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Bu arastirmanin amaci, okullardaki paylasilan liderlik uygulamalari ile
ogretmenlerin orgiitsel sinizm diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemektir. Iliskisel
tarama modelindeki arastirmanin evrenini 2018 — 2019 6gretim yilinda Denizli ilinde
gorev yapan 7698 6gretmen, arastirmanin orneklemini ise 407 ilkokul, ortaokul ve
lise 6gretmeni olusturmaktadir. Arastirmada uygun Ornekleme yoluna gidilmistir.
Aragtirmada veriler “Paylasilan Liderlik Olgegi” ve “Orgiitsel Sinizm Olgegi” ile
toplanmigtir. Verilerin analizinde dogrulayici faktor analizi, aritmetik ortalama, tek
yonll varyans analizi, t-Testi, Pearson Momentler Carpimi Katsayisi ve Coklu
Regresyon Analizi kullanilmistir.

Arastirma sonuglarma gore, 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderlige
yonelik algi diizeyleri, paylasilan liderligin gorevlerin birlikte tamamlanmasi,
karsilikli beceri gelistirme, calisanlarin merkezi olmayan etkilesim ve duygusal
destek boyutlarinda yiiksek diizeydedir. Paylasilan liderlik uygulamalarinin okullarda
genel olarak var olma diizeyine yonelik 6gretmen algilarmin da yiiksek diizeyde
oldugu goriilmektedir.

Arastirmada paylasilan liderlik uygulamalarina yonelik 6gretmen algilarinin,
paylasilan liderligin bazi boyutlarinda; okulda bulunan 6gretmen sayisi ve ¢aligilan
okul diizeyr degiskenlerine goOre anlamli farklilik gosterdigi goriilmistiir.
Ogretmenlerin paylasilan liderlik uygulamalarina ydnelik algilari ise ayni1 okulda

calisma stirelerine gore farklilagsmamaktadir.



Aragtirmanin diger degiskeni olan 6gretmenlerin Orgltsel sinizm dizeylerine
yonelik algilarinmm ise diisiik diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir. Ogretmenlerin
orgutsel sinizm diizeylerinin cinsiyet, ¢alisilan okul diizeyi, okulda bulunan 6gretmen
sayist ve ayni okulda calima siiresi degiskenlerine gore anlamh farklilik gosterdigi
gorilmistir.

Arastirma sonucuna gore; Ogretmenlerin paylasilan liderlik uygulamalarina
yonelik algilar1 ile Orgiitsel sinizmin g¢alisti§i kurumdan uzaklagma, performansi
diistiren etkenler okula karsi olumsuz tutum, c¢alisanlarin kararlar1 uygulamalara
katilimi1 olmak Uzere biitiin boyutlarina yonelik algi diizeyleri arasinda anlamli
negatif yonlii orta diizeyde bir iligki tespit edilmistir.

Arastirmaya yonelik baska bir sonu¢ ise Ogretmenlerin Orglitsel sinizm
diizeyleri ile paylasilan liderligin gorevleri birlikte tamamlama, karsilikli beceri
gelistirme, c¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim ve duygusal destek olmak
lizere biitlin alt boyutlar1 arasinda anlamli negatif yonlii orta diizeyde bir iligki tespit
edilmistir.

Yine arastirmaya gore, okullardaki paylasilan liderlik uygulamalarinin

ogretmenlerin Orgltsel sinizm diizeylerini tim okul dizeylerinde anlamli bir sekilde

yordadig1 gorilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Paylasilan Liderlik, Orgutsel Sinizm



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN TEACHERS' PERCEPTIONS TO SHARED
LEADERSHIP IN SCHOOLS AND LEVELS OF ORGANIZATIONAL CINISM

AKSOY, Ergln
Master Thesis, Department of Educational Sciences, Institute of Social Sciences
Usak University June, 2019

The aim of this research is to reveal the relationship between shared
leadership practices in schools and the levels of organizational cynicism of teachers.
Relational screening model was used in the research. The target population of the
study consists of 7698 teachers and for the research, 407 teachers who work in
primary, secondary and high schools in Denizli in the 2018-2019 academic year were
examined. Convenient sampling method was used in this research. The data was
collected by using organizational shared leadership scale and organizational cynicism
scale. In the analyze of the data; frequency, percentage, arithmetic mean and standard
deviation values were calculated. Independent sample t-test, one-way variance
analysis, Pearson product-moment correlation coefficient and regression analysis
were used.

According to the study results, teachers’ perception level of the shared
leadership perceptions is high on completion of tasks together, mutual skill
development, non-central interactivity and emotional support dimensions of shared
leadership. It is observed that teachers' perceptions of shared leadership practices in
general in schools have a high level of perception.

In the research, in some dimensions of shared leadership, teachers'
perceptions of shared leadership practices; the number of teachers in the school and
the school level were found to be significantly different. Teachers' perceptions about
shared leadership practices do not differ according to their working time in the same
school.

It was concluded that the teachers' perception of organizational cynicism

levels were low. The level of organizational cynicism of the teachers was found to be



significantly different according to the variables of gender, school level, working
time at the same school and number of teachers in the school.

According to the results of the study, a significant negative and medium level
relationship was found between the perception of teachers about shared leadership
practices and the levels of all dimensions of the cynicism; to stay away from
institution, the factors that decrease the performance, the negative attitude towards
school and the participation of employees in the implementation of decisions.

Another result of the research is that a significant negative and medium-level
relationship was found between the organizational cynicism levels of teachers and all
sub-dimensions of shared leadership such as; completion of tasks together, mutual
skill development, decentralized interaction between employees and emotional
support.

According to the research, it is seen that the shared leadership practices in the
schools significantly predict the teachers' organizational cynicism levels at all school

levels.

Keywords: Leadership, Shared leadership, Organizational cynicism
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1. BOLUM: GIRIS

Bu béliimde arastirmanin problem durumu ortaya konulmus, arastirmanin
amaci belirtilmis ve 6nemi vurgulandiktan sonra aragtirmanin siirliliklar1 ve 6nemli

kavramlar1 tanimlanmustir.

1.1. Problem Durumu

Liderlik, sosyal grubun {iiyeleri arasinda paylasilan sosyal bir etki sireci
olarak tanimlamis ve liderligin orgiitlin bir pargasi oldugunu vurgulanmaktadir (Hoy
& Miskel, 2012), Okul ve aile arasindaki iletisim diizeyini arttirmasi beklenen bir
liderlik yaklasimi, liderligin okulun yoneticisi tarafindan okulun paydaslari arasinda
paylastirilmasi olarak tanimlayacak olan paylasilan liderlik yaklagimidir. Paylasilan
liderligin, orgiit etkililigine fayda sagladigina iliskin diisiince ve inang surekli
artmaktadir (Liethwood, Day, Sammons, Harris ve Hopkins, 2006). Paylasilan
liderlikte, isbirligi 6n plana ¢ikmaktadir. GOrev ve sorumluluklar orgitiin Gyeleri
arasinda paylasilmistir ve bununla birlikte ¢alisanlar bir takim olarak goriilmektedir
(Bostanci, 2013). Yener“e (2014) gore, paylasilan liderlik, orgiit paydaslarinin
bulundugu konumlari, ilgilendikleri durumlari, egilim ve istekleri, uzmanliklari,
kabiliyetleri gibi bazi farkliliklarinin, yonetici tarafindan algilanip tespit edilerek,
orgiit ve paydaglarinin yarari i¢in kullanilmasi yolunda birbirini tamamlamas: veya
paylasilmasidir. Orgiitte degisim ve amagclara ulasmak igin, icranin ve uygulamalarin
lider, izleyenler ve durum arasinda paylastirilmasi, paylasilan liderlik olarak

tanimlanmaktadir (Yener, 2014).

Paylasilan liderlik, oldukga ast-iist iliskisi bulunan ve sabit liderlik tipleriyle
karsilastirildiginda, tek bir liderin kisitl bilgi birikimine odakli kararlardan meydana
gelebilecek hata sansin1i miUmkin olan en az seviyeye indirgeyerek giinden giine
orgiitlerde deneyim edilen is boliimiinii desteklemektedir (Leithwood vd., 2009).
Liderligin boliisiiliip paylasiimast demek bir orgiitteki herkes ayni anda yonetir,
liderlik vasfi gosterir demek degildir. Paylasilan liderlik, her orgiitte liderlik roliinii
yerine getirebilecek birden fazla insanin oldugunu 6ne siirer. Basarinin sirr1 ise
liderligin kolaylastirilarak, en iyi sonucu alacak bigimde organize edilmesi ve
desteklenmesidir (Harris, 2008). Paylasilan liderlik uygulamasi sadece bir liderin

bilgi, uzmanlik ve kabiliyeti degil, insanlar ve ic¢inde bulunduklar1 durumlarin



etkilesim iginde bulundugu paylasimer bir olgudur. Liderlerin, izleyenlerin ve i¢inde

bulunduklar1 durumlarin etkilesiminin bir {iriiniidiir (Spillane, 2005).

Paylasilan liderlik, okulun tim paydaslarina liderlik rollerinin dagitilmasidir.
Gelismis ve demokratik bir yonetim benimsenen okullarda, liderligin yalniz basina
organize edilip yurutilen bir slre¢ olmadig: fark edilmistir. Okul 6rgdtd liderinin,
Orgutiin paydaslarinin bilgi birikimlerinden ve tecriibelerinden fayda saglayarak,
isbirligi igerisinde ortaklasa yonetim sergilemesi kacinilmazdir (Yilmaz, 2013).
Paylagilan liderlik, egitim yoneticilerinin toplumun farkli kesimleriyle is birligi
icerisinde olma, okullarda paylasma ve hesap verme gibi unsurlari zorunlu hale
getirdiginden okullarin yapisina uygun olan bir liderlik tartddr (Celik, 2015).
Okullarin paylasim merkezi olmasi, liderligin paylagilmasi vasitast ile okul
Orgutindn dinamik bir yapiya doniismesini 6nemli kilmaktadir. Paylasilan liderlik

uygulamalari, okulun liderlik kapasitesini de yukseltecektir. (Baloglu, 2011a).

Paylasilan liderlikle ilgili alan yazindan paylasilan liderligin uygulandig:
okullarda ogretmenlerin daha katilimecr ve okuldaki her uygulamadan haberdar
olacaklardir. Dolayist ile bu durumda G6gretmenlerde orgutsel sinizmin dizeyinin
daha az olacag diisiintilebilmektedir. Clinkii aragtirmanin diger degiskeni Sinizm;
insanlarin amaglar1 ile alakali olarak koétumser, karamsar bir sekilde olaylar
aciklama tutumu olarak goriilmektedir. Sinizm; kendi ¢ikarlarinin selameti igin
bagkalartyla ilgilenip igleri idare etme egilimi olarak da tanimlanir. Abraham (2000)
sinizmi; kiiciik gorme, 6fke, utang ve sikinti gibi duygusal 6geleri, gl¢li negatif

duygular1 6ne ¢ikarma olarak tanimlamaktadir (Polatcan, 2012)

Gunlik hayatta sinizm terimi pek kullanilmamaktadir. Birgok kavrami igine
alarak bir durumu, tutumu tasvir eden, giiven, alayci davranislar, tiikenmislik vb.
kavramlarla yogun iligkisi bulunmaktadir. Sinizm kavrami sosyoloji, psikoloji ve
insan kaynaklar1 yonetimi gibi degisik alanlarla i¢ icedir (Sur, 2010). Insanlarin
dogdugu giinden bu yana bencil olduklarmi iddia eden ve herkesi bencil kabul
ederek, herkesi kendi ¢ikarlarini diisiinen kisiler olarak géren kimse “sinik™ ve bunu
tanimlayan diistince de sinizm olarak adlandirilir. Tirk Dil Kurumu’nun Tiirkge
s0zligii incelendiginde, sinizm kelimesinin karsiligi olarak “kinizm” kelimesinin

bulundugu goriiliir. “Kinizm: insanin erdeme ve mutluluga, higbir degere bagh



olmaksizin, biitiin ihtiyaglarindan vazgegerek bagimsiz olarak ulasabilecegini One

stiren Antisthenes’in 6gretisi, kinizm” olarak belirtilmektedir. (Sirin, 2011).

Orgtsel sinizm; genel anlamda bir is gorenin 6rgiit idaresini kiiciimsemesi ve
idareyi bencil olmakla suglamasi, ayn1 meslekten olanlari hor gorerek asagilamasi
olgusu, is gorenlerin bagli bulunduklar1 Orgiitlerine karsi son derecede negatif
davranmislarda bulunmas1 durumudur. Orgiite karsi duyulan siiphe ve giivensizlik
bircok kisi tarafindan paylasilmaktadir. Bagka bir tanimlamaya gore orgutsel sinizm,
kisilerin bagli olduklar1 orgiitlerinin ahlaki degerlerden yoksun oldugu ve
hakkaniyet, dogruluk, duristluk ve ictenlik gibi temel ilkelerin 6rgutsel ¢ikarlar

ugruna harcandigi yoniinde olan kabullenisleridir. (Erdost ve digerleri, 2007).

Orgiitsel sinizm, kavramimn ilk olarak goriildiigii disiplin olan felsefe disinda
da kullanilmaya baglanmistir. Bir 6rgiit ya da kurum altinda is ve eylemlerini
gergeklestiren insanlarin bulundugu her yerde oOrgiitsel sinizmin olabilecegi alan
yazindaki arastirmalarda bulunmaktadir. Orgitsel sinizm tirli ve igerigi ile genel
sinizmden farklilik géstermektedir.. Genel sinizm, insan tutum ve davraniglari ile
ilgili normalde negatif algilar1 gosteren, dogustan kazanilan ve kararh bir kisilik vasfi
anlamina gelmekteyken, orgiitsel sinizm, bireyin calistig1 ya da bagl oldugu orgiite
yonelik olusturdugu, psikolojik ve davranigsal boyutlar1 bulunan olumsuz bir tutum

olarak agiklanmaktadir (Abraham, 2000; Balik¢ioglu, 2013).

Paylasilan liderligin 6rgiit i¢in yararlar1 diisliniildiigiinde grup dayanigsmasinin
kolaylastigi, grup iiyeleri arasinda yanlis anlamanin azaldigi, grup i¢i c¢atismanin
cozilmesi icin gerekli becerilere sahip olduklarini ve ekip basarisinin arttigini
belirlemislerdir (Kocolowski,2010; Akt. Bostanc1,2012). Pearce (2004) ise paylasilan
liderligin ti¢ biiytlik ithtiyacinin karsilikli bagimlilik, yaraticilik, karmagiklik oldugunu
ve bu unsurlarla olusan paylasilan liderlik uygulamalarini benimseyen orgiitlerde
basar1 ihtimalinin yiiksek oldugunu sdylemistir (Akt.Yener,2014). Orgiitsel sinizm
de orgiitlerin performansini son derece olumsuz etkileyebilecek bu davraniglarin
ortaya ¢ikmasi istenmeyen bir durumdur. Bu noktada sinik davranislarin ortaya
cikmasinda etkili olan faktorlerin tespit edilmesi ve bu faktorlerin kontrol altina
alinmas1 6nem tasimaktadir (Taslak & Dalgin, 2015). Orgiitlerde yasanan sinizmin;

kisisel ve oOrgiitsel acidan bircok olumsuz sonucunun oldugu diisiiniildiigiinde,



igyerlerinde sinizmin ortaya ¢ikisini dnlemek ya da boyle bir durum ortaya ¢iktiginda
bunu yonetmek icin etkili stratejiler uygulamak oncelikli hale gelmektedir. Bu tlr
stratejileri uygulamada kuskusuz en biiyiik sorumluluk o6rgiit icindeki yoneticilerine
ve liderlerine diismektedir (Ozler vd., 2010). Paylasilan liderligin alan yazindaki
caligmalara gore oOrgiit iklimi ve Orgiit psikolojik gilivenligi kavramlarini olumlu
yonde etkiledigi de goziikmektedir. Orgiit psikolojik giivenligi, orgiit iiyesinin drgiit
icerisinde kendisini giivende hissetmesidir. Paylasilan liderlikte takim tyeleri
hedeflere giderken otoriteyi ve birbirlerine liderlik yapma gorevini paylasirlar. Buda
yapilan is karsisinda sorumluluk alinmasina ve kendini ifade etmeye yaradigi igin
orgut psikolojik iklimini giiglendirmektedir. Diger bir yandan ise paylasilan liderlikte
tiyeler birbirine yardim etmeye ve desteklemeye baslayacaktir. Bu liyeler arasinda
giiven olusturmaktadir(Yener, 2014). Dolayis1 ile paylasilan liderlik anlayisini
benimsemis okullarda da 6gretmenlerin okullarin karst olumsuz duygular tagimasi
engellenecektir. Cunkl orgitsel sinizmin orgitin darustlik ve bitunlukten yoksun
olduguna dair inangtir. Ozellikle giiniimiiz diinyasinin iginde yer aldigi toplumsal,
mesleki, orglitsel ve kisisel anlamda degisim karsisinda sinik davranan insanlar,
karar ~ alma  siireglerinde  anlamli  firsatlardan ~ yoksun  olduklarini,
bilgilendirilmediklerini  ve  yoneticilerin  kendileri  ile ilgilenmediklerini
belirtmektedirler (Candan, 2013). Zaten Beycioglu ve Aslan (2010)’a gore okul
yoneticilerinin gittikge karmagiklagan egitim orgiitleri yapisinda tek bir kisinin
liderligi ile sorumluluklarin altindan kalkmalar1 giictiir ve okulda i¢indeki iiyelere
liderligin paylastirilmasi ve bu liderligin davranislara doniistiiriilmesiyle bu giicliikler
ile bas edilebilecegini sdylemektedirler. Paylasimsal liderlik okulun hedeflerine
ulagsmasini1 daha kolay hale getirmekte, okul miidiirleri okulun {iyeleri ile daha yakin
iligkilerde bulunarak icten iliskiler gelistirmekte ve okul miidiire tarafindan
yetkilendirilen 6gretmenler, miidiirlerinin bdyle bir paylasima girmesi sebebiyle
calistiklar1 kuruma olumlu diisiinceler beslemektedir. (Yilmaz, 2013). Bu nedenle bu
aragtirmada paylasilan liderlik ile orgiitsel sinizm arasindaki iliskinin analiz edilmesi

onem kazanmaktadir.



1.2. Problem Cimlesi

Ogretmen algilarina dayal olarak okullardaki paylasilan liderlik uygulamalar

ile 6gretmenlerin sinizm diizeyleri arasinda anlamli bir iliski var midir?

1.2.1. Alt Problemler

e Okullarda paylasilan liderlik uygulamalari 6gretmen goriislerine gore ne
duzeydedir?

e Okullarda paylasilan liderlik uygulamalarina iligkin 6gretmen goriisleri
cinsiyetlerine, kidemlerine, mezuniyet duzeylerine, okuldaki 6gretmen
sayisina, ayni okulda galisma siirelerine ve gorev yaptiklari okul diizeyine gore
farklilik gostermekte midir?

e  Ogretmenlerin 6rgitsel sinizm diizeyleri nedir?

e  Ogretmenlerin 6rgutsel sinizm diizeyleri cinsiyetlerine, kidemlerine, mezuniyet
duzeylerine, okuldaki 6gretmen sayisina, ayni okulda ¢alisma siirelerine ve
gorev yaptiklar1 okul diizeyine gore farklilik géstermekte midir?

Ogretmen goriiglerine gore okullardaki paylasilan liderlik uygulamalar: ile
Orgutsel sinizm diizeyleri arasinda bir iliski var midir?
e Okuldaki paylagilan liderlik uygulamalari, 6gretmenlerin Orgiitsel sinizm

diizeylerini yordamakta midir?

1.3. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Denizli ilinde gorev yapan dgretmenlerin sinizm
diizeyleri ile okullarinda uygulanan paylasilan liderlik uygulamalar1 arasindaki

iliskiyi belirlemektir.

1.4. Arastirmanin Onemi

Paylasilan liderlik, okulun tiim paydaslarma liderlik rollerinin dagitilmasidir.
Gelisen ve demokratik bir yonetim benimsenen okullarda, liderligin tek basina
yuratulen ve sdrdirilen bir siireg¢ olmadigmin farkina varilmistir. Okul Orgiitii
liderinin, oOrgiitin paydaslarinin bilgi birikimlerinden ve tecriibelerinden fayda
saglayarak, isbirligi ortaminda ortaklaga yonetim sergilemesi kaginilmazdir (Yilmaz,

2013).



Paylasilan liderlik, egitim yoneticilerinin toplumun farkli kesimleriyle is
birligi icerisinde olma, okullarda paylasma ve hesap verme gibi unsurlar1 zorunlu
hale getirdiginden okullarin yapisina uygun bir liderlik tlrtdir (Celik, 2015).
Okullarin paylasim merkezi olmasi, liderligin paylagilmasi vasitasiyla okul
orgiltliniin dinamik bir yap1 kazanmasini 6nemli kilmaktadir. Paylasilan liderlik
uygulamalari, okulun liderlik kapasitesini de Yyukseltecektir. (Baloglu, 2011a).
Paylasilan liderlikte, okul miidiriiniin liderlik pozisyonu yok olmaz ve gucunde bir
azalma gortlmez. Bu durumun tam aksine, paylasilan liderlikte, okul midiirii okul
paydaslarina daha once tecriibe edilmedigi kadar yakin oldugu i¢in daha etkindir ve
paydaslart liderlik gorevleri kabullenmeleri igin yetkilendirmektedir (Beycioglu,
2009).

Orgutsel sinizm; genel anlamda bir is gorenin drgiit idaresini kiiciimsemesi ve
idareyi bencil olmakla suglamasi, ayni meslekten olanlar1 hor gorerek asagilamasi
olgusu, is gorenlerin bagli bulunduklar1 oOrgiitlerine karsi son derecede negatif
davraniglarda bulunmasi durumudur. Orgiite karsi duyulan siiphe ve giivensizlik
bir¢ok kisi tarafindan paylasilmaktadir. Bagka bir tanimlamaya gore orgiitsel sinizm,
kisilerin bagli olduklar1 orgiitlerinin ahlaki degerlerden yoksun oldugu ve
hakkaniyet, dogruluk, duristlik ve ictenlik gibi temel ilkelerin orgiitsel ¢ikarlar

ugruna harcandigi yoniinde olan kabullenisleridir. (Erdost ve digerleri, 2007).

Orgitsel sinizmin meydana gelmesine neden olan asil unsur, Orgtin
diirtistliikten yoksun olduguna yonelik olusturulan varsayim ve inanclardir. Bu
inanglarin gelistirilmesinde, orgiiti kinama ve kigUk gorme, Orgute duyulan ofke
gibi olumsuz hisler etkilidir. Sinik kisilerin inanglar1 arasinda, Orgiitiin pratikteki
uygulamalar1 ile kendisine ihanet ettigi hissi giiclii bir yer olusturmaktadir. Bu
inaniglarin  sonucunda da bireyler, orgitlerine yonelik olarak duygusal tepkiler
gostermektedirler. Bu tepkiler orgutsel sinizmin diger boyutunu olusturmaktadir. Bu
noktada tipki siniklerin i¢inde bulunduklari topluluktan utanmalar1 gibi, orgiit
icindeki sinizm yasayan kisiler de orgltlerinden utanc¢ duyabilmekte; hatta bununla
birlikte sinizm seviyeleri arttik¢a oOrgiitlerinde nefret duyma gibi yeni duygusal
tepkiler gelistirebilmektedirler (Balik¢ioglu, 2013). Biitiin bu ifadeler dogrultusunda



okullarda uygulanan paylagilan liderlik uygulamalarinin 6gretmenlerin  sinizm

diizeylerini etkileyebilecek dnemli bir degisken oldugu ¢ikarimi yapilabilir.

1.5. Simirhliklar

Bu arastirma 2018 — 2019 egitim-6gretim yili Denizli ilinde bulunan kamu

okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin goriisleri ile sinirhdir.
1.6. Tanimlar

Paylasilan Liderlik: Ogretmenlerinin paylasilan liderlik davramslari, okulda her
tiirlii gorevin yerine getirilmesinde tiim okul ¢aliganlarinin s6z sahibi olmasi, goniillii
olarak bulunacaklar1 isbirligi, okul {iiyelerinin birbirleriyle olan etkilesimi ve
sorumluluk bilinci ile ortak bir amaci1 gergeklestirmelerini saglayan ¢agdas liderlik

anlayisina sahip olmalaridir.

Orgutsel Sinizm: Ogretmenlerin okullarina kars: sergiledikleri olumsuz tutum ve

davranmislardir.



2. BOLUM: KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. LIDERLIiK KAVRAMI

Liderlik kavrami insanlik tarihinin sahip oldugu kadar eski bir gecmise
sahiptir (Bulut ve Uygun, 2010). Insanlar, sosyal birer varlik olmalar1 dolayisiyla
toplu bir sekilde yasamaya meyillidirler. Bireylerin toplu bir sekilde birlikte yasama
egilimi gruplardan toplumlara kadar farkli dizeylerde etkilesimin saglandigi
yapilarin olusmasina olanak saglamistir. Etkilesimin meydana geldigi birliktelik ve
beraberlik durumlarinda bazi bireyler digerlerinden daha baskin olmakta, 6n planda
yer edinmekte, digerlerinin de kabullenisi ile lider olmaktadir. Bundan dolay1
liderlik, lider olan bireyin baskalari ile olan iletisiminin bir sonucu olarak, bireyin
grup i¢erisinde digerlerinden farkli olarak iistlendigi bir roldiir. Bagka bir ifade ile,
grup icerisindeki bireylerin géstermis oldugu bir davramstir. Bu agidan liderlik,
liderin kisilik vasiflarini ve grupla iletisimini inceleyen bir kavramdir (Teyfur vd,

2013)

Liderlik Kizilderililerden, Avrupa ve Asya’daki ilkel topluluklardan,
Eskimolara kadar gelismis veya gelismemis her insan toplulugunda gozlemlenen bir
olgudur. James MacGregor Burns 1978’de “liderlik” adl1 bir eser yayimlamis ve bu
kitapta liderligin “lider” olarak betimlenen tek bir insanin etkinlikleri ile sinirl
olmadigini, liderligin ¢ok sayida insanin katilimini igeren bir siire¢ oldugunu ilk kez
belirtmistir. (Gedikoglu, 2015).Liderlik kelimesi Latin “lira” sézciigiinden tliremistir
(Tuncer, 2011). Liderlik, eski tarihlere kadar uzanan, 6nemini hicbir zaman ve
sekilde yitirmemis, bilim adamlarinin dikkatinden ka¢gmamis bir olgudur.
Calisanlarin arzu ve gereksinimlerine kavusmasi i¢in organizasyonlara ihtiyac
duyulmaktadir. Bu nedenle insanlar toplu yasamaya meyil gostermistir. (Bakan ve
Dogan, 2013).

Liderlik, degisik sosyal bilimlerin (siyaset bilimi, psikoloji, sosyoloji,
yonetim bilimi) ortak konularindan oldugu varsayildiginda, liderligin tanimi
konusunda sosyal bilimciler arasinda ortak bir algidan bahsedilmemektedir. Liderlik,
cesitli agilardan incelendigimde ve goriildiigiinde, gesitli bigimlerde analiz edilebilen
bir kavramdir (Sisman, 2002).Liderlik, bir grup insani belirli amaglar gergevesinde

bir araya getirebilme ve bu amaglar1 hayata gecirebilmek igin onlar1 harekete gegirme



bilgi ve yeteneklerinin toplami olarak belirtilebilir. (Eren, 2001). Liderligin
Ozelliklerinin en basinda diger insanlari etkileme gucu vardir. Liderlerin 6ncelikleri,
kendisinin liderlik ettigi bir ekip meydana getirmektir. Psikoloji, sosyoloji, siyaset
bilimi ve yonetim biliminin paydas noktalarindan biri liderligi inceliyor olmalaridir.
Ama tim bu unsurlar arasinda liderligin ortak bir tanimina ulasilamamistir. Bu
sorunun en buyik nedeni, bu kavrama sosyal bilimlerin getirdigi bakis acilarinin
farklilik gostermesi ve bununla birlikte gelen, farkli bi¢imlerde sentezleme ve
tanimlamalardan  kaynaklanmaktadir. Bu tanimlamalar, liderligin iizerine
yogunlasilmas: gereken bir kavram olmasini elzem hale getirmistir. Herhangi bir
nesneye ait Ozellikler ya bakilan agiya gore farkliliga sahip olacak ya da bazi
Ozellikleri 6n planda tutacaktir. Bundan dolay1 sosyal bilimler arasinda olusan bu
ayrismanin normal oldugu soylenebilir. Liderlik nedir sorusunun ortak bir cevabi
henliz daha bulunamamis ise de, toplum ve orgiit yasami bakimindan 6nemli bir
anlami vardir(Eren, 2004).

Liderlik, gii¢ veya pozisyondan c¢ok “kisileri etkileme yoluyla yaptirim
giicn hissettiren kisi” olarak belirtilen lider ile takipgilerinin belirli bash
ortamlarda goézlemlenen ve etkilesim seklinde tanmimlanan karsilikli iligkilerin bir
islevi olarak goriilebilinir (Simsek ve Celik, 2009).Liderlik, pozitif kisiliklerin sahip
oldugu bir 6zellikle beraber, egitim ile gelistirilebilen yanlari olan bir suregtir. Lider
egitimi bir kurumdan alinan sertifika ile sonuglanmaz, s6z konusu lider hayati
boyunca kendini gelistirmeye yonelik egitim siirecini yenilemek ve taze tutmak
zorundadir. Negatif karakter yapisinda bulunan bireyler de liderlik o6zellikleri

g6zlemlenmez (Sertoglu, 2010).

Liderlik orgutlin amaglar1 dogrultusunda orgiitlerle, bireylerle, gruplarla ve
bunlarin gevre ile miinasebetini organize eder. Bunun faydasi olarak kisiler, gruplar,
orgiitlerin birbiri ile olan iletisimi ve koordinasyonunu desteklemektedir. Bundan
dolay1 bu da liderde zeka, egitim ve deneyimi zorunlu kilmaktadir. Hem meydana
gelecek gruplar hem de dagilma noktasindakilerin bir arada tutunmasini Saglamak
liderlerin gorevlerindendir (Ozsarmanli, 2005).Liderlikte énemli olan sey bireyleri
veya gruplart etkileme ve yonlendirme gii¢ ve otoritesinin var olusudur (Paksoy,

2012). Liderlik bir liderin emri ile is goren kimselerin basarilarindan mutlu olmasi
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demektir. Eger bir lider emri altinda c¢alisanlarin basarilarindan mutluluk

¢ikaramiyorsa o kisinin liderliginden bahsedilemez (Alict, 2004 ).

Eren’e gore; liderlik, toplumun bir bireyi olan ancak, plan, program,
arkasindan takip ettiren ve bireyi harekete gecirebilme yetenegi olan kisinin, bir
toplumdaki sahislar1 hedefler etrafinda bir araya getirebilme ve bu amaclara
ulastirmak i¢in bireyleri etkileme yetenegidir (Akt.Sayginar, 2006).Liderlik, bir grup
insan1 belli amaclar cevresinde toplatan ve bu amaglarin gergeklestirilmesi
hususunda grubu etkilesime gegirebilecek bilgi ve yetenektir. Baska bir agidan ise,
grup amaglarina ulasma slrecinde grup Uyelerine etki etme Kabiliyetidir. Bu
noktadan hareketle liderlik, liderin bir grupta sorun c¢tzme ve hedefe ulasma
kabiliyetine sahip olmasi; gelisimini saglayarak grup i¢i etkilesimini saglayabilme
yetenegi olarak da tanimlanmaktadir (Demirbilek, 2003).Liderlik, iktidar1 elinde
tutma, karizma sahibi, farkli karakter Ozellikleri ya da otoriteyi elde bulundurma
olarak sdylenemez. Bu saydiklarimiz liderlige az da olsa art1 fayda saglayabilir.
Fakat liderlik, calisanlar1 anlamak, iyi bir dinleyici olmak, problemlerin ¢6ziimlerine
yonelebilmek kapasitesine sahip olmaktir. Bu kapasite kisileri birbiriyle bir araya
getirir, ortak hedefe ulastirarak olumlu sonuglarla kavusturur (Akyar, 2014). Liderlik,
degisen ylizyilla beraber bireysel bir unsur olmaktan 6te takim caligmasi gerektiren
bir kavrama evirilmistir. Bir liderin kisileri etkileyen ve onlarda saygi uyandiran
nitelikleri 6n plana ¢ikmaz ise, takipgileri bulunmayacak ve desteklenmeyecektir.
Lider, herkesin baktig1 ama goremedigi yonde degisik diisiinceler olusturabilen ve
gorebilen kisi olmalhdir (Aslan, 2013). Ibiciogluna’a (2009) gore liderlik; liderin
diger bireyler ile olan etkilesiminin sonucunda ve bireyin belirli bir grup igerisinde
digerlerinden farkli bicimde istlendigi roldiir. Bagka bir ifade ile, grup icerisindeki

bireyin ortaya koydugu davranis tiiriidiir.

Liderlige iliskin yapilan agiklama ve tanimlamalarin ortak noktasi; liderlik
olgusunun gonilliilik temeline dayanmasi, calisanlarin bu ilkeye goére motive
edilmesi, yapacaklari isler igin ¢alisanlara cesaret verilmesi, ¢alisanlarin hedefleri
yerine getirmeleri i¢in etkin bir sekilde yoneltilmesi, yaraticiliklarinin desteklenmesi
ve bu Kkisilerin etkili ve hedefler dogrultusunda c¢alismalar1 igin harekete
gecirilmesidir. (Giirel ve Yilmaz, 2014). En fazla etkiye sahip olan ve liderlik

sorumlulugunu tasimasi beklenen kisi liderdir, digerleri ise onun takipgileridir. Farkli
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bir kavrama gore, liderlik bir grubun {iyeleri arasinda bdliisiilen ve her sosyal grupta
dogal olarak meydana gelen sosyal bir siirectir. Bundan dolay: liderlik, bireyden ¢cok
Orgutiin bir unsurudur (Hoy ve Miskel, 2012). Liderlik, ne tir bir organizasyon
olduguna bakilmadan, bir organizasyondaki etkinligi desteklemede 6nemli
unsurlardan biridir. Bir kurulus i¢in uygun bir liderlik taninmamasi biiylik bir kayba
neden olabilir. Ciinkii farkli liderlik farkli sonuglar ortaya ¢ikarabilir. Bu ylizden,
organizasyona uygun olan uygun bir liderligin belirlenmesi 6nem arz etmektedir
(Salvaraja ve Pihie, 2017).

Insanlar, liderlerin farklililk meydana getirmesi gerektigini diisinmektedirler
ve bu farkin meydana getirilmesinin sebeplerimi incelemektedirler (Hoy ve Miskel,
2012). Ozellikler Kuram, liderligin dogustan sahip olunan bir ézellik oldugunu ve
liderlerin dogustan bazi kisilik 6zelliklerine sahip olmasi gerektigini One stirmektedir
(Oguz, 2013). Klasik liderlik bakis agisi, okulu bir siiper kahramanin yOnetmesi
gerektigi inancini tasir (Baloglu, 2011b). Ancak bu fikir degismis ve bireysel
liderlerin 6zellik ve tutumlan ile ilgilenen liderlik modellerine alternatif liderlik
modelleri goriilmeye baglanmistir (Baloglu, 2011b). Ciinkii tek bir otorite unsurunun
durmadan degisen ve artan insan ve toplum gereksinimlerini karsilayamadigi
gozlemlenmistir. Lider, orgiitlerin basarili olabilmeleri ve 6rglt hedeflerinin yerine
getirilebilmesi i¢in Orgiit paydaslarini es giidiimleyerek harekete gecirebilen kisidir.
Liderler, giidiileyebilen, enerji dolu) ve bu enerjiyi karsisindakine iletebilen kisilerdir
(Agiroglu Bakir, 2013).

2.1.1 Liderlik Kuramlan

Liderlik kuramlar;; Ozellikler Kuramlari, Davramissal Kuramlart ve

Durumsallik Kuramlar1 asagida belirtilmistir;
2.1.1.1 Ozellikler Kuramlan

Liderlik kavraminin agiklanmasinda yapilan ilk sistematik arastirma niteligini
tastyan Ozellikler Kurami’nin yaklasik olarak yiiz yillik bir tarihi vardir. Liderlikle
ilgili yapilan arastirmalarin baslangi¢ noktasidir. Meydana gelmesinde biiyiik katki
saglayan Biiyiikk Adamlar Yaklasimi’nin savunucularinin 6ne siirdiigii Ozellikler

Yaklasimi; Gandhi, Napoleon gibi bilyiik liderlerin ortaya ¢ikis maceralarinda bu
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liderlerin sahip olduklari1 kisisel Ozellikleri aragtirma konusu haline getirmislerdir

(Erdogan, 2007).

Ozellikler Kurami’nin ilk c¢ikis noktast 1. Diinya Savasi ddnemine
rastlamaktadir. Bu dénemde subaylar i¢in duyulan ihtiya¢ sonucunda, A.B.D. ordusu
savas siirecinin baslangi¢ zamanlarinda bir grup psikologu personel secimi ile ilgil
gorevlendirmistir. “Alfa Zeka Testi” temel olmak U(zere bir cok test ve Ol¢iim
yontemleri olusturulmak sartiyla ise alim siiregleri belirlenmis ve bu dogrultuda
secim kararlar1 alinmistir. Bu ¢alismay1 6rnek alan bir¢ok kurulus da buna benzer
teknikler kullanmislar ve Ozellikler Yaklasimi’nin bilimsel c¢atisin1 olusturarak

arastirmaya katki saglamislardir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010)

Liderlik, cesitli boyutlara sahip bir arasgtirma alamidir. Liderlikle ilgili
arastirmalar ¢esitli tUrlerde incelenmis, bu c¢alismalar liderlik terimine Kkatki
saglarken, Ote yandan kavramin belirsizlesmesine neden olmustur. Zira bu durumda
liderligin bir yoniine deginilirken, diger bir yaklasim da bir bagka yoniiyle
karsilasmak muhtemel duruma gelmistir. Birey nasil karmasik bir yapida ise ona
liderlik etmek de son derece karmasik ve ¢oziimii gii¢ bir yapidir. Bundan dolay1 her
durumda ve her yerde kabul edilen liderlik yaklasimi yerine baslangigta, eksik
yonleri ile beraber liderlik yaklasimlarinin incelenmesi gerekmektedir. Liderlik
kurami tarihsel boyutu ile incelendiginde ilk olarak “ Ozellikler Teorisi” karsimiza

cikmaktadir (Aslan, 2013).

