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ONSOZ

Bu calisma ile Denizli dershanecilik sektoriinde doniisiimcii liderlik
ozelliklerinin orgiitsel vatandaslik davraniglar1 ve orgiitsel adalet algilamalar: ile olan
iliskisini ortaya koymak amag¢lanmistir.

Yiiksek Lisans caligmalarim sirasinda, kendilerinden ders aldigim biitiin
hocalarima; yiiksek lisans tezimin hazirlanmasinda yapici roliinden, katkilarindan,
yonlendirmelerinden, gostermis oldugu akademik danismanligindan ve her tiirli
desteginden dolay1 degerli hocam Dog. Dr. Celalettin SERINKAN’a; yine yiiksek lisans
egitim ve Ogretimim ile tez savunmasindaki katkist nedeniyle degerli hocam Prof. Dr.
Ayse IRMIS’e; tez savunmama Adnan Menderes Universitesinden katilan degerli
hocam Yrd.Dog.Dr. Ali Ender ALTUNOGLU’na tez savanmasindaki katkis1 nedeniyle
tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim.

Calismanin gerceklestirilmesi siirecinde, isyerimde bana maddi manevi her tiirli
esnekligi ve kolayligi saglayan, beni her zaman destekleyip kollayan, bana en yakin
lider 6rnegi olan agabeyim gibi sevdigim isverenim Haci Ali DURUK’a; bana her
alanda her zaman simirsiz destek olan ve olacak sevgili annem Fatmana URKEK, sevgili
babam Ramazan URKEK, kardeslerim Zehra URKEK ve Nazif Zeki URKEK ile bu
siireci benim yogunlugumda yasayan esim Ali ERDIS’e ve beni motive eden
arkadaglarima ¢ok tesekkiir ederim.

Ayrica bu c¢alisma Pamukkale Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri
Koordinasyon (PAUBAP) Birimi tarafindan desteklenmistir. Bu konuda bana yardimci
olan ve yol gosteren Esra TASKIRAN ve Gokhan TUTAR’a tesekkiir ederim.



OZET

DONUSUMCU LIDERLIGIN ORGUTSEL VATANDASLIK VE ORGUTSEL
ADALET iLE OLAN ILISKiSI VE BIR ARASTIRMA

ERDIS URKEK, Yasemin
Yiksek Lisans Tezi
Isletme Anabilim dal1

Yonetim ve Organizasyon Programi
Tez Yoneticisi: Dog. Dr. Celalettin SERINKAN

Subat 2013, 247 sayfa

Bu calismamn temel amaci doniisiimcii liderlik ile orgiitsel vatandashk ve
orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi incelemektir. Calismamn ilk boéliimiinde
doniisiimcii liderlige yer verilmistir. Ikinci boliimiinde orgiitsel vatandashk
kavramm agaklanmuistir. Uciincii béliimiinde ise, orgiitsel adalet kavramu iizerinde
durulmustur. Son olarak, uygulama béliimiinde de s6z konusu kavramlar
arasindaki iliskileri test etmek amaciyla nicel bir arastirma gerceklestirilmistir.

Arastirmada, doniisiimcii liderlik ile orgiitsel vatandashk davramsimn alt
boyutlarn olan ozgecilik, vicdanhhik, nezaket, sivil erdem ve centilmenlik
arasindaki iliskiler ve orgiitsel adalet boyutlann olan dagitim adaleti, prosediir
adaleti ve etkilesim adaleti arasindaki iliskiler incelemistir. Ayrica doniisiimcii
liderlik, orgiitsel vatandaslhik ve orgiitsel adalet davranmislarimn cesitli demografik
ozelliklerle (yas, cinsiyet, egitim durumu, kidem, vb.) arasindaki iliskiler
incelenmistir.

Arastirma, Denizli il merkezinde bulunan, iiniversite sitnavina haarhk
yapan ve 36 dershanede gorev yapan personeli kapsamaktadir. 405 calisana
ulagilmis ancak 371 adet anket gecerli sayilmustir. Veri toplama araci olarak
kullamlan anket formu; demografik 6zellikler, doniisiimcii liderlik dlcegi, orgiitsel
vatandashk olcegi ve orgiitsel adalet olcegi olmak iizere dort boliimden
olusmaktadir. Doniisiimcii liderlik olcegi, Ulutas (2010) tarafindan, orgiitsel
vatandashk ve orgiitsel adalet olcegi Lacinoglu (2010) tarafindan kullamlmstir.
Arastirmanin veri analizleri SPSS 16.0 bilgisayar programi ile yapilmstir.

Bu calismamn sonucunda doniisiimcii liderlik ile orgiitsel vatandashk ve
orgiitsel adalet arasinda anlamh iliskiler bulunmustur. Ayrica calisanlann
doniisiimcii liderlik, 6rgiitsel vatandashk davramislan ve orgiitsel adalet al gilarimn
demografik ozelliklere gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Déniisiimcii Liderlik, Orgiitsel Vatandaslik Davramst,
Orgiitsel Adalet, Dershane



ABSTRACT
ASSOCIATIONS AMONG TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP,

ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR AND ORGANIZATIONAL
JUSTICE AND A STUDY

ERDIS URKEK, Yasemin

Master Thesis
Business Administration Department

Management and Organization Programme
Adviser of Thesis: Dog. Dr. Celalettin SERINKAN

February, 2013, 247 pages

The main purpose of this study is to look into associations among
transformational leadership, organizational citizenship behavior and
organizational justice. In the first part of study, transformational leadership
section takes place. In the second part of the study, organizational citizenship term
is explained. In the third part, organizational justice term is focused on. Lastly in
the implementation part, a quantitative research is made in order to test the
relationships between terms atissue.

In the research, the relationships between transformational leadership and
dimensions of organizational citizenship behaviors which are altruism,
constientiousness, sportmanship, coutesy and civic virtue and dimensions of
organizational justice which are distributive justice, procedural justice and
interactional justice are analysed. Also the relationships between transformational
leadership, organizational citizenship behaviors, organizational justice and some
demographic features (age, gender, education, seniority, etc.) are analysed.

Research is contained staff working in thirty-six private teaching instutions
that prepare for university entrance exam in the center of Denizi. 405 staff have
been reached but 371 questionnaire forms are valid. Questionnaire form, which is
used for obtaining datas, consists of four parts; demographic features, scale of
transformational leadership, scale of organizational citizenship behaviors and scale
of organizational justice. Scale of transformational leadership is used by Ulutas
(2010), scale of organizational citizenship behaviors and organizational justice are
used by Lacinoglu (2010). Data analysis of research is made by SPSS 16.0
computer program.

In conclusion, significant relationships have been found between
transformational leadership, organizational citizenship behaviors and
organizational justice. Also it is determined that employees’ transformational
leadership, organizational citizenship behaviors and organizational justice
perceptions have showed differences according to demographic features.

Key Words: Leadership, Transformational Leadership, Organizational Citizenship

Behavior, Organizational Justice, Teaching Instutions
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GIRIS

I¢inde yasadigimiz ¢ag, degisimin en fazla ve en hizli gergeklestigi bir cagdir.
Ciinkii bilimde, ekonomide, sosyal alanda, kiiltiirel yasamda, siyasal ve toplumsal
diizende ve teknolojik yapida yasanan yeni gelismeler, farkli gereksinimlere ve bu
gereksinimlerin karsilanmasina yonelik bazi sorunlara neden olmaktadir. Bu sorunlar,
egitim dahil, tiim toplumsal kurumlar etkileyerek onlan degismeye zorlamaktadir.
Gelismelerin hiz1 ve bi¢imi karsisinda hi¢bir kurumun duragan kalmasi ve eski yapisim
korumas1 miimkiin gériinmemektedir.

Yogun bir degisim hizinin yasandigi giinlimiizde eski liderlik davranmiglariyla
degisim silirecine uyum saglayabilmek miimkiin degildir. Bu degisim hizina en c¢ok
doniisiimcii liderin uyum saglayabilecegi ileri sliriilmektedir. Gelismelerin seyn egitim
sistemini ve kurumlarini da degisim i¢in zorlamaktadir. Ciinkii egitim ekonomideki,
siyasetteki ve sosyo kiiltiirel alandaki gelismelere karsi en duyarli sistemlerden biridir
(Erdogan, 2004: 2).

21. ylizy1lda gerceklesen egilimleri, gelismeleri degisim kavramiyla agiklamak
yeterli olmadigi i¢in, doniisiim kavramim kullanmak kaginilmaz olmaktadir. Doniistimii
saglamada, geleneksel liderlik anlayisinin yeterli olmadiginin bilinmesi de degisimin
etkisinin yogun olarak hissedildigi giinlimiizde, degisim temelli bir liderlik anlayisinin
yapilandirilmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Bu liderlik anlayisinin da “ Doniistimcii
Liderlik” oldugu ileri siirtilmektedir. Araliksiz devam eden degisim siirecinde,
doniisiimcii liderligin is diinyasinda ve vazgecilmez bir Ornek sistem olarak egitim
diinyasinda da 6nemi gittik¢e artmaktadir (Yilmaz, 2010: 1).

Cagimizda yasanan hizli degisim ve doniisiimler, egitim sistemlerini ve bu
sistemleri yoneten kisilerin davrams ve rollerini de etkilemistir. Egitim ve yonetim
bilimindeki gelismeler, okuldaki bircok geleneksel uygulamanin sonunu getirmis ve
yeni sistem arayislar1i dogmustur (Ozden, 2005: 94). Her alanda degisimin ¢ok hizli
yasandig1 giiniimiizde, basarili bir egitim kurumu yoneticisi i¢in dnceden belirlenmis
olan yetki ve sorumluluklar1 yerine getirmek tek basina yeterli degildir (Celik, 2010: 1).
Doniistimeti liderlik, orgiitte ani ve etkili degisimi gerceklestirmeye yonelik bir liderlik
bicimidir (Celik, 2000: 141). Egitim kurumlarinin de§isen ¢evreye uyum saglama ve
egitim kurumunu yeniden orgiitleme cabalari, egitim kurumu yoneticilerinin temel
yoneticilik rollerinde doniisiimcii liderlige dogru bir gegise neden olmaktadir.

Doéniisiimceti liderlik, egitim kurumu i¢inde yonetim islemini gelistiren, baslatan

ve saglayan bir liderlik stilidir. Doniistimcii lider, vizyon sahibi, misyonu olan, olumlu



orgiit kiiltiiri olusturup yenilige 6nem veren, takim caligmasi ile giiglendirme yapip
ornek model olusturan, ¢alisanlarda entelektiiel istek uyandiran, ¢alisanlari motive eden
ve c¢alisanlarla teker teker ilgilenen kisidir (Brestrich, 2000: 12). Doniisiimcti lider,
glinliik orgiitsel islemlerin 6tesinde ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, entelektiiel
uyarim ve bireysel destek saglama gibi davramslari ve Ozellikleri kendinde toplar.
Problemlerin ¢oziimiinde farkli yaklasimlan tesvik eder ve astlarin farkhliklar
konusunda goriislerini agiklamalart i¢cin gerekli ortam ve kosullart saglar. Dontisiimcti
lider, astlarini yalnizca grubun bir iiyesi olarak degil, ayn1 zamanda birey olarak goriir.
Astlarin bireysel farkliliklarini, gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alir (Karip,
1998:4438).

Egitim kurumu personelinin mesleki rollerini yerine getirmelerine, kisisel bilgi
ve tecriibelerini kullanmalarina olanak ve ortam hazirlama, daha genel bir ifade ile
kurumdaki insan ve madde kaynaklarini en verimli bicimde degerlendirmek suretiyle
kurumun egitim etkinliklerini basariya ulastirma yiikiimliiligii ise doniisiimcii liderlik
ozelligi tastyan kurum yoneticisindedir.

Calisanlarin yiiksek motivasyonla, liretken ve verimli olmasinda; onlarin kisisel
ve mesleki sorunlarini dikkate alan, duyarlilik gdsteren bir kurum miidiiriiniin olmasi
onemlidir. Ciinkii her 6gretmen, gorev yaptigi kurumun sade bir liyesi degil, gercek
anlamda bir par¢ast olmayr arzular. Ayrica hizla gelisen diinyaya paralel olarak,
kurumun yapt ve yonetiminde meydana gelen degismeler de kurum yoneticisinin
boylesi bir duyarlilig1 tasimasini zorunlu kilmaktadir.

Orgiit icindeki insan giiciine yogurarak yon verebilme kabiliyetine sahip,
astlarm1 tesvik edebilen, destek olabilen, onlara Onemsendiklerini hissettiren ve
gelismeleri yoniinde Onlerinde yeni ufuklar acgabilen lider tipi, dontisiimcii liderlik
yaklastmi ortaya ¢ikti§i yillardan gliniimiize kadar, arastirmacilar tarafindan
benimsenmesi gereken etkin bir liderlik tiirii olarak ele alinmistir. Doniistimcii liderler
calisanlarin beklenenin {istiinde performans gostermelerini saglayarak, onlarin rol ve
davraniglarinda etkin bir rol oynamaktadir. Calistiklar1 kuruma yonelik olumlu diisiince
ve algilar tasiyan, biitlinsel baglilik icinde bulunan personel, mesleki gerekleri
getirmenin yaninda potansiyellerini, egitim kurumu amacina hizmet edecek bi¢cimde
kullanma konusunda daha biiyiik bir gayret i¢inde olacaktir.

Orgiitleri olusturan bireylerin sergiledikleri gorev igi ve gorev iistii davranislar
orgiitin ~ verimliligini etkileyen nedenlerdir. Orgiitlerin, 0Orgiitsel amaglarin

gergeklestirilmesi icin gerekli olan ¢ahsan davraniglarinin tiim boyutlarini1 resmi gorev



tammlarinda belirlemeleri olduk¢a zordur. Bu noktada, orgiitsel vatandaslik davranisi
onem kazanmaktadir. Calisanlarin resmi gorev tammlarinin 6tesinde, goniillii olarak
orgiite katkida bulunmalari, zorunlu olmasalar bile, diger ¢alisanlara yardimci olarak ya
da gorevlerinin gerektiginden fazlasim1 yaparak, ekstra ¢aba gostermeleri, oOrglitiin
basarisi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Bireylerin orgiit icindeki mevcudiyetlerinde talimat, prosediir ve kurallarla
cergevelenmis Odill ve yaptirimlarla kontrol edilebilen, yapilmasi gerekli gorev ve
davramslarin disinda, bireylerin igten gelerek sergiledikleri olumlu, ekstra caba ve
davraniglar1 kapsayan kavrama orgiitsel vatandaslik davranisi denilmektedir. Calistiklarn
kuruma yonelik olumlu diisiince ve algilar tasiyan, orgiitsel baglilik icinde bulunan
personel, mesleki gerekleri yerine getirmenin yaninda, potansiyellerini kurumun
amacina hizmet edecek bicimde kullanma konusunda da daha biiylik bir gayret
gosterebilmektedir. Calisanlarin beklenenin iistiinde performans gostermelerinin en
onemli gostergelerinden biri orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemeleridir. Bunu da
saglayacak olan doniisimcii liderlik &zellikleri tastyan yéneticilerdir. Orgiitsel
vatandaslik davramsi lizerinde etkili olan bir diger unsur da orgiitsel adalet algilaridir.

Insanlar ¢cok eski zamanlardan beri adalet konusu ile ilgilenmisler ve bireylerin
uyum i¢inde yasamalarin1 gerektiren biitlin ortamlarda da adaletin vazgegilmez bir
zorunluluk oldugunun {izerinde durmuslardir. Biitlin ortamlarda varligina ihtiyag
duyulan adalet olgusu orgiitlerde gbz ardi edilmektedir. Bilgili ve yetenekli ¢calisanlarn
orgiite cekmek kadar o orgiitte tutmak da 6nemlidir. Bunu saglamanin yollarindan biri,
kendilerini giiven i¢inde hissedecekleri ve Orgiitsel adalet algilarinin olumlu oldugu bir
caligma ortami olusturmaktadir. Bu da doniisiimcii liderlik sayesinde ger¢eklesecektir.

Adalet, gozle goriiliir elle tutulur somut bir kavram degil, soyut bir degerdir.
Ancak sosyal degerlerin goreliligine ragmen, adalet s6z konusu oldugunda bireylerin
adalet anlayislarinin evrensel bir 6zellik gosterdigi goriilmiistiir. Ozel hayatta oldugu
kadar is hayatinda da adalet algisi, bireylerin kendilerini giivende hissetmelerinde,
orgiitsel bagliliklarinda ve orgilitsel vatandaslik davranisi gostermelerinde dnemli bir
yere sahiptir.

Doénitigtimeti liderler, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilar1 iizerinde 6nemli bir
etkiye sahiptirler. Orgiitsel adalet konusuna gereken Onemin verilmemesi, liderin
giiciinli sarsacak ve bu durumda, doniistimcii liderin 6zelliklerini sergileyebilmesi i¢in
uygun bir ortam s6z konusu olmayabilecektir. Adaletli bir orgiitte c¢alisanlar

yoneticilerinin davramglarimi adil, ahlaki ve akilci olarak degerlendirirler. Calisanlar



orgiitteki uygulamalarin diirtist ve adil olduguna inanirlarsa Orgiitsel vatandaslik
davranis1 sergileme konusunda da egilim gostereceklerdir. Bu durumda calisanlarin
orgiitsel adalet algilarinin Orgiitsel vatandaslik davramsi sergilemeleri iizerinde 6nemli
bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel adalet ve drgiitsel vatandaslik, bir drgiitiin etkinliginin arttirilmasinda
ve gelistirilmesinde onemli yere sahip faktdrlerdir. Orgiitlerde calisanlarin drgiitsel
vatandaslik davranisi sergilemelerini ve orgiitsel adalet algilarini etkileyen unsurlarin
neler oldugunun bilinmesi O6nem tagimaktadir. Bu baglamda liderin 6zelliklerinin,
calisanlarin orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemelerini ve oOrgiitsel adalet algilarim
nasil ve ne yonde etkiledigi 6nemlidir. Ciinkii bu faktorlerin azligi, 6rgiitii olusturan en
degerli kaynak olan insan kaynagi potansiyelinin azalmasina neden olmaktadir.
Calisanlarin adalet algilar1 ne kadar ¢cok olursa ve islerine karsi ne kadar ¢ok olumlu
tutum ve davranislara sahip olurlarsa, kendi degerleriyle orgiitiin degerlerini ne kadar
cok benzestirirlerse, o kadar ¢cok kurum yararma faaliyet gosterecek ve kendinden
beklenilenin fazlasim1 yerine getireceklerdir. Bu durumun da tam anlamiyla
gerceklesmesi doniisiimeti liderlik 6zelligi tasiyan kurum yoneticilerinin varligina
baglidir.

Calismanin ilk boliimiinde doniisiimcii liderlik kavraminin tammina yer verilmis,
gelisimi, boyutlar1, 6zellikleri ve safthalari agiklanmustir. Ayrica doniisiimeii liderlilk
icin tepe yoneticilerinin goz Oniinde bulundurmasi gereken hususlar, doniisiimcii
liderligin astlar iizerindeki etkisi, isletmelere yararlari, elestirileri ve donisiimcii
liderligi etkileyen orgiitsel faktorler yer almustir. ikinci béliimde, drgiitsel vatandaslik
davranis1 tanimlanmig, bu kavrama temel olusturan c¢aligmalara ve teorilere yer
verilmistir. Boliim sonunda, 6rgiitsel vatandaslik davranisi boyutlart incelendikten sonra
bu kavrama etki eden faktdrlere yer verilmistir. Ugilincii boliimde, sosyal adalet
kavramindan tlireyen oOrgiitsel adalet kavramina yer verilmis ve tammi yapilmistir.
Orgiitsel adalet tiirleri ve teorileri agiklanmis, orgiitsel adaletin temelini olusturan
modeller belirtilmistir. En son oOrgiitsel adalet kavramim etkileyen faktorlere yer
verilmistir. Calismamn dordiincii ve son boliimiinde ise doniistimeii liderligin 6rgiitsel
vatandaslik ve oOrgiitsel adalet ile olan iliskisinin incelendigi bir arastirmaya yer
verilmistir.

Arastirmanin amaci, dontisimcii liderlik, orgiitsel vatandaslik davranis1 ve
orgiitsel adalet arasindaki iligkileri arastirmak, doniisiimcii liderlik ile c¢alisanlarin

orgiitsel vatandaslik davranigi sergilemeleri ve Orgiitsel adalete yonelik algilan



arasindaki iligkileri irdelemek, ¢calisanlarin orgiitsel adalete yonelik algilar1 ile orgiitsel
vatandaslik davranis1 sergilemeleri arasindaki iliskileri belirlemek, elde edilen bilimsel
bilgi kullanilarak o6rgiit yoneticilerinin yonetiminden sorumlu olduklar1 15 ve ¢alisma
orgiitlerindeki maliyet arttirict olumsuzluklardan kurtulmalarini saglamak, teorik ve
kavramsal ¢ercevede ileri siiriilen goriis ve diisiincelerin bir kismini test etmek, duyarli
ve bilin¢li olan yoneticilere, yonetim ve organizasyon faaliyetlerinin yonetiminde
kolaylik saglamak, Denizli dershanelerinde ve egitim kurumlarinda, yonetsel alanda
gelisen ve degisen cevreye kolayca adapte olmayr saglayacak bilgilere ulagmak,
dershane yoneticilerinin dontistimcii liderlik 6zelliklerine dair dershane personelinin
gorlslerini  belirlemek ve doniisimcii  liderlik  6zelliklerine sahip dershane
yoOneticilerinin arttirilmast i¢in ¢oziim Onerileri gelistirmek amaglanmmstir. Diger bir
amaci da, ¢calisanlarin demografik 6zellikleri acisindan doniisiimcii liderlik ve orgiitsel
adalete iliskin algilarinda ve Orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme diizeylerinde
farklilik olup olmadigini irdelemektir.

