir. Bu nedenle oOrgiitlerde gozlemlenen ve yayginligi gittikce
artan kayirmaci uygulamalar, ¢alisanlarin kaynak algilarini dogrudan etkileyerek stresin
temel belirleyicilerinden biri haline gelmektedir.

Orgiitsel kronizm, caliganlara liyakat, performans ya da kidem gibi nesnel
Olciitlerden ziyade kisisel iligkiler (akrabalik, arkadaslik, siyasi yakinlik) temelinde
firsat sunulmasi anlamma gelmektedir. Khatri ve Tsang (2003), kronizmi Orgiitsel
isleyisteki karar siireclerinin bireysel ¢ikar ve iligkiler dogrultusunda yonlendirilmesi
olarak tanimlamiglardir. Bu yapinin, orgiitsel adalet, giiven ve motivasyon lizerinde
yikicr etkileri bulunmaktadir. COR teorisi perspektifinden degerlendirildiginde, kronizm

dogrudan bir kaynak tehdidi olusturur. Ciinkii bireylerin ¢alisma hayatinda 6nemli



gordiikleri kaynaklara (terfi, bilgiye erisim, lider destegi, psikolojik giivenlik) ulasimi,
performanslar1 ya da yetkinlikleri ile degil, sosyal sermayeleri ile belirlenmektedir. Bu
durum, bireyin kontrol algisim1 zayiflatmakta, benlik saygisini tehdit etmekte ve 6z
yeterlik gibi kisisel kaynaklarin aginmasina neden olmaktadir (Hobfoll, 2001; Turhan,
2014).

Kronizm, yalnizca ¢alisanlar agisindan degil; yoneticiler agisindan da stres {iretici
bir yap1 haline gelmektedir. Kayirmaci diizen igerisinde ydneticiler, gli¢lerini
siirdiirebilmek adina sadakat iligkilerine dayali kararlar almakta, bu da onlarin 6rgiitsel
rasyonaliteyi ikinci plana atmalarina neden olmaktadir. COR teorisine gore bu tiir
yonetsel stratejiler, yoneticilerin kendi kaynaklarmi (statii, otorite, karar alma giicii)
kaybetme korkusu ile sekillenen davranis bigimleridir. Yonetici, kendi konumunu tehdit
altinda hissettiginde, bu tehdide karsilik olarak kontrol edici ya da dislayici davranislar
sergileyebilir. Boylece kaynak kaybini 6nlemek icin yoneticiler, orgiitsel kaynaklari
sadece “kendisine sadik” bireyler iizerinden yeniden dagitir. Bu davranis bigimi ise
orgiit genelinde giiven ortamini zedeler ve daha derin kaynak kayiplarina neden olur
(Harvey et al., 2007).

Kronizmin neden oldugu kaynak kayiplari, calisanlar acisindan da bir sarmal
etkisi yaratmaktadir. COR teorisinin “kaynak kayb1 sarmali” 6nermesi, bir kaybin baska
kayiplar1 tetikleyebilecegini ifade eder. Ornegin terfi sansi olmayan bir calisan,
psikolojik olarak degersizlik hissine kapilabilir, bu da onun motivasyonunu diisiirerek
performans kaybina neden olur. Performans kaybi ise daha fazla dislanmaya ve
kaynaklara daha da uzaklagmaya neden olur. Bu dongii, kronizmin orgiit iginde sadece
bireysel degil, yapisal bir kaynak tiilkenmesi siireci yarattigim gosterir. Ozellikle bu
yapilar stirekli hale geldiginde, ¢alisanlar arasinda sinizm, orgiitsel baghlik kaybi, isten
ayrilma niyeti ve psikolojik tiikenmiglik gibi sonuglar ortaya ¢ikmaktadir (Halbesleben
et al., 2014; Vigoda-Gadot, 2007).

Sonu¢ olarak orgiitsel kronizm, COR teorisinin tanimladigi tiim kaynak
tehditleriyle Ortiisen bir yap1 sunar. Bu yapi igerisinde ¢alisanlar yalnizca kaynaklardan
mahrum kalmakla kalmaz, ayni zamanda bu kaynaklar1 elde etme ¢abasi da zayiflar.
Kaynaklarmi tehdit altinda hisseden bireyler, oOrgiite yabancilagsmakta, gorevlerini
minimum c¢abayla yerine getirmekte ve Orglitsel katkilar1 azalmakta; bu da genel
orgiitsel verimliligi diisiirmektedir. COR teorisi bu siireci yalnizca bireysel stres modeli
olarak degil, orgiitsel siirdiiriilebilirligi tehdit eden bir kaynak yonetimi krizi olarak ele

alir.
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Orgiitlerdeki liderlik uygulamalari, ¢alisanlarin orgiitsel kaynaklara erisimini,
psikolojik giivenlik diizeylerini ve motivasyon yapilarini dogrudan etkileyen unsurlar
arasinda yer almaktadir. Bu baglamda, liderin sergiledigi yonetim tarzi, yalnizca
yonetsel bir tercih degil, ayn1 zamanda calisanlarin sahip olduklar1 kaynaklara yonelik
algilarmin  sekillenmesinde 6nemli  bir Dbelirleyicidir. Son yillarda liderlik
arastirmalarinda olumsuz liderlik davraniglarinin etkileri daha c¢ok dikkat ¢ekmeye
baslamis ve bu kapsamda istismarct yonetim kavrami Orglitsel davranis literatiiriinde
onemli bir yer edinmistir. Tepper (2000), istismarci yonetimi, yoneticinin astlarina karsi
siirekli olarak asagilayici, kiiclimseyici, dislayict ve psikolojik zarar verici davraniglar
sergilemesi olarak tanimlamaktadir. Bu tiir bir liderlik bigimi, g¢alisanlarin sadece
orgiitsel deneyimlerini degil, ayn1 zamanda psikolojik kaynaklarini da dogrudan tehdit
eden bir yap1 tasimaktadir. Kaynaklarin Korunmast Teorisi kapsaminda bakildiginda,
istismarct yonetim, ¢alisanlar i¢in dogrudan bir “kaynak tiilkenmesi” siirecini ifade eder.

COR teorisinin temel varsayimi, bireylerin stres tepkilerinin, kaynak kaybi ya da
kayip tehdidine karsi gelistirilen savunma mekanizmalariyla iliskili oldugudur. Bu
cer¢evede degerlendirildiginde, istismarci bir yoneticinin varligi, ¢alisanin sahip oldugu
sosyal destek, psikolojik giivenlik, 6zsaygi ve aidiyet gibi bircok degerli kaynagin
sistematik bi¢imde asinmasina neden olur (Hobfoll, 2001). istismarci lider, ¢aliganla
arasindaki giiven iligkisini zayiflattig1 icin, calisanlar kendilerini siirekli tehdit altinda
hisseder. Bu durum, COR teorisinde “ikincil kaynak kayb1” olarak tanimlanan siireci
tetikler; yani ilk kaybedilen kaynaklar yeni kayiplar1 dogurur. Ornegin, bir galisanin
liderinden destek gormemesi, onun Oz-yeterlik algisini diisiirecek, bu da zamanla
motivasyonunu ve orgiitsel bagliligin1 azaltacaktir. Boylece calisan, hem sosyal hem de
psikolojik kaynaklarini kademeli olarak yitirmeye baglar (Halbesleben et al., 2014).

Istismarc1 ydnetim sadece ¢alisanlar acisindan degil, yoneticiler agisindan da COR
teorisinin kavramsal cercevesi i¢inde aciklanabilir. Hobfoll’e (2002) gore kaynaklarini
tehdit altinda hisseden bireyler, savunmaci, saldirgan ve kontrolcii davranislara yonelme
egilimindedir. Bu cergevede degerlendirildiginde, yoneticiler, kendi pozisyonlari ya
da otoritelerini tehdit altinda hissettiklerinde, istismarcit davranislara yonelerek bu
tehdidi kontrol altina almaya calisabilirler (Harvey et al., 2007). Bu yonetsel tercih,
ozellikle orgiit iginde kronizmin yaygin oldugu yapilarda daha sik gézlemlenmektedir.
Ciinkii bu tiir yapilar, yoneticilerin kararlarinin sorgulanmasimi onlemek i¢in astlara
psikolojik baski uygulamasina olanak tanir. Bu da istismarci yonetimin yalnizca
bireysel bir kisilik 6zelligi degil; ayn1 zamanda orgilitsel yapinin yarattigi bir stresle basa

¢ikma bi¢imi oldugunu gostermektedir.
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Istismarci liderin orgiit icinde yarattig1 kaynak kayiplar1 sadece bireysel diizeyle
siirli kalmaz. Calisanlar arasinda giiven duygusu azalir, iletisim bozulur ve sosyal
destek aglar1 zayiflar. COR teorisinin dngordiigii gibi, kaynaklarin tehdit altinda oldugu
ya da kaybedildigi ortamlarda bireyler yeni kaynaklar yaratmaya degil, mevcut
kaynaklarini korumaya odaklanirlar. Bu da oOrgiitsel vatandashik davraniglarinin
azalmasina, bilgi paylasiminin sinirlandirilmasma ve kolektif verimliligin diigmesine
yol agar. Ayrica galisanlar, liderle dogrudan iletisim kurmaktan kaginir, bu da liderin
yonetsel etkililigini distiriir. BOylece istismarcit yonetim yalnizca bir tikenmislik
kaynag1 degil; aym1 zamanda liderin etki alanini daraltan bir dinamik haline gelir
(Mackey et al., 2017).

Istismarc1 ydnetimin uzun vadeli etkileri, COR teorisinin "kaynak kazanglarinin
yetersiz kaldigi durumlarda kayiplarin daha baskin hale gelecegi" yoniindeki
varsayimiyla da uyumludur. Bir baska deyisle, ¢alisanlar kiigiik kaynak kazanimlarini
(6rnegin maas artisi) yeterli gormemekte; psikolojik, sosyal ve lider destegi gibi daha
derin kaynaklardan yoksun kaldiklar i¢in genel anlamda tilkenmislik yasamaktadirlar.
Bu tiikkenme, orgiite duyulan bagliligin zayiflamasina, ise yabancilagsmaya ve orgiitsel
performansin diismesine neden olmaktadir (Vigoda-Gadot, 2007). Sonug¢ olarak,
istismarci yonetim, Kaynaklarin Korunmasi Teorisi kapsaminda hem bir stres kaynagi
hem de bir kaynak kaybi tetikleyicisi olarak ele alinmakta; bu yoniiyle ¢alisanlarin
davraniglart kadar liderin etkililigi ve oOrgiitsel yap1 {lizerinde de ©nemli etkiler
yaratmaktadir.

Orgiitsel yapilarin siirdiiriilebilirligi, bilyiik dl¢iide liderlerin etkili kararlar almast,
calisanlar1 yonlendirmesi ve orgiitsel vizyonu hayata gecirebilmesiyle miimkiindiir. Bu
baglamda lider etkililigi, yalnizca liderin bireysel yetkinliklerine degil; ayn1 zamanda
icinde bulundugu orgiitsel iklim, calisanlarla kurdugu iligki ve sahip oldugu sosyal
sermayeye de baglidir. Literatiirde lider etkililigi, liderin ¢alisanlari yonlendirme,
motive etme, Orgiitsel hedeflere ulasmalarin1 saglama ve degisimi yonetme kapasitesi
olarak tanimlanmaktadir (Yukl, 2013; Bass & Avolio, 1994). Ancak bu kapasitenin
etkin bir sekilde ortaya ¢ikabilmesi, hem liderin hem de c¢alisanlarin kaynaklarini tehdit
eden kosullarin kontrol altina alinmasiyla miimkiindiir. Bu noktada, Kaynaklarin
Korunmasi Teorisi (COR) lider etkililiginin stirdiiriilebilirligini etkileyen psikolojik ve
orgiitsel dinamikleri anlamada 6nemli bir teorik ¢erceve sunmaktadir.

COR teorisi bireylerin, stresli durumlarla karsilastiklarinda kaynaklarini
korumaya, kayiplar telafi etmeye ve yeni kaynaklar kazanmaya odaklandiklarini ileri

siirmektedir (Hobfoll, 1989). Liderin orgilitsel kaynaklari; otorite, statii, destek, bilgiye
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erisim, ¢alisan giiveni ve sosyal itibar gibi unsurlar1 icermektedir. Bu kaynaklarin tehdit
altinda oldugu durumlarda liderin davraniglart ve yonetim tarzi dogrudan
etkilenmektedir. Ozellikle orgiit i¢inde adalet algismin zedelendigi, kronizm ve
istismarct liderlik gibi kaynak kayiplarinin yasandigi ortamlarda, liderin etkili
olabilmesi oldukc¢a giiglesmektedir. Ciinkii bu tiir kosullarda ¢alisanlar liderin
rehberligine agik olmaz, ona giiven duymaz ve onun sundugu vizyonu igsellestirmez
(Babalola et al., 2016). COR teorisine gore, liderin calisanlar {izerindeki etkisi, onlarin
sahip oldugu kaynaklarin durumu ile dogru orantilidir. Kaynak kayb1 yasayan calisanlar,
liderle is birligi yapmaktan ¢ekinir ve liderin etki alan1 daralir.

Diger taraftan, liderin de kendi kaynaklarini kaybetme tehdidi algilamasi, onu
savunmaci veya baskici ydnetim bicimlerine yoneltebilir. Ozellikle 6rgiit iginde giic
iligkilerinin giivene degil sadakate dayali bicimde insa edildigi yapilarda, liderin
statiisiinii koruyabilmek icin kayirmaci uygulamalara basvurma ya da istismarci
davraniglar sergileme ihtimali artmaktadir (Harvey et al., 2007). Bu noktada COR
teorisi liderin de orgiitsel kaynaklar karsisinda kirilgan bir konumda olabilecegini ve bu
kirilganlik durumunun liderlik tarzi iizerinde dogrudan etkili olacagini 6ne siirmektedir.
Yani lider etkililigi yalnizca liderin bireysel becerilerine degil, ayn1 zamanda icinde
bulundugu orgiitsel baglama, kaynaklarin adil paylasimina ve ¢alisanlarla olan karsilikl
giiven iligkisine baghdir.

Calisanlar acisindan ise lider etkililigi, yoneticinin adil, glivenilir ve destekleyici
olup olmadigma bagli olarak degerlendirilir. Kaynaklarin Korunmas1 Teorisi
cercevesinde, calisanlarin lideri etkili gormeleri igin, onun oOrgiitsel kaynaklari
dengeleyici, yonlendirici ve gelistirici bicimde kullanmas1 gerekmektedir. Ancak
calisanlarin  kaynaklarmin sistematik bigimde tiikendigi ortamlarda, liderin
yonlendiriciligi anlamini yitirir. Ornegin, kronizmin hakim oldugu bir orgiit yapisinda
calisan, liderin Onerdigi gelisim firsatlarin1 samimi veya adil bulmayabilir. Ciinki
kaynaklara erisim, liderin desteginden ziyade kisisel iliskilerle belirlendiginde, liderin
otoritesi sorgulanir. Bu da calisanlarin goniillii is birligini ve liderin etki alanin1 daraltir
(Halbesleben et al., 2014).