1940’11 yillara kadar bulunan donemde, klasik yaklasimlardan olan &zellik
yaklasimina gore, liderin dogustan gelen bir 6zellik oldugu, sonradan kazanilmadigi
varsayllmistir. Dogustan gelen bu 6zellikle beraber iistiin yetenek, kisisel ve fiziksel
Ozelliklerin diger insanlardan farklilastigi goriisii hakim olmustur (Cil, 2012).
Ozellikler yaklasimina gore; basarili liderlerin belirli 6zelliklere sahip olmas,
liderlik siirecinde etkililigi belirleyen en onemli etken oldugunu diisiiniilmektedir.
Lider, fiziksel ve kisisel 6zellikleriyle takipgilerinden ayrilir. Zeka, ileri goriisliiliik,
kendine giiven, yas, boy, cinsiyet, diiriistliik ve karar verme gibi 6zelliklere sahip
liderler, izleyiciler tarafindan basarili olarak kabul edilen liderlerdir. Onemli olan
unsur; takipgilerin, liderin Gstin nitelik ve kabiliyetlere sahip oldugunu kabul
etmesidir. Liderin Ozelliklerini 6lgmede kullanilacak bir o6l¢iitiin  olmamasi ve

Ozelliklerin herkese gore degisik sekillerde algilanmasi, bu yaklasimin liderlik
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surecini agiklamada yeterli olmamasima neden olmustur (Ozalp, Eren ve Ocal, 1992).
Aristo da, bireylerin onlar1 lider yapacak oOzelliklerle beraber dogdugunu one
stirmiistiir. Liderligi belirleyen ana unsurlarin igsel oldugu fikri liderligin 6zellik
yaklasiminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Hoy ve Miskel, 2010).0Ozellik teorisi
kisinin lider olabilmesi i¢in dogustan belirli baz1 6zelliklerinin bulunmasi gerektigini
ifade eder. Lider, onu lider yapacak olan fiziksel, diisiinsel, duyumsal ve sosyal
acidan diger insanlardan farkli olarak sahip oldugu 6zellikleri dogumu ile beraber
kazanir (Cemaloglu, 2007). Stogdill, liderleri lider olmayanlardan ayiran pek ¢ok
ozellik (6rn: glivenirlik, giivenirlik, katilim, zeka, statii) tespit etmis olmasina
ragmen, bizzat kendisi 6zellik yaklagiminin lider ve liderlik kavramlarini agiklamada

yeterli olmadigin, karmasik ve goz ardi edilebilecek sonuglari oldugunu belirtmistir

(Hoy ve Miskel, 2010).

Ozellik teorisi, liderlige iliskin bilinen en eski yaklasimdir. Adindan da
anlasilabilecegi gibi bu teori liderligin 6zelliklerle ilgili oldugu anlami tagimaktadir
(Ergun-Ozler, 2013). Bu yaklasima gore yasadiklari zamana iz birakan liderlerin
kisisel nitelikleri arastirilarak liderlik adina gereken bireysel ya da toplumsal
ozellikler ortaya cikarilmaya calisilmistir. Liderlik ile ilgili faaliyetlerde askeri veya
biirokratlarin bireysel dzelliklerinin ele alinmasi ile baglamistir. Ozellik kuramina
gore liderlik vasfi ilerleyen zamanlarda kazanilamaz, liderlik bireyde dogumla
birlikte gelir. Bir kimsenin toplum tarafindan lider olarak kabul edilmesi o kiginin
dogustan kazandig1 yetileri sayesindedir. Lider kisi, dogustan gelen bu kabiliyetleri
sayesinde diger insanlardan farklilasir (Sentiirk, 2011). Ozellik teorisine gére, bir
kimseyi lider yapan, onlarin diisiinsel, fiziksel, duygusal ya da sosyal nitelikleridir.
Liderlik kimilerine gore bireyin kisilik 6zellikleriyle iliskilendirilse de kimilerine
gore ise liderlik sadece bireyin kisisel ozellikleri ile agiklanamaz. Bu o6zelliklere
sahip bireylerin lider konumuna ulasabilmesinin her zaman kolay olmadigin
belirtmiglerdir (Ergun-Ozler, 2013). Ozellik teorisi ¢alisanlarini gereksinimlerini,
calisan ile lider iletisimini, duygusal unsurlar1 arka plana atmaktadir. Ote yandan,
liderlerin 0Ozelliklerini tespit etmek icin gelistirilen kriterlerin soyut kriterler
olmasmin yaninda bunlarin giivenirlikleri ve gecerlikleri tartigma konusudur.
Bununla birlikte, belirli bir takim niteliklere sahip olmak bir bireye lider 6zelligi
sagliyorsa bu niteliklere sahip olunmasina ragmen lider olunmayan durumlar nasil

ifade edilebilir? Bu sartlar nitelik ve 0Ozellik teorilerine iliskin zaaflar1 ortaya
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cikarmaktadir (Gedikoglu, 2015). Liderlerin dogustan sahip olduklar1 ve sonradan
kazandiklar1 bir takim ozellikler gectigimiz yiizyilin ilk yillarindan itibaren ve
1940’larda 6nemini artiran bu liderlik kuraminin temelini olusturmaktadir. Herhangi
bir toplulukta bir yoneticinin lider olabilmesi ve toplulugu yonetmesi, liderin fiziksel
ve kisilik ozellikleri olarak diger grup iiyelerinden farkli niteliklere sahip kisiler
olmalar1 sayesinde ortaya ¢ikmaktadir (Bakan ve Dogan, 2013). Bu teorinin liderlik
siirecini yalniz lider degiskeni olarak gormesi elestirilmesine sebep olmustur.
Arastirmalarin sonuglarina gore, etkin liderlerin bazi durumlarda ayni 6zellikleri
sergilemedigi gozlemlenmis; arada sirada da grup Tyeleri iginde liderin
Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar olmasina ragmen bunlarin lider olarak
ortaya ¢ikmadiklar tespit edilmistir. Bu sonuclar, liderlik stirecinin bir butlin olarak
ele alinmasi igin degisik etkenlerin de incelenmesini zorunlu kilmistir. Liderin var
olan 0zelliklerinin yerine, takipgilerinin 0Ozelliklerine, liderin nasil davrandigi

incelenmeye baglanmustir. (Kogel, 2011).

Yapilan arastirmalara gore, Ozelliklerin bireysel olarak arastirilmasi ile
liderligin agiklanamayacagi goriisii agirlik ve netlik kazanmustir. “‘Liderler dogarlar
sonradan yetistirilemezler’> varsayimi, arastirmalar sonucunda gecerliligini
yitirmistir (Aydin, 2010).Ozellikler yaklasimma gore sadece kusursuz olan insanlar
lider olabilir ve bu 6zellikler o insanda dogustan beri bulunmaktadir. Bu kuram tarih
boyunca etkili olmus, biiyiik olarak kabul edilen liderlerin 6zelliklerine odaklanir.
Kendi zamanlarin1 derinden etkilemis biiyiik adam Ornekleri sayisizdir. Blyuk
adamlar genellikle aristokrasiden gelmekteydiler. Alt simif ve orta simif insanlara
yonetme firsat1 ¢ok fazla verilmediginden blyik adamlar pek yoktu. Bu goriis bazi
erken donem arastirmacilarin, liderligin soy ile alakali oldugu diisiincesine neden
olmustur (Northose, 2007; Turan ve Bektas, 2014). Yonetmek i¢in diinyaya
getirildigini sdyleyen Napolyon, liderlikle ilgili hislerini “Bir tavsan tarafindan
yonetilen aslanlar ordusu yerine, bir aslan tarafindan yonetilen tavsanlar ordusunu

tercih ederim.’’ seklinde ifade etmistir (Bass ve Stogdill, 1990).

Ozellik kuramlarin etkili lider &zelliklerini ortaya g¢ikarmadaki eksikligi,
takipgilerin ve c¢alisanlarin ihtiyaclarint yok saymasi gibi sinirliliklarinin olmasi
liderlik kuramlart konusunda, bilim adamlarinin baska boyutlar1 da incelemeye

yonlendirmis ve sonugta farkli liderlik kuramlar1 gelistirilmistir (Gedikoglu, 2015).
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Bu kapsamda incelenen liderlik arastirmalarin biiylik bir kismi, basarili bir liderin
niteliklerinin ya da takipgilerden farklarin1 ortaya c¢ikaran bir grup liderlik

Ozelliklerini aragtirmaya sevk etmistir (Sertoglu, 2010).

2.1.1.2. Davramigsal Kuramlari

Ozellikler kuramina getirilen elestiriler ve liderligi agiklamada yeterli
olmadig1 diisiincesi arastirmacilart liderin ozellikleri yerine davranislarina
yonlendirmis, liderin nasil ve hangi tirde davrandigi incelenmeye baslanmistir
(Bulug, 2016; Giiney, 2007). Davranigsal liderlik kuramlarina gore liderin etkinligini
sahip oldugu Ozellikleri degil izleyenlere karst sergiledigi davranislari
belirlemektedir (Bakan, 2008; Sayli ve Baytok, 2014).Liderlerin 6zeliklerinden 6te
liderin davraniglariyla ilgilenen yaklasimdir. Baslangigta liderlerin  bireysel
ozelliklerini belirlemek iizerine yogunlasan kuramlar, yirminci yiizyilin ortalarindan
itibaren liderlerin is gorenlerine karsi sergiledikleri davramiglara odaklanmustir.
Bunun en onemli sebebi oOzellik kuramlarmin etkili liderlerin karakteristik
Ozelliklerini belirlemedeki yetersizlikleri olmustur. Bununla birlikte o donemlerde
psikoloji alaninda yapilan arasgtirmalarin gdzlenebilir davraniglar {izerinde
yogunlagmasidir. Davranis kuramina gore liderleri belirleyen faktorler kisisel
ozellikleri degil, is gorenlerle ilgili tutumlar1 ve onlara kars1 sergilemis olduklari
davraniglardir (Gedikoglu, 2015.).Davranigsal yaklasim, liderlerin 6zellikleri ile
ilgilenmek yerine, liderlerin ne yaptig1 ile ilgilenmektedir. Liderlerin davranis
bicimleri ile ifade edilebilecekleri temeline dayanmaktadir. Liderlik, kisinin kendine
ait olan durumu degil, gruptaki kisilerle olan iligkilerinden meydana davranis sekli
olarak kabul edilmektedir (Ozalp, Eren ve Ocal, 1992). Liderlik teorisinin ana fikri,
liderlik strecinde ortaya koyulan davranislarin liderin basarili olmasini saglayan en

onemli faktor olarak gorilmektedir (Ozutku, 2007).

Davranis¢1 liderlik teorilerinin merkezinde; liderin 6zelliklerinden ziyade
liderin liderlik sureci icerisinde ortaya koydugu davranislarin liderleri basarili ve
etkin yapan unsur oldugu bulunmaktadir. Bu donemde arastirmacilar temelde iki
liderlik bicimi Gzerinde ¢alismislardir. Bunlar; géreve doniik liderlik tarzi ve insana
dontik liderlik tarzidir. Yapilan caligmalarda, insana doniik liderligin daha basaril

oldugu onaylanmasina ragmen net bir sonuca varilamamistir (Tabak, Yal¢inkaya ve
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Erkus, 2007).Liderligin siireglerini agiklamaya ¢alisan bu kurama gore, liderleri etkili
ve basarilt yapan unsurun, liderlik 6zelliklerinden ziyade, liderlerin 6rgute liderlik
ederken sergiledigi davranislar ile orgiiti meydana getiren tiyelerle iliskilerinin
Ozelligidir. Liderin astlariyla olan iletisimi, kararlar1 verme bi¢imi, yetki devri yapip
yapmadigi, planlama ve kontrol becerileri, amaglari belirleme sekli, orgiitii igi
catismalarda sorunlar1 ¢6zme sekli gibi davraniglari iizerinde durulmaktadir (Kogel,

2013).

Beceri Yaklasim: ve Ozellikler Kurami’nin etkili liderlik 6zelliklerini
belirlemede ki yetersizligi ile izleyenlerin gereksinimlerini géz ardi etmesinden
dolay1 arastirmacilari liderlik konusunda diger boyutlar1 arastirmaya sevk etmistir
(Gedikoglu, 2015). Davranis¢1 liderlik kuramlarinin temel fikri liderleri etkili kilan
unsurlarin liderin 6zellikleri degil orgiitsel islerde ¢alisanlara karsi géstermis oldugu
tutumlardir. Bundan dolayr da arastirmacilar etkili bir liderlik i¢in gerekli olan
davranig tlrlerini tespit etmeye caligmislardir. Bu kuramla ilgili arastirmacilar
yapmis olduklar1 arastirmalar sonucunda iki tip liderlik davranisi {tizerinde
odaklanmistir. Bunlar da goreve doniik davranislar ve calisana doniik davraniglardir

(Geng, 2007)

Davranis¢t kuramin odak noktasi liderlerin yaptiklaridir. Liderin yaptiklarinin
yorumu, insanlari bir takim amaclara yonelik davraniglara yonlendirir. Davranisgi
kurama gore liderin nasil davrandigr belirlendiginde, bireyler buna gore egitimden
gecirilerek belirlenmis davranislara sahip olabilirler varsaymmini savunur. Ozellikler
kuraminin karsisina bu tez ile c¢ikilmistir (Topgu, 1999).Liderlik siirecini liderin
davraniglarinin temel alarak agiklamaya ¢alisan davranigsal yaklasimina gore, liderin
yetkinligini kisilik 6zellikleri degil, is yaparken calisanlara kars1 sergiledigi tutum ve
davraniglar1 belirlemektedir. Liderin astlar1 ile olan iletisimi, yetki devri yapip
yapmamasi, karar verme tarzi, ¢catismalar1 yonetme ve hedeflere ulasmak gibi hal ve
hareketleri liderin yetkinligini olusturan vazgecilmez olgular olarak saptanmistir
(Bakan ve Dogan, 2013). Liderlik siirecini agiklamaya g¢alisan bu teorinin ana fikri,
liderleri basarili ve etkin yapan unsurun, liderin 0zelliklerinden cok, liderin liderlik
yaparken gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin astlari ile haberlesme sekli,

planlama ve kontrol sekli, yetki devredip devretmemesi, amaglar1 belirleme sekli vb.
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gibi davranislar liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmigtir

(Sertoglu, 2010).

Rensis Likert’e gore; liderin iki davranis boyutu vardir. Bunlar; (1) kisiyi
dikkate alan lider, (2) girisimcilik ruhuna sahip olan liderliktir. Kisiyi dikkate alan
liderlik yasal 6diil ve ceza sistemine dayanan performansi yakindan takip eden ve
denetleyen lider tarzin1 ortaya koyarken; girisimcilik ruhuna sahip lider davranisi ise
astlarin mutluluguna 6nem veren ve calisanlarin doyumunu isteyen lider tarzini
ortaya koymaktadir (Erel ve Yalgin, 2014). Liderlerin belirgin bir bi¢imde ayni
Ozellikleri tasimadiginin farkina varilmasiyla, 1940’11 yillarin ortalarindan bu yana
dikkatler liderlerin davranislarinin niteliklerine odaklanmistir. Liderlik kavramina
iligkin davranigsal yaklasim, ozellikler yaklasimindan ¢ok verim alinamamasi ve
etkili olmamas1 sebebiyle ortaya atilan bir bakis agisidir (Kiiglikozkan, 2015). Bu
donemler davranigsal liderlik teorilerinin ortaya ¢ikmasinda psikoloji alaninda
yapilan arastirmalarin yogunlagsmasi ve 0Ozellik teorisinin liderligi aciklamada
yetersiz kalmasi1 &nemli birer etken olmustur (Gedikoglu, 2015). Ozellik teorisinin
temelini olusturan “lider olunmaz, lider dogulur” algis1 davranigsal yaklasimda onay
almamis ve belli bir egitim siireci sonunda insanlarin lider olabilecegi algisini
desteklemistir. Cogunlukla davranis¢t kuramlar liderlerin sergiledikleri davraniglar
ve takipcilerinin de bu davraniglara verdikleri duygusal ve davranissal tepkileri

incelemeye ¢alismistir (Sentiirk, 2011).
2.1.1.3. Durumsallik Kuramm

Liderlik siirecinin anlagilmas: konusundaki {iglincli grup teori; durumsallik
yaklasimi, diger adiyla kosul bagimlilik teorisi olarak ta bilinen teoridir. Ilk
durumsallik kuramini Fred Fiedler gelistirmistir. Bu teorinin agirlik noktasi ise
liderin kendisi, izleyiciler ve kosullar arasindaki iliskidir. Teori liderlik olayimnin
olustugu kosullara agirlik veren yaklasimdir. Durumsallik kuramlar1 liderlik
biciminin, 6zel bir durumun gereklerine gore bicimlenmesi ve c¢esitlenmesi
gerektigini bu nedenle tek bir yaklagimin biitiin kosullar i¢in gecerli olmayacagini
belirtir. Bu nedenle en iyi ve tek bir liderlik tarz1 diyebilecegimiz bir liderlik tarzi s6z
konusu olamaz. Liderler, o anda karsilastiklar1 veya iclerinde bulunduklar1 sartlar
veya durumlar nasil bir davranig gerektiriyorsa o davranisi sergilemek durumundadir.

Ayni liderin, bazen demokratik bazen de otoriter tavirlart goriilebilir (Kiling, 1995)
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Durumsallik kurami liderin, 6rgiitiin i¢inde bulundugu kosula gore yaklasim
gostermesi gerektigini varsaymaktadir. Durumsallik kurami, tek bir dogru davranis
modeli olmadigini, kosullara gore liderin nasil davranmasi gerektigine karar vermek
durumunda oldugunu benimser. Bazi durumda lider otokritik davranmasi gerekirken,
bazi durumlarda kosullar lideri demokratik davranisa yonlendirebilir. Hangi durumda
hangi liderlik modelinin kullanilacaginin  dogru sec¢imini liderin etkinligi
belirlemektedir(Cemaloglu, 2007). Davranigsal liderlik kuraminin liderligi
aciklamakta eksik kaldigi, liderligin basarili bir sekilde gergeklestirildigi durumlari
arastirmak tizere durumsallik yaklasimlar1 gergcevesinde arastirmalar yapilmistir. Bu
arastirmalarda liderligin etkinligini belirleyen, yapilan isin cesidi, grup normlari,
zaman kisiti, orgiit kiltiirii gibi kritik durumsal faktorlerin etkisi belirlenmeye
calismistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2012). Goriildiigli lizere aragtirmacilar, liderin
basarisinin kaynagi olabilecek ortamlarin ayirt edici ozellikleri belirlemeye, lider
davranisi ve performansiyla ilgili olan liderlik durumlarinin 6zelliklerini
digerlerinden ayirmaya calismislardir (Hoy ve Miskel, 2010). Kuramda 6ne ¢ikan
nokta, lider davranisinin hangi olglide yonlendirici, hangi 6lgiide katilimei olmasi
gerektigidir. Tiim kosullarda uygulanabilecek en iyi, tek ve her zaman gegerli bir
liderlik bicemi bulunmamaktadir. Lider davranis biceminin se¢ilmesinde durumsal
Ozelliklerin ve iginde bulunulan sartlarin degerlendirilmesi zorunludur (Aydin,
2010). Bu kurami savunan ¢alismalar i¢inde 6ne ¢ikan modeller; temel fikri, liderlik
tarzin1 basar1 i¢in en uygun durum ile eslestirmek olan Fiedler’ in ‘‘Etkin liderlik
modeli’’, astlarin liderden gormek istedikleri tutum ve davraniglar1 onlarin
kabiliyetlerine, egitim diizeylerine ve kendilerine giivenlerine gore degerlendiren
Hersey ve Blanchard’in ‘‘Durumsallik yaklasimi1’’, kisilerin gorevlert farkh
Ozelliklere sahip oldugundan dolayi, lider davranislari da bu konumlarma gore
sekillenecegini savunan Vroom ve Yetton’un ‘‘Normatif durumsallik kurami’ ve
liderligi iliski, gorev ve etkililik boyutlariyla aciklamaya calisgan Reddin’in ‘3D
liderlik kurami1”’dir (Aydin, 2010; Giiner, 2002).

Bu yaklasimda &ne ¢ikan diger bir husus; bireylerin sahip olduklar1 6zellikleri
arka plana alarak, yapilacaklarin durumun gereklilikleri agisindan belirlenmesidir
(Barr, 2006). Hoy ve Miskel (2010) ise liderlik ¢aligmalarini yalnizca 6zellikler ya da

durumlar agisindan incelemeyi bu kavramlar hakkinda elde edinilebilecek daha fazla
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bilgiden mahrum kalmak ve Ureticilikten uzakta olmak olarak belirtmislerdir.
Davranigsal liderlik arastirmalariin liderlerin 6zelliklerini ve davraniglarini belirme
noktasinda ciddi katkilar1 olmustur. Bu arastirmalar sonucunda gercekten de
orgiitlerde liderlerin kitleye iliskin sergiledikleri eylemlerin kapsami belirlenmis ve
liderlerin bireylere ya da iiretime iliskin ¢esitli davranislar sergiledikleri ortaya
cikartlmistir. Bunun yani sira kisiye ve ise dair liderlik etkinliklerinin temel
nitelikleri de detayli bir sekilde incelenmistir. Davranigsal liderlik iizerine yapilan
caligmalar neticesinde, bireye yonelik liderlerin basari oranlarinin daha yiiksek
olacagi ve kitleyi daha iyi yonlendirecegine dair bir algi olusmustur. Bu genel alg1
ilerleyen siiregte elestirilerin odak noktasi olmus, her zaman bireye yonelik liderlerin
basarili olabilecegi gibi bir genellemenin yanlis oldugu kanisina varilmis ve farklh
sartlarda ve mekanlarda ne tiir liderligin daha uygun olacagiyla ilgili gergeklestirilen

durumsal liderlik ¢aligmalar ortaya ¢ikmustir (Ergun-Ozler, 2013).

Durumsal liderlik yaklasimini benimseyen aragtirmacilar, liderin nitelikleri ve
eylemleri ile liderlik siirecinin agiklanmasinin miimkiin olmadigin1 ifade ederek,
liderligin sartlara ve duruma gore degisiklik gosterdigi lizerinde durmuslardir.
Arastirmacilara gore liderlik nitelikleri tasiyan bireylerin, her an, her kosulda etkin
liderlik yapamadiklar1 konusunda uzlasarak liderligin duruma ve sartlara gore sekil
aldiginm1 belirtmislerdir. Bu yaklasimin savunucusu arastirmacilara gore, i¢cinde yer
alman durum ve kitlenin olgunluk seviyesi, etkin liderligi olusturan temel
etmenlerdir. Sonugta durumsallik kuramcilari, liderligi tek boyutlu diisiince
yapisindan siywrarak, liderligin pek ¢ok unsurun iligkisi sonucu meydana

gelebilecegini savunmuslardir (Sentiirk, 2011).

Diger  yaklasimlar  liderlik  agisindan  incelenmesinde  tatminkar
olunmadigindan, s6z konusu kuram gelistirmistir. Liderlik 6zelliklerinin
tanimlanmasinda kapsamli olusturulan bu kuram, diger kuramlardan daha fazla tercih
edilmektedir (Sertoglu, 2010). Kiresellesme sonucunda 19’uncu yiizyilin sonlarinda
ortaya c¢ikan basarili liderleri basarisiz liderlerden ayiran bazi kisisel o6zelliklerin
belirlenmesine yonelik ¢aligmalardan olusan 6zellikler kurami ile basarili liderlerin
ne yaptigi, nasil davrandig: ile ilgili davranigsal liderlik kuramlart meydana gelen
hizli degisimler karsisinda liderligi anlamaya yonelik daha kapsamli c¢aligmalara

ihtiya¢ duyulduguna isaret etmistir (Bakan ve Dogan, 2013) Liderin faaliyet ve
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davraniglarini etkileyen unsurlar kisilik ve davranis 6zelliklerinin yani sira takimi
olusturan ve lideri takip eden iiyeler, amaclarin niteligi ve icinde bulunulan ¢evre

ortamin Ozellikleridir. (Erel ve Yalg¢in, 2014)
2.1.2 Paylasilan Liderlik

Liderlik, yonetici eksenli bir davranis olsa da, orgiitiin diger paydaslarinin da
goniillii olarak yoneticinin liderlik davraniglarimi desteklemesi gerektiginden, bu
liderlik tipine diger paydaslara itici gelebilecek dagitilmis ya da dagitilan liderlik
isminin verilmesi yerine, paylasilan liderlik denilmesi daha yerinde olacaktir (Yener,
2014). Clinkii orgiitlerde liderlik olgusunun basarilmasi, sadece yoneticinin liderligi
dagitma davranigiyla gerceklesmemekte, diger Orgiit paydaslarinin da yetenek ve

kabiliyetlerini orgiit faydasina paylagmasiyla gergeklesmektedir (Spillane, 2001).

Hoy ve Miskel (2012), liderligi sosyal grubun iiyeleri arasinda paylasilan
sosyal bir etki siireci olarak tanimlayarak, liderligin orgiitiin bir 6gesi oldugunu
vurgulamiglardir. Okul ve aile arasindaki iletisimi arttirmasi beklenen bir liderlik
yaklagimi, liderligin okulun yoneticisi tarafindan okulun paydaglar1 arasinda
paylastirilmas1 olarak ifade edilebilecek olan paylasilan liderlik yaklasimidir.
Paylasilan liderligin, oOrgiit etkililigine katki sagladigina iliskin inan¢ giderek
artmaktadir (Liethwood, Day, Sammons, Harris ve Hopkins, 2006). Paylasilan
liderlikte, isbirligi on plandadir. Gorev ve sorumluluklar Orgiitiin iiyeleri arasinda

paylasilmistir ve calisanlar bir takim olarak goriilmektedir (Bostanci, 2013).

Paylasilan liderlik kavrami, "hareket etme Ozgiirliigii ve karar verebilme
hakkini kendisi haricindeki kisilere tanimak™ olarak tanimlanabilir. Bagka bir ifade

1((((

ile paylagilan (dagitimcr) liderlik, ,,emretme ve kontrol™* karsit1 anlayis1 kabul eden
orgiitlerin bir yonetici tarafindan alinan kararlarla yonetilmesi yerine sistem anlayisi
icine oturtma yaklagimi esas alinmistir (McCarthy, 2010). Flessa (2009), paylasilan
liderligin ¢ogu zaman tek bir kisinin sorumlu olmadigi, (Haller ve Firestone, 1995);
bir birey olarak degil, orgiit olarak (Ogawa ve Bossert, 1995) goriilmesi gerektigini
belirtmektedir. Ona gore paylasilan liderlik bireysel etkinlikten cok iletisime dayali
icinde calisilir bir grup aktivitesidir. Model olmayan uygulamalari analiz igin

kavramsal bir lens (mercek) ve tani araci olarak kabul etmektedir. Bu baglamda

beraber calisabilmeyi esas alan paylasilan liderlik, liderligin farkli insanlar ve orgiit
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icindeki pozisyonlar iizerinden genigletilmesi ve bdylece elde edilen sonuglarin
parcalarin toplamindan daha biiylik olmas1 olarak anlatmaktadir. Gronn (2000) da
paylasilan liderligi aynm1 sekilde “biitiiniin parcalardan daha biiylik olmasi”
betimlemesiyle anlatmaktadir (Flessa, 2009).

Harris paylasilan liderligi; paydaslarin tiimiiniin lider olmadigini, olmasi da
gerekmedigini ifade ederek; oOrgiitteki etkinlik ve eylemlerin dagitiminin giic
yoniinden paylasilmasi olarak belirtmistir (Harris, 2003). Bununla birlikte bir
orgiitteki bireylerin karsilikli glivenleri, bilgi ve deneyimleri, degisim, yenilige ve
degisik fikirlere agik, bireylerce olusturulan “goklu liderlik” anlayisi, paylasilan
liderlikte vurgulanan temel noktadir (Gronn, 2000; Harris, 2003).

Paylagilan liderlik formel ve informel liderlik rollerinden ¢ok, iletisime
yogunlasan bir yaklasimdir. Liderlik uygulamalarina dayali ve bu uygulamalarin
orgiit gelisimine olan etkilerini 6n planda tutar. Bu yaklasimda tiim bireylerin orgiite
olan katkilar1 6nemsenir ve dikkate alinir (Spillane, 2006; Harris ve Spillane, 2008).
MacBeath, (1988)“e gore paylasilan liderlik yaklasimi, yoneticinin Orgiitiin
paydaslarin1 bir arada tutmak ve onlarin iiretkenliklerini arttirmak gibi ¢ok 6nemli
islevleri oldugunu belirterek, bu yaklagimin orgiitiin formel liderini (ydnetici)
onemsiz saymadigini vurgulamistir (Harris, 2004 ).Spillane ve arkadaslarinin (2003)
gore paylasilan liderlik, bir bireyin digerleri {izerindeki etkisi degil; tiim {iyelerin
bilgi ve deneyimleriyle olusturduklar1 bir ekip etkinligi ve iletisim agidir oldugunu

belirtmektedir (Harris, 2004 ).

Yenere (2014) gore, paylasilan liderlik, orgiit paydaslarmin konumlari,
ilgileri, egilimleri, uzmanliklari, yetenekleri gibi birtakim farkliliklarinin, yonetici
tarafindan algilanip tespit edilerek, orgiit ve paydaslarinin faydasi i¢in kullanilmasi
yolunda birbirini tamamlamasi veya paylasiimasidir. Orgiitte degisim ve hedeflere
ulagsmak i¢in, icranin ve uygulamalarin lider, izleyenler ve durum arasinda
paylastirilmasi, paylasilan liderlik olarak tanimlanmaktadir. Paylagilan liderlik,
Orgutln tim paydaslarinin isbirligi i¢erisinde etkileserek, ortak sorumluluk bilinciyle
hareket edip, ortak orgiitsel amaglar1 gerceklestirme ¢abalarini i¢eren yeni bir liderlik
yaklasimidir (Agwroglu Bakir, 2013). Bir grubun liderligi paylagmasi, fikir
cesitliligini ve sinerjiyi ortaya ¢ikarir (Agiroglu Bakir, 2013). Paylasilan liderlik,

yoneticiler ve dgretmenlerin liderligin bilesenlerinden oldugunu savunur (Agiroglu
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Bakir ve Aslan, 2014). Veliler de, okul orgiitlerinde paylasilan liderlik bilesenleri
icerisine dahil edilebilir. Clinkii veliler de, okuldaki karar alma siireclerine katilmak
istemektedirler (EARGED, 2001).

Gibb (1954) paylasilan liderlik kavramini ilk defa kullanmis ve formal ve
informal grup yapisinda etkin olan siireglerin dinamigini incelemistir (Baloglu,
2011a). Paylasilan liderlik, oOrgiitlerdeki is boliimii anlayisindan ortaya ¢ikmustir
Paylagilan liderlik, liderlige taksonomik bir agidan bakarak, liderligi Orgiitteki
bireylerin eylem ve etkileri icerisine yaymaktadir (Baloglu, 2011a). Geleneksel
liderlik paradigmasinin kahramanlastirilan tek adam liderligi anlayisi, yerini liderligi
Orgiitiin biitlinline yayillmig bir siire¢ olarak tanimlayan “paylasilan liderlik”
paradigmasina terk etmektedir. Paylasilan liderligin, ¢ikis noktasinin orgiitlerdeki is

boliimii oldugu sdylenebilir (Baloglu, 2011a).

Cevre ve sartlarin degismesi ve kaynaklar1 ve bilgiyi paylagma ihtiyacinin
karsilanmas1 gerekliligi, orgiitlerde isbirligini zorunlu kilmaktadir. Bu isbirligi de,
liderligin paylagimini gerektirmektedir. Orgiit potansiyelini maksimum seviyede
ortaya ¢ikarabilmek, orgiit paydaslarinin liderlik kapasitelerinin ortaya ¢ikarilmasiyla

mumkdn olabilir (McCauley-Smith, Williams, Gillon ve Braganza, 2013).

Liderligi, bir kisinin orgiitiin diger paydaslar ilizerindeki tek tarafli etkisi
degil, onlarla karsilikli olarak kurulmus olan bag olarak tanimlayan Baloglu da
(2011a), paylasilan liderligin, bu bagin liderler arasindaki tamamlayici iligkisini konu

edindigini sOylemektedir.

Paylasilan liderlik, orgiitiin {ist yoneticileri disindaki diger paydaslarinin da
orgiit hakkinda alinan kararlarda s6z sahibi olma hakkinin olmasi ve liderligin sistem
anlayisi i¢ine yerlestirilme ¢abasidir (McCarthy, 2010). Paylasilan liderlik, formal ve
informal liderlik rollerindeki etkinliklerden ziyade, etkilesime odaklanmaktadir.
Formal liderlik gorevi bulunmasa da, Orgiitin tiim paydaslarinin liderlik
uygulamalarina katkilar1 dikkate alinarak 6nemli goriiliir (Harris ve Spillane, 2008).
Harris (2004), Paylasilan liderlik yaklasiminda, orgiitin formal liderinin degersiz
sayllmadigini, yoneticinin Orgiitiin diger paydaslarini es gudimleyerek uretkenlik

seviyelerini arttirmaya calismak gibi gorevlerinin oldugunu ve paylasilan liderligin
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oOrgiitlin biitiin paydaslarinin bilgi ve tecriibelerini bir araya getirerek olusturduklari

bir ekip etkinligi oldugunu ifade etmislerdir.

Geleneksel liderlik paradigmasint kahramanlastirilan tek adam liderligi
anlayisi, yerini liderligi Orgiitiin biitiiniine yayilmis bir silire¢ olarak tanimlayan
“paylasilan liderlik” paradigmasina terk etmektedir. Paylasilan liderligin, ¢ikis
noktasiin orgiitlerdeki is boliimii oldugu sdylenebilir (Baloglu, 2011a). Paylasilan
liderlik, okul orgiitiinde liderligin okulun her diizeyinde yer alan paydaslarina
paylastirilmasi ve her paydasin bilgi, beceri ve uzmanligindan yararlanilarak, orgiitiin

liderlik kapasitesinin arttirilmasi anlayisiyla uygulanabilir (Y1lmaz ve Turan, 2015).

Paylagilan liderlik, fazlasiyla hiyerarsik ve sabit liderlik tipleriyle
karsilastirildiginda, tek bir liderin kisith tecriibe ve bilgi birikimine odaklanmis olan
kararlardan meydana gelebilecek hata sansimi en aza disiirerek ginden gune
orgiitlerde deneyim edilen is boliimiinii desteklemektedir (Leithwood vd., 2009).
Liderligin paylasilmasi, bir Orgltteki herkes ayni anda yonetir, liderlik yapar
anlamima gelmemektedir. Paylasilan liderlik, her orgiitte liderlik misyonunu ortaya
koyabilecek bir¢ok insanin oldugunu var sayar. Basarinin anahtari ise liderligin
kolaylastirilarak, en iyi sonucu alacak bir bicimde diizenlenmesi ve desteklenmesidir
(Harris, 2008).Paylasilan liderlik uygulamasi yalnizca bir liderin bilgisi ve yetenegi
degil, insanlar ve icinde bulunduklar1 durumlarin etkilestigi paylasimeci bir bakis
acisidir.. Liderlerin, izleyenlerin ve i¢inde bulunduklart durumlarin etkilesiminin

meydana getirdigi bir Grinaddr (Spillane, 2005).

Baloglu“na (2011b) gore paylasilan liderlik, bireysel olarak liderlerin 6zellik
ve davraniglariyla ilgilenmekten ziyade, liderligin sorumlulugunu formal Orgiitsel
rollerden ayrnistirip, Orgiitiin paydaslarinin eylem ve etkileri igerisine yayarak,
liderlige daha taksonomik bir liderlik bakis agisiyla bakmaktadir. Okuldaki diger
yoneticiler, 0gretmenler, veliler ve Ogrenciler de liderlik siirecine katilmakta ve
Orgutlin edilgen Uyeleri olarak gorilmemektedirler. Paylasilan liderlik, pozisyon
farki gbézetmeksizin orgiit paydaslarinin bilgi, beceri ve uzmanhiginin bir liderlik
havuzunda toplanmasidir (Baloglu, 2011b). Egitim ile ilgili problemlerin ¢6ziimii
icin, okul yoneticileri disindaki okul paydaslarinin da okul yonetiminde sz sahibi
olmas1 gerekmektedir. Ancak merkeziyet¢i yOnetim anlayisinda, okul ve cevre

etkilesimi ve iletisimi zayif kalmakta ve velilerin okula c¢ekilmesi konusunda
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sikintilar yasanmaktadir (EARGED, 2001). Paylasilan liderlik, okulun egitim
kapasitesinin arttirilmasina odaklanan bir 6grenen 6rgiit olmasina yardimci olarak,

O0grenci basarisini da olumlu yonde etkilemektedir (Seashore Louis, Dretzke ve

Wahlstrom, 2010).
2.1.2.1. Okullarda Paylasilan Liderlik

Liderlik, otokratik ve demokratik olmak tzere iki balik altinda incelenebilir.
Otokratik liderlik anlayisi, geleneksel toplumlarda goriilmektedir. Otokratik liderler,
yetki ve otoritesini bulundugu makamdan almaktadir. Demokratik liderler ise
yardimlagmaya Oonem verir. Egitim yOnetimi, yetki ve sorumluluklarin paydaslar
arasinda paylasildigi, kararlarin Orgiit paydaglart tarafindan ortaklasa alindigr ve
etkin iletisim ve yardimlagsmanin 6n planda tutuldugu demokratik liderligi

gerektirmektedir (Yoriik ve Kocabas, 2001).