Aragtirmada, Denizli dershanelerinde dontistimcii liderligin orgiitsel vatandaslik
ve Orglitsel adalet ile olan iligkisi arastirilmistir. Ana problemi arastirmak i¢in 6ncelikle
kitap, tez, makale, bildiriler, internet vb. yayinlardan faydanilarak teorik kisim
olusturulmustur. Denizli merkezde bulunan dershanelerde c¢ahsan personelin
distincelerine bagvurularak demografik ozellikler de dikkate alinarak dontisiimcii
liderligin orgiitsel vatandaslik ve oOrgiitsel adalet ile olan iligskisi konusunda bazi
yargilara ulagilmaya caligilmastir.

Aragtirmada, arastirmanin amacina uygun olarak, genel tarama modeli
kullanilmistir. Aynm1 zamanda arastirmanin modeli tammlayicidir ve anket yoluyla bazi
verilere ulastimistir. Arastirmanin drneklemini 2012-2013 Egitim — Ogretim yilinda
Denizli Valiligine bagli Denizli ili merkezinde bulunan, {iniversiteye hazirlik dersleri
veren dershaneler olusturmaktadir. Arastirmada veriler 70 soruluk anket formuyla 36
dershaneden saglanmistir. Anketi, 9 maddelik demografik Ozellikler, 18 maddelik
doniisiimctii liderlik 6lgegi, 23 maddelik orgiitsel vatandaslik 6lgegi ve 20 maddelik
orgiitsel vatandaslik Olcegi olusturmakta ve Olgeklerin gilivenirlik diizeyi ytiksektir.
Arastirmada kullanilan ankette doniisiimcii liderlik i¢in dért (ilham Verici Motivasyon,
Ideal Etki, Bireysel Ilgi, Zihinsel Tesvik), orgiitsel vatandaslik icin bes (Ozgecilik,
Nezaket, Centilmenlik, Vicdanlilik, Erdemlilik) ve orgiitsel adalet i¢in ti¢ (Dagitimsal,
Islemsel, Etkilesimsel) alt boyut belirlenmistir. Arastirmaya 405 kisi katilmis ancak 371
gecerli anket elde edilmistir. Dershanelerden elde edilen veriler SPSS 16.0 programina



yiklenerek, frekans, ylizde, aritmetik ortalama, standart sapma, tek yonlii varyans
analizi (Anova), t testi, faktorler arasi korelasyon hesaplamalarindan faydanilarak
degerlendirilmistir. Istatistiksel analizlerde .05 anlamlhilik diizeyi esas alinmustir. Bu
bilgiler dogrultusunda arastirmada Denizli dershanelerinde ¢ahsan personelin
doniisiimetii liderlik, orgiitsel vatandaslik davranislart ve Orgiitsel adalet algilamalarn
konularinda tutumlari arastirilmistir.

Aragtirmada elde edilen bulgular degerlendirildiginde; Denizli dershane
personelinin dershane yoneticilerini doniisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip olma
konusunda yeterli gordiikleri, personelin orgiitsel vatandaslik gésterme diizeylerinin ve
orgiitsel adaleti algilama diizeylerinin yeterli oldugu belirlenmistir. Dershane
yoneticilerinin sergiledigi doniisiimcii liderlik davramglart ile g¢alisanlarin Grglitsel
vatandaslik davranis1 sergilemeleri arasindaki iliskiler incelenmis, pozitif ve diisiik
diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir. Dershane yoneticilerinin sergiledigi
doniisiimcii liderlik davranislart ile ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilamalar1 arasindaki
iligkiler incelenmis, pozitif ve giliclii diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir.
Dershane c¢alisanlarinin orgiitsel adalete yonelik algilart ile oOrgiitsel vatandaslik
davranis1 sergilemeleri arasindaki iligkiler ortaya konmus, pozitif ve disiik diizeyde
anlamli bir iligki oldugu belirlenmistir. Son olarak ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinin
dershane yoneticilerinin sergiledigi dontistimeii liderlik davranisina iliskin algilarinda,
orgiitsel adalete yonelik algilarinda ve Orgiitsel vatandaslik davranist sergileme
diizeylerinde farklilik gosterdigi goriilmiistiir.

Denizli dershanelerinde gorev yapan personelin adalet algilariyla ilgili olumlu ve
olumsuz goriislerinin belirlenmesi, Orgiitsel adaletin 6gretmenlerin dershanedeki
orgiitsel vatandaslik davraniglari ile olan ilgisinin tespit edilmesi, orgiitsel vatandaglik
ve Orgiitsel adaletin dontisiimcii liderlik ile olan ilgisinin arastirilmas1 amaciyla yapilan
arastirmada elde edilen sonuglar kurum miidiirlerinin ya da yoneticilerinin yonetsel
caligmalarina yardimct olmast bakimindan Onemlidir. Bu arastirma sonucunda
doniisiimcii liderlik, orgiitsel vatandaslik davranisi ve orgiitsel adalet arasinda bulunan
anlamli iliskiler, yazinda bu yonde yapilan arastirmalarla paralellik tasimaktadir. Ayrica,
alanda literatiir incelendiginde; doniistimcti liderlik, orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel
adalet ile ilgili bir¢ok c¢alisma bulunmaktadir. Ancak bu konularin birbirleri ile olan
iligkisi bakimindan caligmalarin sinirli olmasi sebebiyle, bu arastirma bulgularinin

literatiire katkida bulunacag diistiniilmektedir.



Bu konu isletme yoneticileri icin de oOnemlidir. Dershane yoneticilerinin
calisanlar tlizerinde doniistimcii liderlik 6zelliklerine bagli olusturacaklari orgiitsel
vatandaslik davramis1 ve Orgiitsel adalet algilari, ¢alisan performansi, motivasyonu ve
baghliginin artmasiyla Orgiitsel bir basar1 kazanilmasinmi ve verimliligin artmasim
saglayabilir. Bu konu yonetimin, entelektiiel sermaye ve buna bagl deger olusturma ve
rekabet giiciinii artirma alanindaki ¢caligmalarina da katki saglamasi miimkiindir.

Bu calisma doniisiimcii liderlik, doniisiimcii liderlik 6zellikleri, orgiitsel adalet
boyutlar1, adalet teorilerinin ortaya cikisi, orgiitsel vatandaslik davranmisinin kavramsal
temeli agilarindan degerlendirmeler sunmaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranislarim ve
orgiitsel adalet algilamalarin1 giiclendirecek doniisiimcii liderlik 6zelliklerini etkileyen
diger faktorlere onem verilmeli ve bu faktorler giiclendirilmelidir. Doniisiimcii liderligin,
orgiitsel vatandaslik davranis1 ve orgiitsel adalet algilamalar ile iliskili oldugu ve bu
caligmada yer almayan diger unsurlardan bahsedilmesi gelecek caligsmalar icin bir
oneridir. Arastirmamin tek bir il ile sinirli kalmasi sebebiyle, bu arastirmanin
bulgularinin genelleme yapilmast i¢cin yeterli olmayacag1 aciktr. Bu ¢alismada elde
edilen sonuglarin genellestirilebilmesi i¢in doniisiimcii liderligin, adalet algisinin ve
vatandaglik davraniglarinin farkli sektdrlerde calisanlari konu alan arastirmalarla

incelenmesinin uygun olacagi distintilmekte ve onerilmektedir.



BIRINCI BOLUM
DONUSUMCU LIDERLIK

1. Doniisiimcii Liderlik

Doniisiim kavrami; dilimizde oldugundan bagka bir bigime girme, baska bir
durum alma, inkilap (TDK Sézliigii, 2012), ingilizcede transformasyon
(taransformation), biyolojide doniistimciiliik (transformizm), jeolojide tortul kayalarin
degisime ugrayarak yapraksi, billur bir yap1 gosteren kayaclara doniismesine sebep olan
olaylarin tiimii olarak ifade edilmektedir (Toksdz, 2010: 37). Doniisiim, ayn1 zamanda
mevcut degerlerin gegerliliklerini yitirdiklerinde ve mevcut yapinin istenilen sonucu
vermediginde zorunlu hale gelen, yeni bir konuma gegisi de aciklamaktadir (Ozden,
2005: 188). Genel anlamda doniisiim; mevcut yapidan, teamdiillerden, aliskanliklardan,
egilimlerden vazgecerek radikal anlamda, farklilasma siireci ya da gelecekteki
egilimlere simdiden hazirlanmak ve gelecek egilimlerini simdiden uygulamaya tasimak
seklinde tanimlanabilir (Eraslan, 2003: 76).

Kahveci’nin de belirttigi gibi Collins’in agiklamalar1 kavrama daha farkli bir
boyut kazandirmaktir. Collins bir¢ok isletmenin “iyi isletme” oldugunu ancak bunlardan
sadece bazilarinin “lyiden miikemmele” dontisebildigini ileri stirmiistiir (2011: 22).
Doniistimii basaran isletmelerde ortak bazi 6zellikleri belirlemeye ¢ahismustir. Bu ortak
ozelliklerden birincisi liderliktir. Isletmelere, baska isletmelerden transfer edilen
liderlerle donlisiim arasinda iliski negatiftir. Bu 6rgiitlerin liderlerinin iicret ve gelirleri
ile isletmelerin doniisiimii arasinda da herhangi bir baglanti bulunamamistir. Ayni
sekilde doniisiim siirecinde teknolojinin onemli bir etken olmadigi ortaya ¢ikmmstir.
Collins'e gore, donlisiimii gergeklestiren en 6nemli etken liderliktir (Collins, 2004: 12).

Doniistim kavrami, degisimin ayrilmaz bir pargasidr. Degisim kavrami; bir
zaman dilimi i¢indeki degisikliklerin biitiinii (TDK Sézligi, 2012), drgiitiin meveut
durumundan iletisim iginde bulundugu c¢ewre kosullarina yonelmesi, ihtiyaglar
karsisinda artik kayitsiz kalmasi durumunda, Orgiitii yeniden yapilandiracak ve
ithtiyaclar1 giderebilecek diizeyde, bireysel ya da Orgiitsel anlamda, yeni fikirler
iretmeye karar verme ve bunu uygulama siireci seklinde tammlanabilir (Vardar, 2001:
15). Degisim, mevcut durum esas almarak yapilan yeni diizenlemeleri agiklar (Ozden,
2005: 188). Eisenbach ve Pillai (2002)’ a gore degisimin dogasi siireksizdir. Cagimizda

degisim yerine doniisiim kavramini kullanmak kacinilmaz bir hal almistir (Yetis, 2003:



46). Doniistim ve degisim kavramlar1 daha ¢ok es anlamli kavramlarmig gibi algilansa
da doniisiim, degisime oranla siire¢ ve anlam olarak daha kapsamlidir.

Doéniisiimeti liderlik kavrami da, Tiirkge literatiirde ¢esitli terimlerle ifade
edilmistir: Donistiirticti liderlik, doniistiiriimcti liderlik, doniisiimsel liderlik, degisimci
liderlik, degisimsel liderlik, reformcu ya da reformist liderlik (Sinangil, 1998: 3, Eren,
2000: 417, Can, 2002: 222, Serinkan, 2002: 76, Bingdl, Naktiyok ve Iscan, 2003: 491,
Kegecioglu, 2003: 33, Ergin ve Kozan, 2004: 37). Yabanc1 literatiirde vizyoner liderlik,
stratejik liderlik ve karizmatik liderlik kavramlar1 da doniisiimcii liderlikle esanlamli
olarak kullamlabilmektedir (Cumaguliyev, 2010: 14).

Degisimlerin ortaya ¢ikisi, orgiitlerde yasanan biiyiik sarsintilar, belirsizlikler ve
biliyilkk olaylardir (Marsap, 1999: 156). Degisim, oOrgiitlerde her zaman kolay
olmamaktadir. Kegan ve Lahey “Insanlarmn Degismemesinin Gergek Nedenleri” adl
calismada liderlerin degismeyen isgoren tipini iyi tanidiklarim ileri siirmiis, bazen
isgorenin  degisime direng gostermesinin nedenini anlamanin kolay oldugunu
belirtmislerdir. Isgorenler yonetimin el degistirmesinden veya yeni beceriler edinmek
zorunda kalmaktan korkmaktadirlar. Tabii ki degisime kars1 gosterilen bu direnci, her
zaman bu kadar basit sekilde aciklamak dogru olmaz. Ciinkii isgorenler karsilastiklarn
degisime ayak uyduracak kadar beceriye, zekdya ve samimi diisiincelere sahip olmakla
birlikte ister istemez kars1 diisiincelere de sahiptir. Dolayisiyla iggérenlerin yasadigi bu
celiski degisimi engellemektedir (Kegan ve Lahey, 2003: 48).

Orgiitlerde kaynak yetersizlii sadece orgiitsel bagliligi degil, aym zamanda
yeniliklerin 6niinii tikayabilmekte ve disa acik isgorenlerin aradigi yenilik duygusuna
engel olabilmektedir. Bu durum bireyin degisimini dolayisiyla orgiitiin degisimini
engellemektedir (Yavuz, 2008: 47).

Doniistimcii liderlerin varolus sebebi degisimdir. Dontisiimcii liderler kendilerini
degisimin temsilcisi olarak tanimlarlar. Onlarin profesyonel ve kisisel imajlari bir
farklilik olusturmak ve sorumlu olduklari isletmeleri degisim ekseninde diizenlemektir
(Kogak, 2009: 26). Bu tip liderler, gelecek odakli, yeni stratejiler gelistirmede, yeni
stratejik firsatlar tiretmekte, degisimin hizli yapisina uyumlu hareket etmektedirler
(Yawuz, 2008:45-46).

Collins’e gore donilisimii saglayan liderler, genelde kabul goérmiis, biiyiik
kisiliklerin aksine, geri planda kalmayi tercih eden, sakin, hatta utangac kisilige sahiptir.
Kisisel planda, algak goniilliiliikk ile mesleki planda irade ve yaptirnm giiciiniin

paradoksal bir karisitmidirlar. Bu  liderler isletmeleri iyiden miikemmele
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dontistiirmektedir. Onlar i¢in en degerli varlik insanlar degil, dogru insanlardir
(Kahveci, 2011: 22-23). Zaten orgiitlerde doniisiim siireci, vizyon sahibi ve yenilikgi
liderler tarafindan yerine getirilebilir (Celik, 2010: 23-24).

Stirekli degisen diinyada doniisiim, giiniimiiz liderleri i¢in lizerinde en fazla
durulmas: gereken temel konulardan biri haline gelmistir. Orgiitlerin yeniden
yapilandirilmast siireci ile ilgili karsilasilan sorunlar etkili bir liderlik bi¢imi i¢in bir
arayisa neden olmustur.

Bircok arastirmada ve akademik calismada (Eren 2001: 145, Dursun, 2009: 19,
Toksoz, 2010: 38, Kogak, 2006: 39-40), belirtildigi gibi son zamanlarda pazaryeri ve
isgiicindeki artan degisiklikler, cevresel belirsizlik ve artan karmasiklik, hizli ve ani
degismeler, kiiresellesmeye bagli olarak isletmelerin diinyanin kuruluslar1 haline
gelmesi ve buna bagli olarak da rekabetin uluslar arasi diizeye ¢ikmasi isletmeleri
doniisiim ile sonuglanacak yenilenmeye, yapisal degisikliklere zorlamaktadir. Ayrica
isletmeler kendilerini ani degisimlere adapte etmeye calistikga, tekrar tekrar
yenilenmenin zorlayict bir siire¢ oldugunun farkina varmislar ve sadece liderlik
becerisinin bu tiir siiregler icin yetersiz oldugunu gérmiislerdir. Ote yandan isletmelerde
degisimin yavas olmast doniisiim ¢abalarini basarisiz kilmistir. Bu sebeple dontistimcii
liderlik ve doniisiimcii liderlik rolleri olduk¢a 6nem kazanmaya baslamistir (Keles, 2009:
17).

Kuruluslarda doniistimii  gergeklestirecek olan aslinda orgiitlerdeki insan
kayna@idir. Insan kaynagi, diger biitiin kaynaklarin merkezinde yer almaktadir.
Orgiitlerde, yapisal yeniligi ve teknolojik yeniligi gerceklestirmek insana baglidir. Insan
kaynagim etkin kilacak, onlar1 ortak bir yon ve amag i¢in adanmigligini saglayacak ve
doniisiimii gergeklestirecek olan ise, liderlerin orgiitlerde gosterdikleri liderlik tarzidir.
Insana deger veren tarzi benimseyen lider, izleyenlerini dolayisiyla drgiitii amaglarina
ulastirmada etkin olmaktadir (Yavuz, 2008: 46, Yilmaz, 2010: 24).

Insanlar, kriz doneminde olduklarini anladiklarinda, yavas ve asamali degisimin
yetersiz oldugunu ve bundan dolay: radikal bir kiiltiirel degisime gereksinim oldugunu
gormektedirler. Yine benzer bigcimde kriz diisiincesi olmadiginda insanlar kiiltiirel bir
degisime gereksinim olmadigina inanmakta ve bu da siiregelen kiiltiiriin korunmasina
yol agmaktadir. Iste kriz zamanlarinda drgiite kiiltiirel olarak yenilik getirecek bir lidere
ithtiyag vardir. Doniisiimcii liderler bu tiir dinamik ve diizensiz ortamlarda daha kolay
ortaya ¢ikar ve kurumlar adina radikal dontisiimleri gergeklestirirler (Cobanoglu, 2003:
4).



11

Ozsoy (2003)’ a gore doniisiimcii liderler ortaya koyduklar1 ve etkili bir sekilde
aktardiklar1 vizyonlar1 ile hayallerin ilerisinde basarilara ulasiyorlardir. Bass’in
deyimiyle klasik yonetici “isleri dogru yapar”, dontisiimcii lider ise bundan ilerisini
gorerek “dogru isleri yapar.”. Dolayisiyla 6rgiitlerin hem isleri dogru yapan yoneticilere,
hem de dogru isleri yapan yani ne yapilacagim ve uzun vadedeki stratejik hedefleri,
amagclar1 dogru belirleyecek liderlere gereksinimleri vardir.

Dontistimeti  liderlikte doniisiim siireci ve doniisiimii saglayacak liderin
ozellikleri farkhlagmaktadir (Ergetin, 2000: 67). Doniistimcii liderlikte, ¢alisanlara bir
vizyon kazandirmak ve bir yeniligin gerekliligine ilham etmek ve inandirmak énemlidir.
Bunun sonucunda isgdrenlerin ¢aba, ¢alisma arzu ve istekleri kam¢ilanmis ve orijinal
fikirler ortaya konmus olur. Doniislimcii liderlikte, isletmenin gorev alanlarinda,
stratejilerinde ve faaliyetleri ile 1lgili siireglerde farklibiklar ve degisimler
gerceklestirilmektedir. Doniistimcii  liderler bu sayede isgoérenlerin diisiince ve
davramslarinda yeniligin ve degisimin geregine ve yararina inanmalari i¢in bir reformun
yapilmasint saglamaktadir (Paksoy,2002: 197).

Doénitisiimeti liderlik ¢ok farkli aktivitelerde bulunan genis bir yelpazedeki
liderleri tammlamak i¢in kullamlmaktadir. Ayrica, bu kavram bir¢ok insamn hayran
oldugu, bazilarinin da hi¢ begenmedigi liderler i¢in de kullanilabilir. Bireylerin kendi
amaglar1 disinda, grup amaglart dogrultusunda bir bakis acist kazanmasimi da
amacglamaktadir (Celik,2000: 146). Organizasyonlarda gerceklestirilmek istenen
degisim cabalarmma Onderlik edilmesini igermektedir (Cumaguliyev, 2010: 22).
Déniisiimcti liderlik, bireysel ihtiyaglarin 6tesine giden, ortak bir amaca odaklanan, asil
odiillere ve yiiksek psikolojik ihtiyaglara (kendini gerceklestirme gibi) hitap eden ve
taahhiitleri astlarla ve astlarin i¢inde gelistiren bir kavram olarak da goriilmektedir
(Dural1, 2007: 9). Geleneksellikten ayrilmayi, siirekli donilisiimii saglamayi, vizyon
sahibi olmayr ve mal ve hizmet iiretirken sira dig1 davranabilmeyi gerektirmektedir
(Yavuz, 2008: 51). Temel amaci, orgiitsel dontisiimii gerceklestirmektir. Doniistiimcii
liderlikte cok hizh degisen ¢evreye uyum saglamak biiyiik nem tasimaktadir. Orgiitte
ani ve etkili degisimi gelistirmeye yonelik bir liderlik bigimidir (Toks6z,2010:38).

Doéniisiimeti lider takipgilerinin moraline, motivasyonuna ve ahlakina katki
saglayan, iilke i¢in ne yapabilecegini vurgulayan (Dursun, 2009: 19, Durali, 2007: 9),
mevcut sistemlerin disina ¢ikilmasini isteyen ve bunu tesvik eden, enerjilerini
isletmenin rekabet¢ci yoniinii belirlemek ve stratejik bir esneklik olusturmak icin

harcayan (Toksoz, 2010: 24), biiyik ve ger¢eklestirilmesi zor hedefler belirleyen ve
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onlar1 bu amaglarda birlestirerek degisimi gerceklestiren (Giil, 2003: 772), grubun
amaclarint bireylerin amaclar1 haline doniistiiren ve lider grubun iyiligini, kisisel
cikarlarin tizerinde gormelerini saglayan kisidir. Doniisiimeii lider, 6rnek olarak,
izleyicilerin giivenlik ve korunma ihtiyaglarina yonelik olan ilgilerini, taninma ve basari
ithtiyacglarina yiikseltir (Bass, 2004: 266).

