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BEYAN
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OKUL YONETICILERININ HIZMETKAR LiDERLIiK DAVRANISLARI
ILE ALGILANAN ORGUTSEL ADALET DUZEYININ ORGUTSEL
ADANMISLIK UZERINDEKI ETKILERI
Muhammet ISLER

OZET

Genel tarama yoOntemi kullanilarak gerceklestirilen bu nicel ¢alisma, okul
madurlerinin  hizmetkar liderlik davraniglar1 ile oOrgiitsel adalet algilarinin
Ogretmenlerin Orglitsel baglilig1 lizerindeki etkilerini aragtirmaktadir. Arastirmanin
orneklemini 2020-2021 egitim-6gretim yilinda Istanbul ilindeki resmi okullarda
gorev yapan oOgretmenleri temsilen 370 kisilik bir 6gretmen grubu olusturmustur.
Calismanin kapsaminda hizmetkar liderlik ve oOrgiitsel adalet algilarinin orgiitsel
baglilik ile olan iliskisi ele alinmakta ve bununla birlikte hizmetkar liderligin orgiitsel
bagliliga etkisinde orgiitsel adaletin aracilik rolii de aragtirilmaktadir. Arastirmanin
verilerini toplamak amaciyla demografik degiskenlere yonelik 8 maddeden olusan
kisisel bilgi formu ile birlikte 6gretmenlerin hizmetkar liderlik algilarini 6lgmek
amactyla Dennis (2005)’in gelistirdigi ve Iginak (2018)’m Tiirkgeye uyarladigi 42
madde ile 7 boyuttan olusan “Hizmetkar Liderlik Degerlendirme Olgegi”, drgiitsel
adalet algisii tespit etmek igin Colquitt (2001) tarafindan gelistirilmis olup Ozmen
vd. (2005) tarafindan Tiirk¢eye uyarlamasi yapilan 20 madde ve 3 alt boyuttan
olusan “Orgiitsel Adalet Olgegi” ve orgiitsel bagliliga yonelik verileri toplamak
amaciyla Balay (2000)’1in gelistirmis oldugu 27 madde ile 3 alt boyuta sahip
“Orgiitsel Baghlik Olgegi” kullamlmistir. Veri toplama araglarindan elde edilen
verilerin analizi SPSS ve AMOS paket programlari araciligiyla yapilmustir.
Aragtirma kapsaminda incelenen ii¢ degiskenin demografik unsurlara gore bir
farklilik arz edip etmedigini 6l¢gmek icin ANOVA ve bagimsiz Orneklem t testi
kullanilmis olup dogrudan ve dolayli hipotezlerin test edilmesi amaciyla AMOS

programi lizerinden yapisal esitlik modeli kullanilmistir. Arastirma sonucunda elde



edilen bulgular incelendiginde dogrudan ve dolayli hipotezlerin desteklendigi
goriilmektedir. Buna gore Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklar1 {izerinde hizmetkar
liderlik ve orgitsel adalet degiskenlerinin pozitif yonde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda hizmetkar liderligin 6gretmenlerin orgiitsel bagliligina

etkisinde oOrgiitsel adalet algisinin anlamli bir aracilik roli bulunmaktadir.

Anahtar kelimerler; Hizmetkar liderlik, orgiitsel baghhk, orgiitsel

adalet, liderlik, okul, 6rgut.
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THE EFFECTS OF SCHOOL PRINCIPALS' SERVANT LEADERSHIP
BEHAVIORS AND PERCEIVED ORGANIZATIONAL JUSTICE LEVEL ON
ORGANIZATIONAL COMMITMENT

Muhammet ISLER

ABSTRACT

This quantitative study, which was carried out using the general scanning
method, investigates the effects of school principals’ servant leadership behaviors
and organizational justice perceptions on teachers’ organizational commitment. The
sample of the study consisted of a group of 370 teachers that represent the teachers
working in public schools in Istanbul in the 2020-2021 academic year. Within the
scope of the study, the relationship of servant leadership and organizational justice
perceptions with organizational commitment is discussed, and the mediating role of
organizational justice in the effect of servant leadership on organizational
commitment is also investigated. In order to collect the data of the research, a
personal information form consisting of 8 items to determine the demographic
variables; and "Servant Leadership Evaluation Scale" consisting of 42 items and 7
dimensions, developed by Dennis (2005) and adapted into Turkish by Icinak (2018)
to measure teachers' perceptions of servant leadership; and “Organizational Justice
Scale” consisting of 20 items and 3 sub-dimensions, developed by Colquitt (2001)
and adapted into Turkish by Ozmen et al.(2005) to determine the perception of
organizational justice; and finally, the “Organizational Commitment Scale” with 27
items and 3 sub-dimensions, developed by Balay (2000) to collect data on
organizational commitment were used. The analysis of the data obtained from the
data collection tools was done through SPSS and AMOS package programs.
ANOVA and independent sample t-test were used to measure whether the three

variables examined within the scope of the research differ according to demographic

vii



factors, and the structural equation model was used through the AMOS program to
test direct and indirect hypotheses. When the findings obtained as a result of the
research are examined, it is seen that the direct and indirect hypotheses are
supported. Accordingly, servant leadership and organizational justice variables have
a positive and significant effect on teachers’ organizational commitment. At the same
time, organizational justice perception has a significant mediating role in the effect of

servant leadership on teachers’ organizational commitment.

Key words; Servant leadership, organizational justice, organizational

commitment, leadership, school, organization.
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ONSOZ

Stiphesiz egitim kurumlar1 biitlin toplumlar i¢in ziyadesiyle Onem arz
etmektedir. Geng kusaklar1 hayata hazirlayan ve bireylerin toplum igerisindeki roliine
uygun bilgi birikimine sahip olmalarim1 saglayan bu kurumlarin diger sistemlere
nazaran girdi ve ¢iktilar1 insandir. Girdi ve ¢iktilarinin insan olmasi sebebiyle bir o
kadar karmasik olan bu kurumlar karmasiklik miktarinca dikkatli olmak
zorundadirlar. Insana dair bu organizasyonlarin ayakta kalabilmesi ve iyi iiriinler
ortaya koyabilmesi icin oOgretmenler &nemli rol oynamaktadir. Ogretmenlerin
organizasyonun bir pargasi olarak kendilerini kuruma bagli hissetmesi ve bu baglilik
ile gorev yapmasi elbette 6zellikle egitim kurumlari agisindan hayati 6neme sahiptir.
Bu yiizden 6gretmenlerin orgiitsel bagliligini saglamak ve artirmak igin ¢aligmalarin
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Yapilan bu arastirma bagliligi saglamaya yonelik
orgiitsel adalet ve hizmetkar liderlik olmak iizere iki degiskenin etkisini 6lgmek
amactyla gergeklestirilmistir. Arastirma sonuglarinda da goriildigli iizere
Ogretmenlerin  bagliligin1 artirmak igin okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik
ozelliklerini kazanmasinin saglanmasi ile kurumda algilanan orgiitsel adalet

diizeyinin artirilmasinin saglanmasi miimkiin goriinmektedir.
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GIRIiS

Arastirmanin giris boliimiinde arastirmanin problem durumu, amaci, énemi,

siurliliklari, varsayimlart ve tanimlart sunulmustur.
Arastirmanin Amaci ve Onemi

Orgiitler insan ve insanlarin meydana getirdigi toplum yasaminda dnemli bir
yer teskil etmektedir. Bununla birlikte orgltlerin esas konumunda yer alan ve
ziyadesiyle onem arz eden asil unsur insan olmaktadir. Bu gergek son zamanlarda
teknik ve daha bir¢ok alanda degisiklikler yasanmasina ragmen degismemistir (Uslu,
2021). Biitiin sistemler yasamlarini devam ettirmek temel amacina sahip olmakla
birlikte 06zellikle agik sistemler bu temel amaca ulasabilmek ve yasamini
stirdiirebilmek adina tabii bir bi¢imde iiriin ortaya koymak mecburiyetindedir. Ortaya
c¢ikacak trtiniin kalitesi ziyadesiyle onem arz etmekte ve bu kalite dogrudan dogruya
isgorenler ile baglantili bir durumdur (Balay, 2000). Diger bir ifadeyle 6rgiitiin basari
gosterebilmesi bizzat orgiit dahilindeki bireylerin basarisiyla ilgilidir. Dolayisiyla
orgiit basarisinin bireylerden bagimsiz olamamasindandir ki 60 yillik bir siireg
boyunca orgiit liyelerinin basarisinin en 6nemli sebeplerinden birisi olan 6rgutsel
baglilik kavrami iizerinde bircok {ilkede ve pek c¢ok alanda arastirmalar

gerceklestirilmektedir (Avei, 2017).

Orgiitsel baglilik kavrami: Mowday, Steers ve Porter (1979) tarafindan bireyin
orgiite kars1 pasif bir sekilde duydugu sadakatin Otesinde orgiit icin gerektiginde
fedakarlik yapabilmesini saglayan bir iligki bigiminde tanimlanmaktadir. Bununla
birlikte son donemde ortaya konan arastirma ve calismalarin gosterdigi iizere
orgiitsel baglilik kavrami hangi ama¢ ve gaye ile kurulmus olursa olsun biitiin
organizasyonlar i¢in énemli bir tartisma konusu haline gelmistir. Bir organizasyonun
basariya ulasabilmesi adma O6nemli bir konumda bulunmasi dolayisiyla kurum
yoneticileri ile arastirmacilar orgiitsel bagliligin elde edilebilmesi igin gerekli sartlar

bulmaya yonelik pek ¢ok calisma gerceklestirmektedir (Rahman, Shahzad, Mustafa,



Khan ve Quarashi, 2016). Bu ifadelere ek olarak baglilik olgusunun calisan
memnuniyeti ile orgiit performansi gibi oOrgiitler icin fayda arz eden durumlarla
iliskisi bulunmakta devamsizlik, motivasyon ve isten c¢ekilme durumlariyla da
baglantili oldugu bilinmektedir (Yahaya ve Ebrahim, 2016; Balyer, 2015; Dagl ve
Gencdal, 2018). Dolayisiyla tiretimi ve korunmasi gii¢ olan orgiit bilesenlerinden
isgoren bilesenini korumak ve elde tutmak Orgiitler i¢cin hayati derecede dnem arz
etmektedir. Bu durumda orgiite baghilig1 kuvvetli olan, orgiitiin istek ve amaclarini
gonillii  olarak gerceklestiren bireylere ihtiyag vardir. Adanmishk, egitim
orgiitlerinin istikbaldeki basarilar1 i¢in en Onemli miiessirlerden birisidir (Celep,
2014). Egitim orgiitleri acik sistem olmasi ve onu diger organizasyonlardan ayiran en
onemli Ozelligi olan girdi ile ciktilarinin insan olmasi sebebiyle diger orgiit
bicimleriyle kiyaslanamayacak derecede oOrgiitsel baglilik gercegiyle alakalidir
(Balay, 2000; Nacar ve Demirtas, 2017). Orgiitsel baglilik olgusunun birgok
degiskenle iligkisi bulunmakla birlikte Orgiitsel adalet ve hizmetkar liderlik
kavramlariyla kuvvetli iliskilerinin bulundugu tespit edilmistir (Wang, Liao, Xia ve
Chang, 2010; Ebener ve O’Connel, 2010).

Insanin sosyal bir varlik olmasi ile topluluk halinde yasamasi goz oniine
alindiginda sonug olarak yonetim kavraminin insan iligkilerinin diizenlenebilmesi
adina 6nemli bir siire¢ oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Findike¢1, 2009). Yonetim kavrami
Giiglii (2003)’ye gore Orgilitiin amaglarina ulasmada basar1 gosterebilmek icin insan
ile diger kaynaklarin gerektigi sekilde kullanilmasidir. Werner’ e gore (1993)
yonetim siirecinin 6nemli bir parcasi olan liderlik kavrami Northouse (2018)
tarafindan bireyin ortak amaclara ulasabilmek i¢in gruba etki etme siireci bi¢ciminde
tanimlamistir. Giiniimiizde pek cok liderlik yaklasimi bulunmakta ve hizmetkar
liderlik yaklagimi da iizerinde cokg¢a g¢alismalar gergeklestirilen bir liderlik tiirti
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir organizasyonun amaglarinin gergeklestirilebilmesi
icin gerekli bircok unsur bulunmakta ve bu unsurlar igerisinde digerlerinden daha
fazla 6nem arz eden insan unsuru olmaktadir. Hizmetkar liderlik yaklasimi da
yonetim slrecinin esas noktasi olarak insan1 kabul etmektedir (Wong ve Page, 2000).
Duyan ve Van Dierendonck (2014) hizmetkar liderligi, liderin samimiyetle

takipgilerinin ihtiyaclarina odaklanip bu ihtiyaglar1 temin etmeye c¢aligmasiyla



onlarin hayatlarinda fark olusturmak igin ¢aba gdstermesi bigiminde tanimlamuistir.
Hizmetkar liderlik insan1 merkeze almasi ve deger vermesi dolayisiyla orgiitsel

baglilik i¢in 6nem arz eden bir degiskendir.

Orgiitsel baglig1 saglamaya yonelik onemi bulunan ve gerceklestirilen
calismanin degiskenlerinden birisi olan Orgiitsel adalet kavrami, bireyin o6rgit
icerisinde algilamis oldugu adalet diizeyini tanimlamanin yaninda orgiitiin etkili
olmast ile verimliliginin artmas1 bakimindan dikkate deger bir konumda
bulunmaktadir, zira bireyin kendisine adil bir bigimde davranildigi algisim
kazanmasi durumunda organizasyonun belirlemis oldugu hedefler i¢in olumlu
davranislar ortaya koymasi beklenmektedir (Ozdere, 2018). Bireyler, liderin adil
oldugunu diisiindiikleri takdirde organizasyonu basariya gotiirecek faydali ¢abalar
gostereceklerdir. Dolayisiyla orgilitsel adalet olgusunun organizasyon iiyesinin ise
olan baglhligi, is tatmini ile performans gibi énemli sonuclarda etkili oldugu goz
Online alindiginda bir Orgiit i¢in ziyadesiyle kiymetli oldugu anlasilmaktadir

(Erkutlu, 2011; Sahin ve Kavas, 2016).

Literatiirde hizmetkar liderlik ile oOrgiitsel adalet degiskenlerinin orgiitsel
baghlik 1ile olan iliskilerine yonelik cesitli calismalar gergeklestirilmistir.
Gergeklestirilen bu c¢alismalar genel olarak iki degisken arasindaki iliskilerin
incelenmesi bigiminde yapilmis olup oOrgiitsel adaletin aracilik roliine dair bir
caligmaya Ozellikle de egitim bilimleri alaninda rastlanmamustir. Dolayisiyla ¢aligma
konusu olarak lizerinde ¢ok fazla arastirmanin bulunmadigi degiskenler arasindaki
iligkilerin tespit edilmesinin yaninda alaninda bagka bir O6rnek bulunamamasi
sebebiyle soz konusu arastirma Onem arz etmektedir. Bu arastirmanin amaci
ogretmenlerin Orglitsel baglilik diizeylerini belirlemekle birlikte baglilik olgusu ile
iliski igerisinde oldugu diistiniilen degiskenlerin etkilerini tespit etmektir. Bu amacgla
arastirma kapsaminda 6gretmenlerin Orgiitsel baglilig1 tizerinde okul yoneticilerinin
hizmetkar liderlik davraniglarinin etkisinin bulunup bulunmadigi, orgiitsel adalet
algisinin baglilik diizeyi ile olan iliskisi ve hizmetkar liderligin orgiitsel baglilik ile
olan iliskisinde Orgiitsel adaletin aracilik roliiniin ne oldugu tespit edilmeye

caligilmistir.



Arastirmanin Hipotezleri

Arastirma Hipotezleri:

H1. Okul mudurlerinin hizmetkar liderlik davranislarinin 6gretmenlerin
orgiitsel baglilig1 lizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
HI1.1. Okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislarinin 6gretmenlerin
uyum baglilig1 iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

H1.2. Okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislarinin 6gretmenlerin
0zdeslesme baglilig1 lizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
H1.3. Okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislarinin 6gretmenlerin
i¢sellestirme baglilig1 tizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
H2. Ogretmenlerin hizmetkar liderlik algis1 ile algilanan orgiitsel adalet
diizeyi arasinda anlaml bir iliski vardir.

H3. Algilanan orgiitsel adalet diizeyi Ogretmenlerin orgiitsel baglilig
Uzerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H3.1. Algilanan orgiitsel adalet diizeyi 6gretmenlerin uyum baglilig1 tizerinde
anlamli bir etkiye sahiptir.

H3.2. Algilanan orgiitsel adalet diizeyi O0gretmenlerin 6zdeslesme bagliligi
tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H3.3. Algilanan orgiitsel adalet diizeyi 6gretmenlerin igsellestirme baglilig
tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H4. Algilanan hizmetkar liderlik davranislar ile orgiitsel baghlik arasindaki
iligkide orgiitsel adaletin aracilik rolii bulunmaktadir.

H4.1. Algilanan hizmetkar liderlik davranislari ile uyum baglilig1 arasindaki
iligkide orgiitsel adaletin aracilik rolii bulunmaktadir.

H4.2. Algilanan hizmetkar liderlik davraniglan ile 6zdeslesme baglilig
diizeyi arasindaki iligkide orgiitsel adaletin aracilik rolii bulunmaktadir.

H4.3. Algilanan hizmetkar liderlik davraniglari ile igsellestirme bagliligi

arasindaki iligkide orgiitsel adaletin aracilik rolii bulunmaktadir.



Arastirmanin Simirhliklar:

e Bu arastirma 2020-2021 egitim-6gretim yilinda Istanbul ili smirlar
igerisindeki 13 ilgede gorev yapan 370 dgretmen ile gerceklestirilmistir.
e Arastirmada hizmetkar liderlik, orgiitsel adalet ve orgiitsel baglilik olmak

tizere toplamda ii¢ degisken yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM

1. KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde arastirmaya ait degiskenler olan hizmetkar liderlik, orgiitsel
adalet ve oOrgiitsel baglilik kavramlarma yonelik literatiirde yer alan bilgiler

sunulmaktadir.
1.1. LIDERLIK VE YONETIM

Insan, yeryiizii sahnesine ¢iktig1 zamandan bu yana sosyal bir zorunluluk ve
ihtiyag olmasi sebebiyle daima diger insanlar ile birlikte yasamak egiliminde
olmustur (Findike1, 2009). Dolayisiyla birlikte yasamanin bir neticesi olarak ortaya
cikan yonetim ve liderlik kavramlarinin da insanlik tarihi kadar eski oldugunu
sOylemek elbette miimkiindiir (Simsek ve Celik, 2013). Ancak birbirinden farkli olan
bu kavramlar genellikle aym1 sey sanilmakta ve c¢ogunlukla birbiriyle
karigtirilmaktadir (Werner, 1993). Bu boliimdeki asil gayemiz ¢ogu zaman birbiriyle
karistirilan bu kavramlar1 farkliliklariyla ayirt edilecek bir bigimde ortaya koymak

olacaktir.
1.1.1. YOnetim

Tarih boyunca insanlarin yonetme ve yonetilme siirecinin devam ettigini goz
Oniine aldigimiz takdirde yonetimin en eski bilim oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir
(Bursalioglu, 2016). Insanlik tarihinin en eski sanati olarak nitelendirilmesine
karsilik bu kavramin bir bilim dali halinde ortaya konulmasi yeni bir durumdur
(Simsek ve Celik, 2013). Insanin sosyal bir varlik olma durumu diisiiniildiigii vakit
yonetim kavrami, birlikte yasamaya bagli olarak toplumun her biriminde insan
iligkilerinin diizenlenmesinde 6nemli bir siire¢ olarak yerini almaktadir (Findike1,
2009). Yonetim olgusu aile gibi en kiglk 6rglt biriminden devlet gibi en biylk
orgutlere kadar butlin alanlarda gecerli ve gerekli olmakla beraber bu 6rgitlerin
basartya ulasabilmelerinde zorunluluk arz etmektedir (Giglii, 2003). Yonetim
faaliyetlerinin ugras merkezi konumunda olan insanin degisken bir yapiya sahip

olmasi ve bu degisken yapidaki insanlardan olusan orgiitlii ¢abalarin giinden giine



artmasi elbette yonetim kavraminin 6neminin arttigini ortaya koymaktadir (Balyer,

2019).

Dilimizde genellikle sevk ve idare anlaminda kullanilan yonetim kavraminin
literatiirde birgok farkli tanimi yapilmaktadir (Yenisu, Sahin ve Oztekkeli 2019).
Werner’ e gore (1993) her tirlt organizasyonun vazgecilemez bir siureci olan
yonetim, Orglitsel amaglara ulasmak adina var olan madde ve insan kaynaginin
verimli bir sekilde kullanilmasidir. Baska bir ifadeyle orgiit amaglarina ulasabilmek
igin ortak bir ¢gabanin bulunmasi durumunda ortaya ¢ikan yonetim kavrami, bir grubu
belirli amaglara sevk etme, grup ici is birligi ile koordinasyonu saglama gayretlerinin
biitiiniint ihtiva eden bir siiregtir (Simsek ve Celik, 2013). Gii¢li’ ye gore (2003)
yonetim, Orgiit amaglarin1 verimli ve etkin bir sekilde gerceklestirmek maksadiyla
orgiitiin insan ve diger kaynaklarinin bu yonde en dogru bir sekilde kullanilmasi
stirecidir. Bagka tanimlar da olmakla beraber yonetim kavrami genel olarak orgiitsel
amaglara ulasabilmek adina insan ile madde kaynaklarini belirli amaglar

dogrultusunda etkili ve organize bir sekilde kullanmay1 ifade etmektedir (Taskaya,

2014).
1.1.2. Liderlik

Ik olarak 1828 yilinda Webster Amerikan Sozliigiinde “liderin durumu,
kosullar1” olarak tanimlanmis olan liderlik kavrami insanlar1 bir yolculuga ¢ikarmak
ve bu yolculukta onlara rehberlik, kilavuzluk yapmak anlamim tasiyan “leadare”
kelimesinden tiiretilmistir (Giglii, 2019). Kiiciikozkan (2015)’ a gore sosyal yonii
itibariyle gruplar halinde yasayan insanlar ihtiya¢ ve arzularini karsilamak icin
gruplara dolayisiyla gruplar1 amaglara goétiirecek liderlere daima ihtiyag
duymuslardir. Bu kavram insanlarin birbirleriyle iletisim kurdugu andan itibaren
sosyal ve ekonomik olarak hangi yapilara sahip olursa olsun butln kilturlerde
varhigini siirdiirmiistiir (Giiglii, 2019). Insanin tabiat1 geregi her devirde var olagelen
liderlik olgusunun yine insanin dogasi geregi varligini devam ettirecegini ifade
etmek yanlis olmayacaktir (Eren, 2006). Liderlik ile ilgili en eski kaynaklar her ne
kadar Misir’ da bulunan 5000 yillik hiyeroglif yazitlar ile Aristo ve Plato’ nun
goriislerine dayansa da bu kavram, insanligin varolusundan bu yana insanla

diistiniilmesi gereken bir olgudur (Arslan, 2013). Giiniimiizde de yapilan ¢aligmalar
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gozden gegirildigi vakit Orgiitsel siireglerin, temel alinan liderlik siireglerinden
onemli bir miktarda etkilendigi goriilmekte ve liderlik olgusunun orgiitlerin istikbali

acisindan ne derece Onemli oldugu anlasilmaktadir (Kasimoglu ve Kiigiikaslan,

2005).

Gilinlimiize kadar bir¢ok arastirmaya konu olmus ve ¢ok farkli tanimlamalari
yapilmis olan liderlik kavrami, neredeyse insanlik tarihi ile yasit olmasina ragmen
ancak son ylizyil igerisinde bilimin ugrasi alami olabilmistir (Yilmaz, 2006). Bu
kavram 1920 yillar1 itibariyle bilime konu olmakla birlikte yalmz 20. yiizyil
igerisinde 5000’ den fazla galigmaya dahil olmus ve 350 den ziyade liderlik tanimi
yapilmistir (Biiyiikbese ve Bakan, 2010). Bunca c¢alisma ve tanimlara ragmen ortak
bir zeminde durulamamasi elbette liderligin ortam ve duruma gore degisiklik arz
etmesinden kaynaklanmaktadir (Cemaloglu, 2007). Uzerinde ¢ok sayida calisma ve
tanimlama yapilan liderlik kavrami, insanlarin ¢abalarint belirli amaglar
dogrultusunda yonlendirme ve insanlar1 etkileme siireci bi¢iminde ele alinmaktadir
(Can, 2018). Werner’ e gore (1993) liderlik, belirli bir durumda, belirli bir zamanda
ve belli kosullar igerisinde Orgiitsel hedeflere ulagsmada insanlarin goniillii
cabalamalarini saglayan, hedeflere ulasmak adina yardimci olabilecek deneyimleri
aktarmakla birlikte insanlarin uygulanan liderlik bigiminden hosnutluk duymalarim
temin eden bir etkileme sdrecidir. Zel ise (2006) liderligi bir hedefin
gerceklestirilmesi  adina  diger bireylerin  davramiglarinin - bu  dogrultuda
yonlendirilmesi olarak tanimlamaktadir (Can, 2018). Her ne kadar yapilan
tanimlamalarda bir uzlagsma saglanamasa da liderlik olgusunun esas unsurlarinda

uzlagsma bulunmaktadir. Bu esaslar ise sunlardir:
1. Liderlik strectir.

2. Liderlik etki etme isidir.

3. Liderlik grupla var olur.

4. Liderlik ortak hedefleri kapsar.

Bu esaslardan yola c¢ikarak Northouse (2014) liderlik kavramini bireyin ortak
hedeflere ulasmak icin gruba etkide bulundugu bir siire¢ olarak tanimlamistir.

(Tdrker, 2019).



1.1.3. Yonetici ve Lider

Yonetici kavramini kisa bir ifadeyle “diger insanlar1 vasita yaparak hedeflere
ulagsmaya calisan kisi” olarak tanimlamak miimkiindiir (Simsek ve Celik, 2013).
Bagka bir ifadeye gore yonetici, belirli amaglara ulagabilmek adina elde bulunan
biitiin kaynaklarin uyumlu, verimli ve etkin bir sekilde kullanilmasi i¢in gerekli
kararlarin alinmasi, uygulanmasi siireclerinin tiimiinii yoneten kisidir (Y1lmaz, 2006).
Lider ise cesitli yontem ve vasitalart kullanarak grubun davranislarimi etki yoluyla
kontrol edebilen kisidir. Kontrol edebilme ve etkileyebilme yetenegi liderlikte
tizerinde en ¢ok durulan iki husustur (Sisman, 2014). Werner’e gore (1993) yonetici
kavrami, liderlik kavramiyla benzesmekle beraber liderligi de igerisine alan daha
kapsamli bir kavramdir. Glinlimiizde her yoneticinin liderlik vasfin1 tagimadig: fakat
her yoneticinin etkin olabilmek adina liderlik rollerini tagimasi gerektigi diisiincesi
hakimdir (Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009). Bu durumda liderlik, yonetim faaliyetlerini
gerceklestiren yoOneticinin istenen ve basariy1 saglayabilmek icin olmasi gereken

onemli bir 6zelligidir (Werner, 1993).

Liderligin lidere bagli sahislar tizerinde etki sahibi olma sorunu oldugunu ifade eden

Werner’e gore (1993) lider ve yonetici ayrimi sunlardir:

e Yonetici amaglara ulagmaya programlidir. Lider ise bu amaglara ulagmay1
engelleyebilir.

e Yonetici istenen davranis hedeflerine ulagabilmek adina bir¢ok araca sahiptir.
Lider ise kisisel kaynaklarindan baskasina sahip degildir.

e Yonetici analitik, rasyonel, mali, mantiksal ve nicel olanlarla ilgilenir. Liderin
ilgi sahasi ise takipgileri ile olan iletigimidir.

e Yoneticinin sorumlulugu st yonetime karsidir. Liderin sorumlulugu
takipcilerinedir.

e Yonetici ilist makamlar tarafindan atanmaktadir. Lider ise liderligini

izleyicilerinden alir.

1.1.4. Liderlik Yaklasimlari



Yonetim bilimlerinin ortaya ¢ikmasi ve gelismesiyle birlikte liderlik kavrami
birbirinden farkli pek c¢ok yaklagimlarla incelenme imkanma kavusmustur (Can,
2018). Zaman igerisinde degisen sart ve imkanlar neticesinde zorunlu olarak
farkliliklar gosteren liderlik uygulamalar1 da ¢esitli yaklagimlarin dogmasina neden
olmustur (Doganay ve Erdal, 2016). Ozellikle 2. Diinya Savas1 ardindan gelen
endistriyel gelismeler sonucunda bu gelisimlerle dogru orantili olarak liderlik
calismalarinin da arttig1 goriilmektedir (Ozbulak, 2019). Oyle ki lider olanlar ile lider
olmayan kisileri birbirinden ayiran nitelikler miktarinca liderlik yaklagimi meydana
cikmigtir (Amanchukwu, Stanley ve Ololube, 2015). Liderlikle ilgili yapilan birgok
teorik calisma bulunmakla beraber bu c¢alismalar li¢ gruba ayrilmaktadir (Eren,
2006):

e Lider Ozellikleri Yaklasimu,
e Lider Davranislar1 Yaklasimi,

e Durumsallik Yaklagimu.
1.1.4.1. Ozellikler Yaklasim1

Liderlik olgusunu incelemeye dair yapilan calismalarin ilk sistematik
girisimleri igerisinde yer alan ozellikler yaklagimi 20. yiizyil siiresince bilim
adamlarmin ilgisini ¢eken bir yaklasim olmustur (Northouse, 2018). Ozellikler
yaklasimimin temeli liderlerin diger kisilerden olaganiistii kisilik ozellikleri ile
ayrildiklarin1 ve 06zel karakter sahibi olduklarmi ifade eden Carlayle’ ya kadar
dayanmaktadir (Ronald, 2014). Liderligin dogustan gelen bir yetenek oldugunu
varsayan bu kuramin onciileri olarak Carlayle, Stogdil, Mcgregor ve Griselli gibi
isimleri zikredebiliriz (Ozbulak, 2019). Bu yaklasima gore lider kisiyi digerlerinden
ayiran Ozel hususiyetler bulunmakta ve bu Ozellikler lideri 6ne c¢ikarmaktadir
(Ozdemir, 2020). Ozellikler yaklagimi bir kisinin grup igerisinde 6ne ¢ikmast ile lider
olabilmesinin sebebini o kisinin kisisel 6zelliklerine baglamaktadir (Tengilimoglu,
2005). Bu yaklasim ¢ergevesinde hususen basarili olmus bir kisim devlet adamu ile
askerler inceleme altina alinarak bu liderlerin ortak hususiyetlerinin tespit edilmesi
amaglanmistir (Sisman, 2014). Yapilan caligmalar neticesinde 6zellikler yaklagimi
lider bireyi diger bireylerden ayiran bir dizi temel hususiyeti soyle siralamigtir

(Findike1, 2009):
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o Fiziksel ozellikler (boy, kilo, viicut 6zellikleri).

o Kisilik oOzellikleri (bagimsiz bigimde hareket edebilme, kendine glven
duyma, kolaylikla duygularini kontrol edebilme, ahlaki olgunluga erisme ve

i¢c dengeyi saglayabilme).

e Kisisel yetenekler (yiiksek zekd seviyesi, zihni yetenekler, 6grenebilme ve
bilgi edinme kabiliyeti, analiz ile sentez yetenegi, yargilama giicii yaninda

mantik siralanmistir).

e Sosyal oOzellikler (etkileme, iletisim kurma, ikna edebilme, miizakere
edebilme, girisimcilik becerileri yaninda insan iliskileri bakimindan yiiksek

bir seviyede bulunmalidir).

Birgok elestiriye tabi tutulan bu yaklasim i¢in arastirmacilar arasinda lideri
lider yapan oOzelliklerin neler oldugu hususundaki anlagmazliklar coklukla
vurgulanmaktadir (Adair, 2005). Ozellikler yaklasimima dair yapilan birgok arastirma
sonucunda biiyiik liderlerin kisisel 6zellikleri ile lider basaris1 arasinda zayif bir iligki
tespit edilmistir (Daft, 2008). Ayni zamanda liderin etkili olma diizeyinde 6nemli
rolleri bulunan ¢evresel ve durumsal miiessirlerin de goz ardi edilmesi bu yaklasima
getirilen elestirilerden birisidir (Horner, 1997). Bununla beraber bu yaklasimin iyi bir
liderin nasil yetistirilebilecegi sorusuna bir cevap verememesi gibi durumlar liderlik
siirecine dair yapilan c¢aligmalarda siirece etkide bulunan diger degiskenlerin de
inceleme sahasina almasina sebebiyet vermistir (Biiylikbese ve Bakan, 2010).
Bunlarla birlikte 6zellikler yaklagimi, liderlerin liderlik kapasitelerini elde ettikleri
stirecleri arastirmaya yonelik pek az sistematik ¢alisma yapmasi yoniiyle de tenkit

edilmektedir (Fleenor, 2006).
1.1.4.2. Davranissal Yaklasimlar

Liderlerin ortak liderlik 6zelliklerini belirlemede yasanan basarisizliklar ve
ozellikler yaklagiminin gerekli etkinligi ile verimliligi saglayamamasi neticesinde
1940’1 yillarin ortalarindan itibaren dikkatlerin liderin &zelliklerinden ziyade
davranmis bicimlerine ¢evrildigi goriilmektedir (Kiigiikozkan, 2015). Ozellikler
yaklasimi lider olabilmenin sartin1 kisisel 6zelliklere baglarken davranigsal yaklasim

ise uygun olan davraniglarin gerceklestirilebilmesi halinde herkesin iyi bir lider
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olabilmesinin  mimkun oldugunu ifade eder (Daft, 2008). Daha ziyade c¢evre
faktoriinii yani grup ve izleyiciyi dikkate almakla birlikte bu yaklasima gore liderlik
ogrenilebilen, sonradan kazanilabilen ve ogretilebilen bir olgudur (Ozbulak, 2019).
Liderin davraniglari vurgusunu yapan bu yaklasim yalnizca liderlerin ne yaptigi ile
nasil davrandigi yoniine odaklanmaktadir (Northouse, 2018). Liderin izleyicilerine
gostermis oldugu davranis bi¢imlerini incelemeye deger bulan bu yaklasima gore
lider davranislarin1 gozlemlemek ve tanimlamak liderin kisilik 6zelliklerinden daha
kolay bir sekilde yapilmaktadir (Doganay ve Erdal, 2016). Kisaca, 0zellikler
kuraminin yetersizligini gidermek lizere ortaya ¢ikan davraniglar yaklasimi, etkili
lider davraniglarini belirleyerek etkili lider olabilmek ic¢in bir liderin hangi
davraniglar1 sergilemesi gerektigi sorusuna cevap bulmaya calismistir (Yilmaz,
2006). Bu baglamda basarili liderlerin davranislari incelenerek etkili lider profili

cizilmeye calisilmistir (Sigsman, 2014).