Geleneksel liderlik uygulamalarinda, okulun dogal liderinin okulun yoneticisi
oldugu diistiniilmektedir. Modern liderlik anlayislari, bu bakis acisinin
sorgulanmasina yol agmislardir. Basarili okullarda, basarili liderler bulunmaktadir ve
okul etkililigi ve okul gelistirme konusunda arastirma yapan arastirmacilar, liderligin
onemine siirekli olarak wvurgu yapmaktadirlar (NCSL, 2004). Okullardan
beklentilerin giderek fazlalagmasi, sadece okul idarecilerinin altindan kalkamayacagi
bir yonetim siireciyle kars1 karsiya kalmalarina yol agmistir. Hedeflere ulasmak ve
beklentileri yerine getirmek i¢in, gorev ve sorumluluklarin uzmanlik alanlar1 ve
gorevler dikkate alinarak Orgilit paydaglari arasinda paylastirilmasi fikri 6nem
kazanmaya baglamistir (Yener, 2014). Okullarin da degisime ayak uydurabilmesi
i¢in, okul paydaslarinin liderlik gorevlerini paylagmasi gerekmektedir (Colakoglu,

2005).

Giliniimiizde karmagsik bir yapi ve isleyise sahip olan egitim oOrgiitlerinde
sadece bir kisinin giinliik islerin ve problemlerin ¢dziilmesinin {listesinden gelmesi
mimkin degildir. Bundan dolayr tek lider merkezli okullarda verimin,
sorumluluklarin paylasildigi okullar kadar olmamaktadir. Bu durum liderlik sanatini
uygulayan ve bunun iizerine calisanlarin ¢ogunda liderligin "ortak caba" olarak

gorulmesine acar (Pamela, 2010).
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Okulda liderligin yeniden gozden gegirilip yapilandirilarak dagitilmasi ve bir
takim davranigina doniistliriilmesi gerektigine ve giinden giine karmasiklagmakta
olan okul ve toplumsal ¢evre i¢inde, okul ydneticilerinin tek baslarina tiim yonetim
ve liderlik sorumluluklarini iistlenmelerinin gii¢ oldugu belirtilmektedir (Beycioglu
ve Aslan, 2010).

Paylasilan liderlik okul orgiitiinde orgiitsel konum ve eylemler {izerine
kurulmug bir yaklasimdir (Spillane ve dig., 2001). Paylasilan liderlik, okul
orgutlerinin liderlik uygulamalari, liderler, takipgiler ve egitim etkinliklerini
gergeklestirdikleri kosullar arasindaki iligskinin bir tirtintidiir (Spillane ve dig., 2001).

Paylagilan liderlige duyulan ilginin artmasinin nedenleri arasinda da
sayilabilecek okullardaki olumlu 6grenme ortamlarinin olusturularak devamliliginin
saglanmasi, farkli Ogrenci profillerine hitap edebilecek pedagojik uygulamalar
yapmak okul yoneticileri icin her gecen glin daha zorlu bir slrec haline gelmektedir.
Bu durum, 6gretmenlerin yetenek ve profesyonelliklerinin farkina varildigi oranda,
egitim arastirmacilarini mutlu ettigi ve onlara yeterli destek, siire ve kaynak

saglanmamasi ihtimaline kars1 da endiselendirmektedir (Duignan ve Bezzina, 2006).

Cok sayida ogretmeni okul liderligi konusunda cesaretlendirmek, liderligi
paylasimci bir yaklagimla ele almak icin gereken temel noktalardan biridir (Duignan
ve Bezzina, 2006). Etkili liderligin nasil uygulanacagina dair diisiinceler gelistirmeyi
ve paylasilan liderlik anlayisinin bu diisiincelerinin okullarda gerceklesmesinin
saglanmasinda tek care olmadigini distinmektedir. Ciinkii Orgiitsel ve yonetimsel
olarak en 1yi ve tek yaklasim bulunmamaktadir. Bununla birlikte, paylasilan
liderlikten arag¢ olarak yararlanilip, liderlige iliskin derin orgiitsel analizler yapmak
amactyla bazi c¢ikarsamalarda bulunulabilir. Boyle bir arag, liderlige yeni bir yol
haritas1 bularak, farkli bir agidan bakmamiz1 ve arka planinda kalan okul liderliginin
baz1 yonlerini aciga ¢ikarmamizi saglayabilecegi gibi; klasik liderlik perspektifi ile
gorilemeyen okulu gelistirmedeki kiiclik cabalari, isteklilikleri ve uygulamalar

gorebilmemizi de saglayabilir (Spillane, 2006).

Paylagilan liderlik, 6gretmenlerin de yoneticiler kadar liderligin ayrilmaz bir
pargast oldugu diisiincesini esas almaktadir. Smylie ve Denny (1990) tarafindan
yapilan arastirma, dgretmenlerin ve diger is gorenlerin de siirece dnemli katkilarda

bulundugunu; okul liderliginin miidiiriin tekelinde olmadigini ortaya koymustur.
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Paylasilan liderlikte tiim uygulamalarin isbirligi i¢inde gerceklestirilme zorunlulugu
olmamakla birlikte, paydaslarin ortak katki saglamalar1 i¢in igbirligi yapmalari

onemlidir (Spillane, 2006).

Ogretmenlerin paylasilan liderlik rollerine soyunmalar1 da okuldan okula
farklilik  gosterebilmektedir. Bazi okullarda 6gretmenler meslektaslarinin
oylamasiyla gorev lstlenirken, bazilarinda ise durum tamamen goniilliilik esasina
dayali olabilir (Spillane, 2006).Liderlik sadece formel bir lider ile resmi olarak
gorevlendirilen 6gretmenlere 6zgii bir sey degildir. Liderler, okulun ve 6grencinin
basarisi i¢in gerekli goriilen bir konuda diger liderlik potansiyeline sahip paydaslarla
bazen kendiliginden okulda eksikligi hissedilen bir konuda ortaya ¢ikabilir ve okulun
liderligini Ustlenebilirler. Bazen de liderligin yeni sartlarda ve yeniden paylasilmasi
anlamina gelen, okuldaki bir kriz aninda, normalde bir araya gelip birlikte
calismayan kisilerde birlikte calismaya ¢agrilabilir. Boylece yeni ve aciliyeti olan bu
durumu ele almak ve ¢O6zmek icin yonetici ve Ogretmenlerden bir takim

olusturulabilir (Spillane, 2006 ).

Paylasilan liderlik, okulun tiim paydaslarina liderlik rollerinin dagitilmasidir.
Gelisen ve demokratik bir yonetim sergilenen okullarda, liderligin tek basina
yiiriitiilen bir stire¢ olmadiginin farkina varilmistir. Okul orgiitii liderinin, orgiitiin
paydaglarimin  bilgi birikimlerinden ve tecriibelerinden faydalanarak, isbirligi
icerisinde ortaklasa yonetim sergilemesi kaginilmazdir (Yilmaz, 2013). Paylasilan
liderlik, egitim yoneticilerinin toplumun g¢esitli kesimleriyle is birligi yapma,
okullarda paylasma ve hesap verme gibi konular1 zorunlu kildigindan okullarin
yapisina uygun bir liderlik bi¢imidir (Celik, 2015). Okullarin paylasim merkezi
olmasi, liderligin paylasilmasi yoluyla okul orgiitiiniin dinamik bir yapiya
kavugmasmi 6nemli kilmaktadir. Paylasilan liderlik uygulamalari, okulun liderlik

kapasitesini de arttiracaktir (Baloglu, 2011a).

1980711 yillara kadar, genellikle okul miidiirlerinin liderlik davranislarina
odaklanan bilim insanlari, bu yillardan sonra ortaya ¢ikan ,,okula dayali yonetim™ ve
,ogretmen kariyer basamaklar1™ gibi uygulamalarla ve g¢alisanlarin da karar alma
stirecine dahil edilmeye ¢alisilmasiyla birlikte, 6gretmenlerin de liderlik siirecindeki
rolleri {izerine de calismaya baslamislardir (Ozdemir, 2012). Bu anlayis, daha sonra,

daha da geliserek, okullarda paylasilan liderligin yoneticiler, 6gretmenler, veliler ve
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ogrencilerin, karar alma siirecine katildigi, katilimci ve igbirligine dayali bir liderlik
stireci olarak uygulanabilecegi liderlik anlayisi ortaya ¢cikmistir (Heck ve Hallinger,

2009).
2.2 Sinizm

Sinizm felsefesinin ortaya ¢ikisin1 anlamak i¢in dncelikle Sinikler“i anlamak
gerekmektedir. Sinikler okulunun bir Gyesi ve kurucusu olan Antisthenes, dnceleri
Sofist felsefeyi benimsemis ancak zaman i¢inde bu felsefeye karsi ¢cikan Sokrates“in
derslerini takip etmis, ona hayran olmustur. Yalnizca Antisthenes degil, Sokrates™in
derslerine katilmis, onun oOgrencisi olmus diisiiniirlerin pek c¢ogu, Sokrates“in
Ogretilerini devam ettirip sonraki donemlere aktarabilmek icin kendi okullarini
kurmuglardir. Sinikler okulu, Sokrates“in dgretilerinin belli bir kismin1 benimseyen

tek yanli Sokrates¢i okullardan biridir (Akt. Agirdan, 2016).

Sinizm kavrami ilk olarak 2500 yil Once eski yunanda ortaya ¢ikan bir
terimdir. Sinik kelimesi kokeninin yunanca kopek anlamina gelen “Kylon”
kelimesinden geldigi diisiiniilmektedir. Kelimenin kokeni hakkinda ortaya atilan
bagka bir iddia da bu kelimenin Atina yakinlarinda ilk sinik okulunun acildig
“Cynosarges” adli kasabadan geldigidir (Erdost, Karacaoglu ve Reyhanoglu, 2007,
s.1).Antisthenes ilk siniktir. Sokratesin izinden giden Antisthenes yaslanana kadar
yasadigi elit yasantiy1 terk ederek ruhsal ve bedensel zevklere sirt ¢gevirmistir. Daha
sonra kendisini dogada bulmaya gayret etmistir. Onun diisiincelerinden etkilenen en
onemli siniklerden bir tanesi de Sinoplu Diogenestir (Dean, Brandles ve
Dharwadkar, 1998; Mantere ve Martinsuo, 2005). Antisthenes ve Sinoplu Diogenes
kendisini diinyadan soyutlamislar ve erdemli bir yasamu tercih etmislerdir. Rivayete
gore sabah vakti Diogenese neden elinde fenerle dolastigi soruldugunda, diiriist adam

artyorum diye cevap vermistir(Erdost, Karacaoglu ve Reyhanoglu, 2007).

Gegmisten giiniimiize siniklerin durumlar1 incelendiginde, gilinimUzde
siniklerin M.O 5. yiizyildaki gibi olmadiklar1 gdzlenmektedir. Eski sinikler acimasiz,
kat1 kurallar1 olan, alayci elestirmenler olarak bilinirken; glinlimiizde bu kavram
yerini karamsarliga ve giivensizlige birakmustir. Is ortamlarinda ise sinik bireyler,
orgiitlerini kiigimsemeleri ve hor gormeleri ile tanmmuslardir. Ayrica sinikler

mizahi, kisisel hedeflerine ulasabilmek icin en sevdikleri, gli¢lii ve ayricalikli bir arag



28

olarak kullanmiglardir. Eski ve modern siniklerdeki ortak nokta ise umutsuzluktur

(Dean vd., 1998).

Felsefe, politik bilimler, psikoloji gibi pek ¢ok farkli alana konu olan sinizm
kavraminin yonetim alaninda da kullanilmasiyla birlikte orgiitsel sinizm kavrami
ortaya ¢ikmistir (James, 2005). Sinizm kavraminin, uzun bir tarihi ge¢misi olmasina
ragmen, Orgiitsel davranig literatiiriinde sinizm kavrami ancak son zamanlarda ilgi
gormeye baslamis (Kutanis ve Cetinel, 2009; Tokgdz ve Yilmaz, 2008, igveren-is¢i
iligkilerinin yeni bir paradigmasi olarak ortaya ¢ikmistir (Feldman, 2000).

Sinizm Fransizca “cynisme” kelimesinden tiiretilmistir. Temeli Yunan
felsefesine dayanmaktadir. Sofist Gorgias’in ve daha sonra da Sokrates’in 6grencisi
olan Antisthenes’in 6gretisidir. Bu sebeple Kinik okul Sokrates¢i okullardan biri
olarak kabul edilir. Agaogullar;; Kynik adinin, eski Yunancada kdpek anlamina
gelen “kyon* kelimesinden ¢ikarildigini iddia etmektedir. Bu iddiasinin kanit1 olarak
da okuldakilerin kopeksi bir yasam siirerek bir kopek gibi hirgin ve saldirgan
olmalar1 nedeniyle halkin onlara bu adi takmis olmalarin1 gostermektedir
(Agaogullari, 1989). Kisilerin dogustan bencil olduklarini ileri siiren ve herkesi
bencil kabul ederek, herkesi kendi ¢ikarlarimi diisiinen kisiler olarak goren kimse
“sinik” ve bunu acgiklayan diisiince de sinizm olarak adlandirilir. Tirk Dil
Kurumu’nun Tiirk¢e sozliigline bakildiginda, sinizm kelimesinin karsiligi olarak
“kinizm” kelimesinin gectigi goriiliir. “Kinizm: insanin erdeme ve mutluluga, higbir
degere bagli olmadan, biitiin ihtiyaglarindan vazgegerek bagimsiz olarak
ulasabilecegini iddia eden Antisthenes’in &gretisi, kinizm” olarak agiklanmaktadir

(Sirin, 2011).

Sinizm kavrami bir “yasam felsefesi” olarak diinya iglerinden elini etegini
¢cekme ya da diinya nimetlerinden uzak durma (cilecilik); bir “giindelik yasam
felsefesi” olarak da konugsmada “dobra dobralik” ile “ciiretkarlik” tan, eylemde
“sakinmazlik” ile “ayip tanimazlik” tan yana olma anlaminda kullanilmistir (Ulas,
2002). Sinizm, ahlak ve edep kurallarim1 hice sayarak edepsizlik ve hayasizlik
yapmaktir. (Hangerlioglu, 2000). Sinizm kavrami genel olarak “insani harekete
geciren giidii ve eylemlerde samimiyete, diiriistliige, iyilie inanmama; alayci
davraniglarla bunu vurgulamay1 aligkanlik haline getirmis; kiiglimseyerek hata bulma

egilimi” seklinde tanimlanmaktadir (Tokgdz ve Yilmaz, 2008). Sinizm, kusur bulan,
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zor begenen ve elestiren anlaminda da kullanilmaktadir (James, 2005). Sinizmin
kavramini tanimlarken kisilik 6zellikleri tizerinde duran Graham (1993), baskalarina
kars1 giivensiz, ilgisiz, baskici, bencil ve kaba olan, karsisindakinin hedeflerini
sorgulayan, sorumluluk almayan, kendine bir gorev yiiklendiginde giicenen,
baskalarmma arkadagca davranmayan ve yardim etmeyen kisilerde sinizmin

goriildiigini ileri siirmektedir (Akt. Kalagan, 2009).

Psikoloji alaninda sinizm, bireylerin “yalan sdyleme, sahte yiizler takinma ve
bencil davraniglarda bulunma” durumu seklinde agiklanmigtir (Mirvis ve Kanter,
1991). Sinizm kavraminin psikoloji alaninda tanimlanmasinda Cook ve Medley
(1954) onemli katkilar1 olmus ve gelistirdikleri “Minnesota Cok Yonli Kisilik
Envanteri”nin “Diismanlik” boyutu kavramin agiklanmasinda kullanilmastir.
Diismanca davranan bireyleri “arkadaslarina hi¢ giiven duymayan, insanlar1 yalanci,
asosyal, ahlaksiz, ¢irkin ve cimri bireyler olarak goren ve baskalarinin giinahlarindan
dolay1 cezalarini ¢cekmeleri gerektigini diisiinen bireyler” ve diismanlik kavramini ise
“bir gesit bireysel ozellik olup; baskalarini sevmeme ve onlara glivenmeme” olarak
tanimlanmiglardir. Brandes (1997) ise sinizmi, “genelde insanlarin diisiik diizeyde
diisiinceye sahibi olduklarina ve baskalarmin bencil olduguna, onlara giivenmeye ya
da sadakatine degmeyecegine inanmalar1” ve “bireyin gelecek ile ilgili kotiimser
fikirleri ve kendisi ya da bagskalar1 i¢in gerceklesmemis beklentileri” seklinde
tanimlamistir. Sinizm, “bagkalarina glivenilmeyecegine, insanlarin gaddar olduguna
ve bireylerin bir sey istemesinin gercek nedenlerinin kendisine saklanmasi

gerektigine inanmasi seklinde agiklanmistir. (O’Hair ve Cody, 1987).

Sinizm baslangigtan itibaren bir hayat bi¢cimi oldugu kadar ayn1 zamanda bir
felsefedir. Sinikler, geleneklerin dogal olmadigina ve miimkiin oldugunca bunlardan
kagilmas1 gerektigine inamirlar. Ornegin; Diyojen bir ev yerine figida yasamustir
(Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1999). Sinizm’e gbre yasamin tek amaci vardir:
Erdemli olmak. Bilgi insan1 erdemli yaptig1 icin bilgiye deger verilir ama bunun
disindaki her sey gereksiz goriiliir. Bilge kisi kendine yetendir. Insanin ihtiyaglari ne
kadar azsa, o kadar mutludur. Biiyiik Iskender “Dile benden ne dilersen” sdziine
“Golge etme baska ihsan istemem” cevabi beklentilerinin ne kadar az oldugunun
gostergesidir. Antik ¢agdaki tanimiyla sinik kisiye pozitif anlam yiiklenmistir.

“Sinik” erdemli, bilge ve belirli bir hayat felsefesi olan kisidir.
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Oxford Ingilizce sozlilkte sinik “Insanin niyet ve faaliyetlerinin iyilik ve
samimiyetine inanmama egilimi gosteren ve igneli soz ve alaylariyla bunu ifade
etmeyi aligkanlik haline getirmis kisi; kiiglimseyen, tenkit¢i”  seklinde
tanimlanmaktadir. Siniklerin bazi temel 6zellikleri sunlardir (Ozgener, Ogiit ve
Kaplan, 2008 ):

. Sinikler, yalan soyleme, yapmacik davranma ve baskalarini istismar etmeyi
insanin temel karakteristikleri olarak goriirler,

. Sinikler, insanin seg¢imlerini yaparken bencil davrandiklarini, insan
davraniglarinin tutarsiz oldugunu ve insanin giivenilmez oldugunu diisiintirler,

. Sinikler genellikle eylemlerinin arkasinda sakli giidiiler olduguna inanirlar,

. Sinikler, psikolojik objeye (kisi, orgiit, grup, toplum gibi) iliskin bir sey
disiindiiklerinde sikinti, tiksinti ve utang hissedebilirler,

. Sinikler, psikolojik objede diiriistlik ve samimiyet olmadigina dair net
ifadeler iceren elestiriler yapabilirler,

. Sinikler, psikolojik objeyle ilgili deneyim yasadiklarinda genellikle kendi

yorumlariyla olaylart anlatir ve alayci bir mizah kullanirlar.

Sinizm ¢ok boyutlu bir kavram olup felsefe, din, politik bilimler, sosyoloji,
yonetim ve psikoloji gibi farkli disiplinlerin konusu olmustur (Kalagan,2009).
Sinizm, “kuskuculuk”, “siiphecilik”, “giivensizlik”, “inang¢sizlik”, “kdétiimserlik”
“olumsuzluk™ sozciikleriyle yakin anlamlara sahip olmakla beraber, modern
yorumunda, i gorenlerin ya da bireylerin “kusur bulan, zor begenen, elestiren”
anlami1 daha baskindir. Sinizm hakkindaki temel inang; diriistliik, dogruluk ve
ictenlik gibi ilkelerin daha fazla bireysel ¢ikar i¢in kurban edilmesidir (Turan, 2011).
Sinizm; insanlarin hedefleri ile ilgili olarak kotiimser, timitsiz bir sekilde olaylari
aciklama tutumu olarak goriiliir. Sinizm; kendi ¢ikarlarinin selameti i¢in bagkalariyla
ilgilenip isleri idare etme egilimi olarak da tanimlanir. Abraham (2000) sinizmi;
kiiciik gorme, 6fke, utang ve sikint1 gibi duygusal 6geleri, giiclii negatif duygular
One ¢ikarma olarak gormektedir (Polatcan, 2012) .Sinizm, kuskuculuk, siiphecilik,
giivensizlik, inangsizlik, kotiimserlik, olumsuzluk sézcukleri ile benzer anlamda olsa
da esasen kusur bulan, zor begenen, elestiren birey anlaminda kullanilmaktadir
(Y1ldiz, 2013).2500 y1l 6ncesinde diizeni elestiren, bireyi 6n plana ¢ikartan ve hatta

kismen olumlu bir anlam da tasiyan sinizm kavrami, glinlimiizde kotiimserlik ve
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giivensizlik gibi tamamen olumsuz anlamlar tagimaktadir (Giin, 2015). Antik
donemdeki sinizm insanlarin toplumsal diizendeki etik dis1 davraniglara tepkisi
olarak gelisen olumlu bir anlam tasirken; giiniimiizde toplumda ve 6zellikle de is
orgiitlerinde kendilerine yapilan kotii muameleler sonucunda kisilerin birtakim
negatif diisiincelerle kars1 karsiya gelmelerini ifade eden olumsuz bir anlam tagimaya

baslamistir (Akdemir, Kirmizigiil ve Zengin, 2016).

Sinikler her insanin karakteristik 6zellikleri arasinda yalan sdylemek, sahte
yiiz takinmak, bagkalarini istismar etmek gibi olumsuz tutumlarin oldugunu
savunurlar. Insanlara giivenmezler; insanlarin secimlerinde bencil ve davranislarinda
tutarsiz oldugunu iddia ederler. Eylemlerinin arkasinda genelde gizli giidiiler
oldugunu savunurlar. Birey, oOrgiit, toplum gibi psikolojik objelere karsi ruhsal
yorgunluk, nefret ve utanma hissedebilirler. Psikolojik objenin durust, icten ve
samimi olmadigma yonelik elestiride bulunurlar. Psikolojik objeyle ilgili
deneyimlerini anlatirlarken bolca alayct mizaha basvururlar.(Ozgener, Ogiit ve
Kaplan, 2008). Bir sinigin reddettigi sey, diger bireylerin temel kurallar, sosyal
yasamin vazgecilmez sartlari olarak kabul ettikleri giyim-kusam, temizlik ve nezaket
gibi kavramlardir. Sinik felsefe sadece bir hayat tarzi se¢imidir, llizumsuz ihtiyaglar
karsisinda 6zglrligiin veya tam bagimsizligin segilmesidir, bos seylerin ve liksiin
reddedilmesidir. Sinik tipolojisine ait bazi kavramlar vardir: ataraksi (duygusal
karmasa yoksunlugu), ¢ile ve inziva, autarkeia (bagimsizlik), var olan durumlara
ayak uydurma, caba, sadelik veya bos seylerden yoksunluk (atuphia), aldirmazlik,
utanmazlik gibi (Hadot, 1995). Sinik filozoflar her g¢esit bagimliliktan ve bagdan
kurtulmay1 savunurlar. Dolayisiyla, vatan, devlet, aile, din gibi olgulara kars1 kayitsiz
kalmis ve hatta karsi c¢ikmiglardir. Onlar, bu kurumlarin yapay oldugunu ve
insanlarca icat edildigini One surmusler ve tabii yasamin zorunlulugunu oOne
cikarmislardir  (Elmali ve Ozden, 2011).Glnluk hayatta sinizm terimi pek
kullanilmaz. Pek ¢ok kavrami i¢ine alarak bir durumu, tutumu anlatan, giiven, alayci
davraniglar, tiikenmislik vb. kavramlarla yogun iliskisi vardir. Sinizm kavrami
sosyoloji, psikoloji ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi degisik alanlarla i¢ igedir (Sur,

2010).

Ik sinikler, erdemli, faziletli olmayanlara sik sik acimasizca saldirmuslar,

kusursuz bir ahlaki arzulayip yiiksek etik standartlarini istemislerdir. Ancak zamanla
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evrilen sinik diigiincede giliniimiizde etik ve ahlak ilkeler faydasiz bulunmaktadir.
Bunun yerine kendilerini toplumun destekledigine inandiklar1 giliciin ve
yonlendirmenin kétiiliikklerinden uzak tutmay1 hedeflemektedirler. Giiniimiiz sinikleri
sosyal degisimi etkilemekten ¢ok yasadiklar1 hayal kirikliklart neticesinde
umursamazlik ve geri ¢ekilme egilimi gostermektedirler. Eski sinikler ve giiniimiiz

sinikleri arasinda ortak nokta olarak “umutsuzluk™ goriilebilir (Sur, 2010).

Giliniimilizde sinizm ¢agm onemli bir 6zelligi olarak kabul edilir (Cutler,
2000). Gunumuzln degerlerine bir inangsizlik olarak one ¢ikan sinizm felsefesinde
siyasetcilere tim toplum dizenine, bilime, dine ve tim kavramlara, ideolojilere dair
bir inangsizlik vardir. Bu nedenle sinik bireyler orgiitlerin ¢ogunda bulunurlar.
Bir¢ok insanin hedeflerini, arzularini birlestirdigi i¢in Orgiitleri negatif ya da pozitif
olarak etkileyebilme potansiyeline sahiptirler (Korkmaz, 2011). Gunimizde sinik
diisiinceye sahip olan kisilerin; liderler, orgiitler ve bunlarin gergeklestirmek
istediklerinin altin1 oyma potansiyeline sahip kisiler oldugu rahatca soylenebilir
(Korkmaz, 2011). Modern 6rgiit yapilarinda gérdiigiimiiz sinik anlayigina gore, sinik
bir kisi, 6rnegin, idealleri ve ahlaki degerleri reddeden, samimiyet ve diiriistliik gibi
davranig modellerini sorgulayan ve hatta sorgulamakla kalmayip reddeden ve en
masum ve 1yi niyetli insan eylemlerine kars1 dahi kuskucu ve alayci tepki veren bir

yapida bulunmaktadir (Navia, 1996).

2.2.1 Orgtsel Sinizm

Bir orgiitiin  etkililigini  siirdiirebilmesi, 0Orgilit calisanlarinin ~ Grgiitln
amaclarm gozeterek, etkili calismalarma baglidir. Orgiit hedefleri gevresinde
toplanan bireyler kendilerini orgiite ait hisseder ve orgiite baglilik saglarlar. Boylece,
orgiit amaclarma daha etkili bir sekilde ulasir. Is gorenlerin orgiitlerine iliskin
tutumlari, Orgiitin kurumsal basarisin1 yakalamak, kaliteyi ylikseltmek ve verimli
uygulamalar gerceklestirmek icin olduk¢a Onemlidir (Helvaci, 2010). Fakat
orgiitlerde, gergekei olmayan yiiksek beklentilerin olugmasi, bu beklentilerin
karsilanmamasi durumunda hayal kiriklig1 yasanmasi ve hayal kirikli§i devaminda
hiisrana ugranmasi sonucunda, is gorenlerde Orgiitsel sinizm tutumu olusmustur
(Andersson, 1996). Dolayisiyla orgiitsel sinizm, is gorenlerin oOrgiitlerine karsi

besledikleri negatif duygularin dogurdugu bir hissiyattir ve bu hissiyatin olugmasi
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orgiitiin  takindigi tutumla, beklentileri karsilama diizeyiyle ve c¢alisanlarini

destekleme ve giidiileme durumlariyla dogru orantilidir.

Orgiitsel Sinizm kavram ilk olarak Mirvis ve Kanter tarafindan 1989
yilindaki yayinlanan “Combatting Cynicisim In The Workplace” adli kitabiyla
ortaya atilmistir (James, 2005). Dean, Brandes ve Dharwadkar’in 1998 yilinda
yapmis olduklar1 aragtirmalarla Grgiitsel sinizm kavramini genisletmislerdir. Dean,
Brandes ve Dharwadkar’a (1998) gore orgilitsel sinizm, kisilerin ¢aligtiklar1 orgiite
kars1 gelistirmis olduklar1 negatif tutumlari olup ve orgiitlerinde diiriistliik ilkelerinin
olmadig1 yoniindeki inanglari, orgiitlerine kars1 negatif duygular ve diisiinceler ile
Ortiisen, Orgiitlerini asagilayan ve acimasizca elestiren davramis egilimleridir. Bir
baska aragtirmada da yine Abraham (2000) da orgiitsel sinizmi, bireylerin ¢alistiklari
orgiite kars1 olumsuz tutumlar1 oldugunu ve bu tutumlarin, orgiitlerine karsi negatif
duygularla ve Orgutlerin acimasizca elestirilmesi davraniglarini  kapsadigini
vurgulamistir. Andersson (1996) orgiitsel sinizmi; kisilere, gruplara, ideolojilere,
sosyal yeteneklere veya kurumlara karsi gelistirilen, kuskuculuk, giivensizlik, hayal
kirikliklar, kizginlik, timitsiz olma gibi negatif veya olumsuz tutum ve davranislar
olarak belirtmekte olup devamla Orgiiti yoneten liderlerin, kendi ¢ikarlar
dogrultusunda bu iliskileri géz ardi etmesine bagl olarak da Orgiit i¢inde gizli olan
giidiilere ve hileli davraniglarin ortaya ¢ikmasina sebep oldugunu vurgulamaktadir.
Bu tutumlar, is gorenlerde gergeklere dayanmayacak yiiksek beklentilerin olusmasina
ve karsilanamamalart durumunda ise hayal kirikligi yasanmasma ve bu hayal
kiriklig1 sonucunda da is gorenin hiisrana ugramasi sonucu oOrgiitsel sinizm olusur

(Andersson, 1996).

Orgiitsel sinizmin meydana gelmesinde rol alan esas faktor, Orgitiin
diirlistliikten yoksun olduguna yonelik olusturulan inanglardir. Bu inanglarin
gelistirilmesinde, orgiiti kiigiik gérme, kinama ve orgiite duyulan 6fke gibi olumsuz
duygular etkili olmaktadir. Sinik kisilerin inancglar1 arasinda, Orgiitiin pratikteki
uygulamalari ile kendisine ihanet ettigi hissi gii¢lii bir yer tutmaktadir. Bu inaniglarin
neticesinde da bireyler, o6rgutlerine yodnelik olarak duygusal reaksiyonlar
gostermektedirler. Bu  reaksiyonlar  orgitsel  sinizmin  ikinci  boyutunu
olusturmaktadir. Bu noktada tipki siniklerin i¢cinde yasadiklar1 topluluktan utanmalari

gibi, orgiit icindeki sinizm yasayan bireyler de oOrgiitlerinden utang duyabilmekte;
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hatta sinizm seviyeleri arttik¢a Orgiitlerinde nefret duyma gibi yeni duygusal
reaksiyonlar gelistirebilmektedirler (Balik¢ioglu, 2013).

Bir orgiit ya da kurum altinda is ve eylemlerini gergeklestiren insanlarin
bulundugu her yerde orgiitsel sinizmin olabilecegi alan yazindaki aragtirmalarda yer
almaktadir. Orgiitsel sinizm bi¢imi ve icerigi itibariyle genel sinizmden
farklilasmaktadir. Genel sinizm, insan davranisiyla ilgili genelde negatif algilar
gosteren, dogustan edinilen ve kararli bir kisilik vasfi anlamimi tasimaktayken,
orgiitsel sinizm, bireyin calistigi ya da bagh oldugu orgiite yonelik gelistirdigi,
psikolojik ve davramigsal boyutlar1  bulunan olumsuz bir tutum olarak

tanimlanmaktadir (Abraham, 2000; Balik¢ioglu, 2013).

Orgiit ve yonetim alan yazinin son doénemlerinin ilgi ¢eken konularindan
orgiitsel sinizm kavrami, 1990’11 yillarin basindan gliniimiize kadar olan siirecte
isletme yOnetimi, is etigi, insan kaynaklar1 yonetimi gibi farkli alanlarda
aragtirmacilarin ilgi odag haline gelmistir. Orgiitsel sinizm kavrami, ¢aliganin ait
oldugu orgiit hakkindaki olumsuz diisiincelerini ifade etmektedir. Calisanlarin
orgiitlerine yonelik olan; otke, kirginlik, timitsizlik, kizginlik, hayal kiriklig1 gibi
olumsuz duygu ve diisiincelere sahip olmasi Seklinde ifade edilebilen sinizm,
calisanlar ve orgutler icin bircok problemi beraberinde getirmektedir (Polatcan,
2012).

Orgiitsel sinizm Avrupa, Amerika ve Asya’daki orgiitlerde 1980 yillarinda
oldukca yaygin bir durumdur. Kanter ve Mirvis’in 1989 yilinda ¢ikardig: kitapta
isgorenlerin Orgiitlerine kars1 giderek artan bir sinizm davramis1 gelistirdigine
deginilmis ve bu artan sinizm tutumunun arkasindaki nedenler incelenmistir. Bu
calismada igyerlerinde iist ve alt kademedeki is gorenler arasinda orgiitlerine ve diger
calisanlara kars1 giivensizlik ya da karsilikli diismanlik durumu gézlenmistir. Kanter
ve Mirvis tarafindan yapilan bu c¢alisma Orgiitsel sinizm teriminin gelisimini

saglamistir (Dean vd., 1998; James, 2005).

Orgiitsel sinizmin ortaya ¢ikmasinda rol alan temel inang, 6rgiitiin dogruluk,
durstliik, adalet, samimiyet ve igtenlik ilkelerinden yoksun olmasidir. Orgiitsel
sinizm Orgiitiin biitiinliikten yoksun oldugu diisiincesiyle birlikte igneleyici espriler,

manali bakiglar, gbéz kag¢irma ve siritma gibi davraniglarla da kendini
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gosterebilmektedir. Orgiit calisanlar1 tarafindan sinik diisiinceler ve olumsuz
duygular agikca ya da kapali bir sekilde ifade edilebilir. Ayrica bu kavramda hilelerin
var oldugu bir Orgiit yapist ve orgiit yoneticilerinin bireysel cikarlarin1 6n planda
bulundurdugu inanglar vardir (Dean vd., 1989; Kalagan, 2009). Bu inanglarin
gelistirilmesinde, Orgiitii kinama, orgiitii kiigiik gérme ve orgiite duyulan 6tke gibi
olumsuz duygular etkili olmaktadir. Bu duygularin sonucunda tipki Antik Yunan
Felsefesindeki siniklerin i¢inde yasadiklari toplumdan utanmalar1 gibi, orgiit iginde
sinizm yasayan bireyler de orgiitlerinden utang duyabilmekte; hatta sinizm diizeyleri
arttikca orgiitlerinde nefret duyma gibi yeni duygusal tepkiler gelistirebilmektedirler.
Bu duygusal tepkiler orgtsel sinizmin ikinci boyutunu olusturmaktadir (Balik¢ioglu,
2013).

Orgiitlerdeki sinizm kavramimnimn kékiinde, orgiite kars1 gelistirilen olumsuz
bakis agis1 yatmaktadir ve bu olumsuz bakisi tetikleyen durum ise orgutin
dogruluktan uzak oldugu seklinde gelisen dusiincelerdir (Dean, vd., 1998).
Abraham’a gore Orgiitsel sinizmdeki ¢ekirdek diisiince; dogruluk, adalet ve igtenlik
gibi duygularin bireysel cikarlar adina kurban edilmesi disiincesidir (Brown ve
Cregan, 2008). Orgiitsel sinizm kavrami, orgiitlerin oldugu pozisyondan daha da
iyiye dogru gidebilecegi inancinin bulunmasi fakat bunun oldukga diisiik bir ihtimal
olduguna inanilmasidir (Vance, Brooks ve Tesluk, 1996). Bu tanimlama dikkate
alindiginda, orgiitsel sinizmin iki boyutu iizerinde duruldugu anlasilmaktadir. ilk
boyutta kisisel hatalar yiiziinden negatif tutumlarin artacagi, ikinci boyutta ise
orgutin gelisebilecegi diisiincesi yer alir (Brandes, 1997). Negatif tutuma sahip
orgutlerin 6zellikleri iginde, aldatici ve despot uygulamalari bulunan, ¢alisanlariyla
tek tarafli iletisimi olan, calisanlarina kars1 diiriist olmayan politikalara sahip ve
calisanlara devamli k6t davranan yoneticileri destekleyen 6zellikler yer almaktadir.
Bireylerin bu disince ve davramiglara muhatap olmasina zemin hazirlayan
Orgutlerin, yaniltict ve sOmiriiye dayali uygulamalara sahip, tek tarafli iletisimin
kabul gordiigii, ger¢ekci performans degerlendirme ve yoOnetim yoOntemlerinin

kurulamadigi orgiitler oldugu gortilmektedir (Mirvis ve Kanter, 1991).

Kanter ve Mirvis (1989) ise, orgiitsel sinizm kavramiyla bireyin beklentilerini

one cikarmislardir. Calismalarinda calisanlarin yiiksek beklentilerinin kurum ve
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yetkililer tarafindan karsilanmamasi sonucu ortaya ¢ikan hayal kirikliginin ve bu
duygunun devaminin 6rgiitsel sinizme yol a¢tigin1 savunmuslardir (Brandes, 1997).

Orgiitsel sinizm; genel olarak bir is gorenin orgiit idaresini kiiciimsemesi ve idareyi
bencil olmakla suglamasi, ayn1 meslekten olanlar1 hor gorerek asagilamasi olgusu, is
gorenlerin baglt olduklar1 orgiitlerine karsi son derecede negatif davranislar
gostermeleri durumudur. Orgiite karsi duyulan siiphe ve giivensizlik pek ¢ok kisi
tarafindan paylagilmaktadir. Bagka bir tanima gore oOrgiitsel sinizm, kisilerin bagh
olduklar1 oOrgiitlerinin ahlaki degerlerden mahrum oldugu ve dogruluk, diiriistliik,
hakkaniyet ve ictenlik gibi temel ilkelerin orgiitsel menfaatler ugruna harcandigi

yoniinde olan inaniglardir (Erdost ve digerleri, 2007).