Liderin Orgiitteki varlii, ayn1 zamanda ¢alisanlar i¢cin de bir tiir kaynak islevi
gorebilir. Ozellikle destekleyici liderler, ¢alisanlarin psikolojik dayanikliliklarini
artirarak kaynak kazanci saglamalarina katki sunar. Ancak istismarci liderlik
durumunda, bu potansiyel kaynak kaynagi, tam tersine bir tiikkenmislik etkeni haline
gelir. COR teorisinin Ongodriisii  dogrultusunda, calisanlar bu durumda mevcut

kaynaklarin1 korumak i¢in liderle olan etkilesimlerini azaltir, iletisimi sinirlar ve is
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birligi diizeyini diisiiriir. Bu dongii, liderin stratejik karar alma, yonlendirme ve motive
etme kapasitesini zayiflatir. Boylece lider etkililigi, dogrudan bir kaynak tiikenmesi
stirecinin sonucunda sarsilir (Tepper, 2007).

Ozetle lider etkililigi, yalnizca liderin orgiitsel pozisyonu ya da yetkinlikleriyle
aciklanamaz. Bu etkililik, COR teorisi perspektifinden degerlendirildiginde, hem liderin
hem de calisanlarin kaynaklarinin siirdiiriilebilirligiyle yakindan iliskilidir. Orgiitsel
adalet, psikolojik giivenlik, seffaf iletisim ve kaynaklarin esit dagitimi, liderin etkili
olabilmesi i¢in temel 6n kosullardir. Bu kosullarin zedelendigi ortamlarda, liderin
yetkinligi goriinmez hale gelir ve ¢alisanlarla kurdugu iliski zayiflar. Bu baglamda,
liderin oOrgiitsel kaynaklarin hem yoneticisi hem de temsilcisi olarak davranmasi, COR
teorisinin ilkesel cercevesiyle oOrtiismekte ve lider etkililiginin siirdiiriilebilirligini
miimkiin kilmaktadir.

Calisan bagliligi, bireyin orgiite olan psikolojik ve duygusal yakinligini, 6rgiitsel
amaglarla 6zdeslesmesini ve goniillii katki verme arzusunu ifade eden ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Meyer ve Allen (1991), calisan bagliligmi ii¢ temel bilesen iizerinden
tanimlamistir: duygusal baghilik (6rgiite olan sevgi ve aidiyet), devam baglilig
(ayrilmanin maliyetine dayali kalis) ve normatif baglilik (6rgiite karst sorumluluk hissi).
Bu baghlik tiirleri, bireyin Orgiitle olan iliskisini sekillendirmekte ve Orgiitsel
davraniglarint belirlemektedir. Ancak ¢alisan bagliliginin siirdiiriilebilirligi, bireyin
orgiitsel deneyimlerinden elde ettigi kaynaklarla dogrudan iliskilidir. Bu noktada
Kaynaklarin Korunmasi Teorisi (COR), c¢alisan baghligint oOrglitsel kaynaklarin
stirekliligi ve dengesi iizerinden aciklamaya olanak tanimaktadir.

COR teorisine gore, caliganlarin orgiite duydugu baglilik, yalnizca bir tutum degil,
ayn1 zamanda sahip olunan degerli kaynaklara duyulan giivenin bir yansimasidir.
Calisanlar, orgiitte destek, takdir, gelisim firsatlar1 ve psikolojik giivenlik gibi
kaynaklara ulasabildiklerinde 6rgiite duygusal yatirim yaparlar. Ancak bu kaynaklar
tehdit edildiginde ya da esit olmayan bi¢imde dagitildiginda, bireylerin baglilik
diizeyleri hizla diismektedir (Hobfoll, 2001). Ornegin, kronik kayirmaciligin oldugu bir
orgiitte calisan, kendi emegiyle degil; sosyal iliskilerle kaynaklara ulasan bireylerin
varligina tanik oldugunda, duygusal baglilig1 zayiflar. Ciinkii kaynaklara erisim liyakat
dis1 yollarla saglandiginda, orgiite yonelik aidiyet duygusu da zarar goriir (Vigoda-
Gadot, 2007).

Ayrica, istismarct yonetimin bulundugu orgiitlerde ¢aliganlar siirekli olarak tehdit,
baski ve degersizlik hissine maruz kalmaktadir. Bu duygular, bireyin psikolojik

kaynaklarinin aginmasina neden olur. Ozellikle 6zsaygi, 6z yeterlik, benlik biitiinliigii
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gibi igsel kaynaklar istismarci yonetimin baskisi altinda zayiflar. COR teorisinin temel
savunusu olan “kaynak tehdidi karsisinda geri ¢ekilme” tepkisi burada devreye girer.
Calisan, bu kaynak kaybini 6nlemek adina orgiitsel siireclere katilimini azaltir, goniillii
davraniglardan kaginir ve zamanla orgiitle olan bagmi zayiflatir. Bu durum, hem
duygusal hem de davranissal baghlik diizeylerinde diisiise neden olur (Halbesleben et
al., 2014).

Orgiitsel kronizm ve istismarci yonetim gibi yapilar, yalnizca kaynaklara erisim
konusunda degil; ayn1 zamanda kaynaklarin dagitimi siirecinde de adaletsizlik hissi
yaratmaktadir. Bu baglamda, calisanlarin adalet algis1 ve liderlerine duydugu giiven
zedelendiginde, normatif baglilik tiiri de olumsuz etkilenmektedir. COR teorisi
gergevesinde bu durum, “beklenen kaynak kazancinin gergeklesmemesi” seklinde
tanimlanabilir. Yani ¢alisan, orgiitten belirli katkilar beklemekte (destek, gelisim firsati,
huzurlu ortam), ancak bu beklentiler karsilanmadiginda hayal kiriklig1 ve psikolojik
¢ekilme yasamaktadir (Hobfoll, 2002).

Calisan bagliliginin siirdiiriilebilirligi, bireyin kaynaklarmi koruyabilmesine ve
yeni kaynaklar kazanabilecegine dair algisina baglidir. Destekleyici bir lider, adil
orgiitsel iklim ve anlamli is deneyimi, bu kaynaklarin cogunu saglar. Ancak kronizm ve
istismarct yonetim gibi yapilar altinda calisanlar, yalnizca mevcut kaynaklarini degil;
potansiyel kaynak kazanimlarin1 da kaybettiklerine inanirlar. Bu algi, bireyin orgiite
olan motivasyonunu azaltirken; ayni1 zamanda baglilik tiirlerinin her birinde diisiise
neden olur. Bu siirecte COR teorisinin kaynak kayb1 sarmali devreye girer ve ¢alisanlar
ya igten ice Orgiitten koparlar ya da isten ayrilma davranist gosterirler (Ito &
Brotheridge, 2003).

Sonug olarak, ¢alisan bagliligi, COR teorisinin en dogrudan agiklama getirdigi
orgiitsel sonuclardan biridir. Birey, kaynaklarimi gilivence altina aldigi ve yeni
kaynaklara ulasabildigi silirece Orgiitle olan bagin1 giiclendirir. Ancak kaynak
tehditlerinin sistematik hale geldigi ve calisanlarin psikolojik dayanikliliklarinin
zorlandigr ortamlarda, baglilhik zayiflamakta ve yerini savunmaci tutumlara
birakmaktadir. Bu nedenle Orgiitsel yapilarin = siirdiiriilebilir  ¢alisan  bagliligi
olusturabilmesi i¢in, hem maddi hem de manevi kaynaklarin adil, tutarli ve liyakate
dayali bigimde dagitildigi bir kaynak ekosistemi yaratmalar1 gerekmektedir. COR
teorisi, bu sistemin psikolojik dinamiklerini agiklamakla kalmayip, ayn1 zamanda bu
sistemin bozuldugunda ortaya ¢ikacak davranigsal sonuglara dair de giiglii dngoriilerde

bulunur.
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Orgiitsel yapilarin siirdiiriilebilirligi, biyiik dl¢iide liderlerin etkili kararlar almasi,
calisanlar1 yonlendirmesi ve orgiitsel vizyonu hayata gecirebilmesiyle miimkiindiir. Bu
baglamda lider etkililigi, yalnizca liderin bireysel yetkinliklerine degil; ayn1 zamanda
icinde bulundugu orgiitsel iklim, ¢alisanlarla kurdugu iliski ve sahip oldugu sosyal
sermayeye de baglidir. Literatiirde lider etkililigi, liderin ¢alisanlar1 yonlendirme,
motive etme, Orgiitsel hedeflere ulagmalarini saglama ve degisimi yonetme kapasitesi
olarak tanimlanmaktadir (Yukl, 2013; Bass & Avolio, 1994). Ancak bu kapasitenin
etkin bir sekilde ortaya ¢ikabilmesi, hem liderin hem de calisanlarin kaynaklarini tehdit
eden kosullarin kontrol altina alinmasiyla miimkiindiir. Bu noktada, Kaynaklarin
Korunmasi Teorisi (COR) lider etkililiginin siirdiiriilebilirligini etkileyen psikolojik ve
orgiitsel dinamikleri anlamada 6nemli bir teorik ¢erceve sunmaktadir.

COR teorisi bireylerin, stresli durumlarla karsilastiklarinda kaynaklarimi
korumaya, kayiplar telafi etmeye ve yeni kaynaklar kazanmaya odaklandiklarini ileri
siirmektedir (Hobfoll, 1989). Liderin orgiitsel kaynaklari; otorite, statii, destek, bilgiye
erisim, ¢alisan gliveni ve sosyal itibar gibi unsurlari icermektedir. Bu kaynaklarin tehdit
altinda oldugu durumlarda liderin davraniglar1 ve yonetim tarzi dogrudan
etkilenmektedir. Ozellikle orgiit iginde adalet algisinin zedelendigi, kronizm ve
istismarct liderlik gibi kaynak kayiplarinin yasandigi ortamlarda, liderin etkili
olabilmesi oldukc¢a gii¢lesmektedir. Ciinkii bu tir kosullarda ¢alisanlar liderin
rehberligine a¢ik olmaz, ona gliven duymaz ve onun sundugu vizyonu igsellestirmez
(Babalola et al., 2016). COR teorisine gore, liderin calisanlar {izerindeki etkisi, onlarin
sahip oldugu kaynaklarin durumu ile dogru orantilidir. Kaynak kaybi1 yasayan calisanlar,
liderle 15 birligi yapmaktan c¢ekinir ve liderin etki alan1 daralir.

Diger taraftan, liderin de kendi kaynaklarmi kaybetme tehdidi algilamasi, onu
savunmact veya baskici yonetim bigimlerine yoneltebilir. Ozellikle orgiit iginde giig
iligkilerinin giivene degil sadakate dayali bicimde insa edildigi yapilarda, liderin
statiisiinli koruyabilmek i¢in kayirmaci uygulamalara basvurma ya da istismarci
davraniglar sergileme ihtimali artmaktadir (Harvey et al., 2007). Bu noktada COR
teorisi liderin de orgiitsel kaynaklar karsisinda kirilgan bir konumda olabilecegini ve bu
kirilganlik durumunun liderlik tarzi iizerinde dogrudan etkili olacagini 6ne stirmektedir.
Yani lider etkililigi yalnizca liderin bireysel becerilerine degil, ayn1 zamanda icinde
bulundugu orgiitsel baglama, kaynaklarin adil paylagimina ve ¢alisanlarla olan karsilikli
giiven iligkisine baglidir.

Calisanlar acisindan ise lider etkililigi, yoneticinin adil, giivenilir ve destekleyici

olup olmadigina bagh olarak degerlendirilir. Kaynaklarin Korunmasi Teorisi
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cercevesinde, calisanlarin lideri etkili gormeleri igin, onun Orgiitsel kaynaklar
dengeleyici, yonlendirici ve gelistirici bigimde kullanmasi gerekmektedir. Ancak
calisanlarin  kaynaklarmin sistematik bigimde tiikendigi ortamlarda, liderin
yonlendiriciligi anlamin vyitirir. Ornegin, kronizmin hakim oldugu bir érgiit yapisinda
calisan, liderin Onerdigi gelisim firsatlarin1 samimi veya adil bulmayabilir. Ciinkii
kaynaklara erisim, liderin desteginden ziyade kisisel iliskilerle belirlendiginde, liderin
otoritesi sorgulanir. Bu da ¢aliganlarin goniilli is birligini ve liderin etki alanini daraltir
(Halbesleben et al., 2014).

Liderin orgiitteki varligi, ayn1 zamanda calisanlar i¢in de bir tiir kaynak islevi
gorebilir. Ozellikle destekleyici liderler, ¢alisanlarm psikolojik dayanikliliklarimi
artirarak kaynak kazanci saglamalarina katki sunar. Ancak istismarct liderlik
durumunda, bu potansiyel kaynak kaynagi, tam tersine bir tiikkenmislik etkeni haline
gelir. COR teorisinin Ongoriisii  dogrultusunda, ¢alisanlar bu durumda mevcut
kaynaklarin1 korumak igin liderle olan etkilesimlerini azaltir, iletisimi sinirlar ve is
birligi diizeyini digiiriir. Bu dongii, liderin stratejik karar alma, yonlendirme ve motive
etme kapasitesini zayiflatir. Boylece lider etkililigi, dogrudan bir kaynak tiikkenmesi
stirecinin sonucunda sarsilir (Tepper, 2007).

Ozetle lider etkililigi, yalnizca liderin 6rgiitsel pozisyonu ya da yetkinlikleriyle
aciklanamaz. Bu etkililik, COR teorisi perspektifinden degerlendirildiginde, hem liderin
hem de calisanlarin kaynaklarinin siirdiiriilebilirligiyle yakindan iliskilidir. Orgiitsel
adalet, psikolojik giivenlik, seffaf iletisim ve kaynaklarin esit dagitimi, liderin etkili
olabilmesi i¢in temel 6n kosullardir. Bu kosullarin zedelendigi ortamlarda, liderin
yetkinligi goriinmez hale gelir ve ¢alisanlarla kurdugu iliski zayiflar. Bu baglamda,
liderin orgiitsel kaynaklarin hem yoneticisi hem de temsilcisi olarak davranmasi, COR
teorisinin ilkesel ¢ercevesiyle oOrtiismekte ve lider etkililiginin siirdiiriilebilirligini

mumkin kilmaktadir

6.2 Hipotezler

Hipotez 1: Orgiitsel kronizm ile lider etkililigi arasindaki iligkide istismarci
yOnetimin araci rolii vardir.