Yonetim bilimcilerin yapmis oldugu cesitli teorik ve pratik aragtirmalar
davranigsal yaklagimin gelisiminde 6nemli katkilarda bulunmuslardir (Tengilimoglu,
2005). Yapilan bu arastirmalardan baslicalar1 Ohio State, Michigan iiniversitesi,
Harvard Universitesi, Rensis Likert ile Blake ve Mouton’un gerceklestirmis oldugu
calismalardir (Findik¢i, 2009). Bu arastirmalarda lider davraniglarinin gorev odakli

ve iligki odakl1 olmak tiizere iki gruba ayrildig: tespit edilmistir (Northouse, 2018).
1.1.4.2.1. Ohio Arastirmalari

Fleishman ve cevresindeki bir arastirma grubu tarafindan gergeklestirilen
Lowa deneylerinin ardindan davranigsal liderlik yaklasiminin ikinci ¢aligmasi olan
Ohio arastirmalarinin baglangi¢ tarihi 1945 yilidir (Ronald, 2014). 1960’11 yillara
kadar yiiriitilen ve davranigsal yaklasima Onemli Olgiide katkida bulunan Ohio
arastirmalart sonucunda 1800 liderlik rolii tespit edilmekle beraber bu say1 150’ye
indirilmistir (Ozdemir, 2020). Isbasi yoneticiliginin boyutlarinin kesfedilmesini
amaglayan bu arastirmalarin sonucunda “dikkate almak” ile “yapiy1 esinlendirmek”
olmak iizere iki boyut ortaya konulmustur (Werner, 1993). Yapilan ¢alismalar

neticesinde su sonuglara ulasilmistir (Can, 2018):

12



1. Liderin dikkate alma davraniglarinin artig gdstermesi neticesinde ise

devamsizlik miktar1 artmaktadir.

2. Liderin davranislart yapiyr kurmaya yonelik bir artis gosterdigi takdirde

grubun performansi da artmaktadir.

Girisimeilik Ruhu Fazla

v Dl i @ NE
5 E
o
I Kisiyi @ isiyi '
K NS Kisiyi i
Dikkate } { Dikkate alma

E < alma az fazla L
. @ @ 1
l K
3 e .

\ Girisimeilik Ruhu Az a

Sekil 1.1: Ohio Universitesi Liderlik Yaklasimi (Eren, 2006).

Sekil 1’de gorev odakli davranislar ile kisi odakli davraniglar arasindaki iligki
gosterilmis bulunmaktadir. Bu sekil itibariyle numarali liderlik davraniglari icerisinde
en etkili liderlik 1 numara olmakta ve en etkisiz liderlik ise 4 numarada yer
almaktadir. 1 numarali gérev odakli davraniglari ile yapilan iste basarili olabilme
thtimalini artirirken kisi odakli davranislart ile de grubun saygisim1 ve giivenini
kazanmaya c¢aligsmaktadir (Eren, 2006). Baslangicta birbirinin zitti gibi goriinen
boyutlar birbiriyle uyusabilmekle beraber oldukca yetenekli liderler birbirinden
bagimsiz olan bu iki boyutu birlestirebildikleri takdirde rakiplerine karsi avantaj
saglayabilirler (George, Jones, ve Sharbrough, 2005). Ohio arastirmalart liderlik
caligmalarina katki saglamakla birlikte baglam ve durumsal kosullar1 yeterli dlglide

dikkate almadig1 yoniiyle elestiriye tabi tutulmustur (Ronald, 2014).
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1.1.4.2.2. Michigan Arastirmalari

Davranigsal yaklagimlara dair yapilan ikinci aragtirma olma 6zelligini
tasityan Michigan arastirmalari, Tannenbaum ve Schmidt tarafindan liderlik
davraniglarini lider ile liyeler arasinda bulunan yetki iliskileri agisindan incelenmeyi
amaglamistir (Eren, 2006). Diger arastirmalardan farkli olarak Michigan
aragtirmalarinda etkili ve etkisiz yoneticilerin dogrudan karsilastirilmasi gibi bir
yaklasim benimsenmistir (Daft, 2008). Ohio arastirmalar ile benzerlikler tasimakla
birlikte Michigan arastirmalarinda da lider davramiglarina yonelik iki boyut
olusturulmustur (Ozalp, Koparal ve Berberoglu, 1996). Yapilan calismalar
neticesinde arastirmacilar ¢alisan odakli ve gorev odakli olmak iizere iki ana liderlik
davranigin1 ortaya koymuslardir. Bu davramis boyutlarindan goérev odakli davranis
astlarin prosediirler ¢ergevesinde verilen hedefleri yapmalarina odaklanirken ¢alisan
odakli davranig ise daha c¢ok kisilere ve calisanlarin ihtiyaglarini karsilamalari igin
gereken yardimi gostermeye odaklanmaktadir (Ivancevich, Matteson ve Konopaske,
1990). Daima olmamakla beraber genel olarak gérev odakli liderlik davraniglarinin
diisiik tretkenlikle ve calisan odakli lider davramislarinin yiiksek iiretkenlikle

sonuglandig1 ortaya konulmustur (Werner, 1993).

Michigan arastirmalart sonucunda Orgiitiin basarili olabilmesinin
ifade edilen iki boyuttan yalniz birine odaklanmak ile saglanamayacagi, basar1 i¢in
her iki boyutun da dikkate alinmas1 gerektigi ve calisanlarin duygularinin Grgiitiin
amaclar ¢ercevesinde yonlendirilmesinin 6nemli derecede etkili oldugu anlagilmistir

(Can, 2018).
1.1.4.2.3. Yonetim Gozenegi Yaklasimi

1960’1 yillarin baginda Blake ve Mouton’un gelistirmis oldugu bu
yaklagim, orgiitsel egitim ile gelisim alaninda yogunlukla kulanilmakla beraber daha
sonra “Liderlik Izgaras1” olarak yeniden adlandirilmistir (Northouse, 2018). Lowa
calismalarindan kismen etkilenen Yonetim Gozenegi Yaklasimi, Ohio ve Michigan
arastirmalarin izlerini derinden tasimaktadir. Bu model Ohio arastirmalariin
liderlik davranigi boyutlarinin genisletilmesi ve agiklanmasi sonucunda olusturulmus

bir modeldir (Ronald, 2014). Michigan ve Ohio arastirmalarina benzer bir sekilde
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gelistirilen “insan icin endise” ile “¢ikt1 icin endise” boyutlarina daha sonralari
liclincli bir boyut olarak “esneklik” boyutu da eklenmistir. Bu c¢alismalara gore
yoneticilerin davranis bigimleri insan veya gorev odakli olmak {izere iki boyutta
toplanmakta ve bu davranislarin gosterilme siklig1 g6z oniine alinarak liderin hangi
boyutta oldugu anlasilabilmektedir (Horner, 1997). Basaran (1998) daha 6nce ifade
ettigimiz insan ya da gorev odakli davranis boyutlarini soyle agiklamistir (Can,
2018):

e Insan odakli: Liderin astlariyla kurdugu iletisimin dostane ve karsilikl1 giiven
duygusuna bagli oldugu anlamina gelir. Bu boyutta lider puaninin yiisek veya
diisiik olmasi liderin astlar1 ile olan ruhsal yakmligmin derecesini
gostermektedir.

e Gorev odakli: Daha ¢ok liderin orgiitleme, amag¢ koyma, gorevleri tanimlama,
yoneltme gibi gorev ve is odakli davraniglarini ifade etmekte olan bu

boyuttur.

5,5

1 1,1 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Uretime Ilgi
Sekil 1.2: Yonetim Tarzi Matriksi (Daft, 2008).

Blake ve Mouton’ un olusturmus oldugu iki ana boyutu esas alan

modele gore bes liderlik stili sunlardir (Werner, 1993):
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e Kasaba yoneticiligi (1,9): Uretim igin gerekli ¢abanm olmadig1 ama liderin
sevildigi yonetim tiiridiir. Orgiit hedefleri insanlar1 mutlu edebilmek adina
g6z ard1 edilmektedir.

e Gorev yoneticiligi (9,1): Gorevin yerine getirilmesi ve 6rgut hedeflerine
ulasilmasi baslica amagtir. Bu amag ugruna astlarin ihtiya¢ ve beklentilerinin
dikkate alinmadig1 yonetim bigimidir.

e Sarka¢ yonetimi (5,5): Bu yonetim tiirii isleyisin varligimi siirdiirmeyi esas
almaktadir. Ast ve lstlerinin hosnutsuzluk durumlarinda bu hosnutsuzlugu
gidererek iki grubun da lzerine gelmesine mani olur. Yani bu stildeki bir
lider, daima uzlagsmac1 ve yatistiric rolii takinmaktadir.

e Iktidarsiz yonetim (1,1): Gorev ve insam dikkate almayan, ydnetim alaninda
bulunmayan yonetici tiradur.

e Ekip yonetimi (9,9): Verilen liderlik stilleri icerisinde en etkili liderlik stili
olmasina karsin uygulanmasit en zor olan liderlik bi¢imidir. Bu liderlik
biciminde lider yiiksek iiretime odaklanmakla beraber insanlarin ihtiyaglarini

da bir o kadar 6nemsemektedir.
1.1.4.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

Bu yaklasim, yoneticilerin tarz farkliliklarimin  agiklanmasi
maksadiyla yoneticilik ve danigmanlik tecriibeleri yaninda psikolog unvanin tagiyan
Douglas Mcgregor tarafindan ortaya konulmustur (Daft, 2008). Yonetim bilimleri
alanina pek ¢ok katkida bulunan Mcgregor ¢alismalarinin biiyiik bir kismin orgiitsel
ve ekonomik degismelerin yiliksek bir seviyede yasandigi ikinci diinya savasi
siralarinda  gergeklestirmistir (Ozdemir, 2020). McGregor yonetim ve yonetici
alaninda yapmis oldugu caligmalarini agikladigi “Organizasyonlarin Beserl Yonii”
adl kitabinda yonetici davranislarinin farkli olmasindaki asil etkenin yonetici bakis
acilart oldugunu ileri stirmistiir (Arikboga, 2007). Yapmis oldugu ¢alismalar
neticesinde iki farkli yonetim bigiminin varligii tespit eden McGregor, elde ettigi
sonuglart X ve Y teorileri olarak ortaya koymustur (Balyer, 2019). iki farkl1 zit bakis
acisini temsil eden bu yaklagimlardan X yaklasimi klasik; Y yaklasimi ise neoklasik
yonetim kurami Ozelliklerini  barindirmaktadir (Can, 2018). Bu teorilerin

varsayimlari sunlardir (George, Jones ve Sharbrough, 2005):
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e X teorisi varsayimlari

o

(@]

Insanlar ¢alismay1 sevmez ve ¢alismaktan kaginirlar.

Insanlar calismay1 sevmedikleri icin yoneticiler 6rgiit amaglarma
ulasabilmek adina calisanlar1 kontrol edip yonlendirmeli bunun igin
zorlamalidir.

Insanlar sorumluluktan kaginir ve ydnetilmek ister.

Insanlar giivende olmay1 tercih ederler ve sorumluluga dair ok az

istekleri bulunmaktadir.

e Y teorisi varsayimlari

(@)

Is insan hayatinin dogal bir parcasi olmasi sebebiyle insanlar
calismay1 sever.

Insanlarin ulasmak istedikleri hedeflere yonelik i¢sel bir motivasyonu
vardir.

Insanlarin hedeflere bagliliginin artmas: bireysel 6diil almalar1 ve
hedeflere ulasmalari ile olur.

Uygun sartlar saglandig1 takdirde insanlar sorumluluklar1 kabul
edeceklerdir.

Calisanlar oOrgiitsel problemlerin ¢oziimiinde yenilik¢i olabilme
potansiyeline sahiptirler.

Insanlarmn zeki olmasina karsin bu kabiliyetleri organizasyon sartlari

altinda gerekli miktarda degerlendirilememektedir.

X yaklasimi daha ¢ok otoriter yaklasimi esas alan yoneticilerin bakis

tarzlarin1 ifade ederken Y yaklasimi ise insana deger vermesi sebebiyle katilimci

yonetim bi¢iminin bakis agisin1 gdstermektedir (Can, 2018).

1.1.4.2.5. Rensis Likert’in Sistem 1 — Sistem 4 Modeli

Rensis Likert tarafindan Michigan Universitesi ¢alismalarinin devami

niteliginde lider davranislarin1 anlamak ve gruplamak maksadiyla gelistirilen “Sistem

1 — Sistem 4” modeli lider davranislarin1 dort gruba ayirmaktadir (Kogel, 2015). Bu

model daha ziyade lider davranislarina odaklanmasi sebebiyle izleyicilerin ihtiyaglari

ile icerisinde bulunduklar1 durumu gerektigi miktarda dikkate almamaktadir

(Ozbulak, 2019). Likert ortaya koymus oldugu bu modelde otokratik ve gdrev
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merkezli liderlikten katilimei, calisan odakli bir liderlige dogru dort ayr1 yonetim

tarz1 belirlemistir (Morris ve Pavett, 1992):

e Sistem 1 (otoriter-sdmurtcu): Otoriter liderlik bicimini ifade eder. Karar ve
kontrol genellikle iist makamlarda bulunmaktadir. iletisimin yénii yukaridan
asagiya dogrudur ve takim caligmasi seviyesi ¢ok azdir. Ceza ve 06diil
yontemi bu liderlik bi¢ciminde siklikla kullanilir.

e Sistem 2 (yardimsever-otoriter): Bu sistem de Sistem 1’e benzemekle birlikte
biraz daha ozgirliik tammaktadir. Iletisim, karar verme ve ydnetim
kademelerinde sinirli bir katilim saglar.

e Sistem 3 (danigman): Sistem 1 ve 2’ye gore iletisim, etkilesim ve karar
almada daha etkin bir yapiya sahiptir. Alinan kararlar ile sorunlar hakkinda
takipgiler ile danisilsa da son s6z yonetime aittir.

e Sistem 4 (katilimci-grup): Takipciler karar verme, amac belirleme, sonug
degerlendirme ve yontem gelistirme gibi bir¢ok kademede yiiksek olciide yer
almaktadir. Bu liderlik bi¢ciminde dikey ve yatay iletisim biiylik oranda

mevcuttur.
1.1.4.3. Durumsal Yaklasimlar

Etkili liderligi meydana getirecek evrensel liderlik niteliklerinin ve
davraniglarinin  tespit edilememesi sonucunda arastirmacilarin yoneldigi bu
yaklagimlarin esas aldigi nokta lider davraniglarinin etkinlik derecesinin durumsal
faktorlere bagl olmasidir (Daft, 2008). Durumsal yaklasimlarin hareket noktasi her
zaman ve ortamda gecerli evrensel lider Ozellikleri ile davranig big¢imlerinin
bulunmayisidir (Can, 2018). Bu yaklasima gore liderin sahip oldugu kisisel
Ozelliklerin etkisi yaninda durumsal faktorler de lider faaliyetlerini dnemli Olctide
etkilemektedir. Lider faaliyetlerine etkide bulunan hususlar; liderin sahsi 6zellikleri,
grup iiyeleri, belirlenen hedefler ve cevre 6zellikleridir (Eren, 2006). Dolayisiyla
etkili liderligin ortaya c¢ikabilmesinde lider ozellikleri ile davranislar1 yaninda
bunlara uygun sartlarin da olmasi gerekmektedir (Findik¢i, 2009). Durumsal
yaklagimlarin ortak noktasi ise var olan durum ve sartlara gore gorev ya da iliski

odakl1 davraniglardan birisinin etkili olabilecegidir (Biiyiikbese ve Bakan, 2010).
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1.1.4.3.1. Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi

Uzun yillar liderlik alaninda c¢alismalar yapan Fiedler’ a gore iic
degisken etkili liderlik i¢in 6nem arz etmektedir. Bu degiskenler lider-iiye iliskileri,
verilen gérevin yapist ve konum giicli olmakla beraber bunlar icerisindeki en 6nemli
unsur “lider-iiye iligkileri”dir (Werner, 1993). Bu ii¢ degiskenin alacagi cesitli
degerlerin liderlik davraniglarina etkide bulunmasi sebebiyle bu degiskenlerin
meydana getirecegi her farkli durumda liderlik davranist da duruma gore degisecektir
(Kogel, 2015). Fiedler’in teorisinde yer alan bu ii¢ degisken su anlamlara gelmektedir

(Ivancevich, Matteson, ve Konopaske, 1990):

e Lider-iiye Iligkileri: Lider ile takipgileri arasindaki giiven ve saygl
durumunu ifade etmektedir. Takipciler lidere saygi duymali ve
giivenebilmelidir. Bu faktdr ii¢ degisken arasinda en 6nemli olanidir.

e Gorev Yapist: Onem sirasma gore ikinci sirada olan bu unsur takipgilere
verilmis olan gorevin yapilandirilma durumunu belirtmektedir. Daha ac¢ik
bir ifadeyle yapilacak isin ne oldugu ne zaman ve nasil yapilacagi, hangi
siranin takip edilecegi gibi noktalarin yeterince agikliga kavusturulup
kavusturulmamasidir.

e Konum Giicii: Bu degisken liderin liderlik konumunun meydana getirdigi

tabii bir durumdur. Liderin otorite giiciinlin 6l¢usiint ifade etmektedir.

Fiedler’in yaklasiminin temeli liderin duruma goére iligki odakli ya da
gorev odakli liderlik tarzlarimi ne miktarda gosterdigidir. Iliski odakli liderlik
tarzinda lider, takipcilerine ilgi gostermekte dolayisiyla karsilikli giiven ve saygi
ortam1 olusmaktadir. Gérev odakli lider ise gorevin gergeklestirilmesiyle daha ¢ok
ilgilenmektedir (Daft, 2008). Fiedler’in ortaya koydugu sonucglara gore belirli
kosullar baglaminda gorev ve iliski odakli liderlik tarzlarmin her ikisi de etkili

olabilmektedir (Can, 2018). Fiedler’in liderlik bigimleri sekil 3’te gosterilmistir.
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Sekil 1.3. Fiedlerin Liderlik Bicimleri (Ozbulak, 2019).
1.1.4.3.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami

Hersey ve Blanchard’in Blake ve Mouton’un ortaya koymus oldugu
iki boyutlu liderlik yaklagimindan esinlenerek gelistirilmis olduklar1 bu kuram,
durumsal liderlik kuramlarindan birisidir (Eren, 2006). Hersey ve Blanchard’a gore
(1997) durumsal liderlik, liderin gorev davranisi ve iliski davranisi ile takipgilerin
hazirlik diizeyleri arasindaki etkilesime dayanmaktadir. S6z konusu gorev davranisi,
liderin takipgilere bir isin nasil, nerede ve ne zaman yapilacagr gibi durumlar
aciklama siireci iken iligki davranisi ise liderin takipgileri ile sosyo-duygusal olarak
gerceklestirdigi ¢ift yonli iletisimi ifade etmektedir. Bununla beraber hazirlik, bir
sahsin verilen bir gorev icin kendi davraniglarini yonlendirme kabiliyeti ile
arzusudur. Bu yaklagima gore lider takipgilerinin hazirlik durumlarini dogru bir
bicimde tespit etmeli ve bu hazir olma durumuna uygun bir liderlik stili

uygulamalidir (Ivancevich, Matteson, ve Konopaske, 1990).
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Astlarin olgunluk diizeyleri

Sekil 1.4. Hersey ve K.H. Blanchard’in Durumsal Liderlik Davranisi ve Astlarin
Olgunluk Diizeyi iliskisi (Eren, 2006).

Bu durumsal liderlik yaklagimina gore takipgilerin olgunluk diizeyine

gore dort gesit liderlik tarzi olusturulmustur (Hersey ve Blanchard, 1997):

e Yiksek gorev-diisiik iliski (S1): Kisa bir ifadeyle “anlatmak” bigiminde ifade
edilebilen bu liderlik tarzinda lider, takipgilerinin rollerini belirledigi gibi
verilen gorevin nasil, ne zaman ve nerede yapilacagini ayrintili bir sekilde tek
yonli olarak belirlemekte ve aktarmaktadr.

e Yiksek gorev-yiiksek iliski (S2): “Satis” olarak da adlandirilan bu liderlik
davraniginda yonlendirmeyi biiytik 6l¢iide lider saglamaktadir fakat lider, ¢ift
yonli bir iletisim tarzin1 benimsemekle gerekli sosyo-duygusal destegi de
saglamaktadir.

e Yiiksek iliski-diisiik gorev (S3): Bu liderlik tarzina “katilm” denmektedir.
Takipciler gorevleri gerceklestirmek adina yeterli olgunluk diizeyine sahip

olduklart i¢in ¢ift yonlii iletisim ve karar vermede katilim miktar1 artmaktadir.
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o Diisiik iliski-diisiik gorev (S4): Takipgilerin olgunluk diizeylerinin yiiksek
olmasi, hazirlik diizeylerinin yeterli olmasi ile sorumluluk almaya istekli
olmalar1 sebebiyle bu liderlik davranisina “yetki verme” de denmektedir. Bu

stil takipcilerin yeterli miktarda sorumluluk almalarina izin vermektedir.
1.1.4.3.3. Yol Ama¢ Kurami

Hedefe ulagsmak i¢in takipgilerin lider tarafindan nasil motive
edilmesi gerektigi sorusuyla ilgilenen bu kuram motivasyon alanindaki ¢alismalar
dikkate alinarak ilk olarak Evans(1970) ve House(1971) tarafindan ortaya atilmistir
(Northouse, 2018). Bu yaklagsimda takipgilerin hedeflerine ulasabilmeleri igin bilgi,
destek ve kaynak saglamak yaninda takipgilere yol gostermek ile yoldaki engelleri
ortadan kaldirmak liderin asil gorevi sayilmaktadir (Ozalp, Koparal ve Berberoglu,
1996). izleyicilerin giidiilenmesinin 6nemli oldugunu varsayan yol-amag¢ kuramu,
lider davraniglarinin takipgilerin motivasyonu, is doyumu ile performansina olan
etkilerini ve durumsal faktorlerin isgdren ile ¢evresine olan etkilerini acgiklamak

amacindadir (Can, 2018).

Amag-yol kuramima gore bireyin davramiglarini  iki  unsur

etkilemektedir (Kogcel, 2015):

¢ Kisinin belirli davranislarda belirli sonuglara ulasacagina dair beklentileri,

¢ Kisinin bu sonuglara vermis oldugu degerdir.

Bu durumda liderin asil gorevi takipgilerin nem gosterdigi hedefleri
tespit etmek ve bu hedeflere ulasabilmeleri i¢in takipgilerine yol gdsterici olmaktir
(Kogel, 2015). Yol-ama¢ yaklasimi durumsal sartlara gore bir liderin
benimseyebilecegi dort liderlik stili mevcuttur (Daft, 2008):

e Destekleyici liderlik, insan odakli yaklagimi esas almakta ve takipgilerin
ithtiyaglart ile refahina 6nem gostermektedir. Ortama ekip havasi katan lider
ulasilabilir ve arkadas canlisidir.

e Yonlendirici liderlik, gorev odakli liderlik yaklagimina yakin bir konumdadir.
Takipgilerin ne yapmalar1 gerektigini agikca ifade etmek, plan ve programlar
yapmak, hedef ve hedefe yonelik davranislar belirlemek gibi diizenlemeler

ve bunlara baglilig1 dikkate almak bu tarz bir liderligin sonucudur.
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Katilimer liderlik, karar alma siirecine takipgilerin de dahil olmasi anlamina
gelmektedir. Bu liderlik tarzinda lider, astlarin goriis ve onerilerini dikkate
almakla beraber bunu tesvik etmektedir.

Basar1 odakli liderlik, izleyiciler i¢in zorlu ve acik hedefler belirlemeyi ve
belirlenen hedefe ulasabilmek adina izleyicilere yol gostermeyi ifade
etmektedir. Siirekli daha fazla gelisimi vurgulayan bu liderlik bigiminde lider

takipgilerine giiven duymaktadir.
1.1.4.3.4. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Davranisi Yaklagimi

Liderlik alaninda 3-D yaklasimini gelistiren William J. Reddin, bu

yaklagimda gorev ve iliski boyutlarina ek olarak liderin bulundugu konum itibariyle

gerceklestirmesi beklenen hedeflere ulasma derecesini ifade eden etkililik boyutunu

ortaya komeStlir (Can, 2018). Bu yaklasim1 diger yaklasimlardan ayiran en 6nemli

ozellik etkililik boyutu olmakla beraber bu yaklasima gore de liderlik tarzinin etkili

olabilmesi durumsal kosullara baglidir (Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005). Reddin bu

Uc boyutu esas alarak dort etkisiz ve dort etkili olmak tizere sekiz liderlik tarzi ortaya

koymustur (Werner, 1993):

Etkisiz liderlik tarzlari:

Kagcak, iligki ve gorev odakli bir ¢aba gdstermesi s6z konusu degildir.
Misyoner, verimliligi diisiinmeden iliski odakli yaklagima dnem gosterir.
Otokrat, insani ihtiyaglar1 verimliligi artirmak i¢in yok sayar.

Uzlasmaci, biiylik ve ani basinglara cevap verebilmek adina zit duygular

kullanir.

Artan 6l¢iide etkili liderlik tarzlari:

Biirokrat, kurallara siki sikiya bagli bir yapist bulunmak ve yapmacik bir
ilgiye sahip olmakla beraber liretkenlige dnem gostermez.

Gelistirici, azami derecede bireysel tatmin ile motivasyonu saglamaya
yonelik bir ¢alisma c¢evresini hedefler.

Hayirsever biirokrat, tiretim derecesini etkilemeyecek bigimde takipgilerin

itaatini saglayabilir.
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e Yiritiicli, ylksek iliski ve yiiksek gorev odakli davraniglart birlikte ortaya

koymaktadir.
1.1.4.3.5. Vroom ve Yetton’un Normatif Liderlik Yaklasimi

Karar alma siireciyle ilgilenen bu model liderin ¢esitli problemler ile
kars1 karsiya kaldigi durumlarda problemin ¢oziimii i¢in gerekli kararlarin
alinmasinda katilimin ne Olc¢lide gerceklestigine dayanmaktadir (Daft, 2008). Bu
yaklagima gore alinan kararin astlar tarafindan kabul gormesi ve kalitesi kararin
etkinlik derecesini belirlemektedir (Can, 2018). Liderin astlarin karar alma siirecine
ne sekilde katilim gdstereceklerine dair bir karar almay1 gerektirdigi i¢in “Normatif
Karar Modeli” olarak da bilinen yaklagima gore duruma gore ii¢ karar alma bigimi

mevcuttur (Ozdemir, 2020):

e Otokratik: Lider odakli bir karar alma siirecini ifade etmektedir. Bazen
astlardan Oneri almakla beraber nihai olarak degerlendirmenin ve karar
vermenin liderde toplandig stildir.

e Danismact: Lider bu stilde katilimcilar1 karar alma siirecine toplanti veya
hususi goriismeler seklinde dahil etmekte fakat son asamada verilecek karar
yine lidere baglanmaktadir.

e Grup Stili: Bu stilde lider, astlarini karar alma siirecine c¢esitli bicimlerde

dahil etmekte ve cogunlugun uygun gordiigii ¢o6ziim uygulanmaktadir.

Bu yaklagima gote otokratik liderlik stilinden demokratik liderlik
stiline dogru gidildikge liderin performansi artmakta oldugu icin demokratik

davraniglara gereken 6nem gosterilmelidir (Can, 2018).

1.1.4.4. Yeni Liderlik Yaklagimlar
1.1.4.4.1. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik

Diger bir ismi de yonetsel liderlik olan islemsel liderlik yaklasimi
organizasyon, denetim ve grup performanst olmak {iizere ii¢ unsurun roliine
odaklanmanin yaninda takipcilerin organizasyona uyum gostermesi i¢in 6diil ve ceza

yonteminin kullanilmasini tesvik eden bir liderlik yaklagimidir (Odumeru ve
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Ogbonna 2013). Diger bir ifadeyle islemsel liderlik yaklasimi, takipgilerin gereken
performansi1 gergeklestirmeleri neticesinde lider tarafindan 6diil niteliginde bir
karsihik almasmi ifade eden “ticaret” iliskisinin etkinligine dayanmaktadir
(Nanjundeswaraswamy ve Swamy 2014). Bu yaklasimin lideri takipgileri istenilen
performans diizeyine ulastirabilmek icin onlarin istek ve ihtiyaglarini bilmekle
beraber bu ihtiyaclarin hangi is rolii ve gerekgeler ile nasil karsilanacagini agikliga
kavusturmakla bir nevi anlagsma yaparak motivasyonu saglamaktadir (Yammarino,
Spangler, ve Bass, 1993). Burns’e gore (1978) islemsel liderlik, daha ¢ok kaynak ve
uygulamalarin istikrarini saglamaya yonelik tutumlari icerdiginden liderlik olmaktan
ziyade yoneticilik kavramina daha yakin durmaktadir. Dolayisiyla liderler bu
yaklagimda takipgilerin degisim ve gelisimini dikkate almaksizin verilen hedeflere
ulasabilmek adina genel motivasyonu saglamaya calismaktadir (Aronson, 2001).
Takipgilerin kisisel istek ve ihtiyaclarini hedeflere ulagmak adina bir degisim siireci
icin taniyan islemci liderlik bu ydniiyle dontisiimceii liderlikten ayrilmakta ve etkili

olmaktadir (Northouse, 2018).

Islemci liderlik yaklasimma gore lider ile astlari arasinda ii¢ farkl

davranis boyutu bulunmaktadir:

e Kosullu Odiil: Bu davranis boyutunda lider astlarin &nceden belirlenmis agik
hedeflere ulagmak i¢in gostermis olduklar1 gayret ve cabaya karsin bu
cabayla dogru orantili olarak astlarina kaynak ve destek saglar (Kogel, 2015).

e Istisnalarla Yonetim: Diizeltici 6zellik tasiyan ve kosullu liderlik boyutundan
daha az etkili olan bu davranis boyutunda lider takipgileri hedeflere ulasmak
icin gostermeleri gereken davraniglardan sapmalar1 halinde diizeltmek ig¢in
yakin takip yapar (Aronson, 2001). Bu boyut igerisindeki bir diger davranig
biciminde ise lider problemler ortaya c¢ikincaya kadar bir miidahale
gergceklestirmez ve takip yapmaz. Problem ortaya c¢iktigi zaman gerekli
duzeltmeleri yapar (Bulug, 2009).

e Laissez-faire Liderlik: Genel olarak liderlik 6zelligi bulunmayan, daha ¢ok
atanmig yoneticilerde goriilen bu davranis bi¢iminde lider astlara hicbir
miidahalede bulunmamakta ve herhangi bir motivasyon c¢abasini

gostermemektedir. Liderligin olmadig1 bir boyuttur (Karip, 1998).
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1.1.4.4.2. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik

Gliniimiiziin hizli degisim ihtiyacina karsilik olarak One siiriilen
dontistimcii liderlik yaklagimi ilk olarak Mc Gregor Burns tarafindan 1978 yilinda
ortaya konmus ve bir yaklasim olarak Bertnard Bass tarafindan gelistirilmistir
(Demirtas ve Sama, 2016). Isminden de anlasilacagi gibi insan1 degistirme ve
doniistiirme stirecini ifade eden doniisiimcii liderlik, takipgilerin ihtiya¢ ve arzularim
dikkate almay1 dolayisiyla tam olarak bir insani yaklasimi esas almaktadir
(Northouse, 2018). Doniisiimcti liderlik, takipgilerin istek ve arzularinin karsilanmasi
yaninda onlarin gelisimine odaklanmakta, takipcilerle birlikte kurumlart da
doniistiirmeyi amaglamaktadir (Nanjundeswaraswamy ve Swamy 2014). Bu liderlik
yaklagimi doniistimii esas almasi1 dolayisiyla orgiitiin gecirdigi ani degisim siirec¢lerini
etkili bir bigimde gerceklestirmeye yonelik olmakta ve siiregelen sistemin devamini
saglamaktan ziyade yenilik¢i bir liderlik anlayisina dayanmaktadir (Bulug, 2009).
Doniistimcii liderlik lider ile astlar arasindaki bir degisim siirecinden ibaret olan
etkilesimci liderlik yaklagiminin aksine takipgileri degisim siirecinin bir pargasi
yapabilmek adina liderin kisisel nitelik, deger ve inanc¢larina odaklanmaktadir (Datft,
2008). Bu baglamda doniisiimcii lider, ¢esitli mekanizmalar yoluyla takipgilerin grup
hedeflerini gergeklestirebilmeleri adina daha fazla g¢alismalarimi ve olaganiistii
neticelere ulasabilmelerini saglamak i¢in takipgilerini tesvik eder ve onlara ilham
verir (Odumeru ve Ogbonna 2013). Takipgcilerin hedeflere ulasmak yolunda beklenen
performansin iistiinde ¢aba gostermelerini saglayan bir etki giicline sahip olan
dontistimcii liderlik, dolayisiyla karizmatik ve vizyoner liderlik davranislarini da

icermektedir (Northouse, 2018).

Doniistiiriicti  liderlik  boyutlart Bass ve Avolio tarafindan
ideallestirilmis etki, ilham verme, bireysel ilgi ile entelektiiel tesvik olmak lizere dort

kisma ayrilmistir (Bakan, Ersahan, Biiyiikbese, Dogan ve llker, 2015).

o Ideallestirilmis etki: “Idealize edilmis etki” olarak da adlandirilan bu kavram
takipgilerin lider ile 6zdeslesmesi adina lider tarafindan takipcilerin takdirine
uygun davraniglarin sergilenmesini ifade etmektedir (Anderson ve Sun,
2017). Karizma kavrami ile de 6zdeslestirilmekte olan ideallestirilmis etki,

astlarin lidere saygi ve hayranlik duymasi sonucunda lideri rol model olarak
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almasi1 davranigina dayanmaktadir (Demirtas ve Sama, 2016). Bu etki ile
liderler orgiit amaglarina ulasmak maksadiyla calisanlarin daha fazla gayret
gostermesini saglayabilir (Avct, 2015).

[lham verme: Liderin takipgiler igin ¢ekici ve ilham verici bir vizyonu ortaya
koyabilme derecesi ile takipgilerin gorevlerini anlamli kilarak istikbale dair
ortaya konan hedeflere yonelik iyimser bir diisiincenin saglanmasidir
(Anderson ve Sun, 2017). Burada lider takipgilerinin kendisine duydugu
saygl ve gliven unsurlarmi kullanarak takipgilerine sunmus oldugu ytiksek
beklentilerin gerceklesmesi icin gerekli motivasyonu saglamaya calisir
(Bakan, Ersahan, Biiyilkkbese, Dogan ve Ilker, 2015). Kisaca lider
takipgilerine gerekli motivasyonu saglayarak hedeflere ulagmaya caligir
(Avci, 2016)

Entelektiiel tesvik: Takipgilerin problemlere yenilik¢i bakis acilariyla
yaklagabilmesini saglayarak problem ¢oziimiinde mantik ve sezgilerini
kullanmalarini1 saglamak dolayisiyla takipgileri problem ¢ézmede gelistirmek
anlamia gelmektedir (Bulug, 2009).

Bireysel ilgi: Bu kavram liderin takipgilerine kogluk yaparak onlarin giicli
yonlerini gelistirmek icin gerekli gayreti gostermesi ve grubun fertlerine birey
olarak ilgi gosterip onlar i¢cin endise duymasini ifade etmektedir (Dionne,

Yammarino, Atwater ve Spangler, 2004).