Orgiitsel sinizm, drgiite kars1 olumsuz tutum, asagilayici ve elestirel davranis
egilimi icermektedir. Orgiitsel sinizm, herhangi bir isgdrenin orgiitiin diiriistliikten
yoksun olduguna dair olumsuz inanci olarak tanimlanmaktadir. Dahas1 sinizm, Orgiit
icinde hayal kiriklig1 yaratabilmekte, hayal kiriklig1 da orgiite karst art niyet ile
sonuclanabilmektedir. (Abraham, 2000). Orgiitsel sinizmdeki temel inang dirtstliik,
dogruluk ve adalet ilkelerinin liderin kisisel ¢ikarlari tarafindan magdur edilerek,
gizli giidiilere ve aldatmacalara dayali eylemlere yol agmasidir (Cole, Bruch &
Vogel, 2006). Niederhoffer (1967) ise orgiitsel sinizmi tanimlarken onu kirginlikla
iliskilendirir ve birbirine kenetlenmis {i¢ unsura dikkat c¢eker: yaygin nefret
duygular1, kiskanclik ve diismanlik. Nefret, kiskanglik ve diismanlik duygular
stirekli olarak yeniden yaganir ve bu unsurlar orgiitsel sinizm dongiisiinii olusturur.
Boyle bir dongii de ancak orgiit yonetimi tarafindan kasitli miidahale ile kesintiye
ugrayabilir (D.L.Kanter & Mirvis, 1989). Cole ve digerleri (2006) orgiitsel sinizmi,
isgorenin Orgiitteki deneyimlerinden ve yasantilarindan edindigi bir yargi olarak
tanimlamaktadirlar. Orgiit ve diger is gorenler hakkinda olumsuz ve alayci
diistinceleri olan, orgiitteki tiim is gdrenlerin bencil ve ¢ikarct olduguna inanan birey,
orgiitli etkileyerek hedeflerine ulagsmasini engelleyebilir (Nafei, 2013). Umutsuzluk,
hayal kiriklig1 ve iimitsizlikten kaynaklanan bir yaklasim olan sinizm, hor gorme,
nefret ve giivensizlik ile de ilgilidir. Sinizm ile ilgili temel inang is, adalet ve
diiriistliik ilkelerinin kisisel ¢ikarlar tarafindan magdur edildigi yoniindedir. Sinizm;
birgok Orgiitte yasanan Orgiitsel sorunlarin temel sebebi olarak goriilmekte ve
orgiitteki zorlu problemlerden biri olarak degerlendirilmektedir (M.S.L. James,

2005). Ciinkii sinizmi besleyen bir orgiitiin pargas1 olan bir i gdren, giivensizligi,
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stirekli tetikte olmayr ve daima en koétiisii ig¢in siiphe duymayr &grenecektir. Bu
davranig aligkanlik haline geldiginde, duygular kendini gergeklestiren kehanete

dontisebilir. Ciinkii sinikler, ayn1 zamanda moral bozucu liderlerdir (Secretan, 2000).

2.2.1.1. Orgiitsel Sinizm Kuramlar

Alan yaz1 incelendiginde Orgiitsel sinizim kuramlar1 asagidaki gibi; beklenti
kurami, affetme kurami, sosyal degisim kurami, tutum kurami, sosyal giidiilenme

kurami, duygusal olaylar kurami olarak olarak siralanabilir.

2.2.1.1.1. Beklenti Kuram

Beklenti kurami (expectancy theory) giidiilenme kuramlarindan biri olup,
genelde her bir is gérenin gostermesi gereken ¢aba ve bu ¢abanin istenilen sonuglara

ulagsma olasiligidir. Beklenti kuraminda ii¢ temel degisken yer almaktadir (Robbins,

2000).

Bunlar;

Cekicilik: Is goren, isinde gdsterdigi basar1 sonucunda odiiller arzulamakta ve
aldig1 odiiller is goren i¢in bir deger teskil etmektedir. Degerin yiiksek olmasi is
gorenin isinde daha fazla ¢caba gostermesine neden olmaktadir.

Performans-odiil iliskisi: Is gdren, isinde gosterdigi caba sonucunda kendisine bazi
odiiller kazandiracagina inanmaktadir.
Performans-caba iliskisi: Is gorenin isini yaparken gosterdigi caba, performansini

etkilemektedir.

Beklenti kurami dort temel asamadan olusmaktadir. Birinci asamada, isin
olumlu ve olumsuz sonuglarinin bireye ne getirecegi lizerinde durulmustur. Buna
gore isin sonuglart olumlu ise; iicret, giivenlik, arkadaslik iligkisi, giiven, yetenek ya
da beceri kullanma sansi ve uyumlu is iliskisi kazandirabilir. Isin sonuglarmin
olumsuz olmasi durumunda; yorgunluk, sikinti, hayal kirikligi, endise, sert bir
denetim, tehlike ve isten kovulma gibi sonuglar gozlenebilir. Bu sonuglar, bireyin

algilamalar1 sonucunda olugmaktadir (Robbins, 2000).
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Ikinci asamada, is gorenlerin is sonuclarini ne kadar ilgi ¢ekici bulduklar
tizerinde yogunlasilmistir. Bireyin kisisel 6zelligine, tutumlarina ve gereksinimlerine
gore, is gorenler is sonuclarini olumlu, olumsuz ya da anlamsiz olarak ikinci
asamada, is gorenlerin is sonuglarmi ne kadar ilgi cekici bulduklar1 iizerinde
yogunlasilmistir. Bireyin kisisel 6zelligine, tutumlarina ve gereksinimlerine gore, is
gorenler is sonuglarini olumlu, olumsuz ya da anlamsiz olarak degerlendirebilir.
Birey i¢in sonuglarmi ilgi ¢ekici bulursa bunlara ulagsmayi, olumsuz algilarsa
ulasmamay1 tercih eder. Ugiincii asamada , “Is gorenler, isin sonuglarina ulasmak
icin ne tiir davraniglar sergilemelidir?” sorusunun yaniti aranmistir. Dordiincii
asamada, is gorenin kisisel yetenegi dikkate alinarak ne kadar bagarili olacagi tahmin

edilmektedir (Robbins, 2000).

Beklenti kurami bireylerin  beklentilerine gore Orgilitsel sinizmin
sekillenecegini Ongoriir. Bu kuram; calisanlarin gayretlerine goére performans
gosterdiklerini agiklar. Calisanlar performanslarina gore licret almak, ihtiyaglarina
gore tcretlendirilmek hususlarinda beklenti iginde olurlar. Yine bu kurama gore
calisanlar; gosterdikleri cabanin performanslarina yansimalarmi isterler. Orgiit
icerisinde gosterdikleri cabalarin fark edilmesini isteyen calisanlar, gosterdikleri
performansa gore de fiicret alabilmek ve aldiklar iicretin de gereksinimlerini

karsilayabilir seviyede olmasi hususlarinda beklenti icerisindedirler (Govez, 2011).

Beklenti kuraminda, calisandan beklenilen davraniglar vurgulanmaktadir.
Orgiitte, ¢aliganin kendisinden beklenen davranislari ve bunun karsiliginda gorecegi
degeri bilip bilmedigi sorusunun yaniti aranmaktadir. Odiiller ve ddemeler de
vurgulanmaktadir. Calisanlar Odiillerin ¢ekiciligi ile ilgilenmektedir ve kisisel
cikarciliga dayanmaktadir (Kalagan, 2009). Bu noktada sinizm kavraminda gecen
kisisel ¢ikarcilik tanimlamasiyla ortiismektedir. Kuram ile sinizm arasindaki diger bir
iliski de sergilenen cabalarinin orgiitiin gelecegi agisindan basarisiz olacagi inancinin
varligidir (Brandes, 1997). Ayrica yapilan c¢alismalar sinik tutumlarin Orgiitiin
gelecekte basarisiz olacagina dair beklentiler ile ortaya ¢iktigini vurgulayarak sinizm

ve beklenti kuramini iligkilendirmistir (James, 2005).

Vroom, beklentiyi belli bir eylemin belli bir amagla sonuglanacagi konusunda
gecici bir inang olarak tanimlamaktadir. Buradaki gecicilik bu inanglarin

strddrilemeyecegini, degisebilecegini ifade etmektedir. Gorildiigii gibi bu kavram
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bir eylem-sonug iligkisini gostermektedir. Beklenti sifirdan +1’e¢ kadar g¢esitli
degerler almaktadir. Sifir noktasinda bir eylemin belli bir sonu¢ doguracagi
konusunda bir olasilik yok demektir. +1 durumunda ise bir eylemin belli bir sonug
doguracagi kesin olarak goriilmektedir. Burada s6z konusu olan olasilik 6znel bir
olasiliktir, yani o eyleme girisen, o amaci isteyen kisinin hesapladig: olasiliktir.
Omegin bir isgdren isinde iistiin basar1 gdstermek isteyebilir, ama calismanmn onu
basartya  gdtiirmeyecegine inanirsa  kendisinde  basariya ulasma  giicli
bulunmayacaktir. Ayrica bu gii¢ (-) degerde de olabilir. O zaman bir amagtan

kaginma s6z konusu olacaktir (Onaran, 1981).

Orgiitsel sinizm ile iliskilendirildiginde sinik bireyin oOrgiit icerisinde
kendisini karamsar ve umutsuz hissetmesi; karsisina ¢ikan firsatlari ya da yerine
getirilmesi igin verilen isleri basartyla gerceklestirme yetenegi olmasina ragmen
beklenti kuraminin da ortaya koydugu tizere kisinin kendisine inanmamasi nedeniyle
basarisizlikla sonucglanabilmektedir. Robbins ise beklenti kuramini kisisel ¢ikarcilikla
Ozdeslestirmektedir. Nitekim isgorenlerin bireysel beklentilerine dayanan beklenti
kurami isgdrenlerin; performans beklentileri, 6diill ve ama¢ doyumu, gosterdikleri
cabalarin diizeyini belirlemektedir. Beklenti kuraminda, isgérenden beklenilen
davramglar vurgulanmaktadir. Orgiitte, isgdrenin kendisinden beklenen davranislar:
ve bunun karsiliginda gorecegi degeri bilip bilmedigi sorusunun yanit1 aranmaktadir.
Odiiller ve o6demeler de vurgulanmaktadir. Isgorenler odiillerin g¢ekiciligi ile

ilgilenmektedir (Kalagan, G., 2009).

Vroom beklentiyi, bireyin belirli bir ¢aba sarf etmesi sonucunda 6dul elde
edecegine olan inanci seklinde ifade etmistir. Caba sarf ederek 6diil elde edecegine
inanan birey, siirekli daha fazla caba sarf etme egilimi igerisinde olacaktir. Beklenti,
caba ile sonug¢ arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadir (Eroglu, 2009; Pelit ve Pelit,
2014).

Orgiitlerinde ~ Vroom“un beklenti modelini gergeklestirmek isteyen
yoneticiler; oncelikle calisan i¢in Onemli olan sonucun hangi ¢esit bir odiil
olabilecegini ve oOrgiit igerisinde ortaya c¢ikarilmasi istenen performansin ne oldugunu
belirleyebilir ve sonrasinda ortaya koyulan performans ve verilmesi planlanan 6diil
arasinda bir iligkiyi kurabilir. Anlasilabilecegi gibi beklenti kurami, bireyin gesitli

tutumlar ve davranis bigimlerinden kendisi i¢in 6nemli olani secebilme goriislinii
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ortaya koymaktadir. Yani bireyin arzuladigi sonuca ulagsmak i¢in verdigi ¢aba
sonucunda elde edecegi kazanimin, bu ¢abanin maliyetinden fazla olmasi durumunda
bireyin ¢aba gostermeye devam edecegi sOylenebilir (Tutuncl ve Kiglkusta, 2008).
Baska bir ifadeyle bu kurama gore, orgiitteki calisanlar odiillerin ¢ekiciligi ile

ilgilenmektedir (Kalagan, 2009).

2.2.1.1.2 Affetme Kuram

Ilk olarak psikolog Fritz Heider tarafindan ortaya atilan, bu kurama gore, tim
bireylerde iki temel giidii vardir. Bunlar ¢evreyi kontrol etme ve gevreye karsi bir
goriis olusturma giidiileridir. Bu giidiileri doyurabilmek i¢in insanlarin nasil
davranacaklarin1 kestirebilmek gerekir. Bunun icin birey insanlarin tutumlarina ve
kisiliklerine iligkin bir goriis olusturabilme gereksinimi duyar. Eger birey insanlarin
nasil davranacaklarini kestiremezse ¢evresine karsit gorilisii rastlantisal, tutarsiz ve
diizensiz olur. Atfetme kuraminin temel fikri, insan davraniglar1 altinda yatan asil
sebepleri kesfetme istegidir. Bir davranisin sebebi, ya o kisinin kendine ait
Ozelliklerinden ya da iginde bulundugu cevrenin kosullarindan kaynaklanabilir

(Kizgin ve Dalgin, 2012)

Nedensellik yiikleme (atfetme) insanlarin kendilerinin ya da diger bireylerin
davraniglarinin nedenlerini anlama siirecidir. Atfetme siireci hem bireyin kendi
davraniglarini anlamlandirmasi, hem diger insanlarin davranislarin1 degerlendirmesi,
hem de bireyin algiladig1 olaylar1 anlama kavusturmasi ya da yorumlamasi agisindan
Onemli bir yere sahiptir. Insanlarin nedenlerle ilgili olarak yaptig1 ¢ikarimlar, ileride
gosterecegi davranislart dogrudan ve dolayli olarak etkilemektedir. Bu nedenler ile
ilgili yapilan c¢ikarimlarin (yliklemelerin) davraniglart yonlendirmesi "Atfetme
Teorisi"nin en Onemli noktasidir. Atfetme siireci, 6zellikle motivasyonda tesvik
araclar1 ile bireylerin verimliliginin saglanmasi ve istenilen davraniglarin
sergilenmesi konusunda ©6nemli bir hususu olusturur. Ayrica atfetme, oOrgiitsel
amaglara erismenin ne tiir orgiitsel ve g¢evresel diizenlemelerle ilgili oldugunun

anlasilmasi ve algilanmasini saglayacaktir (Kizgin ve Dalgin, 2012).

Atfetme kurami, 06zellikle insanlarin  diizenli egilimleri, dostluklari,

hoslandiklar1, hoglanmadiklart gibi konularda egilimleri ya da davranislar1 belli bir
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nedene baglama iizerinde durur. Bireyin davranis nedeni, karsit tutumlarina, kisisel
ozelliklerine, cevresel etkenlere ya da hepsine birden baglanabilir (Inceoglu, 2010,

5.63).

Atfetme kuramu ile orglitsel sinizm arasindaki iliski, Weiner’in (1985) sosyal
giidilenme kurami ile agiklanmaya calisilmistir. Weiner’a (1985) gore insanlar,
olumsuz bir olaydan sonra, olayin algilanmasina dayali nedensel atiflarda bulunurlar.
Bu atiflar, 6fke, sempati, sorumluluk kararlart ve umut gibi duygulara yol agan
beklentiler ile sonuglanmaktadir. Weiner’in (1985) modelinde, oOrgiitiin olumsuz
olaydan sorumlu olduguna iliskin bir algilamaya yol agan yorumlar, orgiitii su¢layan

bireylerle sonu¢lanmaktadir (Aktaran Kalagan, 2009).

Atfetme kurami, Orgiitsel sinizm tiirlerinden orgiitsel degisim sinizmi ile
iligkilidir. Bu kuram, orgiitlerde bir is gorenin degerlendirilmesini anlamak igin
orgiitsel sinizmle iliskilendirilmistir. Is gorenlerin degerlendirilmesi, liderlik
statiistinde bulunan bireylere atfedilmektedir. Orgiitlerde liderlik statiistinde bulunan
bireylerin 1rklari, cinsiyetleri, kiiltiirel birikimleri, goriiniisleri ve gozlenen
davraniglar1 gibi kisisel 6zellikleri, orgiitsel degisiklik yaparken onemlidir (James,

2005).

Atfetme kurami ile Orglitsel sinizm arasindaki iliski, Weiner’in sosyal
gidilenme kurami ile de agiklanmaya calisilmistir. Atfetme kurami o6zellikle
orgilitsel sinizmin durumsal yonlerini vurgulamaya calismistir. Weiner’a gore
insanlar, olumsuz bir olaydan sonra, olaym algilanmasina dayali nedensel atiflarda
bulunurlar. Bu atiflar, 6fke, sempati, sorumluluk kararlar1 ve umut gibi duygulara yol
acan beklentiler ile sonu¢lanmaktadir. Bu duygular, ya toplum yanlis1 davranisa ya
da antisosyal davranislara neden olmaktadir. Weiner’in modelinde, orgiitiin olumsuz
olaydan sorumlu olduguna iligskin bir algilamaya yol acan yorumlar, orgiitii suglayan

bireylerle sonuglanmaktadir (Eaton, 2000).

Atfetme kurami, Orgiitlerde c¢alisanlar1  degerlendirmek amaci1 ile
gelistirildiginden dolay1 orgiitsel sinizm ile iliskilendirilmistir. Calisanlar, yoneticiler
tarafindan  degerlendirilmektedir. Orgiitsel degisim yapildiginda, y&neticilerin
cinsiyetleri, irklari, goriiniisleri, kiiltiirleri, bireysel ve kisisel 6zellikleri 6nemli rol

oynamaktadir. Bu kuram, basarisiz bir sonug ortaya ¢iktiginda ¢alisanlarin bu sonucu
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bir nedene baglamasini anlamak amaciyla oOrgiitsel sinizme uygulanmaktadir.
Calisanlara gore oOrgiite yonelik cabalar sahte olabilir veya yetkili olmayan kisiler
karar alabilirler. Yani, sinizmin olumsuz atiflar ile degisime yonelik ¢abalarin bosuna

oldugu girisimleri igeren bir tutum oldugu sdylenebilir (James, 2005).

2.2.1.1.3 Sosyal Degisim Kuram

Sosyal degisim kurami, 1964 yilinda Blau tarafindan gelistirilmis olup,
istihdam iligkilerini anlamanin temelini olusturmakta ve sosyal bilimler disiplininde
olduk¢a yaygin kullanilan temel kuramlardan biri olarak kabul edilmektedir
(Kalagan, 2009, s. 52). Calisanlar ile orgiit arasinda gergeklesen degisim
iligkilerinde, calisanlarin aidiyet algilarinin ve genel olarak Orgiite duyduklar
guvenin 6nemli bir yeri oldugu diisiiniilmektedir. Aidiyet algisi yiiksek calisanlarin
orgiitlerine giivenme egilimleri artig gosterebilmekte ve ¢alisanlar orgiitleriyle pozitif

iligkiler gelistirebilmektedirler (Koksal, 2012).

Kurama gore, orgiitler calisanlarinin mutlulugu i¢in yatirnm yaptiklar: ve
bunun isgorenler tarafindan dogru algilanmasini sagladiklar: siirece sosyal degisimi

baslatip devam ettirmektedirler (Turung ve Celik, 2010).

Johnson ve O'Leary-Kelly (2003) orgiitsel sinizm kavraminin temellerini
sosyal degisim kuramina dayandirmaktadirlar. Boylece, orgilitsel sinizm, i gérenin
orgiitindeki istihdami ile 1ilgili sosyal degisim ihlalinin bir tepkisi olarak
aciklanmistir. Orgiitlerde sinizm, is gorene verilen belirli bir sdziin (yemin) ve
genellestirilmis beklentilerin yerine getirilmemesinden kaynaklanmaktadir (Kalagan,
2009). Boylelikle is gorenlere verilen s6z veya vaat karsisinda (miibadele/degisim)
yerine getirilme diizey/derecesi is gorenin Orglitiine yonelik sinik duygular gelistirme

derecesini belirleyecektir.

2.2.1.1.4. Tutum Kuram

Tutum, herhangi bir birey veya nesneye yonelik belli bir slire¢ sonucunda

olusmaktadir. iki ana 6zellige sahip olan tutumun ilk &zelligi uzun siireli olmasidir.
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Ikinci 6zelligi ise, bilissel, duyussal ve davranigsal boyutlara sahip olmasidir. Tutum
nesnesine yonelik bilgiler, algisal tepki ve diisiinceler, inanglar, atfedilen degerler
biligsel boyutu olustururken; coskulu ve duygusal tepkiler duyussal boyutu
olusturmaktadir. Belli bir durum karsisinda bireyin sergiledigi davraniglar ve

egilimler ise davranigsal boyutu ortaya koyan unsurlardir (Tutar, 2009).

Tutumun boyutlar1 olan bilissel, duyussal ve davranigsal boyutlar rgiitsel
sinizmi de olusturmaktadir. Bu anlamda Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998)“in
orgiitsel sinizm tanimlarinda oldugu gibi biligsel, duyussal ve davranissal tutumlarin,
orgiitsel sinizmin kuramsal temelini olusturdugu sOylenebilir. Nihayetinde oOrgiitsel
sinizm de bireylerin Orgiitlerine yonelik gelistirdikleri biligsel (inangsizlik,
giivensizlik vb.), duyussal (endise, sikinti, kaygi vb.) ve davranigsal (alay etme,
elestirme vb.) boyutlart iceren tutumlardan olugmaktadir (Pelit ve Pelit, 2014). Bu
nedenle biligsel, duyussal ve davranissal iliskiler agisindan tutumlar, en bagindan beri

orgiitsel sinizm ile ilgili aragtirmalarda etkili olmustur (James, 2005).

Orgiitsel sinizmin; bireylerin algilarinda ve davramslarinda meydana gelen
degisikler sonucunda gelistirilen tutumlar ile aciklanmasini ifade etmektedir (James,
2005). Olson ve Zanna (1990)’a gore, tutum kurami (attitude theory) ile birlikte,
orgiitsel sinizmin Ozellikleri tutumlar (6zellikle davraniglar) ile agiklanmaya
calisgtlmigtir. Cogu kuramciya gore degerlendirme, tutumlarin en onemli kismim
olusturmakta; tutumlar zihinde temsil edilmekte ve tutumlarin zihinsel duyussal,
biligsel ve davranigsal boyutlar1 ayirt edilmektedir. Tutumlarin duyussal, biligsel ve
davranigsal iliskileri, orgiitsel sinizm kavrami hakkindaki arastirmalarda en basindan
beri etkili olmustur. Bu konuda 6zellikle Dean ve digerlerinin (1998) yaptig: orgiitsel
sinizm kavrami on plana ¢ikmaktadir. Boylece bu kuramin, Orgiitsel sinizmi
anlamada kuramsal g¢erceve kurmaya yardimcit oldugu i¢in Onemli oldugu

diistintilmektedir (James, 2005).

Olson ve Zanna (1990) calismalarinda tutumlarin bellekte temsil edilmekte ve
tutumlarin duyussal, biligsel, davranigsal boyutlar1 ayirt edilebilmektedir (Aktaran
James, 2005). Bu nedenle tutumlarin duyussal, bilissel ve davranigsal iliskileri,
orgiitsel sinizm kavrami hakkindaki arastirmalarda en basindan beri etkili olmustur

(Kalagan, 2009).
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Tutumlar, insan iligkilerinde tutarlilik ve netlik saglanmasinda 6nemli bir
etmen olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yasanilan olaylar sonucunda olusan tutumlar,
bireylere insan iligkilerini ve ¢evresini degerlendirmesi imkanini sunar. Bireylerin
gecmisteki  davraniglarindan  yola c¢ikilarak ilerdeki davramiglarinin  tahmin
edilebilmesiyle bireyin tutarli oldugu diisiiniiliir. Eger davraniglar tahmin
edilemiyorsa ve bireyin verdigi tepkiler ¢eligkiliyse bireyin tutarsiz olduguna karar
verilir ve bu birey icin givenilmez oldugu diisiincesi gelistirilebilir. Genel olarak
bireyler giivenilmez bir bireye olumlu tutumlar beslememektedir. Boylece bireylerin,
sinik bireylere doniistiigii sdylenebilir. Ayrica tutumlar ile duygularin yogunlugu
birbirine paralellik gostermektedir. Ciinkii tutumlar, duygulara yansimaktadir. Ornek
olarak bir bireyin yaptig1 iyiliklere karsi diger bireyin nankorliik etmesi, o bireyin
duygularinin olumludan olumsuza déniismesine sebep olacaktir. Bu noktada 1yi bir

birey, sinik bir birey haline doniisebilir (Pelit ve Pelit, 2014).
2.2.1.1.5. Sosyal Giidiillenme Kurami

Sosyal giidiilenme kurami, 1985 yilinda Weiner tarafindan gelistirilmistir.
Kuram, c¢alisanlarin neden sinik olduklar1 hakkinda c¢esitli denenceler tiretmekte ve
bu denencelerin test edildigi kuramsal bir temel saglamaktadir (Akt. Kalagan, 2009).
Bu kurama gore giidiilenme siirecini tam olarak kavrayabilmek icin, kisileri belirli
sekillerde davranmaya zorlayan nedenleri, kisilerin amaglar1 ve davraniglarini
stirdiirebilme olanaklar1 gibi konularin incelenmesi gerekmektedir (Ene, 2007).
Buradan yola ¢ikarak; Eaton (2000), Weiner’in kuramini orgiitsel sinizm agisindan
daha da gelistirerek orgiitsel sinizmin, ¢alisanin olumsuz bir olaydan sonra orgiitiine
karst hissettigi duygularla, calisanin aynmi olaydan sonra sergiledigi davranislar
arasindaki iliskiyi diizenledigini belirtmistir. Dolayisiyla ¢alisanin orgiite kars1 anti-
sosyal davranmiginin dogrudan ¢alisanin 6fkesinden kaynaklanmadigini; ofkesi ile

tetiklenen calisan sinizminden de kaynaklandigini vurgulamistir (Kalagan, 2009).

Sosyal giidillenme kuramina gore, oncelikle bir olayin sonucunun nedenleri
arastirilmakta daha sonra da olay nedensel boyutlarda degerlendirilmektedir. Onaran
(1981)'1n da ifade ettigi iizere, bireylerde tutum olarak beliren diisiinceler davranisa
doniismekte daha sonrada sonuglarin nedenleri irdelenmektedir. Degerlendirmeler
dogrultusunda, olay i¢in sorumluluk kararlar1 verilmekte ve gelecekteki benzer

olaylarla ilgili beklentiler gelistirilmektedir. Sorumluluk kararlar1 ve beklentileri,
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sonraki davraniglart etkileyecek olan belirli duygulara (6fke ve sempati gibi) yol
acmaktadir. Gelecek olaylarda nasil davranilmasi ve bunlarin nasil tahmin edilmesi

gerektigini belirlemek i¢in nedensel yorumlar yapilmaktadir (Eaton, 2000).

Eaton (2000)'a gore, Orgutsel sinizm ortaya ¢iktiginda, birey duygusal karsilik
verdikten sonra olaydan sorumlu tutulan bireye (ya da orgiite) kars1 ya toplum yanlisi
davranislara ya da anti sosyal davramislara neden olmaktadir. Ornegin; isten ¢ikarilan
bir iggoren ofkeliyse, orgiite kars1 sozlii kotiilemeler, sabotajlar ve orgiitsel baglilikta
azalma gibi cezalandiric1 ve antisosyal davraniglar sergileyebilmektedir (Kalagan,

2009)

2.2.1.1.6. Duygusal Olaylar Kuram

Bu kuram, Weis ve Craponzano tarafindan gelistirilmis ve duygularm ve
modlarin, bireyin davranis1 tizerindeki etkilerini agiklamaktadir. Bu teoriye gore bir
bireyin gecmiste yasamis oldugu ve etkilendigi duygusal deneyimler, bugiinkii
yasamini ve Orgiitsel davraniglarin1 da etkilemekte ve sadece ge¢mis deneyimler
degil giin icinde bireyin yasamis oldugu bir duygunun da bireyin giiniin diger
kesimlerindeki davranislarini da etkileyecektir. s yerinde yasanan hayal kirikligs,
giivensizlik ve iiziintii gibi duygular da calisanlarin tutum ve davranislarinda etkili

olmaktadir (Pelit ve Pelit, 2014).

Calisanlarin orgiitsel davranislarinin altinda, kisisel 6zelliklerinin ve orgiitsel
ozelliklerinin haricinde yasadigi duygusal olaylar bulunmaktadir (Ozdevecioglu,
2004). Orgiitlerdeki ¢aliganlar, meydana gelen olaylara duygusal tepkiler gdsterirler
ve bdylece duygusal deneyimler elde ederler. Bu ¢alisanlar, sinirli, hiisrana ugramas,
gururlu veya mutlu olabilirler (Dogan ve Ozdevecioglu, 2005). Ortaya ¢ikan bu
duygusal tepkilerden bazilarinin, orglitsel sinizmin duyussal boyutunu olusturdugu
sOylenebilir. Brown ve Cregan (2008) orgiitte yasanan hayal kirikligi, tziintd,
giivensizlik gibi duygularin calisanlarin tutumlarimi etkiledigini ileri siirmektedir
(Pelit ve Pelit, 2014). Bundan dolay1 duygusal olaylar kurami, orgiitlerde sinizmin

nasil gelistigi sorusuna bir cevap olarak diisiiniilebilir.

Duygularin birey davraniglari {izerindeki etkisini agiklayan duygusal olaylar

kurami1 Weiss ve Cropanzano (1996) tarafindan gelistirilmistir. Duygusal olaylar
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kurami, orgiitlerdeki duygusal deneyimlerin sebeplerini ve sonuglarini arastiran bir
kuramdir. Kuramda bireylerin duygularin1 ve duygusalligini yonetmek amaciyla
kisisel ve orgiitsel psikolojiden yararlanilmaktadir. Duygusal olaylar kurami, orgiite
yonelik gelistirilen diistinceler (bilissel boyut) ile orgiite verilen duygusal tepkiler
arasindaki farka dikkat ¢ekmektedir (Dogan ve Ozdevecioglu, 2005).

Kisilerin ge¢miste yasadiklar1 olumlu ya da olumsuz deneyimleri vardir.
Duygusal olaylar kurami hayal kirikligi, hiisran gibi bazi ge¢mis yasanti

deneyimlerinin is tutumlar tizerinde etkisi oldugunu ifade etmektedir (Govez, 2013)

Isyerinde birtakim olumsuz olaylar yasandiginda bu olaylar is tutumlarinin
tizerinde, hayal kirikligi, umutsuzluk, endise, hiisran gibi olumsuz etkiler yaratabilir.
Bu etkiler calisanlarin sinik davraniglar gostermesine sebep olur. Calisanlarin
gecmiste yasadiklar1 bircok duygusal olaylarin; orgiitii adaletli ya da adaletsiz olarak
algilamalarinda, ig tatmini konusunda sinik davranislar gostermelerinde biiylik etkisi

vardir (Ozdevecioglu, 2004).

2.2.1.2. Orgiitsel Sinizm Boyutlar

Sinizmin bir 6zellik degil bir tutum oldugu iizerine yaygin bir kabullenme
bulunmaktadir ve bu durum arastirmalar ile desteklenmektedir (Dean vd., 1998;
Mirvis & D.L.Kanter, 1991). Orgitsel sinizm, hayali ya da gercek belirli orgiitsel
deneyimlere dayanan bir tutumdur. Bu tutum, kisinin kendi deneyimleri ya da 6rgut
igindeki bir bagka kisinin deneyimlerinden kaynaklanabilir. Orgiitsel sinizm bir
kisilik 6zelligi olarak degil zaman i¢inde degisebilen ve gelisebilen bir tutum olarak

tanimlanmaktadir.

Inceoglu (1993) tutumu organize edilmis inang, duygu ve davranis egilimi
olarak tanimlamaktadir. Rosenberg & Hovland (1960) tutumun biligsel, duyussal,
davranigsal olmak tizere {i¢ bileseni bulundugunu ve bilissel bileseni bir nesne ya da
olayin varligina dair biling ya da algi, duyussal bileseni nesne ya da olaya yonelik
sinirlilik ya da sempati hali, davranigsal bileseni ise ¢aba yani eylem olarak ifade
etmektedirler.

Orgiitsel sinizm de bir tutum olarak tanimlanmakta ve tutum {izerine

gelistirilen ilkeler orgiitsel sinizm icin de genellenebilmektedir. Delken (2004)
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tutumu inangla baslayip davranig ile sona eren bir siire¢ olarak ifade etmektedir.
Sinizmin durumsal bir degisken olarak ¢evresel faktorlere gore degisime ugradigini
belirten Dean ve digerleri (1998) sinizmi isgorenin orgiitiine kars1 olumsuz tutumu
olarak tamimlamakta ve ii¢ bileseni oldugunu belirtmektedirler: (1) Orgiitiin
diiriistliikten yoksun olduguna dair inang, (2) orgiite kars1 olumsuz tutum ve (3) bu

inanclarla tutarli sekilde orgiite kars1 asagilayici ve elestirel davranislara egilim.

Dean ve digerleri (1998) tarafindan ortaya koyulan bu gergeve alan yazin igin
anlamlidir. Ciinkii sinizm {i¢ boyutu -biligsel, duyussal, davranigsal- ile birlikte is
doyumu, orgiitsel baglilik ve giliven gibi bircok orgiitsel degiskenden ayirt edilebilir.
Ornegin isgdrenin diisiik diizeydeki is doyumu, aym orgiit igerisindeki farkli bir is
icin ayn1 diizeyde algilanmayabilir. Benzer olarak orgiitsel baglilik sinizmin duyussal
bilesenini bozma egilimindedir. Baglilik diizeyleri diisiik olan iggorenler, orgiitlerine
kars1 giliclii ve olumsuz duygulara sahip olmayabilirler. Ayni sekilde sinizm
giivenden de farklidir. Ciinkii giliven, sinizmin bilissel ve davranigsal bilesenleri
olmaksizin temel olarak inanglardan olugsmaktadir ve bir tutum olarak kabul edilmez

(Andersson & Bateman, 1997).

Orgiitsel sinizmin biligsel, duyussal ve davranigsal olmak iizere ii¢ bileseni
bulunmaktadir (Milton, Entrekin & Stening, 1984). Bilissel boyut, diisiince ve
inanclarla ilgilidir. Duyussal boyut umutsuzluk ve hayal kiriklig: ile birlikte Orgiite
kars1 olumsuz duygulari igerir. Davranigsal boyut kendini asir1 kinaye ile agiga
cikarir ve yonetim cabalarmin zayiflatilmasi noktasina kadar varabilir. Dahasi
davranigsal boyutun gii¢lii olmasi, Orgiitsel sinizm belirleyicilerinin ge¢miste ve
bugiin de cevrede var olduklari fikrini giiclendirmektedir (Lansbury & Spillane,
1983).

Orgiitsel sinizmin kisilerde ortaya c¢ikmasi, orgiitlere iliskin birtakim
inaniglarin ortaya ¢ikmasi ile baglamakta ve bu inanislar 6nce duygulara doniismekte
ardindan da orgiitlere ve orgiitteki diger meslektas ve paydaslara yonelik davranislara
dontismektedir. Bu ii¢ onemli boyuttan ilki olan biligssel boyut, bireyin kendi
orgiitiiniin diiriistliikten uzak oldugu inancim tasimasidir. Ikinci boyut ise duyussal
boyuttur ve ilk evrede gerceklesen inanislarin orgiite iligkin 6fke, alaya alma, nefret
gibi duygulara doniismesini ifade eder. Ugiincii ve son boyut ise davranigsal boyuttur

ve ilk iki evrede gergeklesen inanis ve hislerin davranisa orgiite yonelik elestiri,
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yerme, etrafa sikayet olarak doniismesini ifade etmektedir (Dean, 1998; Abraham,

2000). Asagida orgiitsel sinizmin boyutlarina deginilecektir.

2.2.1.2.1. Bilissel (inan¢) Boyut

Bu boyut calisanlarin, orgiitlerinin diirlist ve adaletli olmadigi algisina
dayanmaktadir. Ofke, hor goriip kinama, ayiplama gibi olumsuz duygulardan
beslenen, orgiitiin diiriist olmadigi inancidir. Bu agidan bakildigina sinizm,
eylemlerin ve insan giidiilerinin iyiligi ve i¢tenligi ile ilgili olarak inang¢sizliga olan
egilimi ifade eder. Bu nedenle sinikler; orgiitlerde diirtistliik, adalet ve igtenlik gibi
ilkelerin eksik oldugunu diisiiniirler. Bu yilizden de Orgiitlerinin uygulamalariyla

kendilerine ihanet ettiklerine inanirlar. (Dean ve digerleri, 1998).

Sinizmin biligsel boyutu calisanlarin bulunduklar 6rgiitiin diiriistliikten, adil
ve hakkaniyetli olmaktan uzak olduguna inanmalaridir. Sinizme iliskin biligsel boyut,
dogrudan biling yolu ile olusturulur (Dean vd., 1998). Bilissel boyutta sinizm i¢inde
olan bireyler, orgutlerinin ictenliklerini reddederler. Orgiitsel sinizmin bu boyutunda
bireyler ayrica, orgiitlerinin isleyisinin bir butlnlik icerisinde ve ilke cercevesinde
olmadigini diisiiniirler. Orgiit icinde resmi ve belli ahlaki prensipler dahilinde sosyal
ya da resmi iliski agindan 6te kurulan aglarin sadece ¢ikar endeksli olduguna inanilir
(Urbany, 2005). Ayrica bu boyutta kisilerin gelistirebilecegi inanis tiirleri asagidaki
gibi siralanabilir:

. Diger calisanlarin ya da paydaslarin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda etik
olmayan davranislar sergilediklerine inanilir.

. Orgiit ya da kurum ici iliskilerin temel belirleyicisinin samimi ve igten
iliskilerden ziyade saf ¢ikarci, diriistliikten uzak, kendi lehine sonuglar verdirecek
iligkilerden olustuguna inanilir.

. Ayni orgiit, kurum ya da is yerinde olanlarin tutarsiz ve giivenirlikten uzak,
bencil ve ¢ikarci olduklarina inanilir.

. Orgiit ya da kurum ici iliskilerde ¢ikarci ydnlerini kullanan bireylerin hileye,
yalan sdylemeye yatkin, bencil yonlerinin gii¢lii, olduguna inanilir.

. Sinik bireylere gore oOrgiitleri diiriist ve samimi, hakkaniyetli, esitlik¢i bir

orglit i¢i politika iiretemediginden kendilerine karsi ihanet etmektedirler
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(Balikg¢ioglu, 2013; Johnson ve O“Leary-Kelly, 2003; Stanley, Meyer ve
Topolnytsky, 2005; Ugok, 2012).