Kaynaklarin Korunmasi Teorisi (COR; Kaynaklarin Korunmas1 Teorisi), Hobfoll
(1989) tarafindan ortaya konmus olup, sahip olunan kaynaklar korunur, artirilmaya ve
kayiplardan korunmaya yonelik motivasyonlarini temel alir. Bu teoriye gore bireylerin

fiziksel, psikolojik, sosyal ya da siddet kaynaklarmin tehdidi altinda hissettigi stres
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yasayanlar var. Orgiitsel baglamda, bu parasal is giivenligi, sosyal statii, bulunus
destegi, adalet, saygi ve mesleki gelisim olanaklart gibi unsurlar yer almaktadir. Bu
sayede saglanan kaynaklar tehdit eden ya da kaybedilen sistemin isleyigini (normalde
kronizm), yalnizca kullanicilar {izerinde degil, yoneticiler iizerinde yikic1 etkiler
yaratabilir.

Orgiitsel kronizm, gergeklestirilecek liyakat ve performansa dayali olarak degil,
es-dost-akraba gibi satiglara gore avantajli elde edilen bir kayirmacilik bigimidir (Khatri
ve Tsang, 2003; Turhan, 2014). Bu baglamda, kronizmin var oldugu orgiitlerde
yoneticiler, kaynaklar adil ve objektif kayiplara gore degil; kisisel sadakat, yakinlik ya
da siyasi baglilik gibi siibjektif gosterilerle dagitirlar. Bu siireg, bir iilkedeki kisilerin
kaynak kaybi yasamalarna neden olur (adaletsizlik algisi, dislanma, terfi firsatlarinin
kaybi), diger taraftan gelirin de statiilerini koruma baskisiyla daha baskici, kontrolcii ve
¢ogu zaman istismarct yonetim tarzlarina yonelmelerine yol acar.

Tepper (2000) tarafindan piyasaya siiriilen istismarci yonetim sekli, yoneticilerin
astlarina kars1 sistemli olarak saygisiz, agagilayici, dislayict ve cezalandirict tutumlar
sergilemesi olarak kosullar. COR teorisine gore, kronizm gibi yapilar, ydneticinin
kendisini siirekli olarak giic kayb1 tehdidi altinda hissetmesine neden olur. Bu tehditle
basa ¢ikmak adina lider, otoritesini giiglendirmesi olur. Bu para ¢ogu zaman bosa
harcanan yonetim ile degistirilir (Hobfoll, 2001).

Ayrica kronizm, iligkilerin giiven iligkisi kurmadan itaat talep ettikleri bir
atmosfer olusturur. Sadakatin esasi ile yapilan kayitlar, yoneticinin sadakatsizliginin
bireylere daha fazla baski yapmasina neden olur. COR teorisinin stresin yarattigi
davranis kalib1 bakis agisi, yoneticinin kaynaklarinin (statii, gii¢, kontrol) kaybolma
tehdidine karsi savunma refleksinin geligmesi olagandir. Bu refleksin istismarci
davranig bi¢imleri ile kendini gostermesi de teorik olarak ilerlemektedir (Harvey,
Stoner, Hochwarter & Kacmar, 2007).

Bir bagka deyisle, yoneticinin kayirmaciliga dayali olarak olusturulan iktidar
iligkisi, onu kaynak koruma stratejisi olarak baskic1 yonetim tarzlarma ydnlendirir.
Ozellikle organizasyonun kontroliiniin kaybedilmesi adina, calisanlar {izerinde korku,
dislama, kiiciimseme gibi psikolojik baski unsurlariyla yonetim saglanmistir (Mitchell
ve Ambrose, 2007). Bu yonetimin tercihi, orgiit birlesiminde istismar1 basitlestirir ve bu
da istismarci yonetimin kronizminin bir sonug haline gelmesine neden olur.

COR teorisine gore kaynak kaybina kiimiilatiftir; yani bir kez baslayan kaynak
kaybi, yeni kayip tetikleyicileri (Hobfoll, 2001). Bu bakis ac¢isindan

degerlendirildiginde, yayilan kronizm yoneticileri agisindan da bir tiir kaynak tehdidi
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dogurur. Liyakate temelli degil de sosyal sermayeye dayali atamalar, maaslardan elde
edilen ¢ok sayidaki pargalara odaklanmalarina neden olur. Bu kirilganhig:
dengeleyebilmek icin yoneticiler daha sert, manipiilatif, istismara agik bir yOnetim
bi¢cimini benimseyebilirler (Aryee ve digerleri, 2007). Bu sayede kronizm, sadece
orglitlin giicliniin giicli degil; ayn1 zamanda yonetsel davranig bicimlerini de doniistiiren
bir yapidir.

Hipotez 2: Orgiitsel kronizm ile ¢alisan baglilig1 arasindaki iliskide lider etkililigi aract
rol oynar.

Liderin etkililigi, liderin basarisina ulasmada alicty1 yonlendirme, motive etme,
ilham verme ve onlarin gelisme yetkisiyle dogrudan kullanilabilirligi (Bass, 1990; Yukl,
2013). Ancak lider bu etkililigi, orgiitte algilanan adalet, gliven ve liyakat temelli
kaynak olaylar1 gibi temel yapisal faktorlerden ciddi bigimsel goriintimlere. Kronizmin
yaygin oldugu birlestirilmis, bu temel yapilarin zedelendigi ve liderin etkililigini
dogrudan sekteye ugrattigi gozlenir. Bu baglamda, Kaynaklarin Korunmasi Teorisi
(Kaynaklarin Korunmasi Teorisi — COR) hem lider hem de galisanlar agisindan genis
kapsamli, kapsaml bilgilerda 6nemli bir ¢ergeve sunar.

Hobfoll (1989, 2001) tarafindan ayrilir COR kdokiine gore, bireylerin yedek
pargalari, iyilestirmeye ve tehditlerden uzak durumlarda caligirlar. Bu kaynaklar
arasinda sosyal destek, giivenlik adaleti, gili¢ 6zellikleri, gii¢ giicii ve psikolojik giivenlik
gibi unsurlar yer alir. Kronizmin yaygm oldugu bir korunmustur, kullanicilarin
performanslarindan ziyade kisisel kisilerin degerli olanlar1 fark ederler. Bu kripto para
biriminin icindeki potansiyel kaynak korumasini tehdit altinda hissetmelerine neden
olur. Orgiitsel belgenin kisisel sadakat iizerinden dagitilmasi, adalet denetimini
zedelerken liderin adil, diiriist ve giivenilir bir sekil olarak gerceklesmesini de engeller
(Turhan, 2014).

Lider etkililigi, yalmzca liderin bireyselligi degil; Ayni zamanda orgiitli
yapilardan ve kisilerin algilarindan da yaygin olarak. COR teorisine gore, lriinlerin
tirtinlerine yonelik gliven, baglilik ve motivasyon gibi kaynaklar, 6rgiit i¢inde pozitif bir
kaynak kurtarict veri tasiyicilart sunarlar (Hobfoll, 2001). Ancak kronizmin oldugu bir
bu beklenti bosa cikar. Calisanlar, adil olmayan terfiler, gorev dagilimlar1 ve
ozellikleriyle karsilagtirildiginda, lider “tarafsiz bir rehber” degil; belirli kisileri kayiran
bir aktor olmaya baslarlar. Bu durum, liderle olan giiven iliskisini zedeler ve etkililigini
azaltir (Babalola, Stouten ve Euwema, 2016).

Kronizm, liderin orgiit i¢indeki kararlarin1 da etkilerini birlestirir. Sadakat esasina

dayali olarak kaynak dagitic liderler, kaynaklar1 yalnizca belirli bireylerle paylasirken,
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geri kalan calisanlarin kaynak yoksunluguna izin verir. Bu durum COR teorisinin
“kaynak soyu tiikenmesi’na neden olur. Yani Orgiit iyelerinin kaynaklarini
koruyamadiklar1 gibi, yeni kaynaklara da ulasamazlar. Bu ikili tehdit altinda ¢alisanlar,
liderle olan 6zgiirliigiinde minimumda tutar, onun kararlarini sorgular ve olanaklarin
hedeflerine katki saglamaktan uzaklasir (Halbesleben vd., 2014).

Ayrica lider kaymaci uygulamalar yalnizca kullanicilar arasinda degil, liderin
kendi liderlik kaynaklar1 (itibar, giiven, sosyal sermaye) acisindan da ciddi olusumlar
yaratir. COR stratejisi, liderin de kaynaklar1 desteklemekten hizda baskici veya edilgen
yonetim tarzlarina yonelebilecegini belirtir (Hobfoll, 2001). Ancak bu durumda,
kullanicilar tarafindan olumsuz algilanarak liderin etkililigini daha da diigiirmek. Bu, bir
tiir geri ana problem ortaya koyar: kronizm — kaynak sonusi — giivensizlik — liderin
etkililiginde azalma — daha fazla kronizm veya kontrol performansi.

Sonug¢ olarak, kronizm hem kadinlarin hem de liderin siddetinin tehdit altinda
tislanmasina yol agar. Calisanlarin agisindan bu tehdit, liderle is birligini ve goniilliilerin
cabalar1 (goriintilenme vatandaslik performansini) azaltir. Lider perspektifi ise,
kaymaci iilkelerin uzun vadeli giiven, seffaflik ve adaletin evrensel yonetim tarzlarinin
miimkiin kilinmast s6z konusudur. Tiim bu parcalarin sonunda lider etkililigi zayiflar,
orgiit icinde biiyiimenin yerine korkuya, destek yerine cikarciliga doniisiiyor. COR
teorisinin merkezi olusumu olan “kaynak tehdidi = stres = ka¢inma/¢ekilme/bozulma”

konusu burada net bir bigimsel isler.

Hipotez 3: Orgiitsel kronizm ile ¢alisan baglilig1 arasindaki iligkiye, istismarc1 yonetim

ve ardindan lider etkililigi sirastyla aract rol oynar.

Kaynaklarin Korunmasi Teorisi (Kaynaklarin Korunmasi Teorisi — COR), stresli
davraniglarin karsisinda tepkilerini korumak i¢in giiclii bir psikososyal cerceve sunar.
Hobfoll (1989) tarafindan ¢ikarilabilir teori, sahip olunan kaynaklarin korunmasi,
iyilestirme ve kayiplardan kaginma yonleriki motivasyonlari1 merkeze alir. Bu
baglamda, orgiit i¢inde yonetim (gii¢, bilgi, destek, terfi imkanlari, psikolojik gilivenlik
vb.) adaletsiz bi¢imde dagitildig1 durumlar, hem ¢alisanlarin hem de yoneticilerin ciddi
bir kaynak kayb1 tehlikesi yaratir. Orgiitsel kronizm bu tehditlerden biridir ve teorinin
“kaynak tehdidi = stresor = davraniglarsal tepki” dizgesi ¢erceve yOnetiminin tersine
dolayli ama giiglii bir etkiye sahiptir. Bu etki, siklikla istismarci yonetim bi¢imlerinin

ortaya ¢ikmasi yoluyla korunur.
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Orgiitsel kronizm, paylarin kararlarinda liyakat yerine sadakat ve kisisel iliskiler
baz alinan bir yonetim pratigidir (Khatri ve Tsang, 2003). Bu kayirmact yapi, liderin
yalnizca belirli kisilere ayrilan kaynaklar1 dagitmasina neden kalir, ayn1 zamanda bu
tercihleri sorgulayan veya elestiren ¢alisanlarin dislamasi, asagilama ve cezalandirma
gibi israfin sonu da var olabilir (Tepper, 2007). Iste bu noktada COR teorisi devreye
girer: liderin Orgiitli icinde bulunabilir ve kaynaklari koruma giidiisii, onu kotiiye
kullanan yonetim bigimlerine yonlendirebilir.

Istismarc1 yonetim, astlara yonelik sistematik ve siirekli olumsuzluk igeren bir
liderlik bi¢gimi olarak o6zellikler (Tepper, 2000). Bu tiir yonetim bi¢imi, liderin
kontroliinii siirdiirmek ve “kayrilmayanlar’” baskilayarak biitiinliiglinii maniptlatif
bigimde koruyabilmek i¢in basvurdugu bir ara¢ haline gelir. Orgiitsel kronizm, lider
lider olarak “kaynak dagilimi tehdidi” algis1 i¢ine sokar; bu da onu, kaynaklar1 (statii,
sayginlik, gii¢) korumak i¢in istismarci stratejilere yonlendirir (Hobfoll, 2001). Boylece
kronizm ile lider etkililigi aradaki mesafeyi doniistliren, hatta bozan temel mekanizma,
liderin sergiledigi istismarci yonetim tarzidir.

Bu yasal istismarci yonetim, bir “arac1 degisken” (araci) olarak islev goriir. Yani,
kronizmin dogrudan lider etkililigini azaltmakla kalmiyor; bu etkinin 6nemli bir
boliimi, liderin kayirmaci yapisi altinda gelistirilen istismarci islemler araciligiyla
gerceklesir. COR teorisine gore, liderin giicli giicliniin tehdit altinda hissedilmesi, onu
kontrol etme ve cezalandirici davraniglara yonelmesidir (Harvey vd., 2007). Bu
davraniglar, insanlarda giivensizlik, sinim ve tiikenmislik gibi psikolojik sonuglar
dogurur ve liderin etkililigi hizla diiser (Mackey vd., 2017).

Ote yandan, bireylerin da kronizminin neden oldugu adaletsizlik duygusuyla
psikolojik kaynak kayb1 yasarlar. Bu durum, onlar1 savunmaci, geri bildirim ve iletisimi
kesen bireyler héline getirir (Halbesleben vd., 2014). Calisanlarin bu tepkileri liderin
yerine getirmesini zorlastirir. Boylece, istismarct yonetimin hem liderin kendi stres
tepkisi olarak gelismesi, hem de calisanlarin liderleriyle devam ettikleri yerde devam
ettikleri bozarak liderin etkililigini dolayli olarak baltalamaktadirlar. COR teorisi, bu
cift yonlii kaynak kayb1 sarmalini saglamak i¢in uygun teorik zemin sunar.