1.1.4.4.3. Karizmatik Liderlik

“Karizma” kelimesi, kilise tarafindan ilahi olarak wverilen ve
9

olaganiistii beceri isteyen isleri yapabilmek adina bahsedilen yetenekleri ifade etmek

gayesi ile kullamlmigtir (Dogan, 2014). Uzerinde uzun zamandir ¢aligmalar yapilan

karizmatik liderlik kavramini ilk defa tartisma alanina koyan Max Weber karizma

kavramint “bir kisiyi normal insanlardan ayiracak, az bulunur bir kisilik kalitesi”

biciminde tanimlamistir (Arikboga, 2007). Yine Weber tarafindan yapilan

tanimlamaya gore karizmatik liderlerin siradan insanin sahip olamayacagi nitelikler

ile yetkilere sahip olmalar1 yaninda takipgilerde de bu yetki ve niteliklerin ilahi bir

kaynaga dayandig1 diistincesi hakimdir (Conger, 2015).
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Ortaya koymus olduklart vizyon ve kendilerine olan givenleri ile
toplumlar iizerinde degisimler gerceklestiren liderler karizmatik lider olarak
adlandirilmaktadir (George, Jones, ve Sharbrough, 2005). Karizmatik liderler,
takipgileri nazarinda siradan olmayan, olaganiistii giliclere ve heyecan verici bir
vizyona sahip olmakla beraber takipgilerini motive edecek yeterli cosku, enerji ve
heyecan: tasimakta olan liderlerdir (Can, 2018). Insanlara daha fazlasmi
yapabileceklerine dair gerekli motivasyon ve ilhami verebilme yetenegine sahip olan
karizmatik liderler insanlarin kalp ve zihinlerine birlikte hitap ettikleri i¢in takipgileri

uzerinde duygusal bir etkiye sahiplerdir (Daft, 2008).

Demokratik yasam felsefeleri karizmatik liderlik anlayisina zit bir
yapidadir fakat zaman zaman bu liderler bu yapilarda da ortaya c¢ikmaktadir. Bu
nedenle karizmatik liderleri ortaya ¢ikaran sartlar daha ziyade dnem arzetmektedir
(Werner, 1993). Yapilan arastirmalara ragmen karizmatik liderligin kisisel
ozelliklerden mi kaynaklandig1 ya da var olan etkilesim siirecinden mi ortaya ¢iktigi
tespit edilememistir (Demircioglu, 2015). Werner’e gore (1993) karizmatik liderligi

ortaya ¢ikaran kosullar sunlardir:

e Bir toplulukta radikal degisim istegi ortaya ¢iktig1 ve politik, ekonomik, siyasi

veya dini gerilim anlarinda ortaya ¢ikmaktadirlar.

e insanlar1 biiyiileyici derecede bir cazibe ve ayni zamanda kendine kars

haddinden fazla bir giiven karizmatik lider i¢in olmazsa olmazdir.

e Karizmatik liderler ¢ikist miimkiin olmayan durumdan kurtulmayi vadeden
ilahi bir regeteye sahiptirler. Takipciler lideri olumsuz durumlara ragmen yegane

kurtarict olarak gortirler.

e Karizmatik liderler vaat etme uzmanlaridir. Daima miikkemmel olan durumun

gelecegini vadederler.

e Karizmatik liderin diizeltecegi durumun sebebi olarak belirli bir kisi veya

kitleyi gostermesi liderligi acisindan faydalidir.
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1.1.4.4.3.1. Etik Liderlik

Tiirkcede “ahlak” manasinda, Latincede ise “morality” anlaminda
kullanilan etik kelimesi koken olarak Yunan dilinde karakter manasini tasiyan
“ethos” kelimesine dayanmakta ve insan davraniglarmin biitiiniinii konu olarak ele
almaktadir (Kaya, 2020). Werner’e gore (1993) etik, normatif ve felsefi bir bilim
olarak insanlarin iradeleri dahilinde ortaya koymus olduklar1 davraniglarin dogruluk
veya yanlighgini degerlendirmek goérevini yerine getirmektedir. Etik, ortaya konan
davranigin dogru veya yanlis olma durumuna gore birey ve gruba rehberlik etmekte
olan bir ilkeler bitiint iken etik davranis, herhangi bir durumda kétii olan yerine iyi
olan davranigi tercih etmek anlamima gelmektedir (Mihelic, Lipicnik ve Tekavcic,
2010). Giiniimiiz diinyasinda liderlik alaninda 6nem kazanmakta olan etik degerlere
insanlik tarihi siiresince gereken 6nem atfedilmis ve lider hususiyetleri icerisinde etik

degerler de ifade edilmistir (Madenoglu, Uysal, Sarier ve Banoglu, 2014).

Organizasyonlarda etik bir iklimin olusmast ve takipgilerde etik
davraniglarin yer edinmesi igin kullanilan 6nemli araglardan birisi de etik bir liderin
rol model olarak etkide bulunmasidir (Ozdemir, 2003). Etik liderlik yaklagimu,
liderlik siirecinde belirli bir kisim etik deger ve ilkelerin gz ontinde bulundurulmasi
ile ortaya konan bir liderlik tirinl ifade etmektedir (Can, 2018). Farkli bir sdyleyisle
etik liderlik, liderin belirli etik degerleri benimsemesi yaninda ortaya koydugu
davraniglar1 bu degerler ile iligkilendirmesi anlamina gelmektedir (Yilmaz, 2006).
Brown ve meslektaslar1 tarafindan ortaya konan bir bagka tanima gore etik liderlik,
lider tarafindan kisisel davranislar veya bireyler arasi iliskiler araciligiyla normatif
olarak uygun olan davraniglarin sergilenmesi ile birlikte bu etik davranis bi¢imlerinin
pekistirme ve karar verme yoluyla takipgilere sunulmasi demektir (Anderson ve Sun,
2017).

Etik liderlerin bir kisim kisisel ozelliklere sahip oldugu
diistiniilmektedir. Bu ozellikler; diiriist ve gilivenilir olmak, ilkeli olmanin yaninda
adil kararlar vermek, mesleki ve kisisel hayatta etik davranmak ile daha ¢ok genis
olan toplumu dikkate almak olarak ifade edilebilir (Brown ve Trevifio, 2006). Bir
liderin etik lider olabilmesi ortaya koymus oldugu davraniglar ile sadece lideri

oldugu grubun degil davranislardan etkilenen biitiin taraflarin hakkina saygi duymasi
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ve zarar vermemesine baglidir (Den Hartog, 2015). Etik liderler etik standartlarini
acik bir sekilde belirlemekle birlikte bu standartlara gore hareket eder ve bu
standartlarin takipgiler tarafindan uygulanmasi adma 6diil ve ceza yOntemini

kullanirlar (Brown ve Trevifo, 2006).
1.1.4.4.4. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik bigimi degisimlerin son derece hizli yasandigi ve
igerisinde bulundugumuz asirda orgiitlerin gelecege dair belirsizliklerini ortadan
kaldirmaya yardimci olmasi dolayisiyla hususen 1990’11 yillardan bu yana daha da
onem kazanmistir (Giimiiseli, 2001). Vizyon, bir oOrgiitiin gelecege dair resmini
¢izmek anlamini tagimakta iken vizyoner liderlik, insanlara etkide bulunabilecek ve
onlar1 harekete gecirebilecek degerde vizyonlari olusturabilmenin yaninda bu
vizyonlar1 iletebilmeyi ifade etmektedir (Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009). Bir baska
tanima gore de vizyoner liderlik, liderin bir organizasyonun ortaya koymus oldugu
calisma siirecine anlam kazandiracak ve amag saglayacak vizyonlar olusturabilme ve
ifade edebilme yetenegidir (Taylor, Cornelius ve Colvin, 2014). Vizyoner lider, lideri
oldugu orgiitiin gelecegine dair diislere ve tasarilara sahiptir. Lider gelecegi goriir,
gelecege dair inandirict vizyon ve amaglar belirler ve takipgilerini bu vizyon ile

hedeflere ulagsmak icin seferber eder (Aksu, 2009).

1.2. HIZMETKAR LIDERLIK
1.2.1. Hizmetkéar Liderligin Tarihgesi

Gegmisten giliniimiize insanlarin yasam kosullart daima degismis ve
gelisim gostermis buna bagli olarak toplumun birer pargast olan organizasyonlar ile
buralarda gorev alan bireylerin de bu degisime binaen ihtiyag ve arzular
farklilasmistir. Dolayisiyla organizasyonlar adina olagan liderlik bi¢imlerinden farkli
Ozelliklere sahip, ihtiyaci karsilayabilecek liderlik yaklagimlarina gerek duyulmustur
(Bakan ve Dogan, 2012). Bu ihtiyaca karsilik olarak odak noktasinda insan ve insana
hizmet etmek gibi bir anlayist bulunduran hizmetkar liderlik yaklasimi ortaya

cikmistir (Patterson, 2003).
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Temelinde evrensel ahlaki unsurlar1 barindiran ve diislince boyutunda
kokeni M.O. 4. Yiizyila kadar dayanan hizmetkar liderlik yaklasimi sekiiler ve dini
olmak iizere gilinlimiiz organizasyonlarinin bir¢ogunda ahlaki bir unsur olarak
meydana ¢ikmistir (Bowman, 2005; Brewer, 2010). Hizmetkar liderlik fikri bir¢ok
sebepten dolay1 gitgide daha genis ve derin bir takipgi kitlesine ulasmaktadir.
Bununla birlikte hizmetkar liderlik, bir¢ok kiiltiir tarafindan kabul edilmekte ve bu
sayede kiiltiirleri asan bir hal almaktadir (Laub, 2005). Binlerce yillik bir gecmise
sahip olan hizmetkar liderlik kavrami bazi ¢evrelerce Hristiyanliin bir paradigmasi
olarak goriilse de bu kavram diinyadaki pek cok kiiltiirden etkilenmis ayn1 zamanda

bu kiiltiirleri de etkilemistir (Gandolfi ve Stone, 2018).

Hizmetkar liderlik diisiincesinin olusumunda Hesse'nin "Doguya
Yolculuk" adli romanindan ilham aldigini belirten Greenleaf, ilk olarak 1970 yilinda
"The servant as leader" adli makalesinde hizmetkar liderlik kavramini tanitmistir
(Anderson, 2005). Birbirine zit anlamlar teskil ediyormus gibi goriinen bu iki
kavramin bir araya gelmesinin ardindan bu liderlik yaklagimi iizerine bir¢ok yazilar
yazilmakta ve caligsmalar yapilmaktadir (Blanchard ve Broadwell, 2019). Greenleaf
mn ismini zikretmis oldugu “Doguya Yolculuk” adli romanin kisa bir 6zeti sdyledir

(Greenleaf, 2007):

Bir grup adam efsanevi bir yolculuga ¢ikmistir. Bu hikdyede ana
kahraman bu gruba yolculukta hizmet etmek iizere eslik eden hizmetci "Leo" dur.
Aslinda her sey 6zel bir kisilige sahip olan Leo ortadan kaybolana kadar yolundadir.
Daha sonra grup diizenini kaybederek dagilir ve yolculuga devam edilmez. Leo
olmadan yolculuk devam edemez. Grup igerisinden birisi leo'yu bulup getirir.
Grubun hizmetgisi olan Leo' nun aslinda biiyiik bir lider oldugu ve grubu ayakta
tutan asil kisi oldugu anlasilir. Greenleaf' e (2007) gore bu hikayede anlatilmak
istenen biiyiik liderlerin ilk olarak hizmet¢i bigiminde goriildiigli ve aslinda hizmetgi

olarak goriilmenin gercek biiytikliigli ortaya ¢ikarmasi durumudur.

Yukarida kisa bir 6zeti verilen romani okuyan Greenleaf bir liderin
once hizmetkar olmasi gerektigine ve hizmetkar olmayan birisinin lider olmamasi
gerektigime kanaat getirir (Okcu ve Cogaltay, 2019). Liderlik olgusunun davranigsal

ve Ozellikler olmak iizere her iki boyutuna da dayanan hizmetkar liderlik yaklagimu,
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ortaya ¢iktig1 giinden bu yana gelisim gostermis ve sayginlik kazanmistir. Bunun
yaninda bu liderlik yaklasimi iyi tanimlanmis ve halen organizasyonlar iizerindeki
pozitif etkisine dair ¢alismalar yapilmaktadir (Coetzer, Bussin ve Geldenhuys, 2017;
Tanriogren ve Coban, 2019). Buna ek olarak temelinde hizmet etmek anlayisini
bulundurmakta olan bu yaklasimin giiniimiiz organizasyonlarinin gelisiminde énemli

gorevler iistlenecegi diisiiniilmektedir (Usta ve Unsal, 2018).
1.2.2. Hizmetkar Liderligin Tanimi

Bir organizasyonun amaglarina ulasabilmesinde diger unsurlardan
daha ziyade 6nem teskil eden siire¢ ve insan unsurlaridir ki bir organizasyondaki
degisimin basarili ve siirdiiriilebilir olmas1 da bu iki unsura dayanmaktadir. Zira
sistemlerin etkili ya da basarili olmasi sistemdeki insanlarin etkili olmasina baglidir.
Hizmetkar liderlik de ifade edildigi gibi yonetim siirecinde insani esas nokta olarak
kabul etmektedir (Wong ve Page, 2000). Bu liderlik yaklasimina dair literatiirde
birgok tanimlama yapilmistir. Bu tanimlamalar kiiciik farklar tasimakla beraber
genellikle yakin anlamlar tasimaktadir. Hizmetkar liderlik kavramini ortaya koymus
olan Greenleaf oOncelikli olarak baskalarinin ihtiyaglarini karsilamanin liderlik
oldugunu ifade etmistir (Russel, 2001). Patterson ise (2003) hizmetkar liderlik
kavramini birincil kaygisi takipgiler olan ve bu odak noktasi lizere astlarina hizmet
etmek c¢abasi bigiminde tanimlamistir. Bagka bir tanimlamaya gore de hizmetkar
liderlik bir yasam bicimi olmakla birlikte baskalarinin gelisimini kendi ¢ikarlarindan
ziyade 6nemseyen ve takipgilerine gliven vermenin yaninda hizmet etmeyi esas alan
bir liderlik tarzidir (Ates, 2015). Bu liderlik yaklasimina gore lider sahsi
menfaatlerinin disinda bencillik duygusundan uzak bir sekilde takipgileriyle
biitiinlesmis olarak hareket ederek onlarin faydasina ve ihtiyaglarimi karsilamaya
caligmalidir. Bu yoniiyle hizmetkar liderlik diger liderlik yaklasimlarindan
ayrilmaktadir (Akyiiz ve Eren, 2013; Ozkan, 2019). Findik¢1 (2009) hizmetkarlik
kavramin1  kisinin kendisini bagkalarina adamasi, hayata onlarin nazariyla
bakabilmesi ve benlikten uzaklasip biz bakis agisint kazanmasi olarak ifade
etmektedir. Hizmetkar liderlik diger bir ifadeyle de liderin her zaman samimi bir
sekilde takipcilerinin ihtiyaclarina odaklanip onlar1 gidermeye calismasi ve onlarin

hayatlarinda fark olusturmaya calismasi siirecidir (Duyan ve Van Dierendonck,
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2014). Hizmetkar lider oncelikle hizmetkar gorevini tagimanin ve sahsi kazanglari
yerine iyilik anlayisini yerlestirmenin yaninda astlarinin tutku ve yeteneklerini
meydana ¢ikarmaya ¢alismalidir (Spears, 2010; Kicuk ve Yavuz, 2018; Jennings ve
Stahl-Wert, 2017). Ifade edilen tanimlarin biitiinii yaninda genel bir tanim olarak
hizmetkar lider benlik engelini asabilmis, takipgilerinin istek ve ihtiyaglarini
kargilamay1 en Onemli gorevi olarak goren, gliclii bir sevgi duygusunun yaninda
yuksek ahlak diizeyine ulasabilmis kisidir (Ok¢u ve Cogaltay, 2019). Ayni zamanda
hizmetkar liderligin takipgilerini Onemsemesi ve onlara deger verip ilk siraya
koymasi giliniimiiz toplumlarinin diinyaya dair diistinme bigimleriyle ¢elismektedir

(Brewer, 2010).

Bu liderlik alaninda ¢alisma yapan yazarlara gore hizmetkar liderlik
ilk olarak kisinin tabii bir hizmet etme duygusu ile baglamakta ve daha sonra liderlik
konumuna gegmekle beraber bu liderlik yaklagiminda hizmet etmek liderlik etmekten
once gelmektedir (Bowman, 2005; Anderson, 2005). Greenleaf” da bu tanimlamaya
benzer bir sekilde hizmetkar liderin ilk olarak lider olma motivasyonuna sahip
degilken daha sonra grup ihtiya¢ ve basarisina binaen bu goreve itildigini beyan

etmektedir (Smith, Montagno ve Kuzmenko, 2004).

1.2.3. Hizmetkar Liderligin Ozellikleri

Hizmetkar liderlik alaninda bir¢cok calisma ve arastirma yapilmis
olmasina ragmen bu konuda heniiz bir fikir birligi mevcut degildir (Coetzer, Bussin
ve Geldenhuys, 2017). Liderin sahsi menfaatini asmasi1 Greenleaf’a gore hizmetkar
liderlik yaklagimimin temel unsuru olmakla birlikte bu unsur diger liderlik
yaklagimlarinda da ele alinmasina ragmen hi¢bir zaman temel teskil etmemistir (Van
Dierendonck ve Nuijten, 2011). Bu liderlik anlayisinda liderlik bir makam ve statiiyii
ifade etmemekte, bu insanlara hizmet ederek onlar1 gelistirmek admna firsat olarak
goriilmektedir. Bunun yaninda hizmetkar lider grubun gelisim ve ihtiyaglarini grup
ve grubun hedeflerinden daha fazla ©6nemsemektedir (Smith, Montagno ve
Kuzmenko, 2004). Liderin bu tutumu sonug olarak takipgi ile lider arasinda kuvvetli

bir iligkilerin kurulmasim1 saglamaktadir (Liden, Wayne, Liao, ve Meuser, 2014).
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Hizmetkar lider de elbette diger liderler gibi kabiliyet ve giiclerinin varligini bilir
fakat bunu takipcilerinin ¢ikarlari adina kullanir (Laub, 2004). Hizmetkar liderin
takipgilerine karsi sevgi dolu oldugunu ifade eden Patterson (2010) sevgi
duygusunun lideri takipgileriyle ilgilenmeye sevk edecegini sOylemistir. Ayni
zamanda hizmetkar lider, zor olsa da buna degecegine inandig1 icin aslarinin
icerisindeki en iyiyi meydana ¢ikarmaya ¢alismaktadir (Patterson, 2010). Lider tiim
bunlar1 yaparken kurumun kendisine vermis oldugu giicii degil etki giiciinii kullanir.
Greenleaf (1977) ©Onem ar zeden birgok seyin zorlayict gli¢ ile
gerceklestirilemedigini beyan etmistir (Ebener ve O’ Connel, 2010). Diger liderlik
yaklagimlarinda da takipgilerin desteklenmesine yonelik ifadeler bulunmaktaysa da
bu durum hizmetkar liderlikte digerlerine nazaran daha gugcli bir bicimde yer
almaktadir (Liden, Wayne, Liao, ve Meuser, 2014). Spears’ da (2010) etik ve 6zenli
davraniglarla takipgileriyle gii¢lii bir bag olusturan hizmetkar liderlik yaklagiminin
Orgiitsel yasamin kalitesini artirirken calisanlarin  gelisimini  sagladigint  ve

baskalarinin karar verme siirecinde yer almasini saglamaya calistigini ifade etmistir.

Wong, Davey ve Church (2007)’a gore bir hizmetkar liderin 6zellikleri su sekilde

siralanabilmektedir:

e Lider davranislarinda algakgoniillii ve 6zverili bir yaklagim sahip olmalidir.

e Liderin odaginda takipgilerini gelistirmek ve onlar1 kaybetmemek vardir.

e Lider takipcileri i¢in yenilik odakli, giiven verici ve motivasyon artirici
olumlu bir ¢alisma olusturmalidir.

e Lider takipcilerine saygi ve deger gostererek insani bir c¢aligma ortamini
meydana getirir.

e Lider takipcilerinin ihtiyaglarmi sahsi menfaatlerinden yukarida tutarak
giiven kazanir.

e Lider toplum ve astlarina fayda saglamayi esas almasi sebebiyle saygi
kazanir.

e Lider takipgilerini agik fikirlilikle dinlemeyi bilir.

e Lider empati, nezaket ve daha baska unsurlar1 kullanarak takipg¢ileriyle iyi

iliskiler kurar.
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e Lider baskalarin1 da karar verme siirecine dahil etmekle is birligi ve destek
elde eder.
e Lider organizasyonun hedeflerine ulasmaya c¢alisirken  astlariin

potansiyellerini agiga ¢ikartma ve gelistirme yontemini uygular.

ifade edilen ozelliklere ek olarak bir hizmetkar liderin hangi
ozelliklere sahip olmas1 gerektigine dair fikir vermesi bakimindan Greenleaf’in ifade

etmis oldugu su degerlendirme sorularina bakilmalidir:

e Hizmetkar liderin liderligi altinda bulunan takipgiler bireysel olarak gelisim
goOsteriyor mu?

e Hizmetkar liderin liderligi ile takipgiler daha saglikli, daha 6zerk, daha 6zgiir
ve daha akilli m1?

e Liderin bu liderligi neticesinde takipgilerin de hizmetkdr olma durumu
yuksek midir?

e Toplum igerisinde ayricaliklar1 en diisikk olan bireyler iizerindeki etkisi ne

durumdadir?

Biitiin bunlarin yaninda yapilan calismalar neticesinde takipgilerin
daha yiiksek bir seviyede is performansi gostermesi ve daha yiiksek bir bagliliga
sahip olmasi ile hizmetkar liderlik yetkinlikleri arasinda yiiksek bir iliski bulundugu
ifade edilmektedir (Ebener ve O’Connel, 2010). Baska bir ifadeye gore de takipgileri
orgiitsel vatandaslik davranislari, is tutumlar1 ve performanslari ile hizmetkar liderlik

arasinda bir iliskinin varlig1 durumu s6z konusudur (Liden, Wayne, Liao, ve Meuser,
2014).

1.2.4. Hizmetkar Liderligin Diger Liderlik Yaklasimlariyla Iliskisi
1.2.4.1. Hizmetkéar Liderlik ve Doniigiimcii Liderlik

[k olarak Burns’ un 1978 yilinda ortaya koymus oldugu ve Bernard Bass’
yayginlastirdigi dontisiimeii liderlik yaklasimi ile hizmetkar liderlik bazi noktalarda
benzer Ozellikler tasimaktadir (Comert, 2004; Smith, Kuzmenko ve Montagno,
2004). Her iki liderlik yaklasiminin da odaginda bireye ilgi gOsterme ve etik
standartlar agikca yer almakla beraber hizmetkar liderlikte bu durumun motivasyon

kaynagi insana verilen deger olmaktayken doniisiimcii liderlikte ise bu
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organizasyonun giiclii ve basaritli olmast durumudur (Smith, Kuzmenko ve

Montagno, 2004; Dierendonck, 2011). Bu konuda Stone, Russell ve Patterson

hizmetkar liderligin odakla ilgili bir durum oldugunu ifade etmektedir. Hizmetkar

liderin davranis kaliplar1 da bu odaga gore sekillenmektedir. Hizmetkar liderlik odak

itibariyle dontisiimcii liderlik ile tamamen zit bir yapidadir (Patterson, 2003). Bu iki

liderlik tarzinin benzerlik ve farkliliklar1 soyle siralanabilmektedir (Stone, Russel ve

Patterson, 2004):

Karsilastirma yapildiginda dontistimcii ve hizmetkar liderlik yaklasimlarinin
nispeten benzer hususiyetlere sahip olmalarinin nedeni her iki yaklagimin da
merkeze insan1 almasidir.

Her iki liderlik yaklasiminin ortaya koydugu liderlik ¢ercevesi sunlari
barindirmaktadir: Etkileme, vizyon ve giiven, guvenirlik, yetkilendirme,
bitinlik ve modelleme.

Iki liderlik tarzinin da insanlar1 takdir etmeyi ve dinlemeyi, onlara deger
vermeyi, rehberlik etmeyi ve takipgileri guglendirmeyi 6nemli gormeleri
dolayistyla bu liderlik tarzlarinin da takipgileri bir birey olarak ele almalar1 en
benzer 6zellikleri olabilmektedir.

Hizmetkar liderlik ile doniistimci liderligin farkliliklar1 da mevcuttur.
Hizmetkar liderlikte lider takipcileri icin hizmet etme vurgusu daha fazla
bulunmakta ve bireyler ilizerinde doniisiimcii liderlikten daha cok etki
olusturmaktadir.

Hizmetkar liderlik doniistimcii liderlige nazaran takipgilerine daha yiiksek
derecede oOzgiirliik saglamakla onlarin yeteneklerini kullanmalarina izin
vermekle beraber diger liderlik tarzlarina nispeten hizmetkar liderlerin giiven
verme duzeyleri yuksektir.

Doéniistimeii liderlik ile hizmetkar liderligin her ikisi de takipcilere ilgi
gostermeyi esas alirken hizmetkar liderin asil odaginin takipgiler i¢in hizmet
etmek olmasi farki ortaya koymaktadir.

Dontisiimsel liderlikte ilk olarak organizasyonel hedefler bulunmakta ve bu
hedeflere ulagabilmek i¢in ikinci planda takipgilerin gelistirilmesi ve onlara

yetki verilmesi yer almaktadir,
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Kendisi i¢in hizmeti bizzat odak noktasi olarak goren hizmetler lider
organizasyonun hedeflerinden ve sonuglardan daha ¢ok takipgiler ve hizmetin
kendisi ile ilgilenir.

Hizmetkar liderligin orgiitsel hedeflere ulagmaktaki inanci bireylerin
biiylimesi ve gelismesi yaninda genel bir refahin olusmasi durumunun grubu
uzun vadede orgiitsel hedeflere ulastiracag diistincesidir.

Iliski ve iiretim boyutlar1 agisindan diisiiniildiigii vakit doniisiimcii liderlik
iiretim boyutuna daha fazla vurgu yaparken hizmetkar liderlik de iliski

boyutuna daha fazla vurgu yapmaktadir.
1.2.4.2. Hizmetkar Liderlik ve Etik Liderlik

Liderlik sirecinde liderin bir kisim etik degerleri gbz oOniinde

bulundurarak hareket etmesi anlamina gelen etik liderlik daha ziyade takipgilerinin

normatif yonilyle ilgilenmekte ve yonlendirici davramisa odaklanmaktayken

hizmetkar liderlik takipgi gelisimine vurgu yapmaktadir (Yilmaz ve Ceylan 2016;
Dierendonck, 2011). Hizmetkar liderlik bakis agisinda da ahlakilik durumu hakim

iken bu iki liderlik yaklasiminin asil olarak uyustugu ortak o6zellikler giiclendirme,

gelistirme, yoneticilik ve algak goniilliiliik 6zellikleri olmaktadir (Gandolfi ve Stone
2018; Dierendonck, 2011). ki liderlik yaklasimi arasindaki benzerlikler ve
farkliliklar su sekilde siralanabilir (Akdol, 2015):

Brown, Trevino ve Harrison’ un gelistirmis oldugu etik liderlik yaklagimi
takipgilerin ahlaki diisiince tarzina sahip olmasina katki saglayan ve
davraniglarda normatif uygunlugu tesvik eden bir liderlik yaklagimidir.
Hizmetkar liderler de etik davranislar sergilemek suretiyle takipgilerine 6rnek
teskil etmektedir.

Her iki yaklagiminin da takipgileri giliglendirmek gibi ortak bir hedefleri
bulunmaktadir.

Her iki liderlik yaklagimi da takipgilerin alturistik davraniglar sergilemesini
tesvik etmektedir.

Etik liderlik yaklasimi daha ziyade takipg¢inin uymasi gereken davranislari

vurgulamaktadir.
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e Hizmetkar liderlikte ise takipgilerin kisisel gelisimlerine yapilan vurgu daha
gucludur.

1.2.5. Hizmetkar Liderlik Modelleri

Greenleaf’in hizmetkar liderlik kavramina dair yeterli bir tanimlama miras
birakmamasi bu alanda birgok model gelistirilmesi durumuna sebebiyet vermistir.
Bunlardan en etkili olan hizmetkar liderlik modelleri Spears (2003), Laub (1999),
Russell ve Stone (2002) ve Patterson (2002) tarafindan gelistirilmis olan modellerdir.
Spears bu konuda ilk modeli gelistiren kisidir (Van Dierendonck, 2011). S6z konusu

modeller sunlardir:
1.2.5.1. Spears’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar Liderlik Merkezi yoneticiligi gorevini yapmakta bulunan
Spears Greenleaf’in yazilarin1 inceledikten sonra hizmetkar liderligin kritik
Ozellikleri olarak ifade ettigi su on Ozelligi tespit etmistir (Duyan ve Van
Dierendonck, 2014; Spears, 2010; Blanchard ve Broadwell, 2019; Anderson, 2005;
Barbuto ve Wheeler, 2006):

e Dinleme: Aktif dinlemenin bireyler (zerinde olumlu yo6nde etkisinin
bulundugunu ifade eden Greenleaf hizmetkar liderin bir 6zelliginin de bir
baskasini anlamak gayesi ile dinlemek oldugunu belirtmis ve bu dinleme
sonucunda var olan giiven derecesinin artacagini sdylemistir. Hizmetkar lider
etkili bir liderlik i¢in 6nem arz eden iletisim ve karar verme becerilerini
tasimanin yaninda anlayisli olmak durumundadir. Hizmetkar liderin gelismesi
ve bilylimesi adina diisiinme faaliyetleri yaninda dinleme davranis1 esas bir
durum teskil etmektedir.

e Empati: Greenleaf tarafindan 6nemle ifade edilen diger bir 6zellik de liderin
her zaman empati kurmasi gerektigidir. Liderin empati kurmasi ve
takipcilerinl oldugu gibi kabul etmesinin giiven duygusunu arttirma
olasiliginin yiiksek oldugu Greenleaf tarafindan ifade edilmistir. Hizmetkar
lider basarili olabilmek i¢in dinleme davranisi yaninda empati kurmayi
basarabilmelidir. Ayni zamanda astlarin1 onlarin performans ve davranislar

Otesinde birer insan olarak gormelidir.
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e lyilestirme: Baskalariyla olan iliskileri iyilestirme potansiyeli hizmetkar
liderin en kuvvetli yonlerinden biri olmakla birlikte bu iyi iliskiler,
organizasyonun degisim doniisiim ve entegrasyonunu saglamada 6nemli bir
guctdar.

e Farkindalik: Greenleaf'a gore farkindalik durumu lider ig¢in teselli verici
olmaktan ziyade lidere rahatsizlik vermekle onun uyanik olmasini saglar.
Hizmetkar lideri guclendirme hususiyetine sahip 6z farkindalik ile genel
farkindalik durumu insanlarin ahlaki normlar1 daha iyi anlamalarini ve olaylar
karsisinda biitiinciil bakis agisina sahip olmalarini saglar.

e ikna: Hizmetkar lider otoriter liderlik modellerinden farkli olarak konumun
vermis oldugu etki giiclinden =ziyade kisisel ikna etme kabiliyetini
kullanmaktadir.

e Kavramsallastirma: Hizmetkar lider kisa siireli operasyonel amaglara ulagsmak
cabasindan ziyade uzun vadeli hedef ve gayeleri benimsediginden kavramsal
diisiinceyi de barindiracak tarzda genis tabanli bir diisiinme ydntemini
kullanmalidir. Operasyonel diisiinmenin yaninda kavramsal diisiinmeyi de
gerceklestirerek bu ikisi arasinda hassas bir dengeyi saglamalidir.

e Ongorii: Hizmetkar liderin gegmise dair tecriibeleriyle giiniin gergeklerini
anlamasi ile gelecege dair verdigi kararlarin sonuglarina dair fikir sahibi
olmasini saglayan ozelliktir.

e YoOnetim: Hizmetkar liderin yonetim anlayis1 diger yonetim anlayiglarindan
farkl1 olarak insanlarin ihtiyaglarina hizmet etmeyi Oncelikli maksat kabul
etmek anlayisina dayalidir.

e Insanlarin Biiyiimesine Baglilik: Hizmetkar liderlerin astlarim birer maddi
kazan¢ unsuru olmaktan 6te degere sahip olduklarini kabul etmeleri sebebiyle
hizmetkar lider her bir astin biiylimesine gerekli 6nemi vermektedir.

e Topluluk Olusturma: liderin organizasyon dahilinde bir birlik olusturma
cabalarinin biitiinii ve grup {iyelerinin topluluk ruhunu benimsemesi

durumunu ifade etmektedir.

Yapilan caligmalar neticesinde hizmetkar liderin énemli bir 6zelligi

olan topluluk olusturmanin takipgiler lizerinde baghligin ve Orgiitsel kimligin

39



olusmasinda etkide bulunmasi yaninda bireylerin lideri baglilik gdsterebilmesinin

giiclii bir topluluk ile miimkiin olabilecegi tespit edilmistir.
1.2.5.2. Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderligi baslangigta ahlaki sevginin bulundugu ve sonug
olarak hizmet etmeye varan bir siire¢ biciminde tanimlayan Patterson bu liderlik
dahilinde yedi boyut bulundugunu ifade etmektedir (Akdol, 2015; Topraktas, 2020).
Bu liderlik yaklagimini doniisiimcii liderlik yaklasiminin bir uzantisi anlayisinda olan
Patterson’un ortaya koymus oldugu bu boyutlar tevazu, igten sevgi, vizyon, hizmet,

fedakarlik ve giiven boyutlaridir (Sani, Caligkan, Atan ve Yozgat, 2013; Ekinci,

2015).
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Sekil 1.5. Patterson’ un (2003) Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson hizmetkar liderlige dair yedi boyut siralamistir (Patterson,
2003; Bakan ve Dogan, 2012; Anderson, 2005; Dennis ve Bocarnea, 2005; Dennis,

Kinzler-Norheim ve Bocarnea, 2010):

e Ahlaki Sevgi: Bu kavram liderin takipgilerin arzu ve ihtiyaglarini karsilamaya
yonelik icten sevgisi ve hizmet etme duygusunu ifade eder. Petterson
modelinde yer alan “agapao aski” (Ahlaki sevgi) liderin takipgilerini baska
amag ve bakis agilar1 olmaksizin sadece insan olarak gormesini ifade etmekle
beraber bu unsur hizmetkar liderlik de esas bir etkendir.

e Alcakgoniilliillik: Hizmetkar liderin algakgoniilliiliigli onun bagkalarini

dinlemesine ve giiciinii dogru bir bi¢imde kullanabilmesine yardimeci olur.

40



Bununla birlikte liderin bu 0zelligi sahsi menfaatlerin zararlarini
engellemektedir.

Fedakarlik: Herhangi bir karsilik beklemeksizin bagkalarina yardim saglamak
anlamini tasimaktadir. Hizmetkar liderlik, temel olarak baskalarina hizmet
etmeyi esas aldigindan hizmetler bir lider i¢in fedakar bir tutum kesinlikle
gereklidir.

Vizyon: Hizmetkar liderin gelecekle ilgilenmesi dolayisiyla vizyon sahibi
olmasi bir zorunluluk iken Patterson’a (2003) gore bu vizyon daha cok
organizasyonun bireyleri lizerine odaklanmalidir.

Guven: Grrenleaf hizmetkar liderin 6zelliklerinin basinda “giiven” unsurunu
zikretmektedir. Bir¢ok arastirmaciya gore hizmetkar lider i¢in giiven unsuru
¢ok onemlidir ve hizmetkar liderligin ana unsurlarindan birisidir. Hizmetkar
liderlerin elde etmeye galistigi ve temel bir konum teskil eden given duygusu
organizasyon tiyeleri adina ekip c¢aligmasi, 06z saygi ve kendini
gerceklestirmeyi de takviye etmektedir. Bir¢ok yazara gore ise giivenilir
liderlerin takip edilme olasilig1 daha yiiksek bulunmaktadir.

Guclendirme: Liderin giiclnG takipcilerine emanet etmesini ifade eder. Bu
liderlik yaklasiminda lider, takipgilerinin gelisimlerini ve ilerlemelerini
saglayarak gerektigi durumlarda sorumluluk altina girmelerine izin verir. Bu
tutum sonucunda takipgiler daha da giiclenir ve giiven duygularinda bir artis
gergeklesir.