Orgutsel sinizmin ilk boyutu olan bilissel boyut; dfke, hor gérme ve kinama
gibi olumsuz duygularla ortaya ¢ikan, orgiitiin diiriistliikten yoksun olduguna dair
imanctir (Findik ve Eryesil, 2012). Sinik c¢alisanlar kendilerine kars1 diiriist
davranilmadigini disiinerek, orgiitiin resmi beklentilerini ciddiye almazlar. Bireysel
ilgi ve davranislarinda da tutarsiz dolayisiyla givenilmezdirler (Brandes, 1997). Bu
nedenle Orgiit icindeki uygulamalar ilkelerden bagimsizlasir ve iligkiler ¢ikar amach
olmakla birlikte ¢alisanlar ¢ikarlar1 dogrultusunda diiriistliik, dogruluk, samimiyet ve
ictenlik gibi duygulardan uzaklasip vicdana uymayan davranislar sergileyebilirler

(Ince ve Karacaoglu, 2012).

2.2.1.2.2. Duyussal (Duygu) Boyut

Orgiitsel sinizmin duyussal boyutu, isgdrenin orgiite kars1 hassas ve duygusal
tepkilerine atifta bulunur. Duyussal sinizm huzursuzluk, gerilim, siddet ve kaygi gibi
psikolojik reaksiyonlari barindirir. Bu hislerin gercek yonetimi isgorenle ilgili
biligsel kaynaklar tiiketebilir (Greenberg & Baron, 2003). Ornegin ydnetimin
davranisindan kaynaklanan huzursuzluk ve kaygi gibi duygular, orgiitsel baghilig
azaltmaya egilimlidir. Duygu, tutumlari anlamanin en 6nemli pargasi olmakla birlikte
genellikle inang ile iliskilidir (Eagly & Chaiken, 1993). Bu nedenle iggorenler biligsel
sinizmin bir sonucu olarak orgiitlerini diisiindiiklerinde 6ftke, endise, depresyon ve
igrenme duygular1 hissedebilirler (Mishra & Spreitzer, 1998). Sinizm, giivensizligin
bir bilesenini icermekle birlikte daha fazlasini ifade etmektedir. Sinizmin yarattig
ofke ve kibir duygulart glicliidiir. Bunun yani1 sira sinikler Orgiitlerini
diisiindiiklerinde sikinti, igrenme ve utang duygularini hissedebilmektedir. Ironik
olarak ise sinikler kendi standartlarmma gore yargiladiklar1 ve yetersiz bulduklar
orgiitlerine kars1 olan istiinliiklerini gizli bir sekilde deneyimlemekten de zevk

alabilirler (Dean vd., 1998).

Mirvis ve Kanter (1991) sinizmin hem birey hem de diger isgorenler i¢in
araliks1iz hayal kirikligina ugrama algisina ve bunu takip eden yenilgi ve hiisran
duygularina bir agiklama getirdigini belirtmektedirler. Bununla birlikte hayal

kirikliginin bireyin eninde sonunda bu durumun sistemde hedeflenmis olduguna dair
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inancindan kaynaklandig1 bildirilmektedir. Boylelikle de duygularin inanglardan
ortaya ¢iktigi belirtilmektedir. Bir nesneye karsi olan duygusal reaksiyonlar orgiitsel
sinizmin duyussal boyutunu kapsamaktadir. Her tiirlii olumsuz duyguyla iligkili olan
orgiitsel sinizm bireylerde; Orgiitlerini diisiindiikleri zaman aci, sikinti, bikkinlik,
tiksinti ve utang gibi duygular meydana getirebilir. Duyussal boyut; saygisizlik,
kiigimseme, ofke, kizginlik, sikinti hissetme, utan¢ duyma, nefret, kibir, ahlaki
bozulma, hayal kirikligina ugrama ve giivensizlik duygularin1 ve daha fazlasin

igerebilir (Dean ve digerleri, 1998).

Sinizm, diisiince ve inanglarin yanmi sira orgiite yonelmis objektif bir yargi
icermeyen hor gorme ve 6fke gibi giicli duygusal tepkileri de icermektedir (Turan,
2011, s.83). Duyussal boyut; birey tarafindan negatif olarak nitelendirilen duygusal
tecriibeler sonucunda oOrgilite karsi olusan olumsuz duygulari bagka bir anlatimla
saygisizlik, ofke, utang ve sikinti gibi kuvvetli duygusal egilimleri kapsamaktadir
(Abraham, 2000, s. 269; ince ve Karacaoglu, 2013). Sinizmin bu boyutunda bireyler
biligsel boyuttaki algilar1 dogrultusunda orgiitlerine karsi kiigiimseme ve 6tke gibi
duygular besleyebilir hatta 6rgultlerini diistindiiklerinde tiksinti, utang ve sikinti
hissedebilirler (Brandes, 1997).

2.2.1.2.3. Davramssal Boyut

Orgiitsel sinizmin bu son boyutu, genellikle asagilayict ve olumsuz
davraniglara yonelik tutumlardan olusur. Eski siniklerinde en belirgin 6zellikleri
orgiitlerini alayci bir tutumla giiclii bir sekilde elestirmeleridir. Orgiitlerde sinik
tutuma sahip bireyler genellikle diristlik ve samimiyetten uzak, olumsuz ve
kiiciimseyici davranis egilimindedirler. Calisanlar ayrica sinik tutumlarin1 géstermek
icin mizahi, ozellikle de alayci mizahi kullanirlar. Orgiitiin gelecekteki eylemleri
hakkinda kétiimser tahminlerde bulunabilirler (Dean vd., 1998). Isgorenler bu
boyutta, orgiitleri hakkindaki sinik davraniglarini bazen sozlii olmayan bazen de

sikayet, alay ve elestiri gibi sozlii davranislar ile gosterebilir. Calisanlarin birbirlerine
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kiictimser gibi anlamli bakmalari, giilmeleri ve siritmalar1 sinik tutumlarina gosterge

olusturabilir (Brandes ve Das, 2006).

Davranigsal boyutun kapsamina, bireylerin bilissel boyutta olusturduklar:
olumsuz inaniglarin duyussal boyutta Orgiite yonelik olumsuz duygulara
doniismesinin bir sonucu olarak orgiite yonelik fiili eylem ve egilimler girmektedir.
Bu davranislar arasinda en sik goriileni ise orglite, kuruma ya da calisilan is yerine
yonelik acik elestiri ve yergiler yer almaktadir (Helvaci, 2010). Bu yergileri dile
getirirken bireyler kimi zaman sarkastik bir tislup kullanmaktadirlar. Davranissal
boyutun igine siirekli sikayet etme ve Orgiitii ya da kurumu alaya alma gibi sozel
ifadelerin yani sira, calisanlar ya da paydaslarla beden dilini kullanarak olumsuz
mesaj verme de girmektedir. Turner ve Valentine’e (2001) gore ise Orgiitsel
siniklerin davranigsal boyuta giren Ozellikleri arasinda Orgiitiin yapi, isleyis ve
ozellikle adalet anlayisina yonelik suglamalar, iftiralar, acik¢a cephe almalar da yer
almaktadir. O’Brien vd.’e (2004) gore ise bu asamada Orgutsel siniklerde gorilen
davraniglar arasinda oOrgiitten uzaklasma, orgiite karsi yabancilasma ve Orgiitten

psikolojik kopus yer almaktadir.

Orgiitsel sinizmin boyutlarindan olan davramgsal boyut; orgiit iiyelerinin
orgiite iliskin bilgileri ¢evrelerine olumsuz olarak aktarip oOrgiitten sikayet ederek
elestirel davranmalarm ifade eder. Orgiitlerdeki sinik davramisa sahip bireyler,
orgiitliin gelecek planlariyla ilgili karamsar tablolar ¢izip, alayci bir iislup takinirlar.
Orgiitii asagilayic1 ifadelerle dolu bir dil kullanirlar. Calisanlar, sinik davranislari
ifade edebilmek i¢in mizahi, 6zellikle alaycit mizahi kullanmaktadirlar. Boylece sinik
tutuma sahip bireyler Orgiitlerinin amaclariyla alay edebilirler, gorev ifadelerini
yeniden yazabilirler ve alayci yorumlarda bulunabilirler Orgiitlerde, sozlii olmayan
davraniglarla da sinik davraniglar belli edilebilir. Calisanlarin birbirleriyle anlamli
bakismalari, giiliismeleri ve kiicimser bir eda takinmalar1 sinik davranislara 6rnek
olusturur (Polatcan,2012).Ornegin; “biz bu isleri cok gordiik veya biz bu isleri biliriz
bakistyla” yapmacik tebessiim ve dudak biikerek kiiciimseme gibi hareketler ile de

sinist yaklagim belli olur (Sirin, 2011).

Davranigsal boyut, cogu zaman kétiileyici olan ve olumsuz davranislara karsi
egilimleri ifade etmektedir (Cag, 2011). Sinik davranislarin en belirginleri Orgiite

kars1 alayci ve elestirel sdylemlerde bulunmaktir. Bu tarz davraniglarin bulundugu
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orgiitlerde samimiyetsizlik ve diirlistlik eksikliginden kaynakli alayct mizah da
gorulebilir (Brandes, 1997).Zaman zaman ¢alisanlar, Orgiit konusunda sikayette
bulunma, dalga ge¢me ve elestirilerde bulunma gibi davranislar sergileyebilecekleri
gibi calisanlar tarafindan sinik davraniglar sozlii olmayan davranislar ile de
gosterilebilir. Alayci giilimseme, anlamli bakismalar ve dudak biikme gibi
davranislar bahsedilen sozsiiz davranislara ornek olarak verilebilir (Ince ve

Karacaoglu, 2012; Cag, 2011).

2.2.2. Paylasilan liderlik ile Orgiitsel Sinizm Arasindaki iliski

Paylasilan liderligin orgiit icin yararlar diisiiniildiiglinde grup dayanigsmasinin
kolaylastig1, grup lyeleri arasinda yanlis anlamanin azaldigi, grup i¢i ¢atigmanin
coziilmesi icin gerekli becerilere sahip olduklarini ve ekip basarisinin arttigini
belirlemislerdir (Kocolowski,2010; Akt.B.Bostanc1,2012). Pearce (2004) ise
paylasilan liderligin 1ii¢ biiyiikk ihtiyacinin  karsilikli  bagimlilik, yaraticilik,
karmasiklik oldugunu ve bu unsurlarla olusan paylasilan liderlik uygulamalarini
benimseyen Orgiitlerde  basar1  ihtimalinin  yiiksek oldugunu  sdylemistir
(Akt.Yener,2014). Orgiitsel sinizm de 6rgiitlerin performansini son derece olumsuz
etkileyebilecek bu davraniglarin ortaya ¢ikmasi istenmeyen bir durumdur. Bu
noktada sinik davraniglarin ortaya ¢ikmasinda etkili olan faktorlerin tespit edilmesi
ve bu faktorlerin kontrol altina alinmasi 6nem tasimaktadir (Taslak ve Dalgin, 2015).
Orgiitlerde yasanan sinizmin; kisisel ve orgiitsel acidan bircok olumsuz sonucunun
oldugu diisiiniildiigiinde, isyerlerinde sinizmin ortaya ¢ikisini dnlemek ya da boyle
bir durum ortaya ¢iktiginda bunu yonetmek igin etkili stratejiler uygulamak oncelikli
hale gelmektedir. Bu tiir stratejileri uygulamada kuskusuz en biiyiik sorumluluk 6rgiit
icindeki yoneticilerine ve liderlerine diismektedir (Ozler vd., 2010). Paylasilan
liderligin alan yazindaki ¢aligmalara gore orgiit iklimi ve orgiit psikolojik giivenligi
kavramlarmni olumlu yonde etkiledigi de gdziikmektedir. Orgiit psikolojik giivenligi,
orgilit iiyesinin Orgiit icerisinde kendisini giivende hissetmesidir. Paylasilan liderlikte
takim iyeleri hedeflere giderken otoriteyi ve birbirlerine liderlik yapma gorevini
paylasirlar. Buda yapilan is karsisinda sorumluluk alinmasina ve kendini ifade
etmeye yaradig i¢in orgiit psikolojik iklimini giiclendirmektedir. Diger bir yandan
ise paylasilan liderlikte {iyeler birbirine yardim etmeye ve desteklemeye

baglayacaktir. Bu iiyeler arasinda giiven olusturmaktadir(Yener,2014). Dolayisi ile
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paylasilan liderlik anlayisini benimsemis okullarda da 6gretmenlerin okullarin karsi
olumsuz duygular tasimasi engellenecektir. Ciinkii 6rgitsel sinizmin 6rgitin
diiriistlik ve biitiinliikten yoksun olduguna dair inanctir. Ozellikle giiniimiiz
diinyasinin i¢inde yer aldig1 toplumsal, mesleki, orgiitsel ve kisisel anlamda degisim
karsisinda sinik davranan insanlar, karar alma siireglerinde anlamli firsatlardan
yoksun olduklarini, bilgilendirilmediklerini ve yoneticilerin kendileri ile

ilgilenmediklerini belirtmektedirler (Candan, 2013).

Beycioglu ve Aslan (2010)’a gore okul yoneticilerinin gittikce karmasiklasan
egitim oOrglitleri yapisinda tek bir kisinin liderligi ile sorumluluklarin altindan
kalkmalar1 giigtiir ve okulda ic¢indeki iiyelere liderligin paylastirilmast ve bu
liderligin davraniglara doniistiiriilmesiyle bu giicliikler ile bas edilebilecegini
sOylemektedirler. Paylasilan liderlik uygulayan egitim kurumlar;; egitim
yoneticilerinin amacina ulasabilmesi igin, siirece katilan unsurlari rahatlatacak,
goreve odaklanmalarini saglayacak, siirecte ortaya ¢ikan engelleri asmak i¢in sinerji
olusturabilecek fikirlerini acik¢a beyan etmekten korkmayacak, sonucta ortaya
cikacak karari destekleyecek bir orgiit iklimi olustururlar (Yener,2014). Paylasimsal
liderlik okulun hedeflerine ulasmasini daha kolay hale getirmekte, okul midiirleri
okulun tiyeleri ile daha yakin iligkilerde bulunarak icten iligkiler gelistirmekte ve
okul miidiire tarafindan yetkilendirilen Ogretmenler, miidiirlerinin bdyle bir
paylasima girmesi sebebiyle calistiklar1 kuruma olumlu diisiinceler beslemektedir.
(Y1lmaz, 2013). Anlasilacagi lizere paylasilan liderlik uygulamalar: sinizime yol agan

etkenleri ortadan kaldirabilecegi diistiniilebilmektedir.

Paylagilan liderligin temelini, orgiitsel giiven olusturur. Liderler, izleyenler ve
durum bilesenlerinin etkilesimleri toplami, bilesenlerin ayr1 ayr1 toplamindan daha
fazla anlam ifade eder (Tasdan ve Oguz, 2013). Okullarda giiven ortaminin olmasi,
paylasilan liderliginin olmazsa olmazidir (Yilmaz ve Turan, 2015). Yoneticiler,
ogretmenler, veliler ve Ogrenciler arasinda karsilikli giiven duygusunun yerlesmis
olmast gerekmektedir. Okul paydaslarinin birbirlerine giiven duymalari, paydaslar
arasindaki 1iletisimi giiclendirecek, isbirligini destekleyecek, problem c¢6zme
kapasitesini arttiracak, bilgi paylasimini ve paydaslarin karar verme surecine
katilmalarin1  kolaylastiracaktir  (Yilmaz ve Turan, 2015). Orgitsel glvenin

saglanmasi, Orgiitte ¢alisan bireylerin, olumlu duygulara sahip olmasiyla
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sonuglanmakta, bu da kisilerin sinik olmasina, yani olumsuz duygular tagimasina
engel olmaktadir. Kisacasi, giivenin oldugu yerde sinik duygular barinamamakta,
giivensizligin hakim oldugu orgiitlerde ise, siniklerin sayis1 artmaktadir (Ozler vd.,
2010). Etkili liderlik uygulamalarinin okullarda yiiriitiilmesi i¢in, okul miidiirlerinin,
liderligi, diger okul paydaslarina paylastirmas: ve giiciin okul paydaslari tarafindan
paylagilmasi Onem tagimaktadir. Paylasilan liderligin gelistirilmesinde, okul
miidiirleri ortak amaglar dogrultusunda, okullarda isbirligi iklimi olusturmali ve
o0gretmen liderlerin, liderlik rolleri almalarinda destekleyici rol oynamalidirlar.
Okullarin paylasilan liderlik anlayisina uygun olarak yonetilebilmesi, karar verme
siirecine  Orgiit paydaslarinin  katilabilmesi, biirokratik kontrollerin azalarak
otonominin yayilmasi, igbirliginin ve bilgi paylasiminin saglanmasi ve etkili iletisim
kanallarinin ¢ift yonlii olarak kullanilabilmesi igin, gliven duygusunun orgt

paydaslar1 arasinda yerlesmis olmasi gerekmektedir (Y1lmaz ve Turan, 2015).

Alan yaz1 incelendiginde Ogretmenlerin Orgiitsel sinizm algi diizeylerinde
okullardaki paylasilan liderlik uygulamalarinin 6nemli bir yer edindigi soylenebilir. Bu
dogrultuda okul yonetiminde paylasilan liderlik uygulamalarinin yayginlastirilmasinin biiyiik

fayda saglayacagindan bahsedilebilir.

3. BOLUM: YONTEM

Bu boliimde aragtirmanin modeline, evren ve orneklemine, verilerin toplanmasi

ve ¢oziimlenmesine iligkin bilgilere yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Okullarda uygulanan paylasilan liderlik uygulamalar ile 6gretmenlerin
orgiitsel sinizm diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemeyi amaclayan aragtirma iligkisel
tarama modelindedir. Iki ve daha ¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim
olup olmadigin1 ve de8isimin derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modeline

iliskisel tarama modeli denir (Karasar, 2005).
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3.2. Evren
Arastirmanin evreni 2018-2019 egitim 6gretim yilinda Denizli ilindeki ilkokul,
ortaokul ve liselerde gorev yapan Ogretmenlerden olusmaktadir. Denizli ilindeki

toplam 5865 6gretmen arastirmanin evrenini olusturmaktadir.

3.3. Orneklem

Arastirmanin  6rneklemini Denizli ilinde goérev yapan 407 06gretmen
olusturmaktadir. Arastirmada uygun ornekleme yoluna gidilmistir. Orneklem
seciminde kuramsal 6rneklem biiyiikligii cizelgesinden yararlanilmistir. Cizelgede
5000 kisilik evrende %95°lik giiven diizeyi, a=.05 anlamlilik ve %5’lik hosgorii
diizeyi icin gerekli 6rneklem biiylikligii 407 kisi olarak belirtilmistir (Balci, 2011).
Denizli ilinde gorev yapan 5865 6gretmen evren olarak alindiginda %95°1lik giiven
diizeyi, 0=.05 anlamlilik ve %5’lik hosgorii diizeyi ig¢in 6rneklem buytikligi 356
ogretmen olarak belirlenmistir. Bu arastirmanin orneklemini ise 407 6gretmen

olusturmaktadir.

3.4. Ornekleme iliskin Demografik Veriler
Orneklemi olusturan &gretmenlerin cinsiyet, kidem, ayni okuldaki ¢aligma
stireleri, okuldaki 6gretmen sayist ve okul diizeyi 6zelliklerine iliskin bilgiler Tablo

1’de yer almaktadir.

Tablo 1: Demografik Verilere iliskin Frekans ve Yiizde Tablosu

Demografik Ozellikler Sayi Yiizde
Cinsiyet Kadin 198 48,6
Erkek 209 51,4
1-10Yil 106 26,0
Kidem 11-20 VIl 151 37,1

21 Yil ve Uzeri 150 36,9
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Mezuniyet Dilzeyi 6n|i'sans ve 372 91,4
Lisans
Lisansiistii 35 8,6
1-10 Kisi 46 11,3
Okuldaki Ogretmen Sayisi 11-20 Kisi 87 21,4
21-30 Kisi 57 14,0
31 ve Uzeri 217 53,3
1-3vil 123 30,2
Ayni Okulda Calisma Siiresi 4-6 Yil 113 27,8
7-9vil 90 22,1
10 Yil ve Uzeri 81 19,9
ilkokul 130 31,9
Caligilan Okul Diizeyi Ortaokul 148 36,4
Lise 129 31,7

Tablo 1 incelendiginde Ggretmenlerin cinsiyetlerine gore 198’ nin (%48,6)
kadin, 209’in (%51,4) erkek oldugu goriilmektedir.

Kideme gore, kidemi 1-10 y1l olan 6gretmen sayis1 106, oran1 %26,0; 11-20 yil
olan 6gretmen sayis1 151, oran1 %37,1; ve 21 yil ve Uzeri olan 6gretmen sayis1 150,
orant %36,9 olarak tespit edilmistir. Buna gore orneklemin yarisindan buylk bir
fazlas1 mesleklerinin ilk 10 yilin1 tamamlayan dgretmenler oldugu goriilmektedir.

Mezuniyet dizeyine gore Onlisans ve lisans mezunu dgretmen sayis1 372,
orani %91,4; Lisansiistii egitim mezunu 6gretmen sayist 35, orant %8,6 olarak tespit
edilmistir. Buna gore drneklemin ¢cogu Onlisans ve lisans mezunu 6gretmenlerden
olusmaktadir

Ogretmenlerin okullarinda ¢alisan dgretmen sayisina gore, okulda calisan
Ogretmen sayisi 1-10 6gretmen olan gretmen sayisi 46, orant %11,3;11-20 6gretmen
olan 6gretmen sayisi1 87, oran1 %21,4; 21-30 6gretmen olan 6gretmen sayisi 57, orasi
%14,0; 31 ve iizeri 6gretmen sayisi 217, oran1 % 53,3’ diir.

Ayni1 okuldaki ¢aligma siiresi 1-3 y1l olan 6gretmen sayis1 123, oran1 %30,2; 4-
6 yil olan 6gretmen sayis1 113, oran1 %27,8; 7-9 yil olan 6gretmen sayis1 90, orani

%22,1; 10 yi1l ve lzeri olan Ogretmen sayist 81, orani1 19,9’dur. Buna gore
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aragtirmaya katilan 6gretmenlerin okuldaki ¢aligma siireleri yakin bir dagilim oranina
sahiptir.

Calisilan okul diizeyine gore, ¢alistig1 okul diizeyi ilkokul olan 6gretmen sayisi
130, orant %31,9; calistig1 okul diizeyi ortaokul olan 6gretmen sayisi 148, orani
%36,4; calistig1 okul diizeyi lise olan 6gretmen sayis1 129, oran1 %31,7 olarak tespit
edilmistir. Buna gore drneklemi olusturan okullarin diizeylerine gore birbirine yakin

oranlarda oldugu goriilmektedir.

3.5. Veri Toplama Aracglarn

Arastirmada iki degisken oldugundan veri toplama araci olarak iki farkli 6lgme
aract kullanilmistir. Okullarda paylasilan liderlik uygulamalarmin 6lgtilmesine
yonelik veriler, Bostanci (2012) tarafindan gelistirilen “Paylasilan Liderlik Algisi
Olgegi” ile toplanmustir. Paylasilan Liderlik Algist Olgegi Likert tipi veri toplama
aract olup maddeler: “(1) Kesinlikle Dogru Degil ile (4) Kesinlikle Dogru” arasinda
4’lii olarak derecelendirilmistir. Olgegin giivenirlik analizleri ve dogrulayici faktor
analizleri her alt boyut igin ayr1 ayri analiz edilmistir. Olgek maddelerinde ters

madde kontrolleri yapilmig verilerin analizinden once gerekli islemler yapilmustir.
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Tablo 2: Paylasilan Liderlik Olgegi Giivenirlik Analizi Sonuglar

Madde Soru Cikarilan Cronbach's Cronbach's Alpha

Degigken Numaralari Sayisl  soru sayisi Alpha (B.Bostanci, 2012)
Gorevlerin Birlikte 1-9 9 0 .92 .88
Tamamlanmasi
Karsihkh Beceri 10-11 2 0 .85 .78
Gelistirme
Galisanlar Arasinda 12-15 4 0 .82 74
Merkezi Olmayan
Etkilesim
Duygusal Destek 15-18 3 0 .83 .83

Tablo 2’deki bulgulara bakildiginda paylasilan liderlik algis1 6l¢egi’ne ait
Cronbach Alpha giivenirlik katsayilarmin literatiirde kabul géren .70 (Buytkozturk,
2012; Secer, 2013) degerinin iistiinde oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 3: Orgitsel Sinizm Olgegi Giivenirlik Analizi Sonuglar

Madde Soru  Cikarilan Cronbach's  Cronbach's Alpha
Degisken Numaralan Sayisi  soru sayisi Alpha (Ozgan&Tosten,
2014)
Cahstig
Kurumdan 1-2-3-4-5-6-7 7 0 .89 .79
Uzaklasma
Performansi 8-9-10-11-12-
Dusuren Etkenler 13-14-15-16 9 0 91 80
Okula Kars 17-18-19-2021 5 0 .83 83
Olumsuz Tutum
Calisanlain
Kararlari 22-23-24-25 5 0 .82 79
Uygulamalara
Katihimi

Tablo 3’deki bulgulara bakildiginda Slgege ait Cronbach Alpha giivenirlik
katsayilarinin literatiirde kabul goren 70 (Biytikoztirk, 2012; Seger,2013) degerinin

Ustiinde oldugu tespit edilmistir.
3.6. Verilerin Analizi

Verilere hangi tiir analizlerin yapilmas gerektigini tespit etmek i¢in arastirma
degiskenlerine yonelik carpiklik ve basiklik katsayilarina bakilmistir. Asagidaki

Tablo 4 de verilerin ¢arpiklik basiklik testi sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 4: Verilerin Carpiklik Basiklik Testi Carpiklik Basiklik Test

Carpikhik Basikhk
Paylasilan Liderlik -.317 642
Orgitsel Sinizm 689 969

Tablo 4'te de goriilecegi iizere elde edilen verilerin istenen degerler arasinda
oldugu anlasilmaktadir. Literatiirde carpiklik ve basiklik katsayisinin -1,5 ve +1,5
arasinda olmasi, verilerin normal dagildigim1 gostermektedir (Tabachnick &
Fidell,2013). Verilen normal dagildig1 goriildiigiinden analizlerde t-Testi, ANOVA
ve pearson momentler c¢arpimi korelasyonu ve regresyon analizi teknikleri

kullanilmastir.
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Okullarda paylasilan liderlik uygulamalari ile 6gretmenlerin Orgutsel sinizm
duzeyleri arasindaki iligkinin cinsiyet ve mezuniyet duzeyi degiskenleri agisindan
anlamli  bir farklilbik sergileyip sergilemedigini belirlemek i¢in “t Testi”
kullanilmistir. Ogretmen gériislerinin mesleki kidem, galisilan okul diizeyi, okuldaki
Ogretmen sayisi Ve ayni okuldaki caligilan stiresi degiskenlerinin anlam ifade edecek
bir farklilik sergileyip sergilemedigini belirlemek i¢in ise ANOVA kullanilmistir.
Farkin anlamli oldugu boyutlarda, anlamli farkin hangi grup veya gruplardan
kaynaklandigini belirlemek i¢in TUKEY testi yapilmis, anlamlilik diizeyi 05 olarak
alimmustir. Yine degiskenler arasinda c¢oklu baglantililik problemi olup olmadigina
yonelik, VIF ve tolerans degerleri incelenmis, degiskenleri arasindaki  VIF
degerlerinin 1.141 ile 2.396. arasinda, tolerans degerlerinin de . 417 ile .876 arasinda
oldugu anlagilmistir. Tolerans degerlerinin .02’den biiylik,VIF degerlerinin ise
10°dan kiiglik olmas1 nedeniyle ¢oklu baglantililik problemi olmadigi goriilmiistiir.
Okullarda paylasilan liderlik uygulamalari ile oOgretmenlerin Orgitsel sinizm
diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup olmadigini tespit etmek icin ise Pearson
Momentler Carpimi Korelasyonu kullanilmigtir. Okullarda paylasilan liderlik
uygulamalarinin 6gretmenlerin Orgutsel sinizm diizeylerini yordayip yordamadigina

yonelik olarak da ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.
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4. BOLUM: BULGULAR VE YORUM

Bu bdliimde; arastirmanin temel problemi ve alt problemlerine yanit bulmak
icin yapilan, arastirma sonucunda elde edilen veriler, veriler 1s18inda ulagilan
bulgular ve bu bulgular dogrultusunda yapilan yorumlara yer verilmistir.
Ogretmenlerin okullardaki paylasilan liderlik algilar ile orgutsel sinizm diizeylerini
belirlemek amaciyla aritmetik ortalamalar1 ve standart sapmalar1 hesaplanmistir.
Olgekten elde edilen puanlarin yorumlanmasinda paylasilan liderlik ve orgutsel

sinizm o6lgegi igin Tablo 5’deki puan araliklart kullanilmustir.

Tablo 5: Paylasilan Liderlik Ol¢ek Ortalama Puan Arahg Tablosu

Olgek Ortalama Puani Diizey
1.00-1.75 Cok Diisiik
1.76—2.50 Disiik
2,51-3.25 Yiksek
3.26-4,00 Cok yuksek

Orgitsel Sinizm Ol¢ek Ortalama Puan Arahig Tablosu

Olgek Ortalama Puani Diizey
1,00 - 1,80 Cok Diisiik
1,81-2,60 Disuk
2,61-3,40 Orta
3,41-4,20 Yiksek

4,21 -5,00 Cok yiksek
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4.1. OGRETMENLERIN OKULLARDA PAYLASILAN LiDERLIK
UYGULAMALARINA ILiSKIN ALGI DUZEYLERINE YONELIK
BULGULAR VE YORUMLAR

Ogretmenlerin okullardaki paylasilan liderlik uygulamalar1 alg1

diizeyleri asagida Tablo 6 ’da goriilmektedir.

Tablo 6: Ogretmenlerin Okullarda Paylasilan Liderlik Uygulamalarina iliskin Alg

Duzeyleri

Degiskenler Ortalama (X) Standart Diizey
Sapma(SS)

Gorevlerin Birlikte 2,91 ,59377 Yiksek

Tamamlanmasi

Karsilikh Beceri Gelistirme 2,95 168892 Yiksek

Calisanlar Arasinda Merkezi 2,61 ,57070 Yiiksek

Olmayan Etkilesim

Duygusal Destek 3,03 /59960 Yiksek

Paylasilan Liderlik (Toplam) 2,87 48522 Yiiksek

Tablo 6 incelendiginde, Ogretmenlerin okullarda paylasilan liderlik
uygulamalarina yonelik algi diizeyleri, paylasilan liderligin gorevlerin birlikte
tamamlanmasi(x= 2,91), karsilikli beceri gelistirme(x= 2,95), calisanlarin merkezi
olmayan etkilesim(x= 2,61) boyutunda yiksek ve duygusal destek(x= 3,03)
boyutlarinda yiiksek diizeydedir. Paylasilan liderlik uygulamalarin genel olarak var
olma dizeyine yonelik 6gretmen algilariin da (x= 2,87) yiiksek diizeyde oldugu
gorulmektedir.

4.1.1. Okullardaki Paylasilan Liderlik Uygulamalarinin Demografik

Degiskenlere Gore Incelenmesine Yonelik Bulgular ve Yorumlar

a. Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda Paylagilan Liderlik
Uygulamalarina Yoénelik Algilarina Iliskin Bulgular ve Yorumlar

Okullardaki paylagilan liderlik uygulamalarina yonelik kadin ve erkek
ogretmenler arasinda farklihik olusturup olusturmadigi ile ilgili bir yargiya
varabilmek igin t-testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait sonuglar Tablo 7 'de

verilmistir.
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Tablo 7: Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda Paylagilan Liderlik

Uygulamalarma Yo6nelik t-Testi Sonuglari

t-Testi
Puan Cinsiyet N X SS
t Sd p
Kadin 196 2,96  .58224
Gorevlerin Birlikte 1,442 402 .150
Tamamlanmasi
Erkek 208 2,87 .60292
Kadin 197 2,98  .65539
Karsihkh Beceri ,929 404 353
Gelistirme
Erkek 209 2,92 .71930
Kadin 197 2,65 .54261
Calisanlar
1,271 404 .204
Arasinda
Merkezi Erkek 209 2,58 .59515
Olmayan
Etkilesim
Kadin 196 3,08 .54236
Duygusal Destek 1,478 403 .140
Erkek 209 2,99 .64712
Kadin 193 2,92 .46280
Paylasilan Liderlik 1,766 399 .078
Erkek 208 2,83 .50275

Tablo 7’ye bakildiginda ogretmenlerin  okullarda paylasilan liderlik
uygulamalarina  yOnelik algilarimin  cinsiyet degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigin1 belirlemek {izere yapilan t-Testi sonucunda; “Gorevlerin Ortak
Tamamlanmasi1” [t(402) = .150, p>.05], “Karsilikli Beceri Gelistirme” [t(404) = ,353;
p>.05], “Calisanlar Arasinda Merkezi Olmayan Etkilesim” [t(404) = .204; p>.05] ve
“Duygusal Destek” [t(403) = .140; p>.05] boyutlarinin uygulanma durumuna
yonelik Ogretmen algilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark tespit
edilememistir. Bu tablodan hareketle, okullarda paylasilan liderlik ve boyutlarinin
uygulanma durumuna yonelik 6gretmen algilarinin cinsiyete degiskenine gore benzer

oldugu goriilmektedir.
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b. Kidem Degiskenine Goére Ogretmenlerin Okullarda Paylasilan Liderlik

Uygulamalaria Yonelik Algilarina iliskin Bulgular ve Yorumlar

Ogretmenlerin okullarda paylasilan liderlik uygulamalariin kidem degiskenine
gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla tek yonlii varyans
analizi yapilmis ve sonuglar Tablo 8, Tablo 9, Tablo 10, Tablo 11, Tablo 12 ve Tablo
13 'de verilmistir. Ayrica, 6gretmenlerin kidemine gore anlamh farkliliklarin hangi
gruplar arasinda olustugunu belirlemek amaciyla gergeklestirilen TUKEY testinin
sonuclar1 da aym tablolarda gosterilmistir. Ogretmenlerin mesleki kidemleri; 1-10,

11-20, 21 yil ve iizeri olmak iizere {i¢ kategoride ele alinmistir.

bl. Gorevlerin Birlikte Tamamlanmas1 Boyutuna Yonelik ANOVA Testi
Sonug¢larn

Tablo 8: Kidem Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okullarda Paylasilan Liderlik
Uygulamalarina Yénelik Algilarma liskin ANOVA Testi Sonuglar

ANOVA Testi
Paylasilan —
Kidem
Liderlik ! N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari F P  Fark

1-10yil 106 2,99 .58728 G-Arasi 1,035 2 517 1471 231 Yok
(1) G.¢i 141,049 401 .352

Top. 142,084 403

Gorevlerin - 1120yl 150 2,86 .56837

Birlikte (2)

Tamamlan

masi 21yl + 148 2,91 .62106
(3)

Toplam 404 2,91 .59377

Tablo 8 incelendiginde, Ogretmenlerin okullarda paylagilan liderligin
gorevlerin Dbirlikte tamamlanmasi boyutunun uygulanma durumuna yonelik
algilarinin kidem degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek igin
uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi goriilmektedir. [F(2-401)= .231;
p>0.05]. Bu sonuca goOre okullarda gorevlerin ortak tamamlanmasi boyutun
uygulanma durumlarina yonelik algilarmin kidem degiskenine gore degismedigi

goriilmektedir. Bu bulguya gore d6gretmenlerin kidem yili ne olursa olsun gorevlerin
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ortak tamamlama boyutunun uygulanma durumuna yonelik algilarinin benzer oldugu

sonucu ¢ikarilabilir.

b2. Karsihikh Beceri Gelistirme Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 9: Kidem Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okullarda Karsilikli Beceri
Gelistirme Boyutuna Yénelik Algilarma liskin ANOVA Testi Sonuglar

ANOVA Testi
Paylagilan —
Kidem
Liderlik N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari F p Fark
1-10yil 106 2,95 .70678 G-Arasi 028 2 014 939 971 Yok
(2) G.gi 192,187 403 .477
Karsthkli  11-20yi 151 2,04 65045 ToP- 192,215 405
Beceri (2)
Gelistirme

2lyil+ 149 2,96 .71782
(3)

Toplam 345 2,95 .68892

Tablo 9’da goriildiigii gibi, Ogretmenlerin okullarda paylasilan liderligin
karsilikli beceri gelistirme boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarinin
kidem degiskenine gore farklilasip farklilagsmadigini belirlemek i¢in uygulanan tek
yonli varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmamistir [F(2-403)= .971; p>0.05]. Elde edilen bulguya
gore Ogretmenlerin paylasilan liderligin karsilikli beceri gelistirme boyutunun
uygulanma durumlan algilarinda kidem degiskeninin etkili olmadig1 ydniinde
yorumlanabilir. Bunun sebeplerinden bir tanesi toplumsal olarak her kidem ve yasta
iletisim seviyesi yiiksek bir kitle oldugu gercegi bulunabilir. Buna gore
ogretmenlerin mesleki kidemleri ne olursa olsun paylasilan liderligin karsilikli beceri
gelistirme boyutunun uygulanma durumlarini yakin diizeylerde gordiikleri sonucu

cikarilabilir.
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b3. Cahsanlar Arasinda Merkezi Olmayan Etkilesim Boyutuna Yonelik
ANOVA Testi Sonuglar:

Tablo 10: Kidem Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okullarda Calisanlar Arasinda
Merkezi Olmayan Etkilesim Boyutuna Yonelik Algilarma iliskin ANOVA Testi

Sonuglari
ANOVA Testi

Paylasilan _

Lidyeﬂ?k Kidem N Ss Var.K KT Sd KO

Boyutlari F p Fark
110yl 106 2,65 .56144 G-Arasi 279 2 139 436 653 Yok
(1) Gdci 131,629 403 .327

Galsanlar 1120 151 2,62 .56259 0P 131907 40

Arasinda yil (2)

Merkezi

Olmayan 21yil+ 149 2,58 .58734

Etkilesim (3)