Sonug olarak, boliinme kronizminin lider etkililigi iizerindeki genislemeler i¢in
istismarct yonetim aracilik rolii hem teorik hem de ampirik olarak temellestirilebilir.
Kaynaklarin Korunmasi Teorisi, Orgiitiiniin adaletsiz yapilarinin yalnizca bireysel olarak
stres iiretmedigini; ayn1 zamanda liderligin agikligi, agiklik dinamikleri ve uzun vadeli

performans da dogrudan biiyiimeyi ortaya koyuyor. Bu diizenli modelin, kronizmin
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yalnizca bireysel bir sorun degil, ayn1 zamanda sistematik bir yonetim sorunu oldugunu

vurgular.
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7.ARASTIRMANIN AMACI

7.1 Arastirmanin Katkisi

Kiiresellesen diinyamizda teknolojinin kullanim alaninin da yayginlagmasi
firsatlar kadar bir ¢ok kriz ortamimnin olugsmasimna da neden olmaktadir.Kaynaklarin
sinirlt olmasi, yerelde uluslararasi arenada artan rekabet ortami krizlerin cesitliligini
arttirmaktadir. Tim bu degisen durum ve kosullar igerisinde Orgiitin Onceden
belirledikleri ama¢ ve hedeflere ulasabilmeleri, kriz aninda,esnasinda ve sonrasinda
uygulanacak politikalarin belirlenmesi liderlerin goérevi olsa da liderlerin bu
durumlardaki tutum ve davranislari bagli bulunduklar1 6rgiitiin de sekillenmesine neden
olacaktir.Liderin bu tutum ve davranislar ¢alisanlarin hem orgiite hem de yoneticilere
karst bakis acisinin temelini olusturmaktadir.Orgiite mensup bu bireylerin bakis
acillarinin olumlu ya da olumsuz yonde degismeleri hedeflenen politikalarin
uygulanmasi agsamasinda hayati derecede 6nem arz etmektedir.

Ulkemizde diinyanin bircok yerinde oldugu gibi isletmelerin bir yandan kayirmaci
uygulamalar ve beraberinde getirdigi istismarci yonetim uygulamalariyla ugrasirken
diger taraftan da karlilik oranlariyla / hedeflerine ulasip ulasamadiklariyla ugrastiklar:
bilinmektedir. Son 20 yilda istismarci yonetim kavrami arastirmacilarin ilgi odagi haline
gelmisse de yapilan incelemeler de yogun olarak olumsuz tarafina yonelindigi, liderin
orgiit igerisinde etkinligini saglamak ki bu etkinligin liderin basarisindan gegtigi ve lider
basarisinin da is gorenlerin dnceden belirlenen amag ve hedefler dogrultusunda verimli
bir sekilde ¢aligsmalaria bagli oldugu gerceginden hareketle istismarci uygulamalar ile
1§ gorenlerin disiplin altinda tutularak hedeflerine ulasmalarinin saglanarak kayirmaci
uygulamalarin etkisinin de azaltilacag1 diisiiniilmiistiir.Lider etkinliginin artiginin
calisganin Orgiite ve lidere olan baglilifi neticesinde artacagindan hareketle alan
yazininda dozunda istismarct yOnetim uygulamalarmin olumlu yonlerinin de
olabilecegini gostererek katki saglamaktir. Ayrica s6z konusu ¢alismanin orgiitlerin ise
alim-terfi-isten ¢ikarma gibi siireclerine destek olacagi diistiniilmektedir.

Bu baglam kapsaminda ortaya konulan tez calismasi, ulastirma ve lojistik
alaninda faaliyet gosteren goniillii calisanlarin orgiitsel yasamlarinda duyduklar
bagliliga dair, astlarin maruz kaldiklar1 kayirmaci uygulamalar ve istismarci yonetim
uygulamalar1 sonrasinda lider etkinligi tiizerinde nasil bir etki olusturdugunu

gbzlemlemeyi amaglamistir.



7.2 Arastirmanin Modeli
Arastirma modelinde; orgilitsel kronizm bagimsiz degisken, lider etkililigi; bagimli

degisken, istismarct yonetim ise araci degisken olarak kullanilmistir.

{istismarm‘i’ﬁnetim [ Lider Etkililigi J
Anlavisi
[ Orgiitsel Kronizm } -[ Orgiitsel Baghlik J

Sekil 5. Arastirma modeli

Hi: Orgiitsel kronizm ile lider etkililigi arasindaki iliskide istismarci yonetimin
araci rolil vardir.

Ha: Orgiitsel kronizm ile drgiitsel baglilik arasindaki iliskide lider etkililiginin
araci rolii vardir.

Hs: Orgiitsel kronizm ile drgiitsel baglilik arasindaki iliskiye, sirasiyla istismarci

yonetim ve ardindan lider etkililigi aracilik edecektir.

7.3 Orneklem ve Prosediir

Organizasyonlarin 6nceden belirledikleri amag¢ ve hedeflere simirli kaynaklarla
ulagabilmelerinde is gorenlerin ne kadar 6nemli bir faktor oldugunun anlasilmasi orgiite
mensup bireylerin orgiitsel bagliliklarint arttirmak icin is verenlerin daha fazla caba
gostermelerine neden olmaktadir. Orgiitsel bagliligi yiiksek olan bireylerin daha
uyumlu, daha iiretken oldugu ve sadakatleri dl¢iisiinde daha fazla sorumluluk aldiklar
ve bu sebepler maliyetleri azalttiklar1 bilinmektedir (Balc1,2003:15). Bu nedenle yiiksek
derecelerde Orgiitsel baglilik gosteren is gorenler daha etkili ve verimli caligarak
organizasyonun rekabet giiciinii de arttirmaktadir. Organizasyonlarin bulunduklari
rekabet ortamlarinda amag¢ ve hedeflerine ulagabilmeleri ayni zamanda Orgiit
icerisindeki liderler-yoneticilerin etkinligini de arttirmaktadir.

Rekabetin  yogun oldugu mevcut piyasa kosullarinda organizasyonlarin
varliklarim1 giiclenerek devam ettirebilmeleri ancak rakiplerinden farkli, yaratici ve
donanimli insan kaynaklarini etkin kullanabilmeleriyle miimkiindiir. Bilgi toplumunda

Orglite mensup tiim bireylerin mevcut isi ve is yerlerini kend isleriymis gibi
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benimsemeleri, bilgi,deneyim ve tecriibelerini ise aktarmalari, kendilerini stirekli
gelistirmeleri, dahil olduklar1 ekiplerle uyumlu sekilde ¢alismalari s6z konusu
organizasyonun basarist isin zorunlu hale gelmistir (Zencirkiran,2005:24). Siirekli
degisen ve gelisen ortamda kiiresel sekilde diislinebilen kalifiye, ¢ok yonlii teknolojik
bilgisi olan 1is gorenlerin varligit organizasyonu ayakta tuttu§undan Orgiitsel
bagliliklarin1 saglamak ¢ok Onemli bir hal almistir (Gersil,2004:148). Literatiirde
degiskenler ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde yas,cinsiyet,kidem,egitim
durumu gibi demografik faktorlerle birlikte Orgiitiin iklimi,y6netim tarzlari, uygulanan
politikalar ve beklentilerin orgiitsel baglilik tizerinde etkili oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
Organizasyonun hedeflerine ulasabilmeleri, verimlilik ve performanslarinda artis
saglanabilmesi ve is goren devrinin azalmasininin rgiitsel baglilig arttirmaktan gectigi
diisiincesinden hareketle ¢alisma yapilmistir.

Arastirmanin evrenini, Erzincan ilinde ulastira ve lojistik alaninda faaliyet
gosteren kamu iktisadi tesebbiisiinde c¢alisan memurlar olusturmaktadir. Arastirmada
ornekleme metodu olarak kolayda tesadiifi Ornekleme yontemi kullanilmis olup;
orneklemini ise Erzincan ilinde gérev yapan 106 memur olusturmaktadir. Bu anlamda
s6z konusu personellere (cinsiyet, yas, deneyim, medeni hal, sehir, egitim diizeyi,
kidemleri, ¢alistiklar1 servisler ) sorulmus ve amirlerin veya yoneticilerin yapmis
olduklar1 istismarci yonetim ve kayirmaci uygulamalarin ile lider etkinligi ve orgiitsel

baglilik 6l¢eklerine yer verilerek toplamda 44 adet soru yoneltilmistir.

7.3.1 Veri Toplama Yontemi

Arastirmada Erzincan Ilinde haberlesme ve lojistik alaninda faaliyet gdsteren
kamu istisadi tesebbiisiinde ¢aligan personellere uygulanmak iizere bir anket
hazirlanmistir. Toplanan verilerde elde edilmesi hedeflenen; ¢alisanlarin (astlarin) amir
veya yoneticilerinin uygulamis olduklar1 kayirmaci uygulamalar ve istismarci yonetim
uygulamalarini algilama ve degerlendirme derecelerine bagli olarak ¢alisan bagliligi ve

lider etkinligine etki eden sorunlar ifade eden anketler olusturmaktadir.

7.3.2 Arastirmada Kullanilan Olcekler

Orgiitsel Kronizm: Turhan'n 2014 yilinda gelistirdigi 15 maddelik bir &lgek,
calisanlarin oOrgiitsel kronizme maruziyetini degerlendirmek icin kullanilir. Bu dlgek 7
puanlik bir Likert skalasi lizerinden puanlanir, burada 1 "kesinlikle katilmiyorum" ve 7
"kesinlikle katiliyorum" demektir. Olgek ii¢ ana boliime ayrilir: grup ici kronizmi

belirlemek i¢in 6 madde, babacan kronizmi tespit etmek icin 5 madde ve karsilikli
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¢ikara dayali kronizmi degerlendirmek igin 4 madde. Bu 6lglim araciyla yapilan 6nceki
arastirmalar (6rnegin, Turhan, 2014; Shaheen, Zulfigar, Saleem, & Shehazadi, 2020;
Jawahar, Bilal, Fatima, & Mohammed, 2021; Akyol & Erkog, 2022; Ali, Shahzad,
Hussain, Yongjian, Khan & Igbal, 2022), liyakat yerine iligkisel baglantilara dayanan
ayricaliklarm varligim belgelemistir. Olgegin maddelerinden bazi drnekler sunlardir:
"Yoneticimiz catigmalar1 ¢ozerken yakin kisisel baglantilar1 olan calisanlari korur" ve
"Kurumumuzda personel degerlendirmelerinde ydneticiye olan baglilik en Onemli
kriterdir". Turhan'in orijinal ¢alismasinda, 6lgegin Cronbach alfa degerleri sirasiyla
0.87, 0.82 ve 0.72 olarak tespit edilmistir. Turan'in orijinal ¢aligmasinda bu 6l¢egin
Cronbach alfa degerleri sirastyla 0.87, 0.82 ve 0.72 olarak belirlenmistir. Calisanlarin
giinlik maruz kaldig1 oOrgiitsel kronizm uygulamalarin1 temsil etmek i¢in bireylerin
giinliik yanitlarin1 bir araya getirdik. Bu toplama, katilimcilar arasinda yeterli anlasma
diizeyiyle desteklenmistir (ICC (1) = .37, ICC (2) = .84, ortalama rwg (j) = .77; Bliese,
2000). Grup-i¢i katilimcilar arasindaki uyusma katsayisinin(rwg(j)) yeterli diizeyde
olmasi Likert dl¢ceginde bireysel diizeydeki cevaplari takim diizeyinde toplamak igin
onkosuldur (James ve ark., 1984). Bu nedenle esikdegeri .70 olan rwg(j) degeri
hesaplanmistir (Chan, 1998; Klein ve ark., 1994; Morgeson ve Hofmann, 1999; Le
Breton ve Senter, 2008). Ayrica takim-i¢i ve takimlararasi varyansi degerlendirmek igin
siif-i¢i korelasyon katsayilar1 ICC(1) ve ICC(2) hesaplanmistir. ICC(1) her takim
icerisindek ibireylerin cevaplarmin giivenirligini ifade etmektedir. ICC(2) takim
diizeyindeki ortalamalarin giivenirligini gostermektedir (Bliese, 1998). ICC(1) ve
ICC(2) kullanilarak yapilan kiimelemelerde kesin bir standart olmamasina ragmen,
ICC(1) degerinin .05’den yiiksek olmasi beklenirken (Bliese, 2000; Le Breton ve
Senter, 2008), .40 ve tlizeri ICC(2) degerlere sahip olmasi beklenmektedir (Fleiss, 1986)
ve bu durum verinin kiimeleme igin uygun oldugunu gostermektedir. Orgiitsel kronizm
Olceginin 1yl model uyum degerine sahip oldugu sonucuna ulasilmistir (32: 125,929; %2
/ df: 26; p< 0.01; CFI: 0.99; SRMR: 0.02; RMSEA: 0.06). Gizil degiskenlere ait olan
gostergeler i¢in biitiin faktor yiiklerinin anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir (p<<0.001),
bu da ifadelerin biitliin gizil oriintiileri iyi bir sekilde ifade ettigini gostermektedir.
Orgiitsel kronizm &lgegi, grup i¢i kronizm, babacan kronizm ve karsilikli ¢ikara dayali
kronizm boyutlarina ayrilmistir. Tiim gizli oriintiilerin bilesik giivenilirlik degeri (CR)
incelendiginde, grup-i¢i kronizm i¢in CR degeri 0.92, babacan kronizm i¢in CR degeri
0.90 ve karsilikli ¢ikara dayali kronizm i¢in CR degeri 0.90°dir ve esik degeri 0.70’in
tizerindedir. Tiim yapilarin ortalama ¢ikarilan varyans (AVE) puanlari, grup-i¢i kronizm

icin AVE degeri 0.77, babacan kronizm i¢in AVE degeri 0.72 ve karsilikli ¢ikara dayali
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kronizm i¢cin AVE degeri 0.71°dir ve esik degeri 0.45’in {izerindedir. Tim bilesik
giivenilirlik degerlerinin bu degerin iizerinde bulunmasindan dolayr yapinin yakinsak
gecerliligi saglandig1 sonucuna ulagilmistir.