Hizmet: Hizmet boyutu liderin sahsi menfaatlerini daima takipgilerinin
ithtiyaclarimin gerisinde tutmasi durumunu ifade eder. Greenleaf® da hizmetkar
liderin hizmet etme eylemi i¢in sorumluluk duygusunu tasimasi gerektigini

ifade etmistir.
1.2.5.3. Laub’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Hizmetkar liderlik yaklagimii diger liderlik yaklagimlarinin istiinde

ve Otesinde goren Laub’a (1999) gore bu liderlik bigimi takipgiler ile daha derin

iligkiler olusturmasi ve liderin sahip oldugu kisilik ile i¢sel unsurlar dolayisiyla diger

liderlik yaklasimlarindan daha karmasik bir yapi teskil etmektedir (Ekinci, 2015).

Laub (1999) Spears’in Greenleaf’in yazilarini incelemesi neticesinde ortaya koymus
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oldugu hizmetkar liderin 10 6zelligini 6 esas unsur olarak beyan etmistir (Duyan ve

Van Dierendonck, 2014; Topaktas, 2020):

Insanlara deger gostermek, baskalarmi herhangi bir 6n yargiya sahip olmadan
degerli olarak gormek ve bu bakis acisiyla hizmet etmek anlamina
gelmektedir.

Insanlar1 gelistirmek, liderin takipgilerinin gelisim gosterebilecekleri uygun
ortamlar hazirlayip lazim olan motivasyonu saglamasidir.

Topluluk olusturmak, liderin takipgilerle kuvvetli iligkiler kurabilmesi ve bu
sayede giiclii bir is birligi meydana getirmesidir.

Givenirlik ve dogruluk sergilemek, liderin takipgilerinden 6grenmeye agik
olmasi, onlara hesap verebilir, acik olmanin yaninda 6zgilnligi
yakalayabilmesidir.

Liderlik yapmak, liderin takipcilerine hedef goésterip bu hedefe yoénelik
inisiyatifler almanin yaninda 6ngoriilii olabilmesidir.

Liderligi paylagsmak, gii¢ paylasimi olarak da ifade edilmekle beraber liderin

takipgilerini karar verme strecine dahil etmesini ifade eder.
1.2.5.4. Russel ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Russell ve Stone yapmis olduklar1 kapsamli bir literatiir ¢aligmasi

neticesinde hizmetkar liderlige ait dokuz islevsel 6zellik ile buna eslik eden on bir

ozelligi ortaya koymuslardir (Akdol, 2015; Bakan ve Dogan, 2012). Literatiirde

hizmetkar liderlerin sahip olduklar1 6zellikler su sekilde siralanmistir (Russell,

2001): Vizyon, giivenilirlik, giiven, hizmet, modelleme, 6ncii olma, bagkalarinin

takdiri, gliclendirme. Russel (2001) hizmetkar liderin 6zelliklerine dair su ifadelerde

bulunmustur:

Hizmetkar lider bagkalarini takdir ederek onlara deger verdigini gostermekle
beraber bu davranisiyla onlari onurlandirarak saygi duydugunu ifade etmis
olur.

Hizmetkar liderin ortaya koymus oldugu bagkalarinin c¢ikarlarmi oncelik
olarak gdrme davranisi empatiyi yansitmakla beraber yine bu davranig

takipgilerde bir giiven duygusunun geligsmesini saglamaktadir.
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e Hizmetkar lider takipgilerine inanmanin yaninda onlar1 cesaretlendirmekle
beraber ayni zamanda takipgilerini dinleyerek onlara saygi gosterir ve onlari
takdir eder.

e Takipeilerinin yeteneklerine kabiliyetlerine saygi duyan hizmetkar lider
onlarin yeteneklerini kullanmalarin1 saglamanin yaninda giic paylasimi
yapabilmeleri adina gerekli adimlar1 atar. Bunun yaninda hizmetkar liderler

gerektigi zaman yetki ve sorumluluklarini takipgileri ile paylasirlar.

1.2.6. Hizmetkar Liderlige Dair Yapilan Arastirmalar

Hizmetkar liderlik kavramina yonelik yapilan pek ¢ok arastirma mevcuttur. Bu
baslik altinda hizmetkar liderlige dair yurt i¢i ve yurt disinda yapilan ¢alismalardan

ornekler sunulacaktir.

Mittal ve Dorfman (2012) GLOBE (Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis
Etkinligi) arastirma programinin 180 sosyal bilimci ile yaklasik 17.000 orta diizey
yoneticiden elde ettigi verileri kullanarak toplumlarin sahip oldugu kiiltiirel degerler
ile hizmetkar liderlik boyutlar1 arasindaki iliskiyi ortaya koyacak bir g¢alismay1
gerceklestirmiglerdir. Sendjaya ve Pekerti (2010) tarafindan Endonezya’dabulunan
egitim kurumlarinda gérev yapan yonetici ve 0gretim gorevlileri kademesi {izerinde
hizmetkar liderlik davraniglarinin orgiitsel giiveni ne 6lciide etkiledigini tespit etmek
amaciyla bir caligma gergeklestirilmistir. Cin’de yapilan diger bir arastirma ise
orneklem bakimindan farkli olmakla birlikte konu itibariyle arastirma ile
ortiismektedir. Bu aragtirmada Miao, Nowman, Schwarz ve Xu (2014) 2011 yilinda
kamu kuruluglarinda gérev yapan 239 kisilik bir 6rneklem grubu iizerinde c¢alisma
gerceklestirmislerdir. Ortaya konan bu c¢alismada hizmetkar liderligin Orgiitsel
bagliliga olan etkisinde giivene dayali mekanizmalar incelemeye tabi tutulmustur. Bu
calismalara ek olarak Laub (1999) doktora tezinde liderlik ozelliklerine dair bir

calisma gerceklestirmis ve faktor analizi sonucunda alt1 alt boyutu ortaya koymustur.

Yurt iginde de hizmetkar liderlik kavramina yonelik ¢aligmalar bulunmaktadir.

Ozkan (2021) bu kavrama yonelik Istanbul il merkezinde yer alan 22 6zel egitim
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kurumunda 2019-220 egitim-ogretim yilinda gorev yapan 277 Ogretmen iizerinde
yaptig1 calismada 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar ile 6zerkliklerinin yoneticilerin
hizmetkar liderlik davranislarina yonelik algilar1 arasindaki iligkiyi incelemistir.
Temiz (2016) da bu alana yonelik Ogretmen goriisleri gergevesinde ilkokul
yoneticilerinin sahip olmasit gereken hizmetkar liderlik oOzelliklerini belirlemek
amactyla 2015-2016 egitim-6gretim yilinda Sanlurfa merkez ilgelerindeki
ilkokullarda gorev yapmakta olan 10 Ogretmenle nitel bir arastirma
gergeklestirmistir.  Tirkmen (2016) ise okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik
davraniglarinin 6gretmenlerin Orgiitsel bagliligr {izerindeki etkisini ortaya koymak
amaciyla 431 kisilik bir 6rneklem grubuna yonelik arastirma yapmustir. Literatlrde
baska arastirmalar da mevcuttur. Literatlir taramasi1 yapildiginda bu alanda Cok
(2014), Balay, Ahmet ve Yilmaz (2014), Unal (2020) ve Unsal (2018)’in ¢alismalar:
gorulmektedir.

1.3. ORGUTSEL ADALET

Calismanin bu boliimiinde insanlik i¢in ziyadesiyle 6nem arz eden adalet olgusu
ve adalet kavraminin orgiitsel yasamdaki karsiligi olan Orgiitsel adalet kavrami alt
boyutlar1 ile birlikte ele alinacaktir. Bunun yaninda orgiitsel adaletin etkilesim
icerisinde bulundugu diger unsurlar, bu alanda ortaya atilmis teoriler ve bu alanda

yapilmis gesitli calismalara dair bilgiler yer alacaktir.
1.3.1. Adalet

TDK tarafindan “hak ve hukuka uygunluk, hakki gozetme, herkese
hakki olan1 verme ve dogruluk” anlamlar1 tasidig1 ifade edilen adalet kavrami
insanlik acisindan ziyadesiyle onem arz eden bir mesele oldugu itibariyle eski
caglardan gilinlimiize kadar tartisilagelmis bir olgudur (TDK, 2021; Ercan, 2019;
Tagkiran, 2011). Adalet kelimesi Arapga kokenli bir kelime olup “es, benzer, orta
yol, istikamet ve bir seyin karsilig1” manalarim1 tasiyan “adl” kelimesinden
tiiretilmis bir kelimedir (Cagrici, 1988). Adalet kavraminin Ingilizce karsilig
olan “justice” kelimesi ise bir sistemin dogru ve diizgiin bir bicimde isleyebilmesi
adina gerekli olan uygulamalarin yapilmasi manasina gelen “just” kokiinden

tiiretilmistir (igerli, 2010).
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Tartisilma siireci ¢ok eskilere dayanmasina ragmen karmasikligi
dolayistyla giiniimiizde dahi adalet kavraminin tanimi tlizerinde ortak bir neticeye
varilamamistir (Cegen, 2020). Ortaya ¢ikisi itibariyle felsefe tarihi ile esdeger bir
gecmise sahip oldugu bilinmekle beraber genel olarak hukuk ve esitlik
kavramlartyla aynt manada kullanilagelen adalet iizerine bir¢cok tanimlama
yapilmistir (Altinkurt, 2017). Adalet insanlik i¢in énem arz etmesi ve toplum
hayatinin temel tasi olmasi sebebiyle bir¢ok bilim dali tarafindan ziyadesiyle
ragbet gormiistiir (Colak ve Erdost, 2004). Bu kavrama dair sosyal bilimcilerin
yapmis oldugu ¢alismalarin yaninda birgok iinlii filozof da ¢esitli tanimlamalarda
bulunmuglardir. Kavram antik c¢aglardan giinimiize kadar bir¢cok sekilde
tanimlanmis ve iizerinde birgok fikir yiirlitiilmiistiir. (Sagbas, 2020; Senol, 2019;
Budak, Tolay, Sezgin, Arpaci ve Aksu, 2018). Bir¢ok filozofun ilgilenmis oldugu
bu kavram iizerinde ilk sistematik degerlendirmeyi ortaya koyan Platon, adaleti
devletlerin ve insanin esas hareket noktasi olarak kabul etmenin yaninda insanin
en yliksek erdemleri igerisinde zikretmektedir. Bununla beraber adaletin kisinin
yeteneklerine bagli olarak gerceklestirmesi gereken gorevleri gerceklestirmesi
tanimin1 yapmis ve adaleti devlette bulunan adalet ve bireysel adalet olarak iki
kisma aymrmistir (Greenberg ve Bies, 1992; Budak, Tolay, Sezgin, Arpaci ve
Aksu, 2018; Altinkurt, 2017). Aristoteles de adalet kavraminin kendisinin zitt1
olan adaletsizlik ile yeterince agiklanabilecegini ifade etmekle beraber toplum
adaletinin temel olarak ekonomik diizende yer aldigimi ifade etmis ve dagitici
adalet icerisinde orantili esitlik ilkesi {izerinde durmustur. Toplum igerisinde var
olan stattiler dolayisiyla adalet anlayisinin da farkli olacagini varsaymistir (Ercan,
2019; Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010; Altinkurt, 2017). Bununla beraber toplum
tizerinde caligmalar yiiriiten John Rawls’ da adalet kavramina gerekli 6nemi
yukleyerek sosyal miesselerin sahip olmasi gereken ilk erdem olarak beyan
etmistir (Igerli, 2010; Arman, 2015). Biitin bu tanimlamalarm yaninda
unutulmamalidir ki adalet olgusu bir yoniiyle insan davranislarini cesitli
unsurlara gore tanimlamasi itibariyle din ve ahlak kurallarn ile de iliski
icerisindedir (Titrek, 2009). Bu iliskiye 6rnek olarak Islam dinine bakilacak
olursa Islam dininin kutsal kitabinda siklikla zikredilen adalet olgusunun dinin

vecibeleri ve ibadet kadar 6nemli oldugu hatta biitiin ilahi dinlerin adaletin hakim
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olmasini saglamaya yonelik gonderildigi anlayisinin bulundugu goriilecektir

(Budak, Tolay, Sezgin, Arpact ve Aksu, 2018).

Hak kavramiyla kullanilagelen adalet, hak sahiplerine haklarmin

teslim edilmesi manasini ifade etmenin yaninda esitlik, karsiliklilik rasyonellik

olmak tiizere ti¢ unsuru barindirmaktadir (Uslu, 2021; Senol, 2019; Cihangiroglu
ve Yilmaz, 2010; Budak, Tolay, Sezgin, Arpaci ve Aksu, 2018):

Esitlik: Bu kavram adalet kavrami ile kullanilmakla birlikte ayni anlami
tasimamaktadir. Yapilan esitlik uygulamalar1 adil olma 6&zelligini
tagimayabilmektedir. Adaletten ayr1 bir mana tasityan esitlik kavrami
kisiler aras1 farkliliklar1 esas alan bir dagitim unsuru olan “nisbi esitlik”
ve kisiler aras1 farklihklarin  dikkate alinmadan  dagitimin
gerceklestirildigi “mutlak esitlik” olmak {izere iki kisma ayrilmaktadir.
Karsiliklilik: Sosyal hayatta degisim iliskisi baglaminda yer alan
toplumsal, ekonomik ve sahsi iligkiler icerisinde bireyin degisim yaptigi
unsurlarda bir esitligi olmas1 gerekmektedir. Kisginin algisina dayanmasi
itibariyle goreceli bir adalet anlayisina sebep olmaktadir. Farkli bir
bicimde ifade edersek kisi yaptigi degisim sonucunda ortaya koymus
oldugu emegin tam olarak karsiligim1 almadigina dair bir alg
gelistirebilir.

Rasyonellik: Adalete dair uygulamalarda 6nceden olusturulmus bir
prosediiriin  bulunmas1 ve uygulamalarin keyfi olmaktan ziyade bu
prosediirler dahilinde yerine getirilmesi anlamini tagimaktadir. Bu
unsurun asil amaci kisisel degerlendirme ve uygulamalarin 6niine gecerek

her seyin kural ve kaidelerce yapilmasini temin etmektir.

1.3.2. Orgutsel Adalet

Toplum ve insan yasaminda 6nemli bir konumda yer alan Grgiitler

icin son zamanlarda teknik ve daha bircok alanda degisim yasanmasina ragmen
orgutlerin esas konumunda bulunmakla beraber ziyadesiyle 6nem arz eden unsur
insan kaynaklar olmaktadir (Uslu, 2021). Orgiitler belirli bir amaca hizmet etmek

gayesiyle ortaya ¢cikmalari sebebiyle bu gayeye hizmet edebilmeleri i¢in diger biitiin
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unsurlarin yaninda orgiitiin sosyal yoniinii olusturan insan faktoriinin de bunlarla
uyumlu olmasit saglikli bir isleyis icin gerekmektedir (Carik¢t ve Kiigiikesmen,
2018). Giinlimiizde uluslararasi ¢apta yagsanan degisimler neticesinde zaten dnem arz
eden bu kavram ziyadesiyle dikkat edilmesi gereken bir konuma gelmistir.
Dolayistyla oOrgiitler insan kaynaklarma gerekli Onemi gostermeli ve insan
kaynaklarini etkileyen ¢esitli unsurlar1 dikkate almalidir (Uslu, 2021; Carik¢i ve
Kiicikesmen, 2018). Bu oOnemli unsurlardan birisi de insanlarin bir arada
bulunduklar1 ortamlarda uyumlu bir bigimde yasayabilmesi i¢in gerekli olan ve
bireylerin sosyal hayattaki biitiin iligkilerinde arayis icerisinde olduklar1 adalet
kavranudir (lyigiin, 2012). Yapilan calismalar neticesinde arastirmacilar adalet
olgusunun toplumun her alaninda (politik, ekonomik, egitim ve sosyal) temel teskil
ettigi konusunda ortak bir diisiinceye sahip olmuslardir (Greenberg ve Bies, 1992;
Ugurlu ve Ustiiner, 2011). Bireylerin toplum igerisinde bulunduklar1 her alanda
adalete dair bir bekleyise sahip olmalar1 sebebiyle bu kavram iizerinde c¢oklukla
caligmalar yapilmakta ve sonug olarak orgiitsel davranis yoniiyle ilgili incelemeler de

gerceklestirilmektedir (Taskiran, 2011).

Tarihin her doneminde toplu yasamin bulundugu her zamanda
arastirmacilar tabii olarak sosyal adalet kavramiyla ilgilenmis giinlimiizde ise bu
kavram organizasyon ile érgutlere uyarlanarak orgutsel adalet kavrami gelistirilmistir
(Bal, 2014; Ozdere, 2018). Esasinda Adams’in esitlik teorisine ve Homans’ 1m
Dagitim Adaleti kuramima dayanan bu kavrami literatiirde ilk olarak
Greenberg(1987), kullanmis ve iizerinde bircok tanimlama yapilmaya g¢alisilmistir
(Onder ve Ates, 2017; Ozdere, 2018; Altinkurt, 2017). Greenberg (1990), bu kavrami
orgiit biinyesindeki lyelerin organizasyondaki adalete dair algis1 ve bu duruma
gosterdikleri tepki olarak tanimlamaya kavusturmustur. Moorman’ a gore oOrgiitsel
adalet organizasyon ve ¢alisma alanlariyla dogrudan iligkili olan adaleti agiklayan bir
kavramdir (Arman, 2015). Beugre’ nin tanimina gore de Orgiitsel adalet organizasyon
dahilinde gerceklestirilen biitiin sosyal ve maddi degisimlerin yaninda bireyin rgiit
icerisindeki yonetim ve galisma arkadaslariyla olan iliskisini kapsamaktadir (Dogan,

2018). Diger bir ifadeyle de bu kavram bireylerin orgiit icerisindeki adalete dair
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algilarini ifade etmekle beraber bu alginin 6rgiit icin ne gibi neticelere nasil sebebiyet

verecegini ifade eden bir kavramdir (Sahin ve Kavas, 2016).

Adalet kavraminin orgiit baglamindaki anlamini ifade eden “Orgiitsel
adalet” Orgiit davraniglarin1 anlamada anahtar rolii tagimanin yaninda bu kavram
giinlimiizde ciddi oranda bir gelisim gostererek orgiit hayatinin biitiin yonleriyle ilgili
bir hale gelmistir (Al-Zu’bi, 2010; Elma, 2013). Bu kavram daha ziyade orgiit
igerisindeki bireyin algiladig1 adaleti tanimlamakla beraber organizasyonun etkililigi
ile verimliliginin artis gostermesi bakimindan 6nemli bir konumda bulunmaktadir
clinkii kendisine karsi adil davranislar sergilendigi algisina sahip bir bireyin
organizasyonel hedeflere ulasmaya yonelik olumlu davraniglar sergilemesi
beklenmektedir. (Ozdere, 2018). Diger bir ifadeyle astlar liderin adil oldugunu
hissettikleri ve buna dair olumlu bir adalet algisina sahip olduklarinda orgiit igin
faydali alisverisler gerceklestireceklerdir (Erkutlu, 2011). Orgiitsel adalet algisinin
bireyin ise olan bagliligi, isten elde ettigi doyum ile gosterdigi performans gibi
alanlarda etkili oldugu diisiiniildiigii zaman organizasyon hedeflerin ulasmada ne
denli kiymet ifade ettigi ortaya ¢ikmaktadir. Bir orgiitte Orgiitsel adaletin az olmasi
durumunda genel olarak bireyin sahip oldugu degerler ile Orgiite ait degerler
birbiriyle uyusmamakta ve sonug¢ olarak oOrgiitten ayrima egilimi artmaktadir.
Bulundugu organizasyonun adaletsiz oldugu sonucuna varan bir Orgiit iliyesinin
orgiitsel bagliligi, is tatmini ve motivasyonu zarar goérmektedir (Sahin ve Kavas,
2016). Butun orgutler adalet olgusuna sahip olsa da bu kavramin giindeme gelmesi
genellikle bir adaletsizlik durumunun yasanmasi ile olmaktadir. Zikredilen
adaletsizlik durumunu su vakialar etkileyebilmektedir (Titrek, 2009; Budak, Tolay,
Sezgin, Arpact ve Aksu, 2018):

e Bireyin sonug olarak beklenmeyen bir kazanimi elde etmesi durumudur.
Burada organizasyonun c¢ogunlugu beklenen kazanimlari elde etmisse
islemlerin adaletli olup olmamasinin bir 6nemi bulunmamaktadir.

e Degisim yasandig1 zaman orgiit bireylerinde bu degisimlerin kendilerini ne
yonde etkileyecegine dair olan kaygilar1i dolayisiyla adalet kaygilar1 da

artmaktadir.
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e Kaynaklarin yeterli olmamasi durumunda bireylerde adalet kaygisi artis
gostermektedir. Kaynaklarin yeterli bir miktarda bulunmasi durumunda ise
kaynaklardan yararlanma noktasinda bir endise olmadigi igin herhangi bir
kayg1 glindeme gelmez.

e Kisilerin orgiit dahilindeki yetkilerinin farkli olmas1 ve bu yetkilerin getirdigi

gli¢c dagiliminin odiillere olan etkisi.

Bireyler her ne kadar elde edilen kazanimlarin esit bir surette
dagitilmasint  bekliyor olsalar da Orgiitsel adalet algisi sadece c¢iktilari
kapsamamaktadir. Ciktilarin yaninda prosediirler, bu prosediirlerin uygulanma bigimi
ve bireyler arasinda var olan etkilesimi de kapsamaktadir (Ugurlu ve Ustiiner, 2011).
Bireylerin orgiit adina edinmis olduklar1 adalet algisin1 ifade eden Orgiitsel adalet
kavrami ile ilgili g¢aligmalar yapan arastirmacilar, orgiitsel adaletin boyutlara
ayrilmasi meselesinde ortak bir anlayis ortaya koyarak bu alt boyutlar1 dagitim
adaleti, etkilesim adaleti ve son olarak da prosediir adaleti bi¢ciminde ii¢ kisma
ayirmislardir (Wang, Liao, Xia ve Chang, 2010; Bulug¢ ve Giines, 2014; Greenberg
ve Bies, 1992). ifade edilen boyutlardan dagitim adaleti bireylerin sonug olarak elde
edecegi terfi, iicreti, gorev, ceza ve alinan kararlar gibi kazanimlar1 kapsamaktayken
prosediirel adalet ise kararlarin verilmesinde gerceklesen siirecleri diger bir ifadeyle
kararlardan daha fazla kararlara nasil varildigiyla ilgilenmektedir. Orgiitiin sosyal ve
insani yoniine odaklanan etkilesim adaleti ise kisiler arasi iliskileri tanimlamakta ve
kararlarin uygulanmas1 siirecinde bireye yapilan muameleyi dikkate almaktadir

(Onder ve Ates, 2017).

Arastirmacilarin  Orgiitsel adalet iizerinde yaptigi caligmalarda is
performansinin Orgiitsel adalet ile olan iligkisi esas tegkil etmistir. Adams tarafindan
ortaya konan esitlik teorisince de birey katkilarina karsilik yeterli bir sonug¢ alamadigi
zaman performansinda degisiklik yapabilecektir. Cohen-Charash ve Spector’un
(2001) yapmis oldugu performans ile oOrgiitsel adalet arasindaki iliskiye yonelik
calismada bireyin gostermis oldugu is performansinin prosediir adaleti ile daha fazla
iliskili oldugu tespit edilmistir. Ayn1 zamanda Allen ve Meyer (1996) orgiitsel adalet
ile orgiitsel baglilik arasinda kuvvetli iliskilerin bulundugunu ifade etmistir (Wang,

Liao, Xia ve Chang, 2010). Orgiitle ilgili bir baska unsur olan érgiitsel vatandaslik ile
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orgiitsel adalet iligkisine dair 90’11 yillar ve 2000’li yillarda yapilan caligmalar
neticesinde yukarida zikredilen iki unsur arasinda kuvvetli baglar bulundugu tespit

edilmistir (Erkutlu, 2011).
1.3.2.1. Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel adalet ile ilgili ¢alismalar genel olarak dagitim adaleti, etkilesim
adaleti ve prosediir adaleti olmak iizere ii¢ kisim iizerinde yogunlasmistir (Greenberg
ve Bies, 1992). Dagitim adaleti daha ziyade oOrgiit calismasinin neticesinde ortaya
¢ikan sonuglarin dagitimina odaklanirken prosediir adaleti ise bu sonuglara uzanan
strec icerisinde yer almakta olan prosedirler ile daha fazla ilgilenmekte ve son
olarak etkilesim adaleti bunlarin yaninda orgiitte gerceklesen biitiin uygulama

stireglerinin kisiler aras1 boyutuyla alakadardir (Wang, Liao, Xia ve Chang, 2010).

Tablo 1.1. Cropanzano, R. Bowen D. E. Ve Gilliand S. W. (2007). Management of
Organizational Justice. Academy Of Management Perspectives, 21(4), 34-38.

Dagitim e Calisanlar orgiite yaptiklar1 katkilar dikkate alinarak
Adaleti: odallendirilir.

e Her bir orgiit liyesine genel manada birbirine yakin

odualler verilir.

e Bireylerin sahsi ihtiyaclarina gore bir dagitim

gerceklestirilmesidir.

Prosedur e Biitiin oOrgiit iyelerine siire¢ igerisinde ayni sekilde

Adaleti: muamele gosterilir.

e Grup veya bireylere hi¢bir sekilde digerlerinden fakli

olarak onyargili bir bigimde muamele edilmez.
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Stire¢ dahilinde verilen kararlarin dayandigi bilgiler

dogru olmalidir.

Organizasyon (yelerinin karar alma surecine dahil

olmalar1 onem arz etmektedir.

Orgiit icerisindeki bireylerin verilen kararlara itiraz etme
hakki bulunmalidir.

Kararlar almirken ve prosediirler belirlenirken etik

degerlere riayet edilmesi gerekmektedir.

Etkilesimsel
Adalet:

Kisiler aras1 adalet olarak ifade edilmekle beraber
prosediirlerin uygulanmasi siirecinde bireylere saygili,

nezakete uygun ve itibar gostererek davranilmasidir.

Bilgi adaleti biciminde bir karsilig1 bulunan bu kavram
dahilinde  siire¢ icerisinde bireyleri ilgilendiren
durumlarda gerekli Olciide bilgi paylasimi yapilmasi

gerekmektedir.

1.3.2.1.1. Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti Adams’mn (1965) Esitlik Teorisi ve Rawls’in (1999)

Adalet Teorisi’ ne dayanmaktadir. Adams (1965)’ in gelistirmis oldugu ve dagitim

adaleti konusundaki en etkili kavramsallagtirma unvanini tasiyan “esitlik teorisi”

bireylerin dagitim adaletine yonelik bir yargi elde edebilmek icin daha dnceden

ogrenmis oldugu bilgileri referans olarak kullandigini ifade eder (Greenberg, 2011;

Yavuz, 2010). Esitlik teorisince birey orgiite yaptig1 katki miktari ile orglitten elde

etmis oldugu kazanimlar1 birbiriyle kiyaslama yoluna gider. Yapilan kiyaslama

sonucunda girdilerin ¢iktilardan yani yapilan katkinin elde edilen kazanimdan daha
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fazla oldugu sonucuna varilmasi durumunda bir esitsizlik ortaya g¢ikar dolayisiyla
birey girdi ve ¢iktilart ¢esitli yontemler kullanarak esitlemeye calisir (Greenberg,

1990; Cohen 1987).

Dagitim adaletinin odaklandig: asil nokta orgiit icerisinde elde edilen
her tiirlii kazanimin bireyler arasinda paylasiima durumudur (Yavuz, 2010). Dagitim
adaleti bireyin orgiit dahilinde elde etmis oldugu kazanimlara dair grup igerisinde
bulunan diger lyeler ile kiyaslama yapmasi neticesinde olusan adalet algisimi tarif
etmektedir. Dagitim adaletinin gergeklesememesi ve bireylerde bir adaletsizlik algisi
olusmasi durumunda bireyler lizerinde bir gerilim meydana gelmekte dolayisiyla
grup tyeleri bu gerilimi kendi yontemlerince ortadan kaldirmaya calismaktadirlar
(Al-Zu’bi, 2010). Arastirmacilar dagitim adaletini tanimlarken genellikle soyut ya da
somut olmak iizere bir miikafatin adil bir bicimde dagitimi1 anlamini tasiyan ciimleler
sarf ederler (Greenberg, 2011). Kisa bir ifadeyle dagitim adaleti bireyin elde ettigi
kazanimin hakkaniyetine dair sahip oldugu adalet algisini tanimlamakta bunun
yaninda tanimda zikredilen kazanimlar ise terfiler, ddiiller, cezalar, mallar, hizmetler
ve gorevler gibi grup dahilinde ortaya c¢ikan biitiin ¢iktilar1 kapsamaktadir
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010).

Dagitim adaletine gore kendi lehlerinde gergeklesen bir esitsizlik
durumunda bireyler orgiite yapmis olduklar1 girdi miktarin1 artirarak bu esitsizlige
bir haklilik kazandirmaya calismakta bununla birlikte aleyhte bir esitsizlik olmasi

durumunda ise su davranislar1 sergilemektedir (Unler ve Giirel, 2015):

e Kendisinden fazla kazanim elde eden grup iiyelerinin bu kazancini hakli
cikarmaya yonelik bir malumat bulmaya calismak.

e Elde ettigi kazanima nazaran yapmis oldugu girdi miktarinda diizenleme
gerceklestirmek.

e Kendi kazanimma ve girdisine denk kiyas yapabilecegi bir grup iiyesini
bulmaya caligmak.

e Sonug olarak calistig1 organizasyonu degistirmek.

Leventhal (1976) ile Deutsch (1975-1985)’ un Adams’in teorisinden
yola c¢ikarak ortaya koyduklart {i¢ dagitim kurali bulunmaktadir (Folger ve
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Cropanzano, 1998; Colak ve Erdost Colak, 2004; Budak, Tolay, Sezgin, Arpaci ve
Aksu, 2018; Arpact ve Arman, 2016).

e Esitlik: Bu kurala gore bireyler orgilite yaptiklar katkilardan bagimsiz olarak
esit miktarda kazanimlar elde derler. Grup iiyelerine esit miktarda deger
verildigini gostermesi dolayisiyla sosyal biitiinlesmeye olumlu katkida
bulunur. Hedeflenen durum organizasyonda yer alan bireylerin birbiriyle
uyumlu olmasint tesis etmekse esitlik kaidesinin uygulanmasi isabetli
olacaktir.

e Adalet: Ihtiya¢ ve esitlik kurallarindan farkli olarak bu dagitim kaidesince
kazanimlar Orgiit liyelerine bireylerin gerceklestirdigi katki miktarinca esit
temelli bir bigimde yapilir. Uretkenligin hedeflendigi organizasyonlar i¢in bu
kaidenin uygulanmasi uygun goriinmektedir.

e ihtiyag: Calisanlarin gereksinimlerinin dagitimda belirleyici rol oynadigi bu
kurala gore dagitim bireyin katkilarina gore degil ihtiyaglarmma gore
yapilmaktadir. Amag sanssiz olan organizasyon iiyelerinin gereksinimlerini

temin etmekse bu dagitim kuralinin tercih edilmesi gerekmektedir.

Orgiitsel adalet konusunda ortaya atilan calismalardan Adams ve Leventhal
tarafindan ileri siiriilen yaklasimlarin her ikisi de daha ziyade elde edilen ¢iktilarin
bireyler arasinda dagitiminin big¢imine odaklanmasi sebebiyle dagitim adaleti
kapsaminda degerlendirilmektedir (Greenberg, 1990). Bu adalet tiirliniin Orgiitsel
adalet yazinina c¢ok¢a katkida bulunmasina ragmen bu adalet tiirli sonug ve
kazanimlarin dagitimi odakli olmasi dolayisiyla dar bir gerceveye sahip oldugu
yoniiyle elestiriye tabi tutulmustur (Greenberg, 2011). Dagitim adaleti yaklasiminin
sonu¢ odakli olmasi ve siiregleri yeterince iyi agiklayamamasi dolayisiyla yeni bir
adalet tiirii olan prosediir adaletine dair ilgi gitgide artmaya baslamistir (Erdost ve

Colak, 2004; Greenberg, 2011).
1.3.2.1.2. Prosedir Adaleti

Thibaut ve Waker’in 1970 1i yillarin basinda yapmis oldugu
calismalar sonug¢ olarak prosediir adaleti yaklagiminin gelismesine sebebiyet

vermistir. Bu arastirmacilar insanlarin verilen kararlarin yaninda kararlarin verildigi
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prosedirlerin adaletli olup olmadigindan etkilendigini ileri siirmistiir (Greenberg,
1990; Tyler, 1989). Thibaut ve Walker’ in hukuk alaninda prosediir adaletine dair
yapmis oldugu caligmalardan sonra prosediir adaleti kavramini Orgiit ve
organizasyonlara dair ilk uyarlamasimi yapan arastirmacilar Folger ve Greenberg
(1985) olmustur (Ozen, 2002). Thibaut ve Walker’ in prosediir adaleti kavramini
ortaya koymasindan sonra bu alanda 6nemli derecede arastirmalar gerceklestirilmis
ve bu arastirmacilarin prosediir adaletine dair ileri siirdiigii iddialar biiyiik c¢apta
dogruluk kazanmistir (Tyler, 1994). Yapilan ¢aligmalar neticesinde orgiit iiyelerinin
yalnizca sonuglarinin adilliginden degil aym1 zamanda siireglerin adilliginden
etkilendigi sonucu ortaya ¢ikmistir (Erdost ve Colak, 2004). Dagitim adaletinden
farkli olarak siirecin adalet iizerinde etkili oldugunu ifade eden bu adalet yaklagimina
gore kararlarin verilme asamasinda kural ve kaidelerin adaletli olmas1 neticesinde
orgiit iyeleri daha da memnun olacak dolayisiyla orgiit ile ilgili tutumlari da olumlu

olacaktir (Al-Zu’bi, 2010).

Bu adalet yaklasimi, organizasyonla birlikte yapilan caligmalarin
neticesinde elde edilen kazanimlardan ziyade bu kazanimlarin hangi kural ve
kaideler yani ne tiir prosediirler dahilinde elde edildigi ile ilgilenmektedir
(Palaiologos, Papazekos ve Panayotopoulou, 2011). Bu adalet tirtiniin en genel bir
ifadeyle aciklamak gerekirse prosediirel adalet dagitim kararlarinin nasil verildigini
ifade etmektedir (Konovsky, 2000). Bu yaklasim bireylerde olusan adalet algis1
tizerinde prosediirel siirecin etkisinin bulundugunu ve prosediirlerin bu konuda
oncelik arz ettigini ifade etmenin yaninda bireylerin kararlara dair verdigi tepkilerin
bu siire¢ ile 6nemli Ol¢lide ilgili oldugunu savunur (Kim ve Mauborgne, 1991).
Ozetle ifade etmek gerekirse prosediir adaletinin bireylerin kararlara uyma istegini
olumlu yonde etkileyebildigi 6l¢iide bu alanda yasanacak bir adaletsizlik durumunun
da bu uyumun devamlilif1 iizerinde etkisinin olacagi diisiiniilmektedir (Murphy ve

Tyler, 2008).
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[ Prosedir Adaleti Dagitim Adaleti ]

.| Greenberg (1986) /
‘| Sheppard ve Lewicki
(1987)

/[ Sonu¢ memnuniyeti ]

[ Slire¢ memnuniyeti ]\

.| Folger ve Konovsky /
1 (1989)
Fryxell ve Gordon (1989)

Sekil 1.6. Prosediir Adaleti ile Dagitim Adaletinin Kavramsallastirilmasi (Greenberg,
1990).