Doniistimcii liderler, sadece diisiinen, sorgulayan ve risk alan kisiler degil, aym
zamanda davramslariyla insanlara belli disilinceleri asilayan, yliksek diizeyde bir
enerjiye sahip, ikna etme yeteneklerini kullanarak insanlarin belli kurallara uyum
saglamalart i¢in gerekli kosullar1 hazirlayan, yonlendirdikleri bireylerin, dogal bir
gelisim siireci i¢ginde saygi ve baglilik gostermelerini 6zendiren, kendini izleyenlere
yonelik olarak, gercek dikkat ve ilgi gosteren kisilerdir. Doniistimcii liderler nasil
ogrenilecegini 0gretirler. Kurallarin ve siirecin stirekli degismesi karsisinda, izleyenlere
esit deger veren bir yonetim yaklagimi olusturmaya, sorunlara etkili ¢éziimler bulmaya
ve Ornek bir davranis modeli olusturmaya calisirlar (Celik, 2000: 145-147). Bass, kendi
ithtiyaclarini grubun ihtiyaglarinin  oniinde gorme, izleyenleri harekete gecirme,
doniistimcii liderligin yiiksek performansi olarak goriildiigiinii ifade etmektedir (Kogak,
2009:27).

Doéntigiimcti  liderler aym zamanda c¢alisanlarin  kurallara uyum, yiiksek
performans gibi olumlu davraniglart karsisinda 6diil; kurallara karsi gelme veya diisiik
performans gibi olumsuz davraniglar1 karsisinda ise ceza verme taraftandirlar (Yilmaz,
2010: 24). Bass ve Steidmeier (2007)’ e gore doniistimcii bir lider giliven insa ederek ve
aciklanmamis firsatlart sezer, bi¢imlendirir ve ideallestirilmis bir vizyonu anlatir,
vizyonu destekler ve onu basarmak i¢in imkanlar saglar. Doniistimcii liderler, idare
etmek i¢in yiiksek standartlar koyarlar; gliven, saygi ve digerlerine giiven kazandiran bir
model olurlar. Gelecekte istenen durumu ve onunla ilgili plan1 basarmak i¢in birlestirici
bir rol oynarlar. Ayrica, statiiyli sorgularlar. Basarinin zirvesindeyken bile devamli
yeniliklerin pesinde kosarlar. Insanlarin gelisimlerini saglarken potansiyelleri
cergevesinde en yiksek performansi gostermeleri i¢in harekete gecirirler.

Donitigtimcti  liderler, izleyenlerinden bekledikleri rol ve gorevleri agikca
belirleyerek onlar1 bir vizyona yonlendirmekte ve yonlendirmek i¢in de ¢aba sarf
etmektedir. Bu tip liderler, astlarinin yetenek ve becerileri iizerinde yogunlasarak,
kendilerine olan giivenlerini artirmaya ve bu sekilde beklenenin iizerinde performans
elde etmeye calismaktadirlar. Bu sekilde isgdrenlerde gorevlerinin 6nemini daha iyi

kavramakta ve bireysellikten ziyade orgiit cikarlari iizerine yogunlasmaktadirlar.
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Dolayistyla, ortak bir kiiltiiriin olusmas1 ve yenilik¢i hareketlere verilen 6nem, 6rgiitiin
basarisini artirmakta ve dontisiimcii liderlerin karizmasini desteklemektedir (Keegan ve
Hartog, 2004: 610). Genel olarak degerlendirildiginde doniisiimcii liderlik siireci hem
liderin hem de izleyenlerin doniisiimlerini olanakli kilmaktadir (Aydin, 2005: 309).

Doénitisiimeti liderlik sadece isletmelerde degil egitim yonetiminde de 6nemli bir
yere sahiptir. Egitim kurumu yoneticisi, etkili bir egitim kurumunun olusturulmasinda
anahtar kigidir. Yoneticilerin sahip oldugu liderlik 6zellikleri simif i¢indeki egitsel
gelisme icin kritik 6nem tagimakta ve bir egitim kurumunun biitiin basarisinda 6nemli
bir yer tutmaktadir. Egitim kurumu yodneticilerinin gosterdigi liderlik stili; egitim
kurumundaki §grenme iklimini, 6§renci basarisini, 6gretmenlerin moralini ve kurumun
yasanan ¢agin gereklerine uyum saglamadaki basarisini biiytik bir 6l¢iide etkilemektedir.
Bu nedenle doniisiimcii liderlik, egitim kurumu reform c¢abalarinin basarist i¢in egitim
kurumu yonetiminde 6nemli bir yere sahiptir.

Egitim ve isletme oOrgiitlerinde degisim ile ilgili alanyazinda, egitimde ve is
diinyasinda karsilasilan sorunlarin kaynagi genellikle liderlikteki yetersizlikler ya da
yanlis yonlendirmeler olarak degerlendirilmektedir. Coziim olarak onerilen de ¢agdas
yOnetim teori ve arastirmalarinda biiyiik 6nem kazanan ve ilgi ¢ceken doniisiimcii liderlik
anlayisidir. Cumaguliyev’e gore bunun temel sebebi bu liderlik tarzinin olaganiistii
bireysel ve orgiitsel sonuglar saglamasidir (2010:22).

Sonug¢ olarak var olmak ve ayakta kalabilmek i¢in degismek, ilerlemek ve
yikselmek icin de doniigmek gerekir. Dolayisiyla giinimiiz orgiit liderligi agisindan
iizerinde en fazla durulmasi gereken temel kavramlardan biri de doniisiim ve bunu
gergeklestirecek olan dontisiimcii liderlerdir.

1.1. Doniisiimcii Liderlik Tammmlari

Doéniigtimcti liderlik kavrami, yonetim ve orgiitsel davranig literatiiriinde yaygin
olarak kullanilmasina ragmen, anlami1 konusunda genel bir tamma ulasmak giictiir.
Doénitistimcti liderlik, ilgili yazinda agagidaki sekillerde tanimlanabilmektedir:

Burns’e (1978) gore doniistimcii liderlik; liderlerin ve izleyenlerin ekonomik,
politik veya buna benzer gilic ve degerleri kullanarak bagimsiz veya karsilikh
olusturduklar1 amaglara ulagsmak i¢in birbirlerini ahlak ve motivasyonun daha {ist
seviyelerine ¢ikarmasi siireci ve izleyicileriyle aktif bir etkilesime girerek;
izleyicilerdeki potansiyel enerjiyi bulup harekete gecirmek olarak tanimlamis (Krishnan,
2001: 127, Barnet ve McCormick, 2004: 408) ve liderlik ve izleyen rollerini
iliskilendirmeye calismistir (Northouse, 2004: 170, Cetiner, 2008: 17).
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Doénitisiimeti liderlik, izleyicilerini, baslangicta beklenilenden daha fazlasini
yapmalart konusunda isteklendirmektir (Celik, 2010: 27). Doniisiimcii liderlik,
izleyicilerin duygu, diislince, inan¢ ve degerlerini doniistiirerek, onlarin beklentilerin de
otesinde performans saglama amacina yonelik bir liderlik tipidir (Rafferty ve Griffin,
2004:330).

Hughes, (1990)’a gore doniistimcii liderlik, bir vizyon olusturma, bu vizyon
dogrultusunda orgiitii harekete gecirme ve yeni egilimlerin siirekliligini saglamak i¢in;
teknik, politik ve kiiltiirel sistemleri degistirmek yoluyla orgiitii yeni egilimlerin
gereklerine gore diizenleme siirecidir (Celik,2010: 28).

Dontistimeti  liderlik, calisanlara vizyon kazandiran; bu vizyona katkida
bulunmalar1 i¢in onlara ilave misyonlar veren ve orgiitsel kiiltiirde degisimler yaparak
onlara simdi yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini diigiindiiklerinden
daha fazlasim yapabileceklerine inandiran liderlik tarzidir. DOniistimcti liderlik,
izleyicilerde, gorevlerinin ve bunlari etkin bir sekilde yerine getirmelerinin 6nemli
oldugu hissini olusturmaktir (Eren, 2000: 483).

Doéniistimceti  liderlik, degisime yonelik bir liderlik modeli olup, doniisiim
siirecinin ¢esitli asamalarinda gerekli davraniglart gostererek degisimin basariyla
gergeklestirilmesine olanak saglar (Eisenbach ve dig. 1999: 84). Donitisiimcii liderlik,
izleyicilerinin kisisel biliyiime, gelisme, basarma, irade ve giiven boyutundaki
ihtiyaglarmin farkina varmalarini saglamaktir. Izleyicileri, kisisel kazang ve ¢ikarlardan
ziyade Orgiitiin yarar1 i¢in ¢alismalan konusunda motive etmektir (Arikan, 2001: 298).
Leithwood (1992)’a gére doniistimcii liderlik insanlarin misyon ve vizyonlarinin tekrar
belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca ulasabilmek i¢in sistemin tekrar
yapilandirilmasidir (Yilmaz, 2010: 29). Karsilikli tesvik etmeye dayanan ve lideri
destekleyenlerin lider seviyesine cikarildigi ve liderleri manevi aracilar haline
dontistiigi bir iliskidir (Dlimen, 2008: 72).

Rokeach tarafindan, doniistimcti liderlik kavramimin temelini teskil eden sistem
“belli bir hareket tarzinin baska bir hareket tarzina tercih edilmesi” olarak
tanimlanmaktadir. Rokeach’a gore, iki ¢esit deger sistemi mevcuttur. Bunlardan bir
tanesi, hirs, sevme ve agik goriisliiliik gibi belli bir hareket tarzinin istenmesiyle ilgili
olan inan¢lar1 kapsayan aracsal degerler. Digeri ise; Ozgiirliik, kendine saygi ve
mutluluk gibi maddenin son halinin istenmesiyle ilgili olan inan¢lar1 kapsayan son
degerlerdir. Ayrica aragsal degerler ahlaki ve kendini kamitlama degeri olarak son

degerler de toplumsal ve kisisel degerler olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Deger sistemi
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toplum tarafindan 6nem verilen ve begenilen davramslarin olusturdugu siirekli bir
organizasyon olup, degerler birbirleriyle biitiinlesmis durumdadir (Krishnan, 2000: 127,
Kocgak, 2006:41)

Doénitisiimceti liderlik; hayatin degisen ortamlarim belirleyebilmek, degisimin
siirekli temsilcisi olmak, daha ¢ok rahatlik, daha cok deneyim ve farkl seyleri bir arada
kombine etmek, yeni goriis, yasam ve deneyimleri tasarim ve uygulamak, yeni
ilhamlara siirekli acik, her tiirlii yeni duruma hizla uyum saglayabilmek, degisken,
dinamik, uyarici ve girisim vizyonuna gelecegin yeni yiiksek ideallerle dolu,
umutlartyla biitiinlestirebilecek trendine Tlist diizeylerde erigebilmekle paralellik
gostermektedir (Marsap, 2001: 112, Kogak, 2009: 25).

Doniistimcii liderlik genel olarak "orgiitsel amac ve hedeflere baglilik olusturma
stirecidir." Bu siireg izleyicilerin motivasyonunu, gii¢lendirilmelerini, yetki gocerisini ve
demokratik yonetim islevlerini de igerir. Burada liderligin sadece liderin hareket
yetenegini artiran bir siire¢ olmadigi, liderle birlikte izleyicilerinin de gii¢lendirilmeleri,
insiyatif kullanma olanaklarinin artirilmasi anlamina gelmektedir. Bir misyon olusturup,
s0z konusu misyon dogrultusunda c¢alisanlarin akil giicleriyle, goniil giicleriyle ve
zihinsel giicleriyle misyonun geregini yerine getirme arzu ve istegi olusturabilme,
liderligin islevsel yoniinii ortaya koyar. Doniisiimcii liderlik, bir vizyon olusturma, s6z
konusu vizyon dogrultusunda orgiitii harekete gecirme yetenegi olarak tanimlamaktadir.
S6z konusu tanim, orgiitii harekete gecirici egilimlerin siirekliligini de gerektirmektedir.
Bu yoniiyle liderlik anlik bir olgu degil, kurumsal 6zelligi olan bir siirectir. Tanimlardan
dontistimcti liderligin liderin kendi isteklerini izleyicilerinin de istegi haline getirerek,
zorlayici giice bagvurmaksizin insanlari etkileme ve onlarda esin kaynagi olma 6zelligi
oldugu anlasilmaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000: 210, Celik, 2010: 27, Kahveci, 2011: 20).

Doniistimcti liderlik; orgiitte degisen ¢evre kosullarinin gereklerine uygun bir
doniistim siireci baglatarak yapiy1 harekete gegirme, sayginlik, giiven ve cesaret
uyandiran Ozelliklerle izleyicilerin inang, tutum ve degerlerini etkileyerek, Orgiitiin
misyon ve amagclarina ulasma siireci seklinde tammlanabilir (Ozalp ve Ocal, 2000: 211,
Kogak, 2009: 27). Doniistimcii lider ise izleyicilerini, yapmay1 diislindiiklerinin daha
otesinde performans géstermeye ikna edebilen kisidir (Cumaguliyev, 2010: 23).

Yukl (1994)'a gore ise doniisiimcii liderlik, 6rgiitte makro ve mikro diizeylerde
gozlenebilir. Mikro diizeyde bireyler arasinda olabildigi gibi, makro diizeyde sosyal
sistemlerde degisim ve kurumlarda reform seklinde olabilir. Doniisiimeii liderlik

niteliklerine sahip bir lider, gorevin sonu¢larinin 6nemini belirterek onu izleyenlerin
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ilgileri, orgiitiin veya takimin beklentileriyle biitiinlestirerek ve izleyenlerin iist diizey
thtiyaglarini aktif hale getirerek giidiiler ve doniisiimii saglar (Cetiner, 2008: 17).

Simsek’e gore (1997: 164) doniisiimcii liderlerin is1 yeni bir vizyon, diinya
gorlisii veya gergeklik olusturmak, bu yeni gerceklikle ilgili uyumlu yeni standartlar,
kurallar, normlar ve davramglar gelistirmek, kitlelerin anlayabilecegi dilde bunlara
ulasmanin yollarin1 gostermektir. Liderin yarattigi bu yeni gercekligin i¢inde kitleler
yeni anlamlar bulurlar, yasamlar1 ve davranislart anlam kazanir, gelecege iliskin acik ve
kesin beklentileri olusur (Zeren, 2007: 38, Yilmaz, 2010: 31).

Northouse da doniisiimcii liderligin, bireyin diger isgorenlerle mesgul oldugu ve
hem liderde hem de izleyende motivasyon ve moral diizeyini yiikselten bir iliski kurma
siireci oldugunu ifade etmistir (2004: 170). Bu tip bir lider, izleyenlerin giidii ve
ithtiyaclarina 6zen gosterir, bu ihtiyaglan gidermeye ¢alisir, izleyenlerini ddiillendirir ve
onlarin tam potansiyellerine ulasmalarina yardimci olur (Northouse, 2004: 170,
Tengilimlioglu, 2005: 5). Doniisiimcti liderlik, bugiiniin ve yarinin stratejik ortamina
ayak uydurabilecek lider ve izleyen cesidini inceleyecek birgok iyi yol sunar (Cetiner,
2008:16).

Donitistimcti liderler, isletmede calisanlan lider olma yolunda gelismeleri i¢in
etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye calisirlar. Onlar, tiim calisanlarin
gorislerini, bu ¢alisanlarin isletme igerisindeki statiileri ne olursa olsun, ciddiye alirlar.
Doéntistimeti liderlerin, karizma ve esin kaynagi rollerini birlestirerek iggorenlerin gipta
edecekleri bir role sahip olduklarini sdyleyebiliriz. Doéniistimcii liderler, isgdrenlerin,
kendilerine kisisel ve mesleki yasamlarinda 6nemli etkiye sahip olan kimdir sorusunu
sorduklarinda, tammladiklar1 insanlardir. Sonugta isgérenler doniisiimcii liderlere, tiim
bu 6zellikleri nedeniyle takdir, saygt ve giiven duygular1 besler ve onlara benzemeye
calisir ya da onlar1 drnek alirlar (Iscan, 2006: 164, Diimen, 2008: 73).

Doéniigiimcti  liderlik tarzi, giiniimiiziin belirsiz ve c¢alkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi 6zellikleri (degisimi okuyabilme,
cesaret sahibi, giicliiklerle ugrasma yetenegine sahip olma vb.) kapsayan bir liderlik
tarzidir. Doniistimcii ya da degisimci (transformasyonel) liderler, kendilerine bagiml
astlar yaratmak degil, bagimsiz, elestirisel diisiinebilen ve boylece isletmeye 6nemli
katkilar1 olabilecek, yenilik¢i astlar olusturmay:1 (Tengilimoglu, 2005: 6) astlarin tiim
yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikartip, kendilerine olan giivenleri arttirarak, onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayr hedeflemektedirler (Tabak, 2005:
40). Riskleri goze alabilir, hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarin kendileri i¢in bir
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gelisme firsati oldugunun farkindadirlar. Ozetle transformasyonel liderler reformcu,
degisimci ve yenilik¢i bir kimlige sahiptirler (Tengilimoglu, 2005: 6, Diimen, 2008: 72).

Dontistimcti  liderler  oOrgiitlerinin =~ gérev  alanlarinda  (misyonlarinda),
stratejilerinde, etkinlik ve islevleri ile ilgili siireclerinde farkliliklar ve degisimler
yapmak suretiyle calisanlari etkileyen ve Orgiitii, izleyenleri belirli bir zaman dilimi
icinde soka sokan ve basarmin bu kisa siire icinde diismesine neden olan, ancak
izleyenlerin kafalarinda ve davranislarinda yeniligin ve reformun geregine ve yararina
inanarak degisim yaptiran kimselerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 226, Kurt, 2009: 54).
Tablo 1.1.'de de doniisiimcii liderlik tarzinin davramislarina yer verilmistir:

Tablo 1.1. Doéniisiimcii Liderlik Davramislar:

Donitistimcti Liderlik

Degisimle ugrasir.

Yetki devreder.

Vizyonu vardir. Insan odaklidir.

Uzun doneme odaklanir.

Is ve ewvi birlestirir.

Basar1 azmi yiiksektir.

Bireysel odiil ve bilgi vardir.

Heyecanli ve coskuludur.

Isleri basitlestirir.

Insanlara rehberlik yapar.

Motive eder ve cesaretlendirir.

Personel isleriyle yakindan ilgilenir.

Biitiin degerleri géz oniinde bulundurur.

Farkliliklar: sever.

Astlarin hislerine 6nem verir.

Kaynak: Serinkan, 2002: 70

Tablo 1.1.°de verilen doniisiimcii liderlik davramislarindan en 6nemlisi zaman
boyutudur. Dontisiimcii lider bugiin ile gelecegi bagdastirmaya ¢alisir. DOniisiimcii
lider, gecmisten gerekli dersi aldig1 gibi, gelecekteki planlarinda yapmis oldugu hatalara
diismemeye calisir. Bu anlayistaki liderler gelecekle ilgili kararlar alarak degisimlere

onceden hazirlikli olmaya calisirlar (Serinkan, 2002: 70).
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Ozglitsel Basari

Zaman

Donusumecu Liderlik

Sekil 1.1. Déniisiimcii Liderlik ile Orgiitsel Basar1 Arasindaki iliski (Eren, 2001:
458)

Sekil 1.1.°de goriildiigii gibi, doniisiimcii liderlikte, basar1 grafigi kisa bir
diislisten sonra siiratle yiikselmektedir (Yilmaz, 2010: 22-23). Atillm yapmak ve
yenilik¢i gelisme politikalan izleyen organizasyonlarda hi¢ kuskusuz doniistimcii
liderlik bigimi etkilidir (Eren, 2001: 458).

Doniistimcti bir lider ¢alisanlarin gorev bilincini artirarak degisimi baglatir.
Dontistimii gergeklestirmek i¢in orgilitte degisimi ve yenilesmeyi tesvik eder (Cetiner,
2008: 17). Dontisiimcti lider, orgiit tiyelerinin varsayimlarini, belli basli tutumlanni,
Orgiitin misyonunu, amaglarini ve stratejilerini degistirir. Doniisiimeli  liderligin
temelinde degisim, yenilik ve girisimcilik vardir. Onlar doniisiime yol gosterirler ve
gerekli yeniden canlanma i¢in ihtiyaci fark ederler, yeni bir vizyon belirlerler ve
doniisiimii kurumsallastirirlar (Kogak, 2009:26).

Biitiin bu agiklamalar, gerek birey bazinda gerekse orgiit bazinda doniisiimiin
gerceklesmesi icin agik bireyler ve oOrgiitler olmayr zorunlu kilmaktadir. Kapali
sistemlerin veya bu tip sistemlerde yer alan iggérenlerin doniisiimii gergeklestirmesi pek
miimkiin degildir. Bu tip orgiitler, doniisiim yoluyla degil daha ¢ok devrim yoluyla, hizli
ve kokten degisebilirler. Doniistimcii liderlik siirecinin nasil isledigi asagidaki sekilde

ayrintili olarak ele alinmistir (Yavwuz, 2008: 52).



DEGISIM ICIN UYARANLAR

19

YENIDEN CANLANMA GEREGINI KABULLENME

r

ORGUTSEL DINAMIKLER
Dénisim gereksinimsi
Degigme grelsinimi
Degizmeve direnme
Hizl biitiinleymeden kaginma

BIREYSEL DINAMIKLER
Sonuglar
Geenugle ilgisini kesme
Gecmizten farkllasma
Gecmisin etkisinden lwtmnlma

YENIDEN VIZYON OLUSTURMA

1

!