Top. 406 2,61 .57070

Tablo 10’a bakildiginda, Ogretmenlerin okullarda paylasilan liderligin
calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim boyutunun uygulanma durumlarina
yonelik algilarinin kidem degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek
icin uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir. [F(2-403)= ,653; p>0.05].
Elde edilen bulguya goére ogretmenlerin paylasilan liderligin ¢alisanlar arasinda
merkezi olmayan etkilesim boyutunun uygulanma durumlar algilarinda kidem
degiskeninin etkili olmadig1 yoniinde yorumlanabilir. Bununla birlikte goéreve yeni
baglayan 6gretmenlerin bile adaptasyon siirecinin rahat gergeklestigi ve kendilerini

Ozgiirce ifade edebildikleri seklinde yorumlanabilir.
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b4. Duygusal Destek Profiline Yonelik ANOVA Testi Sonuclari

Tablo 11: Kidem Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda Duygusal Destek
Boyutuna Yénelik Algilarma Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA Testi
Paylagilan —
Kidem
Liderlik N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari F p Fark
1-10yil 106 3,04 .63466 G-Arast 298 2 149 494 661 vyok
(1) G.gi 144,948 402 .361
Duygusal 1120 151 3,00 .57218 T1oP- 145247 404
Destek yil (2)

21yil+ 148 3,06 .60354
(3)

Top. 405 3,04 .59960

Tablo 11 incelendiginde, Ogretmenlerin okullarda paylagilan liderligin
duygusal destek boyutunun uygulanma durumuna yonelik algilarinin kidem
degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek i¢in uygulanan tek yonli
varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmamustir [F(2-402)=,661; p>0.05]. Yani paylasilan liderligin duygusal
destek boyutunun kidem gruplarinin hepsinde Ogretmenlerin benzer dizeyde

algilarinin oldugu sonucuna varilmaktadir.

c. Ogretmen Sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda Paylasilan
Liderlik Uygulamalar1 Algilarina Yonelik Bulgular ve Yorumlar.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderlik uygulamalarina
yonelik algilarmin okuldaki 6gretmen sayisi degiskenine gore anlamli farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla tek yonlii varyans analizi yapilmis ve
sonuglara Tablo 12, Tablo 13, Tablo 14 ve Tablo 15’ de yer verilmistir. Ayrica,
okuldaki o6gretmen sayilarina gore anlamli farkliliklarin hangi gruplar arasinda
olustugunu belirlemek amaciyla gergeklestirilen TUKEY testinin sonuclari da aym
tablolarda gosterilmistir. Ogretmenlerin okulunda bulunduklar1 6gretmen sayilari; 1-

10, 11-20, 21-30 ve 31 ve lizeri 6gretmen olmak lizere dort kategoride ele alinmustir.
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cl. Gorevlerin Birlikte Tamamlanmasi Boyutuna Yonelik ANOVA Testi

Sonuclari

Tablo 12: Okuldaki &gretmen sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin Gérevlerini
Birlikte Tamamlamas1 Boyutuna Y&nelik Algilarma iliskin ANOVA Testi Sonuglart

ANOVA Testi

Paylagilan
Liderlik
Boyutlari Sayisi

Ogretmen N X Ss Var.K KT Sd KO
F p Fark

1-10 46 3,19 .47075 G.Arasi 4,400 3 1,467 4761 006 1-2
G.¢i 137,684 400 .344 1-4

G.or.evlerm 11-20 87 2,82 .70182 Top. 142,084 403
Birlikte

Tamamlan 2130 57 2,93 .54636

masi

31+ 214 2,88 .56766

Toplam 404 2,91  .59377

Tablo 12’ye gore, Ogretmenlerin okullarda paylasilan liderligin gorevlerin
birlikte tamamlanmasi boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarinin
calisilan okuldaki 6gretmen sayisi degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini
belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda puan ortalamalari
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklililk bulunmustur. [F(3-400)= .006;
p<0.05]. Anlamli farkliliklar 6gretmen sayisi 1-10 olan okullar ile 11-20 ve 31 tzeri
olan okullardadir. Ogretmen sayis1 1-10 arasinda olan okullardaki dgretmenlerin

okullarda paylagilan liderligin gorevlerin birlikte tamamlanmasi boyutunun

uygulanma durumlarina yonelik algilar1 daha yiksektir. (X=3.19.) Bunun sebebi
O0gretmen sayisinin az oldugu okullarda igbirligi ve dayanismanin daha fazla olmasi

olarak gosterilebilir.
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C2. Karsilikh Beceri Gelistirme Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 13: Okuldaki 6gretmen sayis1 Degiskenine Goére Ogretmenlerin Karsilikli
Beceri Gelistirme Boyutuna Yonelik Algilarina iliskin ANOVA Testi Sonuglar

ANOVA Testi
Paylagilan - —
Liderlik Ogretmen N X Ss  Var.K KT sd KO
Boyutlari Sayisi F P Fark
1-10 46 3,13 .61855 G.Arasi 1,740 3 .580 1,224 301 Yok
G.igi 190,475 402 .474
Kar§l|l.k|l 11-20 87 2,90 .72549 Top. 192,125 405
Beceri
Gelistirme 21-30 57 2,94 .64828

31+ 216 2,93 .69703

Toplam 406 2,95 .68892

Tablo 13’e gore, 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderligin karsilikli beceri
gelistirme boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarinin ¢alisilan okuldaki
Ogretmen sayist degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek icin
uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamustir. [F(3-402)= .301; p>0.05]. Bu
sonuca gore 6gretmenlerin paylasilan liderligin karsilikli beceri gelistirme boyutunun
uygulanma durumu algilarinin okuldaki Ogretmen sayisina goére farklilasmadigi

gorulmektedir.
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C3. Cahsanlar Arasinda Merkezi Olmayan Etkilesim Boyutuna Yonelik
ANOVA Testi Sonuglar

Tablo 14: Okuldaki &gretmen sayist Degiskenine Gore Ogretmenlerin Calisanlar
Arasinda Merkezi Olmayan Etkilesim Boyutuna Yonelik Algilarna iliskin ANOVA

Testi Sonuclari

ANOVA Testi
fmfﬁ:an Ogretmen N X Ss Vvar.K KT sd KO
Boyutlan Sayisi F p Fark
1-10 46 2,65 57391 G.Arasi  .908 3 .303 928 427 Yok
G.dgi 131,000 402 .326
Cahsanlar 11-20 87 2,59 '62526Top. 131,907 405
Arasinda
Merkezi
Olmayan 21-30 57 2,50 .61048
Etkilesim

31+ 216 2,64 .53564

Toplam 406 2,61 .57070

Tablo 14’e¢ gore, Ogretmenlerin okullarda paylasilan liderligin “Calisanlar
arasinda merkezi olmayan etkilesim” boyutunun uygulanma durumlarina yonelik
algilarinin  ¢alisilan okuldaki Ogretmen sayisi degiskenine gore farklilagip
farklilasmadigin1 belirlemek ic¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda
puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamistir.
[F(3-402)= .427; p>0.05]. Bu sonuca gore Ogretmenlerin paylasilan liderligin
calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim boyutunun uygulanma durumu

algilarinin okuldaki 6gretmen sayisina gore farklilasmadigr goriilmektedir.
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C4. Duygusal Destek Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglar:

Tablo 15: Okuldaki 6gretmen sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin Duygusal
Destek Boyutuna Yénelik Algilarina Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA Testi
Paylagilan - —
Liderlik Ogretmen N X Ss  Var.K KT sd KO
Boyutlari Sayisi F P Fark
1-10 46 3,17 .60752 G.Arasl 1,304 3 435 1,211 .305 Yok
G.igi 143,942 401 .359
Duygusal 11-20 87 2,97 .72716 Top. 145,247 404
Destek

21-30 57 3,06 .52751

31+ 215 3,02 .55651

Toplam 405 3,03 .59960

Tablo 15’e¢ gore, Ogretmenlerin okullarda paylasilan liderligin “duygusal
destek” boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarinin caligilan okuldaki
Ogretmen sayist degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek icin
uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamustir. [F(3-401)= .305; p>0.05]. Bu
sonuca gore Ogretmenlerin paylasilan liderligin duygusal destek boyutunun
uygulanma durumu algilarinin okuldaki Ogretmen sayisina goére farklilasmadigi

gorulmektedir.



72

d. Aym Okulda Cahsma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda
Paylasilan Liderlik Uygulamalar Algilarina Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderlik uygulamalarina
yonelik algilarinin ayni1 okulda calisma siiresi degiskenine gore anlamli farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla tek yonlii varyans analizi yapilmis ve
sonuclar Tablo 16, Tablo 17, Tablo 18, Tablo 19’ da yer verilmistir. Ayrica,
Ogretmenlerin ayn1 okulda calisma siiresine gére anlamh farkliliklarin hangi gruplar
arasinda olustugunu belirlemek amaciyla gergeklestirilen TUKEY testinin sonuglari
da aym tablolarda gosterilmistir. Ogretmenlerin ayn1 okulda ¢alisma siireleri; 1-3, 4-

6, 7-9 ile 10 y1l ve {izeri olmak iizere dort kategoride ele alinmuistir.

dl. Gorevlerin Ortak Tamamlanmasi Boyutuna Yonelik ANOVA Testi

Sonuglar

Tablo 16: Ayni Okulda Calisma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Gorevlerini
Birlikte Tamamlamasi Boyutuna Yénelik Algilarina Iliskin ANOVA Testi Sonuglar

ANOVA Testi
Paylagilan _
Liderlik Ayni N X Ss Var. K KT sd KO
Boyutlari Okulda F p Fark
Calisma
Suresi

1-3yil 122 2,93 59351 G-Arasi 537 3 179 505 679 Yok

G.ici 141,548 400 .354

Gérevlerin 4-6yil 113 2,91 .64450 Top 142084 400
Birlikte ) ’

Tamamlan 79yl 89 2,85 .45411
masi

10Yilve 80 2,96 65850
Uzeri

Top. 404 2,91 .59377

Tablo 16’ya bakildiginda, okullarda o6gretmenlerin paylasilan liderligin
gorevlerin ortak tamamlanmasi boyutunun uygulanma durumlarina yonelik
algilarimin ayni1 okulda calisma siiresi degiskenine gore farklilasip farklilagsmadiginm

belirlemek icin uygulanan tek yonli varyans analizi sonucunda puan ortalamalari
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arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir [F(3-400)= ,679;
p>0.05]. Bu sonuca gore dgretmenlerin ortak paylasimda bulunabildigi paylasilan
liderligin gérevlerin birlikte tamamlanmasi boyutunun uygulanma durumu algilarinin

ayni okulda caligsma siirelerine gore farklilasmadig1 goriilmektedir.
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d2. Karsihkh Beceri Gelistirme Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 17: Ayn1 Okulda Calisma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Karsilikli
Beceri Gelistirme Boyutuna Yonelik Algilarina iliskin ANOVA Testi Sonuglart

ANOVA Testi
Paylagilan Avni —
Liderlik y N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari Okulda F p Fark
Gahsma
Siresi
1-3yil 122 3,00 .65712 G-Arasi 718 3 .239 507 681 Yok
G.gi 191,497 402 .476
Kargilikh 46yl 113 2,90 72012 qo, 192215 405
Beceri

Gelistirme 79yl 90 2,93 .68105

10Yilve 81 2,96 .70612
Uzeri

Top. 406 2,95 .68892

Tablo 17’den anlasildig: iizere, okullarda 6gretmenlerin paylasilan liderligin
karsilikli beceri gelistirme boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarinin
ayni okulda calisma siiresi degiskenine gore farklilagip farklilagmadigini belirlemek
icin uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda puan ortalamalari arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir. [F(3-402)= .681; p>0.05]. Bu
sonuca gore Ogretmenlerin okulda kendilerini gelistirmek adina iletisim kurabildigi
paylasilan liderligin karsilikli beceri gelistirme boyutunun uygulanma durumu

algilarinin ayn1 okulda ¢aligma siirelerine gore farklilagsmadig1 goriilmektedir.
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d3. Cahsanlar Arasinda Merkezi Olmayan Etkilesim Boyutuna Yonelik
ANOVA Testi Sonuglar

Tablo 18: Aymi Okulda Calisma Siiresi Degiskenine Gore Okullarda Calisanlar
Arasinda Merkezi Olmayan Etkilesim Boyutuna Yonelik Algilarma iliskin ANOVA
Testi Sonuglart

ANOVA Testi
Paylagilan Avn _
Liderlik y N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlan Okulda F p Fark
Calisma
Siresi

1-3yil 123 2,70 56263 G-Arast 1974 3 658 036 108 Yok
G.gi 129,903 402 .323

Top. 131,907 405

Calisanlar 4-6yil 113 2,61 .61149
Arasinda

Merkezi 7-9Yil 90 2,50 .47104
Olmayan

Etkilesim

10Yilve 80 2,60 .61301
Uzeri

Top. 406 2,61 .57070

Tablo 18 incelendiginde, okullarda paylagilan liderligin ¢alisanlar arasinda
merkezi olmayan etkilesim boyutunun uygulanma durumlarina yoénelik algilarinin
ayni okulda caligma siiresi degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek
icin uygulanan tek yonlu varyans analizi sonucunda puan ortalamalari arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir. [F(3-402)=,108; p>0.05]. Bu
sonuca gore 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderligin ¢alisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim boyutunun uygulanma durumu algilarinin ayn1 okulda g¢alisma

stirelerine gore farklilagsmadig: goriilmektedir.
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d4. Duygusal Destek Boyutuna Yo6nelik ANOVA Testi Sonuglar:

Tablo 19: Ayn1 Okulda Caligma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda
Duygusal Destek Boyutuna Yonelik Algilarina iliskin ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA Testi
Paylagilan Avn] —
Liderlik y N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari Okulda F p Fark
Gahsma
Siresi
1-3yil 123 3,06 .66671 G-Arast 128 3 .043 418 950 Yok
G.gi 145,119 401 .362
Duvgusal 4-GYI| 113 3,03 .59656 Top 145247 404
Destek ) ’

7-9Yil 90 3,01 .44258

10Yilve 79 3,03 .65631
Uzeri

Top. 405 3,03 .59960

Tablo 19’dan anlasildig1 tizere, 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderligin
duygusal destek boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarmin ayni okulda
caligma siiresi degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek icin
uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir. [F(3-401)= .950; p>0.05]. Bu
sonuca gore 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderligin duygusal destek boyutunun
uygulanma durumu algilarinin aynm1 okulda calisma siirelerine gore farklilasmadig

gorulmektedir.

e. Calisilan Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda
Paylagilan Liderlik uygulamalarina yonelik Algilarina iliskin Bulgular ve

Yorumlar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderligin uygulanma
durumlarina yonelik algilariin caligilan okul diizeyi degiskenine goére anlamli
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla tek yonlii varyans analizi

yapilmis ve sonuglar Tablo 20, Tablo 21, Tablo 22, Tablo 23’de verilmistir. Ayrica,
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Ogretmenlerin calistiklar1 okul diizeyine gore anlamli farkliliklarin hangi gruplar
arasinda olustugunu belirlemek amaciyla gergeklestirilen TUKEY testinin sonuglari
da aym tablolarda gosterilmistir. Ogretmenlerin ¢alistiklar1 okul diizeyi; ilkokul,

Ortaokul ve Lise olmak tzere (¢ kategoride ele alinmistir

el. Gorevlerin Birlikte Tamamlanmasi Boyutuna YoOnelik ANOVA Testi

Sonuclari

Tablo 20: Cahgsilan Okul Diizeyi Degiskenine Gére Ogretmenlerin Gérevlerin
Birlikte Tamamlanmas1 Boyutuna Yonelik Algilarmma Ilisgkin ANOVA Testi

Sonuglari
ANOVA Testi

Paylasilan —

Okul
liderl® u N X Ss Var.K KT Sd KO
Boyutlari Diizeyi F p Fark

ilkokul 130 3,03 .60945 G-Arasi 6,238 2 3,119 g797 000 1-3
) G.gi 135,846 401 .339 2.3
Gorevlerin  Ortaokul 148 3,00 .58509 Top. 142,084 403
Birlikte
Tamamlan Lise 126 2,73 .54852
masi

Top. 404 2,91 .59377

Tablo 20’ye gore, 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderligin gorevlerin
ortak tamamlanmas1 boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarinin ¢alisilan
okul diizeyi degiskenine gore farklilagip farklilagsmadigini belirlemek i¢in uygulanan
tek yonlii varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmustur. [F(2-401)= .000; p<0.05]. Anlamli farkliliklar
ilkokul Ogretmenleri ile lise oOgretmenleri ve ortaokul ogretmenleri ile lise
ogretmenleri arasindadir. ilkokul ve ortaokul dgretmenlerinin okullarda paylasilan
liderligin gorevlerin ortak tamamlanmasi1 boyutunun uygulanma durumlarina yonelik
algilarinin calisilan okul diizeyi degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi
sonucuna ulasilmistir. Elde edilen bulgulara gore ilkokul ve ortaokul 6gretmenlerinin
diger okul lise okul dlizeyine gore paylasilan liderligin gorevleri birlikte tamamlama
boyutunun daha fazla uygulandigi sOylenebilir. Buna sebep olarak ilkokul ve

ortaokul kurum binalarinin iilke icerisinde genelde ayni bahge icerisinde olmas1 ve
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daha ¢ok paylasimda bulunabilmeleri gosterilebilir. Bunun yaninda lise
ogretmenlerinin bagimsiz brans 6gretmenleri olmasi ve farkli gilinlerde, saatlerde
okulda bulunmalar1 nedeniyle bu yiizden de ortak paylasimda bulunabilmelerinin
zorlastigi, ilkokul ve ortaokul 6gretmenlerine gore daha az uygulanildigi sdylenebilir.
Ilkokul ve ortaokul &gretmenlerinin ise hitap ettikleri kitlenin yas ortalamasimin
diisiik olmasindan dolayr mesai saatleri icerisinde daha fazla iletisimde olmak
zorunda olduklarindan dolay1 ders saatleri arasinda veya ders Oncesi, sonrasi ayni

hedef, amagc ve gorevler icin daha ¢ok paylasimda bulundugu diistiniilmektedir.

e2. Karsihikli Beceri Gelistirme Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 21: Calisilan Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Karsilikli Beceri
Gelistirme Boyutuna Yonelik Algilarina iliskin ANOVA Testi Sonuglar

ANOVA Testi
Paylagilan —
Okul
Liderlik N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari Diizeyi F p Fark
ilkokul 130 3,06 .73766 G-Arast 3,101 2 1,551 3304 035 1-3
G.ci 189,114 403 .469 2.3
Kargiliks Ortaok 148 2,93 72675 1o, 192215 405
Beceri ul
Gelistirme

Lise 128 2,84 57012

Top. 406 2,95 .68892

Tablo 21°de goriildiigii gibi, 6gretmenlerin paylasilan liderligin karsilikli beceri
gelistirme boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarinin ¢alisilan okul
diizeyi degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek i¢in uygulanan tek
yonlu varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmustur. [F(2-403)= 035; p<0.05]. Anlamli farkliliklar
ilkokul Ogretmenleri ile lise Ogretmenleri ve ortaokul ogretmenleri ile lise
Ogretmenleri arasindadir. Buna gore ilkokul Ogretmenlerinin simif Ogretmenleri

olmalarindan dolay1 lise brans 6gretmenlerine oranla ayni mesai saatleri igerisinde
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okulda bulunduklar1 i¢in daha ¢ok iletisim kurabildikleri ve birbirlerinin 6gretmenlik
becerilerini gelistirmeye de yarayan paylasilan liderligin karsilikli beceri gelistirme
boyutunu lise Ogretmenlerine gore daha cok gelistirebildikleri yorumu yapilabilir.
Ilkokul ve ortaokul 6gretmenlerinin paylasilan liderligin karsilikli beceri gelistirme
boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarinin ¢alisilan okul diizeyi
degiskenine gore farklilik gostermemesi ise ilkokuldan mezun olup ortaokula kayit
olan O&grencilerin O0gretmenlerinin arasinda etkilesiminin devam etmesi olarak

yorumlanabilir.

e3. Calsanlar Arasinda Merkezi Olmayan Etkilesim Boyutuna Yonelik
ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 22: Calisilan Okul Diizeyi Degiskenine Goére Ogretmenlerin Calisanlar
Arasinda Merkezi Olmayan Etkilesim Boyutuna Yonelik Algilarina Iliskin ANOVA

Testi Sonuglari

ANOVA Testi
Paylasilan —
Okul
Liderlik u N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari Diizeyi F p Fark

ilkokul 130 2,64 .63571 G-Arast 166 2 .083 554 776 Yok
G.i¢i 131,741 403 .327
Cahsanlar Ortaok 148 2,59 .57292 1o, 131907 405

Arasinda ul

Merkezi

Olmayan Lise 128 2,61 .49690
Etkilesim

Top. 406 2,61 .57070

Tablo 22’ye bakildiginda, 6gretmenlerin c¢alisanlar arasinda merkezi olmayan
etkilesim boyutunun uygulanma durumlarina yonelik algilarinin ¢alisilan okul diizeyi
degiskenine gore farklilagip farklilagsmadigini belirlemek icin uygulanan tek yonlii
varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmamustir. [F(2-403)= .776; p>0.05]. Bu sonuca gore okul duzeyine
gore Ogretmenlerin arasinda merkezi olmayan etkilesim profilinin degismedigi

gorilmektedir.
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e4. Duygusal Destek Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 23: Calisilan Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Duygusal Destek
Boyutuna Yonelik Algilarina iliskin ANOVA Testi Sonuglar

ANOVA Testi
Paylagilan —
Okul
Liderlik u N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari Diizeyi F p Fark
ilkokul 130 3,12 .62033 G-Arast 1,863 2 932 5695 075 Yok
G.igi 143,383 402 .357
Duygusal Ortaok 148 3,02 .63559 1o, 145247 404
Destek ul ’

Lise 127 3,00 .52220

Top. 405 3,03 .59960

Tablo 23’den de anlasilacag: iizere, 6gretmenlerin okullarda duygusal destek
boyutuna uygulanma durumlarina yonelik algilarinin ¢alisilan okul diizeyi
degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek icin uygulanan tek yonli
varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklillk bulunmamustir. [F(2-342)= .75; p>0.05]. Bu sonuca gore O6gretmenlerin
duygusal destek boyut uygulanma durumlarmin galisilan okul diizeyi degiskenine

gore farklilasmadigi goriilmektedir

f. Mezuniyet Duzeyi Degiskenine Gére Ogretmenlerin Okullarda Paylagilan

Liderlik Uygulamalarina Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Okullardaki paylasilan liderlik uygulamalarima yonelik 6gretmenlerin
mezuniyet duzeyleri arasinda farklilik olusturup olusturmadig ile ilgili bir yargiya
varabilmek igin t-testi teknigi kullanilmistir. Yapilan analize ait sonuglar Tablo 24

'de verilmistir.
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Tablo 24: Mezuniyet Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda Paylasilan

Liderlik Uygulamalarina Y6nelik t-Testi Sonuglari

t-Testi
Puan Mezuniyet N X SS
Diizeyi
t Sd p
Onlisans- 369 2,93  .59246
Lisans
Gorevlerin Birlikle 1,713 402 .088
Tamamlanmasi
Lisansustu 35 2,75 .59124
Onlisans- 371 2,95 .69773
Lisans
Karsilikh Beceri ,188 404 .851
Gelistirme
Lisansustu 35 2,93 .59585
Onlisans- 371 2,62 57722
Cahisanlar Lisans
Arasinda .602 404 .548
Merkezi
Olmayan Lisansiistii 35 2,56 .50032
Etkilesim
Onlisans- 37035 3,04 .60560
Lisans
Duygusal Destek 1,062 403 .298
Lisansustu 35 2,93 .52890
Onlisans- 366 2,88 .48836
Paylasilan Liderlik  Lisans
1,486
399 138
Lisansusti 35 2,75 44077
Tablo 24’¢ bakildiginda Ogretmenlerin  okullarda paylasilan liderlik

uygulamalarina  yonelik

algilarinin  6gretmenlerin - mezuniyet dizeyine gore

farklilagip farklilasmadigini belirlemek iizere yapilan bagimsiz orneklem t-Testi

sonucunda; “Gorevlerin Birlikte Tamamlanmasi” [t(402) = .088, p>.05], “Karsilikli

Beceri Gelistirme” [t(404) = .851, p>.05], “Calisanlar Arasinda Merkezi Olmayan
Etkilesim” [t(404) = .548, p>.05] ve “Duygusal Destek” [t(403) = .298, p>.05]

boyutlarinda uygulanma durumuna yonelik 6gretmen algilar1 arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir fark tespit edilmemistir. Bu tablodan hareketle, okullarda

paylasilan liderlik ve boyutlarinin uygulanma durumuna yonelik 6gretmen algilarinin

mezuniyet diizeyi degiskenine gore benzer oldugu goriilmektedir.
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4.2. OGRETMENLERIN ORGUTSEL SiNiZM ALGI DUZEYLERINE
YONELIK BULGULAR VE YORUMLAR

Ogretmenlerin okullardaki &rgiitsel sinizm algi diizeyleri asagida

Tablo 25 *ta gorulmektedir.

Tablo 25: Ogretmenlerin Orgitsel Sinizm Alg: Diizeyleri

Degiskenler Ortalama (X) Standart Diizey
Sapma(SS)
Calistigi Kurumdan Uzaklasma 2,04 ,73230 Dusuk
Performansi Disliren Etkenler 2,30 /88347 Disik
Okula Karsi olumsuz Tutum 1,58 ,66585 Cok
Diisiik
Calisanlarin Kararlar 2,05 ,88962 Dusuk

Uygulamaya Katihmi

Orgtsel Sinizm (Toplam) 2,04 163198 Duisiik

4.2.1. Ogretmenlerin Orgiitsel Sinizm Algillarinin Degiskenler Acisindan

Degerlendirilmesine Yonelik Bulgular

a. Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Goére Orgiitsel Sinizm Algilarinin

Degerlendirilmesi

Ogretmenlerin Orgitsel Sinizm algilarina agisindan kadin ve erkek dgretmenler
arasindaki farkliliklarin incelenmesinde iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi

olan “t” testi teknigi kullanilmigtir.
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Tablo 26: Cinsiyetlerine Gére Ogretmenlerinin Orgiitsel Sinizm Algilarina

fliskin t-Testi Sonuclar:

t-Testi
Puan Cinsiyet N X SS
t Sd p
Kadin 198 1,96 .72098
Calistigi Kurumdan -2,156 405 .032
Uzaklasma
Erkek 209 2,11 .73658
Kadin 197 2,26 .88983
Performansi -978 403 329
Diigiiren Etkenler
Erkek 208 2,35 87751
Kadin 198 1,53 .59402
Okula Kars: 1,208 405 228
Olumsuz ek
Tutum Erke 20 1,62 .72670
Kadin 195 2,16 1,01016
Calisanlarin 2,306 402 .022
Kararlari
Uygulamalara
Katilimi
Erkek 209 1,95 .74942
Kadin 194 2,02 .62324
Orgiitsel Sinizm -.838 400 403
Erkek 208 2,07 .64047

Tablo °26 incelendiginde Orgiitsel Sinizm Boyutlarmin cinsiyet degiskenine gore
algilarinin arasinda iki boyutta anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Tabloda

gorildigii gibi Erkek oOgretmenler kadin Ogretmenlere gOre Orgutsel sinizmin

“Calistign Kurumdan Uzaklagsma” boyutunda (X=2.11) daha yiksek ortalamaya
sahiptirler. Bunun nedeni okullarda bir¢ok sorumlulugun toplumun dogasi geregi

erkek Ogretmen iizerinde yogunlagsmasi olarak yorumlanabilir. Buna karsilik

“Calisanlarin Kararlar1 Uygulamalara Katilim1” boyutunda kadin 6gretmenler (;(
=2.16) ortalama ile erkek oOgretmenlere gore daha yiiksek bir algi diizeyine
sahiptirler. Bu veri ise toplumda kadiin diger karar mekanizmalarinda da oldugu
gibi bir adim geride kalmasi ile iliskilendirilebilir. Yapilan bagimsiz 6rneklemler t-
testi sonucunda Orgiitsel Sinizmin “Performansi Diisiiren Etkenler” ,” Okula Kars1
Olumsuz Tutum”, alt boyutlarina iliskin 6gretmen algilar1 cinsiyet bakimindan

incelendiginde aradaki ortalama farki anlamli bulunmamustir (p > .05) . Orgtsel
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Sinizm ol¢eginin tamamina iliskin kadin (X=2.02) ve erkek (X=2.07) 6gretmen
algilar1 arasinda anlamli bir fark yoktur [t(400) = .403;, p >.05].

b. Ogretmenlerin Mesleki Kidemlerine Gore Orgiitsel Sinizm Alg

Duzeylerinin Degerlendirilmesi

Ogretmenlerin mesleki kidemleri; 1-10, 11-20 ve 21 yil ve iizeri seklinde ii¢

kategoride ele alinmistir.

B1l. Cahstign Kurumdan Uzaklasma Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclari

Tablo 27: Ogretmenlerin Mesleki Kidemlerine Gore Orgiitsel Sinizmin Calistig
Kurumdan Uzaklasma Boyutuna Yonelik Alg1 Diizeylerine iliskin ANOVA

Sonuglari
ANOVA Testi

Orgiitsel e _ ]

Sinfzm N X Ss Var.K KT sd KO

Boyutlari F P  Fark
1-10yil 106 2,05 .695597 G-Arast 771 2 .386 718 488 Yok
(1) G.gi 216,954 404 .537

Calistig: 11-20yl 151 2,09 .77494 Yop- 217,725 406

Kurumdan (2)

Uzaklagsma

21yil+ 150 1,99 .71426
3)

Toplam 407 2,04 .73230

Tablo 27’ de mesleki kidemleri 1-10, 11-20 ve 21 yil ve iizeri olan
ogretmenlerin  Orglitsel Sinizmin  “Calistigi Kurumdan Uzaklasma” boyutuna
yonelik algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Her
kidem tiirtinde 6gretmenler orgiitsel sinizmin ¢alistigi kurumdan uzaklasma boyutuna
yonelik diisiik diizeyde algiya sahiptirler. Mesleki kideme gore oOgretmenlerin
Orgiitsel Sinizmin uzaklasma boyutuna yénelik algilarina ait puan ortalamalari
arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan tek yonli

varyans analizi sonucunda, mesleki kidemleri farkli olan dgretmenlerin Orgutsel
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Sinizmin uzaklagma boyutu puan ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunmadigi ortaya ¢ikmistir(F2-404=488; p>0.05).

B2. Performansi Diisiiren Etkenler Boyutuna Ydnelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 28: Ogretmenlerin Mesleki Kidemlerine Gére Orgiitsel Sinizmin
Performans1 Diisiiren Etkenler Boyutuna Yonelik Algi Diizeylerine iliskin
ANOVA Sonuglari

ANOVA Testi
Orgtsel Kidem N X Ss Var.K KT Sd KO
Sinizm J
Boyutlari F P Fark

1-10yil 104 2,22 87694 G-Arast 1087 2 .543  g95 500 Yok
(1) G.gi 314,246 402 .782
Top. 315,333 404

Performansi  11-20 yIl 151 2,35 .89908
Diigiiren (2)
Etkenler

2lyil+ 150 2,33 .87387
(3)

Toplam 405 2,31 .88347

Tablo 28’ de mesleki kidemleri 1-10, 11-20 ve 21 yil ve iizeri olan
ogretmenlerin Orgitsel Sinizmin “Performans: Diisiiren Etkenler” boyutuna yonelik
algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Her kidem
tiriinde Ogretmenler Orglitsel sinizmin Performansi Diisiiren Etkenler boyutuna
yonelik diisiik diizeyde algiya sahiptirler. Mesleki kideme gore 6gretmenlerin
Orgiitsel Sinizmin Performans: Diisiiren Etkenler boyutuna yonelik algilarina ait
puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek ig¢in
uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda, mesleki kidemleri farkli olan
ogretmenlerin  Orgitsel Sinizmin Performans1 Diisiiren Etkenler boyutu puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmadigi ortaya

cikmistir(F2.402=500; p>0.05).
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B3. Okula Kars1 Olumsuz Tutum Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclari

Tablo 29: Ogretmenlerin Mesleki Kidemlerine Gore Orgiitsel Sinizmin Okula
Karsi Olumsuz Tutum Boyutuna Yonelik Algi Diizeylerine iliskin ANOVA

Sonuclari
ANOVA Testi
Orgiitsel —
Kidem
Sinizm N X Ss Var. K KT Ssd KO
Boyutlari F P  Fark

1-10yil 106 1,53 .62694 G-Arast 377 2 189 454 655 Yok
(1) G.gi 179,626 404 .445

Top. 180,003 406

OkulaKarst 1120yl 151 1,61 .64842
Olumsuz (2)
Tutum

21lyil+ 150 1,58 .71084
(3)

Toplam 407 1,58 .66585

Tablo 29’ de mesleki kidemleri 1-10, 11-20 ve 21 yil ve iizeri olan
ogretmenlerin Orgiitsel Sinizmin “Okula Karsi Olumsuz Tutum” boyutuna yonelik
gorlislerine ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Tim
gruplardaki 6gretmenler Orgiitsel Sinizmin “Okula Kars1 Olumsuz Tutum” boyutuna
yonelik “Cok Disiik” duzeyde algiya sahiptirler. Mesleki kideme gore
ogretmenlerin Orgtsel Sinizmin “Okula Kars1 Olumsuz Tutum” boyutuna yénelik
algilarina ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklihk olup olmadigim
belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda, mesleki kidemleri
farkli olan dgretmenlerin Orgitsel Sinizmin “Okula Kars: Olumsuz Tutum” boyutu
algilar1 puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

bulunmamustir. (F2-404=.655; p>0.05).
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B4. Cahsanlarin Kararlar1 Uygulamalara Katilimina Yonelik ANOVA Testi

Sonuc¢lan

Tablo 30: Ogretmenlerin Mesleki Kidemlerine Gore Orgiitsel Sinizmin
Cahsanlarin Kararlar1 Uygulamalara Katithma Boyutuna Yonelik Algi
Duizeylerine Tliskin ANOVA Sonuclar

ANOVA Testi
Orgiitsel Kidem N X Ss Var.K KT Sd KO
Sinizm :
Boyutlari F P Fark

1-10yil 106 1,98 .78309 G-Arast 3,278 2 1,644 ;g3 125 Yok
(1) G.igi 315,657 401 .787
Top. 318,945 403

Cahsanlarin 11-20yil 151 1,99 .80433

Kararlar (2)

Uygulamalara

Katilimi 21yl + 147 2,17 1,02778
3)

Toplam 404 2,05 .88962

Tablo 30’ da mesleki kidemleri 1-10, 11-20 ve 21 yil ve iizeri olan
ogretmenlerin Orgiitsel Sinizmin “Calisanlarin Kararlar Uygulamalara Katilimi”
boyutuna yonelik goriislerine ait puan ortalamalari ve standart sapmalari yer
almaktadir. Tiim gruplardaki 6gretmenler Orgiitsel Sinizmin “Calisanlarin Kararlari
Uygulamalara Katilim1” boyutuna yonelik  “Diisiik” diizeyde algiya sahiptirler.
Mesleki kideme gore oOgretmenlerin Orgltsel Sinizmin “Calisanlarm Kararlar
Uygulamalara Katilim1” boyutuna yonelik algilarina ait puan ortalamalar1 arasinda
anlaml bir farklilik olup olmadiginmi1 belirlemek ic¢in uygulanan tek yonlii varyans
analizi sonucunda, mesleki kidemleri farkli olan dgretmenlerin Orgtsel Sinizmin
“Calisanlarin Kararlar1 Uygulamalara Katilimi1” boyutu algilar1 puan ortalamalari

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir. (F2-401=.125; p>0.05).

c. Ogretmen Sayis1 Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda Orgiitsel
Sinizm Algilarina Yoénelik Bulgular ve Yorumlar.

Arastirmaya katilan &gretmenlerin  Orgtsel Sinizme yonelik algilarinin

okuldaki 6gretmen sayis1 degiskenine gore anlaml farklilik gosterip gostermedigini
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belirlemek amaciyla tek yonlii varyans analizi yapilmis ve sonuglara Tablo 31, Tablo
32, Tablo 33 ve Tablo 34 ve 35° de yer verilmistir. Ayrica, okuldaki 6gretmen
sayilarina gore anlamli farkliliklarin hangi gruplar arasinda olustugunu belirlemek
amaciyla gergeklestirilen TUKEY testinin sonuglar1 da ayni tablolarda gosterilmistir.
Ogretmenlerin okulunda bulunduklari dgretmen sayilari; 1-10, 11-20, 21-30 ve 31 ve

lizeri 0gretmen olmak iizere dort kategoride ele alinmistir.
C1. Cahstign Kurumdan Uzaklasma Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclar:
Tablo 31: Okuldaki &gretmen sayist degiskenine gore Orgiitsel Sinizmin

Ogretmenlerin Calistigi Kurumdan Uzaklasma Boyutuna Yénelik Algilarma Iliskin
ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA Testi
Orgiitsel Ogretmen —
Sinizm N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlan Sayisi F p Fark

1-10 46 1,89 75243 G.Arasi 9,112 3 3,037 5863 001 1-2

G.¢i 208,612 403 .518 2.4
Cahstig 11-20 87 226 86022 1. 317725 406 3.4
Kurumdan
Uzaklagsma 21-30 57 2,22 .67769

31+ 217 1,94 .65891

Toplam 407 2,04 .73230

Tablo 31’e gore, Ogretmenlerin Orgltsel sinizmin 6gretmenlerin ¢alistig
kurumdan uzaklagma boyutuna yonelik algilarinin ¢aligilan okuldaki 6gretmen sayisi
degiskenine gore farklilagip farklilagsmadigini belirlemek icin uygulanan tek yonlii
varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmustur. [F(3-403)=.001; p<0.05]. Anlaml farkliliklar 6gretmen sayisi
1-10 olan okullar ile 11-20 ve 21-30 yil olan okullardadir. Ayni farklilik 6gretmen
sayist 31 ve iizeri olan okullarda gdrev yapan dgretmenlerle Ogretmen sayist 11-20
ve 21-30 olan okullarda gorev yapan oOgretmenler arasinda da bulunmaktadir.