Istismarc1 Yonetim: Tepper (2000) tarafindan gelistirilen 15 maddelik istismarci
yonetim Olgegi, Mitchell ve Ambrose (2007) tarafindan 10 maddeye indirgenmis haliyle
kullanilmistir. Olgek, aktif-agresif (5 madde) ve pasif-agresif (5 madde) olmak iizere iki
farkli boyuttan olusmaktadir. Onceki calismalar (6rnegin, Waldman et al., 2018; Wang
et al.,, 2019; Khan et al., 2020; Peltokorpi & Ramaswami, 2021; Tepper, 2000)
calisanlarin, kendilerinden sorumlu yoneticilerin davranislarini ne siklikta taciz veya
istismar olarak algiladiklarini ortaya koymustur. Tepper'in 6lcegi, Ulbegi ve Ozgen
(2013) tarafindan {iilkemiz kosullarinda giivenirlik ve gecerlilik analizlerine tabi
tutulmus ve arastirmalarda kullanilmak iizere yeterli giivenirlige ve gecerlilige sahip
oldugu belirlenmistir. Bu ¢aligmada da yaygin olarak kullanilan aktif-agresif istismarci
yonetim boyutu tercih edilmistir. Ol¢iim i¢in 7 puanlik bir Likert 6l¢egi kullanilmustir,
burada 1-"Yo6neticimin bu davranisi hi¢ sergiledigini hatirlamiyorum" ve 7-"Yneticim
bu davrams1 ¢ok sik sergiliyor" seklinde puanlanir. Olgek maddelerinden ornekler
arasinda "Yoneticim benimle alay eder" ve "Yoneticim diislincelerimin veya
duygularimin aptalca oldugunu sdyler" bulunmaktadir. Olgegin orijinal galismadaki
Cronbach alfa degeri 0.89 olarak kaydedilmistir. Isyerinde zorbalik igin teorik diizeyde
calisma grubu 6zelinde arastirmamiz: yiiriittiikk. Bu dogrultuda, ¢ok diizeyli bir arastirma
metodolojisi yiirliterek (6rnegin, Chan, 1998; Klein ve ark., 1994; Morgeson ve
Hofmann, 1999) arastirma sorularini uygun analiz diizeyiyle uyumlastirdik ve 106
kisinin 10 giinliik verisiyle katilimcilarin ne derece bu yoneticilerin istismarci yonetim
davranig1 sergileyip sergilemedilerini ortaya koyduk. Calismada grupici-anlasma
katsayist (rwg) 0.88 ve kabul edilebilir bir diizeydedir. Ayrica, smif i¢i korelasyon
katsayilar1 ICC (1) ve ICC (2) sirasiyla .38 ve .84 ve isyeri zorbaliginda gruplar arasi
anlamli varyans bulunmaktadir. Bunu g6z 6niinde bulundurarak, her katilimcr i¢in tek
bir istismarcit yonetim puani olusturmak igin calisan yanitlarini bir araya getirdik.
Kiimelenen ol¢iimlerin yapr gegerliligini ortaya koymak i¢in Dogrulayici Faktor Analizi
(DFA) kullanilmigtir. Istismarci yonetim 6lgeginin iyi model uyum degerine sahip
oldugu sonucuna ulasilmistir (x2: 19,386; %2 / df: 4; p< 0.01; CFI: 0.98; SRMR: 0.03;
RMSEA: 0.06). Gizil degiskenlere ait olan gostergeler i¢in biitiin faktdr yiiklerinin
anlamli oldugu sonucuna ulagilmistir (p<0.001), bu da ifadelerin biitlin gizil riintiileri
1yl bir sekilde ifade ettigini gdstermektedir. Tiim gizli Oriintiilerin bilesik giivenilirlik

degeri (CR) incelendiginde, istismarcit yonetim icin CR degeri 0,93 ve esik degeri
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0.70’in tlizerindedir. Tiim yapilarin ortalama ¢ikarilan varyans (AVE) puanlari, grup-igi
kronizm i¢in AVE degeri 0.77, babacan kronizm i¢in AVE degeri 0.45 {izerindedir.
Tiim bilesik giivenilirlik degerlerinin bu degerin iizerinde bulunmasindan dolay1 yapinin
yakinsak gecerliligi saglandigi sonucuna ulasilmistir.

Lider Etkililigi. Chen ve Tjosvold (2005) tarafindan gelistirilen 5 maddelik lider
etkinligi Olcegi, liderlerin takipgilerine zorluklarla basa ¢ikma, karmasik sorunlara
yaratici ¢ozlimler bulma ve degisen kosullara uyum saglama konularinda nasil rehberlik
yaptiklarin1 degerlendirmek amaciyla tasarlanmistir. Bu olgek, orgiit i¢inde liderlik
etkinliginin 6l¢lilmesi i¢in kullanilmaktadir ve liderlerin bu rollerini ne derecede basarili
bir sekilde yerine getirdiklerini belitlemeye yardimci olmaktadir. Ornek maddeler
"Yoneticiniz sizin fikir ve goriislerinizi dikkate almaz", "Yoneticim liderlik rollerini
uygun sekilde yerine getirir" ve “Yoneticimin, liderliginde etkin sekilde ¢aligarim.”
seklindedir. 7 maddelik bu oOlgekte "1" (higbir zaman) "7" (her zaman) seklinde olan
Likert tipi bir 6l¢ek kullandi. Orijinal calismada, lider etkinligi 6l¢eginin giivenirlik
degerleri farkli 6rneklem gruplarina gore degisiklik gostermistir. Amerikali yoneticiler
icin Cronbach alfa degeri 0.91, Asyal1 yoneticiler i¢in 0.83 ve Cinli yoneticiler i¢in 0.89
olarak ol¢iilmiistiir. Isyerinde zorbalik icin teorik diizeyde calisma grubu &zelinde
arastirmamizi yirittilk. Bu dogrultuda, ¢ok diizeyli bir arastirma metodolojisi yiiriiterek
(6rnegin, Chan, 1998; Klein ve ark., 1994; Morgeson ve Hofmann, 1999) arastirma
sorularin1 uygun analiz diizeyiyle uyumlastirdik Calismada grupigi-anlagma katsayisi
(rwg) 0.88 ve kabul edilebilir bir diizeydedir. Ayrica, smif i¢i korelasyon katsayilar
ICC (1) ve ICC (2) swrasiyla .38 ve .84 ve isyeri zorbaliginda gruplar arast anlamli
varyans bulunmaktadir. Bunu g6z oOniinde bulundurarak, her katilimci i¢in tek bir
istismarct yonetim puanit olusturmak igin calisan yanitlarini bir araya getirdik. Lider
etkililigi 6lgeginin iyi model uyum degerine sahip oldugu sonucuna ulasilmistir (y2:
3,879; 2 / df: 3; p< 0.01; CFIL: 0.99; SRMR: 0.03; RMSEA: 0.02). Gizil degiskenlere
ait olan gostergeler icin biitiin faktor yiiklerinin anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir
(p<0.001), bu da ifadelerin biitlin gizil Oriintiileri iyi bir sekilde ifade ettigini
gostermektedir. Tiim gizli oriintiilerin bilesik gilivenilirlik degeri (CR) incelendiginde,
lider etkililigi i¢in CR degeri 0,89 ve esik degeri 0.70’in {izerindedir. Tiim yapilarin
ortalama c¢ikarilan varyans (AVE) puanlar, lider etkililigi icin AVE degeri 0.68 ve AVE
degeri 0.45 iizerindedir. Tiim bilesik giivenilirlik degerlerinin bu degerin iizerinde
bulunmasindan dolay1 yapinin yakinsak gecerliligi saglandig1 sonucuna ulasilmistir.

Calisan baghiligi. Mowday ve ark (1972) tarafindan gelistirilen 15 maddelik
calisan baghligi oOlgegi, Mogbel, Novo ve Kock (2013) tarafindan 5 maddeye
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uyarlanmistir. Bu 06lgek, orgiit icinde calisanin orgiite baghligini Slgiilmesi igin
kullanilmaktadir ve ¢alisanlarin orgiitlerine ne kadar bagli olduklarinin él¢iimlenmesine
yardime1 olmaktadir. Ornek maddeler "Bu firmanim benim igin giiclii bir anlami var",
"Yoneticim liderlik rollerini uygun sekilde yerine getirir" ve “Sirketimin hedeflerine son
derece bagliyim” seklindedir. 5 maddelik bu 6lgekte "1" (higbir zaman) "7" (her zaman)
seklinde olan Likert tipi bir 6l¢ek kullandi. Orijinal ¢alismada, lider etkinligi 6l¢eginin
giivenirlik degerleri farkli 6rneklem gruplarina gore degisiklik gostermistir. Amerikali
yoneticiler i¢in Cronbach alfa degeri 0.91, Asyali yoneticiler i¢in 0.83 ve Cinli
yoneticiler i¢in 0.89 olarak &l¢iilmiistiir. Isyerinde zorbalik igin teorik diizeyde calisma
grubu oOzelinde arastirmamizi yiiriittik. Bu dogrultuda, ¢ok diizeyli bir arastirma
metodolojisi ylriiterek (6rnegin, Chan, 1998; Klein ve ark., 1994; Morgeson ve
Hofmann, 1999) arastirma sorularini uygun analiz diizeyiyle uyumlastirdik Calismada
grupigi-anlagsma katsayis1 (rwg) 0.88 ve kabul edilebilir bir diizeydedir. Ayrica, sinif i¢i
korelasyon katsayilar1 ICC (1) ve ICC (2) sirasiyla .38 ve .84 ve igyeri zorbaliginda
gruplar arast anlamli varyans bulunmaktadir. Bunu g6z oniinde bulundurarak, her
katilimci i¢in tek bir istismarci yonetim puani olusturmak i¢in calisan yanitlarini bir
araya getirdik. Lider etkililigi Ol¢eginin iyi model uyum degerine sahip oldugu
sonucuna ulagilmistir (y2: 6,946; 2 / df: 3,417; p< 0.01; CFI: 0.99; SRMR: 0.01,;
RMSEA: 0.05). Gizil degiskenlere ait olan gostergeler i¢in biitliin faktor yiiklerinin
anlamli oldugu sonucuna ulagilmistir (p<0.001), bu da ifadelerin biitlin gizil Griintiileri
iyi bir sekilde ifade ettigini gostermektedir. Tim gizli Oriintiilerin bilesik giivenilirlik
degeri (CR) incelendiginde, calisan bagliligi icin CR degeri 0,87 ve esik degeri 0.70’in
tizerindedir. Tiim yapilarin ortalama c¢ikarilan varyans (AVE) puanlari, lider etkililigi
icin AVE degeri 0.59 ve AVE degeri 0.45 iizerindedir. Tiim bilesik giivenilirlik
degerlerinin bu degerin iizerinde bulunmasindan dolayr yapinin yakinsak gecerliligi
saglandig1 sonucuna ulagilmstir.

Demografik degiskenler. Calismada, yas, cinsiyet, medeni durum, egitim, calisma
hayatinin toplam siiresi, mevcut is yerinde g¢alistig1 siire ve hangi serviste galistig

Olclilmiistiir.

7.3.3 Analiz Yontemi

Uzun yillardir gergeklestirilen gorgiil arastirmalarda, tek diizeyli analizlerdeki
kisitlar nedeniyle, arastirma modellerinde bireyler veya gruplar analiz birimleri olacak
sekilde yer almistir. Teorisyenler tek diizeyli bir analiz gergeklestirebilmek igin, test

edilen degiskenlerin dogasina iliskin yaptiklar1 varsayimlarin ihlalini goz ardi edip
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arastirma degiskenlerini bir diizeyden baska diizeye tasimiglardir. Yani teorisyenler
arastirmalarda grup diizeylerini géz ardi edip birey diizeylerindeki degiskenleri veya
birey diizeylerini g6z ardi edip grup diizeylerindeki degiskenleri birlestirerek
kullanmiglardir (Hofmann, 1997). Ortaya ¢ikan bu iki durum 6nemli bilgilerin gézden
kacirilmasina sebep olmaktadir (Can ve ark.,2011). Daha c¢ok farkli alanlarda
hiyerarsik/kiimelenmis veriler ile gergeklestirilen arastirmalarda olusan bu tiir
problemler, ¢ok diizeyli modelleme yontemlerinin gelismesine neden olmustur (Hox,
1995). Bu bilgiler 1s1ginda arastirmamizda hiyerarsik yapi geregi birey ve grup
diizeylerinin her ikisi géz Oniine alinarak ¢ok diizeyli modellerden yararlanilmistir.
Ginliik diizeyde bireylerin yasadigi orgiitsel kronizm, istismarci yonetim, lider etkililigi
ve calisan baghiligi birey diizeyindeki degisken olarak ele aliyoruz. ilk asamada,
yapilarin gegerliliginin ortaya koymak i¢in Dogrulayici Faktdr Analizi yapilmistir.
Ikinci asamada, degiskenlerin ICC(1) ve ICC(2) degerlerine gore giinliik verileri
kiimeler haline getirerek analizimize devam ettik. Ugiincii asamada, grup-diizeyinde
grup-diizeyine indirgenen veriler ile korelasyon analizi gergeklestirilmistir. Son
asamada, hipotez testleri SPSS 24 Hayes Process Macro Model 6 (Hayes, 2013)
kullanilarak yol analizi aracilifiyla gerceklestirilmistir. Calismada, bagimsiz degisken
olarak ¢alisanlarin orgiitsel kronizm algilar1 degerlendirilmis ve ardisik araci
degiskenler olarak istismarci yonetim ve lider etkililigi ele alinmistir. Son olarak,
bagimli degisken olarak c¢alisanlarin orgiitsel bagliligi incelenmistir. Dolayl etkiler ve
bunlara iliskin bootstrap analizleri, 95% giiven aralifinda 10.000 bootstrap drnegi temel
alinarak istatistiksel anlamlilik acisindan test edilmistir (MacKinnon ve digerleri, 2002).
Giiven araligi sifir igermediginde, dolayli etkinin anlamli oldugu kabul edilmistir
(Morey, Hoekstra, Rouder, Lee ve Wagenmakers, 2016; Simsek Demirbag ve
Demirbag, 2022).

7.3.4 lislem

Giimiishane Universitesi Etik Kurulu’ndan alinan onay sonrasinda, arastirma
verileri katilimecilardan goniilliilik esasi temel alinarak toplanmustir. Katilimeilara
caligma amacini, haklarin1 ve aragtirmacilarin iletisim adreslerini belirten onam formu
sunulmustur. Daha sonra katilimcilara demografik bilgilerin ve Olceklerin yer aldigi
anket verilmis ve doldurmalart istenmistir. Yaklasik olarak 15-20 dakika siiren

anketlerin tamamlanmasinin ardindan katilimcilara tesekkiir edilmistir.
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7.3.5 Bulgular

7.3.5.1 Demografik Bulgular

S6z konusu arastirma, haberlesme ve lojistik alaninda faaliyet gosteren bir kamu
iktisadi tesebbiissiinde c¢alisan 106 goniillii personeli kapsamaktadir. Aragtirmada
cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, yas, deneyim ve c¢alisilan servis gibi unsurlar,
demografik degiskenler olarak ele alinmistir. Bu arastirmanin demografik bilgilerin

dagilim1 Tablo 3°de verilmistir.

Tablo 3. Demografik bulgular 1

Siklik Yiizde Gergek Yiizde Sumilatif
Yiizde

Cinsiyet
Erkek 73 70.2 70.2 70.2
Kadin 31 29.8 29.8 100.0
Toplam 104 100.0 100.0
Medeni Durum
Evli 82 78.8 78.8 78.8
Bekir 22 21.2 21.2 100.0
Toplam 104 100.0 100.0
Egitim Durumu
Lise 32 30.8 30.8 30.8
On Lisans 18 17.3 17.3 48.1
Lisans 45 43.3 43.3 91.4
Lisansiistii 9 8.7 8.7 100.0
Toplam 104 100.0 100.0

Tablo 3’de yer alan demografik bulgulart inceledigimizde; cinsiyete gore
dagilimda erkeklerin oran1 %70.2, kadinlarin orani ise %29.8’dir. Medeni duruma gore
dagilim incelendiginde evlilerin oran1 %78.8, bekarlarin oran1 %21.2’dir.Calisanlarin
egitim durumlarina ait bulgular incelendiginde Lise egitimine sahip c¢alisanlarin orani
%30.8, On lisans egitimine sahip calisanlarm oram1 %17.3, Lisans egitimine sahip
calisanlarin oran1 %43.3, Yiiksek lisans egitimine sahip calisanlarin orani ise %8.7’dir.
Calisanlarin vardiya saatine ait bulgular incelendiginde ise merkeze bagl olarak hizmet
vermekte olan 5 sube personelinin calisma saatinin 08:30-16:30 oldugu, merkezde

calisan personellerin mesai saatlerinin 08:30-16:30 oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 4. Demografik bulgular 2

LZ?III?QCI Asgari  Azami  Ortalama g;a;r:g:rt
Yasiniz 104 27.0 58.0 42.87 8.90
Deneyim yihmz 3.0 360 1838  9.90
nedir?
Isyerinizdeki
deneyim yilimiz 104 2.0 36.0 14.54 9.83
nedir?