ORGUTSEL DINAMIKLER
Vizvon gidiilleme
Vizyon
Baglihik olugturma

BIREYSEL DINAMIKLER
Degisimler
Otiim ve Yeniden Dog. Siirg.
Sommlann baslangiclarim
gdzden gecirme

!

|

DEGISIM

l

|

ORGUTSEL DINAMIKLER
Sosval Mimari
Yeniden olugturmak icin yvikma
Yeniden sosval dolu olugturma
Insanlan gidileme

BIREYSEL DINAMIKLER
Yeniden baslangiclar
Trsel zercekler
Yeni anlayislar
Yent enerji

l

l

SURECIN TEKRARTANMASI

3

L J

Sekil 1.2. Doniisiimcii Liderlik Siireci (Yavuz 2008: 53)

1.2. Doniisiimcii Liderligin Gelisimi

Liderligin tarihi gelisimi incelendiginde oncelikle liderin kisisel 6zelliklerinin
daha sonra da davranislarimin onem kazandigi goriilmektedir (Cetiner, 2008: 13).
Dontistimcii liderlik kavrami 1980’°lerin basindan bu yana bir¢ok arastirmanin odak
noktasi olan giincel liderlik yaklasimlarindan biridir (Northouse, 2004: 169, Eraslan,
2005: 2). Bircok akademik arastirmada da yer aldigi gibi doniisiimcii liderlik kavrami
ilk kez 1973’te James Victor Dawston’un “Isyan Liderligi” (Rebel Leadership) adli
calismasinda kullamilmistir (Ergetin 2000: 60, Eraslan 2004-b: 3, Akis, 2004: 35-36).
Sosyolojik bir tez olan “doniisiimcii liderlik™ kavrami daha sonra siyaset bilimci James
McGregor Burns tarafindan 1978 yilinda ABD’de politik liderlik egitimi sirasinda
kullanilmis ve sistematize edilmistir. (Kogak, 2006: 40, Owen vd., 2011: 315, Bilir,
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2007: 10, Yavuz, 2008: 48, Dursun, 2009: 19, Kocak, 2009: 24, Kurt 2009: 47, Uzer,
2010: 19, Kahveci, 2011: 21, Giirel, 2011: 19).

Burns’e gore lider, takimdakiler {izerinde yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve
performans olusturan kisidir (Toks6z, 2010: 23). Burns, doniistimcii liderligi, belirli
davramgslar olarak tamimlamak yerine, liderlerin ve astlarin birbirlerinin ahlak ve
motivasyonlarini daha yiiksek seviyelere ¢ikartan bir islem olarak tanimlar. Bu yaklagim
genellikle, temeli ABD'li liderlere iligkin varsayimlara dayali yonetim kiiltiiriinden, bir
sosyal yap1 felsefesine dogru gelisen bir model yaratma diislincesinden dogmustur.
ABD siyasal yasaminda parti liderlerinin oy toplamak ya da oy potansiyellerini artirmak
amaciyla bagvurdugu yontemlerin benzerleri, is hayatinda General Electric'den Jack
Welch ve Chrysler'dan Lee lacocca tarafindan isletmelerinde degisimi baglatma ve
gelecege yonelik vizyonlarim gerceklestirme slireclerinde basarili  bir  sekilde
kullamlmistir (Ozalp ve Ocal, 2000: 211).

Dontistimcii liderlik kavrami 6zellikle davrams bilimci Bernard M. Bass ve
digerleri tarafindan yonetim ve orgiit konularina uygulanmistir. Ancak ne Burns, ne de
Bass iiniversitelerde calismamiglardir; ancak onlar kendi ¢alismalarini daha ¢ok politik
liderler, ordu mensuplar1 ve is hayatindaki yoneticiler iizerinde ytriitmiislerdir (Durah,
2007: 8).

Dontistimcti liderlik ile ilgili arastirma siirecinde, bir¢ok bilim adaminin bu
yaklagima ilgi gosterdigi goriilmektedir. Bunlardan bazilar1 Tichy ve Devanna (1983),
Conger ve Kanungo (1987), Yukl (1989), Sashkin (1990), Podsokoff (1990), egitim
alaminda Jantzi ve Leithwood (1992), Sosik (1993) ve Pielstick (1997)’tir (Eraslan, 2005:
11). Podsakoff ve arkadaslari, 1990 yilinda doniisiimcii liderligin bilinen davranig
boyutlarina farkli bir bakis agisi ile yaklasmis ve doniisiimcii liderlikte alti davranig
boyutu oldugunu ileri siirmiislerdir. Bass ve Awolio, 1993 ve 1996 yillar1 arasinda
yaptiklar1 ¢alismalarda, doniisiimcii liderlerin astlar iizerinde; ekstra ¢aba, etkililik ve
doyum gibi etkiler yarattiklarim1 belirtmislerdir (Celik, 2010: 26). Doniistimcti liderlik
ile ilgili aragtirma siirecinde katkis1 bulunan bazi arastirmacilara asagida yer verilmistir.

1.2.1.James MacGregor Burns

Burns’e gore liderlik, ekonomik, politik veya buna benzer giic ve degerler
kullanilarak, bagimsiz veya karsilikli olusturulan amacglara ulasmak icin lider ve
izleyicilerin harekete ge¢me siirecidir. Sadece liderlik siirecini kullanarak liderler,
izleyicilerinin ama¢ ve degerlerini degistirip sekillendirebilirler. Bunun adi ise

dontistimcii liderliktir (Cumaguliyev, 2010: 24)
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Burns'e gore dontisiimcii lider bir ¢alisanin var olan ihtiyacin1 tamimlar ve onun
da daha 6tesine gider, daha yiiksek seviyedeki ihtiyaclar1 tesvik eder ve onlar1 karsilar.
Doénitisiimeti liderler ¢alisanlart tam bir birey olarak elde etmeye ugrasirlar. Burns
doniisiimcii liderligi, durumsal liderlikle baglayan, tek bir siitunun karsit sonlar1 olarak
goriir (Bannon, 2000: 26, Keles, 2009: 19).

Doénitigiimcti lider kavrami, ¢esitli siyasi liderlerin biyografilerinin analizlerine
dayandirilarak Burns tarafindan Onerilmistir. Kavrami gelistirirken Burns (1978);
karakterlerden, liderlik stillerinden, lider-iiye de8isimi arastirmalari lizerine yazilmis
literatiirden ve bunlarla birlikte kendi gozlemlerinden yararlanmis ve doniisiimcii
liderlik stilini ortaya koymustur. Burns doniisiimcii lideri, liderin ve izleyicilerin
birbirlerinin ahlak, degerler ve motivasyon agisindan daha yiiksek seviyeye cikaracak
sekilde digerleriyle iliski kuran kisi olarak goriir (Cumaguliyev, 2010: 24, Celik, 2010:
24). Yani doniigiimcii liderlikteki lider ve izleyici arasindaki iliski, liderin degerlerinin,
inancglarinin, izleyicilerin ihtiyaglarini harekete gegirmesi, doniistiirmesi iliskisi lizerine
oturmaktadir (Bilir, 2007: 10). Toplu grubun daha yiiksek istek ve hedeflerinin bireyleri
ve isteki Onemli degisimlerin basarisindaki sonuglarn gececegi umulmustur. Burns biitlin
midiirlerin liderlik stilleri ile simiflandirilabileceklerine inanmistir (Dursun, 2009: 20).

Doniisiimeti liderlikte, lider diirtiistliik, dogruluk, sorumluluk ve cesaretten
olusan model degerlerin (modal values) iizerine insa edecegi 6zgiirliik, adalet ve esitlik
gibi son degerlerle (end values) ilgilenmektedir. Yukarida da vurguladigimiz gibi
dontistimcti lider, ‘son degerler’i kullanarak, izleyicilerinin moral ve motivasyon
seviyelerini yiikseltmektedir (Cumaguliyev, 2010: 24).

Dontistimcti liderlik, hem liderlik edenlerin hem de liderlik edilenlerin insani
etkilesimleri ile etik beklentilerini artirdiklarinda kalic1 bir manevi 6zellik kazanmakta
ve her iki taraf i¢cin doniisiimcii bir etki saglamaktadir” (Owen vd., 2007: 317). Gene
yazara gore, bu tarz liderler izleyicilerini etkilemek i¢in korku, hirs, kiskanglik ya da
nefret gibi olumsuz duygular yerine 6zgiirliik, esitlik, adalet, baris gibi ahlaki/manevi
degerleri 6n plana ¢ikarmaktadirlar (Gliney, 2006: 140-141).

Burns’iin liderler ve isgbrenlerin amaglanan degisimin elde edilmesi i¢in, liderin
ve isgorenin karsilikh olarak birbirlerini motive etme siireci olarak agikladigi
doniisiimcii liderligi on yil sonra Yukl tekrar yorumlamistir. Yukl doniisiimcii liderligin
orgiitlin herhangi bir pozisyonunda bulunan herhangi biri tarafindan gosterilebilecegini
iler1 slirmistiir. Buna bagli olarak dontisiimcii lider; aymi statiide bulunan diger

yoneticileri veya isgéreni, hatta st diizey gbrev yapan yoneticileri etkileyerek
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doniisiimii gergeklestirebilir. Burns doniisiimcii liderlerin rutin islerde de kendini
gosterebileceklerini, ancak bu durum doniisiimcii liderlik davranisinin siradan ve
herkesin bildigi ve gerceklestirdigi anlamina gelmeyecegini agiklamustir (Celep, 2004:
23).

1.2.2. Bernard M. Bass

Bass 1985’te yayimlanan ‘Beklentilerin Otesinde Liderlik ve Performans
(Leadership and Performance Beyond Expectations)’ isimli ¢aligmasi ile Burns’iin yeni
kuramini anlagilabilir ve Olgiilebilir bir noktaya tagimistir. Bass’in gelistirdigi Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) yardimiyla ‘liderin 360 derecelik resmini ¢ekmek’
mimkiin olmustur. (Brestrich, 2000: 101, Gen¢ ve Halis, 2006: 53, Bilir, 2007: 10,
Cetiner, 2008: 19). Bass, doniisiimcii liderin, izleyicilerinin ‘istek ve ihtiyaclarim
genislettigini’, hatta izleyicilerinin ihtiyaclarini Abraham Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi Teorisi’nin list basamaklarinda yer alan sayginlik (esteem) ve kendini
gerceklestirme  (self-actualization)  seviyelerine  yikselttigini  belirtmektedir
(Cumaguliyev, 2010: 25).

Burns'liin teorisi Bass tarafindan elestirilmistir. Bass, Burns'i iic agidan
suclamistir (Cetiner, 2008: 19-20):

1) Burns izleyenlerin ihtiyag ve isteklerine dikkat etmemistir,

2) Burns doniistimcii liderligi ahlak bazinda sinirlamis ve daha da kotiisti,

3) Etkilesimci liderlikten doniisiimcii liderli§e uzanan tek tarafli boliinmez bir
biitiinliik kurmustur.

Burns dontisiimcii liderligi genisletilmis liderlerle (pozitif ahlak degerleri ve
astlarinin yiiksek ihtiya¢ seviyesine ulagsmalarini isteyen ) sinirlar. Buna karsilik, Bass'a
gore bir donilisiimeii lider astlarinin motivasyonunu hareketlendiren ve astlariyla
baglantisini arttiran ve sonugta astlarin yararina olup olmadigina bakmayan kisi olarak
tanimlar.

Bass, daha distiik ihtiya¢ seviyesinde giivenlik, ekonomik ihtiyaclar gibi israr
eden liderleri de dislamamistir (Durali, 2007: 27). Gene Bass’in ilk ¢caligmalarina gore
bir dontisiimeii lider, illa da Burns’iin One siirdiigii gibi pozitif moral degerlere
dayanmak zorunda degildir. Adolph Hitler gibi liderler de negatif etkilerine ragmen,
doniisiimcii lider olarak kabul edilirler, ¢iinkii {ilkeyi doniistiirmeyi basarmiglardir
(Kegecioglu, 2003: 69, Oner, 2005: 17).

Bass’a gore dontistimceii liderlik, etkilesimei liderligin yerine kullanilabilecek bir

kavram olmaktan ziyade onun etkinligini artirici bir etki gostermektedir (Cumaguliyev,
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2010: 25-26). Yani Bass doniisiimcii liderligin yeniligin seviyesini yiikseltmede ve
calisanlar agisindan risk almay1 yiikseltmede etkilesimsel liderligi arttirdigim diistiniir
(Bannon, 2000: 27).

Bass (1985) doniisiimcii ve etkilesimei liderligi 6lgcmek amaciyla ilk defa Cok
Faktorlii Liderlik Olcegi’ni (Multifactor Leadership Questionnaire-MLQ) gelistirmistir
ve bu dl¢ek egitim kurumlari, ordu, emniyet teskilati, saglik kurumlari, yerel yonetimler,
isletmeler gibi (Zeren, 2007:37, Yilmaz, 2010: 30) degisik is ortamlarinda ve kosullarda
uygulanarak gegerligi ve giivenirligi sinanmistir. Bass tarafindan gelistirilen ilk 6lgek
sekiz alt boyuttan olugsmaktadir. Bu sekiz alt boyutun dordii doniistimcii liderligi, diger
dordii ise etkilesimsel liderligi olusturan 6zellik ve yaklagimlar1 kapsar (Tabak, 2005:
47, Keles, 2009:20).

Awolio ve Bass tarafindan gelistirilen formu ise, MLQ Form 5X olarak
adlandirilmakta ve arastirmalarda oldukca yaygin olarak kullanilmaktadir. (Akbaba ve
Altun, 2003: 12; Bass ve digerleri, 2003: 208). Yaygin kullamlan bir diger sekli de
MLQ FORM 6S dir (Krishan, 2004:64). MLQ Form 5X’te yer alan etkilesimci ve
doniisiimcii liderlik bilesenlerine asagida yer verilmistir (Borii ve Giineser, 2005: 145):

Etkilesimci Liderlik Belirleyicileri:

e Kosulluddiillendirme (contingent reward)
e Istisnalarla yonetim (management by exception)

- Istisnalarla aktif yonetim (active management by exception)

- Istisnalarla pasif yonetim (passive management by exception)
e Tam serbesti tamyan liderlik (laissez-faire leadership)

Donustimei Liderlik Belirleyicilert:

e Karizma-idealize edilmis etki (charisma-idealized influence)
- Karizma-atfedilen (charisma-attributed)
- Karizma-davranis (charisma-behavioral)
e ilham kaynag1 olma (inspirational motivation)
e Entelektiiel uyarim (intellectual stimulation)
e Bireysellestirilmis ilgi (individualized consideration)
Onlar bu anketten elde ettikleri sonuglarla doniisiimcti liderlerin sergiledigi
davraniglarin daha iyi anlasilmasini, bu davraniglar altindaki anahtar kisilik 6zellikleri

ve onlarin liderlerin gelisiminde nasil etkili oldugu ortaya ¢ikarmislardir. Hem Burns
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hem de Bass liderleri ve lider olmayanlari, onlarin davranislar1 ve astlar iizerindeki
etkileriyle ayirt etmekteydiler (Durali, 2007: 27).

Bass’a gore; doniistimcii liderlik, bilimsel yonetime karsi anti tez olarak
gelistirilmis ve Weber’in karizmatik otorite kavramindan etkilenmistir (Sahin, 2003: 27).
Karizma, doniisiimcti liderlikteki derecelendirmede en biiyiikk varyansa sahiptir ve
doniisiimsel siirecin  merkezini olusturmaktadir. Astlar karizmatik liderlerine
oykiinmekte, lider tarafindan aciklanan vizyon ve degerlere giivenmekte, inanmakta ve
liderlerine kars1 yogun duygusal hisler beslemektedirler (Gtirel, 2011: 23-24). Karizma,
astlarin saygi ve giivenini dikkate alir. Karizma, Avolio ve Bass'in tanimladigi gibi,
onemlilik hissiyle birlikte anlasilir bir vizyonu icerir. ilham verici motivasyon, sembol
kullanmay1 ya da vizyon i¢in destek kazanmay1 istemeleri igerir. Zekasal uyar1 6zellikle
astlarin gelisimi ve yetki devriyle ilgilenir. Bireysel ilgi, astlarin ihtiyaglan, 6zellikle
gelisimsel ihtiyaclart i¢in liderin gosterdigi kisisel 1ilgi gdsterme derecesidir.
Doénitigtimeti lider kendi astlarina karsi gelisimsel oryantasyon sahibi kisidir (Durali,
2007:26).

1.2.3.James M. Kouzes ve Barry Z. Posner

Kouzes ve Posner 1983 yilinda baslayan ve 550 sef ile orta diizey yoneticileri
kapsayan bir ¢calimsa gerceklestirmis ve Bass gibi bir anket gelistirmistir (Eraslan, 2003:
90, Zeren, 2007: 37). Anket, en iyi liderlik basarisinin gosterildigi zamanlarda
kullanilan teknik ve stratejileri inceleyen 38 sorudan olusmaktaydi. Anket sonuglarina
gore 10 davranis1 iceren 5 liderlik uygulamasina ulasilmistir (Yilmaz, 2010: 30).
Kouzes ve Posner, kamu ve 6zel sektor isletmelerindeki yaklagik 1500 orta ve tist diizey
yonetici lizerinde arastirmalar, uzun sliren 6rnek olay incelemeleri / alan arastirmalar1 ve
miilakatlar sonunda ortaya ¢ikan Liderlik Uygulamalar1 Envanteri’nin (The Leadership
Practices Inventory-LPI) temelini de, bu bes temel liderlik uygulamasi ve on davranigsal
etkinlik olusturmaktadir (Kouzes & Posner, 1987: 331, Kouzes & Posner, 1988: 309-
322, Cumaguliyev, 2010: 27)

Kouzes ve Posnerin liderlik uygulamalar1 ve yorumlart sunlardir (Cetiner, 2008:
27):

Stireci Zorlamak (Degisimin ontinii agmak, yeni yollar aramak)

- Firsatlant Arastirmak: Liderlik etmenin anlami, 6nde gitmek, degisimi tesvik

etmek ve sorumlulugu kabul etmektir.

- Tecriibelerden Faydalanmak ve Risk Alma: Hatalardan ders almak, dinlemek,

acik iletisimi desteklemek, insanlar1 risk almak i¢in desteklemek,
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belirsizliklerde bile kararli olmak ve insanlara belirsizlikle basa ¢ikabilmeleri
i¢cin yardim etmek.
Paylasilan Bir Vizyonu Tegvik Etmek (Ortak bir vizyon olusturmak)

- Vizyonu Gelecege Tasimak: Gelecek oryantasyonu, istenen sonuglar i¢in zihinde
bir resim, gururu tesvik eden bir essizlik, idealler iizerine odaklanmak ve sezgiye
dayanmay1 saglamak.

- lIzleyicilerin Destek ve Sempatisini Kazanmak: Izleyicilere vizyonu dgretmek,
ortak bir amagta 1srar etmek, insanlart Oliimsiiz bir seyin pargasi olarak
hissettirmek, izleyicilere bir farklihk yaratmalar1 ve daha yiiksek ihtiyaglarint
karsilamalar1 i¢in yardim etmek, digerlerine kiiltiiriin ne anlama geldigini
anlatabilmek i¢in odaklanmak, acik olmak ve mecazlar, hikayeler, sloganlar ve
resimler kullanmak.

Lleyicilere Inisiyatif Vermek (Lzleyicileri cesaretlendirmek ve giiclendirmek)

- lIsbirligini Tesvik Etmek: Ortak hedefler gelistirmek, grup gorevleri ve paylasilan
odiller kullanmak, problemleri ¢ozmek i¢in proje takimlari kullanmak, uzun
doneme Onem vermek, Ornek olmak, giiveni izleyicilere de yaymak,
biitiinlestirici ¢ozlimleri arastirmak, insanlar1 planlamaya dahil etmek.

- Izleyicileri Giiglendirmek: Gii¢ almak i¢in gii¢ vermek, izleyicilerin kendilerini
giiclii hissetmelerini saglamak, birinin kendi isteklerinden organizasyon ve
izleyicileri i¢in vazge¢mesi, insanlara yapmalar1 i¢in dnemli is vermek, bilgiyi
paylasmak, kendi kendini yonetme ve takdir yetkisi vermek ve pozitif iliskiler
kurmak.

Ornek Olmak (Yontemi Bicimlendirmek, Yol Gostermek)

- Ornek Vermek: Acik kanaatler ve standartlar gostermek ve degerleri yasamak.
Astlar, liderlerin zamani nasil harcadigini, nasil ddiillendirdigini, olaylara nasil
tepki verdigini ve sordugu sorulari izlerler.

- Kiiciik Zaferleri Planlamak: Artan ilerlemeler odaklanmak, ne yapilacag:
hakkinda kiiclik zaferlerden 6rnekler vermek, izleyicilere kabiliyetli olduklarini
hissettirmek ve izleyicilerin vizyona genel bir baglantisinin olmasini saglamak.

Goniillii  Katilimi  Saglamak  (Baskalarmi  Harekete  Gegirmek,  Kalpleri
Cesaretlendirmek)

- Bireysel Basarilarin Farkinda Olmak: Odiilleri performansla iliskilendirmek.

Yiiksek beklentiler beklemek, beklentileri ifade etmek, performanslarla ilgili

geri bildirim vermek ve izleyicileri cesaretlendirmek.
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- Basarilar1 Tebrik Etmek: Anahtar degerlere odaklanmak, genel torenler kullanmak
ve kisisel olarak katilim

Yazarlar ayrica kendi kitaplarinda anlattiklar1 liderlerin, liderlik uygulamalari
itibariyle Bass’in (1985) tammladigi doniisiimcii liderlere benzedigini belirtmislerdir.
Kouzes ve Posner, astlarin kendi islerinin ve katkilarinin hayatta daha 6nemli oldugunu
hissetmelerini saglamanin 6nemi iizerinde durmuslardir. Onlarin en ¢ok yerlesmis deger
ve isteklerine atifta bulunarak, astlar ve liderin organizasyon icindeki eforlarinin,
sinerjik bir fark yarattigini bilerek psikolojik olarak memnuniyetlerini saglar. Bu gibi
degerlere 6rnek olarak, en 1yi olmak ya da diinyay1 daha iyi bir yer yapmak verilebilir.

Kouzes ve Posner ayrica yaklasik 4000 yoneticiye liderlerden hangi 6zellikleri
beklediklerine yonelik bir anket calismasi da yapmuslardir. Bu calisma astlarn
liderlerden diirtistliik, ustalik, astlar1 harekete ge¢irme ve ileri goriislii olmalarim
gormek istediklerini gdstermistir (Dural1, 2007: 30).