Ogretmen sayis1 1-10 arasinda olan okullardaki dgretmenlerin Orgltsel sinizmin

“calistig1 kurumdan uzaklasma” boyutunun algilar1 en diisiik diizeydedir. (X=1.89)

Bunun sebebi 6gretmen sayisinin az oldugu okullarda igbirligi ve dayanismanin daha
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fazla olmasi, 6gretmenlerin birbirlerini daha iyi tantyor olmasi olarak gosterilebilir.

C2. Calistign Kurumdan Uzaklasma Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclar:

Tablo 32: Okuldaki &gretmen sayist degiskenine gore Orgitsel Sinizmin
Performans1 Diisiiren Etkenler Boyutuna Yénelik Algilarina iliskin ANOVA Testi

Sonuglari
ANOVA Testi
Orgiitsel Ogretmen -
Sinizm N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlar Saysi F P Fark
1-10 46 2,18 1,03640 G.Arasi 6,774 3 2,258 3935 (33 1-2
G.¢ci 308,559 401 .769 2.4
P(-::.rf.c.eranSI 11-20 87 2,50 1,04185 Top. 315,333 404
Dusuren
Etkenler 21-30 57 2,47 85770

31+ 215 2,22 .76634

Toplam 405 2,30 .88347

Tablo 32’e gore, 6gretmenlerin orgiitsel sinizmin dgretmenlerin “Performansi
Diisiiren Etkenler” boyutuna yonelik algilarinin caligilan okuldaki 6gretmen sayisi
degiskenine gore farklilagip farklilagsmadigini belirlemek icin uygulanan tek yonlii
varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmustur. [F(3-401)= .033; p<0.05]. Anlaml farkliliklar 6gretmen sayisi
1-10 olan okullar ile 11-20 arasinda olmakla beraber 6gretmen sayis1 11-20 olanlar
ile ve 31 ve daha Uzeri yil olan okullardadir. Ogretmen sayis1 1-10 arasinda olan

okullardaki Ogretmenlerin Orgltsel sinizmin “Performansi Distiren Etkenler”

boyutunun algilar1 en diisiik diizeydedir. (X=2,18) Bunun sebebi 6gretmen sayisinin
az oldugu okullarda isbirligi ve dayanigmanin daha fazla olmasi, 6gretmenlerin

birbirlerini daha iyi taniyor olmasi olarak gdsterilebilir.
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C3. Okula Kars1 Olumsuz Tutum Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 33: Okuldaki 6gretmen sayis1 degiskenine gore Orgiitsel Sinizmin Okula
Kars1 Olumsuz Tutum Boyutuna Yénelik Algilarma Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA Testi
Orgiitsel Ogretmen 2
Sinizm N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlar Sayisi F p Fark

1-10 46 1,41 .52486 G.Aras 1,635 3 .545 1,231 .298 Yok
G.igi 178,368 403 .443

Okula Karsi 11-20 87 1,63 .80051 Top. 180,003 406
Olumsuz
Tutum 21-30 57 1,60 .64587

31+ 217 1,59 .63647

Toplam 407 1,58 .66585

Tablo 33’¢ gore, 6gretmenlerin 6rgiitsel sinizmin dgretmenlerin “Okula Karsi
Olumsuz Tutum” boyutuna yonelik algilarinin galisilan okuldaki Ggretmen sayisi
degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek ic¢in uygulanan tek yonli
varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmamustir. [F(3-403)= .298; p>0.05]. Tim gruplardaki 6gretmenler
Orgiitsel Sinizmin “Okula Karst Olumsuz Tutum” boyutuna yonelik “Cok Diisiik”
diizeyde algiya sahiptirler.
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C4. Cahistign Kurumdan Uzaklasma Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclari

Tablo 34: Okuldaki ogretmen sayisi degiskenine gére Orgiitsel Sinizmin
Performans: Diisiiren Etkenler Boyutuna Yonelik Algilarma iliskin ANOVA Testi

Sonuglart
ANOVA Testi
Orgiitsel Ogretmen a
Sinizm N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari Sayisi F P Fark
1-10 46 1,72 .72501 G.Aras 7,102 3 2,367 3,037 .029 1-4
G.¢i 311,842 400 .780
Calisanlarin 11-20 87 2,09 89802 Top. 318,945 403
Kararlari
Uygulamalara 5139 57 196 76783
Katilimi

31+ 214 2,14  .93402

Toplam 404 2,05 .88962

Tablo 34’e gore, 6gretmenlerin orgiitsel sinizmin 6gretmenlerin “Calisanlarin
Kararlar1 Uygulamalara Katilimi1” boyutuna yonelik algilarmin ¢alisilan okuldaki
Ogretmen sayist degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek icin
uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda puan ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farkliik bulunmustur. [F(3-400)= .029; p<0.05].
Anlaml farkliliklar 6gretmen sayist 1-10 olan okullar ile 31 ve {zeri olan
okullardadir. Ogretmen sayis1 1-10 arasinda olan okullardaki 6gretmenlerin 6rgitsel

sinizmin “Calisanlarin Kararlara Katilimi” boyutunun algilari en diisiik diizeydedir (

X=1.72). Ogretmen sayist 31 ve iizeri olan okullardaki &gretmenlerin Orgiitsel

sinizmin “Caligsanlarin Kararlara Katilimi1” boyutunun algilari en yiiksek diizeydedir (

X=2.14). Bunun sebebi Ogretmen sayisinin az oldugu okullarda isbirligi ve
dayanigsmanin daha fazla olmasi, 6gretmenlerin birbirlerini daha iyi taniyor olmasi
olarak gosterilebilir. Ogretmen sayisinin az oldugu okullarda 6gretmenlerin fikir ve

goriislerini daha kolay bir sekilde ifade edebildigi de sOylenebilir.
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D. Ogretmenlerin Aym Okulda Calisma Siiresi Agisindan Orgiitsel Sinizm
Algilarinin Degerlendirilmesi
Ogretmenlerin ayn1 okulda ¢alisma siireleri; 1-3, 4-6 , 7-9 yil ve 10 yil ve

tizeri seklinde dort kategoride ele alinmustir.

D1- Cahstigi Kurumdan Uzaklasma Boyutuna YoOnelik ANOVA Testi

Sonuclarn

Tablo 35: Ogretmenlerin Ayni Okulda Calisma Siiresine Gore Orgiitsel Sinizmin
Calistigi Kurumdan Uzaklagsma Boyutuna Yonelik Algi Diizeylerine Iliskin ANOVA

Sonuglart
ANOVA Testi
Orgiitsel b ol — "
Sinizm y X Ss Var. K KT S KO
Boyutlari Okulda F p Fark
Gahsma
Siiresi
1-3yil 123 2,01 .75362 G-Arast 324 3 108 509 896 Yok
G.gi 217,400 403 .539
Calistigs 46yl 113 2,08 71117 qon 217,725 406
Kurumdan

Uzaklasma 7-9YIl 90 2,04 .62305

10Yilve 81 2,02 .84348
Uzeri

Top. 407 2,04 .73230

Tablo 35’ te ayn1 okulda ¢alisma siireleri 1-3, 4-6, 7-9 y1l ve 10 y1l ve iizeri
olan 6gretmenlerin Orgiitsel sinizmin Uzaklagsma boyutuna yénelik algilarina ait
puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Ayn1 okulda g¢alisma suresi
biitlin dgretmen guruplarinda orgiitsel sinizmin “Calistigt Kurumdan Uzaklagsma”
boyutuna yonelik diisiik diizeyde bir algiya sahiptirler. Ayn1 okulda ¢alisma siiresine
gore Ogretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Calistifi Kurumdan Uzaklasma” boyutu
algilarina ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigim

belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda, ayni okulda ¢alisma
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siireleri farkli olan &gretmenlerin  Orgiitsel sinizmin “Calisigi  Kurumdan
Uzaklasma” boyutu algilar1 puan ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik bulunmamustir. (F3.203=896; p>0.05).

D2- Performansi Diisiiren Etkenler Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclar:

Tablo 36: Ogretmenlerin Ayn1 Okulda Calisma Siiresine Gére Orgiitsel Sinizmin
Performans: Diisiiren Etkenler Boyutuna Yonelik Algr Diizeylerine Iliskin ANOVA

Sonuglart
ANOVA Testi
Orgiitsel —
L Ayni N X Ss Var.K KT sd KO
Sinizm
Boyutlari Okulda F p Fark
Calisma
Siiresi

1-3yil 122 2,20 .90672 G-Arast 2,136 3 712 917 435 Yok
G.gi 313,197 401 .781
Top. 315,333 404

Performansi 4.6 yi| 112 2,37 .86420
Diisiiren

Etkenler 7-9Yil 90 2,33 .76027

10Yilve 81 2,36 .99609
Uzeri

Top. 405 2,30 .88347

Tablo 36’ da ayn1 okulda ¢alisma siireleri 1-3, 4-6, 7-9 yil ve 10 y1l ve lizeri
olan &gretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Performans: Diisiiren Etkenler” boyutuna
yonelik algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Ayni
okulda ¢aligma diiresi biitiin 6gretmen guruplarinda orgiitsel sinizmin “Performansi
Diistiren Etkenler” boyutuna yonelik diisiik diizeyde bir algiya sahiptirler. Aym
okulda calisma siiresine gore dgretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Performansi Diisiiren
Etkenler” boyutu algilarina ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigint belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda, ayni
okulda calisma siireleri farkli olan dgretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Performansi
Diisiiren Etkenler” boyutu algilar1 puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik bulunmamastir. (F3.401=435; p>0.05).
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D3- Okula Kars1 Olumsuz Turum Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuc¢lar:

Tablo 37: Ogretmenlerin Ayn1 Okulda Calisma Siiresine Gére Orgiitsel Sinizmin
Okula Kars1 Olumsuz Tutum Boyutuna Yonelik Algi Diizeylerine Iliskin ANOVA

Sonuglari
ANOVA Testi
Orgiitsel Ayl N _ .
Sinizm y X Ss Var. K KT S KO
Boyutlan Okulda F p Fark
Calisma
Siresi

1-3yil 123 1,48 .63715 G-Arasi 2,693 3 .898 040 .108 Yok

G.ici 177,309 403 .440
OkulaKarsi 46yl 113 1,59 .72183 Top. 180,003 406
Olumsuz ' ;

Tutum 79Il 90 1,71 .68506

10Yilve 81 1,56 .58798
Uzeri

Top. 407 1,58 .66585

Tablo 37’ de ayni okulda ¢alisma siireleri 1-3, 4-6, 7-9 yil ve 10 yil ve lizeri
olan dgretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Okula Karst Olumsuz Tutum” boyutuna
yonelik algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Aym
okulda calisma diiresi biitiin 6gretmen guruplarinda orgiitsel sinizmin “Okula Kars1
Olumsuz Tutum” boyutuna yonelik ¢ok diisiik diizeyde bir algiya sahiptirler. Ayni
okulda galigma siiresine gore dgretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Okula Karst Olumsuz
Tutum” boyutu algilarina ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigin1 belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda, ayni
okulda ¢aligma siireleri farkli olan &gretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Okula Karsi
Olumsuz Tutum” boyutu algilar1 puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak

anlaml1 bir farklilik bulunmamistir. (F3-403=108; p>0.05).
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D4- Calisanlarin Kararlar1 Uygulamalara Katihmm Boyutuna Yonelik ANOVA

Testi Sonugclar:

Tablo 38: Ogretmenlerin Ayn1 Okulda Calisma Siiresine Gére Orgiitsel Sinizmin
Calisanlarin Kararlar1 Uygulamalaria Katilim1 Boyutuna Yonelik Algir Diizeylerine
fliskin ANOVA Sonuglar1

ANOVA Testi
Orgiitsel —
Sini Ayni N X Ss Var.K KT Sd KO
inizm
Boyutlan Okulda F p Fark
Gahsma
Siresi

1-3yil 123 1,89 .81613 G-Arast 4746 3 1,582 5014 111 Yok
G.ci 314,199 400 .785

Cabsanlarin 4.6yl 112 2,13 96733 1o, 318945 403

Kararlari

Uygulamala 5 9y, g9 2,15 .81865
ra Katilmi

10Yilve 80 2,01 .94197
Uzeri

Top. 404 2,05 .88962

Tablo 38’ de ayn1 okulda ¢aligma siireleri 1-3, 4-6, 7-9 yil ve 10 yil ve iizeri
olan o6gretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Calisanlarin Kararlar1 Uygulamalarina
Katilim1” boyutuna ydnelik algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer
almaktadir. Aym1 okulda calisma diiresi biitiin 6gretmen guruplarinda orgiitsel
sinizmin “Calisanlarin Kararlar1 Uygulamalarina Katilimi” boyutuna yonelik diistik
diizeyde bir algiya sahiptirler. Ayn1 okulda caligma siiresine gore Ogretmenlerin
Orgiitsel sinizmin “Calisanlarin  Kararlari Uygulamalarma Katilmi” boyutu
algilarina ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigim
belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda, ayni okulda ¢alisma
siireleri farkli olan &gretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Calisanlarin  Kararlari
Uygulamalarina Katilim1” boyutu algilar1 puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir. (F3.400=111; p>0.05).
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E. Ogretmenlerin Mezuniyet Diizeylerine Goére Orgiitsel Sinizm Algilarinin
Degerlendirilmesi

Ogretmenlerin mezuniyet diizeyi degiskenine gore orgiitsel sinizm algilarina
arasindaki  farkliliklarin  incelenmesinde iki  ortalama arasindaki farkin

belirlenmesinde anlamlilik testi olan “t” testi teknigi kullanilmisgtur.

Tablo 39: Mezuniyet Dizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okullarda Orgiitsel

Sinizm Uygulamalarma Yo6nelik t-Testi Sonuglari

t-Testi
Puan Mezuniyet N X SS
Diizeyi
t Sd p
Onlisans- 372 2,03 .73167
Lisans
Calistigi Kurumdan -1,039 405 .300
Uzaklagma
Lisansuisti 35 2,16 .73837
Onlisans- 370 2,30 .89160
Lisans
Performansi -,907 403 365
Diigiiren Etkenler
Lisansuisti 35 2,44 .79255
Onlisans- 372 1,59  .66984
Okula Karsi Lisans
Olumsuz 720 405 323
Tutum
Lisansstu 35 1,50 .62567
Onlisans- 370 2,07 .89527
Lisans
Calisanlarin 1,470 402 142
Kararlari
Uygulamalara
Katilimi
Lisansstu 34 1,84 .80689
Onlisans- 368 2,04 .63195
Orgiitsel Sinizm Lisans
-,401
400 .688
LisansUstu 34 2,09 .64031

Tablo 39’a bakildiginda 6gretmenlerin orgiitsel sinizmin boyutlarina yonelik
algillariin  6gretmenlerin  mezuniyet dlzeyine gore farklilasip farklilasmadigini
belirlemek iizere yapilan bagimsiz 6érneklem t-Testi sonucunda; “Calistigt Kurumdan

Uzaklasma” [t(402) = .300, p>.05], “Performansi1 Diisiiren Etkenler” [t(403) = .365,
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p>.05], “Okula Karsi Olumsuz Tutum” [t(405) = .323, p>.05] ve “Calisanlarin
Kararlar1 Uygulamaya Katilim1” [t(402) = .142, p>.05] boyutlarinda uygulanma
durumuna yonelik 6gretmen algilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
tespit edilmemistir. Bu tablodan hareketle, okullarda orgutsel sinizm ve boyutlarina
yonelik 6gretmen algilarinin mezuniyet dizeyi degiskenine gore benzer oldugu

gorulmektedir.

F. Cahsilan Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Orgiitsel Sinizm

Algilarina Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin Orgutsel sinizm algilarinin calisilan okul
diizeyi degiskenine goére anlamli farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla tek yonlii varyans analizi yapilmis ve sonuglar Tablo 40, Tablo 41, Tablo
42, Tablo 43, Tablo 44 ’de verilmistir. Ayrica, Ogretmenlerin galistiklar1 okul
diizeyine gore anlamli farkliliklarin hangi gruplar arasinda olustugunu belirlemek
amaciyla gergeklestirilen TUKEY testinin sonuglart da ayni tablolarda gosterilmistir.
Ogretmenlerin ¢alistiklar1 okul diizeyi; Ilkokul, Ortaokul ve Lise olmak iizere (¢

kategoride ele alinmistir
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f1. Cahstigin Kurumdan Uzaklasma Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclari

Tablo 40: Calisilan Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Calistig
Kurumdan Uzaklasma Boyutuna Yo6nelik Algilarina iliskin ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA Testi
Orgiitsel okul —
Sinizm N X Ss Var. K KT Sd KO
Boyutlari Diizeyi F p Fark
ilkokul 130 1,95 .71067 G-Arasi 3,769 2 1,885 3558 (29 1.3
G.gi 213,965 404 .530
Cahigtigi Ortaokul 148 2,00 .80441 Top. 217,725 406
Kurumdan
Uzaklagma Lise 129 2,18 .64762

Top. 407 2,04 .73230

Tablo 40’ta ¢alistig1 okul diizeyi Ilkokul, Ortaokul ve Lise olan 6gretmenlerin
Orgiitsel sinizmin “Calistigi Kurumdan Uzaklasma” boyutuna yonelik algilarma ait
puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Biitiin okul diizeylerindeki
ogretmenler Orgiitsel sinizmin “Calistigi Kurumdan Uzaklagma” boyutuna yonelik
diisiik diizeyde bir algiya sahiptirler. Calisilan okul diizeyine gore Ogretmenlerin
Orgiitsel sinizmin “Calistigt Kurumdan Uzaklasma” boyutu algilarina ait puan
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in uygulanan
tek yonlii varyans analizi sonucunda, c¢alistigi okul tiirleri farkli olan 6gretmenlerin
¢rgiitsel sinizmin “Calistig1 Kurumdan Uzaklagsma” boyutu algilar1 puan ortalamalari
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur. (F2-404=.029; p<0.05).
Anlaml farkliliklar ilkokul ve lisede ¢alisan 6gretmenler arasindadir. ilkokulda

calisan 6gretmenlerin Orgutsel sinizmin “Calistigit Kurumdan Uzaklagsma” boyutunun

algilar1 en dusik dizeydedir (X=1.95). Lisede ¢alisan Ogretmenlerin o6rgitsel

sinizmin “Calisanlarin Kararlara Katilim1” boyutunun algilar1 ise ilkokulda ¢alisan

ogretmenlerden  yuksektir. (;(22.14). Bu durumun sebebi ilkokulda calisan
ogretmenlerin kiiciik ¢ocuklarla iletisim halinde olmalarindan dolay: daha fazla anne-
baba misyonuna sahip olduklar1 olarak yorumlanabilir. Lisede ¢alisan 6gretmenlerin
ise muhatap olduklar1 6grenci kitlesinin igerisinde bulunduklar1 yas ortalamasindan
dolayr okuldaki giinlik yasamda daha biiyiik sorunlar ile karsilasiyor olmalari
olabilir.
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F2. Performansi Diisiiren Etkenler Boyutuna Yonelik ANOVA Testi Sonuclar:

Tablo 41: Calisilan Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Performansi
Diisiiren Etkenler Boyutuna Yénelik Algilarina fliskin ANOVA Testi Sonuglar

ANOVA Testi
Orgltsel Okul N X Ss Var.LK KT Sd KO
Sinizm '
Boyutlari Diizeyi F p Fark

ilkokul 129 2,21 91652 G-Arast 4,072 2 2,036 ;630 073 Yok

G.igi 311,261 402 .774
Performansi Ortaokul 147 2,27 93634 1o, 315333 404
Diisiiren ) ’

Etkenler Lise 129 2,45 .76921

Top. 405 2,31 .88347

Tablo 41°de ¢alistign okul diizeyi Ilkokul, Ortaokul ve Lise olan
ogretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Performansi Diisiiren Etkenler” boyutuna yonelik
algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Biitiin okul
diizeylerindeki ogretmenler oOrgiitsel sinizmin “Performansi Diisiiren Etkenler”
boyutuna yonelik diisiik diizeyde bir algiya sahiptirler. Calisilan okul diizeyine gore
ogretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Performans: Diisiiren Etkenler” boyutu algilarmna
ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadiginmi belirlemek igin
uygulanan tek yoOnlii varyans analizi sonucunda, c¢alistig1 okul tiirleri farkli olan
ogretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Performans: Disiiren Etkenler” boyutu algilari
puan ortalamalar1 arasinda  istatistiksel olarak anlamli  bir  farklilik

bulunamamistir.(F2-402=.073; p<0.05).
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F3. Okula Karsi1 Olumsuz Tutum Boyutuna Yoénelik ANOVA Testi Sonuglari

Tablo 42: Calisilan Okul Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmenlerin Okula Karst
Olumsuz Tutum Boyutuna Yénelik Algilarna Iliskin ANOVA Testi Sonuglar

ANOVA Testi
Orgltsel Okul N X Ss Var.LK KT Sd KO
Sinizm '
Boyutlari Diizeyi F p Fark

ilkokul 130 1,49 .65471 G-Arast 2,630 2 1315 ;996 051 Yok
G.¢i 177,372 404 439

Top. 180,003 406

Okula Karsi  Ortaokul 148 1,56 .74064
Olumsuz

Tutum Lise 129 1,70 .56899

Top. 407 1,58 .66585

Tablo 42’de cahistifi okul diizeyi Ilkokul, Ortaokul ve Lise olan
ogretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Okula Karsi Olumsuz Tutum” boyutuna yonelik
algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Biitiin okul
diizeylerindeki oOgretmenler Orgiitsel sinizmin “Okula Karst Olumsuz Tutum”
boyutuna yonelik ¢ok diisiik diizeyde bir algiya sahiptirler. Calisilan okul diizeyine
gore Ogretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Okula Karst Olumsuz Tutum”  boyutu
algilarina ait puan ortalamalart arasinda anlamli bir farklihk olup olmadigim
belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda, calistig1 okul tiirleri
farkli olan §gretmenlerin oOrgiitsel sinizmin “Okula Karsit Olumsuz Tutum” boyutu

algilar1 puan ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

bulunamamistir.(F2-404=.051; p<0.05).
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F4. Calisanlarin Kararlar1 Uygulamalara Katilimi Boyutuna Yonelik ANOVA

Testi Sonugclar:

Tablo 43: Calisilan Okul Diizeyi Degiskenine Gore Calisanlarin Kararlart Uygulama
Boyutuna Yénelik Algilarmna iliskin ANOVA Testi Sonuglar

ANOVA Testi
Orgiitsel okul — q
Sinizm N X Ss Var.K KT Sd KO
Boyutlari Dizeyi F p Fark
ilkokul 130 1,89 .84282 G-Arast 14,764 2 7,382 9731 000 1-3
G.gi 304,181 401 .759 2.3
Cahganlarin  Ortaokul 148 1,96 .85435 Top. 318,945 403
Kararlari
Uygulamala Lise 126 2,33 .91761
ra Katilimi

Top. 404 2,05 .88962

Tablo 43’te calistig1 okul diizeyi Ilkokul, Ortaokul ve Lise olan 6gretmenlerin
Orgiitsel sinizmin “Calisanlarm Kararlari Uygulamalara Katilim1” boyutuna yénelik
algilarina ait puan ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir. Biitiin okul
diizeylerindeki 6gretmenler orgiitsel sinizmin “Calisanlarin Kararlar1 Uygulamalara
Katilim1” boyutuna yonelik diisiik diizeyde bir algiya sahiptirler. Calisilan okul
diizeyine gore dgretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Calisanlarin Kararlar1 Uygulamalara
Katilim1” boyutu algilarina ait puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigini belirlemek i¢in uygulanan tek yonlii varyans analizi sonucunda, calistigi
okul tirleri farkli olan ogretmenlerin Orgiitsel sinizmin “Calisanlarin Kararlar
Uygulamalara Katilimi1” boyutu algilar1 puan ortalamalari arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik bulunmustur. (F2-401=.000; p<0.05). Anlamli farkliliklar
ilkokul ve lisede c¢alisan Ogretmenler ile beraber ortaokul ve lisede calisan
ogretmenler arasindadir. Ilkokulda c¢alisan Ogretmenlerin  Orgiitsel  sinizmin

“Calisanlarin  Kararlar1 Uygulamalara Katilim1” boyutunun algilar1 en diisiik

dizeydedir (X=1.89). Lisede ¢alisan 6gretmenlerin Orgltsel sinizmin “Caliganlarin

Kararlara Katillmi1” boyutunun algilart ise ilkokulda ¢alisan &gretmenlerden

yilksektir (X=2.33).
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4.2.2 Ogretmenlerin Okullarda Paylasilan Liderlik Profillerine Yénelik Algilari
ile Orgutsel Sinizm Diizeyleri Arasindaki Iliskilerin Belirlenmesine Yonelik

Korelasyon Analizi

Korelasyon, iki degisken arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini belirlemek
icin kullanilan bir analiz teknigidir. Korelasyon katsayisi 1.00 ile -1.00 arasinda
degismektedir. 1.00 olmas1 miikemmel pozitif bir iligkiyi, -1.00 olmas1 miikemmel
negatif bir iligkiyi gosterir. Korelasyon katsayisinin mutlak deger olarak 0.70-1.00
arasinda olmas1 yiiksek, 0.30-0.70 arasinda olmas1 orta, 0.00-0.30 arasinda olmasi

diisiik diizeyde iliski oldugu anlamina gelmektedir (Biiyiikoztiirk,2012).
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Tablo 44: Ogretmenlerin Okullarda Paylasilan Liderlik Profillerine Y&nelik Algilar:

fle Orgiitsel Sinizm Diizeyleri Arasindaki iliskiyi Gosteren Korelasyon Analizi

Tablosu
Performansi Orgiitsel
Calistig Diisiiren Okula Kargi Gabsanlarin -
Kurumdan Etkenler Olumsuz Kararlan Sinizm
Uzaklasma Tutum Uygulamalara
Katilimi
Gérevlerin Birlikte -.515% -418* -389* -361* -541*
Tamamlanmasi
Karsilikh Beceri -.449% -.303* -.363* --266% -434%
Gelistirme
Calisanlar Arasinda -317* -.389% _281* -.193* -.402*
Merkezi Olmayan
Etkilesim
Duygusal Destek -.555% -.489* - 435% -331% -.594*
-.588* -.508* -462* -.381* -.628%*

Paylasilan Liderlik

*0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 44’den anlasilacagi lizere Ogretmenlerin paylasilan liderlik
uygulamalarina yonelik algilari ile 6rgutsel sinizm boyutlarindan “galistig1 kurumdan
uzaklagsma” (r= -.588), “performansi diisiiren etkenler” (r= -.508), “okula karsi
olumsuz tutum” (r= -.462), ve “calisanlarin kararlar1 uygulamalara katilimi” (r= -
.381) boyutlarina yonelik algilar1 arasinda anlamli negatif yonlu orta duzeyde bir
korelasyon tespit edilmistir.

Ogretmenlerin gorevlerin birlikte tamamlanmas1 boyutunun uygulanmasina
yonelik algilari ile Orgitsel sinizm boyutlarindan “calistigi kurumdan uzaklagma”
(r=-.515), “performansi diisiiren etkenler” (r=-.418), “okula kars1 olumsuz tutum” (r=
-.389) ve “calisanlarin kararlar1 uygulamalara katilim1” (r= -.361) boyutlarina yonelik
algilart arasinda anlamli negatif yonlu orta diizeyde bir korelasyon iliskisi tespit
edilmistir.

Ogretmenlerin karsilikli beceri gelistirme boyutunun uygulanmasina yonelik
algilart ile orgiitsel sinizm boyutlarindan “calistigi kurumdan uzaklagsma” (r=-.449),
“performansi diisiiren etkenler” (r= -.303), “okula kars1 olumsuz tutum” (r= -.363)
boyutlarina yonelik algilar1 arasinda anlamli negatif yonlii orta diizeyde ve
“calisanlarin kararlar1 uygulamalara katilimi” (r= -.266) boyutunda ise diisiik

duzeyde bir korelasyon iliskisi tespit edilmistir.



104

Ogretmenlerin  paylasilan liderligin calisanlar arasinda merkezi olmayan
etkilesim boyutunun uygulanmasina yonelik algilart ile Orgiitsel sinizm
boyutlarindan “calistigit kurumdan uzaklagsma” (r=-.317), “performansi diisliren
etkenler” (r=-.389), “okula kars1 olumsuz tutum” (r= -.281) ve “¢alisanlarin kararlari
uygulamalara katilim1” (r= -.193) boyutlarima yonelik algilar1 arasinda anlaml
negatif yonlii orta diizeyde bir korelasyon iliskisi tespit edilmistir.

Ogretmenlerin paylasilan liderligin duygusal destek boyutunun uygulanmasina
yonelik algilar ile orgiitsel sinizm boyutlarindan “calistigi kurumdan uzaklagma”
(r=-.555), “performansi diisiiren etkenler” (r=-.489), “okula kars1 olumsuz tutum” (r=
-.435) ve “calisanlarin kararlar1 uygulamalara katilim1” (= -.331) boyutlarina yonelik
algilar1 arasinda anlamli negatif yonlii orta diizeyde bir korelasyon iligkisi tespit
edilmistir.

Korelasyon analizi sonuglar1 incelendiginde, Ogretmenlerin paylasilan
liderligin gorevlerin birlikte tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme, ¢alisanlar
arasinda merkezi olmayan etkilesim ve duygusal destek boyutlarina yonelik algilart
ile orgltsel sinizm duzeyleri arasinda negatif yonlu orta dereceli bir iligski tespit

edilmistir.

4.2.3. Ogretmenlerin Okullarda Paylasilan Liderlik Algilarimin  Orglitsel

Sinizm Diizeylerini Yordamasina Yonelik Bulgular Ve Yorumlar

Regresyon analizinde, aralarinda daha once iliski oldugu belirlenen iki ya da
daha fazla degiskenlerden en az birinin yordanan, bir ya da daha fazlasinin yordayan
degisken olarak tanimlanmasi s6z konusudur. Yordayan degiskenlerin (bagimsiz
degisken), yordanan degiskenleri (bagimli degisken) anlamli olarak yordayip
yordamadigini, eger anlamli olarak yordama s6z konusu ise, bagimlhi degiskendeki

degisimin ne kadarini agikladigini gérmek amaciyla yapilan analizdir (Secer, 2013).

Bu bélimde 6gretmenlerin okullarda paylasilan liderlik algilarmin Orgutsel
sinizm diizeylerini yordayip yordamamasina yonelik yapilan basit dogrusal
regresyon analizi sonuglarina yer verilmistir. Bagimsiz degisken olan gorevlerin
birlikte tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme, c¢alisanlar arasinda merkezi

olmayan etkilesim ve duygusal destek’in, bagimli degisken olan 6gretmenlerin
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Orgutsel sinizm diizeyleri tizerindeki etkisi incelenmistir.

4.2.4. Cahsilan Okul Diizeyine Gore Okullarda Paylasilan Liderlik Algilarinin
ogretmenlerin orgiitsel sinizm Diizeylerini Yordamasina Yonelik Regresyon

Analizi

Tablo 45: Okul Diizeyinde Paylasilan Liderlik Algilarmm Ogretmenlerin Orgiitsel

Sinizm Diizeylerini Yordamasma Iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

YordananDegisken: OrgiitselSinizm

Yordayici

Kismi ikili R 2 F

Degisken S.Hata P (Beta) t P R p
ilkokul

15,869  .000
B . 006 .252
lkokul PL-.695 084 .59y 8280  .000 -592 -592 .592 .345 .68,554 .000
Ortaokul

19.727  .000
sabit | 4794 243
glftaokul 967 083 696 -11667 000 -696 -696 696 .494 136130 .000
Lise

14212 .000
sapit | 4189 295
LsePL .716 106 0 6787  .000 -530 -530 530 .281 46,064  .000
Toplam 4 402 149 29.544 .000
Sabit
Toplam _go o051 °%% -16037  .000 -628  -628 .628 .395 257.183 .000
PL

Yapilan regresyon analizi incelendiginde okullardaki paylasilan liderlik
uygulamalarinin ~ 6gretmenlerin  Orgutsel sinizm algi  duzeylerini  tim okul
duizeylerinde (Ilkokul, ortaokul ve Lise) anlamli bir sekilde yordadig: gorilmektedir.
Ilkokullarda okullardaki paylasilan liderlik uygulamalari gretmenlerin orgitsel
sinizm duzeylerinin % 35'ini agiklamaktadir (R= .592 , R?= .345 p<.05).
[lkokullardaki paylasilan liderlik uygulamalarindaki bir birimlik artis 6gretmenlerin
orgutsel sinizm dizeyleri Uzerinde  -.695 azalmaya yol agmaktadir. Yine
ortaokullarda paylasilan liderlik uygulamalar1 6gretmenlerin Orgutsel sinizm
diizeylerinin % 49 ‘iinii agiklamaktadir (R= .696, R?= .494 p<.05). Okullardaki
paylasilan liderlik uygulamalarindaki bir birimlik artis 6gretmenlerin 6rgitsel sinizm

duzeyleri Gzerinde -.967 azalmaya yol agmaktadir. Liselerde ise paylasilan liderlik
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uygulamalar1 6gretmenlerin Orgutsel sinizm dizeylerinin % 39’unu agiklamaktadir
(R= .530, R?>= .281 p<.05). Liselerde paylasilan liderlik uygulamalarindaki bir
birimlik artis 6gretmenlerin drgitsel sinizm dizeyleri Uzerinde -.72 azalmaya yol
acmaktadir. Tiim okul diizeylerinin toplaminda bakildiginda okullarda paylasilan

liderlik uygulamalar1 Ogretmenlerin Orgutsel sinizm duzeylerinin % 28 'ini
aciklamaktadir (R= .628, R?= .395 p<.05). Okullarda paylasilan liderlik
uygulamalarindaki bir birimlik artis 6gretmenlerin 6rgutsel sinizm dizeyleri tizerinde

-.82'lik azalmaya yol agmaktadir.
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5. BOLUM: SONUC TARTISMA VE ONERILER

Bu arastirmanin amaci okullarda paylasilan liderlik uygulamalar ile
Ogretmenlerin Orgiitsel sinizm diizeyleri arasindaki iliskilerin incelenmesidir. Bu
boliimde arastirmanin problem durumunda belirtilen amag¢ dogrultusunda belirlenen
sorulara uygun istatistiksel analizler yapilmis ve elde edilen sonuglar benzer diger

arastirmalarin sonuclari ¢ergevesinde tartisilmistir.

Arastirma sonuglarina goére Ogretmenlerin okullarda paylasilan liderlik
uygulamalarina yonelik algi diizeyleri, paylasilan liderligin gorevlerin birlikte
tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme, duygusal destek ve g¢alisanlarin merkezi
olmayan etkilesimi olan biitiin boyutlarinda yuksektir. Paylasilan liderlik
uygulamalarinin okullarda genel olarak var olma diizeyine yonelik 6gretmen
algilarinin da yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Yilmaz (2013)’1n ¢alismasinda
ilkogretim okulu 6gretmenlerin paylasilan liderlik davranislari diizeylerinin yiiksek
oldugu bulunmustur. Bu durum gelisen teknoloji ile beraber 6gretmenlerin birbirleri
ile daha fazla iletisimde kalabildikleri ve bunun sonucunda etkili birer isbirligi
yurutebildikleri olarak yorumlanabilir. Sarigicek’in  (2014) ¢aligmasinda da
ogretmenlerin okullara yonelik paylasilan liderlik algilar1 sorularina “cogunlukla”

cevabi alindig1 goriilmektedir.

Arastirmada Ogretmenlerin mesleki kidem, degiskenine goére okullarda
paylasilan liderlik uygulamalarina yonelik &gretmen algilari gorevlerin birlikte
tamamlanmasi, ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim ve karsilikli beceri
gelistirme, boyutlarinda anlamli olarak farklilagsmamaktadir. Bunun sebebi goreve
yeni baslayan 6gretmenlerin okulda herhangi bir hiyerarsik yapi ile karsilagmadan
aktif bir sekilde iletisim kurabildikleri olarak yorumlanabilir. Bununla birlikte
kidemli Ogretmenlerin goreve yeni baslayan Ogretmenlere karst olumlu ve
yardimsecver davranis ve tutumlar icerisinde oldugu yorumundan da bahsedilebilir.
Fakat Sarbay (2018)’1n okullardaki 6gretmenlerin paylasilan liderlik alg1 diizeylerini
aragtirdiglt calismada Ogretmenlerinin kidem degiskenine gore paylasilan liderlik
algilariin gorevlerin birlikte tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme ve duygusal
destek alt boyutlarinda kidem degiskeni agisindan anlamli bir farkin olmadig

gorulmekteyken, calisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim boyutunda anlaml
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bir fark tespit edilmistir. Ad1 gegen arastirmaya gore; calisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim boyutunda 10 yildan az kideme sahip Ogretmenlerin ¢aliganlar
arasinda merkezi olmayan etkilesimi 11-20 y1l kideme sahip 6gretmenlerin ¢alisanlar
arasinda merkezi olmayan etkilesimine gore anlamli diizeyde diisiiktlir. Yi1lmaz’in
(2013) ilkokul Ogretmenlerine yonelik ¢alismasinda ise paylasilan liderlik
davraniglar1 diizeylerinin mesleki kidemlerine gore anlamli farklilik gostermedigi
sonucuna ulagilmistir. Agiroglu-Bakir’in (2013) c¢alismasinda da resmi ve ozel
okullarda paylasilan liderlik davranislari diizeylerinin mesleki kidemlerine gore
anlamli farklilik gostermedigi goriilmektedir. Yener’in (2014) calismasinda ise
yoneticilerin paylasilan liderlik rolleri onlarin meslek siirelerine gore anlamli
diizeyde farklilik gdstermektedir. 0-5 yil arasi ¢alisma grubunun paylasilan liderlik
algisinin, diger calisma yili gruplarina gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bakir
(2012)’mm yapmis oldugu calismada resmi ve Ozel okullarda paylasilan liderlik
davraniglar1 diizeylerinin mesleki kidemlerine gére anlamli bir sekilde farkliliklarinin
bulundugu daha az kideme sahip olan 6gretmenlerin daha olumsuz paylasilan liderlik
algisina sahip oldugu gozlemlenmistir. Grant (2011) caligmasinda meslege yeni
baslayan Ogretmenlerin  meslege daha Once baslayan Ogretmenlere gore
yoneticilerinin ~ paylasilan  liderlik  davraniglarimi  daha etkili  gordiiklerini
gozlemlemistir (Akt. Yener, 2014). Aslan ve Bakir’in (2014) diger bir ¢aligmasina
gore, resmi ilkogretim okullarinda gorevli 21 yil stli kidem yilina sahip olan
ogretmenlerin paylasilan liderlige iliskin algilarinin, 16-20 yil aras1 kidem yilina
sahip olan 6gretmenlerin algilarindan anlamli derecede daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Ozel ilkdgretim okullarinda gérev yapan 1-5 yil arasi kideme sahip
Ogretmenlerin paylasilan liderlige iliskin algilar1 “her zaman” duzeyinde iken, 6-10
y1l kideme sahip olanlarin algilart “cogu zaman” diizeyindedir. Fakat Beycioglu ve
Uslu (2013)’nun yaptig1 arastirmada miidiirlerin paylasilan liderlik rollerine yonelik
algilarinda da meslekteki ¢aligma siirelerine yani kidemlerine gore anlamli bir fark

bulunamamastir.