Leventhal (1980), prosediir adaletinin saglanmasina yonelik su alt1
sartin Oonem arz ettigini ifade etmistir. Ayn1 zamanda arastirmacilar Leventhal’ in
ortaya koymus oldugu bu alt1 kurali desteklemislerdir (Greenberg,2011; Erdost ve
Colak, 2004; Elma, 2013):

e Tutarhilik: Uygulanan prosediirlerin zaman ve Kkisiler ayrimi olmadan
tutarliliga sahip olmasidir.

e Onyarg:: Prosediirlerin sahsi menfaat ve kisisel yorumlardan uzak kalmasi
gerektigini ifade eder.

e Dogruluk: Prosediirlerin dayandigi bilgilerin gegerlilige sahip olmasi
durumunu tanimlar.

e Diizeltilebilirlik: Verilen kararlarin degistirilebilir olmas1 ve geri alinabilir

olmasi gerekmektedir.
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e Temsiliyet: Olusturulan prosediiriin  uygulanacaglr bireyleri yansitma
kapasitesinin bulunmasi gerekmektedir.
e Etik: Prosedure maruz kalacak bireylerin ahlaki ve etik ilkelerine

uygunlugunun bulunmasidir.

Bireyler orgiit dahilindeki karar alma siirecinin bir parcasi olmak
isterler ve bu sekilde adalet algilarinda olumlu bir degisim gergeklesebilmektedir
(Yavuz, 2010). Yapilan ¢alismalar prosediir adaletinin bireyler tarafindan istenen ve
onaylanan bir durum oldugunu bununla birlikte prosediir adaleti ile bireyin gosterdigi
performans arasinda anlamli iligkilerin bulundugu sunucunu ortaya koymustur
(Greenberg, 2011; Elma, 2013). Bununla birlikte orgiitsel adaletin dagitim adaleti ile
sinirli olamayacag tartisildiktan ve ardindan ortaya prosediir adaleti konulduktan
sonra arastirmacilarin odaginda yeni bir olgu olarak kisiler aras1 etkilesim énemli bir
yer tutmustur (Greenberg, 2011). Bireyler icin zikredilen bu iki adalet tlrindn
yaninda siire¢ igerisinde kisilere gdsterilen muamelenin de adalet algis1 iizerinde
onemli Olcide etkisi bulunmaktadir (Palaiologos, Papazekos ve Panayotopoulou,
2011).

1.3.2.1.3. Etkilesim Adaleti

Ik olarak Bies ve Moag (1996) bireylerin adalet algisinin sadece
prosediir ve dagitim adaletinden ibaret olmadigini, kararlarin uygulanmasi siirecinde
bunlarin ifade edilis bi¢iminden de etkilendigi fikrini ortaya atmistir (Greenberg,
2011). Etkilesim adaleti siire¢ ve kazanimlarin dagitimindan ziyade uygulayicilarin
bu uygulamalar esnasinda ortaya koymus olduklar1 davranis ve tutumlar ile ilgilidir
(Elma, 2013). Diger bir ifadeyle bu kavram siire¢ icerisinde gerceklestirilen
iletisimin kalitesini tanimlamaktadir (Colak ve Erdost, 2004). Etkilesim adaletinin
esasinda uygulamalarin gerceklestirildigi sirada bireye gosterilen saygi, nezaket ve
adalet dolayisiyla biitiin muameleler yer almaktadir (Yavuz, 2010; Bulug ve Giines,
2014). Dolayistyla etkilesim adaleti neyin sdylendigi degil o seyin nasil soylendigi
hususuyla ilgili bir boyut olma o6zelligini tasimaktadir (Altinkurt, 2017). Bu
yaklagimi ilk olarak ileri siiren Bies ve Moag (1986) etkilesimsel adalete dair
“gerekcelendirme, dogruluk, saygi ve nezaket (sorulan sorularin uygunlugu) olmak

lizere dort kriter belirlemislerdir (Collquitt, 2001; Unler ve Giirel, 2015):
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e Dogruluk: Bireylerin hangi kosullar olursa olsun 6rgiitiin gerceklesen olay
veya durumlart dogru ve acik bir sekilde kendilerine sunmasina dair
beklentileri mevcuttur “acik yiireklilik”. Orgiit dahilindeki bireylerin
kandirilmamas1 organizasyondaki adalet algis1 adina bir gerekliliktir
“aldatmaca”.

e Saygi: Bireyler iletisim igerisinde kendilerine kibar ve saygilt bir bigimde
davranilmasini beklemektedirler.

e Gerekgelendirme: Calisanlarca adil olarak goriilmeyen bir duruma dair o
durum ile ilgili yeterli derecede bir agiklamanin bulunmasi gerekmektedir.

o Nezaket: Bireylere sorulan sorularin bireyleri rahatsiz edecek bir tarzda

olmamasi olumlu adalet algisinin olusmasini saglayacaktir.

Organizasyon igerisindeki bireylerin birbiriyle olan iletisiminin
niteligini tanimlayan etkilesimsel adalet, yapilan bir kisim ¢aligmalarda {igiincii bir
boyut olarak goriilmesine karsilik Greenberg (1990) bu adalet tiiriinii prosediir
adaletinin bir alt boyutu olarak tanimlamistir (Altinkurt, 2017, Greenberg, 1990).
Greenberg, (1993) orgiitsel adalete eklenen bu yeni boyutu ilki kisiler aras1 adalet ve
ikincisi bilgisel adalet bigiminde iki kisma ayirmistir (Budak, Tolay, Sezgin, Arpaci
ve Aksu, 2018). Etkilesim adaleti ilki karar ve prosediirlerin uygulanmasi
asamasinda bireylere saygili, onurlu ve nezaketli bir sekilde yaklagilmasi durumunu
ifade etmekte “kisiler arasi adalet”, ikinci kistm olarak da karar ve uygulamalar
hakkinda bu uygulamalarin ni¢in bu sekilde yapildigina dair yeterli bilginin bireylere
ulastirilmast “bilgisel adalet” olmak iizere iki kisimdan olusmaktadir (Greenberg,
2011; Colak ve Erdost, 2004; Ercan, 2019). Kisiler ile gerceklestirilen iletisimin
durumu itibariyle bireylerin adalet algisi, adaletsizlik yasanmasina ragmen olumlu
bir yone cevrilebilmekte ve adaletsizligin olumsuz etkilerinin azaltilmasi
saglanabilmektedir. Bununla birlikte 6rgltsel adaletin her bir boyutunun birbirine

etkisi s6z konusudur (Senol, 2019).
1.3.2.2. Orgiitsel Adalet Kuramlari

Literatiir incelendigi vakit Orgiitsel adalete dair ortaya atilan
yaklasimlarin genellikle kazanimlarin adil olmasi1 durumunu ele aldig1 ve bu temele

dayanarak gelistirildigi goriilmektedir. Ozellikle Homans’ a (1961) ait olan dagitim
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adaleti yaklasimi ile Adams (1965) tarafindan ortaya konan Esitlik yaklagimi

kazanimlarin adilligine yénelik kuramlarin basinda gelmektedir (Ozen, 2002).

Giliniimiize degin orgilitsel adalete yonelik birgok adalet yaklagimi ortaya atilmis ve

gelistirilmis olup bu yaklasimlarin temel aldigi esaslarin ayni olmasinin yaninda

sayica ziyadesiyle fazla olmalar1 bu alana dair yapilacak bir siniflandirmay1 gii¢ hale

getirmistir. Greenberg (1987) bu kuramlara yonelik farkli iki boyut iceren toplamda

dort ayn1 kategoriden olusan bir siniflandirma g¢alismasi gerceklestirmistir (Budak,

Tolay, Sezgin, Arpaci ve Aksu, 2018; Ercan, 2019).

Tablo 1.2. Adalet Kuramlarinin Siniflandirilmasi Ozen, (2002).

Adalet Adalet Yaklasimi Yaklasimin Temelindeki Yaklasimin
Yaklasimlarinin Goriis Orgiitsel
Simiflandirilmasi Adalet

Boyutu
Reaktif-Icerik Esitlik Kurami | Organizasyon uyelerinin | Dagitim
Kuramlari (Adams, 1965) kazanim ve katki miktarlar1 | Adaleti
belirli bir dengede olur.
Goreli  Yoksunluk Kisilerin ~ odiillerin ~ dagitim
Kurami  (Crosby, bigimlerine dair yaptigi Dagitim
1976) kiyaslama onlarda yoksunluk Adaleti
hissi uyandirabilir.
Proaktif-igerik Adalet Yargi | Kazanimlarin  dagitimina  dair | Dagitim
Kuramlari Kurami (Leventhal, | verilen kararlarin adilligine dair | Adaleti
1976) algi duruma gore farklilik arz
edebilir.
Dagitim  kararlar1  verilirken
takip edilen esas taraflarin iligki Etkilesim
Adalet Gudust durumuna gore farklilik Adalet
Kurami (Lerner,
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1980) gosterebilir.

Reaktif-Sire¢ Prosedir  Adaleti | Olumlu ve olumsuz herhangi bir | Prosedir
Kuramlari Kurami  (Thibaut, | sonuca bakilmaksizin verilen | Adaleti
Walker, 1975) kararlarin ~ siireg  kontrollnu

kapsamas1  durumunda  bu

kararlar adil olarak algilanir.

Proaktif-Sirec Dagitim Tercihi | Daha  fazla tercih  edilen | Prosedlr
Kuramlari Kurami (Leventhal, | prosedirler karar vericinin adil | Adaleti
Karuza, Fry, 1980) | bir muamele yapmasini saglayan

prosedurlerdir.

Adil muameleyi saglayacak bir
prosedlr karar vericiyi se¢me
hakki taniyan, dogru ve tam
bilgileri temel alan, tutarliliga
sahip kurallara dayanan,
Onyargilara  karsi koruma
saglayan, gerekli bilgileri almay1
saglayan, karar verici
mekanizmay1 tanimlayan,
prosediire dair degisikliklere
misaade eden ve etik kaideleri

esas alan bir yapida olmalidir.

e Reaktif- Icerik Yaklasimlar:

Orgiitsel adalet literatiiriinde ziyadesiyle revagta olan bu yaklasim,
bireylerin haksiz bir muamele karsisinda ne gibi tepkiler verdigine daha ayrintili bir
ifadeyle kazanimlarin dagitiminda yasanan bir haksizlik durumunda verilen tepkilere
odaklanmaktadir. Bu yaklagima dair Homans’ 1n (1961) Dagitim Adaleti Yaklasima,
Adams’m (1965) Esitlik Yaklasimi ile Walster ile arkadaslariin (1973) Esitlik
Yaklagimi caligmalar1  6rnek  gosterilebilmektedir (Greenberg, 1987). Bu
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yaklagimlarin {izerinde durduklari ortak nokta kazanimlarin dagitiminda (6diil,
ikramiye, terfi, maas vb.) bireylerin haksizlia ugradigmni diistinmesi durumunda
cesitli olumsuz duygularla bu adaletsizligi gidermeye yoOnelik davranislar

gosterecegidir (Ercan, 2019)
e Proaktif-igerik Yaklasimlari

Bu yaklasim bigimi bireyin adaletsizlik durumuyla karsilagmasi
sonucunda ne tepkiler verdigine odaklanmanin aksine orgiit iiyelerinin kazanimlarin
dagitiminda adaletin saglanmasina dair ortaya koyduklar1 ¢abalar iizerinde
durmaktadir (Ercan, 2019). Bu yaklasima dair ortaya konan baslica calismalardan
Leventhal’ in (1980) Adalet Yarg: yaklasimi 6rnek olarak gosterilebilmekte bunun
yaninda Lerner’ in Adalet Giidiisii Kurami da yer almaktadir. Leventhal bireylerin
bazi zamanlarda kazanimlarin dagitilmasinda katkilarla orantili olacak bi¢cimde adil
odiil dagitimi i¢in ¢aba gdsterdiklerini ¢linkii bu durumun uzun siire¢ igerisinde
herkesi i¢in fayda saglayacagini diislindiiklerini ileri siirmiistiir (Greenberg, 1987,

Budak, Tolay, Sezgin, Arpact ve Aksu, 2018).
e Reaktif-Siire¢ Yaklagimlari

Hukuk alaninda calismalar yapan arastirmacilar insanlarin hukuki
olarak verilen kararlar1 kabul etmesinde bu kararlarin alinmasina dair ortaya konan
prosediirlerin 6nem arz ettigi hususunda fikir birligine varmiglardir (Eker, 2006). Bu
yaklasimin odak noktasi ¢alisanlar1 kararlari alinmasi siirecinde alinan kararlara ne
gibi tepkiler gosterdikleridir (Iyigiin, 2012). Icerik teorileriyle bir nevi benzerlik
gosteren bu yaklasim bi¢imi temel aldig1 esaslar itibariyle farklilik gostermektedir.
Bu alana yonelik 6nemli bir ¢aligma Thibaut ve Walker’ in (1975) Prosediir Adaleti
Yaklagimi olarak zikredilmektedir. Bu yaklasima gore bireyler siirece dair kontrole
sahip olduklar1 durumlarda adalet algilar1 olumlu yonde degismektedir (Greenberg,

1987).
e Proaktif-Slre¢ Yaklagimlari

Reaktif siire¢ yaklagimlarinin silirece dair kontrole odaklanmasina
karsilik bu yaklasim siire¢ icerisinde kararlarin verilecegi tahsis prosediirlerine ve

hangi prosediirlerin tercih edilecegine odaklanmaktadir (Greenberg, 1987). Bu
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alanda yapilan ¢aligmalar igerisinde baskin bir konumda bulunan ¢aligma Leventhal’
in Adalet Yargt Kuraminin bir nevi uzantisi 6zelligini tasiyan Leventhal, Karuza ve
Fry’ in (1980) ortaya koymus oldugu i¢in Tahsis Tercihi Yaklasimidir. Bu yaklagim
bicimleri adil muamelelerin gergeklestirilebilmesinin hangi prosediirler ile miimkiin

olacag1 sorusuna cevap aramaktadir (Greenberg, 1987; Ozen, 2002).
1.3.3. Orgiitsel Adalete Dair Yapilan Cahsmalar

Bu boliimde orgiitsel adalet kavramina yonelik yurt i¢i ve yurt disinda yapilan
calismalardan 6rnekler sunulmustur. Bakhshi, Kumar ve Rani (2009) 6rgitsel adalet,
is tatmini Orgiitsel baghlik arasindaki iligkiyi ortaya koymak iizere 128 kisilik bir
orneklem grubu iizerinde arastirma yapmustir. Arastirma sonucunda prosediir ve
dagitim adaleti alt boyutlartyla orgiitsel baglilik arasinda 6nemli diizeyde bir iligkinin
oldugu sonucuna ulasilmistir. Baska bir arastirmada ise okullarda aktif olarak gorev
yapan Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algisina dair 75 okul ve 2600 kisilik bir
orneklem grubu iizerinde caligma yapan Hoy ve Tarter (2004), orgiitsel adaletin
giiven ile olan iligkisini konu alan bu aragtirma sonucunda giiven ile drgiitsel adaletin
yiiksek diizeyde bir iliskiye sahip oldugu sonucuna ulasmustir. Zainalipour ve
Mirkamali (2010) ise orgiitsel adalet ve i tatmini arasindaki iligkiyi incelemek iizere
bir arastirma gerceklestirmistir. Bu aragtirma 120 kisilik bir grup iizerinde yapilmis
olup sonug olarak orgitsel adalet ile is tatmini arasinda 6nemli derecede pozitif
iligkiler bulunmustur. Son olarak yurt dis1 ¢alismalarindan birisi de ise Lyu (2016)
tarafindan yapilmistir. Bu arastirmada arastirmaci dogu Cin'deki okullarda g¢alisan
254 o6gretmenden olusan bir Ornekten grubu Uzerinde orgutsel adaletin 6rgitsel

baglilik tizerindeki etkilerini ve psikolojik glivenin aracilik roliinii aragtirmistir.

Konuyla ilgili yurt i¢inde yapilan bir¢ok ¢alisma mevcuttur. Polat ve Celep (2008)
ortaokul Ogretmenlerinin Orgiitsel adalet, orgilitsel giiven ve orgiitsel vatandaslik
davraniglarina yonelik algilarim1  tespit etmis ve bunlar arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Arastirma 2006-2007 yilinda ortadgretimde gorev yapan 1281
ogretmenin yer aldig1 6rneklem iizerinde yapilmistir. iscan ve Saym (2010) 6rgitsel
glivenin oOrglitsel adalet ve is tatmini arasindaki iliskiye ne tiir bir etkisinin
bulundugunu tespit etmeye ¢alismislardir arastirma 190 kisilik bir 6rneklem grubu

tizerinde gergeklestirilmistir. Yurt i¢indeki bir baska arastirma ise Titrek (2019)
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tarafinca okullarda var olan Orgiitsel adalet diizeyinin il ve okul tiirii degiskenleri
bakimdan incelenmesi amaciyla yedi ilden segilmis olan 1016 okul gorevlisi

tizerinde calisma gerceklestirilmistir.

1.4. ORGUTSEL BAGLILIK

1.4.1. Orgiitsel Baghlik Kavram

~ (13

Ingilizce karsilig1 “organizational commitment” olan &rgiitsel baglilik
kavraminin tanimlanmasindan once baglilik kelimesinin anlamina da deginmek
gerekmektedir. Tiirk Dil Kurumu’nun “baglilik” kelimesine dair yaptig1 tanimlama
“bagli olma durumu, merbutiyet” ile “birine karsi, sevgi, saygi ile yakinlik duyma ve
gosterme, sadakat.” olarak ifade edilmistir (TDK, 2021; Balay, 2014). Bunun
yaninda Klein ve Park (2015)’da iizerinde yillar boyu bir¢ok caligma, tanimlama ve
kavramsallastirma yapilan baglilik kavramini kisinin hedefe aldigi bir unsur ile
psikolojik olarak bir bag kurmasi durumu bi¢iminde tanimlama yoluna gitmistir.
Baglilik kavrami organizasyonlar adina 6nem arz eden motivasyon, performans, isten
ayrilma, devamsizlik ve benzeri sonuglarin iizerinde etkiye sahip olmasi dolayisiyla
coklukla olmakla beraber bircok farkli bakis agisiyla incelenmis, arastirmaya tabi
tutulmustur. Bu alanda yapilan ilk ¢alismalar grup bagliliklar iizerinde ¢aligmalar
yapan sosyologlar tarafindan gergeklestirilmistir (Klein ve Park, 2015; Angle ve
Perry, 1981).

Kisinin igerisinde faaliyet gosterdigi organizasyona karsi sahip
oldugu psikolojik aidiyet olarak tanimlanan Organizational Commitment (orgiitsel
baglilik) kavramimin Tirkiye'de yapilan aragtirma ve calismalarda iki bigimde
karsilik buldugu ve kullanildig1 gériilmektedir. Bunlardan birincisi Tuncer (1995) ile
Varoglu (1993) tarafindan kullanilan “Orgiitsel Baghilik” digeri ise Balc1 (2000) ile
Celep (1996)’ in kullanmis oldugu “Orgiitsel Adanmislik” olmaktadir (Balay, 2014;
Carikg1 ve Kiigiikesmen, 2018). Bu calismada ifade edilen bu iki kavramdan

“oOrgiitsel” adlandirmasi tercih edilmistir.
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1.4.2. Orgiitsel Baghligin Tanim1

Literatiirde ilk olarak 1956 yilinda Whyte tarafindan kullanildigi
goriilen “Orgiitsel adanmislik” kavrami kisinin bir orgiit ile 6zdeslesmesi ile birlikte
orgiite katilm giicli bi¢giminde tanimlanabilmektedir (Porter, Steers, Mowday ve
Boulian, 1974; Yesil, Mavi ve Hatunoglu, 2020). Daha genel bir tanimla bireyin
mensubu oldugu orgiite duygusal ve islevsel bir bigimde baglanmasini ifade
etmektedir (Elizur ve Koslowsky). Orgiitsel baglilik ile baglilik kavramlar
incelendigi vakit literatiirde bu kavramlara yonelik pek ¢ok ¢alismanin ve farkliliklar
gosteren tanimlamalarin bulundugu goriillmektedir. Hususen 1970’11 yillardan sonra
tizerinde yogun bir bi¢imde ¢alisma yapilmasina ragmen ortak bir tanimin
gerceklestirilememistir. Bunun asil sebebi orgiitsel baglilik kavraminin sosyoloji ve
psikoloji gibi farkli uzmanlik alanlar tarafindan incelenip tanimlanmasidir. Yapilan
bu tanimlarin pek ¢ogu daha ziyade bagliligin sonucu ve tezahiirii olan davranislara
odaklanmistir. Bu tanimlara gore Orgiitsel baglilik ve baglilik kavramlar1 (Balay,
2014; Yahaya ve Ebrahim, 2016; Mowday, Steers ve Porter, 1979; Balyer, 2015; Col
ve Gil, 2005):

Baglilik tanimlart:

e Baghlik bireyin davranislarina baglilik gosterdigi bir durumdur (Salancik,

1977).

e Baglhlik bireyin organizasyon ile iligkisine karakterize etmek ile beraber

orgiitte devam etme istegi tizerinde etkili bir olgudur (Meyer ve Allen 1991).

e Baghlik bireyin var olan hedeflere gerceklestirmeye yonelik davraniglar

gostermesini saglayan giigtiir (Meyer ve Herscovitch, 2001).
Orgiitsel Bagllik:

e Orgiitsel baglhlik bireyin orgiitiin hedeflerine goster diye baglilign yaninda

organizasyon ile 6zdeslesme durumunu ifade eder (Pool ve Pool, 2007).
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Orgiitsel bagllik bireyin organizasyonda devam etmeye dair istekli olmasi
Orgiitiin amaglarina baglilik gdstermesi ve orgiitiin basarili olabilmesi adina
gerekli cabayi sarf etmesi ile 6zdeslesme durumudur (Aydin ve digerleri,

2011).

Orgiite baglilik gdsteren birey organizasyonun kendisine sagladig
kazanimlarin miktarin1 dikkate almaksizin orgiitte kalmay1 ahlaki bir gorev

olarak kabul eder (Marsh ve Mannori, 1977).

Kisinin orgiit c¢ikarlarin biitliniinii gozeterek hareket etmesini saglayan

normatif baskilarin hepsidir (Wiener 1982, 418).

Kisinin c¢evresindeki kisilerle belirli bir hareket bigcimine karst baglilik
duymasinin yaninda belirli davranmislari ortaya koymada kendisi ile

sozlesmesidir (Kiesler 1971, 26,30).

Sosyal orgiitle birlikte Orgiitiin kendisine bictigi rollere baglilik gostermek

(Fukami ve Larson 1984,367; Biggart ve Hamilton 1984,540).

Bireyin orgiit ile iligkisi neticesinde yapmis oldugu yatirimlara nazaran daha
fazla kazanim elde ettigi bir degisim iliskisidir (Hrebiniai ve Alutto 1972,
556).

Bireyin Orgiitte kalmak istemesi ve bunun adina gayret géstermesinin yaninda
organizasyonun hedef ve degerleri benimsemis olmasidir (Morrow1983, 491;

Randall ve Cote 1991, 198).

Kimlik olarak kiginin orgiite baglanmasin1 saglayan tutumlar ile egilimler

(Sheldon 1971, 143).

64



Bireyin psikolojik bir bigimde orgiite baglilik gostermesi (Becker ve digerleri
1996, 464).

Bireyin bir organizasyona sadakatle baghlik gostermesi durumudur

(Armstrong, 1988).

Bireyin herhangi bir 6dil-ceza mantig1 olmadan yapmis oldugu isi sevmesi
ve ona baglilik gostermesidir (Schwenk 1986, 299)

Bireyin maddi kaygilardan bagimsiz olarak orgiitiin hedef ve degerleriyle
6zdeslesmesinin yaninda orgiitte kalmaya yonelik istektir (Gaertner ve Nollen

1989, 975).

Duygusal olarak organizasyonu hedef ve degerlerine duyulan duygusal bir
baghilik ile roliin organizasyonun iyiligi adina yapilmasidir (DeCotiis ve

Summers 1987, 446).

Bireyin bir organizasyonun biitiin 6gelerinin hedefleriyle 6zdeslesmesidir

(Reichers, 1985, 465).

Tiim bu tamimlamalara sonu¢ olarak Orgiitsel baghlik kavrami

genellikle su ti¢ unsur ile aciklanmaktadir (Porter, Steers, Mowday ve Boulian):

Orgiitiin ortaya koymus oldugu hedef ve degerlere dair kuvvetli bir inanca
sahip olma ile bunlar1 kabul etme.

Orgiitiin amagclara yodnelik devamli bir bigimde caba gdsterme halini
uzerinde bulundurma.

Orgiitte kalmak adma bunun igin gerekli gercek bir c¢aba ortaya koyma

davranislaridir.

Orgiitsel baghilik kisinin bir orgiite pasif bir sekilde sadakat

duymasinin 6tesindeki bir durumu tanimlar. Bu durum kisinin dahil oldugu

organizasyon adina fedakarlik yapabilmelerini saglayan bir iliskidir (Mowday,
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Steeers ve Porter, 1979). Bireyi belirli amaglar1 ger¢eklestirmek igin harekete gegiren
baglayict gli¢ anlamini tasiyan Orgiitsel baglilik, organizasyon liyelerinin isyerinde
gosterdigi davranislarin nedenlerini agiklamak adina giderek daha da fazla dikkat
ceken bir kavram olmustur Son zamanlarda ortaya konan caligmalar ve arastirmalar
orgiitsel baglilik olgusunun hangi amagla kurulmus olursa olsun biitiin kuruluslarla
yoneticilerin yaninda psikologlar i¢in énemli bir tartisma konusu haline gelmistir.
Adanmis insanlarin orgiitsel agidan basariya giden yolda 6nem arz etmesi dolayisiyla
yoneticiler ve arastirmacilar bu bagliligi temin etmenin yollarinit bulmak i¢in bir¢ok
calisma yapmaktadirlar (Rahman, Shahzad, Mustafa, Khan ve Quarashi, 2016).
Arastirmacilara gore baglilik organizasyon tiyelerini orgiite baglayan dolayisiyla da
basarmin gelmesine yardimei olan bir unsurdur. Orgiitsel baghiligin 6rgiit {iyelerinin
is davranislarinin ilizerinde etkili olmasi durumu onun arastirmacilar arasinda ilgi
gormesine sebep olmus ve literatiirde one ¢ikmasini saglamistir (Yahaya ve Ebrahim,
2016).

Arastirmacilarin iizerinde ziyadesiyle tanimlama yapmis oldugu bu
kavramin pek cok farkli degiskenlerle olan iliskileri de calismalarla ortaya
konulmustur. Orgiitsel bagliliga sahip olmas1 durumunda birey orgiitte kalmaya
istekli olacak, orgiitiin basar1 elde edebilmesi i¢in fazlasiyla gayret sarf edecek ve
elinden gelenin en iyisini yapmaya calisacaktir (Rahman, Shahzad, Mustafa, Khan ve
Quarashi, 2016). Adanmisligi bulunan bireyler diger calisanlara nazaran hevesli,
problem ¢ozmeye odakli, giidiilenmis ve islerine odakli bir hal sergileyeceklerdir
(Yavan, 2016). Buna ek olarak baglilik olgusunun o6rgiit performansin iyi olmasi ile
calisgan memnuniyeti gibi faydali sonuclarla iligkisinin bulundugu tespit edilmistir
(Yahaya ve Ebrahim, 2016; Balyer, 2015). Bagka bir ifadeye gore de orgiitsel
baghlik olgusu organizasyon i¢in dikkate alinmasi gereken unsurlar olan
devamsizlik, isten g¢ekilme, motivasyon ve performans gibi sonuglarla iligkili bir

degiskendir (Dagli ve Gengdal, 2018).

Yukarida ifade edilen bilgilerle birlikte orgiitsel baglilig: etkileyen
bircok faktdriin de bulundugu tespit edilmistir. Ortaya konulan ¢aligmalarda diger

faktorlerin yaninda liderlik tarzlari ve kisisel Ozelliklerin baghlik iizerinde etkili
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oldugu ifade edilmistir. Orgiitsel bagliliga etki eden unsurlar genel olarak ii¢ bashk

altinda toplanmistir (Balyer, 2015; Giirdogan, 2018):

Bireysel Faktorler: Kisilige bagli degiskenler ile demografik unsurlar
kapsamakta olan bireysel faktorler, kisilerin diger bireylerden ayrilmasini
saglayan farklilik unsurlarmi tanimlamaktadir. Bu degiskenler bireyin
organizasyonun hedef ve degerlerini igsellestirmesi ile birlikte Orgiitle
0zdeslesip uzun yillar siiresince orgiite katilim saglamasi agisindan 6nemlidir.
Orgutsel Faktorler: Orgiitsel baglilik iizerinde etkili olan organizasyonel
unsurlar; orglit yapisi, verilen is ve rollerin niteligi, psiko-sosyal degiskenler
ile insan kaynaklarinin yonetimidir. Yonetime dair iligkilerin diizenlenmesi
ve is yapma bigimleri iizerinde 6nemli bir konuma sahip olan kavram orgut
yapisidir. Orgiit yapisina dair unsurlardan ydnetim bigimi ise drgiitsel baglilik
Uzerinde en fazla etki gosteren unsurlardan birisidir.

Cevresel Faktorler: Bagliliga etkisi bulunan faktorler kapsaminda cevresel
faktorler is olanaklart ile is gilicli piyasast olmak tiizere iki kisma
ayrilmaktadir. Bireyin ¢evresinde gerceklestirebilecegi ve kazang elde
edebilecegi is firsatlar1 azaldigi miktarda orgiite olan baghiliginin artacagi
diistiniilmektedir. Ayn1 zamanda calisanlara sunulan 6diil ve is olanaklarinin
tyilesmesi neticesinde bagliligin  olumlu yodnde etkilenecegi ifade

edilmektedir.

Yapilan bu smiflandirmaya ek olarak orgiitsel baghliga etkide

bulunan Bayram (2005)’tiin Balay (2000) ve (Cetin 2004)’ten aktarmis oldugu

unsurlar sunlardir:

Yas, deneyim ve cinsiyet,

Orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ile is tatmini,
Rol belirliligi ve catigsmasi,

Yapilan igin 6nem durumu ve ise alinan destek,
Karar alinma siirecine katilma ve ise dahil olma,
Is giivenligi, taninma ve yabancilagma,

Medeni durum ve ticret haricinde saglanan haklar,
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Is saatleri, ¢aresizlik, rutinlik ve elde edilen ddiiller,
Terfi imkanlari, is arkadaslari ve {icret,

Gosterilen ilgi, liderlik tarzlar1 ve is olanaklari.

Oliver (1990) yapmis oldugu calismalar neticesinde demografik

unsurlarin diger faktorlere kiyasen orgiitsel baglilik olgusu lizerinde daha az etkili

oldugu hususen is degerlerinin yaninda bireyin orgiit dahilinde elde etmis oldugu

odiillerin bagliliga daha fazla etkide bulundugunu ifade etmistir (Balay, 2014).

1960’11 yillarda baglilik kavrami psikoloji ve yonetim alanlarinca da

incelenmeye tabi tutulmustur. Kavramla ilgili pek ¢ok tanim yapilmis, bunun

sonucunda bu kavrama yonelik davranis¢t ve tutumsal olmak iizere iki goriis ortaya
atilmistir (Klein ve Park, 2015; Reichers, 1985; Bayram, 2005; Boylu, Pelit ve
Gucer, 2007; Celep, 2014; Col ve Gil, 2005):

Davranigsal Baglilik: Bu goriise gore bireyin orgiite yapmis oldugu yatirimlar
ve orgiit ile gerceklestirdigi alisverise dayali orgiitte kalma arzusu anlamini
tasimaktadir. Bu baglhlik tiirli daha ziyade bireyin davranigsa dair baglilig
olarak ifade edilmektedir. Bireylerin sahip oldugu ge¢mis tecriibeler ve bu
tecriibelerin etkisiyle orgiite uyum saglama neticesinde orgiite bagl bir hale
gelme siirecidir. Bu baglilik tiirii aragtirmacilarin ifadesiyle daha ¢ok yapilan
is ve faaliyetlere baglanmakla ilgilidir. Ancak Orgiitte uzun siire kalma ile
aciklanan bu baghlik tarzim1 tespit etmek zordur. Zira kisinin Orgiitte
kalmasinda rol oynayan 6diil gibi bir¢ok mekanizma bulunmaktadir.

Tutumsal Baglilik: Bu goriise gore de aslinda birer sonug¢ olan davranislari
ortaya ¢ikaran asil itici gii¢ baghliktir. Bu goriisiin odaginda bireylerin orgiitii
tanimlama bi¢imi ve organizasyonla ne tiir bir bag kurdugu durumu yer
almaktadir. Diger bir tanimlamayla da orgiit tiyelerinin 6rgiitiin amaglar ile
0zdeslesmesi dolayisiyla bu amaclara yonelik ¢aba sarf etmesi durumudur.
Baglilig1 tutumsal agidan agiklayan bu tanima gore bireyin amagclan ile
Orgiitlin amagclar1 arasindaki biitlinlesme ve uyum arttigt zaman tutumsal
baglilik gerceklesir. Bu baglilik tiirii orgiit ile birey iliskilerinin neticesinde
bireyin oOrgiit ile tutum ve inang olarak biitiinlesmesi ve degerleriyle uyum

goOstermesidir.
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Allen ve Meyer yaptiklart bir g¢alismada Porter ve arkadagslar

(1974)’nin ortaya koymus olduklar1 modele ekleme yapmak suretiyle oOrgiitsel

baglilig1 ii¢ bilesene ayirarak bir model ortaya koymuslardir (Bulut ve Culha, 2010;
Aube, Rousseau ve Morin, 2007; Ashman, 2006; Bal, 2014; Bayram, 2005; Bulug,

2009):

Duygusal Baglilik: Bireyin organizasyon ile 6zdeslesmesinin ve katiliminin
yaninda orgiite kars1 duyulan duygusal baglilig: ifade eder. Bu baglilik tarzi
ile orgiite baglilik gosteren birey kendi arzu ve istegi ile Orgiitte kalmaya
devam etmektedir. Buchanan’in tanimima gore bu baglilik tiirii fayda gibi
unsurlardan 6te bireyin organizasyonun hedef, gaye ve degerlerine yonelik
gostermis oldugu partizanca bir duygusal bagliliktir. Bir ifadeye gore bu
baglilik bi¢imi bireyin rgiite baglanma sekilleri icerisindeki en 1yi baglanma
bi¢imidir. Isverenlerin &rgiit adina hayalini kurduklar sadakat ve baglanma
seklidir denebilmektedir.

Devam Baglhiligi: Bireyin ayrilma davranist neticesinde bu davranigin
maliyeti ve getirdigi kaybmn oOrgiitte devamliligi saglamasidir. Bu baglilik
diger iki tiir bagliliga nispeten daha az tercih edilen bir baglilik tiiriidiir. Bu
bakis acisina gore bireyin bagliligi Orgiitten elde ettigi faydanin yaninda
orgiite yapmis oldugu yatirimlara dayanmaktadir. Birey Orgiitten ayrilmanin
getirecegi maliyeti diisiindiikten sonra muhtag olmasi sebebiyle ya da tercihen
orgiitte devam eder. Bu bagliligin olusmasina etkide bulunan sebepler; kisinin
uzun miiddet boyunca yapmis oldugu yatirim, elde etmis oldugu iliskiler ve
alternatif olarak bagka islerin bulunmadigina dair sahip oldugu anlayistir.
Tutumsal Baghlik: Bireyin toplumsal anlayisa karsilik olarak kurumda
kalmaya dair hissettigi duygudur. Burada birey lizerinde baghliga etki eden
unsurlar ahlaki ve ictimai kural ve kaidelerdir. Bu baglilik tiiriinde kisi orgiite
bagli olmas1 gerektigi anlayisini i¢sellestirdigi ve ahlaki olarak bunun dogru
oldugunu diislindiigii i¢in baghlik gostermektedir. Burada birey c¢alistigi
kurum ve yoneticilerinin kendisine iyi davranmasi gibi sebeplerden dolay

kendisini organizasyona karst bor¢lu hissetmektedir. Burada baglilig
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saglamaya yonelik normlarin kisi tarafindan igsellestirilmesi ziyadesiyle

onem arz etmektedir.