Kouzes ve Posner arastirmalarindan ¢ikardiklari en 6nemli sonucu sdyle ifade
etmislerdir (Howell, 1999): "Yalnizca sansli bir kagimizin liderligin sirrin1 ¢ézebilecegi
hurafesinin tam tersine, arastirmalanimiz bize gostermistir ki, liderlik gézlemlenebilen
ve Ogrenilebilen bir eylemler demetidir. Liderligin 68renilemeyecegi inanci, gelismeye
ve ilerlemeye kars1 liderlik eyleminin dogasindan ¢ok daha giiclii bir caydiricidir. Sonug
olarak liderlik herkesin isidir.”

1.2.4. Warren Bennis ve Burt Nanus

Bennis ve Nanus’a gore lider orgiitiin duygusal ve ruhsal kaynaklarini, onun
degerlerini adanmighigin1 yonlendirir (Keles, 2009: 18). Doniisiim, izleyicileri kendi
kendini yetkilendirebilen liderlere, degisimin temsilcilerine doniistiirmektir. Harekete
gegciren, izleyicilerinin lider haline gelmelerini ve bunun da 6tesinde birer degisim ajam
haline donilismelerini saglayan kisi, seklinde tanimlamiglardir. Bennis ve Nanus, 60
basarili CEO ve 30 seckin kamu yoneticisi ile yaptiklart 90 miilakat sonucunda, tiim
yoneticilerde ortak olarak goriilen dort liderlik stratejisi tespit etmistir (Cumaguliyev,
2010: 28, Cetiner, 2008: 26);

1. Vizyon aracilifiyla odaklanma: Vizyon heyecanlandirir, hayat verir,
amaglarin eyleme donilismesini saglar.

2. lletisim kurma: Liderler vizyonlarmi ve gerceklesmesini istedikleri amagclar
izleyicilerine hatasiz bir sekilde anlatmay1 ve iletmeyi basarirlar.

3. Giliven ortami olusturma: Lider ile izleyicileri arasinda karsilikli glivene dayali

iliskiler tesis edilir. Liderin vizyonu ile eylemleri arasinda tutarlilik vardir.
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4. Ogzsaygmin gelismesini saglama: Kisinin kendine saygi duymasi cok
onemlidir.

Liderler, izleyicilerin 6zsaygilarinin gelismesi i¢in farkli eylemlerde bulunurlar.
Izleyicilerin, giiclii ve zayif yanlarinin farkina varmalar1 saglamir, yetenek ve
kabiliyetleri, disiplin g6z ard1 edilmeden gelistirilir. Ayrica is i¢in gereken nitelikler ile
yetenekler arasindaki denge gozetilir.

Bennis, doniisiimcti liderligi, wvizyonunu gelistirmek i¢in, izleyicileri
yetkilendirme, giiclendirme ve dagittigi yetkiyi, giicii eylem birligine doniistiirme
yetenegi olarak tamimlarken Ogelerini de; vizyon, iletisim, kararlilik, baglilik,
yogunlagma, yetkilendirme, giliclendirme, orgiitsel 6grenme olanaklar1 saglama seklinde
belirtmislerdir (Er¢etin,2000: 60, Kocak, 2009:26).

1.2.5.Noel M. Tichy ve Mary A. Devanna

Tichy ve Devanna, 1986’da yayimladiklar1 kitaplarina koyduklar1 adla (The
Transformational Leader) doniisiimecii liderlige olan ilgiyi bir hayli artwmislardir
(Cumaguliyev, 2010: 28-29). Yazarlar tarafindan biiyiik sirketlerin tepe yoneticileriyle
yapilan goriismelere gore doniisiimeii liderlerin ayirt edici 6zellikleri asagidaki gibidir
(Sheh, 2002: 52-53, Kegecioglu, 2003: 34-37, Bilir, 2007: 13, Keles, 2009: 23):

- Dontisiimeti liderler, kendilerini degisimin temsilcisi olarak goriirler. Onlarin
profesyonel ve kisisel imajlar1 ile kendileri sorumlu olarak hissettikleri nokta, orgiitii
doniistiirme ve orgiitte bir degisim olusturmaktir. Doniisiimeti liderler, tasarim ve sans
ile doniisiim dogrultusunda bir orgiite liderlik etme konumuna gelirler.

- Cesurdurlar. Risk almaktan cekinmezler, ancak ihtiyatsiz da degildirler.
Statiikoya kars1 dik durmasini bilirler.

- Insanlara inanirlar. Déniisiimcii liderler diktator degildirler. Giigliidiirler ancak
diger kisilere karsi duyarlidirlar ve temel olarak digerlerinin de yetkilendirilmesi
dogrultusunda calisirlar. Bireysel diizeyde ilgi gosterebilmeleri i¢in, ilgilendikleri bireye
inanmalar1 ve giivenmeleri, onlarin, bu bireylerin sorunlarimi ¢ézmelerinde ve bu
bireyleri gelistirme ¢abalarinda yardimci etken olmaktadir.

- Degerleri agik bir bigimde ifade etme yetenegine sahiptirler. Davraniglari temel
degerlerle uyumludur.

- Bir hayat boyu Ogrencidirler. Hata yapmak, Ogrenmenin bir pargasidir.
Yaptiklar1 hatalar hakkinda konusabilen kisilerdir. Doniisiimcii liderler her zaman
yenilesme siirecinde olan kisilerdir. Liderlik rollerinin bu yoniinii siirekli eklemeler

yaparak gelistirirler. Emekli olmadan Once bir seyleri bitirecekleri hissine sahip
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degildirler, ¢iinkii pazardaki dinamik zorlamalarin, yonlendirdikleri Orgiitte de
degisimlere zorlayacagini bilirler. Kendi analizi ve kisisel adanma siirekli degisim i¢in
enerjiye doniistir.

- Belirsizlik, karmasiklik ve siiphe ile basa ¢ikma yetenegine sahiptirler.
Doénitigiimeti liderler karmasik ve degisen diinyanin problemlerini gdrebilir ve onlarla
bas edebilir

- Vizyonerdirler. Hayalleri, astlarin algilayabilecegi sekle doniistiirebilirler.

- Bu liderlerin kavramsal yetenekleri geligmistir: Kavramsal yetenek
organizasyonu bir biitiin olarak gorebilmeyi ve organizasyon birimleri arasindaki
iligkileri takip ederek organizasyon biitlinliiglinii saglayabilmektir. Doniistimcii liderler
de birey lizerine egildiklerinden bu biitiinliigli saglayabilirler,

- Dogas1 geregi kolay pes etmezler. Karmagik ve belirsizligin hakim oldugu
zamanlarda miicadeleci kimliklerini 6n plana ¢ikabilirler.

1.2.6. Edgar Schein

Schein’a gore, ‘liderler kiiltlirii olustururlar, ancak kiiltiir de liderlerin yeni
neslini yaratir (Cumaguliyev, 2010: 29). Liderligin tek ve temel fonksiyonu, kiiltiiriin
organizasyondaki iglevini slirdirmesini saglamaktir.” Bir organizasyonda, yeni bir 6rgiit
kiiltiirti olusturmanin ilk agamalarinda, lider bir vizyona, bu vizyonu anlatma ve hayata
gecirme yetenegine ihtiyac duyacaktir. Isler umuldugu ve planlandigi gibi gitmedigi
zamanlarda lider heyecanini yenebilmeli ve sabirla 1srarli ¢alismalarina devam etmelidir
(Clawson, 2003: 343). Gene Schein’a gore degisen oOrgiitsel kiiltiir, dontisiimcii
liderligin bir sonucudur ve izleyicilerin ¢aba ve performanslar1 lizerinde 6nemli
etkilerde bulunmaktadir (Kegecioglu, 2003: 141).

Mc Adams ve Zinck (1998) de doniisiimcii liderlik {izerine bir 6rnek olay
incelemesi yapmis ve Edgar Schein'in (1985) "doniisiim ortak kiiltiirde degisimdir"
fikrini destekleyici 6zellikler ortaya koymuslardir. Yazarlar, ti¢c bolgedeki 60 personelle
yapilan goriisme sonuglarini inceleyerek arastirma bulgulariyla ortiisen ortak liderlik
ozellikleri belirlemislerdir. Bu 6zellikler su sekilde listelenebilir:

- Dikkat Odagi: Yoneticinin davraniglari, en onemli Oncelikleri, ilgileri ve
yoneticinin sorumluluklarini acik bir sekilde ortaya koyar. Yoneticiler hem sozleriyle
hem de davramslariyla bu onceliklerin 6rgiitteki onemini vurgularlar.

- Amag¢ Odakli Etkinlik: Her ii¢ yonetici bolgelerinde diizenli ve sistematik
gelisme ve gozlem siirecine sahiptir. Yoneticinin ve diger bolge yoneticilerinin bdlgesel

ve bireysel amaglari acik bir sekilde 6rgiitiin ve yoneticilerin misyonundan tiiremistir.
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- Olumlu Davramis Modeli Olma: Bu yoneticilerin tipik bir etkinlikleri de
amaclar1 gerceklestirmek ve Orgiit misyonunu tamamlamak i¢in gerekli davranislari
gostermektir. Bu yoneticilerin her biri orgiit calisanlariyla ve diger yoneticilerle sik sik
iletisim kurarlar.

- Insan Kaynaklarina Vurgu: Her bir yonetici personele yetki aktarmayi,
personelin kiiltiirel gelisimini wvurgular ve bolgesindeki ise alim uygulamalarina
dikkat ceker.

1.2.7. Marshall Sashkin

Dontisiimeii liderlik arastirmalari kapsaminda Sashkin de lider davraniglarinin
degerlendirilmesi amaciyla Lider Davrams1 Olgegi’ni (Leader Behavior Questionnaire-
LBQ) gelistirmistir (Akoglan ve Akcay, 2004: 92, Geng ve Halis, 2006: 54, Yilmaz,
2010: 30). Olgekte agiklik (clarity), iletisim (communication), tutarlilik (consistency),
dikkate alma (caring) ve firsat yaratma (creating opportunities) olmak iizere bes ayrn
kategori yer almaktadir.

Sashkin dontisiimcii liderleri, ortalama lider, yonetici ve lider olmayan kisilerden
aywran u¢ Ozellik ortaya koymustur. Yazara gore bu ozellikler, insamn dogustan
kazandig1 6zellikler olmayip Ogrenilebilecek ozelliklerdir. En temel 6zellik kendine
giivendir. Ikincisi giictiir. Sonuncusu ise vizyondur (Tabak, 2001: 5).

1.3. Doniisiimcii Liderligin Boyutlan

Bass ve Awolio (1993), doniistimcii liderlik 6zelliklerini; ideallestirilmis etki,
telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek saglama seklinde dort grupta
toplamistir. Bu alt boyutlardan ideallestirilmis etki ve bireysel destek saglama boyutlari
insana yonelik, entelektiiel uyarim ve telkinle giidiileme ise yoneliktir (Celep, 2005:
79).

Déniisiimcii liderligin boyutlarinin Ingilizce karsiliklar “I” harfi ile basladig1
i¢in doniistimcii liderligin 4I’sindan bahsedilmektedir (Celik,2010: 29-30). Bunlar;

« Idealized Influence: ideal Etkileme,

* Intellectual Stimulation: Zihinsel Tesvik,

« Inspirational Motivation: [lham Verici Motivasyon,

» Individualized Consideration: Bireysel Diizeyde ilgi.

Bir orgiitte bu alt boyutlarin tamami liderin davranislarina yansidigi takdirde
doniisiimcti liderlik davranisi gerceklesmis olur. Liderin bu alt boyutlarla ilgili
ozelliklere de sahip olmasi gerekmektedir (Yavuz, 2008: 53).
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1.3.1. Ideal Etki

Baz1 ¢aligmalarda ideallestirilmis etki ‘“karizma” olarak da tamimlanmaktadir
(Marjosola ve Takala, 2000: 146-147), ama aslinda karizmadan farkli anlamlar igerir.
Doénitistimeti liderlikle ilgili arastirmalar incelendiginde; karizma genellikle karizmatik
olarak degerlendirilen lidere izleyenlerin atfettigi nitelikleri tammlamaktadir
(Karip,1998: 447). Doniigiimcti liderligin 6nemli kuramcilarindan Bass (1990),
House’un (1977) karizmatik liderlik calismalarindan etkilenerek, karizmatik etkiyi
iceren bu boyutu olusturmustur. Karizmatik etkinin, izleyicilerde cosku ve macera
duygusunu canlandirdigi gorisiiniic savunan Bass (1990), bu cergevede yaptigi
aragtirmalarda, karizmatik etkiye sahip liderlerin, paylasilan misyon duygusunu
yerlestirmesi, etkinliklerin basarisim izleyicilerine ithaf etmesi, izleyicilerin umut ve
arzularina hitap etmesi gibi 6zellikleri dikkate almistir (Sipahi ve Berber, 2002: 22).

Karizmatik liderlik, doniistimcii liderlikten farkli bir yaklasimdir (Cakar ve
Arbak, 2003: 83). Karizmatik lider kendi goriislerini, izleyicilerine aktarmakta, bunun
Otesinde daha fazla katki saglamamaktadir. Bagka bir deyisle karizmatik liderlikten
ziyade dontistimcii liderlik daha anlamli goriilmektedir (Kahveci, 2011: 25). Karizma,
doniisiimcii lider i¢in gerekli bir unsurdur, fakat dontisiimcii liderlik siirecini agiklamada
tek basina yeterli degildir (Yavuz, 2008: 54). Baz1 liderler karizmatik etkiye sahip
olabilirler, fakat doniisiimcii liderlik 6zelligi gostermeyebilirler. Doniisiimcii liderler
korku, aggozliiliik, kiskanglik ya da nefret gibi asag1 duygulara degil; 6zgiirliik, adalet,
esitlik, baris ve insancilik gibi ahlaki degerlere ve yiiksek ideallere hitap ederek
takip¢ilerinin bilincini arttirmaya caligirlar (Masood vd., 2006: 942).

Yeri gelmisken, karizmatik liderlik ile doniisiimcii liderlik arasindaki farklara
deginmekte yarar vardir (Kahveci, 2011: 55):

1. Bass, karizmatik liderligi, ‘yiizeysel 0zdeslesmenin’ (superficial
identification) ilham edilmesi yetene8i olarak gormektedir. Karizma donisiimcii
liderligin bir bileseni olup, doniisiimcii liderlik karizmayr kapsar ve hatta onun da
Otesine gecer. Dontisiimcll liderlik, daha giiclii duygular uyandirir ve degerlere
dayalidir.

2. Karizmatik liderler ¢cogunlukla izleyicilerinin kendilerine bagimhi ve zayif
olarak kalmalarim isterken, doniisiimcii liderler izleyenlerini giliglendirmeyi tercih
ederler. Dontisiimcii liderlerin amaci, bagimli astlar yaratmak degil, bagimsiz, elestirel

diistinebilen, yenilikei astlar olusturmaktir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 731).
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3. Karizmatik liderlere ¢ok sik rastlanmaz. Donlistimcii liderlere ise Orgiitiin
herhangi bir kademesinde rastlamak miimkiindiir.

4. Bass’a gore karizmatik liderler, ‘asmr1 sevgi’ ve ‘asirt nefret’ uyandirirlar.
Dontisiimcti liderlerin ¢evresinde ise bu tarz ‘duygu kutuplasmalari® pek goriilmez.
Gergekten de izleyicilerin liderlerine kars: tepkileri farkli kutuplarda olabilir. Ornegin
baz1 izleyiciler, karizmatik lideri bir kahraman olarak goriirken, diger bir kismi
liderlerine kars1 asir1 nefret duygusu besleyebilir (Akbaba ve Altun, 2003: 12).

5. Dontistimceii liderlerin karizmatik liderlerden farklilastigi nokta izleyenleri
giclendirmeleri ve izleyenleri bulunduklar1 durumdan daha 1iy1 durumlara
yikseltmelerdir. Karizmatik liderlik davranmisim sergileyen liderler izleyenlerini her
zaman 1y1 noktalara tastmamaktadir (Kahveci, 2011: 24).

6. Conger’e gore karizmatik liderlik davranisinda izleyenlerin etkilenme sebebi
liderin kendisi veya oOzellikleridir. Dontisiimcii liderlik davramsinda ise; liderin
benimsedigi ve izleyenlere benimsettigi misyon ve liderlik becerisidir (Kahveci, 2011:
55).

7. Conger’e gore doniisiimcii liderlik hem liderin davramiglart hem de
izleyenlerin davramsina dayandirilirken, karizmatik liderlikte ise; sadece izleyenlerin
liderlerine ne derece karizmatik oldugu inancina dayandirilmaktadir (Kahveci, 2011:
55).

8. Yukl’a gore doniisiimcii liderler; yetkilerini gdgererek, gereksiz biirokratik
diizenlemeleri ortadan kaldirarak, izleyicilerinin bilgi ve becerilerini artirarak ve
kendilerini gelistirmelerini saglayarak, degisimi kurumsallastirmak i¢in orgiit yapisini,
yOnetim sistemini ve Kkiiltliriinii degistirerek, karizmatik liderlerden farklilagirlar
(Cumaguliyev; 2010: 33).

9. Karizmatik liderler ¢cogu zaman 6nemli degisimleri gergeklestirdikten sonra
orgiit icin bir problem haline gelirler. Ciinkii ¢ok fazla 6zglivene sahiptirler ve
elestirilerle ilgilenmezler. Oysaki doniistimcii Liderler karizmatik liderlere gore cok
daha fazla esnek ve degisime agiktirlar (Friedman vd., 2000: 11).

Doniistimcti liderler, karizmaya sahip olmalar1 ve iyi davramslar1 tegvik etmeleri
nedeniyle ortaya ¢ikmakta ve izleyicilerini kendilerine ¢ekmektedirler. Karizmatik
ozellikleri sayesinde izleyenlerine bir vizyon ve misyon olusturur ve bu vizyona ve
misyona bagli gurur, saygi ve giiven kazandirirlar (Yavuz, 2008: 57). Doniisimcii
liderler, grubun yararina olan seyleri kendi ¢ikarindan 6nde tutarlar (Kurt, 2009: 62).

Izleyiciler, liderlerini karizmatik olarak gérmenin yaninda yerine getirdikleri isleri
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hevesle ve sevkle yapar ve ona saygi1 ve giiven duyarlar. Iste bu, ideallestirilmis etki
dedigimiz boyutu olusturmaktadir. Bu boyut, izleyenlere gii¢lii bir gorev anlayisi
yerlestirmeyi de icerir.

Bass ve Awolio (1993), ideallestirilmis etkiyi karizmadan farkli olarak liderin
izleyenleri ile etkilesiminde, bir vizyon olusturma ve misyon belirleme davraniglarim
icerdigini belirtmiglerdir (Karip, 1998: 447). lIzleyicilerin bir vizyon etrafinda
toplanmasini saglayan liderler bdylece izleyiciler {izerinde daha giiclii bir etki birakar.
Izleyicide vizyon ve misyon olusmasini saglayan lider, onlarin daha ¢ok sayginligi ve
giivenini kazanir (Walumbwa vd., 2005: 245) ve risk almalarini kolaylastirirlar (Diimen,
2008: 75). Oviinmeyi yavas yavas yerlestirir ve optimizmi arttirir (Kogak, 2006: 43).
Izleyenler kendilerini, giivenilen ve ulasilabilen bir misyon ve vizyona sahip bir liderle,
duygusal olarak oOzdeslestirir, liderin ilgi duydugu alanlara girer ve bu lidere
benzemeye calisirlar (Cumaguliyev, 2010: 32).

Izleyenler liderin etkisini, dzelliklerini ve davranislarmi ideallestirdiklerinden;
Bass (1990), ideal etkinin 6zellikler ve davraniglar olmak lizere iki ayr1 boyutta
incelenmesi tizerinde durmustur. Davranis alt boyutunda lider kendisi i¢in 6nemli deger
ve inanglar hakkinda konusur, bir ama¢ duygusuna sahip olmanin onemini vurgular,
kararlarin ahlaki ve etik sonug¢larimi Onemser ve ortak bir misyona sahip olmamn
onemini vurgular. Béylece kendi karizmasini olusturur. Atfedilen ideallestirilmis etki alt
boyutunda ise lider, astlarin kendisi ile ¢aligmaktan gurur duymalarini saglar, grubun
yararint kendi c¢ikarlarindan {stiin tutar, izleyenlerin saygi duymalarini saglar ve
kendine giivenen, giiclii biri oldugu izlenimini verir (Karip, 1998: 447, Bori ve
Giineser, 2005: 139, Oner, 2005: 21-22, Cemaloglu,2007: 80)

Bu iki boyut, ideallestirilmis etkinin etkilesimsel yapisini temsil edecek sekilde
MLQ’ da ayr1 alt boyut olarak Olgilirler. Ciinkii liderlik hem dogrudan liderin
davramslariyla ve hem de izleyicilerin lidere iligkin olarak yaptiklar1 atfetmelerle
sekillendirilir (Bass ve Riggio, 2006: 6).