Okulda bulunan 6gretmen sayist degiskenine gore Ogretmenlerin okullarda
paylasilan liderligin gorevlerin birlikte tamamlanmasi boyutunun uygulanma
durumlarina yonelik algilarinda anlamli  bir farklilk bulunmustur. Anlamh
farkliliklar 6gretmen sayisi1 1-10 olan okullar ile 11-20 ve 31 {izeri olan okullardadir.

Ogretmen sayis1 1-10 arasinda olan okullardaki &gretmenlerin okullarda paylasilan
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liderligin gorevlerin birlikte tamamlanmasi boyutunun uygulanma durumlarina
yonelik algilar1 daha yiiksektir. Bunun sebebi 6gretmen sayisinin az oldugu okullarda
isbirligi ve dayanismanm daha fazla olmasi olarak gosterilebilir. Ogretmenlerin
okullarda paylasilan liderligin karsilikli beceri gelistirme boyutunun uygulanma
durumlarina yonelik algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. “Caliganlar
arasinda merkezi olmayan etkilesim” boyutunun uygulanma durumlarina yonelik
algilarinda anlamli bir farklihlk bulunamamustir. “Duygusal destek” boyutunun
uygulanma durumlarima yonelik algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamustir.
Yilmaz (2013)’1n ¢alismasinda da paylasilan liderlik davranislar diizeyinin 6gretmen

sayisina gore anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir.

Ogretmenlerin okullarda ayni1 okulda ¢alisma siiresi degiskenine gore
okullarda paylasilan liderligin gorevlerin birlikte tamamlanmasi, karsilikli beceri
gelistirme, duygusal destek ve calisanlarin merkezi olmayan etkilesimi olmak iizere

biitiin boyutlara yonelik algilarinda farklilasma olmadig1 anlasilmaktadir.

Mezuniyet dizeyi degiskenine gore okullarda paylasilan liderlik
uygulamalarina yonelik 6gretmen algilarinin; dnlisans ve lisans mezunu 6gretmenler
ile Lisanstustl olan 6gretmenlerin okullarda gérevleri birlikte tamamlama, karsilikli
beceri gelistirme, ¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim ve duygusal destek
boyutlarinda anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Fakat Sarbay (2018)’m
okullardaki 6gretmenlerin paylasilan liderlik algi diizeylerini arastirdigi ¢alismada
ogretmenlerinin mezuniyet dizeyi degiskenine gore paylasilan liderlik algilarinin,
gorevlerin birlikte tamamlanmas1 ve karsilikli beceri gelistirme alt boyutlarinda
gruplar arasinda anlamli bir fark bulundugu sonucuna ulasmistir. Onlisans ve lisans
mezunu Ogretmenlerin paylasilan liderligin okullarda gorevleri birlikte tamamlama
ve karsilikli beceri gelistirme boyutlarinin uygulanma durumunu lisansiistii mezunu
Ogretmenlere gore daha yiiksek diizeyde gordiikleri tespit edilmistir. Aslan ve Bakir
(2014) calismasinda resmi okullarda onlisans mezunu Ogretmenlerinin paylasilan
liderlik algis1 lisans mezunu Ogretmenlere, 6zel okullarda ise Onlisans ve lisans
mezunu 6gretmenlerinin lisansiistii 6gretmenlere gore paylasilan liderlik algilari daha
yiiksek bulunmustur. Beycioglu ve Uslu (2013)’ya gore ise miidiirlerin paylasilan
liderlik rollerine yonelik Ogretmen algilart da mezuniyet dizeyine goére anlaml

farklilik gostermemektedir. Aym sekilde Cimar (2015) paylasilan liderlik algisinin
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egitim diizeyi degiskenine gOre gorevlerin birlikte tamamlanmasi, karsilikli beceri
gelistirme, c¢alisanlar arast merkezi olmayan etkilesim ve duygusal destek alt
boyutlarinda gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmadigi sonucuna ulagmuistir.
Bakir (2013)’1in yaptig1 ¢alisma sonucunda ise hem resmi hem de 6zel ilkdgretim
okullarinda gorevli lisans mezunu G6gretmenlerin paylasilan liderlik algilarinin 6n
lisans mezunlarina kiyasla daha diisiik oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, egitimin
bireydeki farkindalik ve dolayisiyla olmasi gerekene iliskin beklenti duzeyini
arttirma  Ozelligiyle Ortiisen bir sonugtur. Yener (2014)’in ¢alismasina gore
“Calisanlarin paylasilan liderlik davraniglart onlarin egitim diizeyine gore degisir
mi? ©* hipotezinin cevabini bulmak igin arastirma sonucunda yoneticilerin paylasilan
liderlik davraniglart onlarin egitim diizeyine gore anlamli diizeyde farklilik

gostermedigi seklinde bulunmustur.

Okul diizeyi degiskenine gore okullarda paylasilan liderlik uygulamalarina
yonelik Ogretmen algilariin paylasilan liderligin ¢alisanlar arasinda merkezi
olmayan etkilesim boyutunda anlamli olarak farklilik bulunmaz iken; Orevlerin
birlikte tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme ve duygusal destek boyutlarinda
anlaml farkliliklar bulunmaktadir. Gorevlerin birlikte tamamlanmasi boyutundaki
anlamli farkliliklar ilkokul ogretmenleri ile lise Ogretmenleri ve ortaokul
ogretmenleri ile lise dgretmenleri arasindadir. Ilkokul gretmenlerinin ortaokul ve
lise okul diizeylerine gore gorevleri ortak tamamlama ve karsilikli beceri gelistirme
boyutlarinin uygulanma dizeyleri daha yuksektir. Elde edilen bulgulara gore ilkokul
ve ortaokul 6gretmenlerinin lise okul diizeyine gore paylasilan liderligin gorevleri
ortak tamamlamak boyutuna daha yatkin olduklari sdylenebilir. Buna sebep olarak
ilkokul ve ortaokul kurum binalarinin iilke igerisinde genelde ayni1 bahge igerisinde
olmast ve daha c¢ok paylasimda bulunabilmeleri gosterilebilir. Bunun yaninda lise
O0gretmenlerinin bagimsiz brans 6gretmenleri olmasi ve farkli giinlerde, saatlerde
okulda bulunmalar1 nedeniyle bu yilizden de ortak paylasimda bulunabilmelerinin ve
gorevlerin ortak tamamlanmas1 boyutunu, ilkokul ve ortaokul &gretmenlerine gore
daha az uyguladiklar diisiiniilebilir. ilkokul ve ortaokul 6gretmenlerinin ise muhatap
olduklar1 kitlenin yas ortalamasinin diisiik olmasindan dolayr mesai saatleri
icerisinde daha fazla iletisimde olmak zorunda olduklarindan dolay: ders saatleri
arasinda veya ders Oncesi, sonrasi ayni hedef, amag¢ ve gorevler i¢cin daha ¢ok

paylasimda bulundugu diisiiniilmektedir. Bu sonuca benzer olarak Christy (2008)



111

tarafindan yapilan ¢aligma sonucunda; ilkokulda gorev yapan egitimcilerin
okullarinda paylasilan liderligi uygulamaya, ortaokullarda goérev yapmakta olan

egitimcilerden daha hazir durumda olduklarini tespit edilmistir (Akt.Y1lmaz,2013).

Arastirma sonuclarina gore Ogretmenlerin okullarda Orgiitsel sinizm algi
diizeyleri, Orgiitsel sinizmin ¢alistigt kurumdan uzaklagsma, performansi diisliren
etkenler ve ¢alisanlarin kararlari uygulamalara katilim boyutlarinda disiik, galistigi

kurumdan uzaklasma boyutunda ise ¢ok diisiik seviyededir.

Cinsiyet degiskeninde 6gretmenlerin Orgiitsel sinizm algilarinda anlamli bir
fark tespit edilememistir. Giizeller ve Kalagan (2008) da yaptiklar1 calismada
orgiitsel sinizm seviyeleri ile 0gretmenlerin cinsiyetleri arasinda anlamli bir iliski
olmadigini tespit etmislerdir. Ayrica arastirma sonucu olarak erkek 6gretmenlerin
oOrgiitsel sinizmin {izere tiim alt boyutlarindaki puanlarinin kadin 6gretmenlere gore
daha yiikksek oldugu goriilmiistir. Bu nedenle erkek Ogretmenlerin kadin
Ogretmenlere gore daha sinik tutumlara sahip oldugundan bahsedilebilir. Benzer
Sekilde Kanter ve Mirvis (1989) ¢alismalarinda da erkek calisanlarin kadinlara gore
orgiitsel sinizm diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte
Lobnika ve Pagon (2004) arastirmalarinda ise kadin g¢alisanlarin erkeklere gore

orgiitsel sinizm diizeylerinin daha yiiksek oldugunu belirlemislerdir.

Mesleki kidem degiskeninin 6gretmenlerin orglitsel sinizm diizeyleri iizerinde
etkili olup olmadigina bakildiginda, 6rgiitsel sinizmin ¢alistigr kurumdan uzaklasma,
performansi diisiiren etkenler, okula karsi olumsuz tutum ve c¢alisanlarin kararlar
uygulamalara katilimi olan biitiin alt boyutlarinda benzerlik gosterdigi tespit
edilmistir. Benzer sekilde ¢alisma siireleri agisindan sinizm dizeylerini inceleyen
Korkmaz (2011) arastirmasinda sinizm diizeyi en yiiksek olan akademisyenlerin ise
yeni baslayanlar oldugunu tespit etmistir. Ayrica Terzi ve Derin (2016) de
aragtirmalarimin sonucunda 1-10 y1l aras1 kideme sahip 6gretmenlerin 11 yil ve tlizeri
okul kidemine sahip 6gretmenlerden bilissel, duyussal ve davranigsal olarak daha

yuksek orgitsel sinizm diizeyine sahip olduguna ulasmislardir.

Ogretmenlerin mezuniyet diizeyleri ile gretmenlerin orgiitsel sinizm diizeyleri

incelendiginde biitiin alt boyutlarda orgiitsel sinizm diizeylerinin benzer oldugu
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goriilmiistiir. Bu durum kuruma karsi olan tutumun mezun olunan okuldan ziyade

gorev yapilan okulda sekilleniyor oldugu olarak yorumlanabilir.

Okulda bulunan 6gretmen sayilar1 ile 6gretmenlerin orgiitsel sinizm diizeyleri
incelendiginde orgiitsel sinizmin okula karsi olumsuz tutum alt boyutu hari¢ biitiin
boyutlarinda anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Ogretmenlerin orgiitsel sinizm
duzeyleri okuldaki 6gretmen sayisinin 1-10 oldugu okullarda en diisiik seviyededir.
Bunun sebebi diisilk 68retmen sayisina sahip okullarda daha samimi ve etkili
iligkilerin kurulabildigi i¢in 6gretmenler arasinda pozitif bir atmosfer olusabilmesi ve

bu durumda okula karst olumlu bir tutum gelistirilmesi olarak gosterilebilir.

Ogretmenlerin okullarda ayni okulda ¢aligma siiresi degiskenine gore de
orgutsel sinizm dizeylerinin galistigi kurumdan uzaklasma, performansi diisiiren
etkenler ve calisanlarin kararlart uygulamalara katilim boyutlarinda farklilagsmadigi

anlagilmistir.

Ogretmenlerin calistign okul diizeyleri ile dgretmenlerin Orgiitsel sinizm
diizeyleri incelendiginde lise 6gretmenlerinin Orgiitsel sinizm dizeyleri en yiksek
seviyededir. Anlamli farkliliklar 6rgiitsel sinizmin ¢alistigi kurumdan uzaklasma ve
calisanlarin alinan kararlar1 uygulamalara katilimi1 boyutlarinda gerceklesmistir. Bu
dogrultuda orgiitsel sinizmin g¢alistigit kurumdan uzaklasma boyutunda ilkokulda
calisan Ogretmenler lisede calisan Ogretmenlere gore daha diisiik orglitsel sinizm
duzeyine sahiptir. Bu durumun sebebi ilkokulda ¢alisan Ogretmenlerin kiigiik
cocuklarla iletisim halinde olmalarindan dolayr daha fazla anne-baba misyonuna
sahip olduklart olarak yorumlanabilir. Lisede g¢alisan Ogretmenlerin ise muhattap
olduklar1 6grenci kitlesinin igerisinde bulunduklar1 yas ortalamasindan dolay1
okuldaki giinlik yasamda daha biiyiik sorunlar ile karsilasiyor olmalari olabilir.
Bununla birlikte Ilkokulda calisan dgretmenler iizerinde herhangi bir merkezi sinav
baskis1 bulunmaz iken lise diizeyinde ¢alisan 6gretmenlerde merkezi sinav baskisi ve

bununla birlikte stirekli degisen sinav sistemi etkisi bulunmaktadir.

Okullardaki paylasilan liderlik uygulamalar1 ile orgiitsel sinizm diizeyleri
arasindaki iliskilere yonelik sonuglara bakildiginda ise; Ogretmenlerin paylasilan

liderlik uygulamalarina yonelik algilari ile Orgiitsel sinizmin calistigt kurumdan
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uzaklagma, performansi diigiiren etkenler okula karst olumsuz tutum, ¢alisanlarin
kararlar1 uygulamalara katili olmak {izere biitiin boyutlarina yonelik alg1 diizeyleri

arasinda anlamli negatif yonlii orta diizeyde bir iliski tespit edilmistir.

Aragtirmaya yonelik baska bir sonug¢ ise Ogretmenlerin Orgiitsel sinizm
duzeyleri ile paylasilan liderligin gorevleri birlikte tamamlama, karsilikli beceri
gelistirme, c¢alisanlar arasinda merkezi olmayan etkilesim ve duygusal destek olmak
lizere biitiin alt boyutlar1 arasinda anlamli negatif yonlii orta diizeyde bir iliski tespit
edilmigstir. Yapilan korelasyon testi incelendiginde okullarda paylasilan liderlik
uygulamalari ne kadar yiiksek diizeyde gergeklesir ise 6gretmenlerin okula karsi olan

orgiitsel sinizm alg1 diizeyleri de o kadar diisiik olacaktir yorumu yapilabilir.

Yine arastirmaya gore, regresyon analizi incelendiginde okullardaki

paylasilan liderlik uygulamalarinin 6gretmenlerin 6rgutsel sinizm ddzeylerini tim

okul diizeylerinde anlaml bir sekilde yordadigi gorilmektedir.

Bu sonuglara dayali olarak arastirmada asagidaki oneriler ileri siiriilebilir.

*Az sayida Ogretmenin bulundugu okullardaki 6gretmenlerin okullarda
paylasilan liderligin gorevlerin birlikte tamamlanmasi boyutunun uygulanma
durumlarina yénelik algilar1 daha yiiksektir. Ogretmen sayis1 fazla olan okullarda
gorevlerin Dbirlikte tamamlanmasini engelleyen etkenler arastirmalarla ortaya
cikarilmali ve bu olumsuz etkenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik caligsmalar

yapilmalidir.

*Tlkokul &gretmenleri ortaokul ve lisede gdrev yapan Ogretmenlere gore
okullarinda gorevlerin birlikte tamamlanmasi, karsilikli beceri gelistirme ve duygusal
destek boyutlar1 gibi paylasilan liderlik uygulamalarinin daha fazla oldugunu
belirtmektedirler. Ortaokul ve lise yoneticilerinin de bu konuda egitim verilerek
farkindaliklar olusturulmalidir. Yine ilkokullardaki ¢alisma diizeni diger okullara da

getirilmelidir.

*Qgretmenlerin rgiitsel sinizm diizeyleri okuldaki 6gretmen sayisinin 1-10

oldugu okullarda en diisiik seviyededir. Biiyiik okullarin 6grenci sayis1 dolayist ile
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Ogretmen sayisi azaltilmalidir. Bu okullarda sinizm yaratan olumsuz durumlar tespit

edilmeli bu konuda sinizmi 6énleme ¢aligmalar1 yapilmalidir.

*Ogretmenlerin ¢alistigi okul diizeyleri ile dgretmenlerin Orgiitsel sinizm
diizeyleri incelendiginde, lise 6gretmenlerinin orgiitsel sinizm diizeyleri en yiksektir.
Bu durumun nedenleri arastirilmalidir. Ogretmenlerin 6rgiitsel sinizm dizeylerini

yok edici 6gretmenlerin okula bagliliklarini artirici ¢alismalar yapilmalidir.

*Aragtirma sonucuna gore 0gretmenlerin paylasilan liderlik uygulamalarina
yonelik algilart ile orgiitsel sinizmin diizeyleri arasinda anlamli negatif yonlii orta
diizeyde bir iliski tespit edilmistir. Okullarda yasal diizenlemeler ile paylasilan

liderlik uygulamalar artirilmalidir.

*Yine arasgtirmaya gore, paylasilan liderlik uygulamalarmin 6gretmenlerin
orgltsel sinizm dizeylerini tim okul dizeylerinde anlamli bir sekilde yordadigi ve
azaltig1 anlasilmaktadir. Okul yoneticilerinde bu konuda farkindalik olusturmak icin

egitime alinmalar1 gerekmektedir.
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JF - oeNizuiiL MiLd GITIM MODORLOGI NE BAGLI OKULLAR
DENIZLi - MERKEZEFENDI - $EMIKLER ORTAOKULU '
DENIZLI - MERKEZEFENDI - HACI LEMAN OTO iLKOKULL

DENIZLI - MERKEZEFENDI - 19 Mays ilkokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Asagisamis lIkokulu

DENIZLi - MERKEZEFENDI - AYDEM Fen lisesi

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Ayse - Mirivvet Baser imam Hatip Ortaokuly
DENIZL! - MERKEZEFENDI - Ayse - Yusuf Erdemir Anaokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Turgay Mersin Ortaokuls

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Mustafa Kulakl: Ortackulu

DENIZLi - MERKEZEFENDI - Denizli Anadolu imam Hatip Lisesi

DENIZLI - MERKEZEFENDI - BlyUksehir Belediyesi Hayme Hatun Anaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Erbakir Fen Lisesi

DENIZLI - MERKEZEFENDI - |brahim Cengiz Ozel Egitim Meslek Lisesi
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Giiltepe Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
DENIZLi - MERKEZEFENDI - Durmus Ali Coban Anadolu Lisesi

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Fatih likokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Hacr Hasan All Kémércioglu Ortaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Hakki Derekdyli Guzel Sanatlar Lisesi
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Hilmi Ozcan Anadolu Lisesi

DENIZLI - MERKEZEFENDI - ibrahim Cinkaya Sosyal Bilimler Lisesi
DENIZLI - MERKEZEFEND - Cedide Abalioghs Anadolu imam Hatip Uisesi
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Litfi Ege Anadolu Lisesi

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Sevgi Bayraktar Anaokulw

DENIZLE - MERKEZEFENDI - Merke: Efendi Iikokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - 23 Nisan Mehmet - Ese Akman Anaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Musa - Hatice Celikkol ilkokule *

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Nalan Kaynak Anadoly Lises

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Nevzat Erten Ortackulu

DENIZL| - MERKEZEFENDI - Filiz Abalioglu Anadolu Uises|

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Okul Yaptirma ve Yasatma Dernegi Anaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Osman Ozgir ilkokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Rukiye Urhan Anaokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Saime Aslan Anaokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Servergazi imam Hatip Ortackulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Servergazi Borsa istanbul Mesleki ve Teknik Anadolu Lises!
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Arif Yalnkaya ilkokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Vali Necdti Bilican Mesleki Efitim Merkezi

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Vali Recep Yaziooglu-itkokulu

DENIZLi - MERKEZEFENDI - Albayrak Borsa Istanbul Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Yesilkdy isitme Engelliler ikokulu

DENIZLi - MERKEZEFENDI - Yesilkdy Isitme Engelliler Ortaokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Ekrem Bager ilkokuly

DENIZLI - MERKEZEFENDI - $ehitler Ortackulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Dentas llkokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Hayirseverler Ortaokulu:

DENIZLI - MERKEZEFENDI - BARBAROS KIZ ANADOLU IMAM HATIP LiSES]

DENIZLI - MERKEZEFENDI - MERKEZEFENDI BELEDIYESI SUMER-SEVINDIK ANAOKULU
DENIZL| - MERKEZEFENDI - YENISEHIR ANAOKULU

DENIZLi - MERKEZEFENDI - Musa - Matice Celikkol Ortaokulu

DENIZU - MERKEZEFENDI - Necip Fazil Kisakiirek ilkokuiu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Namik Kemal Ortaokulu

DENIZLI - MERKEZEFENDI - Sevil Kaynak Ortackuly
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OENIZL - MERKEZEFENDI - ismail Usiu Ortaokuls
DENIZLE - MERKEZEFENDI - Hac: Halil Bektas Ortaokulis
DENIZLE - MERKEZEFENDI - Kazim Kaynak Anadolu Lisesi
DENIZLi - MERKEZEFENDA - Dr.Bekir Siddk Maftiler ilkokuls
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Abalioglu Yem Sanayi Ortackulus
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Halk Egitim Merkezi Ve Aksam Sanat Okulu
DENIZLi - MERKEZEFENDI - Katip Gelebi likokulu
DENIZLE - MERKEZEFENDI - Zaferiye Abahoglu llkokulu
DENIZLF - MERKEZEFENDI - Asadisamit Ortaokulis
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Oktay Mersin Ozel Egitim Anackulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Efitim Kurumlan Yaptirma ve Yagatma Dernegi Denizli Gorme Engelliler ilkokuiu
DENIZLi - MERKEZEFENDI - Camiik Ozel Egitim Meslek Okulu
DENIZLE - MERKEZEFENDI - SERVERGAZI IMKB MESLEKT VE TEKNiK ANADOLU LISES]
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Yunus Emre Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Camiik Ozel Egitim Ortackulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Gamirk Ozel Egitim ilkokulu
DENIZU - MERKEZEFENDI - Sidika Galiskan Ortaokulu
DENIZLF - MERKEZEFENDI - Ahmet Nuri 8zsoy fikokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Mikerrem - Mehmet Exe Ortaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Hac: Ahmet Paralh itkokulu
DENIZLi - MERKEZEFENDI - 1200 Evier ilkokuly
DENIZU - MERKEZEFENDI - Necta - Ergun Abaliodiu Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesk
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Egitim Kurumlan Yaptwma ve Yagatma Dernegi Denizli Gérme Engelliler Ortackulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Mustafa Kaynak Anadolu Lisesi:
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Altindere llkokulu
DENIZLI - MERKEZEFEND! - Zehra - Suna Manasir likokuils
DENIZU - MERKEZEFENDI - Musa Kazim Manasir ilkokuiu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Ahmet Sami Uslu Ortaokulu
. DENIZLI - MERKEZEFENDI - Mehmet Akif Ersoy Anadolu Lisesi
DENIZLI - MERKEZEFENDI - AYNUR-FEZA BASER ANAOKULU
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Zehra Suna Manasir Ortaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Camik Ozel Egitim Uygulama Merkezi I. Kademe
DENIZLi - MERKEZEFENDI - Nevzat Karalp Anadolu Lisesi
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Camirk Ozel Egitim Uygulama Merkezi Il. Kademe
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Ekrem Bager Ortaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Hacieyiiplt Ortaokulu
DENIZL - MERKEZEFENDI - Hacseyiipli likokuly
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Ugler itkokulu,
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Mustafa Kulakli itkokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - ismail Tosunoglu Bzel Egitim Uygulama Okulu IIl. Xademe
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Perihan Kibrislio@ilu Anaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - DENTAS OZEL EGITIM UYGULAMA MERKEZI 1. KADEME
DENIZL - MERKEZEFENDI - KARAMAN ORTAOKULU
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Nermin - Osman Akga Ortaokuly
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Vilayetier Hizmet Birligi Anackulu,
DENIZLi - MERKEZEFENDI - AL BAYSAL ORTAOKULU
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Semikier Ortaokulu
DENIZL! - MERKEZEFENDI - Amirogiu ilkokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Ahmet Nurl Ozsoy Ortaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - GOLTEPE iMAM HATIP ORTAOKULU!
DENIZL - MERKEZEFENDI - Sevindik Sehit Hasan Eser Ortaokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Haci Sakir - Meliha - Nilifer 3z Ortaokulius
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DENIZLE - MERKEZEFENDI - Gazi ilkokuls
DENIZLE - MERKEZEFENDI - Ahmet Sami Ushu likokulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Ahmet Yesevi Anadolu fmam Hatip Lisesi
DENIZL] - MERKEZEFENDI - Esentepe Ortackulu
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Yesllyayta Nimet ve ihsan Gan flkokulu
DENIZLi - MERKEZEFENDI - Regat Vural likokulis
DENIZLE - MERKEZEFENDI - Ugler Ortackuly
DENIZLI - MERKEZEFENDI - is Adamian Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
DENIZLI - MERKEZEFENDI - PINAR-BAHA ABALIOGLU ANADOLY LisEs)
DENIZL| - MERKEZEFEND! - Sehit Burak Erten ilkokuly
DENIZL - MERKEZEFENDI - KARAHASANLI ILKOKULU
DENIZLI - MERKEZEFENDI - Merkezefend Belediyesi Yeni Mahalle Anaokulu:
DENIZLE - MERKEZEFENDI - BEREKETLI IMAM HATIP ORTAOKULU
DENIZLI - MERKEZEFENDI - HATIPZADE VEL BASER ANADOLU IMAM HATIP LisEsi
DENIZLI - MERKEZEFENDI - MERKEZEFENDI REHBERLIK VE ARASTIRMA MERKEZ]
DENIZLI - MERKEZEFENDI - SERVERGAZI ANADOLU IMANE HATIP LiSES]
DENIZLI - MERKEZEFENDI - ULXER YORUKOGLU BILiM VE SANAT MERKEZ]
DENIZLI - MERKEZEFENDI - AHMET YESEVE ANADOLU IMAM HATIP LiSES]
DENIZL - MERKEZEFENDI - OYA-ENDER ABALIOGLU ANADOLU LISESI
DENIZLI - MERKEZEFENDI - DENTAS OZEL EGITIM UYGULAMA MERKEZI II. KADEME
DENIZLI - MERKEZEFENDI - HAYIRSEVERLER ORTAOKUL!
DENIZLI - MERKEZEFENDI - MERKEZEFENDI BELEDIYESI ANADOLU IMAM HATIP LiSESI
DENIZLI - MERKEZEFENDI - TURKIYE ODALAR VE BORSALAR BIRLIGH ORTAOKULY
DENIZLI - MERKEZEFENDI - BEREKETLI ANAOKULU
DENIZLI - MERKEZEFENDI - KARAHASANL! ORTAOKULL!
DENIZLI - PAMUKKALE - Istikial Fitnat - Ahmet Engin [lkokulu:
DENIZLI - PAMUKKALE - Akkdy Cok Programli Anadalu Lisesi
DENIZLi - PAMUKKALE - Sema - Abdurrahman Kar loglu Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
DENIZLI - PAMUKKALE - Pamukkale Halk Efitim Merkezi
DENIZLI - PAMUKKALE - 100.Yil Mehmetgik Ortaokulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Adil Demireren Mustafa Musoglu llkokuly
DENIZLI - PAMUKKALE - Ahmet Galigkan Anackulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Akdere Hiseyin Ali 8ayram Ortaokul
DENIZLI - PAMUKKALE - Anafartalar Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi.
DENIZU - PAMUKKALE - Atatiirk Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
DENIZLE - PAMUKKALE - Pamukkale Mesleki ve Teknik Anadoly Lisesi
DENIZL - PAMUKXALE - Denizli Basma Sanayil Ortaokulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Irhganls Anadolu Lisesi
DENIZL - PAMUKKALE - Denizli Lisesi
DENIZLI - PAMUKKALE - Denizli Ticaret Borsas: llkokulu
DENIZL - PAMUKKALE - Denizi Ticaret Borsasi Ortaokulu
DENIZLI - PAMUKKALE - DenizH Ticaret Odasi Ahi Sinan ilkokulu
DENIZL - PAMUKKALE - Dr.Necdet Durmus Ortaokuly
DENIZLI - PAMUKKALE - Dr.Necdet Durmus Ortaokuly
DENIZLI - PAMUKKALE - Dogan Demirciogiu Emsan flkokulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Fahri Akgakoca Anaokulu
DENIZU - PAMUKKALE - Giizelpsnar Yavuzlar Bali ¢k A.5. Hacs Omer Yavuz likokuly
DENIZLI - PAMUKKALE - Gazelpinar Yavuziar Ball ¢ilik A.$.Haci Omer Yavuz Ortaokulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Haci Ibrahim Demireren Cumburiyet likokulu
DENIZLi - PAMUKKALE - Pinarkent Ortaokuly
DENIZLI - PAMUKKALE - incilipinar ilkokulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Pamukkale Rehberlik ve Arastirma Merkezi
DENIZLI - PAMUKXALE - Senay Oztiirk Anackuly
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DENTILE - DAMUKKALE  Weunpinar 20. Yl Gok Frogiaimh Anauuly Lises
DENIZLF - PAMUKKALE - Veli Cetinkaya Anaokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Yardim Sevenler Desnegi ilkokulls

DENIZLI - PAMUKKALE - Yasar - Saniye Gemici Anadolu Lisesi

DENIZLI - PAMUKKALE - Karakurt ilkokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Denizhi Ticaret Odas: Ahi Sinan ilkokulw

DENIZLI - PAMUKKALE - Polis Amca Gzel Egitim Uygulama Merkezi Il. Kademe
DENIZLI - PAMUKKALE - VEL| CETINKAYA ANAOKULY'

DENIZLI - PAMUKKALE - Sadettin Kibrishoghu [kokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - PINARKENT KOYUNALILER ORTAOKULL:

DENIZL - PAMUKKALE - TOKI Ilkokuly

DENIZLI - PAMUKKALE - Vakifbank likokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Merkez Ortackuly

DENIZLI - PAMUKKALE - Cumbhuriyet Anadolu Lisesi

BENIZLI = PAMUKXALE - irliganis Sehie Pyade Unbagi Bayram Glzel Ortackulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Ahmet Goksin ikokubu

DENIZLI - PAMUKKALE - Liitfi Ege Ortaokuly

DENIZL| - PAMUKKALE - Glizelkdy Mehmet Tung ilkokulu

DENIZLI - PAMUKXALE - Pamukkale Ortaokuly

DENIZLI - PAMUKKALE - Sehit Mustafa Uygun llkokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Hac1 Yilmaz - Emine Urhan imam Hatip Ortaokulu
DENIZLF - PAMUKKALE - Hasan Tekin Ada Anadolu Lisesi

DENIZLI - PAMUKKALE - Nezihe - Derya Baltals Bilim ve Sanat Merkezi
DENIZLI - PAMUKKALE - Uzunpinar Ortaokuls

DENIZLI - PAMUKKALE - NAIL OZKWES ANAOKULY

DENIZLI - PAMUKKALE - Atatiirk likokuls

DENIZLI - PAMUKKALE - Hasamettin Kulakl) ilkokuks

DENIZLi - PAMUKKALE - Akdere Hiiseyin All Bayram ilkokulu

DENIZI | - PAMIIKKAIE - Dbyl Yaptiema ve Yozatme Desnedl iluhkulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Uzunpinar likokuly:

DENIZLI - PAMUKKALE - Miiftd Ahmet Hulusi ilkokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Yagar Kinul Fen Lisest

DENIZLi - PAMUKKALE - Atatirk Ortaokuly

DENIZL! - PAMUKKALE - TOKI Ortaokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Golemezli Ortackulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Deliktag Hkokub:

DENIZLI - PAMUKKALE - Berna Dalaman Anaokuly

DENIZUI - PAMUKKALE - Osman Aydinii Mesleki ve Teknik Anadolu Usesi
DENIZLI - PAMUKKALE - Irhigani Sehit Piyade Onbagi Bayram Gazel likokuly
DENIZLI - PAMUKKALE - Gélemnezli ilkokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Zehra - Nihat Morahoglu Ortackuly

DENIZLI - PAMUKKALE - Haci Serpil Kabakhoglu Ortaokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Saadet Erikoglu lIkokuly

DENIZLI - PAMUKKALE - Hac: Semiha Kulakh Anackuly

DENIZLI - PAMUKKALE - Karahayit Ortaokuly

DENIZLI - PAMUKKALE - Karahayit likokuly

RENIZLI - PAMUKKALL = Ressau |Lrahim Call Orsdkuly

DENIZLI - PAMUKKALE - Akkoy Merkez likokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Pakize ve Suzan Ozkardes llkokuly

DENIZLI - PAMUKKALE - Manevver - Nafiz Dirlik Anafartalar Ortackulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Galay Kaynak Sankaya Teknik ve Endiistri Meslek Lisesi
DENIZLI - PAMUKKALE - Ziibeyde Hanmm Anackuli
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DENZLI - PAMUKKALE - Hulusi Kulakii Ortaokulur

DENIZLf - PAMUKKALE - Tekkekdy Ortaokuls

DENIZLI - PAMUKKALE - Akky Anaokults

DENIZLI - PAMUKKALE - AHMET NURI ERIXOGLU ORTAOKULU
DENIZLI - PAMUKKALE - Cankurtaran lkokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Akkdy imam Hatip Ortaokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Akhan Sehit Dogan Acar Ortackuhs

DENIZLI - PAMUKKALE - Belenardig Sehit Bekir Ertiirk ilkokulu
DENIZLi - PAMUKKALE - Mehmet Atmaca llkakulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Kayhan 75. Yil Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
DENIZLI - PAMUKKALE - Osman Aydink ilkokulus

DENIZLI - PAMUKKALE - Orhan Abalioglu Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
DENIZLI - PAMUKKALE - Pinarkent ilkokuiu

DENIZLI - PAMUKKALE - Tekkekdy Sehit Vedat Avcs ilkokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Kocadere Vali Mehmet Ozgiin iIkokulw
DENIZLI - PAMUKKALE - Kocadere Vali Mehmet Ozgiin Ortackulu
DENIZLE - PAMUKKALE - Yenikdy Ortaokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Yenikéy ilkokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Pamukkale Anackulu

DENIZL - PAMUKKALE - BAGBASI ANADOLU IMAM HATIP LISESI
DENIZLI - PAMUKKALE - UZUNPINAR ILKOKULY

DENIZU - PAMUKKALE - Nedime Kabaklioglu Anaokulu

DENIZL - PAMUKKALE - 75.Ydl Cumhuriyet Ortaokylu

DENIZLI - PAMUKKALE - Cankurtaran Ortaokulis

DENIZU - PAMUKKALE - Gozler Ortaokulu

DENIZL - PAMUKKALE - 80.Y1l Ogratmenevi iktisad| igletmest ve ASO'
DENIZLI - PAMUKKALE - TEKKEKOY ORTAOKULY!

DENIZLI - PAMUKKALE - Guzelkéy Mehmet Tung Ortackulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Milli Egitim Koruma Dernegi [ikokulu
DENIZU - PAMUKKALE - KARSIYAKA ILKOKULY'

DENIZLI - PAMUKKALE - Develi [lkokulu

DENIZU - PAMUKKALE - NEDIME KABAKLIOGLU ANAOKULU

DENIZLI - PAMUKKALE - Seren Bayraktar lkokulu

DENIZU - PAMUKKALE - Hacs [brahim Cin Ortackuli

DENIZLI - PAMUKKALE - Gozler [ikokulu

DENIZL - PAMUKKALE - SEREN BAYRAKTAR ILKOKULU

DENIZU - PAMUKKALE - Polis Amca Ozel EZitim i5 Uygulama Merkezl Okulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Hiirriyet Ortaokulu

DENIZLi - PAMUKKALE - Polls Amca Ozel Egitim Uygulama Merkezi |. Kademe
DENIZLI - PAMUKKALE - Hasan Baskan Ortackulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Sahinler ilkokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Karakurt Ortaokulu

DENIZL| - PAMUKKALE - Hasan Bagkan ilkokulu

DENIZLi - PAMUKKALE - TOKI Anaokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Incilipinar Sehit Burhan Acar imam Hatip Ortaokulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Karakova Ortackulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Zimritevier Ortaokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Tevfik Fikret Kaya ilkokulu

DENIZLE - PAMUKKALE - Tevfik Fikret Kaya Ortaokulu

DENIZLI - PAMUKKALE - Kezban - Ali Ginar Imam Hatip Ortackulu
DENIZLI - PAMUKKALE - Develi Ortackulu

DENIZLi - PAMUKKALE - KARAKOVA |LKOKULU
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DENizLl- - PAMUKKALE - mm&ﬂi&ﬁdwmmm
DENIZLI - PAMUKKALE - PAMUKKALE ANAOKULY

DENIZLI - PAMUKKALE - RASIT OZKARDES ORTAOKULY . : ; 51 &
DENIZLI - PAMUKKALE - CAFER SADIK ABALIOGLU ILKOKULY : = 1% Ry i
DENIZLE - PAMUKKALE - 15 TEMMUZ SEHITLER ANADOLU LiSEST ] ! Nis
DENIZLI - PAMUKKALE - AKKOY COK PROGRAMLE ANADOLU LiSESH : i
; DENIZL - PAMUKKALE - YARDIM SEVENLER DERNEGH ILKOKULL
I
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