Zikredilen her li¢ baglilik tiirlinde de birey organizasyona baglidir
fakat burada baglanma sebeplerinde bir ayrim durumu séz konusudur (Finegan,
2000). Ancak devam bagliligi duygusal ve normatif baglilik tiirlerine nispeten daha
az tercih edilen bir bagliliktir (Aube, Rousseau ve Morin, 2007). Sonug olarak birey
biitlin bu baghlik bicimleriyle orgiite baglanmaktadir fakat duygusal baglilikta
organizasyonda kalmak istedigi i¢in, tutumsal baglilikta 6rgiitte kalma zorunlulugu

hissettigi i¢in son olarak devam bagliliginda ise ihtiya¢ duymasi dolayisiyla orgiite

baglilik gdstermektedir (Bayram, 2005).

Esaslar

-Kimlige Iliskin
-Paylasilan Degerler
-Kisisel Ilg1

Esaslar Baglilik Odak

— Hedefe Iliskin
-Yatirimlar Baglanma _
-SecenekY oklugu Giicii Davranis

Esaslar
-Menfaatler x Birey-Orgiit Degerlerinin Ortiismesi
-Normlarin I¢sellestirilmesi (Sosyalizasyon)
-Psikolojik Anlasma

Sekil 1.7. Orgiitsel Baghiligin Genel Modeli (Durna ve Veysel, 2011).

Orgiitsel baghligin boyutlarina yonelik yapilan birgok arastirmanin
sonucunda duygusal bagliligin tutumsal ve devam bagliligina nispeten is performansi

ile daha fazla iliski icerisinde oldugu tespit edilmistir.
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1.4.3. Orgiitsel Baghligin Siniflandiriimasi
1.4.3.1. Etzioni’nin Siniflandirmasi

Etzioni (1975) f{yelerin baglilik big¢imlerini oOrgiitiin bireylere
uygulamakta oldugu yetkinin kullanim sekline dayanarak {i¢ kisma ayirmistir (Balay,
2014; Norsenli, 2021). Organizasyonun gii¢ kullanimindaki yontem ve bigimlerin
kisilerin baglilig1 lizerinde etkili oldugunu iddia eden Etzioni bu gii¢c kullanimina
bagl olarak baglilik sekillerinin hesapg1 baglilik, yabancilastirict baghilik ve ahlaki
baglilik olmak tizere ii¢ farkl tiirde olacagini ifade etmistir (Hakan, 2009). Bu Ug¢ tur
baglilik soyle agiklanmaktadir (Bayram, 2005; Mamag, 2009; Balay, 2014):

e Ahlaki baglilik: Otorite ile olan 6zdeslesmeyi ifade etmekle birlikte bireyin
amag, deger ve normlar igsellestirmesi durumudur. Burada birey yaptigi isi
en basta deger verdigi i¢in yapmaktadir.

e Hesapect baglilik: Birey ile 6rgiit arasindaki alisveris iliskisine dayanan bir
adanmislik tlirtidiir. Yapilan katki ve yatirnm miktarinca kazang hesabi vardir.
Birey aldig1 6diil mukabilince is yapmaya bagli hareket etmektedir.

e Yabancilagtirici baglilik: Bu baglhlik tiirii 6rgiite karsi olumsuz tavirlarin
beslenmesine ragmen grup iiyeliginin siirdiiriilmesini ifade etmektedir. Bu

durumda birey baglilik duymamakla birlikte grupta kalmaya zorlanmaktadir.
1.4.3.2. Kanter’in Siniflandirmasi

Orgiitsel baglhlik kavramii organizasyon dahilindeki bireylerin
orgiitsel hedeflere yonelik ¢aba sarf etmesi biciminde tanimlayan Kanter baglilik
olgusunu devam bagliligi, kontrol bagliligi ve uyum baghligi seklinde ii¢ kisma
aywrarak siiflandirmistir (Hakan, 2009). Devam baglilig1 en genel ifadeyle bireyin
organizasyonda edinmis oldugu role baglilik gostermesidir. Bu baglilik bigiminde
birey herhangi bir deger ve duygusal degerlendirme yapmaksizin ddiiller bakimindan
orgiitte bulunma veya bulunmama durumunun maliyet karsilastirmasini yapar.
Burada kar ve zarar hesabi sonucunda oOrgiitte kalma durumu mevcuttur. Uyum
bagliligi daha ziyade bireyin organizasyona duygusal olarak baglanmasini
tanimlamaktadir. Kisa bir ifadeyle kisinin grup ve grup iiyelerine duymus oldugu

baglilik bi¢imidir. Bu iki baglilik tiirlinlin yaninda kontrol baglilig1 ise orgiit liyesi
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olan bireyin Orgiit normlarin1 ahlaki bulmasi ve kendi degerlerine uygun gérmesi
neticesinde Orgiite kars1 baglilik olusturmasi durumudur. Burada birey Orgiitiin

beklentilerini yerine getirmenin gerekli oldugu fikrine sahiptir (Uygur, 2015).
1.4.3.3. O’Reilly ve Cahtman’in Siniflandirmasi

O’Reilly (1989) orgiitsel baglilik olgusunun bireyin orgiit ile uyum
halinde olmasi, iiyesi oldugu Orgiitle 6zdeslesmesi ve organizasyon degerlerini
igsellestirmesi bigiminde ii¢ kademe halinde gerceklestigini ifade etmistir (Karatas ve

Giiles, 2010). Bu ii¢ boyut su sekilde ifade edilmektedir (Balay, 2014; Uygur, 2015):

e Uyum: Bu asamada bireyin asil amaci organizasyon igerisinde elde
edebilecegi ddiilleri toplamak ve cezalardan kaginmaktir. Bu durumda bireyin
bu asamada oOrgiite bakis acisi orgiitiin maddi kazanimlar saglayan bir arag
olmasi anlayis1 olmaktadir.

e Ozdeslesme: Bireyin diger organizasyon iiyeleriyle yakin iliski kurma arzu ve
istegiyle ilgilidir. Bu asamada birey grup igerisinde diger organizasyon
tiyeleriyle tatmin edici iliskiler kurmakta ve bu iligkilerin devamli olmasini
istemektedir. Dolayisiyla oOrgiitiin bir parcast olmaktan gurur duymakla
birlikte orgiitiin deger ve hedeflerine inang gostermektedir.

e Igsellestirme: Bu kisim daha ziyade birey ile drgiitiin deger ve amaglarmin
uyum gostermesi durumudur. Bireylerin edinmis oldugu tutum ve davranislar
organizasyondaki diger bireyler ile Ortiistiigli takdirde igsellestirme

gerceklesmektedir.
1.4.3.4. Mowday Steers Porter’in Siniflandirmasi

Yapilan birgok calismanin baghiligin bir sonucu olan davranislara
odaklandigini ifade eden Mowday, Steers ve Porter (1979) orgiitsel bagliligin bireyin
organizasyona karsi duymus oldugu pasif bir sadakat olmadigini ifade etmektedir.
Orgiitsel baglilik {i¢ unsuru kapsamaktadir; bireyin organizasyon hedef ve degerlerini
kabulii ile bunlara kars1 duydugu inang, orgiit amacglarini gerceklestirmeye yonelik
surekli caba ve Orgutte kalmak icin gercek bir caba gosterme (Porter, Steers,

Mowday ve Baulian, 1974). Mowday ve ark, (1982) orgiitsel baghiligi tutumsal
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baglilik ve davranmigsal baglilik olmak iizere iki baghlik tiiriine ayirarak bunlar

arasinda bir ayrim yapmislardir (Reichers, 1985).
1.4.4. Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Baghhk

Sistemler yagamlarini siirdiirmek temel amacina sahip olduklar1 i¢in
iiriin liretmek zorundadirlar bununla birlikte agik sistemler iirlin ortaya koyma
zorunlulugunu daha ¢ok hissetmeleri sebebiyle ortaya c¢ikacak iirliniin kalitesi
ziyadesiyle 6nem arz etmektedir. Bu kalite ise isgorenler ile dogrudan alakadardir
(Balay, 2000). Egitim sisteminin ziyadesiyle 6nem arz eden aktorlerinden birisi olan
Ogretmenlerin nitelikli olmasi gerekmektedir (Gozler, Bozgeyikli ve Avci, 2017).
Egitim sisteminde var olan bu nitelik problemi egitim kurumlarinda ve Ozel
sektorlerde oldugu gibi insan kaynaklarina ydnelik yapilacak calismalara 6nem
gosterilmesi gerektigini ortaya koymustur (Selvitopu ve Sahin, 2013). Dolayisiyla
tiretimi ve korunmasi gii¢ olan orgiit bilesenlerinden isgoren bilesenini korumak ve
elde tutmak orgutler icin hayati derecede 6nem arz etmektedir. Bu durumda Orgute
bagliligr kuvvetli olan, Orgiitiin istek ve amacglarin1 goniillii olarak gergeklestiren
bireylere ihtiya¢ vardir. Adanmislik egitim Orgiitlerinin istikbaldeki basarilar1 i¢in en
onemli miiessirlerden birisidir (Celep, 2014). Egitim orgiitleri acik sistem olmasi ve
onu diger organizasyonlardan ayiran en onemli 6zelligi olan girdi ile ¢iktilarinin
insan olmasi sebebiyle diger 6rgiit bicimleriyle kiyaslanamayacak derecede Orgutsel
baglilik gergegiyle alakalidir (Balay, 2000; Nacar ve Demirtas, 2017). ifade edilen
hususlar g6z Oniine alindiginda orgiitlerin devamliligi ve basarisi i¢in gerekli en
onemli etkenlerden birisi olan orgiitsel adanmiglik elbette iirlinleri insan olmast,
toplumsal degismeyi saglamasi ve bir o kadar da zor olmasi sebebiyle egitim

orgiitlerinde olmasi gereken yadsinamaz bir unsurdur.
1.4.5. Orgiitsel Baghliga Dair Yapilan Cahsmalar

Orgiitsel baglilik kavrami &nem arz eden bir mesele olmasi dolayisiyla
Uzerinde pek c¢ok calisma gerceklestirilmistir. Bu kisimda yurt iginden ve yut
disindan 6rnek ¢alismalar sunulacaktir. Hulpia, Devos ve Van Keer (2011) tarafindan
gerceklestirilen bir ¢alismada Ogretmenlerin Orgiitsel bagliligi ile okul liderligi

arasinda bulunan iliski dagitimci liderlik bakis agisiyla incelemeye tabi tutulmustur.
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Arastirma Flanders’ta (Belcika) yer alan 46 biiylik ortaokulda goérev yapan 1522
ogretmen ile gerceklestirilmistir. iran ve Hindistan’da gorev yapan &gretmenlerin
orgiitsel baglilik diizeyleri ve demografik unsurlar ile olan iligkisini tespit etmek
amaciyla Joolideh ve Yeshodhara (2009) tarafindan 721 lise 6gretmeni lizerinde bir
calisma yapilmistir. Bu ¢aligma farkl kiiltiirlerin 6rgiitsel bagliliga etki edip etmedigi
hususunda fikirler sunmustur. Orgiitsel baglilik baglaminda birgok yurt dis1 galismasi
mevcuttur. Orgiitsel bagliliga yol agan faktdrlerin karsilastirilmasi bakimimdan Angle
ve Perry (1983), bireylerin orgitsel bagliligimi olgmek i¢in arag gelistirilmesi

bakimindan Mowday, Steers ve Porter (1979) calismalar yapmustir.

Yurt i¢inde yapilan ¢alismalardan Avcr (2017) orgiitsel baglilik olgusunun
kavramsal cercevesini sunmak, alt boyutlar ile ilgili bilgiler vermenin yaninda bu
kavramin kisi ve oOrgiit bakimindan hangi etkilere sahip oldugunu ortaya koymak
amaciyla bir ¢alisma yapmustir. Glnce (2013), Demir (2021) ve Selbi (2019) da
orgiitsel baglihigin cesitli degiskenler ile olan iligkisini ortaya koymak amaciyla

egitim kurumlarindan 6rneklemler olusturarak ¢alismalarini yapmaslardir.
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IKINCi BOLUM

2. YONTEM

Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla Oncelikle kesitsel bir alan
arastirmasi yapilarak veri toplanmustir. Olgiim araglarmin giivenilirlik analizlerinin
ardindan dogrudan ve dolayli hipotezlerin testleri, arastirma degiskenlerinin
demografik degiskenlere fark testleri gerceklestirilmistir. Analizlerde SPSS ve
AMOS istatistik paket programlar1 kullanilmistir.

2.1. ARASTIRMA MODELI

Bu calismada genel tarama modelleri arasindan iligkisel tarama modeli tercih
edilmistir genel tarama modellerinde amag¢ 6rnekleme yontemini kullanarak evren
hakkinda genellemelerde bulunmak ve kestirimler yapmaktir. Diger bir ifadeyle daha
once veya su anda var olan bir durumun kendi kosullarinda oldugu gibi
betimlenmesidir. Tarama modelleri tekil tarama modeli ve iligkisel tarama modeli
olmak iizere iki kisma ayrilmaktadir. Tekil tarama modellerinde arastirma tek bir
degiskene odaklanmakta ve odaklanilan degiskenin belirli bir an i¢erisindeki durumu
ya da belirli bir dénemde gecirdigi degisimi incelemektedir. Iliskisel tarama
modelinde ise genel olarak birden fazla degisken arasinda var olan birlikte degisimin
varhigi ve varligi ile birlikte derecesi ya da sadece derecesinin belirlenmesi
amaglanmaktadir. Iligskisel tarama modelleri degiskenlerin beraber degisip
degismedigi ve var olan degisimin nasil oldugunu belirlemeye yonelik olan
korelasyon tarama modeli ile sinanacak olan bagimsiz degiskene nispeten aralarinda
farklilasma bulunup bulunmadigini belirlemek amaciyla gruplarin olusturuldugu
karsilagtirma tirti tarama modelleri olmak (zere ikiye ayrilmaktadir (Karasar,
2005).

Gergeklestirilen arastirmada biri her iic degisken tliriinde bulunmak {tizere iki
bagimli degisken, iki bagimsiz degisken ve bir aract degisken yer almaktadir.
Arastirmada bagimsiz degiskenler olarak hizmetkar liderlik ve Orgiitsel adalet,
bagimli degisken olarak da rgiitsel baglilik incelenmistir. Orgiitsel adalet degiskeni

hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeni ile birlikte bagimli degisken olarak incelemeye
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tabi tutulmus bununla birlikte araci degisken olarak yine orgiitsel adalet degiskeni
tizerinde c¢alisma yapilmistir. Bu c¢alismada Ogretmen algilarina goére okul
yoneticilerinin hizmetkar liderlik algilar1 ile Ogretmenlerin Orgiitsel bagliligi
arasindaki 1iliski de orgiitsel Adalet diizeyinin aracilik roliinlin test edilmesi
amacglanmistir. Buna ek olarak oOrgiitsel adalet diizeyi ile 6gretmenlerin orgiitsel
baglilig1 arasindaki iliskinin yaninda hizmetkar liderlik ile orgiitsel adalet diizeyi
arasindaki iliski de incelemeye alinmistir. Yapilan arastirmada birden fazla
degiskenin bulunmasi, bu degiskenler arasindaki iliskiler ile birlikte bu iliskilerin
durumunu tespit etmenin (betimlenmesinin) amaglanmasi ve son olarak belirlenen
orneklem tiizerinden evren hakkinda genelleme yapma amacinin yer almasi
dolayistyla bu 6zelliklere uygun bicimde genel tarama modelleri arasindan iligkisel

tarama modeli kullanilmistir.
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Orgitsel Adalet

Uyum Baglihg

=

Ozdeslesme Baghligi Vs

Hizmetkar Liderlik

igsellestirme Baghlig |

Sekil 2.1. Arastirma Modeli.

2.2. EVREN ve ORNEKLEM

Aragtirmanim evrenini 2020-2021 egitim 6gretim yilinda Istanbul ilinin biitiin
ilgelerinde (Adalar, Arnavutkdy, Atasehir, Avcilar, Bagcilar, Bahgelievler, Bakirkdy,
Basaksehir, Bayrampasa, Besiktas, Beykoz, Beylikdiizii, Beyoglu, Biiyiikgekmece,
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Catalca, Cekmekdy, Esenler, Esenyurt, Eyiipsultan, Fatih, Gaziosmanpasa,
Glingoren, Kadikdy, Kagithane, Kartal, Kiiclikcekmece, Maltepe, Pendik,
Sancaktepe, Sartyer, Silivri, Sultanbeyli, Sultangazi, Sile, Sisli, Tuzla, Umraniye,
Uskiidar ve Zeytinburnu) 06zel ve resmi okullarda gorev yapan Ogretmenler
olusturmaktadir. Milli Egitim Bakanligindan 2020-2021 egitim &gretim donemi igin
elde edilen verilere gore Istanbul ilindeki 39 ilgede 7060 okul bulunmakta ve bu

okullarda toplamda 198.165 6gretmen gorev yapmaktadir.

Yapilan aragtirmada calisma igin belirlenen evrenin biiyiikligli ve biitiin evrene
ulagsmanin zorlugu dolayisiyla drneklem iizerinde inceleme yapma yoluna gidilmistir.
Calismada orneklem yontemlerinden “kolayda ornekleme” yontemi kullanilmustir.
Bu ornekleme yoOnteminde arasgtirmaci evreni temsil edecek grubu kolaylikla
ulasabilecegi kisileri kendi inisiyatifine dayanarak tercih etmektedir (Kiigiik, 2016).
Kolayda orneklemede arastirmaci var olan grup icerisinden yeterli sayida kisiyi
orneklem olarak sectigi i¢in bu 6rnekleme yontemi igin kazara ve tesadufi 6rnekleme
biciminde de adlandirmalar yapilmaktadir. Burada asil gaye kolay ve hizlica
ulagilabilir bireylerin 6rneklem i¢in secilmesidir (Baltaci, 2018). S6z konusu
calismanin pandemi kosullar igerisinde okullarin online egitime devam ettigi ve
okullar ile birlikte 6gretmenlere ulasmanin zor oldugu bir siirecte gerceklestirilmesi
ayni zamanda maliyet ve zaman kaybinin da az olmasi dolayisiyla bu 6rnekleme
yontemi tercih edilmistir. Anket sorularinin Ogretmenlere internet aracilifiyla
ulastirilmast sebebiyle ilgelere gore kisi dagilimi tespit edilememekle birlikte
orneklem; Uskidar, Maltepe, Umraniye, Cekmekdy, Sancaktepe, Sultanbeyli,
Sariyer, Basaksehir, Esenyurt, Avcilar Beykoz, Pendik ve Esenler olmak iizere 13
ilcede gorev yapan 370 &gretmenden olusmaktadir. Ornekleme alinan bireylerden
yalnizca dgretmen olmasi, Istanbul’da gérev yapmasi ve aktif bir bigimde vazifesine

devam ediyor olmasi sartlar1 disinda herhangi bir sart aranmamastir.

2.2.1. Katihmcilara Dair Demografik Veriler

Alan arastirmasi sonucu elde edilen 370 6gretmene dair demografik veriler asagida

yer almaktadir.
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Tablo 2.1. Katilimc1 Demografisi

Kategori Alt Kategori N Gegerli Yizde
Cinsiyet Erkek 170 45,9%
Kadin 200  54,1%
Yas 22-27 45 12,2%
28-33 57 15,4%
34-39 72 19,5%
40-45 99 26,8%
46 ve (zeri 97 26,2%
Brang Brang Ogretmenligi 233 63,0%
Okul Oncesi Ogretmenligi 12 3,2%
Rehber Ogretmenligi 21 5,7%
Smif Ogretmenligi 104 28,1%
Istihdam Tiirii Kadrolu 313 84,6%
Sozlesmeli 15 4,1%
Ucretli 42 11,4%
Kidem 1-5 yil 55 14,9%
5-10 yil 76 20,5%
10-15 y1l 57 15,4%
15-20 y1l 68 18,4%
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20 y1l ve tizeri 114 30,8%

Okul Kidem 1-5yil 218 58,9%
5-10 y1l 103 27,8%
10-15 yil 24 6,5%
15-20 y1l 11 3,0%
20 y1l ve Uzeri 14 3,8%
Kurum TUri Tlkokul 115 31,1%
Ortaokul 131 35,4%
Lise 124 33,5%
Egitim Diizeyi Onlisans 11 3,0%
Lisans 271 73,2%
Yiiksek Lisans 85 23,0%
Doktora 3 0,8%
Toplam 370 100,0%

Tablo 1’de gorildiigli lizere arastirmaya katilan 370 Ogretmenin cinsiyet
degiskenine gore %54,1’inin “kadin”, %45,9’unun “erkek” oldugu; yas degiskenine
gore 9%26,8’inin  “40-45 yil” yasa, %26,2’sinin “46 ve Tlzeri yil” yasa,
%19,5’inin”34-39 y1l” yasa, %]15,4’liniin “28-33 y1l” yasa ve %12,2’sinin “22-27
yiI” yasa sahip oldugu; brans degiskenine gore %63,0’mnin “brang Ogretmeni”,
%28,1’inin “smif 6gretmeni”, %35,7’sinin “rehber 6gretmeni” ve %3,2’sinin “okul
oncesi O0gretmeni” oldugu; istihdam tiirii degiskenine gore %84,6’sinin “kadrolu”,
%11,4’liniin “sozlesmeli” ve %4,1’inin “licretli” olarak istihdam edildigi; kidem
yilina gore %30,8’inin “20 yil ve lizeri” kidem yila, %20,5’1 “5-10 y1I” kidem
yilina, %18,4’linlin “15-20 y11” kidem yilina, %15,4’tiniin “10-15 y11” kidem yilina
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ve %14,9’unun “1-5 y1I” kidem yilina sahip oldugu; okul kidemi degigskenine gore
%58,9’unun “1-5 y11” okul kidemine, %27,8’inin “5-10 yiI” okul kidemine,
%6,5’inin “10-15 y11” okul kidemine, %3,0’min “15-20 yiI” okul kidemine ve
%3,8’inin “20 y1l ve iizeri” okul kidemine sahip oldugu; kurum tiirii degiskenine
gore %35,4’linlin  “ortaokul”, %33,5’inin lise ve %31, 1’inin ilkokul kurum
tiirlerinde gorev yaptigi ve son olarak egitim diizeyi degiskenine gore de %73,2’sinin
“lisans” diizeyinde, %23,0’1mnin “yiiksek lisans” diizeyinde, %3.0’mnin “6n lisans”

diizeyinde ve %0,8’inin “doktora diizeyinde egitim gordiigii tespit edilmistir.
2.3. VERILERIN TOPLANMA SURECI ve OLCUM ARACLARI

Gergeklestirilen arastirmada verileri elde etmek amaciyla katilimcilarin kisisel
bilgilerine dair sorular1 igeren ve 8 maddeden olusan “Kisisel Bilgi Formu”,
O0gretmenlerin hizmetkar liderlik ve Orgiitsel adalet algilariyla orgiitsel baglilik
duzeylerini tespit etmek amaciyla Dennis(2005) tarafindan gelistirilip Iginak
(2018)’in Tiirkgeye uyarlamasini yaptigr 42 sorudan olusan “Hizmetkar Liderlik
Degerlendirme Olgegi”, Balay (2000) tarafindan gelistirilen 27 maddelik “Orgiitsel
Baglilik Olgegi” ve Colquitt (2001) tarafindan gelistirilip Ozmen vd. (2005)
tarafindan Tiirkceye uyarlanan, 20 maddeden olusan “Orgiitsel Adalet Olgegi”

kullanilmistir.
2.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Calismada Ogretmenlere ait demografik bilgilerin elde edilmesi amaciyla
arastirmacinin  hazirlamis oldugu 8 maddeden olusan “kisisel bilgi formu”
kullanilmistir. Arastirmaci tarafindan hazirlanmis olan bu formda katilimcilara
yonelik sirasiyla cinsiyet, yas, brang, kurum tiirii, istthdam durumu, kidem yili, okul

kidemi yili ve egitim diizeyi bilgilerini i¢eren sorular yer almaktadir (Ek-2).
2.3.2. Hizmetkar Liderlik Degerlendirme Olgegi

Yapilan arastirmada 6gretmen algilarina gére okul yoneticilerinin hizmetkar
liderlik davraniglarini tespit etmek amaciyla Dennis (2005) tarafindan gelistirilip
Iginak (2018)’in Tiirkceye uyarlamasmi yaptigi 42 sorudan olusan “Hizmetkar
Liderlik Degerlendirme Olgegi (HLDO)” kullanilmistir (Ek-3). Iginak (2018)’mn

uyarlamasin1 yapmis oldugu o6lcegin yine arastirmaci tarafindan gilivenirlik ve
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gecerlik degerlerinin tespit edilmesi amaciyla uygun kestirim yontemleri belirlenmis

olup ilgili hesaplamalar ile madde analizleri gergeklestirilmistir.

Bu o6l¢ek 7 boyut ve 5’11 Likert tipinde “hi¢bir zaman, nadiren, orta diizey,
cogunlukla, her zaman” bi¢giminde derecelenmis 42 maddeyi i¢ine almaktadir. Faktor
analizleri yapilan, 7 boyut ve 42 maddeden olusan hizmetkar liderlik degerlendirme
6lceginin “hizmet” boyutu 1, 4, 15, 29, 35, 38 numarali maddeleri, “sevgi” boyutu 2,
7, 17, 19, 21, 27 numarali maddeleri, “giiven” boyutu 3, 10, 13, 30,31, 41 numarali
maddeleri, “fedakarlik” boyutu 5, 9, 16, 18, 23, 26 numarali maddeleri,
“alcakgoniilliiliik” boyutu 8, 12, 20, 22, 37, 39 numarali maddeleri, “vizyon” boyutu
14, 32, 34, 36, 40, 42 numarali maddeleri ve “yetkilendirme” boyutu da 6, 11, 24, 25,
28, 33 numarali maddeleri kapsamaktadir. Calismada kullanilan bu 6l¢egin kullanim
izni icin gerekli yazismalar yapilmis ve yazismalar ekte sunulmustur (Ek-4). Olgegin

biitiin boyutlarina dair Cronbach-Alfa degerleri Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2.2. Olgek Giivenilirlik Degerleri

Boyut Madde Adedi Cronbach-Alfa Degeri
HL Hizmet 6 0,950
HL Sevgi 6 0,959
HL Glven 6 0,918
HL Fedakarlik 6 0,958
HL Algakgoénulluliuk 6 0,941
HL Vizyon 6 0,920
HL Yetkilendirme 6 0,947

Tabloya gore alt boyutlarin sirayla hizmet boyutu .95, sevgi boyutu .95, giiven
boyutu .91, fedakarlik boyutu .95, algakgoniilliilik boyutu .94, vizyon boyutu 92 ve
son olarak yetkilendirme boyutu .94 Cronbach’s Alfa degerine sahip oldugu
goriilmektedir. Ortaya ¢ikan bu sonug¢ boyutlarin her birinin giivenirlik degerlerinin

yiiksek oldugunu gostermektedir.
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2.3.3. Orgiitsel Baghhk Olcegi

Arastirmada Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklarini tespit etmek amaciyla
kullanilan bir bagka Olgcek ise Balay (2000)’1n gelistirmis oldugu 27 maddelik
“Orgiitsel Baglilik Olgegi” dir (Ek-4). Gelistirilen 6lgegin alt boyutlara ve
maddelere yonelik faktor analizleri Balay (2000) tarafindan yapilmis olup sonug
olarak Olcegin uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme biciminde {i¢ alt boyuta sahip
oldugu ortaya ¢ikmakla beraber 27 maddeden olustugu goriilmiistiir. Bunun yaninda
ifade edilen birbirinden bagimsiz ii¢ boyutun faktorlere ait yiikk degerlerinin .49 ila
.85 arasinda degistigi saptanmustir. Olgek, 5°1i Likert tipinde hazirlanmis olup “(1)
hi¢ katilmiyorum, (2) az katiliyorum, (3) orta diizeyde katiliyorum, (4) c¢ok

katiliyorum, (5) tam katiliyorum” seklinde bir derecelendirmeye sahiptir.

Balay’in gegerli ve giivenilir olarak kabul ettigi 6l¢egin her bir alt boyutuna
yonelik gilivenirligin gostergesi olarak yine arastirmaci tarafindan alfa i¢ tutarlilik
katsayilar ile bu baglamda madde toplam korelasyonlar1 hesaplanmistir. Yapilan bu
analiz neticesinde her bir faktdre yonelik madde toplam korelasyonlar: birinci faktor
i¢cin “.38 ile .68, ikinci faktor i¢in “.33 ile .75” ve {i¢iincii faktor i¢in “.53 ile .83”
degerleri arasinda degistigi gorlilmiistiir. Her bir faktoriin agiklamis olduklar
varyans oranlari, sirastyla %26,2, %16,7 ve %13,8 olmak iizere toplamda %56,7 dir
(Balay, 2000). Olgegin giivenirligi adina ortaya konan Cronbach’a-Alfa degerleri her
bir faktor igin sirastyla birinci faktor .77, ikinci faktér .92 ve Gglncl faktor ise .94

olarak tespit edilmistir.

Balay tarafindan gelistirilmis olan “Orgiitsel Baglilk Olgegi” kendisi
tarafindan egitim kurumlarinda uygulandig: i¢in faktdr analizi yapilmasma gerek
duyulmamakla birlikte 6l¢egin sadece gilivenirlik degerleri hesaplanmis ve OSlgek,
lizerinde herhangi bir degisiklik gerceklestirilmeden arastirmada kullanilmistir.
Olgegin arastirmada kullanilmasi icin gerekli yazigmalar yapilmis ve izinler temin
edilmistir (Ek-4). Olgegin boyutlarma yonelik gerceklestirilmis giivenirlik testinin

Cronbach’a-Alfa degerleri Tablo 3’de sunulmustur.
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Tablo 2.3. Olgek Giivenilirlik Degerleri

Boyut Madde Adedi Cronbach-Alfa Degeri
Uyum Baglilig 8 0,778
Ozdeslesme Baglhilig 8 0,924
I¢sellestirme Bagliligt 11 0,945

2.3.4. Orgiitsel Adalet Olcegi

Calismada 6gretmen algilarina gore egitim kurumlarinda var olan orgiitsel
adalet dizeyini Olgmek Uzere Colquitt (2001) “Organizational Justice Scale”
tarafindan gelistirilip Ozmen vd. (2005) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan, 20 madde ile
3 alt boyuttan olusan “Orgiitsel Adalet Olgegi” kullanilmistir. Olgek maddeleri 5°1i
Likert tipinde olmak tizere “(1) higbir zaman, (2) nadiren, (3) ara sira, (4) ¢gogunlukla
ve (5) her zaman” bi¢iminde derecelendirilmistir.  Arastirmacilarin dlgege yonelik
yapmis oldugu faktdr analizi neticesinde islemsel, dagitimsal ve etkilesimsel olmak
tizere ii¢ boyut dogrulanmis ve ifade edilen ¢ boyut icin de yiksek guvenirlik
degerleri elde edilmistir (Ozmen vd., 2007). Olgege yonelik faktdér analizi
aragtirmacilar tarafindan yapildigi ve arastirma kapsaminda uygulandigi i¢in bu
calismada tekrardan faktor analizi yapilmamakla birlikte elde edilen guvenirlik

sonuglart Tablo 4’te sunulmustur. Arastirma baglaminda 6lgek {izerinde higbir

degisiklik yapilmamis ve ayni sekilde kullanilmstir.

Tablo 2.4. Olgek Giivenilirlik Degerleri

Boyut Madde Adedi Cronbach-Alfa Degeri
Islemsel Adalet 7 0,927
Dagitimsal Adalet 4 0,915
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Etkilesimsel Adalet

9 0,942

Tabloya goriildiigii iizere faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan her bir faktor

yuksek Cronbach’s Alfa degerine dolayisiyla yiiksek giivenirlige sahiptir. Giivenirlik

testi sonucunda alt boyutlardan “islemsel adalet i¢in .92, dagitimsal adalet i¢in .91 ve

etkilesimsel adalet i¢in .94” degerlerine ulagilmistir.

Tablo 2.5. Bitiin Olgeklerin Giivenilirlik Degerleri

Cronbach-Alfa

Boyut Madde Adedi
Degeri

HL Hizmet 6 0,950
HL Sevgi 6 0,959
HL Guven 6 0,918
HL Fedakarlik 6 0,958
HL Algakgonulluluk 6 0,941
HL Vizyon 6 0,920
HL Yetkilendirme 6 0,947
Elemsel Adalet 7 0,927
Dagitimsal Adalet 4 0,915
Etkilesimsel Adalet 9 0,942
Uyum Bagliligt 8 0,778
Ozdeslesme Baglilig 8 0,924
Igsellestirme Baglihig 11 0,945

Analiz i¢in kullanilan 6lgegin giivenilirligini 6lgmek i¢in Cronbach’s-Alfa

giivenirlik katsayisi kullanilmistir. Cronbach’s-Alfa degerinin en yiiksek degeri 1 dir

ve genel kabul 0,7°den yiiksek oldugu durumlarda 6l¢ek gilivenilirliginin saglandigi,
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0,8’den yiiksek oldugu durumlarda iyi ve 0,9’dan yiiksek oldugu durumlarda ise ¢ok
iyi bir giivenilirlik diizeyinin s6z konusu oldugu yoniindedir (Hair ve dig. 2010).
Olgek boyutlarmin giivenilirlik diizeyleri asagidaki tabloda yer almaktadir. Buna
gore tiim boyutlarin giivenilirlik diizeyleri 0,8 degerinden yiiksek oldugu icin 6lgek

boyutlarinda iyi seviyede bir glivenilirlik diizeyinin yakalandigi ortaya ¢ikmustir.
2.3.5. Veri Toplama Sureci

Oncelikle anketlerin kullanim1 i¢in anketleri gelistiren ve Tiirk¢eye uyarlamasini
gerceklestiren arastirmacilardan gerekli yazigmalar sonucunda izinler temin edilmis
olup (ek-3) hemen akabinde Fatih Sultan Mehmet Universitesi ilgili etik kurulu
bagkanligindan etik kurulu izni alinmistir (ek-5). Alinan etik kuru izninden sonra
astirma evreninin 2020-2021 egitim-6gretim yili igerisinde Istanbul ilinde gérev
yapan o&gretmenlerden olusmasi ve arastrmamin Istanbul’daki Milli Egitim
Bakanligi'na bagli kuruluslarda gerceklestirilmesinin diisiintilmesi dolayisiyla
Istanbul Milli Egitim Miidiirliigii'nden gerekli izinler talep edilip temin edilmistir.
Alinan izinler ile birlikte pandemi sartlarinda bizzat gériisme ve elden anket dagitimi
miimkiin olmamasi sebebiyle Google lizerinden hazirlanmis olan bir anket formu
gerekli sartlar icerisinde ulasilabilen biitiin 6gretmenlere cesitli dijital uygulamalar
(whatsapp, telegram, gmail vb.) ile gonderilmistir. Bu siirecte belirli ilgelerde
(Uskiidar, Maltepe, Umraniye, Cekmekdy, Sancaktepe, Sultanbeyli, Sariyer,
Basaksehir, Esenyurt, Avcilar Beykoz, Pendik ve Esenler) bulunan bazi okullarda
(lise, ortaokul ve ilkokul sayisi homojen olmasi kaydiyla) okullarda gorev yapan

ogretmenlere miidiirler araciligiyla ulasilmaya caligilmastir.
2.4. VERILERIN ANALIZI

Gergeklestirilen arastirmada elde edilen verilerin analizi i¢in SPSS 23.0 ve AMOS
23.0 istatistik programlarindan faydalanilmistir. Can (2019)’a gore bir arastirmada
test edilecek olan degiskenler ile bu degiskenlerin aldig1 degerler iizerinde
parametrik testlerin yapilabilmesi i¢in belirli kosullarin saglanmasi gerekmektedir.
Bu kosullar igerisinde verilerin normal dagilim 6zelliklerine uygun olmasi en 6nemli
sayilt1 olmaktadir. Bu bilgiye dayanarak gerceklestirilen aragtirma kapsaminda elde

edilen veri setinin normal dagilima sahip olup olmadigini test etmek amaciyla,
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aritmetik ortalama, standart sapma, carpiklik ve basiklik degerleri hesaplanmistir.