Donitistimctii liderler ideallestirilmis etkiyi kullanmirken su davranislar: sergilerler
(Cobanoglu, 2003: 14):

- Etik ve moral davraniglarin standartlarini gésterme,

- Amaglar1 belirlemedeki ve amaglara ulagsmadaki riskleri izleyenlerle paylasma,

- Digerlerinin ihtiyaglarini kendi ihtiyaglarinin tistiinde diigiinme,

- Yetkiyi yalmiz gerektigi zaman kullanma ve asla kisisel amaclart igin

kullanmama.
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Karizmatik olan doniisiimcii bir lider, yiiksek diizeyde kendine giiven, zorlayici
bir vizyon ve ama¢ duygusuna sahip olma, bunu ifade edebilme ve izleyicilerine
benimsetebilme, geleneksel davranis kaliplarinin disinda hareket edebilme (Celik, 2010:
30-31), iyimserligi arttirma; izleyenlerini heyecanlandirma, canlandirma ve onlara ilham
verme (Dursun, 2009: 23), izleyenlerin beklentilerine duyarli olma, Orgiitsel cevreye
karst duyarli olma, sira dis1 davramis sergileme, kisisel risk iistlenebilme, mevcut
durumu siirdiirmeme 6zelligine sahiptir. Bu 6zelliklerden en 6nemlisi de vizyon sahibi
olmaktir. Vizyon belirleme; vizyon kavrammmin yeni yaklagimlarda Onemle
vurgulanmast bazi aragtirmacilarin vizyoner lider olarak ele aldiklari, digerlerinden
farkli olarak ileri stirdiikleri, bir liderlik siireci tammlamalarina yol agmistir. Ancak
vizyon kavraminin, vizyoner liderlik olarak farkh bir liderlik yaklasimi olarak
degerlendirilmesi veya doniisimcii ve karizmatik liderligin bir boyutu olarak ele
alinmas1 kavramin 6nemini azaltmayacaktir (Ercetin, 2000: 72). Ciinkii liderin kendisi
iizerinde hem dogrudan hem de dolayli sekilde etkiye sahip olan gruba vizyonunu
iletebilmesi gereklidir. Vizyon ne kadar degerli olursa olsun bilmesi gerekenlere
iletilmezse hicbir ise yaramaz.”’Vizyonsuz yeniden canlanma olmaz.” (Cobanoglu,
2003: 14). Lider, insanlar1 doniisiimii gerceklestirebileceklerine ikna edebileceklerine
ikna edebilmek i¢in 6nce kendi elini tasin altina koymalidir (Zeren,2007: 39).

Sonu¢ olarak karizma, dontisiimcii liderleri etkin yapan faktorlerden biridir.
Ciinkii izleyicilerin enerjilerinin koklii degisimler dogrultusunda harekete gecirilmesi,
onemli Olclide liderin izleyiciler tarafindan deger verilen karizmatik 6zelliklerine
baglidir (Ozalp ve Ocal, 2000: 213).

1.3.2. ilham Verici Motivasyon

Doéniisiimcti liderligin diger bir boyutu olan ilham verici motivasyon, “esin
kaynag1 olma”, “ilham verme”, “telkinle giidileme” ya da “esinlendirici giidiileme”
olarak da adlandirilir. flham verme, vizyon olusturma, vizyonu iletme, takipgilerin
gayretlerine semboller kullanarak yogunlasma ve uygun davramslar i¢in model olma ve
olusturma stirecidir (Gtiney, 2000: 249, Ercetin 2000: 59). Bu baglamda ilham verici
doniisiimcii lider izleyicilerine yiiksek beklentileri oldugunu ifade eder, dnemli amaglari
acitk ve basit bir sekilde anlatir (Kahveci, 2011: 25). Boylelikle izleyiciler igin,
belirlenmis olan amaglar soyut kavramlar olmaktan ¢ikarak, onlarin akil siire¢lerinde
somut hale doniisiir (Budak, 2003: 142) ve doniistimcii liderler izleyenlerin kapasiteleri

iizerinde performans elde etmektedir (Yavuz, 2008: 59). Doniisiimcii liderlik insanin
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kendisi ve bagkalar1 hakkinda farkli inan¢lar edinmesiyle baslar. Liderligin gorev degil
bir var olus bigimi olmasindan kaynaklanmaktadir (Owen vd., 2007:319).

Doniistimcti liderlerin; isletmelerde veya biitiin orgiitlerde onem kazanmasinin
sebeplerinden biri, isgdrene ilham vermesi ve isgoren iizerinde koklii degisimlere yol
acan bir liderlik anlayis1 olmasidr. Dontisiimceii liderler isgoreni etkilerler ve lider
olmalar1 yoniinde katk1 saglarlar (Iscan, 2006: 160).

Bass (1985) MLQ’nun faktor analizi ¢alismalarinda esinlendirici giidiileme ve
karizmanin ilk basta tek bir faktor olarak sekillendigini gozlemis, fakat bunlarin
esasinda farkli davraniglar oldugunu vurgulayarak iki ayr1 faktor olarak ele almistir.
Ciinki, karizma liderle 6zdeslesmeyi gerektirirken, esinlenme gerektirmez (Kurt, 2009:
63).

[lham kaynagi olma, karizmanin bir sonucu olarak da degerlendirilebilir.
Doéniigtimcti lider bir anlamda sahip oldugu karizmatik nitelikleriyle izleyicilerine ilham
kaynag1 olur (Bolat ve Seymen, 2003: 67). [lham verme boyutunda, déniisiimcii lider;
izleyicileri icin model olusturma, bir vizyon aktarma ve bir takim semboller yardimiyla
onlar1 ¢caba gdsterme konusunda harekete gegirir (Celik, 2010: 33).

Liderin telkinle giidileme davramglari, izleyicilerin gorevlerinin Onemini
vurgulamasini, takim calismasim1 tesvik etmesini, basar1 i¢in beklentilerin
yiikseltilmesini ve bu beklentilerin giiven saglayarak iletilmesini kapsamaktadir (Bass
vd., 2003: 208). Telkin, iist diizeyde hedeflere ulagsmada, izleyicilerin algilarini ve
duygularim harekete gegirerek, orgiitiin misyonuna ve grup amagclarina sahip ¢ikilmasim
saglar.

Telkinle giidileme davramslart ortaya koyan liderler, izleyicilerini Orgiitiin
vizyonunu paylasmak icin tesvik etmektedir. Lider vizyona ve hedeflere baglilik
konusunda calisanlar: ile glivene dayali bir iligki kurar ve bu dogrultuda c¢alismalarini
saglarlar (Toksoz, 2010: 43). Liderler, izleyicilerinin kendi ¢ikarlarini 6rgiitiin ¢ikarlar
ile eslestirmesinde, hatta gerektiginde degistirmesinde etkili olabilmek i¢in sembolizmi
ve duygusal baglantilar1 siklikla kullanmaktadir (Kegecioglu, 2003: 34). Sembolleri,
duygusal o6geleri, sloganlar1 kullanan liderler, calisanlarda ortak bir amag¢ duygusu
olusturur (Yildinm, 2009: 54). Calisanlarin islerine anlam kazandirarak onlarda bir
takim ruhu olustururlar (Celep, 2005: 78).

Déniistimcti lider, problemlerin ¢oziilebilecegine inanmalari i¢in grup tiyelerinin
beklentilerini degistirir ve Orglitiin amaglarina rehberlik edecek vizyonu gelistirmede ve

bunun nasil isleyecegi konusunda merkezi bir rol oynar (Nal, 2003: 35).
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Doénitigiimcti liderler orgiitte degisimi tesvik etmenin yaninda, 6zgiin fikirler
iretmeyi ve girisimciligi kolaylastirma egilimi gdstermektedir (Moss vd., 2006: 13).
Esin kaynagi liderler, siki bir ¢calismayla zor islerin iistesinden gelerek, astlarini enerji
ve cesaret verici konugmalarla destekleyerek; kriz zamanlarinda sakin, iyimser kalip
kontrollii davranarak, isgorenlerinin is yiiklerini azaltmakta, izleyenlerine o6rnek
olmakta ve onlar1 motive etmektedir. Lider, izleyenlerin amacina ulasacagina tam bir
giiven ic¢inde (Diimen, 2008: 77; Yilmaz, 2010: 56) izleyenler icin iyimser bir hava
olusturmakta ve heyecan uyandirmaktadir. izleyenler icin yiiksek beklentiler ve onlara
cekici gelebilecek bir gelecek sunmaktadir (Akbaba ve Altun, 2003:11).

Lider, astlarina yiiksek beklentiyi ve rgiitsel amacin 6nemini vurgular. Astlarin
karsilamak isteyecekleri agikca ifade edilmis beklentiler olusturur ve amag ile ortak
goriislere karsi bir sorumluluk sergiler (Lunenburg, 2003: 14-15). Giglii, kendine
giivenen ve dinamik bir durusun yansimasi yoluyla yiiksek performans beklentilerini
iletir (Sosik vd., 2002: 217). Astlanindan olan beklentilerini yiiksek tutarak, onlarn
normalde gosterdiklerinden daha fazla ¢aba gostermelerini saglayarak potansiyellerinin
timiinden yararlanabilirler (Celik,2010:33-34).

1.3.3. Zihinsel Tesvik

Doénitisiimcti liderlerin ayirt edici 6zelliklerinden bir1 de entelektiiel uyarimdir.
Baz1 kaynaklarda “entelektiiel uyarim” olarak adlandirilan entelektiiel uyarim, farkli ve
yeni bir bakis acisiyla problemleri gorebilmelerini saglamak i¢in izleyicileri
etkileyebilme stirecidir (Giliney, 2000: 249, Celik, 2010: 56). Entelektiiel uyarim
davramsi, liderin; detayli bir sekilde diistinmeleri, varsayimlari sorgulamalar1 ve
problem ¢6zmede izleyicileri tesvik ettiginde ortaya ¢gikmaktadir (Celik, 2010: 32).

Dontligiimecti  liderlikte ~ zihinsel  tesvik; 1izleyenlerinin  Orgiitsel
problemlerin daha fazla farkina varmalari ve mevcut problemlere farkli bakis
acilartyla yaklasabilmeleri i¢in etkilenmeleri ozelligini ifade etmektedir
(Ercetin, 2000:58). Doniistimcti liderler, izleyenlerinin gizli giiglerini  ve
ureticiliklerini ortaya ¢ikarici olanaklar saglar. Doniistimsel bir perspektife sahip bir
orgiitte, izleyenler, zihinsel giiclerinin ve becerilerinin farkinda olarak treticiliklerini
gelistirici bir ortamla i¢ igedirler. Doniisiimcii lider, izleyenlerinin bu 6zelliklerini
kullanmalariin dontisiimii kolaylastiracaginin ve kalicilastiracaginin bilincindedir.

Doniigtimcti liderligin bu boyutunda liderler, eski aligkanlik ve varsayimlar
sorgulama, problemleri yeniden ¢ergeve i¢ine alma ve eski durumlara yeni yontemlerle

yaklasma yoluyla izleyenleri iiretici ve yenilik¢i olmalarn i¢in giidiiler, cesaretlendirir
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(Cobanoglu, 2003: 16, Cumaguliyev, 2010: 35). Eski yontemlerle isleri yapmaya olan
bagimlilig1 azaltmaya tesvik eder ve bireyleri hatalarindan dolayr elestirmez (Yilmaz,
2010: 56). Doniistimcii liderlik, izleyenleri iiretici ve yenilik¢i olmak ve inanglarini ve
degerlerini savunmalar1 i¢in uyaran liderligi kapsar. Doniistimcii liderler, Orgiitsel
konularla ilgili yenilik¢i yontemleri gelistirirken ve yeni yaklasimlari denerken onlarn
destekler (Northouse, 2004: 138, Nal, 2003: 36). Izleyenleri ile tek tek ilgilenir (Yavuz,
2008: 60).

Doniistimcii liderler, izleyicileri daha 6nceden denenmis ve dogru oldugu
goriilmiis problem ¢6zme yontemlerini sorgulamaya tesvik eder (Ceylan vd. 2005: 35,
Serinkan, 2005: 97), problemleri ¢6zmek icin yeni yollar bulunmasi konusunda
izleyenleri yonlendirir ve ge¢cmiste imkansiz gibi goOriinen uygulamalar igin
cesaretlendirir (Friedman vd., 2000: 16), boylece izleyiciler benzer sorunlara yeni
¢cozlimler bulmaya giidiilenirler (Celep, 2005: 75-77). Doniisiimcii liderler, problemlerin
¢cOziimiiniin bulunmasi stirecinde yer alan izleyicileri isleri eski usullerle yapmak yerine
yeniden diisiinmeye iterek ve yeni fikirlerin gelismesini saglayarak orgiitsel diizeyde
iireticiligi tesvik ederler (Cumaguliyev, 2010: 35, Celik, 2010: 32), fikirleri liderin
fikrinden farkli diye elestirilmez.

Lider, astlanni islerin su anki yapilis bicimlerini, islemleri, eylemleri, kendi
disiince ve degerlerini, kurumun ve liderin disiinmesini yonlendiren degerleri
sorgulamaya tesvik eder. Lider, giicliiklerle ve engellere bas edebilmek i¢in astlarin
alisagelmis davranis ve diisliniis kaliplarini sorgulamalarini ve daha 6nceden de var olan
problemler hakkinda yeni bakis agilar1 olusturmalarim saglar. Boylece astlar 6teden beri
var olan kabullenmeleri ve geleneksel ¢6ziim yollarin1 sorgulayabilir. Lider,
problemlerin ¢oziimiinde farkli yaklagimlari tesvik eder ve astlarin farkhliklar
konusunda goriislerini agiklamalari i¢in ortam ve kosullart saglar. Boylece lider orgiitiin
entelektiiel, yenilik¢i ve daha 1yi i¢in degisimci kapasitesini atil kalmaktan kurtararak
aktif konuma getirir (Karip, 1998:479).

Déniisiimcii bir lider yeniligi desteklemelidir. Ogretmenler veya gruplar
denemek istedikleri fikirlerle geldikleri zaman, doniistimcii bir lider destekleyici ve
diistinceli bir tavirla sorular sorar ve yeni diisiinceleri analiz etmek ve degerlendirmek
icin takimin bir parcasi olarak g¢alisir. Basarili olduklar1 zaman da doniisiimeii lider
tarafindan kutlanmalidir. Higbir basar1 kutlanmayacak kadar kiiciik degildir. Diger
taraftan bir fikir basarili olmadiysa, doniisiimcii lider destekleyici olmay1 siirdiiriir ve

tekrar neyin yanhis gittigini ve nicin basarisizlikla sonuglandigini analiz etmek icin
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tasarlanmis agik sorular yoneltir. Amag, baska yenilikler i¢in cesaretlendirmektir, kotii
bir deneyimden dolay1 baslangicta durdurmak degildir (Cobanoglu, 2003: 20).

Doénitigtimeti lider, izleyicilerinin bilgi ve yeteneklerini agiga ¢ikarabilecekleri ve
etkili bir bigimde kullanabilecekleri 6zgiir bir diislince platformu yaratir (Toksoz, 2010:
44). Bunun yan sira, belirli yol ve yontemlerle, izleyicilerinin entelektiiel agidan
gelisme ve yetismelerine Onciiliik eder. Bu 6zellik, izleyicilerin entelektiiel yeteneklerini
aciga cikarmalarini saglayarak bilimsel diislinme, problem tamimlama ve ¢O6zme
yeteneklerini gelistirir (Ozalp ve Ocal, 2000: 216). Izleyicilerin 6rgiit icerisindeki
konumlan ne olursa olsun, herhangi bir konuda ileri siirdiikleri goriislerini dikkate alir
ve karar alma siirecinde etkili olmalarina firsat verir (Iscan, 2006: 164). Bu boyut ayrica
bilginin nerede olursa olsun elde edilmesini ve veriden bilgi yaratilmasini Orgiitiin
kiiltiiriindeki temel degerlerden biri haline getirdigi icin, izleyiciler gerekli bilgi ve
veriyi elde etmek i¢in yogun ¢aba sarf ederler. Sonugta onlar i¢in bagkalar1 yerine is
yapma, bir kiilfetten cok bilgi ve veriye ulagsmak ic¢in bir firsat haline gelebilir (Bingdl
vd., 2003: 498).

1.3.4. Bireysel ilgi

Bireysel destek saglama boyutu, izleyicilerin tiim potansiyelini kullanma istegini
artirici etki olusturur. Bu boyuttaki dontistimcii liderler, izleyicilerinin basarilarina ve
gelisme ihtiyacglarina dnem veren, onlart dinleyen ve orgiite olan katkilarini takdir eden
liderlerdir. Bir lider, izleyicilerinin ihtiyaclarim1 6nemsediginde ve izleyicilerine kisisel
dikkat gosterdiginde bireysel destekten bahsedilebilir (Celik, 2010: 34). Dinleme,
iletisim kurma ve izleyicilerin ihtiyaglarini nasil karsilayacagina karar verme stirecinde
rehberlik etme, bireysel destek 6zelliginin temel bilesenleridir (Eraslan, 2005: 10).
Doniistimcii lider bireysel ilgi davramsi ile orglitte izleyenlerinin, hepsine esit yaklasim
sergilemektedir (Kahveci, 2010:27).

Bir organizasyonda, izleyicilerin her birinin ihtiyaglar1 birbirinden farklidrr,
clinkii her ne kadar izleyiciler ortak hedefleri olan bir organizasyon ya da takimi
olusturuyor olsalar da, her biri ayr1 birer insandir, her birinin giiclii ve zayif yanlari
farklidir (Akis, 2004: 87). Iste bu farkliliklar1 kavrayan déniisiimeii lider, bir kog¢ ya da
mentdr gibi hareket ederek izleyicilerinin ihtiyag, basari ve gelisimlerine 6zel ilgi
gosterir (Keles, 2009: 30). izleyici ve meslektaslarin daha yiiksek potansiyel diizeyine
gelmeleri saglanir. Bireysellestirilmis ilgi, destekleyici orgiit ikliminin oldugu bir
ortamda Ogrenme firsatlan yaratildiginda daha da st diizeye c¢ikar. Bu firsat
olusturmak i¢in de bireylerin farkli istek ve ihtiyaglar1 dikkate alinir, karsilamak i¢in
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caba gosterilir ve gorev dagilimi buna gore yapilir. (Karip, 1998: 447) Liderin
davramslarinda bireysel farkhliklar1 kabul ettigi acikca gozlenebilmektedir. Isletmede
cift yonli iletisim cesaretlendirilir, ‘dolasarak yonetim’ wuygulamasi goriliir.
Izleyicilerle etkilesim bireysellesir. Bireysellestirilmis ilgi dzelligine sahip bir lider,
etkin olarak dinlemesini bilir (Cumaguliyev, 2010: 35). izleyenlerin kendini
gelistirmesi i¢in Onerilerde bulunur ve Ogrenmeleri i¢in onlara zaman ayirir. Lider
izleyenlerin bireysel farkliliklarini, gereksinimlerini ve yeteneklerini dikkate alirken,
astlara baskalarinin gereksinim ve yeteneklerini nasil belirleyeceklerini de ogretir
(Karip, 1998: 448). izleyicilerinin gelismesi i¢in gdrevler dagitir. Bu siiregte calisanlarin
yon gosterilmeye ve destege ihtiyacinin olup olmadiginin anlasilmasi ve gelisimi
degerlendirmek icin, yapilmakta olan isleri izler (Celik, 2010: 36). Izlerken, arzu edilir
sonuglar icin calisanlarin ek destege ya da yonlendirmeye ihtiyag duydugunu fark
ettiginde, yanlarinda yer alsa bile izleyenlere kontrol edildigi hissini vermez (Keles,
2009: 30). Devredilmis gorevler tekrar gozden gecirilerek, izleyicinin ek bir
yonlendirmeye veya destege ihtiyacinin olup olmadigi tespit edilir ve gelisme ol¢iiliir.
Izleyiciler takip edildikleri duygusuna kapilmazlar (Celik,2010: 36).

Isletmelerde veya biitiin orgiitlerde bireysel ilginin sonucunda hedeflenen,
izleyenin 6zel bir kisi oldugunu ona kabul ettirmek ve bunun sonucunda motivasyonunu
gerceklestirmek, 15 ve isletmeye tesvik etmek ve dolayisiyla oOrgiite bagliligim
saglamaktir (Kahveci, 2011:27).

Dontistimeti  liderligin -~ temelini  olusturan bu  davramslar  biitiiniiyle
gergeklestirildiginde, izleyenlerin ihtiyaglanni ve oOrgilitiin  ihtiyaclarmi  kendi
ihtiyaclarindan Onde tutan ve degisime ayak uydurabilen liderler ortaya ¢ikmis
olacaktir. Uygulama sonuclar1 ve yapilan bilimsel arastirma bulgular1 doniistimcii
liderligin i¢inde bulundugumuz karmasik zamanlarin en etkin liderlik bigimi oldugunu
gostermektedir (Cakar ve Arbak, 2003: 86).

Doniistimeti  liderligin - davrams bilesenlerinin  her birinin  gerceklesmesi
orgiitlerde dontistimiin gerceklesmesini saglamaktadir. Dolayisiyla doniisiim stirecinde
her bir boyut ayr1 bir 6nem tagimaktadir. Dontisiimcii liderligin bu boyutlarinin 6rgiit
iizerindeki, dolayisiyla da izleyiciler lizerindeki etkisini soyle agiklamak miimkiindiir.
Ideallestirerek etkileme ve karizmatik liderlik; izleyenlerin rgiite bagliligini ve ayrica
orgiitiin vizyonunu ve misyonunu benimsemelerini saglamaktadir. ilham verici liderlik
veya telkinle giidiileme boyutunda ise; lider izleyenlerin bilin¢lenmelerini, firsatlari

degerlendirmelerini ve degisen Orglitsel amaglara motive olmalarim1 saglamaktadir.
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Liderler, zihinsel tesvikin bir bagka deyisle entelektiiel uyarim sayesinde, izleyenleri
distinmeye, kendilerinin farkim hissetmeye ve kendilerine giiven duymalarini
saglamaktadir. Bireysel ilgi boyutuyla lider, izleyenlerin i¢ diinyalarina iner ve kisisel
gelisimleri i¢in onlara cesaret verir, bilgi ve becerilerinin artmasi i¢in onlara
danigmanlik yapar (Yavuz, 2008: 62). Tablo 1.3.'de bu boyutlarin davranissal
gbstergeleri belirtilmistir (Inci, 2001: 45).

Tablo 1.2.Doniisiimcii Liderligin Boyutlan

[ — -
IDEAL ETKI
* Bireylerde paylasilan bir misyon ve sahiplik duygusu yaratr,
* Bireylere sahip olunan amaci empoze eder.
* Bireylerin arzusu ve isteklerini giiz dniinde bulundurur,
+ Ust dilzeyde yasanan krizleri belirler,
* Kritik durumlarda grubun tansiyonunu dengede tutar,

iLHAM VERICI MOTIVASYON

* Bireyleri belirlenen performans sevivelerine ulagabileceklerine ikna
eder,

* Uygulama yapabilmeleri igin bir éimek olusturur,

* Rir takim olumsuzluklan ortadan kaldirarak bireylerin beklentilering
viikseltir,

* ieriyve yiinelik dilsfinerek beklenmedik firsatlarda yararlanma imkim
yaratir,

* Yapilan eikinliklerin anlamm bireylere agiklar,

+ Gelecek igin ivimser ve uygulanabilir fikirler geligtirir,

4 ZiHINSEL TESVIK

* Sahip olduklan fikirleri tekrar gizden gegirmek igin cesaret verir,
Gegmiste vasanan Srnekleri bugiinkii problemlere uygular.