Valid N (listwise) 104

Bu dogrultuda katilimcilart Erzincan ilinde haberlesme ve lojistik alaninda
faaliyet gosteren kamu iktisadi tesebbiisii personellerinin olusturdugu, yine aragtirmaya
katilan katilimcilarin yas ortalamasi 42.87 (Sd= 8.90 ve min. 27; max. 58) ve toplam

deneyimleri 18,38 yildir (Sd= 9.90 ve min. 3; max. 36).

7.3.5.2 Tammlayic Istatistikler

Bu calismada, dl¢ek sorularinin SPSS programi kullanilarak yapilan tanimlayict
istatistik analizlerinde, ¢arpiklik katsayilarmin -2,39 ile 3,78 arasinda degistigi tespit
edilmistir. Basiklik katsayilar ise -1,39 ile 14,61 arasinda degismektedir. Bu ¢alismanin
dagilimini ortaya koymak icin veri setinin ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir.
Literatiir incelendiginde, c¢arpiklik ve basiklik degerlerine iliskin  gesitli
degerlendirmelerin oldugu goriilmektedir. Byrne (2010), basiklik degerinin 5’ten kiigiik
olmast durumunda verilerin normal dagilima sahip olabilecegini belirtirken, Kline
(2016) carpiklik degerinin £3, basiklik degerinin ise +10 aralifinda olmasi halinde
verilerin normal dagilima sahip olabilecegini ifade etmektedir. Bu bulgular referans
deger araliklar1 dikkate alinarak degerlendirildiginde, anket sorularina verilen yanitlarin
normal dagilim gosterdigi sdylenebilir.

Bu c¢alismada, oOrgilitsel kronizm, istismarct yonetim, lider etkililigi ve c¢alisan
baglilig1 arasindaki iliskiler ortaya koyulmaktadir. Calismada ilk olarak, giinliik olarak
Olciilen degiskenler araciligiyla modelin yap1 gecerliligini degerlendirmek amaciyla
dogrulayici faktdr analizi (DFA) yapilmstir. ikinci asamada, takim ici ve takimlar arasi
varyanst degerlendirmek amaciyla sinif i¢i korelasyon katsayilart ICC(1) ve ICC(2)
hesaplanmistir. ICC(1), her takim icerisindeki bireylerin cevaplarinin giivenirligini ifade
ederken, ICC(2) takim diizeyindeki ortalamalarin giivenirligini géstermektedir (Bliese,
1998). Bliese (2000) ve Le Breton ve Senter (2008) calismalarina gore, 1CC(1)
degerinin .05'ten yiiksek olmasi, verinin kiimeleme ic¢in uygun oldugunu belirtir. Fleiss

(1986) 1se, ICC(2) degerlerinin .40 ve iizeri olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu
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degerlere dayanarak, ICC(1) ve ICC(2) kullanilarak yapilan kiimelemelerde kesin bir
standart olmamakla birlikte, belirtilen sinir degerler verinin kiimeleme i¢in uygun
oldugunu gostermektedir. Uglincii asamada korelasyon analizi gerceklestirmistir Son
olarak, hipotez testleri i¢in yapisal modelin 6nemi incelenmis ve yapisal denklem
modelinin yazilim paket programlamasi olan SPSS 24 Hayes Process Model
kullanilarak analiz edilmistir. Caligma da aracilik etkilerinin test edilmesi amaciyla
5.000 onylikleme Ornegiyle yiizde 95 Onyargi diizeltmeli dnylikleme giiven araligi (CI)
analizleri  kullanmilmistir.  Calismada  Onylikleme  (bootstrapping) testlerinin
kullanilmasimin iki temel sebebi bulunmaktadir; bunlardan birincisi Onylikleme
testlerinin hem dolayli hem de dogrudan testlerin yapilmasina olanak saglamasi bir
digeri ise On yiikleme testleri ile Ol¢iim hatalarinin etkileri en diisiik seviyeye
indirgenmektedir (Klein, 2010). On yiikleme testlerinin alternatif testlere gore diger bir

Oonemli avantaji ise normal olmayan bir

Tablo 5. Tanimlayici istatistikler

Ortalama Standart Carpikhk Basikhik
Sapma
Istatistik Stlgart Istatistik Standart
Sapma Sapma

IBG1 5.80 1.782 -1.532 .075 1.200 150
IBG2 3.90 1.908 .189 .075 -1.017 150
IBG3 5.81 1.852 -1.573 .075 1.170 150
IBG4 5.14 1.983 -.912 .075 -.452 150
IBG5 6.08 1.539 -1.552 .075 1.015 150
IBG6 5.63 1.919 -1.265 .075 273 150
PC1 5.63 1.919 -1.265 .075 273 150
PC2 5.73 1.700 -1.282 .075 .704 150
PC3 5.19 1.895 -.906 .075 -.309 150
PC4 5.61 1.898 -1.106 .075 -.167 150
PC5 3.89 2.202 233 .075 -1.398 150
REF1 4.03 .89 -1.53 14 3.02 .29

REF2 4.22 .89 -1.42 14 2.01 .29

REF3 4.08 .84 -1.29 14 2.06 .29

REF4 4.05 .93 -1.51 14 2.63 .29

AAIY1 155 912 2.254 .075 6.317 150
AAIY2 155 .939 2.490 .075 8.895 150
AAIY3 1.69 1.148 1.964 .075 3.240 150
AAIY4 5.36 2.018 -1.058 .075 -.231 150
AAIY5 1.69 1.083 1.786 .075 2.836 150
LE1 4.37 1.444 -.039 .075 -421 150
LE2 4.33 1.425 -.288 .075 -.162 150
LE3 4.33 1.471 -.176 .075 -.302 150
LE4 4.33 1.464 -.304 .075 -.140 150
LES 3.50 1.666 125 .075 -.794 150
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Tablo 5. (Devami)

Ortalama StANdart o, ki Basikhik
Sapma
Istatistik Standart Istatistik Standart
Sapma Sapma
CB1 5.94 1.412 -1.731 .075 3.109 150
CB2 5.27 1.538 - 726 .075 -.225 150
CB3 5.43 1.502 -.989 .075 .651 150
CcB4 6.36 1.037 -2.390 .075 7.537 151
CB5 5.79 1.141 -1.471 .075 3.985 150

Gegerli 1060

Dagilimdan kaynaklanacak dolayli etkinin Tip 1 hatalarin1 onleme konusunda
yapiya Oonemli bir katki saglamasidir (MacKinnon, Lockwood ve Williams, 2004).

Gtinliik verilerden yararlanildigi i¢in ortak varyans problemi bulunmamaktadir.

7.3.5.3 Yapmn Ozellikleri ve Korelasyon

Calismada yer alan biitlin degiskenlerin ifade edilen ayirt edici gegerlilik
seviyesini sagladigi gorilmektedir. Sonu¢ olarak ifade edilen calisma modelinin
tasimas1 gereken ayirt edici gecerlilige, giivenilirlige, yakinsak gegerlilige ve i¢
tutarliliga sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Bundan dolay: ortaya ¢ikan bu sonuglar
hipotezimizi test etmek noktasinda oldukga tutarli bir ¢ikis noktast sunmaktadir. Tablo
4" te gosterildigi gibi ulasilan sonuglar belirtmis oldugumuz hipotezleri destekler

niteliktedir.

Tablo 6. Yapinin Ozellikleri ve Korelasyonlar

Degisken Ort. SD \/AVEAVE CR A 1 2 3 4 5 6 7
GIK 542 1.09 88 .77 .92 .89

BK 525103 .85 .72 .90 .90 .79 -

KIK 499 91 84 71 90 .70 52" 52 -

OK 5.22 87 - - - - 91" .90 777 -

AlY 237 .73 .88 77 .93 .73 517 437 11 427 -

LE 416 1.25 82 68 .89 .92 -507-42".04 -36"-48"-

CB 574 1.01 .77 59 .87 .84 -09 -06 .16 .04 -347.36" -

Not: MAK: Makyavelizm, NARS: Narsisizm, PSI: Psikopati, AAIY1: Istismarci
yonetim, YT. Yasam tatmini. ¥*Pearson korelasyon degeri 0.05 (2-kuyruklu).

Tablo 10’da belirtildigi gibi, orgiitsel kronizm, aktif istismarci yonetim (r = 0.42,
p<0.01) ile pozitif yonlii, lider etkililigi ile (r = -.36, p<<0.01) ise negatif yonlii iliskiye
sahiptir. Bu iligkilerin yan1 sira aktif istismarci yonetim, lider etkililigi (r = -.48, p<0.01)
ve calisan baghilhig: (r = -.34, p<0.01) ile negatif iligkiye sahip oldugu goriilmektedir.
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Ayrica lider etkiligi ile ¢alisan bagliligir (r = 0.36, p<0.01) arasinda pozitif bir iligki
bulunmaktadir. Elde edilen bu verilerden sonra, Fornell ve Larcker (1981) tarafindan
Onerilen yaklagim kullanilarak ayirt edici gecerlilik ortaya konulmaya c¢alisiimistir.
Bundan dolay1 elde edilen biitiin veri setinin ortalama varyansinin (AVE) karekokiiniin
degiskenler arasindaki korelasyon degerlerinden daha yiiksek seviyede oldugu sonucuna

ulastlmistir

7.3.5.4 Aracilik Analizi Sonuclar:

H: hipotezi Orgiitsel kronizm ile lider etkililigi arasindaki iliskide istismarci
yonetimin araci rolii, Hz hipotezi orgiitsel kronizm ile orgiitsel baglilik arasindaki
iliskide lider etkililiginin araci1 rolii ve Hs hipotezi Orgiitsel kronizm ile 6rgiitsel baglilik
arasindaki iliskiye, sirasiyla istismarci yonetim ve ardindan lider etkililigi aracilik rolii
arastirllmistir.  Aracilik etkisi konusunda calisma yapan Baron ve Kenny (1986)
araciligin gecerli kabul edilebilmesi i¢in 4 kosul ortaya koymustur: Bunlar; (1) bagiml
ve bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir iligkinin olmasi; (2) aract ve bagimsiz
degiskenler arasinda anlamli bir iligskinin olmast; (3) bagimli ve araci degisken arasinda
bagimsiz anlamli bir iliskinin olmasi; ve (4) modellememize Araci etkiye sahip
degiskenin dahil edilmesi durumunda bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliski
giiciiniin yok olarak ortadan kalkmasi durumunda tam aracilik etkisinden sz edilirken
iligki giicliniin 6nemli oranda azalmasi durumunda ise kismi aracilik etkisinden sz
edilmektedir.

Orgiitsel kronizm (B = -0.35, p <0.01) ¢alisan baghlig ile negatif ve anlamli bir
iliskiye sahip olmasindan dolay1 araciligin ilk kosulu saglanmistir. Orgiitsel kronizm (B
= .36, p <0.001) istismarci yonetim ile arasinda pozitif ve anlamli bir iligski olmasindan
dolayr aracihigin ikinci kosulunu yerine getirmistir. Istismarci yonetim ile galigan
baglilig1 lizerinde negatif ve anlamli olarak iligkilidir (B = -.40, p <0.01), boylelikle
araciligin iigiincii kosulu da saglanmistir. Son olarak ise istismarci yonetimi modele
dahil ettigimizde, Orgiitsel kronizm (B = -.19, p<0.05) giiclini 6nemli Oolglide
kaybederken istismarci yonetimin (§ = -.31, p <0.01) ¢alisan baglilig1 tizerindeki giicii
devam etmektedir. Bu noktada Hi hipotezimiz desteklenmistir. Orgiitsel kronizm (B = -
.35, p <0.01) calisan baglilig1 ile negatif ve anlamli bir iliskiye sahip olmasindan dolay1
araciligin ilk kosulu saglanmustir. Orgiitsel kronizm (B = -0.19, p <0.05) lider etkililigi
ile arasinda negatif ve anlamli bir iligki olmasindan dolayr araciligin ikinci kosulunu
yerine getirmistir. Lider etkiligi ile ¢alisan baglilig1 pozitif ve anlamli olarak iligkilidir

(B = .32, p <0.01), boylelikle araciligin tiglincii kosulu da saglanmistir. Son olarak ise
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lider etkililigini modele dahil ettigimizde, orgiitsel kronizm (B = -.21, p<0.05) giiciinii
onemli Olciide kaybederken lider etkililigi (B = .32, p <0.01) calisan baglilig: iizerindeki
giicii devam etmektedir. Bu noktada H hipotezimiz desteklenmistir. Tablo 3, sonuglarin
ilgili hipotezleri destekledigini gostermektedir. Hem istismarci yonetim hem de lider
etkililiginin orgiitsel kronizm ve Orglitsel baglilik iizerindeki etkilerini aracilik edip
etmedigini arastirmak i¢in Preacher ve Hayes (2008) ve Sobel'in testi (1982) takip
edilerek bagimsiz degiskenin ve aracilik degiskeninin bagimli degisken {izerindeki
dogrudan ve dolayli etkileri bootstrapping yontemi kullanilarak (5.000 6rneklem ile
AMOS araciligiyla; Efron ve Tibshirani, 1993; Mooney ve Duval, 1993), Sobel'in
testine bagli bazi zayifliklar ele alarak tahmin edilmistir (Preacher ve Hayes, 2008;
Shrout ve Bolger, 2002). Tablo 3'te simetrik ve %95 yanlilik diizeltmeli (BC) bootstrap
giiven araligt (GA) ile 104 vakaya dayanarak bes bin bootstrap olusturulmustur.
Bootstrapping sonucu, Orgiitsel kronizm-istismarci yonetim-Orgiitsel baglilik yol
katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermistir (standartlagtirilmig = -
0.15, %95 BC bootstrap GA ile -0.318-0.003, S.E. = 0.08, p = 0.000, z = 17.55, S.E =
1.18, p < 0.001). Bootstrapping sonuglar1 ayrica istismarcit yonetim-lider etkililigi-
orgiitsel baglilik dolayli etkisinin de istatistiksel olarak anlamli oldugunu
dogrulamistir(standartlastirilmis 0.17, %95 BC bootstrap GA ile -0.346 - - 0.003, S.E. =
0.08, p = 0.048). Bu nedenle, HI ve H2 hipotezleri desteklenmistir. Bootstrapping
sonucu, Orgiitsel kronizm-istismarcit yonetim-lider etkililigi-orgiitel baglilik yol
katsayisinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermistir (standartlagtirilmis = -
0.062, %95 BC bootstrap GA ile -0.119 — --.167, S.E. = 0.03, p = 0.000) ve H3 hipotezi
analiz sonucunda dogrulanmistir. Tablo 3'te gosterildigi gibi, orgiitsel kronizmin calisan
baglilig: iizerindeki dolayli etkileri, istismarcit yonetim ve lider etkililigi aracilifiyla
anlamli bulunmustur. Ayrica, tiim aracilik analizlerinin analiz sonuglarinda kismi

aracilik etkileri oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 7. Aracilik Modelleri igin Yol Katsayilar ve Dolayli Etkiler