Normallik degerleri Tablo 5’te sunulmustur.

Degiskenlerin demografik unsurlara gore herhangi bir farklilik arz edip etmedigini
gormek icin gerekli fark testleri uygulanmistir. Degiskenlerin cinsiyet, egitim diizeyi,
brang tliri ve isttihdam durumu gibi degiskenler agisindan farkliligmin bulunup
bulunmadiginin anlasilmasi i¢in bagimsiz 6rneklem t testi yapilmistir. Bu test
yonteminin kullanilmasinin sebebi degiskenlerin farkliligina dair incelenecek
verilerin birbirinden bagimsiz farkli gruplara ait olmasidir. Farkli gruplardan
toplanan veri degerleri arasinda istatistiksel anlamda ortalama bakimindan anlamli
bir fark bulunup bulunmadigini belirlemek icin bagimsiz Orneklem t testi
kullanilmaktadir (Can, 2019). Bunun yaninda yas, kidem, okul kidemi ve kurum
tiri gibi demografik unsurlar agisindan degiskenlerin  farlilhik  gdsterip
gostermediginin  incelenmesine  yonelik tek  yonli  ANOVA  testleri
gerceklestirilmistir. Degiskenlerin farklilik gosterip gostermediginin incelendigi
demografik unsurlarin ikiden fazla grup barindirmasi dolayisiyla bu verilere t
testinden farkli olarak tek yonlii ANOVA testi uygulanmistir. Can (2019)’un
ifadesiyle birbirinden bagimsiz ikiden fazla gruba ait verilerin ortalamalar1 arasindaki
anlamli farklilig1 6lgmek icin tek yonlii ANOVA testi kullanilmaktadir. Hizmetkar
liderlik, orgiitsel adalet ve orgiitsel baghlik arasindaki iliskiler ile birlikte 6zellikle
orgiitsel adalet degiskeninin aracilik roliiniin test edilmesi amaciyla ifade edilen

degiskenlere AMOS programi lizerinden yapisal esitlik modeli uygulanmistir.
2.4.1. Normal Dagihim Varsayimi Analizi

Arastirma degiskenlerinin normal dagilima uygunlugunun test edilmesi igin
degiskenlerin basiklik ve carpiklik degerlerine bakilmistir. Basiklik ve carpiklik
degerleri -2 ile +2 arasinda olan degiskenler icin normal dagilimin var oldugu
sOylenebilmektedir (Garson, 2012). Asagidaki tabloda gosterilen ¢arpiklik ve

basiklik degerlerine tiim degiskenler normal dagilima uymaktadir.
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Tablo 2.6. Arastirma Degiskenlerine Ait Ortalama, Standart Sapma, Carpiklik ve
Basiklik Degerleri

Ortalam Standart Carpihk Basiklik Normal Dagilima
Degisken

a Sapma Degeri Degeri Uygunluk
Hizmetkar Liderlik 3,881 0,899 -0,823 0,271 Uygun
Orgiitsel Adalet 3,906 0,721 -0,82 0,556 Uygun
Uyum Bagliligi 4,237 0,664 -0,975 0,307 Uygun
Icsellestirme

3,839 0,801 -0,673 0,364 Uygun
Baglilig1
Ozdeslesme

3,500 0,956 -0,366 -0,543 Uygun
Baglilig:
Orgiitsel Baglilk 3,859 0,677 -0,477 -0,381 Uygun
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UCUNCU BOLUM

3. BULGULAR

Arastirmanin bu boliimiinde problemlere iligkin bulgular ve bu bulgulara dair
aciklamalar yer almaktadir. Bulgular boliimii iki kisimdan olusmaktadir. ilk kisimda
katilimcilara ait demografik bilgiler ve arastirmaya konu olan degiskenlerin bu
demografik unsurlar ile olan iliskisine yonelik sonuglar bulunmaktadir. ikinci kisim
ise calismanin asil amaci olan ve daha Onceki boliimlerde ifade edilen arastirma

sorularina dair analizleri barindirmaktadir.
3.1. BETIMLEYICI ISTATISTIKLER

Bu boliimde arastirmaya katilan o6gretmenlerin demografik ozelliklerine dair
betimleyici istatistikler ile demografik unsurlarin ifade edilen iic degiskenle

iligkilerine yonelik fark testi sonuglar1 bulunmaktadir.

3.1.1. Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine Yonelik Betimleyici
Istatistikler

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine gore dagilimlarinin
betimlenmesi amaciyla ylizde hesaplamasi yapilmistir. Yiizdelik dagilima yonelik

bulgular Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 3.1. Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim1

Kategori Alt Kategori N Gegerli Yizde
Cinsiyet Erkek 170 45,9%

Kadin 200 54,1%
Toplam 370 100,0%

Sunulan tabloda yer alan bilgilere gore arastirmaya katilan &gretmenlerin

%54,1°1 (200) kadinlardan ve %45,9u (170) erkeklerden olusmaktadir.
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Ogretmenlerin yas degiskenine yonelik yiizdelik dagilimlarinin yiizdelik

analizleri Tablo 7’de sunulmustur.

Tablo 3.2. Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gore Dagilimi

Kategori Alt Kategori N Gegerli Yuzde
Yas 22-27 45 12,2%

28-33 57 15,4%

34-39 72 19,5%

40-45 99 26,8%

46 ve Uzeri 97 26,2%
Toplam 370 100,0%

Tablo incelendiginde 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin %26,8’inin
(99) “40-45 y11” yasa, %26,2’sinin (97) “46 ve lizeri y1l” yasa, %19,5’inin (72) ”34-
39 y11” yasa, %15,4’{iniin (57) “28-33 y1l” yasa ve %12,2’sinin (45) “22-27 y1l” yasa

sahip oldugu goriilmektedir.

Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin brans degiskenine gore yiizdelik

dagilimlar1 Tablo 8’de sunulmustur.

Tablo 3.3. Ogretmenlerin Brans Degiskenine Gore Dagilimlar

Kategori Alt Kategori N Gegerli Yizde
Brang Brans Ogretmenligi 233 63,0%

Okul Oncesi Ogretmenligi 12 3,2%

Rehber Ogretmenligi 21 5,7%

Sinif Ogretmenligi 104 28,1%

89



Toplam 370 100,0%

Tabloda yer alan veriler bilgiler incelendigi vakit 6gretmenlerin %63,0’1n1n
(233) “brans oOgretmeni”, %28,1’inin (104) “simf Ogretmeni”, %5,7’sinin (21)
“rehber Ogretmeni” ve %3,2’sinin (12) “okul Oncesi Ogretmeni” oldugu tespit
edilmistir.

Calismaya katilan 6gretmenlerin istihdam tiirii degiskenine yonelik ytlizdelik

dagilimlar1 Tablo 9’ da sunulmustur.

Tablo 3.4. Ogretmenlerin Istihdam Tiirii Degiskenine Gére Dagilimlart

Kategori Alt Kategori N Gegerli Yizde
Istihdam Tiirii  Kadrolu 313 84,6%
Sozlesmeli 15 4,1%
Ucretli 42 11,4%
Toplam 370 100,0%

Tabloda verilen hesaplamalara gore istihdam tiirli degiskenine gore
ogretmenlerin  %84,6’sinin  (313) “kadrolu”, %]11,4’linlin (42) “sozlesmeli” ve

%4,1’1nin (15) “Ucretli” olarak istthdam edildigi goriilmektedir.

Aragtirmanin  O6rneklem grubunu olusturan Ogretmenlerin  kidem yili

degiskenine dair yiidelik dagilimlar1 Tablo 10°da sunulmustur.

Tablo 3.5. Ogretmenlerin Kidem Y1l Degiskenine Gore Dagilimlart

Kategori Alt Kategori N Gegerli Yizde
Kidem 1-5yil 55 14,9%

5-10 y1l 76 20,5%

10-15 y1l 57 15,4%

15-20 yil 68 18,4%
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20 y1l ve tizeri 114 30,8%

Toplam 370 100,0%

Tabloda sunulan bilgiler gozden gegirildiginde kidem yilina gore
ogretmenlerin %30,8’inin (114) “20 y1l ve iizeri” kidem yilina, %20,5’inin (76) “5-
10 y1I” kidem yilina, %18,4’liniin (68) “15-20 y1I” kidem yilina, %15,4’iiniin (57)
“10-15 y11” kidem yilia ve %14,9’unun (55) “1-5 y11” kidem yilina sahip oldugu
ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin okul kidemi degiskeni agisindan yiizdelik

dagilimlar1 Tablo 11°de sunulmustur.

Tablo 3.6. Ogretmenlerin Okul Kidemi Degiskenine Gére Dagilimlari

Okul Kidem 1-5yil 218 58,9%
5-10 y1l 103 27,8%
10-15 y1l 24 6,5%
15-20 y1l 11 3,0%
20 yil ve lizeri 14 3,8%

Toplam 370 100,0%

Tabloda yer alan bilgiler incelendiginde okul kidemi degiskenine gore
ogretmenlerin %58,9’unun (218) “1-5 y1I” okul kidemine, %27,8’inin (103) “5-10
y1l” okul kidemine, %6,5’inin (24) “10-15 y11” okul kidemine, %3,0’mnn (11) “15-20
yil” okul kidemine ve %3,8’inin (14) “20 yil ve lizer1” okul kidemine sahip oldugu

gorulmektedir.

Ornekleme dahil olan 6gretmenlerin kurum tiirii degiskeni bakimindan

yuzdelik dagilimlar1 Tablo 12’de sunulmustur.

Tablo 3.7. Ogretmenlerin Kurum Tiirii Degiskenine Gore Dagilimlar

Kategori Alt Kategori N Gegerli Yizde
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Kurum Tar flkokul 115 31,1%

Ortaokul 131 35,4%
Lise 124 33,5%
Toplam 370 100,0%

Tabloda yer alan bilgilere gore kurum tiirii degiskenine gore 6gretmenlerin
%35,4’1 (131) “ortaokul”, %33,5’1 (124) lise ve %31, 1’i (115) ilkokul kurum

tiirlerinde gorev yapmaktadir.

Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin egitim diizeyi degiskeni agisindan

yiizdelik dagilimlar1 Tablo 13’te sunulmustur.

Tablo 3.8. Ogretmenlerin Egitim Diizeyi Degiskenine Gére Dagilimlari

Kategori Alt Kategori N Gegerli Yizde

Egitim Diizeyi Onlisans 11 3,0%
Lisans 271 73,2%
Yuksek Lisans 85 23,0%
Doktora 3 0,8%

Toplam 370 100,0%

Tabloda verilen bilgilere gore egitim diizeyi degiskenine gore 6gretmenlerin
%73,2’sinin (271) “lisans” diizeyinde, %23,0’min (85) “yiliksek lisans” diizeyinde,
%3,0’1m1in “On lisans” (11) diizeyinde ve %0,8’inin (3) “doktora diizeyinde egitim
gordiigi tespit edilmistir.

3.1.2. Fark Testi Analiz Sonuclar:

Arastirma degiskenlerinin katilimecr demografik verilerine gore farklilik
gosterip gostermedigini incelemek amaciyla cinsiyet, yas, egitim diizeyi, kidem, okul

kidemi, brans, istihdam tiirli ve kurum tiirii iizerinden fark testleri gerceklestirilmistir.
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Arastirma degiskenlerinin cinsiyete gore farklilik gosterip gostermedigini

incelemek icin gergeklestirilen bagimsiz 6rneklem t testi sonuglar1 asagida yer

almaktadir. Test sonuglarina gore cinsiyet agisindan bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 3.9. Cinsiyete Gore Farkliliklarin Analizi

Degisken Cinsiyet N ort. SS. St. Ht.
Erkek 170 3,909 0,888 0,068
Hizmetkar Liderlik
Kadin 200 3,857 0,910 0,064
Erkek 170 3,930 0,747 0,057
Orgiitsel Adalet
Kadin 200 3,885 0,699 0,049
Erkek 170 3,876 0,705 0,054
Orgiitsel Baglihk
Kadin 200 3,844 0,653 0,046
Levene Testi t testi
F p t df p
0,159 0,69 0,559 368 0,577
Hizmetkar Liderlik
0,56 361,016 0,576
0,177 0,674 0,597 368 0,551
Orgiitsel Adalet
0,594 349,65 0,553
2,938 0,087 0,452 368 0,652
Orgiitsel Baglilik
0,449 348,146 0,654

Arastirma degiskenlerinin yasa gore farklilik gosterip gostermedigini

incelemek icin gerceklestirilen tek yonlii ANOVA testi sonuclari asagida yer

almaktadir. Test sonucglarina gore yas agisindan bir farklilik bulunmamaktadir.
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Tablo 3.10. Yasa Gore Farkliliklarin Analizi

Degisken Kareler toplami  sd  Ortalama Kare F p

Gruplar arast 5,819 4 1,455 1,816 0,125
Hizmetkar Liderlik  Gruplar ici 292,326 365 0,801

Toplam 298,145 369

Gruplar aras1 2,322 4 0,581 1,12 0,347
Orgiitsel Adalet Gruplar ici 189,255 365 0,519

Toplam 191,577 369

Gruplar arast 0,718 4 0,179 0,389 0,817
Orgiitsel Baglilik Gruplar ici 168,436 365 0,461

Toplam 169,153 369

Kategorik Degisken; Yas

Arastirma  degiskenlerinin

egitim diizeyine

gore

farklihik  gosterip

gostermedigini incelemek i¢in gerceklestirilen bagimsiz 6rneklem t testi sonuglar

asagida yer almaktadir. Test sonuglarina gore egitim diizeyi agisindan bir farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 3.11. Egitim Diizeyine Gore Farkliliklarin Analizi

Degisken Egitim Diizeyi N Ort. SS. St. Ht.
Lisans ve Onlisans 282 3,837 0,918 0,055
Hizmetkar Liderlik
Lisansustu 88 4,020 0,823 0,088
Lisans ve Onlisans 282 3,878 0,723 0,043
Orgutsel Adalet
Lisansustu 88 3,995 0,708 0,076
Orgiitsel Baglilik Lisans ve Onlisans 282 3,842 0,675 0,040
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Lisansustu 88 3,911 0,684 0,073

Levene Testi t testi
F p t df p
2,705 0,101 -1,669 368 0,096

Hizmetkar Liderlik

-1,768 160,274 0,079

0,667 0,415  -1,324 368 0,186

Orgitsel Adalet
-1,339 147,972 0,183

0,023 0,878 -0,832 368 0,406
Orgiitsel Baglilik

-0,827 143,962 0,41

Arastirma degiskenlerinin kideme gore farklilik gdsterip gostermedigini
incelemek icin gerceklestirilen tek yonlii ANOVA testi sonuglari asagida yer
almaktadir. Test sonuglarina gore hizmetkar liderlik ve orgiitsel adalet ortalamalari
kideme gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Bu farklilik iki degiskende de 1-5
yil ile 20 yi1l ve lizeri gruplarda gézlenmis olup s6z konusu farklilik 1-5 yi1l grubu

lehinedir.

Tablo 3.12. Kideme Gore Farkliliklarin Analizi

Degisken Kareler toplami sd Ortlama Kare F p

Hizmetkar Liderlik Gruplar aras1 12,974 4 3,244 4,151 0,003
Gruplar ici 285,171 365 0,781
Toplam 298,145 369

(")rg[]tsel Adalet Gruplar aras1 5,799 4 1,45 2,848 0,024
Gruplar ici 185,778 365 0,509
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Toplam 191,577 369
OrgUtseI Baglilikk  Gruplar aras1 1,894 4 0,474 1,033 0,39
Gruplar ici 167,259 365 0,458
Toplam 169,153 369
Kategorik Degisken; Kidem
Coklu karsilastirmalar- Scheffe Testi
Degisken (D Kidem (J) Kidem Ort. Farki (I-J) St. Ht. p
Hizmetkar Liderlik 1-5 y1l 5-10 y1l 0,22338 0,15648 0,729
10-15 yil 0,31267 0,16707 0,479
15-20 y1l 0,33121 0,1603 0,372
20 y1l ve lizeri ,56141* 0,14512 0,005
5-10 y1l 1-5y1l -0,22338 0,15648 0,729
10-15 y1l 0,08929 0,15488 0,988
15-20 y1l 0,10782 0,14755 0,97
20 yil ve iizeri 0,33803 0,1309 0,157
10-15 yil 1-5y1l -0,31267 0,16707 0,479
5-10 y1l -0,08929 0,15488 0,988
15-20 y1l 0,01854 0,15873 1
20 yil ve lizeri  0,24875 0,14339 0,557
15-20 y1l 1-5y1l -0,33121 0,1603 0,372
5-10 y1l -0,10782 0,14755 0,97
10-15 y1l -0,01854 0,15873 1

96



20 yil veizeri  0,23021 0,13544 0,577
20 yil ve tizeri 1-5 y1l -,56141* 0,14512 0,005
5-10 y1l -0,33803 0,1309 0,157
10-15 y1l -0,24875 0,14339 0,557
15-20 y1l -0,23021 0,13544 0,577
Orgiitsel Adalet 1-5y1l 5-10 y1l 0,12998 0,1263 0,9
10-15 y1l 0,29109 0,13485 0,326
15-20 y1l 0,23033 0,12938 0,531
20 y1l ve tizeri 0,36* 0,11713 0,05
5-10 y1l 1-5 yil -0,12998 0,1263 0,9
10-15 yil 0,16111 0,12501 0,798
15-20 y1l 0,10035 0,11909 0,95
20 yil vetizeri  0,23002 0,10565 0,317
10-15 y1l 1-5y1l -0,29109 0,13485 0,326
5-10 y1l -0,16111 0,12501 0,798
15-20 y1l -0,06075 0,12812 0,994
20 yil vetizeri ~ 0,06891 0,11573 0,986
15-20 y1l 1-5yil -0,23033 0,12938 0,531
5-10 y1l -0,10035 0,11909 0,95
10-15 yil 0,06075 0,12812 0,994
20 y1l ve lizeri 0,12967 0,10932 0,843
20 yil ve tizeri 1-5 yil -0,36* 0,11713 0,05
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5-10 y1l -0,23002 0,10565 0,317

10-15 y1l -0,06891 0,11573 0,986

15-20 y1l -0,12967 0,10932 0,843

* Ortalama Farki 0,05 giiven diizeyinde anlamlidir.

Arastirma  degiskenlerinin  okul kidemine gore farkliik gdsterip
gostermedigini incelemek i¢in gerceklestirilen tek yonli ANOVA testi sonuglar
asagida yer almaktadir. Test sonuglarina gére okul kidemi agisindan bir farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 3.13. Okul Kidemine Gore Farkliliklarin Analizi

Degisken Kareler toplalmn = sd  Ortlama Kare F p
Hizmetkar Liderlik Gruplar aras1 2,258 2 1,129 1,4 0,248
Gruplar ici 295,887 367 0,806
Toplam 298,145 369
Orgiitsel Adalet Gruplar aras1 2,347 2 1,173 2,275 0,104
Gruplar ici 189,231 367 0,516
Toplam 191,577 369
Crgl’]tsel Baglilik Gruplar arast 0,226 2 0,113 0,245 0,783
Gruplar ici 168,928 367 0,46
Toplam 169,153 369

Kategorik Degisken; Okul Kidemi

Arastirma degiskenlerinin bransa gore farklilik gosterip gostermedigini
incelemek icin gergeklestirilen bagimsiz 6rneklem t testi sonuglari asagida yer

almaktadir. Test sonuglarina gore brans agisindan bir farklilik bulunmamaktadir.
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Tablo 3.14. Bransa Gore Farkliliklarin Analizi

Degisken Brang N Ort. SS. St. Ht.
Brang Ogretmeni 254 3,921 0,875 0,055
Hizmetkar Liderlik
Simif Ogretmeni 116 3,793 0,948 0,088
Brang Ogretmeni 254 3,953 0,706 0,044
Orgiitsel Adalet
Simif Ogretmeni 116 3,803 0,744 0,069
Brang Ogretmeni 254 3,866 0,686 0,043
Orgiitsel Baglilik
Siif Ogretmeni 116 3,844 0,661 0,061
Levene Testi t testi
F p t df p
1,234 0,267 1,278 368 0,202
Hizmetkar Liderlik
1,24 207,52 0,216
0,549 0,459 1,862 368 0,063
Orgiitsel Adalet
1,825 212,641 0,069
0,216 0,643 0,292 368 0,771
Orgiitsel Baglilik
0,296 230,57 0,768

Arastirma  degiskenlerinin  istihdam  tiiriine

gore

farklilhik  gosterip

gostermedigini incelemek i¢in gerceklestirilen bagimsiz 6rneklem t testi sonuglar

asagida yer almaktadir. Test sonuglarina gore tiim degisken ortalamalari istihdam

tiiriine gore “Sozlesmeli ve Ucretli” grup lehine anlamli bir farklilik géstermektedir.
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Tablo 3.15. istihdam Tiiriine Gore Farkliliklarin Analizi

Degisken istihdam Tiirii N Ort. SS. St. Ht.
Kadrolu 313 3,807 0,923 0,052
Hizmetkar Liderlik
So6zlesmeli ve Ucretli 57 4,285 0,616 0,082
Kadrolu 313 3,858 0,744 0,042
Orgiitsel Adalet
Sozlesmeli ve Ucretli 57 4,168 0,504 0,067
Kadrolu 313 3,829 0,662 0,037
Orgiitsel Baglilik
Sozlesmeli ve Ucretli 57 4,021 0,740 0,098
Levene Testi t testi
F p t df p
7,688 0,006 -3,751 368 0,000

Hizmetkar Liderlik

-4,928 107,958 0,000

7,114 0,008 -3,018 368 0,003
Orgiitsel Adalet

-3,929 106,359 0,000

1,12 0,291  -1,972 368 0,049
Orgiitsel Baglilik

-1,825 73,213 0,072

Arastirma degiskenlerinin kurum tiirline gore farklilik gosterip gostermedigini
incelemek icin gergeklestirilen tek yonlii ANOVA testi sonuclari asagida yer
almaktadir. Test sonuglarina gore hizmetkar liderlik ve Orgiitsel adalet ortalamalar

kurum tiirline gére anlaml1 bir farklilik gdstermektedir. Bu farklilik iki degiskende de

ilkokul lehinedir.
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Tablo 3.16. Kurum Turiine Gore Farkliliklarin Analizi

Degisken Kareler toplamm  sd Ortlama Kare F
Hizmetkar Liderlik ~ Gruplar arasi 7,845 2 3,923 4,959 0,007
Gruplar igi 290,299 367 0,791
Toplam 298,145 369
Orgiitsel Adalet Gruplar arasi 5,525 2 2,763 545 0,005
Gruplar igi 186,052 367 0,507
Toplam 191,577 369
Orgiitsel Baglilik Gruplar arasi 1,431 2 0,715 1,565 0,21
Gruplar igi 167,723 367 0,457
Toplam 169,153 369
Kategorik Degisken; Kurum Tiirii
Coklu karsilastirmalar- Scheffe Testi
Degisken () Kurum Turd  (J) Kurum Tard  Ort. Farki (I-J)  St. Ht. p
Hizmetkar Liderlik  ilkokul Ortaokul -,33133* 0,11365 0,015
Lise -,29312* 0,11514 0,04
Ortaokul Tlkokul ,33133* 0,11365 0,015
Lise 0,03821 0,11143 0,943
Lise flkokul ,29312* 0,11514 0,04
Ortaokul -0,03821 0,11143 0,943
Orgiitsel Adalet Tlkokul Ortaokul -,28061* 0,09098 0,009
Lise -,24179* 0,09218 0,033
Ortaokul ilkokul ,28061* 0,09098 0,009
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Lise 0,03883 0,08921 0,91

Lise ilkokul ,24179% 0,09218 0,033

Ortaokul -0,03883 0,08921 0,91

* Ortalama Farki 0,05 giiven diizeyinde anlamlidir.

3.2. HIPOTEZ TESTLERI iLE ILGILI ANALIZLER

Arastirma dogrudan ve dolayli (araci) hipotezlerinin test edilmesi igin yapisal
esitlik modeli iizerinden yol analizleri gergeklestirilmistir. Analizler AMOS istatistik

paket programi ile yapilmustir. {lgili yol analizi sonuglari asagida yer almaktadir.

Tablo 3.17. Yapisal Esitlik Modeli Sonuglari

Hipotez Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken Std Beta
H1.1. Hizmetkar Liderlik > Uyum Bagliligi 0,322 ***
H1.2. Hizmetkar Liderlik > Ozdeslesme Baglilig 0,333 ***
H1.3. Hizmetkar Liderlik > Igsellestirme Baglihig 0,174 *
H2 Hizmetkar Liderlik > Orgitsel Adalet 0,854 ***
H3.1. Orgutsel Adalet > Uyum Bagliligi 0,309 ***
H3.2. Orgiitsel Adalet > Ozdeslesme Baglilig 0,314 ***
H3.3. Orgiitsel Adalet > Icsellestirme Baglilig 0,282 **

**% 1) <0,001, ** p <0,01, * p <0,05
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Sekil 3.1 Yapisal Esitlik Modeli

Analiz sonuglarina gore hizmetkar liderlik uyum bagliligimi (B=0,322; p
<0,001), 6zdeslesme bagliligini (0,333; p <0,001) ve igsellestirme bagliligini (0,174
**. p <0,05) pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir. Buna goére H1 ve bagh alt
hipotezler desteklenmistir. Benzer sekilde hizmetkar liderlik orgiitsel adaleti de
pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir (B=0,854; p <0,001). Boylece H2 de

desteklenmistir.

Adalet ve baghlik arasindaki iliskiye bakildiginda, orgiitsel adaletin uyum
bagliligin1 (B=0,309; p <0,001), 6zdeslesme baghligim1 (0,314; p <0,001) ve
i¢sellestirme baghiligimi (0,282 ** p <0,01) pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi

goriilmektedir. Buna gore H3 ve bagli alt hipotezler desteklenmistir.

Hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda orgiitsel adaletin araci roliinii
incelemek i¢in Preacher ve Hayes (2008) tarafindan Onerilen yontem {iizerinden
dolayli etkilere bakilmistir. Preacher ve Hayes’ e gore ise aracilik etkisinden s6z
edebilmek i¢in araci degiskenin modele dahil edilmesinin ardindan bagimsiz
degiskenin bagimli degisken lizerinde dolayl1 bir etkisinin (indirect effect) var olmasi
gerekmektedir. Bu maksatla ¢alismada aracilik etkilerinin gegerliligi 6lgmek icin
“Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde %95 giiven araliginda

bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerindeki dolayh etkisi arastirilmis, boyle bir
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etki s6z konusu ise aracilik etkisi gegerli sayilmustir (Preacher ve Hayes, 2008). ilgili

analiz sonuglar1 asagida yer almaktadir.

Tablo 3.18. Dolayl1 (Aracr) Iliski Sonuglar

Hipotezler  Dolayh iliskiler Beta St.Beta p CI Diisiikk  ClI Yiksek
H4.1. HL->OA->UB 0,195 0,264** 0,001 0,097 0,303
H4.2. HL-> OA->O0B 0285 0,268*** 0,001 0,154 0,429
H4.3. HL > OA > IB 0,214 0,241** 0,005 0,089 0,357

Dolayl etki analizi sonuglarina gore ii¢ iliskide de orgiitsel adaletin dolayl etkisi s6z

konusudur. Bu durumda H4 desteklenmistir.
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DORDUNCU BOLUM

4. SONUC ve TARTISMA

Bu bélimde evrenini 2020-2021 egitim 6gretim yilinda, Istanbul ilinin biitiin
ilcelerinde 6zel ve resmi okullarda gorev yapan Ogretmenleri temsilen kolayda
ornekleme yontemiyle olusturulan 370 kisilik bir 6rneklem grubundan elde edilen

verilere dair sonuglar ve yorumlar yer almaktadir.
4.1. FARK TESTLERINE DAIR SONUCLAR
4.1.1. Hizmetkar Liderlik

Cinsiyet: Elde edilen bulgular incelendiginde Ogretmenlerin hizmetkar
liderlik algilarinda cinsiyet degiskeni yoOniinden anlamli bir farklilik tespit
edilememistir. Cok (2014), ve Balay, Ahmet ve Yilmaz (2014) vyaptiklar
caligmalarda cinsiyet degiskeni bakimindan Ogretmenlerin hizmetkar liderlik
algisinda bir farklilik tespit etmemis ve arastirmaya paralel olarak ayni sonuglara
ulagsmiglardir. Dogan ve Aslan (2016) ise bu arastirmadan farkli olarak cinsiyet
degiskenini bakimindan erkek 6gretmenlerin hizmetkar liderlik algisinin anlamli bir

bicimde daha yiiksek oldugu sonucuna ulagmiglardir.

Yas: Bulgular gézden gecirildigi vakit ogretmenlerin hizmetkar liderlik
algilarinda yas degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunamamistir. Arastirmaya
paralel bir bicimde Cok (2014) de 6gretmenlerin hizmetkar liderlik algisinda yas
degiskeni acisindan bir farklilik bulamamistir. Diger bir calismada ise Dogan ve
Aslan (2016) cinsiyet degiskenine gore 6gretmenlerin hizmetkar liderlik algilarinda

anlamli bir farklilik tespit etmislerdir.

Egitim Diizeyi: Orneklem grubunu olusturan ¢cogunlugu lisans mezunu olan
Ogretmenlerden elde edilen verilerin incelenmesi neticesinde hizmetkar liderlik
boyutunun egitim diizeyi degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gostermedigi
sonucuna ulasimustir.  Unal (2020) ve Unsal (2018) de yapmis olduklari
aragtirmalarda hizmetkar liderlik boyutunda egitim diizeyi bakimindan anlamli bir

farklilik tespit etmemis ve arastirmay1 destekleyecek sonuglara ulagsmiglardir.
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Kidem Yili: Arastirma sonucuna gore hizmetkar liderlik boyutu kidem yili
degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik gostermektedir. Buna gore farkliligin
gozlendigi “1-5 yiI” grubu ile “20 yil ve iizeri” grubu olmakla beraber 1-5 yil
arasinda kidem yilina sahip O6gretmenlerin yoneticilerinin hizmetkar liderlik
davraniglarina dair algilar1 daha yiiksektir. Tlrkmen (2016) yapmis oldugu arastirma
sonucunda elde edilen sonuglara paralel bir bicimde “1-5” yil kideme sahip
dgretmenlerin lehine anlamli bir farklilik tespit etmistir. Bununla birlikte Unal (2020)
ve Unsal (2018) gerceklestirdikleri calismada kidem yili degiskeni agisindan
Ogretmenlerin hizmetkar liderlik algilarinda anlamli bir farklilik bulamamislardir.
Kidem yili az olan Ogretmenlerin hizmetkar liderlik algisinin yiiksek olmasinin
sebebi ise yeni baglayan oOgretmenlerin meslekten dolayr yipranmisliklarinin az
olmasi ve is ortaminda tecriibeli olmadiklar1 icin problem yasamamak adina

midiirlerle iyi anlagma kaygilar1 olabilir.

Okul Kidem Yili: Arastirma neticesinde ulasilan bulgular goézden
gecirildiginde hizmetkar liderlik boyutunun okul kidemi degiskeni acisindan anlamli

bir farkliliga sahip olmadig1 goriilmektedir.

Brans: Ogretmenlerin  hizmetkar liderlik algisinda brans degiskeni

bakimindan anlamli bir farklilik bulunamamastir.

Istihdam Tiirii: Calisma sonucunda elde edilen bulgular incelendiginde
istihdam tiirii bakimindan 6gretmenlerin hizmetkar liderlik algilarinda anlamli bir
farklilik tespit edilmistir. Elde edilen sonuglara bakildiginda “s6zlesmeli ve iicretli”
grubun hizmetkar liderlik algis1 “kadrolu” gruba nazaran daha yiiksektir. Dogan ve
Aslan (2016) 336 Ogretmen ilizerinde yaptigi arastirmada elde edilen sonuglarin
aksine istihdam tiirii bakimindan 6gretmenlerin hizmetkar liderlik algilarinda anlaml
bir farklillk bulamamistir. Istihdam tiirii bakimindan sdzlesmeli ve iicretli
ogretmenlerin okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davranislarina yonelik algilarinin
yiiksek olmasi bizleri bu iki grupta gorev yapan O6gretmenlerin islerinde devamli

olabilmek i¢in yoneticileriyle iyi ge¢inme kaygisini tasidiklar: sonucuna gotiirebilir.

Kurum Turu: Arastirmadan elde edilen bulgular géz oniine alindiginda

hizmetkar liderlik algisinin kurum tiirii degiskenine gore anlamli bir farklilik
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gosterdigi tespit edilmistir. Buna gore ilkokulda gdrev yapan Ogretmenlerin
hizmetkar liderlik algilar1 daha yiiksek diizeydedir. Dogan ve Aslan (2016) ise
arastirmanin sonucuna zit bir bigimde 6gretmenlerin hizmetkar liderlik algilarinin

istihdam tiirii agisindan farklilik géstermedigi sonucuna ulagmislardir.
4.1.2. Orgutsel Adalet

Cinsiyet: Bulgular incelendiginde oOrgiitsel adalet boyutunda cinsiyet
degiskeni agisindan anlamli bir farklilik bulunamamistir. Demir (2021), Uysal (2014)
ve Selbi (2019) yapmis olduklar1 aragtirma sonucunda elde edilen bulgular1 destekler
bir sekilde 6gretmenlerin oOrgiitsel adalet algilarinin cinsiyet degiskeni bakimindan
bir farklilik gostermedigini tespit etmislerdir. Bu arastirma sonuglarina karsin Giince
(2013) cinsiyet degiskeni bakimindan etkilesimsel adalet boyutunda erkekler lehine

anlamli bir farklilagma tespit etmistir.

Yas: Arastirma sonucuna gore Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algisinda yas
degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Gunce (2013), Uysal,
(2014) ve Demir (2021) tarafindan gergeklestirilen ¢aligmalarda arastirmayi destekler
bicimde yas degiskeni acisindan 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinda anlamli bir

farklilik bulamamuislardir.

Egitim Diizeyi: Arastirmadan elde edilen bulgulara gore Ogretmenlerin
orgiitsel adalet algis1 egitim diizeyi bakimindan anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Arastirmada elde edilen bulgulara benzer bir bigimde Demir
(2021) ve Giince (2013) Ogretmenlerin egitim diizeylerine gbre orgltsel adalet

algilarinda anlamli bir farklilik tespit edilememistir.