Cirgiit igersinde tartisma platformlan olugturur.

Problemleri tekrar gbzden gegirmeler igin tegvik eder.

Bireyleri izl dilslinebilme igin tegvik eder.

Problemlere farkll bakis acilan ile bakmay: tegvik eder.

Sunulan fikirler sagma bile olsa mutlaka dinler.

- & * * % B

BIREYSEL ILGI

* Bireylerin dstinlitklerini ve zayifhklarim belirler,

* Bireylerin mutluluk ve refah ile ilgilenir,

* Bireylerin yetenck ve ihtivaglarina bagh olan projeleri belirler.

* Bireylere vetenekleri ve gpereksinimleri ile orantih olarak Segiirliik
VETIr.

* Bireylere ¢ift vinlii fikir alig, verigi igin cesaret verir,

* Mesleki formasyonlar gelistirici olanaklar saglar.

* Kisisel gelisimi destekler.

Kaynak: Inci, 2001: 47

Dubrin ayrica, doniisiimcii liderlerin doniistimleri gergeklestirebilmelerine
yardimci olacak dort 6zellikten bahsetmektedir. Doniisiimcii liderler karizmatiktirler.
Vizyonlar1 ve gorev duygular1 vardir ve grup iiyelerinin saygi, giiven ve sadakatine
sahiptirler. Karizmayla yakindan baglantili olarak doniistimcii liderler ilham verici

liderligi uygularlar. ilhamn bir béliimii vizyonu akic1 ve giivenli bir sekilde iletmekten
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ortaya ¢ikar. Dontisimcii liderler duygusal destek saglayarak, grup iyelerine
baslangictaki beklentilerini asmalart i¢in ilham verirler. Doniisiimcii liderler ayrica
biligsel alanda c¢alisirlar. Grup lyelerini eski problemleri ya da metotlar1 yeni yollarla
incelemeleri konusunda cesaretlendirerek entelektiiel uyarim saglarlar. Doniisiimeii lider
yaratic1 diisiince ve sezgiyi tesvik eden bir atmosfer yaratir. Ayn1 zamanda, diizenli
problem ¢6zmeyi, varsayimlari yeniden diisiinmeyi, yeniden incelemeyi ve desteksiz
fikirler verme yerine dikkatli bir sekilde muhakeme kullanmay1 vurgular (2001: 77-78).

Sekil  1.3.'de  Dubrin'in  agikladigi  doniistimcii  liderlik 6zellikleri

goriilmektedir.
Lider
Kasizona Sabibidir Entelektiiel Uyancidir Geligimsel Destek
Saglarlar
; Izleven &
-+ L] -
Giorevinin Oneminin Bityiime Thtivaciun Calizma Istesi Vardar.
Farkmndadir. Farkmdadir.

Sekil 1.3. Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri (Kaynak: Cetiner, 2008: 29)

Yine Dubrin doniistimcii bir liderin dontisiimii yedi basamakta gerceklestirdigini
one slirmiistiir. Bu basamaklar sunlardir (2001: 76-77):

1. Insanlarmn farkindaligimi artirma. Doniisiimcii lider, grup iiyelerinin belirli
odiillerin degerinin ve Oneminin ve bunlara nasil ulasilacaginin farkinda olmalarini
saglar.

2. Insanlarin bencillikten dteye bakmalarina yardimci olma. Déniisiimeii lider,
grup tiyelerinin takim ve orgiit i¢in "bliyiik resme” bakmalarina yardimct olur.

3. Insanlarm kendilerini gergeklestirmelerine yardimer olma. Déniisiimcii lider,
insanlarin  kiigiik tatminlere yogunlasmak yerine kendilerini gerceklestirmeye
yonelmelerine yardimei olur.

4. Insanlarin degisim ihtiyacini anlamalarina yardimc1 olma. Doniisiimcii lider,
grup lyelerinin, degisim ihtiyacim1 hem duygusal hem de zihinsel olarak anlamalarina

yardimci olmalidir.
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5. Yoneticilere aciliyet duygusu verme. Doniisiimii yaratmak i¢in lider, yeterli
sayida miidiirii toplar ve onlar1 degisim ihtiyaciyla doldurur.

6. Mikkemmellige ulagsma. Koestanbaum isletmenin bireysel ve Orgiitsel
mikkemmelligi icin bir firsat olabilecegini kanitlar. Bu miikemmellik durumunu
benimseyerek, liderler, insan dogasini ulvilestirir ve toplumlar1 giiclendirir.

7. Uzun vadeli perspektif benimseme ve ayni zamanda orgiitsel konulara genis
bir perspektiften bakma. Doniisiimcii lider tarafinda boyle bir diisiince birgok grup
iiyesini bu sekilde davranma acisindan cesaretlendirir. Bir¢ok insan ileriye doniik ve
genis diistinmedikge, bir 6rgiit doniisemez.

1.4. Déniisiimcii Liderlik ve Ozellikleri

Doénitistimcti liderlikte en temel 6zelligin izleyiciler iizerinde etkilerinin olmasini
sOyleyebiliriz. Etki sonucunda izleyiciler lidere giiven duymakta, hayran olmakta,
bunun sonucunda da doniigiimcii bir liderin izleyicileri, kendilerinden beklenenden daha
fazlasin1 yapma egilimini gostermektedirler (Erdal, 2007: 32). Doniistimcii liderler
Yaraticiliga ve yenilige yoOnelik organizasyonda reform ve yenilik baglatan kisidir.
Misyonda, vizyonda, stratejide, faaliyet ve fonksiyonlarda degisim yaparak ¢aliganlari
etkiler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 226).

Doniistimcti liderlerin en belirgin 6zelliklerinden biri de degisimi yonetmeleridir.
Orgiit yoneticileri isleri planlamak, karar vermek gibi rutin islerin disinda bir birlesmeyi
yonetmek, orgiit kiiltlirlini gelistirmek ya da ¢calisma gruplarini olusturmak gibi degisim
durumlarin1 yonetmekle de karsi karsiya kalmaktadir. Boyle durumlarda wvizyon
gelistirme ve degisimi etkili yonetme Ozellikleri ortaya c¢ikmaktadir. Doniistimcii
liderlerin kendilerine 6zgii bir takim 6zellikleri vardir. Bu 6zellikler cok genis olmakla
birlikte; duygusal dayamklilik, davranis tutarlili§i, kuramsal yonelme, risk alma,
yenilikcilik, mizah anlayis1 ve tecriibe olarak 6zetlenebilir (Diimen, 2008: 79-80).

Donitigtimsel liderlik tlizerine yapilan arastirmalarin biiyiik cogunlugu Bass’in
gelistirdigi MLQ anketlerine dayanmaktadir. Doniisiimeti  liderlik ¢ahsmalarinda
miilakatlar yardimu ile liderligi tammlayan sayisal aragtirmalar da kullamlmistir. Tichy
ve Devana (1986), biyiik sirketlerin tepe yoneticileri ile yaptiklari goriismeler
sonucunda dontistimcii liderlerin su 6zelliklere sahip olduklarini ortaya koymuslardir
(Aykut, 2000: 33-50, Kececioglu,2003: 34-37):

¢ Doniistimcti liderler degisim temsilcisi olarak kendileriyle 6zdeslesirler.

e Yiireklidirler, cesaretlidirler.

e Insanlara inanirlar, giivenirler.



42

e Orgiitsel degerleri harekete gegirirler.

e Omiir boyu &grencidirler.

e Karmagiklik ve belirsizlikle ugrasmada yetenege sahiptirler.

e Vizyon sahibidirler .

Yukl, doniisiimcii liderlik siireci i¢in ongordiigii baz1 temel ilkeleri davramssal
olarak s0yle tammlamistir ( Er¢etin, 2000: 66, Toks6z, 2010: 40):

» Acik ve cazip bir vizyon gelistirme

* Vizyonu gergeklestirmek i¢in strateji geligtirme

* Vizyonu iletme ve yayma

* Vizyonun gerg¢eklesecegine iliskin giivenini ve iyimserligini gésterme

* Vizyonun gerceklesmesinde izleyenlere duydugu giiveni agiklama

« Ik, kiigiik basarilar giiveni pekistirmek i¢in kullanma

* Basarilar1 kutlama

* Anahtar degerleri vurgulamak i¢in sembolik, dramatik eylemleri kullanma

* Rol modeli olusturarak 6rnek olma

« Kiiltiirel formlar1 degistirme, eskilerini ayiklama

* Degisimi kolaylastirmak i¢in torenleri, seremonileri kullanma

Yukarida da goriildiigii gibi, dontisiimceii liderlik ile ilgili olarak literatiirde ¢ok
fazla sayida nitelik sayilmistir. Ancak bu boliimde oldukg¢a fazla olan bu nitelikler
ozetlenerek verilmeye calisilmistir. Argun’un liderlik konulu bir makalesi, gercek
liderde bulunmas1 gereken temel 6zellikleri igeren bir yaklagima sahiptir. Bu 6zellikler
cok genis olmakla beraber, asagida arastirmaci tarafindan ortaklastirlmistir. Bu
ozelliklere gegcmeden Once, Argun’un, gergek lideri anlatirken kullandigi betimleme
doniistimcii liderlik 6zellikleriyle biiyiik 6lctlide ortiismektedir (Yilmaz, 2010: 35):

“Nedir gercgek liderlik? Her seyden Once, gergek lider, insani seven ve ona deger
veren bir yapiya sahiptir. Sevecen ve al¢akgoniilliidiir. Empati temel iliskiler felsefesi
olarak 6n plana ¢ikar. Kendisinden once, izleyenleri yiiceltmeyi ve onlarin durumunu
tyilestirmeyi hedef almistir. Diiriisttiir, adildir, insanlara giiven verir, onlara giivenir,
vizyon sahibidir. Bu wvizyon, gelecekte elde edilmesi cok kolay olmayan, ancak
imkansiz da olmayan bir hedeftir. lyi bir iletisim ustas1 oldugundan, izleyenleri bu
hedefe inandirmis ve onlan bu hedefe yonlendirmistir. Bu hedefe ulagsmak i¢in gereken
enerjiyi insanlarin i¢inden c¢ikarmis ve ateslemistir. Onlara yetki ve gilic vermistir.

Detaylarla ugragsmaz. Resmin tamamini goriir. Engelleri ¢ok Onceden bertaraf eder.
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Anlagmazliklar1 basite indirgemede uzmandir. Basarilar1 izleyenlere, basarisizliklart
kendine mal eder. Tesekkiir eder, yiiceltir. Insana dnemli oldugunu hissettirirken
kendisini liizumsuz gosterir. Kriz anlarinda ortaya ¢ikar, paniklemez ve insanlara moral
asilar (Yilmaz, 2010: 35).”

Yilmaz (2010)’ 1n yaptig1 bu alintida goriildiigi tizere donuistimcii liderlik igin
cok sayida ozellikten bahsedilmektedir. Bunlar1 ana basliklar halinde 8 maddede
ozetleyebiliriz. Dontistimcii liderlik 6zellikleri:

1.4.1. Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma

Doéniisiimceti liderlik, “vizyon” kavrami ile geleneksel liderlik anlayisindan
ayrilir. Vizyon, doniisimcii liderligin onemli karakteristik 6zelliklerinden biridir
(Yavuz, 2010: 36). Senge’ye gore; vizyon, bir Orgiitiin gelecege yonelik hedeflerinin
belirtilmesidir. Bazen vizyon, amagla karistirilmaktadir ancak vizyon arzulanan
gelecegin resmidir (Zeren, 2007: 49). Unlii yonetim bilimcilerinden Kotter liderlik ve
vizyon arasindaki iliskiyi soyle betimlemektedir “Lider doniisiimii hazirlayan ve
organize eden kisidir. Liderler eylemi motive eder. Kazanclarim1i ve risklerini
paylasirlar. Liderler vizyon sahibi olmanin yani sira isgiiciinii yonlendirme 6zelligine de
sahip olmalidir. Lider iyimser, umutlu ve vizyon sahibi bir yapida olmalidir (Yilmaz,
2010:36).

ry
Sonuglar
Siwrdiirillemez basar Sitirdiiriilebilit basan
Tikanma Vizvondan vazgecme
w
Zayf Wizyon Gringli
- -~
Sekil 1.4. Vizyon, Sonuglar ve Siirdiiriilebilir Basar Arasindaki fliski (Coskun,
2005: 88).

Vizyon; Bir insanin, onun varlik nedeni, yasama gayesi vb. konulardaki temel
kabullenmelerinin ¢izdigi ufuktur. Vizyon, bir baska deyisle sahip oldugumuz
degerlerin anlam ve yansimastyla zihnimizde ¢izdigimiz bir tablodur (Ozden, 2002: 41).
Vizyon, kisilerin veya Orgiitlerin, kendilerinin veya isletmelerinin gelecekte
olmasini arzu ettikleri bir durumun ifadesidir. Bu anlamda vizyon, hayal edilen,

olmas1 arzu edilen bir riiya veya hayalin ifade edilmis bir sekli olarak
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tanimlanabilir (Serinkan, 2008: 74). Vizyonla isletme i¢i karar ve haberlesme
sirecindeki karmasikliklar azalir; birbirinden kopmus ve wuzaklagmis olan
birimler arasindaki haberlesme saglanir, bu birimler bir hedef dogrultusunda
kanalize edilir, isletmenin kurumsallagsmasina ve c¢alisanlarin kurumla
0zdeslesmesine katkida bulunur ve anlamli bir i yapma fikri dogrultusunda
birliktelik saglanarak isletme canlandirilir ve costurulur (Aydogmus, 2004: 68-
69). Buna bagh olarak Orgiitsel anlamda vizyon; orgiite iliskin diislenen bir gelecegi
tasarlayabilme, gelistirebilme ve paylasabilme 6zellikleri ile birlikte orgiitsel gelecegin
resmedilmesi seklinde tamimlanabilir (Coskun, 2005: 85).

Vizyon, degisim c¢abalarint yonlendirmeye dayanak olusturmasi
bakimindan 6nemlidir. Bu nedenle doniisiimsel liderligin basarisi, gelecege
iliskin cazip ve ¢ekici bir vizyon agiklamasina ve bu vizyonun orgiit iiyelerince
paylasilmasin baglidir (Serinkan, 2008: 74).

Doénitigiimeti liderligin temel 6zelligi paylasilmis bir vizyona sahip olmasidir.
Vizyon degerlerle beraber, prensip odaklidir (Eraslan, 2003: 109). Orgiitte vizyonun
olusturulmasindan sorumlu olan liderlerdir ve bir hayal olan vizyonun hayata
gecirilmesi liderin gérev ve sorumlulugundadir (Aydogmus, 2004: 69). Vizyona
gidenyolda lider, doniisiimii bizzat hazirlayan ve organize eden kisidir.

Doniistimcii liderler ¢alisanlarin orgiitsel vizyon ve misyon ¢ercevesinde
orgiitle biitlinlesmesini saglamaya c¢alisarak onlarin vizyona ulasma siirecinde
katilimini, potansiyelini ve basarisini arttirirlar. Doniisiimcii liderlikte hem lider
hem de calisanlar, kendilerini 6zdeslestirebilecekleri amacglar1 arama yolunda
degismektedirler (Uzer, 2010:34).

Orgiit iiyelerince paylasilan vizyonun degisim siirecindeki rolii ve dnemi
sOyle aciklanabilir:

e Vizyon, degisim yOniinii belirler ve insanlarin, yapilan her seyin bu
do grultuda oldugundan emin olmalarini saglar.

e Degisim siirecindeki ilk asamalar, baz1 kisiler i¢in ¢ok sikintil1 gecse
de, vizyon insanlar1istenen do grultuda hareket etmeleri konusunda giidiiler.

e Insanlarin ortak bir fikir etrafinda toplanmalarina yardimci olur ve

onlarin faaliyetlerini etkin bir sekilde koordine eder.



45

e Vizyon sahibi bir lideri isletmesinin gelecegini kendi hayallerine gore,
ama realiteden uzaklasmadan sekillendirme ve bunu da etrafindakilere iyi
anlatabilme yetisine sahiptir.

Ozetle, bir orgiitte paylasilan vizyon, insanlarin orgiit ile iliskilerini
degistirir ve ortak bir kimlik olusturur. Vizyon sayesinde ¢alisanlara ortak
anlam ve amaglar asilanir. Bu izleyicileri heyecanlandirir ve giidiiler, onlara
ilham verir, liderlerle biitiinlesmelerini kolaylastirir (Serinkan, 2008: 74).

1.4.2. Karizmatik Etkiye Sahip Olma

Donitistimcti liderlikle ilgili yapilan arastirmalarda sikca tartisilan 6zelliklerinden
biri “karizma” kavramidir (Zeren, 2007: 51). Karizma, liderle kimligini bulan, giiclii
duygular uyandirarak izleyenleri etkileyebilirle siirecidir (Ercetin, 2000: 58).
Bazi kuramcilar karizmayi, doniisiimcii liderligin temel 6gesi olarak sayarken, bazilari
ise izleyenler tarafindan lidere atfedilen bir 6zellik olarak belirtmislerdir (Agikalin,
2003: 67). Uzerinde tam bir uzlasma olmadigindan ve son ddnemlerde liderlik
caligmalarinda ilgi ¢eken bir kavram oldugundan bu kisimda “karizmatik etki” kavrami
incelenecektir (Yilmaz, 2010: 37).

Gilinlimiizde gilinliikk yasamda olduk¢a sik kullanilan, fakat bir¢cok kisinin
anlamin1 bilmedigi bir olgu olarak “karizma”, eski Yunan uygarliklarina kadar uzanan
bir gecmise sahiptir. Yunancada “ilahi ilham yetenegi (divinely inspred gift)” anlamina
gelmektedir. Karizma kavrami, karsisindakini kolayca etkileyebilen, {istiin ikna
becerisine sahip, giiven veren anlaminda kullanilabilir (Giiney, 1999:203).

Karizma kavrami sosyal bilimlerde ilk olarak Max Weber tarafindan
kullanilmistir. Weber, 1947 °de karizma kavramini, izleyenleri lizerinde hissedilebilir bir
giice sahip olan ve Ozellikle yonlendirmeye gereksinim duyuldugu kriz zamanlarinda
ortaya cikan liderlik bicimi seklinde kullanmistir (Brestrich, 1999: 86). Weber
karizmay1 sOyle tanmmlamistir:  “Karizma, ozel bir kutsalliga kahramanhga veya uygun
bir bireyin diizenleyici yetenege veya ornek olan karakterine bagliliktir.” Weber’in bu
tammu cesitli arastirmacilarin bakis acilarina gore farklilasmaktadir. Ancak herkesge
kabul goren bir tamm vermek gerekirse (Giliney, 1999: 203). Karizma; “bir grubun
(izleyicilerin) algilarinin ve atiflarinin;

- Liderin nitelik ve davranislar1 tarafindan,

- Liderligin yer aldig1 durum ya da kosullar tarafindan ve

-Izleyicilerin gereksinimleri tarafindan etkilenmesinin sonucu olarak elde edilen

ve izleyicileri, liderin kendisi i¢in harekete gecirtebilen bir gii¢” olarak tanimlanabilir.
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Doénitigiimcti liderligin 6nemli teorisyenlerinden Bass, karizmayi, vizyon ve
misyon duygusu olusturma, gurur duyma, saygi ve giiven duyma silireci olarak
tammlamistir. Ayrica Bass, doniisiimcii ve etkilesimci (yOnetsel) liderlik arasindaki
aymrmmi diger liderlik ozelliklerini dikkate alarak yeniden tanimlamis, donisiimcii
liderleri daha ¢ok karizmatik 6zellikler tasiyan ve olaganiistii cabalar gostererek grubun
beklentilerini karsilayan liderler olarak betimlenmistir (Gliney, 1999: 203). Bass,
karizmatik etkiye sahip liderler i¢in su degerlendirmeleri yapmistir (Gliney, 1999:204).;

e Karizmatik etkiye sahip liderler, kendilerine yonelik heyecanli (emotional)
tepkileri canlandirmak suretiyle izleyicilerinin tutum ve davrams degisimini tesvik
ederler. Aym1 zamanda bir cosku ve macera duygusunu da harekete gecirirler.

e Karizmatik etkiye sahip liderlerin izleyicilerinin goziinde oldugundan fazla
goriinmeleri, kendilerini izleyicilerince 6zdeslestirilecek yararli hedefler haline getirir
ve izleyicilerde bazi heyecanlarin yaratilmasinda katalizor gérevi goriir.

e Normlarin ve grup fantezilerinin izleyiciler arasinda paylasilmasi karizmatik
liderlerin ortaya ¢ikmasini ve bu liderlerin bagarili olmasini kolaylastirir.

Celik’e gore karizmatik oOzellikler, doniisiimcii liderlerde sik¢a rastlanan
ozelliklerdir (2000: 143). Ozellikle ikna edicilik, igtenlik, vizyonerlik, karsilikli
etkilesim ve sinerji ilk akla gelenlerdir. Celik, doniisiimcii liderligin 6zellikleri arasinda
saydig1 karizmay1 sOyle tammlamaktadir; karizma, liderin izleyenlerinde sevk, gurur,
giiven ve sadakat uyandirmasi, lider ile izleyenler arasinda gii¢lii bir duygusal bagin
olusturulmasi stirecidir. Karizma, doniistiiriicti liderlik i¢cin anahtar bir yapidir.
Cunkii dontistimcii liderin izleyicilerini doniistirme iste8i ve izleyicilerinden
bekledigi yiiksek performans izleyicilerle arasinda yiiksek bir duygusal bag
olusmasini gerektirir (Uzer, 2010: 36).