Yol Katsayilar: Dolayh Etkiler

gzgi‘l’l’;l éf(ilerzCZ ct Lider Etkililizi  Tahmin LLCI ULCI
Orgiitsel Kronizm B=-0.28"(12) P=0.42""(08) B=-0.19"(.14)
istismarci Yonetim B =-0.31" (.15) B=-0.40""(.16)
Lider Etkililigi B=0.32""(.08)
Toplam 0283 (09) _ -0.469 ~0117
OK—IYSLE 0151 (08) -0.321 20.008
OK—LE—CB -0.07"" (.04) -0.173 -0.005
OK—iY—LE-CB -0.062"" (.03) -0.122 -0.018

Not: Hayes, A.F., Preacher, K.J. ve Myers, T.A. (2020). Mediation and the Estimation of Indirect Effects in Political Com-
munication Research. In: E. P. Bucy and R. L. Holbert (eds.), Sourcebook for Political Communication Research: Methods, Measures, and
Analytical Techniques. New York, NY: Routledge. N = 104. Bootstrap giliven araliklar1 5000 yeniden orneklem kullanilarak
olusturulmustur., Parantez i¢inde standart hata. * p < 0,05, **p < 0,01, ***p <0,001.
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8. SONUC VE ONERILER

Yapilan bu calismada kaynaklarin korunmasi teorisi g¢ercevesinde kronizm ve
lider etkinliginin ¢alisan bagliligina etkisinde istismarci yOnetimin araci rolii
arastirilmistir. Kaynaklarin korunmasi teorisi bireylerin yeni kaynaklar elde etmeye
calisirken mevcut kaynaklarimi koruma istegine dayanmaktadir. S6z konusu bu
kaynaklar oOrgiite mensup bireyler arasinda degiskenlik gostermektedir. Ciinkii her
bireyin oOrgiit igerisinde karsilastiklari olumlu-olumsuz durumlara karsi verdikleri
tepkiler farklidir (Hobfoll,1989:518). Orgiit icerisinde kayirmacit uygulamalar,
istismarci yonetim uygulamalar1 gibi istenmeyen davraniglara maruz kalan ve ¢ok fazla
kaynaga sahip olan bireylerin daha az kaynaga sahip olanlara nazaran durumdan daha az
etkilendikleri, daha diisiik diizeylerde tiikenmislik gosterdiklerini (Ito ve
Brotheridge,2003:495;Cole vd.,2010:372), kaynak kayb1 ile karst karsiya kalan
bireylerin uzun vadede yasadiklart bu olumsuzu durumlar neticesinde is streslerinde
arti, diisiik baglilik seviyeleri gostermelerine ve isten ayilma niyetlerinde artis olmasina
neden oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Neveu,2007:29;Kessler vd.,1988:78). S6z konusu
teori ¢aligmamizda yer alan ii¢ hipotezi de desteklemektedir.

Orgiitler icerisinde her ne kadar tasvip edilmeyen davanislar arasinda goriilse de
kayirmaci uygulamalarin ve istismarci yonetim anlayislarinin orgilite mensup bireyleri
olumsuz olarak etkiledikleri, bu politika ve uygulamalari bireylerin nasil algiladig ve
ne sekilde tepki gosterdiklerine bagli olarak s6z konusu durumdan kisa vadede yalnizca
bireyler etkilense de uzun vadede Orgiitiin tamaminin etkilenebilecegi diisiincesinden
hareket edilmistir. Caligmanin temel varsayimi kayirmaci uygulamalar neticesinde lider
kendini destekleyecek — ona kosulsuz bagl kalacak kisi ya da kisiler sayesinde Orgiit
icerisindeki etkinligini arttiracaktir. Kayrilan kisi ya da kisiler istismarci ydnetim
anlayisina da maruz kalmadiklarindan c¢alisan baghliklar1 yiiksek seviyelerde
seyredecektir. Ote yandan kayirmaci uygulamalardan rahatszi olan bireylerin tutum ve
davraniglarinda herhangi bir degisiklik olmamasi ig¢in ya da lider etkinligini
saglayabilmek icin istismarci yonetim uygulamalarina basvuracak ve ¢alisan bagliligin
artirmaya calisacaktir. S6z konusu caligmanin teoriye katkisinin aragtirilmasina
istinaden oncelikle alan yazininda konu ile ilgili yapilan arastirmalar incelenmis ve
Kronizm,lider etkinligi,istismarci yonetim ve ¢alisan bagliliginin birlikte arastirildig: bir

modele ulagilamamastir.



Istismac1 yonetim kavramu ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde ; istismari
yonetim anlayisinin nedenlerinin anlasilmasina yonelik yapilan ¢alismalarda yoneticiler
ile ilgili  hiyerarsik  etkilesimin  saglanmasi,duygusal zeka  seviyelerinin
Olclilmesi,adaletsizlik gibi kavramlar {zerinde durulurken (Tepper,2007; Aryee
vd.,2007; Xiaqi vd.,2012), orgiite mensup ve hiyerarsik olarak altta olan bireylerin
bireysel ozellikleri, olumsuz duygulara verdikleri tepkiler (Aquino,2000;Wang,Harms
ve Mackey, 2015) iizerinde duruldugu goriilmektedir.

Orgiit igerisinde istismarc1 yonetim uygulamalari sonuglarinin anlasilmasina
yonelik yapilan ¢alismalar incelendiginde ise istismarci yOnetim anlayiginin
benimsendigi Orgiitlerde calisanlarin is tatminleri, orgiitsel bagliliklar1 ve yasam
tatminlerinin azaldig1 (Tepper,2000;Zhang ve Liao,2015), bu uygulamalara mauz kalan
bireylerin sinik davraniglar segiledikleri ve mensup olduklart birim ya da gruplardan
ayrildiklart (Alper,2015), is yeri stresi yasadiklart (Martinko vd.,2013), adaletli bir
ortamda c¢aligmadiklar1 diislincesinin attigr (Aryee vd.,2007), duygusal tiikenme ve
¢oklis  yasayan  bireylerin  depresyon  egilimi  gosterdikleri  (Martinko
vd.,2013;Tepper,2000), duygusal olarak sahar olan istismara maruz kalan bireylerin
(Hoobler ve Brass,2006) yasadiklar1 duygusal tiikenmeye (Wu ve Hu,2009) bagli olarak
kayg1 diizeylerinin arttigi (Hobman,Restubog,Bordia,2009) goriilmektedir.

Alan yazininda konu ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde yoneticiler
tarafindan istismarci yonetime maruz birakilan ¢alisanlarin is stresi yasayarak bir ¢cok
olumsuz durumla karsilastigi, lidere ve Orgiite olan bagliliklarinin bu sebeple azaldigini
ortaya ¢ikaran diger c¢alismalarla da uyumlu oldugu goriilecektir (Martinko ve
Douglas,2001;Salgado,2002;Robinson ve Bennett,2003). S6z konusu bu calismada
Orgiite mensup bieylerin yoneticileri tarafindan uygulanan kayirmaci uygulamalar ve
istismarct yonetim anlayisinin ¢alisan baghilifinin azalmasinda 6nemli bir etkisinin
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Istismarci yonetim anlayisinin varligi is stesini arttirirken,
istismara maruz kalan bireylerin yasam tatminlerinin azalmasina, Orgiit ikliminin
olumsuz yonde etkilenmesine, bireylerin orgiite ve liderlerine duyduklar1 bagliligin
azalmasina ve isten ayrilma niyetlerinin artmasma (Tepper,2000;Tepper vd.,2008),
istismara ve kayirmaci uygulamalara maruz kalan bireylerin islerini gerektirdigi gibi
yapmamalarina, performanslarinin diismesine (Ashforth,1994;Giildii ve Aksu,2016)
neden olacagini ileri siiren ¢aligmalar1 da destekler niteliktedir. Astlarin karsilastiklart
bu olumsuz durumlar neticesinde herhangi bir muhatap bulamamalari, istenmeyen
uygulamalarin devam edecegi diisiincesini dogurmakta ve bu uygulamalaa karsi

bireylerin tutum ve davramiglarini degistirmeleri gerektigi diislincesini de ortaya
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cikarmaktadir (Simon ve Park,2017). Bu olumsuz uygulamalara maruz kalan bireylerin
bu sekildeki diisiinceleri basta yoneticilere gosterdikleri olumsuz tutum ve davranisin
hedef degistirilerek Orgiitiin tamamina gosterilmesine ve uzun vadede oOrgiite ciddi
zararlar verilmesine neden olacaktir (Lian vd.,2014;Ucok ve Turgut,2014).

Yine ¢alismamiz Michel ve Bowling ‘in 2011 de oraya koymus oldugu yonetici
pozisyonunda olan idarecilerin benimsemis olduklar istismarci yonetim anlayiglarinin
calisanlarin orgiite ve liderlerine karst duyduklari baglilik ve giliveni zedeleyecegini
gosteren c¢alismalarini da desteklemektedir. Istismarci yonetim analayisinin calisan
bagliliginin azalmasina neden oldugu bilinmekle birlikte konu ile ilgili yapilan diger
calismalar1 da desteklemektedir (Alper.2015; Sigr1 ve Basim,2016; Namie, 2003,
Schmidt,2008; Tepper, 2000; 2007;Zhang ve Liao, 2015). Calisma sonucunda
kayirmact uygulamalar ile istismarct yonetim anlayisi arasinda pozitif yonlii bir iliski
varken calisan baglilig1 ve lider etkinligi iizerinde ise negatif yonlii bir iligkinin varlig
yapilan arastirma sonucunu da destekler niteliktedir. Orgiite mensup olan ve hiyerarsik
olarak altta olan bireyler karsilastiklari istenmeyen davranislar sonucunda is ve yasam
tatminlerinin azalmasi, sinik davramiglar sergileme,bagliliklarinin azalmasi gibi
durumlarla karsilasabilmektedirler (Cross,Hardin ve Swing,2011;Lim vd.,2008).

Insanin bulundugu her ortamda siklikla karsilasilabilen kayirmaci tutum ve
davraniglarin temel nedeni demokrasinin gercek anlamda tesis edilememesinden
kaynaklanmaktadir ve az gelismis iilkelerde daha ¢ok goriilmektedir (Kim,2007:102).
Kronizm kavrami orgiite mensup bireylerin huzur ve refahlarini bozma ve adalet
duygularin1 olumsuz yonde etkileme potansiyeline sahiptir (Yan ve Bei,2009;Shaheen
vd.,2017). Bu sebeple hicbir vasfi olmaksizin es, dost ve akrabalarin 6rgiit igerisinde
kayrilmalar esitlik ilkesine zarar vermekte ve ¢alisan bagliligini azaltmaktadir (Erdem
ve Merig,2012:143).S6z konusu ¢alismamiz orglitsel kronizmin yanlizca 6rgiite mensup
bireylerin baghliklarim1  etkilemedigini aynm1 zamanda yoneticiler ile calisanlar
arasindaki iligkileri ve karar alma siireglerini en nihayetinde liderin etkinligini de
etkiledigini ortaya koyarak Pearce’nin 2015 de ortaya koydugu ¢alismay1
desteklemektedir(Pearce,2015:40-43).

Istismarc1 yonetim anlayis1 ve kronizm uygulamalari, lider etkinligi ve ¢alisan
baglilig1 arasindaki iligkinin sosyal bilimler alaninda bir model igerisinde birlikte
degerlendirildigi herhangi bir arastirmaya rastlanilmamasi ele alinan tez caligmasi
sonucu ortaya konan bu modelin literatiire katki saglayarak diger c¢alismalari

destekleyecegi diisiiniilmektedir. Uzerinde arastirma yapilmamus iliskileri test ederek
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ortaya koyulan ¢alismanin teorik katki saglayacagindan hareketle (Colquitt ve
Zapata,2007) yapilan ¢alismanin alan yazinina katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Mevcut 6rneklemimizin biiyiik bir kismini olusturan kamu calisanlart emek yogun
olarak ¢alismalar1 ve hiyerarsik yapilarinin farkli olmasi hasebiyle O6nem arz
etmekedirler. Emek yogun olarak ¢alismalari bireysel ve orgiitsel bir¢ok problemle karsi
karsiya kalmalarna da neden olmaktadir. Bu sebeple kayirmaci uygulamalarin ve
istismarct yonetimin bulundugu ¢alisma ortamlarinda kaynak dagiliminda-kaynaklara
ulagma da adaletsizlikler goriilmesi ile siklikla kars1 karsiya kalinmasi, hiyerarsik olarak
iistte olan bireylerin otoritelerini arttirma, yetkilerinin disina ¢ikma gibi olumsuz
davraniglart siklikla sergiledikleri goriilmektedir (Bass,2008). S6z konusu bu
uygulamalar ile yonetici konumunda olan kisilerin astlar1 iizerinde baski kurarak
etkinliklerini saglamaya calistiklar1 da bilinmektedir (Ashfag vd.,2018). Istismara ve
kayirmaci uygulamalara maruz kalan bireyler gordiikleri kétii ve istenmeyen davranislar
neticesinde savunmasiz hale gelmekte, yasam tatminleri diismekte ve orgiite — lidere
kars1 olan bagliliklar biiyiik 6lciide azalmaktadir (Malik ve Osterman,2017).

S6z konusu calismamizda elde edilen bulgular orgiit igerisinde yasanan bu
olumsuz durumlarin 6rgiit i¢i ve disinda olan iligkilere zarar verdigi, bu uygulamalara
maruz kalan bireylerin tiikenmislik duygularinin arttirdigini, depresyon belirtisi
gosteren bu Dbireylerin sinik davranig sergilediklerini ve buna bagli olarak
performanslarinin azaldigini,isten ayrilma niyetlerinin arttigini, kuruma ve liderlerine
kars1 duyduklar1 aidiyet hissininin de ayni olgiide azaldigini, bireylerin is ve aile
catismas1 yasadiklarini O6ne siiren calismalar1 destekler niteliktedir (Tepper,2000;
Maslach vd., 2001; Martinko vd., 2013; Xu, Loive, lam, 2015).