Kidem yih: Orneklem grubundan elde edilen bulgular g6z 6niine alindiginda
Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algisinda kidem yili degiskenine gore anlamli bir
farklilik bulunmaktadir. Bu farklilik “1-5 y1l” ile “20 yil ve {izeri” gruplarinda
gozlenmis olup “1-5 yi1I” grubunun Orgiitsel adalet algis1 daha yiiksek diizeydedir.
Demir (2021) ve Giince (2013) orgiitsel adalet algisinin kidem yili degiskenine gore
anlamli bir farklilik goéstermedigi sonucuna ulagsmiglardir. Buna ek olarak Selbi
(2019) kidem yili degiskeni acisindan Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinda

anlamli bir farklilk tespit etmistir. Ozellikle 1-5 yil arasinda kideme sahip
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Ogretmenlerin caligma siirelerinin azlig1 sebebiyle daha az adaletsizlik durumlartyla
karsilasmig olabilecekleri ya da tecriibe azligi dolayisiyla verilen kararlarin
prosediirlerine  ve isleyen silireglere dair bilgi  yetersizligi  durumlan

distiniilebilmektedir.

Okul Kidem Yihi: Ogretmenlerin drgiitsel adalet algilarinda okul kidem yili
degiskeni agisindan anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Giince (2013)’iin
yapmis oldugu arastirmada elde edilen bulgular1 destekler bir sekilde okul kidem yili
degiskeni bakimindan 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinda anlamli bir farklilik
bulunamamistir fakat Selbi (2019)’un ulastig1 sonuglara gore d6gretmelerin orgiitsel

adalet algilarinda okul kidem yilina gore anlamli bir farklilik bulundugu goriilmiistiir.

Brans: Arastirmada ortaya ¢ikan bulgular incelendiginde orgiitsel adalet
boyutunda brang degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunamamistir. Arastirmanin
bu yondeki bulgularin1 Giince (2013)’iin yapmis oldugu ¢alisma anlamli bir farklilik

bulunmamasi yoniinden desteklemektedir.

Istihdam Tiirii: istihdam tiirii degiskeni acisindan dgretmenlerin orgiitsel
adalet algilarinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Buna gore “sézlesmeli ve
ticretli” grubunda yer alan 68retmenlerin Orgiitsel adalet algis1 daha yiliksek diizeyde

bulunmustur.

Kurum Tudru: Arastirma neticesinde elde edilen bulgular g6zden
gecirildiginde 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algisinda kurum tiirii degiskenine gore
anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Buna goére ‘“ilkokul” grubunda yer alan
ogretmenlerin  Orgiitsel algisinin  “lise” ve “ortaokul” gruplarinda yer alan
Ogretmenlere nazaran daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Selbi (2019) kurum tiri
acisindan okul oncesi  Ogretmenlerinin daha yliksek orgiitsel adalet algisina sahip
olduklar1 sonucuna ulagsmistir. Samdan (2019) da arastirma sonuglarina paralel bir
bicimde yaptig1 ¢alisma neticesinde kurum tiirii degiskenine gore ilkokulda gorev
yapan Ogretmenlerin orgiitsel bagliliklarimin daha yiiksek oldugunu tespit etmistir.
Demir (2021) elde edilen sonucun aksine kurum tiirii agisindan Ogretmenlerin
orgiitsel adalet algilarinda anlamli  bir farklihk tespit etmemistir. Ilkokul

Ogretmenlerinin  Orgiitsel adalet algisinin daha yiiksek olmasi bu gruptaki
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Ogretmenlerin brang 6gretmenlerine nazaran daha kabullenici bir tavir gosterdigini

ortaya koymaktadir. Bu tavrin sebebi ise kuruma yonelik bir baghlik ile agiklanabilir.
4.1.3. Orgiitsel Adanmshk

Cinsiyet: Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore oOrgiitsel baglilik
boyutunda cinsiyet degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik yer almamaktadir.
Giince (2013) ve Demir (2021) tarafindan yapilmis olan ¢aligmalarda elde edilen
bulgulara benzer bir bigcimde 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin cinsiyet degiskeni
acisindan anlamli bir farklilik gostermedigi sonucuna ulagilmistir. Bunun yaninda
Selbi (2019) yaptig1 arastirmanin sonucunda erkek 6gretmenlerin devam ve normatif
bagliliginin daha yiliksek oldugunu; kadin Ogretmenlerin ise duygusal baglilik

yoniinden daha yliksek deger aldigi sonucunu elde etmistir.

Yas: Orneklem grubundan elde edilen bilgiler gdzden gegirildiginde
Ogretmenlerin orgiitsel bagliliginda yas degiskenine gore anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir. Giince (2013) elde ettigi bulgulara gore orgiitsel baghiligin yas
degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik ifade etmedigi sonucuna ulasmistir. Bu
yonilyle arastirmay1 desteklemistir. Bun yaninda Demir (2021) devam ve normatif
baghlik alt boyutlarinda arastirmayi1 destekler nitelikte sonuclar elde ederken
duygusal baglilik alt boyutunda yas degiskenine gore anlamli farkliliklar bulmustur.
Dogan ve Aslan (2016) ile Cok (2014) de yas degiskeni bakimindan anlamli bir

farklilik bulundugunu tespit etmislerdir.

Egitim Diizeyi: Egitim diizeyi degiskeni baz alindiginda 6gretmenlerin
orgiitsel baglhiliginda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Elde edilen bulgulara
paralel olarak Demir (2021), Giince (2013) ve Cillik (2019)’un yapmis oldugu
calimalar neticesinde Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliginda egitim diizeyine gore
anlamli bir farklilik bulunamamistir. Cok (2014) ise bu sonuglarin aksine 6n lisans
mezunu olan 6gretmenlerin daha fazla normatif bagliliga sahip oldugu sunucuna

ulasmustir.

Kidem yih: Elde edilen bulgular incelendiginde Ogretmenlerin oOrgiitsel
baghligimin kidem yili degiskenine gore anlamli bir farklilik arz etmedigi

gorulmektedir. Giince (2013) yapmis oldugu arastirma neticesinde elde edilen
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bulgulara benzer bicimde orgiitsel bagliligin kidem yili bakimindan anlamli bir
farklilik géstermedigini tespit etmistir. Bunun yaninda Demir (2021) ve Selbi (2019)
devam ile normatif baglilik bakimindan bir fark bulamazken duygusal baglilik alt

boyutunda anlamli bir farklilik bulundugu sonucunu elde etmislerdir.

Okul Kidem Yili: Aragtirmadan elde edilen bilgilere géz oniine alindiginda
Ogretmenlerin orgiitsel bagliligi okul kidem yili degiskeni acisindan anlamli bir
farklilik arz etmemektedir. Giince (2013) tarafindan yapilan arastirma anlamli bir
farkliligin bulunmadig1 tespit etmekle arastirmayi desteklerken Selbi (2019) ise
yapmis oldugu c¢alismanin sonucunda normatif baghlik alt boyutunda anlamli bir

farkliliga ulagmistir.

Brans: Yapilan testler sonucunda orgiitsel baglilik boyutunda brans degiskeni
bakimindan anlaml bir farklilik tespit edilememistir. Giince (2013) ise icsellestirme

baglilig1 alt boyutunda brang degiskenine gore anlamli bir farklilik bulmustur.

Istihdam Tiirii: Calisma sonucunda elde edilen bulgular Sgretmenlerin
orgiitsel baghlik algisinda istthdam tiirii degiskeni bakiminda anlamli bir farklilik
bulundugunu gostermistir. Bu farklilik “sézlesmeli ve iicretli” grubunun “kadrolu”
Ogretmen grubuna gore daha yiiksek bir Orgiitsel baghiliga sahip oldugunu
gostermektedir. Tasc1 (2011) ile Dogan ve Aslan (2016) tarafindan gergeklestirilen
arastirmalar sonucunda “sozlesmeli” Ogretmenlerin Orgiitsel adanmisliklarinin
“kadrolu” grubundaki ogretmenlerden daha yiiksek oldugu sonucuna ulasarak
arastirmay1 desteklemislerdir. Sozlesmeli ve Tcretli olarak gorev yapan
ogretmenlerin kuruma yonelik bagliliklarinda kuruma olan ihtiyacin etkili oldugu
diisiiniilebilir. Bu grupta yer alan Ogretmenler kadrolu Ogretmenlere nazaran
kurumda devamli olmay1 daha fazla istemekte dolayisiyla bagliliga olumsuz etkide

bulunan unsurlar1 goz ard1 etmektedirler.

Kurum TuUru: Arastirma neticesinde diger iki boyutun kurum tiiri
degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermesine ragmen oOrgiitsel baglilik
boyutunda bu degisken agisindan anlamli bir farklilik bulunamamistir. Selbi
(2019)’un gergeklestirmis oldugu arastirma da elde edilen bulgular gibi

Ogretmenlerin  Orgiitsel bagliligimin kurum tlirtine goére anlamli bir farklilik
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gostermedigi sonucuna ulagmistir. Bununla birlikte Demir (2021) ve Cillik (2019)
kurum tiirii acisindan orgiitsel bagliligin anlaml bir farklilik gosterdigi sonucunu

bulmuslardir.

4.2.H.L.,0.A., ve O.B. HIPOTEZ SONUCLARI

4.2.1. H1. OKkul miidiirlerinin hizmetkar liderlik davramslarinin
ogretmenlerin orgiitsel baghhg iizerinde pozitif yonde anlamh bir

etkisi bulunmaktadir.

Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular géz tiniine alindig1 vakit hizmetkar
liderlik degiskeninin oOrgilitsel bagliligin alt boyutlart olan uyum bagliligi,
i¢sellestirme baglilig1 ve 6zdeslesme bagliliklarini pozitif olarak anlamli bir bigimde
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla H1 ve buna bagh alt hipotezler
desteklenmektedir. Dogan ve Aslan (2016) 2014-2015 egitim-6gretim yilinda Ozel
egitim kurumlar ile bilim ve sanat merkezlerinde gérev yapmakta olan 6gretmenleri
temsilen secgkisiz drnekleme yontemi ile secilen 336 kisilik 6rneklem grubu iizerinde
yaptiklari arastirma sonucunda yapilan aragtirmayi destekler bulgulara ulagsmislardir.
Aragtirmacilarin ulastig1 sonuca gore hizmetkar liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda
pozitif yonde ve yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur. Cok (2014)’un
2013-2014 egitim 6gretim yilinda 323 kisilik bir 6rneklem grubu {izerinde yaptigi
aragtirmanin sonucunda hizmetkar liderligin Orgiitsel baglilik {izerinde etkisinin
bulundugu sonucu tespit edilmistir. Elde edilen bu bulgular da yine arastirmay1
desteklemektedir. Hizmetkar liderlik davraniglarimin insan oncelikli olmasi ve
liderden ziyade takipgilerin gelisimine 6nem vermesi dolayisiyla okul miidiirlerinin
bu yonde gostermis oldugu davranislar 6gretmenlerin 6ncelikle miidiirlerine sonra da
dolayli olarak miidiiriin temsil etmis oldugu kuruma baglhlik gdstermesini saglamis

olabilecegi sonucu ¢ikarilabilir.

4.2.2. H2. Ogretmenlerin hizmetkar liderlik algisi ile algilanan drgiitsel

adalet diizeyi arasinda anlamh bir iliski vardir

Orneklem grubu iizerinde yapilan galismalar neticesinde hizmetkar liderlik

degiskeninin orgiitsel adalet diizeyi lizerinde pozitif yonde anlamli bir etkiye sahip
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oldugu sonucuna ulagilmistir. Akyiiz (2012) 10 farkli okuldan toplamda 300
Ogretmenden olusan bir Orneklem grubundan elde ettigi bulgular sonucunda
hizmetkar liderlik davranislarinin 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algis1 ile pozitif
yonde iligkili oldugunu tespit etmistir. Okul midiirlerinin gdstermis oldugu
hizmetkar liderlik davranislar1 sebebiyle o6gretmenler, mudurlerinin kendilerini
onemsedigi ve kendilerine deger verdigi algisina sahip olacaktir. Ortaya ¢ikan bu algi
dolayli olarak miidiiriin 6gretmenlerin haklarini 6nemsedigi ve degerli gordigi
anlayisinin olugsmasini da saglayacaktir. Bunun sonucunda ise 6zellikle etkilesimsel

adalet boyutu olmak iizere biitiin adalet boyutlarinda miidiir adil olarak goriilecektir.

4.2.3. H3. Algillanan orgiitsel adalet diizeyi 6gretmenlerin orgiitsel

baghhgi iizerinde anlamh bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel adalet ile orgiitsel baghlik degiskenleri arasindaki iliski
incelendiginde Orgiitsel adaletin 6gretmenlerin  oOrgiitsel adanmigliklarint uyum
bagliligi, 6zdeslesme bagliligi ve igsellestirme bagliligi olmak iizere her ii¢ alt
boyutta da pozitif yonde anlamli bir sekilde etkiledigi sonucuna ulasilmaktadir. Bu
durumda ortaya ¢ikan sonu¢ H3 hipotezini ve alt hipotezleri dogrulamaktadir. Selbi
(2019)’nin 2018-2019 egitim 6gretim yili ve Mersin ilindeki kamu okul Oncesi,
ilkokul ve ortaokullar1 temsilen 661 kisilik 6rneklem grubu tlizerinde yapmis oldugu
calismanin sonuglarina gore Orgiitsel adalet degiskeni orgiitsel baglhiligin biitiin alt
boyutlarini anlamli bir sekilde etkilemektedir. Glince (2013) elde ettigi bulgularla bu
iki degisken arasinda orta diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iligki tespit etmekle
yapilan ¢alismay1 desteklemistir. Demir (2021) ise arastirma sonuglarinin aksine
olarak yapmis oldugu caligmada biitiin adalet boyutlar1 ile duygusal baglilik ve
normatif baglilik alt boyutlar arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iligki
tespit etmesine ragmen devam baglhiligr ile oOrgiitsel adalet biitiin alt boyutlar
arasinda pozitif yonde zayif bir iligki tespit etmistir. Adalet, biitlin insanlar tarafindan
biitiin sosyal olusumlarda istenen ve beklenilen bir davranistir. Elbette toplumun en
onemli kurumlarindan birisi olan egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan
ogretmenlerin de yoneticilerinden bekledikleri ve arzuladiklar1 davranislarin basinda
liderin adil olmasi davranisi gelmektedir. Buna baglh olarak adil davraniglar

sergileyen midiirlerin 6gretmenlere ve onlarin haklarina deger verdigi algisi
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olugmaktadir. Bu alg1 sonucunda 6gretmenler dolayisiyla kendilerine deger verilen

bir kurumda devamli olarak bulunmak isteyeceklerdir.

4.2.4. H4. Algilanan hizmetkar liderlik davramslari ile érgiitsel baghhk

arasindaki iliskide orgiitsel adaletin aracilik rolii bulunmaktadir.

Arastirmada hizmetkar liderlik davraniglarinin orgiitsel baghilik tizerindeki
etkisinde orgiitsel adaletin aracilik roliiniin bulunup bulunmadigi test edilmistir. Elde
edilen sonuglara gore hizmetkar liderlik degiskeni Orgiitsel adalet araci degiskeni
yoluyla orgiitsel baghligin biitlin boyutlar1 iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.
Ortaya ¢ikan bu sonu¢ H4 hipotezi ve bu hipotezin alt hipotezlerini desteklemektedir.
Konuyla ilgili herhangi bir aragtirmaya ulasilamadigi i¢in baska sonuglar ile
kiyaslama yapilamamaktadir. Elde edilen sonuglar i1siginda okul midiirlerinin
hizmetkar liderlik davraniglarinin dogas1 geregi insani 6n plana ¢ikarmasi ile birlikte
insana deger vermesi hususiyetleri sebebiyle 6gretmenlerde hak ve hukuka deger
verildigi algisini olusturdugu, bunun sonucunda ortaya ¢ikan orgiitsel adalet algisinin
kendisine deger verildigi anlayisina sahip olan 6gretmenlerdeki orgiitsel bagliligi

artirdig1 ifade edilebilir.

4.3. ONERILER
4.3.1. Arastirmaciya Yonelik Oneriler

e Bu arastirma Istanbul’da 2020-2021 egitim-6gretim yilinda gérev yapmakta
olan 6gretmenleri temsilen gerceklestirilmis olup farkli evren ve 6rneklemler

baz alinarak benzer ¢aligmalar yapilabilir.

e Arastirmanin kapsaminda Ozellesmeye gidilerek ©6zel ve kamu okullar

arasinda bir karsilastirma gerceklestirilebilir.

e Arastirmanin benzer bi¢gimleri kurum tiirii kapsami daraltilarak ortaokul, lise,

okul 6ncesi ve ilkokul 6zelinde yapilabilir.

e Hizmetkar liderlik degiskeni yerine farkli liderlik stillerinin 6rgiitsel baglilik

tizerindeki etkileri arastirilabilir.
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4.3.2. Uygulayiciya Yonelik Oneriler

Elde edilen bulgular esas alindiginda orgiitsel adaletin 6gretmenlerin Orgtsel
baglilig1 iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisinin bulundugu gézlenmistir.
Kurumdaki orglitsel adalet diizeyinin artirilmasit tlizerine c¢alismalar
(6gretmenlerin kararlara katilimi, prosediirel siireglerin seffaflastirilmasi ve
ikili iligkilerde saygili davranilmasi gibi siireclerin gelistirilmesi) yapilarak

Ogretmenlerin orgiitsel baglilig artirilabilir.

Hizmetkar liderlik davranislarinin orgiitsel adalet ve orgiitsel baglilik
dizeylerine olumlu etkisi bulunmasi dolayisiyla okul yoneticilerinin
hizmetkar liderlik davranmiglar1 gostermelerine yonelik liderlik egitimi

uygulamalari diizenlenebilir.
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EKLER

Ek1l: Kisisel Bilgi Formu

1.

Cinsiyetiniz?
Erkek [ ] Kadin][ ]

Yasiiz?
22-27 [ ] 28-33[] 34-39[] 40-45[] 46 velzeri[]

Bransiniz?
Sinif Ogretmenligi [ | Brang Ogretmenligi [ | Okul Oncesi
Ogretmenligi [ | Rehber Ogretmenligi [ ]

Calistiginiz kurum tiirti?

Tkokul [ ] Ortaokul [ ] Lise[]

Istihdam durumunuz?

Kadrolu [ ] Sézlesmeli [ ] Ucretli [ ]

Kidem yiliniz?
1-5yil[] 5-10yil [] 10-15yil[] 15-20yil[] 20 yil ve tizeri [ ]

Bu okuldaki 6gretmenlik kideminiz?
1-5yil[] 5-10yid []  10-15yil[] 15-20yil[] 20 yil ve tizeri [ ]

Egitim Diizeyiniz?

On lisans [ ] Lisans [ ] Yiksek Lisans [ ] Doktora [ ]
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EK 2: Hizmetkar Liderlik Degerlendirme Olgegi

HiZMETKAR LIDERLIK DEGERLENDIRME OLCEGI

Liitfen asagidaki ifadelere katilma durumunuzu ilgili kntucugu isaretleyerek belirtiniz.

THEIEIR

Okul miidiiriniiziin hizmetkar liderlik davramslar ;. El £ = E a
1. Miidiiriim, hizmeti insanlara karsi bir sorumluluk olarak girir. 1 1| 3 4 5
2. Miidiiriim, benimle bir birey olarak gercekten ilgilenir. 1 2| 3 4 5
3 Miidiiriim, sir saklama hususunda bana giivenir 1 1 3 5
4. Miidiiriim, hizmeti, baskalarma ilham olmas i¢in drneklendirir. 1 2 3 5
5. Miidiiriim, benim iyiligim icin bencillikten uzak tavir gisterir. 1 2 3 5
G. Miidiiriim, benim liderlik potansiyelimi gelistirmeyi arzu eder. 1 2 3 5
7. Miidiiriim, yiiksek etik standartlar iceren bir kiiltiir olusturur 1 2 3 5
8. Miidiiriim, kendi basansindan ¢ok gretmenlerinin basansimdan bahseder. 1 2 3 5
9. Miidiiriim, beni savonmak icin cesitli zorluklar gégiisler. 1 2 3 5
10. Miidiiriim, benden fikir alarak bana giivendigini giisterir. 1 2 3 5
11 Miidiiriim, ¢esitli konularda karar vermeme izin verir. 1 2 3 5
12 Miidiiriim, sahip oldugu erdemleri abartmaz 1 3 5
13 Miidiiriimiin bana yionelik giiveni, kurumuma adanmishgm artirir 1 2 3 5
14. Miidiiriim, kurumun vizyonuna yinelik olarak benim giriisimii merak eder. 1 2 3 5
15. Miidiiriim, baskalarina hizmeti en dnemli sey olarak algilar 1 2 3 5
16 Miidiiriim, karsihk beklemeden elinden geleni yapar. 1 2 3 5
17 Miidiiriim, beni cesaretlendirerek bana olan ilgisini gisterir 1 1 3 4 5
18 Miidiiriim, ¢ikar gizetmeden elinden geleni yapar 1 2 3 4 5
19 Miidiiriim, bana karsi davramislannda yakinhk gosterir 1 2 3 4 5
20 Miidiiriim, kendisini yiiceltme pesinde degildir 1 2 3 4 5
21 Miidiiriim, bana kendimi dnemli hissettirir. 1 2 3 4 5
22, Miidiiriim, biitiin sorunlarn ¢ézemediginde, kurumda baskalarina damsacak " 2 3 4 s

kadar alcakginialludir
23 Miidiiriim, benim icin fedakirhkta bulunur 1 2 3 4 5
24 Miidiiriim, isimi yapmam i¢in gereken yetkiyi bana verir 1 2 3 4 5
25 Midiiriim, daha fazla sorumluluk alabilmem i¢in ban vetkileri bana " 2 3 4 5

Devreder
26 Miidiiriim, baskalarma yvardim etmek i¢in fedakiarhkta bulunur 1 2 3 4 5
27 Miidiiriim, bana ilgi gisterir 1 1 3 4 5
28. Miidiiriim, yeteneklerimi gelistirmem i¢in bana firsatlar sunar 1 2 3 4 5
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29

Miidiiriim, hizmeti, liderligin temeli olarak giriir

30

Miidiiriim, bana giiven aktarir

31

Miidiiriim, korku veya giivensizlikten cok, bana giiven vermeyi amaglar

32

Miidiiriim, ortak bir vizyonun belirlenip gelistirilmesine katthmimda beni
tesvik eder.

33.

Miidiiriim, karar verme konusunda bana giiven verir.

M

Miidiiriimle kurumumuzun vizyonunu beraber yazdik.

35,

Miidiiriim, hizmet edilmeyi degil baskalarina hizmet etmeyi arzular

36

Miidiiriim, bana kurumumuzun gelecekteki yoniine dair diisiincelerimi sorar

37

Miidiiriim, kendi basarilarim merkeze koymaz

38

Miidiiriim, tavir, davrams ve degerlerinde hizmeti drnekler.

39

Miidiirim miitevaz davramr,
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Ek 3: Orgiitsel Baglilik Olgegi

g g| E
EEEE
Soru | . . 5 ) .. = S| o] 3 >
ORGUTSEL BAGLILIK OLCEGI El = 5| 2 2
no: = B ©| 8| S
< v/ S M|
o~ - Y E
=1 <jN O| o &
T “ E
1 Bu okuldaki gorevimi biiyiik 6lciide parasal kaygilarla sl3lals
' yapiyorum.
5 B}l 9k?lda caligmaya karar vermekle hata ettigimi 11213lals
diisiiniiyorum.
3 Emek ve birikimlerim bu okuldan ayrilmami 1121345
engelliyor.
Ogrencilerin basarisina iliskin cabamin ders saatleriyle
4. - I 112 |13|4]|5
sinirli oldugunu diistintiyorum.
5. Bu okula uyum saglamada giigliik ¢ekiyorum. 1123|145
6. Bu okulun kurallarina mecbur oldugum i¢in uyuyorum. | 1 | 2 | 3|4 |5
Bu okulda c¢aligma sevkimin her gegen giin azaldiginm
7. : . 112|3|4]|5
hissediyorum.
Bu okulda yonetimin beni okula baglama ¢abalarindan
8. 11213|4]5
rahatsizlik duyuyorum.
Bu okulun ¢alismak i¢in miikemmel bir yer oldugunu
9. e 1123|4]5
diistiniiyorum.
10. Bu okulun bir Gyesi olmaktan gurur duyuyorum. 112|13|4]|5
Bu okulun meslegimle ilgili degisiklik ve yenilikleri
11. . o T 112 |3|4]|5
takip etme olanagi sagladig1 kanisindayim.
12 B}l okul 1§1n}.de be_n{ en yiiksek performansi 1121345
gOstermeye 6zendiriyor.
Bu okulun egitim ve 6gretim etkinlikleri agisindan
13. . D .o 1123|145
uygun bir ortam sagladigini diisiiniiyorum.
14. Calisma arkadaslarimla okul disinda da sik sik birlikte 11213]als
oluyorum.
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15 Baska bir yerde ¢alisma olanagim oldugu halde bu 5
' okulda ¢alismay1 yegliyorum.
Bu okulda yeteneklerimi en st diizeyde
16. e 5
gergeklestirdigime inantyorum.
17 Okulumun basarisi i¢i beklenenin 6tesinde ¢caba 5
' gOsteriyorum.
18. Bu okulun gelecegini ger¢ekten diisliniiyorum. 5
19 Bu okulun problemlerini kendi problemim olarak 5
' algiliyorum.
20 Okuluma kars1 yapilan elestirileri kendime yapilmis 5
' saylyorum.
Zamanimin ¢ogunu okuluma iliskin etkinlikler
21. 5
dolduruyor.
99 Okulumun degerleriyle bireysel degerlerim oldukga 5
' benzerdir.
23 Okulumun onceliklerini kendi 6nceliklerim olarak 5
' algiliyorum.
24 Okulumun ¢ikar ve beklentilerine uygun hareket 5
' etmeyi gorev sayarim.
25. Okulum oviildiigiinde kendimi 6viilmiis hissediyorum. 5
26. Okulumu bagkalarina anlatmaktan zevk aliyorum. 5
217. Okulumun yarari i¢in her tiirlii fedakarlig1 yaparim. 5
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4: Orgiitsel
Orgiitsel Adalet Olgegi

Adalet

Olge

I-Asagidaki ifadeler sizi kazamimlarimza ulagtiran
sliregler (kazanimlarimzla ilgili karar vermede
yoneticilerin kullandif iglemler) ile ilgilidir.

{Nadiren

Ara sia

e [Highir
Zaman

*|Cogunlukla

“Her Zaman

——p—

| 1.Fikirlerinizi ve duygulanimz: bu stiregler esnasinda
ifade edebiliyor musunuz?

| 2.Bu stiregler esnasinda eide edilen kazamimlar
| izerinde etkiniz var mudir?

'_3.Bu sliregler tutarh bir sekilde uygulaniyor mu?

4.Bu siiregler 8nyargilardan uzak uygulamyor mu?

5.Bu siirecler dogru ve tutarh: bilgilere mi
dayandinlmigtir?

7_‘“_7_‘“

6.Suregler sonucu ulagilan kazamimiarin dizeltilmesini

talep edebilir misiniz?
2 L pusind

7.Bu stiregler etik ve ahlaki standartlara uygun mudur? H

II-Asagidaki ifadeler eclde eniginiz kazammlarla
(aldigimz tcret, ilerieme, takdir vb. sonug¢lanmzla)
| ilgilidir.

Hicbir Zaman

“lAra sira

*Cogunlukla

U Her Zaman

| 8. Elde emtiginiz kazanimlar isteki gabamizi yansitir m?
9. Elde ettiginiz kazanimlar tamamladi§iniz ise uygun I

mudur?

10. Elde ettiginiz kazanimlar kuruma yaptiginiz katkiyr |
| yansitir m? |

11. Elde ettiginiz kazammlar gdstermis oldugunuz |

performansa uygun mudur?

III- Asagidaki ifadeler stiregleri (kazammlarimzia
ilgili karar vermede yéneticilerin kulland1 1 iglemler)
yOnlendiren yetkili ile ilgilidir.

hiqbir Zaman

b [ N

Nadiren

Ara sira

Cogunlukla

s | |

-

!

!
,' 12. Size nazik davranir mi?

O
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Ek 5:

Muhammet igler 26 Kas 2020 Per 1631 ¥y
Sayin Prof. Dr. Refik BALAY hocam. "Okul yoneticilerinin hizmetkér liderlik davranislari ile algilanan orgutsel adalet duzeyinin orgutsel adanmislik Uzerindeki

refik balay 0Kas2020P2t 1112 Iy &
Alici: ben =

Sayin Muhammet ISLER,

Tarafimdan gelistirilen "Orgiitsel Baglilik Olcegi"ni referans gstermek suretiyle arastirmanizda kullanabilirsiniz.

yi caligmalar dilerim.

Prof. Dr. Refik BALAY

Muhammet igler 26Kas 2020 Per 2315 vy
Sayin Abdullah ICINAK hocam. Dennis (2005) tarafindan gelistirilen ve tarafinizca Trkceye uyarlamast yapilan 'Hizmetkar Liderlik Degerlendirme Olcegi' ni "Okul

Abdullah iginak %Kas200Per 321 Yy &

Alicr: ben »

Dedgerli hocam,
Ilgil Blcedi calismanizda kullanabilirsiniz. Uygulama siireci ve ortaya cikan bulgular konusunda benimle de paylasimda bulunmanizi umarnim

Kolayliklar dilerim, 1yi calismalar.
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Ek 6:

Gelen Evrak Tarih ve Saysi: 26.01.2021-1152

T.C.
ISTANBUL VALILIGI
i1 Milli Egitim Midirligi

Sayr :E-59090411-44-19371044 19.01.2021
Konu : Anket Arastirma lzni

FATIH SULTAN MEHMET VAKIF UNIVERSITES! REKTORLUGUNE

flgi  :a) 30.12.2020 tarihli ved821 sayih yazimz
b) Valilik Makamimin 14.01.2021 tarihli ve 19168660 sayilt oluru.

Universiteniz  Yitksek Lisans Ogrencisi Muhammet [SLER'in  "Okul Yéneticilerinin
Hizmetkar Liderlik Davramslani fle Algilanan Orgiitsel Adalet Diizeyinin Orgiitsel Adanmishk
Uzerindeki Etkileri” konulu tez arastirma galiymas hakkindaki ilgi (a) yazimz ilgi (b) valilik onay ile
uygun goralmisgtiir,

Bilgilerinizi ve arastirmacinin s6z konusu talebi; bilimsel amag disinda kullanmamasi, uygulama
sirasinda  bir drnegi miidiirliigimizde muhafaza edilen miihiirli ve imzali veri toplama
araglarmm  kurumlarimiza aragtirmaa tarafindan ulastinlarak uygulamilmasi, katilimeilann
gonillilik esasma gore segilmesi, arastirma sonug raporunun kamuoyuyla paylastimamasi kosuluyla,
gerekli duyurunun aragtrmaci tarafindan yapilmasi, okul idarecilerinin denetim, gozetim ve
sorumluluunda, egitim-6gretimi aksatmayacak sekilde ilgi (b) Valilik Onay1 dogrultusunda uygulanmas:
ve islem bittikten sonra 2 (iki) hafia iginde sonugtan Mildiirligimiiz Strateji Geligtirme Bélimiine rapor

halinde bilgi verilmesini arz ederim.
Levent OZIL
11 Milli Egitim Midiiri a.
Miidiir Yardimcist

Ek:

1- Valilik Onay:
2- Olgekler

Bubelge givenhi elektronik i ife mmzalanmigtr

Adres - Istanbul Milli Egitim Mudarluga - Staeii Gelistinme $o.Md. Belge Dogrulama Adrest - bitps.//www.turkiye. gov.tr/meb-ebys
Binbirdirek Mh tmean Oktem Cd No: 1 SultanshmetFatibvlstanbel Bilgi igin: Aykut CELIK .
Telefon No : 0212384 3632 Unvan : Biro Hizmetleni :
E-Posta: ist sgb34@gmail com Internet Adresi: istanbul meb.gov tr Faks:

Kep Adresi - mebhs0) kep.tr

Bu evrak govends elektronik imza ile imzalanmeor. bps. levaksong meb gov.r advesinden 5943-257F-3175-97dC 5791 kodu ile teyit ediliobilir.
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Ek 7:

T.C.
ISTAMBELUIL ¥ALILIGI
11 Bl Egitim Mibddicliigiy

Sayt  : E-30090411-20-191 68660 14002021
Konu : Ankel ve Amstrma lzin Talehi

VALILIE MAKAMIMNA

flgi  :a) Fatih Sulian Mehmet Vakof Oniversitesinin 340122020 tarihli ve 4521 sayils vinim,
b} Bakanh@mzm 21.01.2020 tarih ve 1363800/ 202002 No'lu genelgesi.
) MOdorefimike Arnstirma ve Anket Komisyonunun 11,01.2021 taribli tuianag,
d) Bakanhgimiz Ortatigretim Genel MisdiieliiFingn 18,12.2020 tarihli ve 13219678 sayils yazs:,

Fatih Sultan Mchmet Valkaf Universitesi Egitim Enstitisll Yitksek Lisans Ofrencisi Muhammet
ISLER ‘in "Obkul Wimeticilerinin Hizmetkar Liderlik Davramslan le Alglanan {hr'ms-:l Adalet
Ditzeyinin Orgitsel Adanmishk Uzerindeki Etkileri” konulu tezine dair aragtirma  cahismasim ilimiz
genelinds bulunan resmi ve dzel okul ve kurumlarda ghcevli Gfreimenlere yinelik hizmetkar liderlik
deferlendirme dlgegiorglisel baflilk Slgedi wygulama istedi hakkndaki ilgi () yam we ekled
mildirlifiimizce incelenmistir.

Bakanhfimzin ilgi (d) vensndn 220120210 tarihine kadar uzaktan efitime devam edilecefi
elirtiloigtir.

Aragirmaginin sz konusu talebi yiiz yiize efitime gecllmesine miiteakiben, bilimsel amag
duginela kullamilmamas, uygalama siraseda bir dmegi midardogimiede muhafaza edilen mihirli ve
imzali veri toplarma arglannm kurumlanmizs aragirmae torafindan wagtinlarak  uygulaniimas,
katlimealorin ponallilik esasina giee seilmesi, argtirma sonug raponumen kamuoyuyla pavlasilmamas:
koguluyla, oloul idarelerinin denetim, gizetim ve sorumlulugunca, efiitim-tgretimi aksatmayacak sekilde
ilgi (k) Bakanhk emri esaslan dihilinde uygulanmas, arastrma bittikten sonra 2 (iki) hafta iperisinde
angiirma sonug rapory hakknda Midiidigtmitz istnemanket@meb.gov.tr adresine mail yoluyla bilgi
verilmesi kavedivla Midirliiiimizee uygun garilmekiedir,

Makamlanmizea da wygun gorilmesi halinde olurlanmiza arz ederim.

Levent ¥ AZICI
il ndilli Egitim Midiiri

OLUR
14/01/2021 '
Dir. Hasan Hiseyin CAN
Vali a
Vah Yardimicisi
Ek: |
1- Genelge. '

2- Komisyon Tutanag,

Hu bl pivesl] elebiomk b il imesbrerogin

Acdres ; |sianbal M8 Eftin Moderdoga - Staic Celytme Sh bd Belpz Dogrelama Adresi : hops Varwsa turkive. pov_ i meb-obys
Winhirdirek kA% Iraron Shoemn Od. Ho:| Salenabmet-Pashdsan b Bikgi igirc Aydas (HLIK
Tbefom M2 : 0 (21X) 34 1612 o : Bairs Hizmeibr
E-Foua: sl sgh3d@gmail com Iniernst Adresi issanbial aech pre i (=

R A hihilldep

T geev; g ek o e 1l oo arrm . BTk el o 11 idecnden B ER -4 0a- 37 <B2CF 0ABD kedu e sevie simabil

144