Orgiit i¢i ve orgiit disindaki iklimin bozulmamasi igin siklikla karsilasilan
kayirmaci uygulamalar ve istismarci yonetim anlayislar ile ciddi bir sekilde miicadele
edilmesi gerekmektedir. Ozellikle hiyerarsik olarak iistte olan bireylerin istenmeyen bu
tutum ve davraniglart sergilememesi i¢in c¢esitli egitimler almasi1 gerekmektedir.
Yaptigimiz bu calisma oOrgilite mensup bireylerin yasadiklari problemleri anlama ve
¢Oziim yollar1 iiretme konusunda 6nemli ip uclar1 vermektedir. Calisanlarin Orgiite
duyduklar1 aidiyet hissinin azalmasi, adaletsizlik anlayisinin  benimsendigini
diisiinmeler ve buna bagl olarak performans diisiikliigii ve isten ayrilma niyetlerinin var
olmasi lizerine diigiiniilmesi ve ¢6ziim iiretilmesi gereken hususlardir (Hollinger ve

Clark,1983;Beaton ve Murphy,1993).
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Orgiitlerin 6nceden belirledikleri amag ve hedeflere rekabet ortaminda sinirl olan
kaynaklarini etkin ve verimli sekilde kullanarak ulasabilmeleri kalifiye i gérenlerin ve
bu is gorenleri her acidan yonlendirecek, gerek duyduklari moral ve motivasyonu
saglayacak liderlerin varligma baglidir. Insanlarin toplu bir sekilde yasamalarina
basladiklar1 zamanlardan beri siire gelen liderlik kavrami bireylerin bireysel ya da
toplumsal olarak hedeflerine ulasabilmelerine yardim ve onciililk eden sahip olduklar
bilgi, deneyim, tecriibe ve kisilik 6zellikleriyle digerlerinden bariz sekilde ayrilan kisiler
olarak tamimlanmaktadir. Lideri grup/takimdan ayiran kisilik ozellikleri ve sahip
olduklar1 becerileri liderlik tipinin belirlenmesi hususunda da o©nemli olan
faktorlerdendir.

Orgiitin emek yogun bir sektdrde rekabet halinde oldugu durumlarda basarili
olabilmesinin en 6nemli unsuru orgiite mensup bireylerin kalifiye olmasi ve onlarin
orgiite bagl olmalarin1 saglayacak liderlerin varligidir. Emek yogun olan orgiitlerde
insan iligkilerinin ne kadar 6nemli oldugu da yadsmmamaz bir gergektir. Nitelikli is
gorenlerin sahip olduklar1 bu bilgi, birikim ve tecriibeleri kadar moral ve
motivasyonlarinin yiiksek tutulmasi da isin geregi ile yapilmasi noktasinda nemlidir.
Bu sebeple orgiite mensup bu bireylerin ihtiya¢ duyduklari moral ve motivasyonu
saglayacak, onlar1 yonlendirecek olan kisi basarili bir liderdir. Ciinkii basarili liderin
basarisi Orgiitiin de basarisini beraberinde getirecektir.

Tiim bu hususlar birlikte degerlendirildiginde orgiitlerin basariya ulasabilmeleri
noktasinda asagidaki onerilerin fayda saglayacag: diistiniilmektedir.

-Orgiitiin 6nceden belirlenen amag ve hedeflere ulasabilmesi kalifiye is goren ve
kalifiye liderlerin varligina biiyiik 6l¢iide bagli oldugundan liderlerin 1§ gorenlerin istek
ve ihtiyag¢larin1 dogru sekilde anlayip bu istek ve ihtiyaglar1 zamaninda karsilamasi ¢cok
onemlidir.

-Liderlerin orgiit igerisindeki etkinliklerinin arttirilmas1 hiyerarsik olarak
kendilerinden altta olan Orgilit mensuplarinin oOrgiite ve liderlerine ne kadar bagh
olduklariyla dogrudan iliskilidir. Bu yiizden liderler bu is gorenlere deger vermeli ,
kisisel gelisimleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 imkan ve olanaklara ulasabilmelerine yardimci
olmali.

- Orgiit igerisinde tek vasiflar1 is yeri/ isletme sahiplerinin akrabalar1 ya da
yakinlar1 olan bireylerin hak etmedikleri mevkilere getirilmesi etik dis1 davraniglarin
baslangict olup ; devam eden siirecte istismarct yonetim uygulamalarina da neden
olacagindan basta performans olmak tizere bir cok degiskeni olumsuz olarak etkileyecek

ve nitelikli is giiclinden isletmenin yoksun kalmasina neden olacaktir.
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-Is yerlerindeki yetki dagilimlarinin kisisel iliskiler diisiiniilerek degil kisinin isi
gerektirdigi gibi yapip yapamayacagi, yeterli bilgi, birikim ve donanima sahip olup
olmadigi hususlar1 goz 6niinde bulundurularak yapilmasi gerekmektedir.

-Aile iyeleri ya da tamdiklarin direkt yonetici pozisyonlarinda ise
baslamalarindansa c¢esitli boliimlerde calisarak tecriibe kazanmalari, imkan dahilinde
baska sirketlerde riistlerini ispatladiktan sonra yetki alabilmelerinin saglanmasi is
yerinde adalet ve etik davraniglarin 6nemsendigini gosterdiginden ¢alisanlarin da ise ve
is yerine olan bagliliklarinin artmasina neden olacaktir.

-Her ne kadar liderin etkinligi isletmenin basarisina biiyiik olglide bagli olsa da is
gorenler tarafindan isin layikiyla yerine getirilmesi, degisen sart ve kosullara ayak
uydurulmasi lidere de baglidir. Lider/yoneticilerin terfi etmelerini saglayacak her
imkan1 yalnizca tanidiklarina degil Orgiitiin  biitlin mensuplarmma saglamlar
gerekmektedir.

-Lider/yoneticilerin is gorenlerin aldiklar1 sorumluluk ve yerine getirdikleri
gorevlerle dogru orantida iicret/maas alabilmelerini saglamalar1 da kalifiye is gorenlerin
isletmedeki varliklarini devam ettirmesi noktasinda 6nemli bir husustur.

-Kronizmin olumsuz etkileri yalnizca o isletmeyi ve isletmeye mensup bireyleri
etkilemekle kalmayip; hak etmedigi sekilde ise giren bireylerin verimsiz olmalarina
ragmen kendilerine 6denen maaslardan dolayr devlet ekonomisi ve kisi bagina diisen
gelir de etkilenmektedir. Idari yolsuzluklarin temelinde yatan hususta bu uygulamalardir
ve ortadan kaldirilmasi lider/yoneticilere baghdir.

-Bundan sonra yapilacak olan ¢alismalar kayirmaciligin yani sira is stresi, orgiitsel
baghilik, performans gibi degiskenlerle bir model olusturarak farkli sektorlerdeki
calisanlarla bu calismay1 yapabilirler. Ya da 6zel sektor ile kamu sektdriinde ¢alisanlar
karsilastirilarak da yapilabilir ayni ¢alisma.

Lider/yoneticilerin hem etkinliklerini arttirmak hem de c¢alisanlar iizerinde
olumsuz etkileri olan kayirmaci uygulamalar ve istismarcit yonetim algilarin1 ortadan
kaldiracak uygulamalar yapmasi sirketin uzun vadede hedeflerine ulasabilmesinde ve
orgiit ikliminin devamliligin1 saglamasinda biiytik katki saglayacaktir.

Katilimcilarla bire bir ve mesai sonunda goriisiilmesi arastirmanin genis kapsamli
olmasini sinirlamaktadir. Bu ylizden arastirmamiz farkli kamu sektorlerinde
yapilamamis ve katilimcr sayist arttirilamamigstir. Kayirmaci ve istismarct yonetim
uygulamalar1 ne yazik ki kamu sektorlerinde de varhigini siirdiirdiigiinden bazi
yoneticiler tarafindan anket caligmasina katilmamalar1 yoniinde sozlii baskilara maruz

kalan is gorenlerle de karsilagildigi gibi anketin mevcut yoneticiler araciligi ile
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yapildigin1 diisiinerek s6z konusu calismaya katilmak istemeyen is gorenlerle de
karsilagilmistir. Bu sebeple aragtirmanin amacina ulasilabilmesi i¢in eksik-giivenilir
olmayan anket formlar1 6rneklem dis1 birakilmistir. Anketi cevaplayan 106 katilimcinin
anket formunda yer alan her bir soruyu dogru sekilde yanitladigi ve anketi ictenlikle

doldurduklar1 kabul edilmistir.
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EKLER

Ek 1. Beyaz Yakalilara Ait Anket Formu

Kronizmin Lider Etkinligine Etkisinde Istismarci Yonetimin Araci Rolii : Kamu

kurumlarinda c¢alisan beyaz yakalilar {izerine bir aragtirma

Degerli Katilimet,

Bu anket c¢aligmasi  bilimsel bir ¢alismada  kullanilmak  iizere
gergeklestirilmektedir. Vereceginiz yanitlarin duygu, diisiince ve davraniglarinizi dogru
bir sekilde yansitmasi bu yiizden ¢ok 6nemlidir. Liitfen asagidaki sorular1 yanitlarken
size en uygun secenegi isaretleyiniz. Ankete vereceginiz cevaplar yapilan bilimsel
calismalarin titizligi ve gizliligi prensibi ¢ergevesinde gizli tutulacaktir. Vereceginiz her
bir yanit ancak tiim sorularin eksiksiz tamamlandig1 takdirde degerlendirmeye
alinacagindan liitfen soru/ifadeleri bos birakmayiniz. Katkilariniz ve sorulari1 yanitlarken

gostereceginiz igtenlik ve gayret icin tesekkiir ederiz.

Arastirma Dog. Dr. Orkun DEMIRBAG danismanhginda yiiriitiilmektedir.
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ANKET SORULARI

Demografik Ozellikler
1.  Cinsiyetiniz ?

( )Kadin ( )Erkek
2.Medeni Durumunuz ?
( )Bekar ( )Evli
3.Yasiniz
4Eglt lm Dummunuz ....................................................................

( )Lise ( )Onlisans ( )Lisans ( )Lisansiistii

5.Kag yildir ¢calismaktasiniz?

9.Bagli bulundugunuz amir seviyesi?

() Seflik ( )Midirliik () Genel Miidiirliik

10.Mevcut yonetici ile kag yildir calistyorsunuz?
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Asagidaki  ifadeler  kurumunuzda  sikhikla  karsilastigimiz durumlar
tanimlamaktadir. Her bir ifadeyi dikkatlice okuyarak, sizin diisiincenizi yansitan
secenegi “l-Kesinlikle katilmiyorum” ve “5-Kesinlikle katiliyorum” olacak sekilde

yuvarlak i¢ine alarak belirtiniz

Asagidaki ifadelere katilim derecenizi belirtiniz. 1-Kesinlikle Katilmiyorum /

2-Katilmiyorum / 3-Kararsizim/4-Katiliyorum / 5-Kesinlikle Katiliyorum.

11-Y 6neticimize kosulsuz baglilik
gosteren kisilerin ¢ikarlar
kurumumuzdaki digerlerinden daha fazla

korunmaktadir

12-Yoneticim isteki ¢abalarimi takdir

etmez.

13-Yoneticim duygu ve diistincelerimi

aptalca bulur

14-Catismalar1 ¢ozerken yoneticimiz
daha yakin kisisel baglantis1 olan 1 2 3 4 5)

calisanlar1 korur.

15-Y6neticimin bir lider olarak genel

etkinliginden memnunum.

16-Y6neticim beni bagkalarinin 6niinde

asagilar.

17-Kurumumuzdaki yonetici-¢alisan
iligkileri karsilikli kisisel faydalara 1 2 3 4 5
baghdir.

18-Yoneticim 6zel hayatimi ihlal eder. 1 2 3 4 5

19-Yonetici liderlik rollerini uygun bir

sekilde yerine getirir.

20-Kurumumuzda kuruma baglilik

yoneticiye bagliliktan daha 6nemlidir.

21-Y6neticim benimle alay eder. 1 2 3 4 5

22-Y 6neticimiz daha yakin kisisel
baglantisi olan calisanlara daha fazla hos 1 2 3 4 5

gorl ile davranir.
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23-YOneticimiz sadik olan astlarin

hatalarin1 gérmezden geliyor.

24-Y 6neticim bana yalan soyler.

25-Y Oneticimin isi yonetme sekli daha
iyi bir i performansi i¢in bana ilham

veriyor.

26-Y Oneticim beceriksiz oldugumu

sOyler.

27-Kurumumuzda ¢alisanlar
odiillendirildiginde yoneticiye olan
kisisel iligkileri yerine bireylerin

performanslari dikkate alinir.

28-Kurumumuzda sahsen yoneticiye

yakin ¢alisanlarin hatalar1 géz ardi edilir

29-Calisanlar yoneticimiz, belli bir
konuda desteklediginde ddiillendirilmeyi

beklerler.

30-Y6neicimin liderliginde etkin bir

sekilde calisabilirim.

31-Yonetticimiz ¢ikarlarini destekleyen
davraniglar sergileyen calisanlari

odiillendiriyor.

32-Yoneticim soziinde durmaz.

33-Kurumumuzdaki yonetici-¢aligan
iligkileri kisisel menfaatlerden ziyade

kurumsal menfaatlere dayanmaktadir.

34-Y oneicim bir lider olarak
sorumluluklarini iyi bir sekilde yerine

getirir.

35-Kurumumuzda yonetici ile daha
yakin iliskisi olan ¢alisanlara finansal
veya kariyerle ilgili faydalar1 olan

faaliyetler saglanmaktadir.

36-Y Oneticim beni kendini utandirmakla
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suclar.

37-Y Oneticimiz kararlarin
elestirmeyenlere daha fazla hosgorii ile 1 2

davraniyor.

38-Yo6neticim benim hakkimda
baskalarina olumsuz yorumlarda 1 2

bulunuyor.

39-Kurumumuzda personelin
degerlendirilmesinde yoneticiye baglilik 1 2

en Onemli kriterdir.

40-Kurumumuzda karar verirken

yonetici ile yakin iligkisi olan

calisanlarin goriiglerine dncelik ! P
verilmektedir.

41-Sirketime kars1 giiclii bir aidiyet L 2
duygusuna sahibim

41-Bu sirketin benim i¢in ¢ok fazla

kisisel anlami var. ! :
42-Bu sirkete duygusal olarak bagli L 5
hissediyorum.

43-Sirketimin hedeflerine son derece 1 )
bagliyim.

44-Genelolarak sirketimde ¢alismaktan 1 5

son derece memnunum.

Gosterdiginiz sabir ve ictenlik icin tesekkiir ederiz..
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