Dontistimeti  liderlikte karizma, izleyenlerin yiliksek derecede performans
gostermesi ve hedeflere daha iyi baglanmalar1 amaciyla kullanilir (Brestrich, 1999: 92).
Bununla birlikte liderin karizmatik davraniglar1 ve sOylemleri donistiiriicii
liderlik i¢cin yeler sart degildir. Lider semboller ve sloganlar kullanarak
izleyenleri yiiksek diizeyde etkileyebilir. Ornegin, Amerikan baskanlarindan
Franklin Rooselvelt'in 1933'de biliyiikk kriz sonrast "Korkmamiz gereken
korkunun kendisidir" sdylemi bagkana atfedilen karizmanin bir sembolii olmus,
benzer bir sekilde F. Kennedy'nin "arkadaslar {lkenizin sizin i¢in ne
yapabileceginizi degil, sizin lilkeniz i¢in ne yapabileceginizi sorun" ifadesi

sembollestirilmistir (Uzer,2010:36).
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Bazi aragtirmacilar, doniisiimcii liderin basarisinin kaynaginin karizma oldugunu
belirtmektedirler. Karizmatik liderler yiiksek bir giice ve etkiye sahiptir. Izleyenler
karizmatik liderin kisiligiyle 6zdeslesirler ve yiiksek diizeyde giiven duyarlar. Karizma
sahibi lider, izleyenlerin fikirlerini canlandirir ve onlara ilham verir. Bu liderler
basarmak i¢in biiylik caba gosterirler (Celik,2000: 148).

1.4.3. Etkili letisim ve Yiiksek Motivasyon Becerisi

Orgiit igerisinde izleyenlerin verimliligini artrmada en dnemli iki arag, etkin
iletisim siireci ve yiiksek motivasyondur (Kavrakoglu vd., 2002: 170). Dontisiimcii lider
izleyenleri ile hareket eder, onlarin duygu, diisiince, ilgi ve isteklerini dikkate alir. Bu
davranislariyla ulasilabilir bir lider profiline sahiptir (Zeren, 2007: 54). Doniisimcii
liderler, izleyenlerini beklentileri asan bir performans gostermeleri konusunda motive
ederler. Bunu bagarmak icin baslicati¢ liderlik tarz1 benimserler (Brestrich, 1999:92):

1. Bu liderler, belirlenen hedeflerin 6nemi ve degeri ile bunlar1 basarabilme
yollar1 hakkinda izleyenlerinin daha ¢ok bilgilendirilmesini saglarlar.

2. Izleyenlerini, kolektif suuru ve hedefleri basarabilmek igin kendilerini asmaya
ikna ederler.

3. Liderlik stireci ve misyonu araciligtyla, takipcilerinin yiiksek mevki (makam)
isteklerini kamgilar ve yerine getirir.

Dontistimcti lider, siirekli amaglarimi izleyenlerine aktarmak, onlarla iletisim
kurmak, onlarin sorularimi cevaplamak ve dinlemek zorundadir. Ciinkii izleyenlerini
doniisiim siirecine motive etmek ve inandirmak gibi zor bir gérevi vardir (Yilmaz, 2010:
40). DoOniisiimcii liderler 1izleyenlerinin bilinglerini sonuglarin 6nemliligi
iizerinde yogunlastirirlar. Doniisiimcii liderin yiikksek motivasyon giicii astlari
iizerinde grup degerlerinin ve orglitsel degerlerin bireysel degerlerin lizerine
citkmasint saglayabilir. Donlistimcii liderler izleyenleri ile etkin iletisim sistemi
kurarak onlar1 motive eder. Liderin kendine atfettigi gorev, insanlarin
kendilerini gii¢lii, yeterli, bilgili ve isin i¢inde hissetmelerini saglamak ve
onlar1 harekete ge¢irmektir. Eger lider bir mesajin1 agik bir sekilde aktarip
onlar1 motive edemiyorsa, bir mesaja sahip olmasinin hi¢bir 6nemi yoktur.
Liderler, gercek iliskiler kurulabilmesini saglamak i¢cin bir amag¢ ve bunun yani
sira islerin 1yl gidecegine iligkin bir 1yimserlik, kisinin kosullan
etkileyebilecegine iliskin bir giiven ve gelecegin daha i1yi olacagi konusunda bir
beklentiyaratabilmelidir (Waren,2003: 2).
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Gill'e gore doniisiimcii liderler, astlari ile iletisim kurarken sunlara
dikkat etmelidirler (Serinkan, 2008: 75).

* Mesajile insanlarin elde edecegi faydalar arasinda baglant: kurmak,

* Onlarindegerlerini ve inanglarini yansitmak,

+ Kelimelerle beden dilini birbirine uydurmak,

* "Ben" yaklasimindan "Biz" yaklasimina ge¢mek,

 Kendilerinin ve  baskalarinin  durumlarn  arasinda  olumlu
karsilastirmalar yapmak,

* Konusmasanatindaki hiinerlerini gelistirmek.

Brestrich (1999: 93) tarafindan doniisiimcii liderlikte isteklendirme ve iletisimin
onemini soyle ifade edilmektedir:

fletisim kurmak, izleyenler ile etkilesmek, doniisiimcii lider davramislarinm
paylasilan dogasini yansitir. Giiglii ve nitelikli bu iliski agi, iletisim kurmay1, paylasilan
vizyonu etkili hale getirmeyi ve vizyonu destekleyen kiiltiirii sekillendirmeyi miimkiin
kilar.

Donitistimeti liderler, bireysel destekgileri ile yiiksek kaliteli iligkiler kurmay1 ve
genel kader duygusunu gii¢lendirebilirken sosyal degisim siirecinde de bu destekgiler
lideri gili¢lendirir ve cesaretlendirir. Paylagilan degerler iliskinin dogasimi etkiler ve
vizyon olusturmayi kolaylastirir.

Donitigiimcii lider insanlarla iletisim kurarken olaylara iyimser gozle
bakar. Elestiri yapmasi1 gereken durumlarda yapici elestiri yaparak c¢aliganlarin
gelismelerine katkida bulunur. Problemleri, insanlar1 suclayarak degil,
sorunlarin 6ziine inerek ¢cozmeye ¢alisir (Uzer, 2010: 37), arkadasca davranirlar,
tavsiyelerde bulunurlar, destekler, yardim ederler ve cesaretlendirirler. Boylesi
yetenekler grubu ve ortak vizyonu destekleyen karsilikli glivene dayali bir orgiit
iklimi olustururlar. izleyenlerini siirekli olarak motive ederek, kendilerini
gelistirmelerini ve degisime adapte olmalarini saglarlar. Olumlu motivasyon
sayesinde liderler, radikal degisimlerde izleyenlerin gilivenini kazanir,
motivasyonun diisme egilimi gosterdigi, umutsuzluk hissinin bilylidigi
evrelerde etki iletisim ile degisime olan inancin uyanik kalmasina c¢abalarlar
(Comez,2007:74).

1.4.4.Degisim Temsilcisi Olma

Icinde yasadigimiz ¢ag bilgi cagidir ve artik gii¢ bilgidir. Dogal olarak

liderlerin yaninda organizasyonlar da kendilerini bu yonde degistirmeli ve birer
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O0grenen Orgiit olmalidirlar. Liderler, orgiitlerinde 6 grenmeye ve degisime acik
bir orgiit kiiltlirliniin olusumunu ve doniisiimii desteklemeli ve Orgiitiin buna
uygun olarak yeniden yapilanmasini saglayabilmelidir (Aydogmus,2004:71).

Dontigiimcii liderler reformcu, degisimci ve yenilik¢i bir kimlige
sahiptirler (Uzer, 2010: 38). Doniistimcii liderlerin var oluslarinin nedeni degisimdir.
Degisimi gergeklestirecek c¢evresel tehdit ve kaynaklar1 algilayabilirler.
Doénitigtimcti  liderler kendilerini degisim temsilcileri olarak tanimlarlar. Onlarin
profesyonel ve kisisel imajlan bir farklilik yaratmak ve sorumlu olduklar1 kurumlari
degisim ekseninde diizenlemektir (Coskun, 2005: 91). Doniisiimcii liderler, degisim
temelli olarak ortaya cikmiglardwr. DoOntisimcii lider degisime yol agacak
faaliyetleri planlar, alisilagelmis yontemleri ve fikirleri degistirebilmek igin
miicadele eder ve bunu basarabilmek icin tiim kosullara gogiis gerer (Uzer,
2010: 38). Onlarin vizyonlari, misyonlart ve stratejileri siirekli olarak degisim
kavramina endekslidir (Yilmaz, 2010: 41).

Doniistimcii lider, degisimi basarmak i¢in yenilik¢i ¢oziimler bulmak ve yeni
fikirler elde etmek i¢in izleyenleri ile birlikte hareket ederler. Doniistimcii lider,
izleyenlerini cesaretlendirir ve mevcut yapiya, degisim karsit1 anlayisa kars1 koymaya
yoneltir. Doniistimcii lider, izleyenlerini problemlerin ¢oziimiinde yeni yontemler
bulmaya iter ve onlar1 motive ederek ise yoneltir. Izleyenlerine negatif diisiinceleri
reddetmeyi 6gretir ve olumlu diisiincenin giicline inanirlar (Friedman vd., 2000: 10).

Donitigiimceii lider, orgiitteki dontisiim stlirecinde gerekli enerjiyi kendi ve
astlar1 i¢in iretir ve bunu donilisiimiin her sathasina yayar. Sistemde meydana
gelebilecek degisimleri sistematik olarak kademelendirerek astlart degisime
hazirlar. DoOniisiimcii liderlik, sadece en iist seviyede degil Orgiitiin her
kademesinde yer alarak donilisiimii gergeklestirir (Aydogmus, 2005: 72). Aslinda
doniisiimiin ger¢eklesmesi, giincelligini yitirmis ve tabulasmis fikirlerin terk edilmesine
baghdir (Yilmaz, 2010: 41, Zeren, 2007: 55).

Gebelein’e gore doniisiimcii liderlikte “degisim” kavrami; de8isim sartlari,
degisime hemen uyum saglayabilmemizi ve onu etkili bir sekilde yonetebilmemizi
gerektirmektedir. Doniistimcti liderler, yalnizca degisime kars1 gerekli tepkiyi vermekle
kalmaz; de8isimin ne zaman gerekli oldugunu 6nceden goriir ve 6grenmeye acik bir
strateji olustururlar, calisanlar1 rekabetin, degisimin yeni kosullarina derhal uyum

saglayacak sekilde hazir tutarlar (Gebelein, 2002: 23). Bu amaglar dogrultusunda,
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doniistimcii liderler, yeni kuramsal ilke ve tutumlar olusturmaya ve bunlari
saglamlastirmaya ¢alisirlar (Uzer, 2010: 37).

Doéniistimcti liderler, ellerindeki tirtinii, hizmeti ya da kendilerini gelistirmek igin
stirekli yeni yollar arayan ve izleyenlerini bu sekilde yonlendiren kisilerdir. Yeni bilgi,
beceri ve yetkinlik kazandiracak her tiirlii deneyime aciktirlar. Kendi is tammlarnin
Otesine gegerek kurallar1 ve yapilar1 sorgulayarak, yeni yollar gelistirmeye caligirlar
(Agikalin, 2003: 67).

Doniistimcii lider, daha Onceden uygulanmis yOntemleri uygulamaz.
Problemleri ¢6zmek i¢in orijinal ve {iretici yeni kaynaklari ortaya ¢ikarir. Bunu
basarmak i¢in de izleyicileri ile birlikle hareket eder. Onlar1 cesaretlendirir ve
mevcut yaptya, degisim karsiti anlayisa kars1 koymaya yoneltir. Yeni fikirlerin
uygulanmas1 igin izin verir. Bilgiyi paylasir ve etkin bir sekilde arastirir. Ozgiir
bir diisiince platformu hazirlayarak Izleyicilerini diisiinmeye tesvik eder.
Onlarin gizli giiclerini ve yaraticiliklarini ortaya c¢ikarici olanaklar1 saglar
(Serinkan, 2008: 77).

Simsek’in belirttigi gibi; doniisiimcii lider, eskimis ilkeleri yikan kisidir (1997:
478). Degisim donemleri, kurumlarin yeni seyler 6grenmeleri icin firsat olustururlar.
Doénitisiimeti lider gercegin yaratilmasinda katalizor olduklari gibi kurumlarina isleri
alisagelmis geleneksel sekilde yapma ve gérme yollarmi birakmalarini da ogretirler.
Doniistimcti lider, cevresel faktorlere gore paradigmatik degisime her zaman hazirdir ve
cevresine, izleyenlerine degisimi anlatir (Yilmaz, 2010: 41).

1.4.5. Duygusal Dayanmiklilik, Cesaret, Risk Alma

Dontistimcii lider, olaylar1 bireysel olarak diisinmeyen, elestiriler karsisinda
yilmayan ve basarisiz olmaktan korkmayan bir kisiliktir. Duygularin1 kontrol altinda
tutabilir. Duygusal dayaniklilik ayni zamanda kendi i¢indeki ¢atismayr da engeller,
boylelikle kendine giiven, kararlilik, inan¢ ve stres ortamlarina dayanikliligi artar. Bu
ozelliklerin tamaminin doniisiimcii liderde bulundugu arastirmacilar tarafindan ifade
edilmektedir (Zel, 1997: 67).

Doniistimcii liderler cesaretlidirler. Zorluklara karsi mukavemetleri ve
dayanikliliklar1 yiliksektir. Kriz donemlerinde sogukkanliliklarint muhafaza
edebilir buhranin yarattigi degisim firsatlarin1 gorebilirler. Hatalarimin dahi
kendileri i¢in bir gelisme firsatt oldugunun farkindadirlar. Bu tarz liderler
riskleri goze alabilir vc hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarinin bile kendileri

icin bir geligsme firsati oldugunun farkindadirlar (Tengilimlioglu, 2005: 6).
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Risk alma, liderin geri adim atamayacag1 bir yola girme cesaretidir. Lider, oniine
cikan firsatlarn 1yi degerlendirmek ve kullanmak zorundadir. Ortamin ve gelecegin
belirsizligine ragmen, lider, "firsat Maliyetleri’nin yani1 sira "potansiyel basarisizlik
maliyet”ini de hesaba katmak durumundadir. Yapilan bir arastirmaya gore, riske giren
yoneticiler, riske girmeyenlere oranla daha ikna edici, etkileyici ve daha giliven
vericidirler (Zel, 1997: 68).

Cesaret ve risk alma becerisi doniisiimeii liderligin onemli 6zelliklerinden
biridir. Mevcut yapiy1 degistirme, biiyiik zorluklarla kars1 karsiya kalma, kuvvetli direng
kaynaklar1 ve statiikocu zihniyet ile miicadele, yeni bir yapinin, anlayisin olusturulmasi
ve degisimin yapilandirilmasi gibi durumlar doniisiimcii liderin ¢ok sik karst karsiya
kaldigr durumlardir (Uzer, 2010: 39). Goriildiigii gibi hi¢c de kolay olmayan bu
siireclerde dontisiimcii lider, kendi cesareti ve 6zgiliveni ile sonuglar alir. Doniisiimcii
lider orgilitsel dontisiimii saglarken, olusacak direnmeleri, sorunlar1 6nceden goriir ve
tedbirlerini alir. Bunlar1 yaparken mantikli olarak risk alabilme becerisi 6n plandadir.
Donitisim, cesaretli olma ve risk alabilme becerisini gerektiren bir siirectir. Mevcut
anlayisa meydan okuma, insanlara yeni fikirler anlatabilme, degisimi saglama gibi
ozellikler cesaret ve risk almay1 beraberinde getirir (Yilmaz, 2010: 42-43).

Simsek’e gore, doniisiimcii liderler, hem ilkeleri ve sinirlan yikar (ki cesaret
gerektirir), hem de yeni ilkeler ve sinirlar belirlerler (risk alabilme becerisini gerektirir).
Dontistimeti  liderler, yeni kurumsal ilke ve tutumlar olusturmaya ve bunlari
saglamlastirmaya odaklanirlar. Temelde yeni anlam sistemlerinin yaratilmasi ve
kurulmasina calisirlar. Bu tiir liderlik, kurumun misyonunda, yapisinda ve insan
kaynaklar1 yonetiminde biiyiik degisiklikler yaparlar (1997: 478).

Doéniisiimcti liderin misyonu mevcudu korumak veya devam ettirmek degildir.
Reformist, devrimci ve doniisim odakli diislinen lider, izleyenleri yeni bir cevre
yaratmak ve onu gelistirmek amaclidir. Tarihsel siirece bakildiginda, tarithe yon veren
liderlerin ortak 6zelliklerinin ¢ok cesur olmalari ve risk alma becerisidir (Giiney, 1999:
112).

Doéniisiimcti liderin cesaretli olma ve risk alabilme becerisi, belirsiz, muglak bir
dinya ile ugragsmasindan kaynaklanir. Vizyon, yani gelecege iliskin belirsiz bir
tanimlama ugrast igerisindedir. Aslinda vizyon risk almadir. Yeni, alisilmamis ve
olagan dis1 ile kumar oynamaktir. Bu liderler son derece diizensiz, karmasik ve kaotik
ortamlarda calisirlar ve kriz ortamlarinda ortaya ¢ikarlar. Bunun olusumunda ytiiksek bir

ozgiiven ile gelismis vizyon, strateji, ve cesaret gibi dinamikler belirleyici olmaktadir.
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1.4.6. Ideyenleri Giiglendirme

Liderlik vazgec¢ilmez olmak degildir. Aksine etkin ve basarili liderlik
vazgecilebilir olmay1 gerektirir. Gergcek ve basarili liderligin temel gostergesi
sosyal siirece organizasyonun onsuz da yasayabilece8ini gostermektir. Bunun
basarilabilmesinin yolu da yetki ve sorumlulugu izleyenlerle paylasmak, onlari
yOnetime ve siirece katmaktir (Aydogmus, 2004: 73). Yani, izleyenlerin,
yetkilendirilmesi ya da giiclendirilmesidir. Geleneksel liderlik (yonetim) anlayisinda var
olan liderin (yoneticinin) tek karar verici olma ozelligi, gliniimiizde terk edilerek
izleyenlerin (¢aliganlarin) katihmciligr esas alinmustir (Yilmaz, 2010: 43). Cagdas
yonetim anlayisinda isle ilgili tiim siireclerde, lider-izleyen iligkisi tam katilim ve gii¢
paylasimi kavramlariyla ifade edilmektedir (Zeren, 2007: 58).

Yetki, geleneksel yonetim anlayisinda bir yoneticinin sahip olmasi gereken
temel bir olgu olarak goriilmekte ve onsuz olmaz bi¢giminde yorumlanmaktadir. (Gtiinay
ve Cetin,2001:55).

Yetki devri ise, operasyonel veya yonetsel karakterde bir veya daha fazla
anlamhi  gérev ve/veya sorumlulugun astlara verilmesidir. Yetkinin
devredilmesiyle izleyenlerin yonetime katilmasi ve sorumlulugu da paylagmasi
ortaya c¢ikmaktadir ki, bu da "Gilclendirme" (yetkilendirme) ve "Glicii
Paylagsma" kavramlarinin dogmasina yol a¢mustir (Coskun, 2005: 73).
Giglendirme, yetkilendirme; bilgi paylasimidir, g¢ahsanlarin siirekli egitilmesidir,
calisanlara kaliteyi gelistirmek tizere is siire¢lerinde dogru bildikleri sekilde davranma
serbestisi ve yetkisidir, calisanlar1 yaptigi islerden sorumlu tutar, ¢ahsanlara olan giiven
ortamint kuvvetlendirir, orgiitte adil bir giic paylasimi saglar, biirokratik ve hiyerarsik
engellerden kurtulusu gercgeklestirir, calisanin kendi isine tam hakimiyetidir (Giinay ve
Cetin, 2001: 56). Liderin herhangi bir konudaki karar verme hakkini, kendi istegi ile bir
astina belirli kosullar altinda devretmesi ve gerekti§inde tekrar geri almasini ifade
etmektedir ( Kogel, 1998:30).

Yapilan is i¢in plan yapabilme ve yapilan bu planlar1 uygulayabilme
olarak tanimlanan "Gli¢lendirme", ¢alisana yaptig1 is hakkinda tam sorumluluk
ve yetki vermektedir. Orgiit icerisinde karar alma siirecine en alt seviyede
calisanlarin da katilimidir. Boylece giig, lider merkezli olmaktan c¢ikarak,
izleyenleri de kapsayacak bi¢gimde tanimlanmustir (Yilmaz, 2010: 44). Sirekli
gelisim i¢indeki yonetim anlayisinda, bir liderin (yOneticinin) otoritesini paylagmast,

izleyeni yonetim siireclerine dahil etmesi, otoriter karardan, ¢aliganlarin fikir beyan
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edebildikleri "danismaci, katillmci1 karara", oradan da karar verme siirecine
katilim olan "Is Paylasimina" dogru degismesini saglamistir. Izleyenlerin
giiclendirilmesinin dogal sonuglar1 da tiretkenligin, motivasyonun, verimliligin, is
tatmininin, 6zdeslesmenin, giivenin artmasi ve izleyenlerin yaptiklar1 isi daha cok
benimsemesidir (Aydogmus, 2004:73, Yilmaz 2010: 44).

Doniistimcii liderler izleyenlerin giiglendirilmesini, yetki ve sorumlulugu
paylagsmay1 amag¢ olarak benimsemistir (Aydogmus, 2004: 74). Yiksek
performans elde edilmek isteniyorsa rekabet degil isbirligi wvurgulanmali, kisisel
basarilara degil, ekip basarisina 6nem verilmelidir. Mikkemmelligin pesinde kosmak
isbirligine dayalidir ve ilk kurali da gii¢ paylagimidir. Gelecegimizi belirleme giiclinii
kendimizde hissettigimizde, bir isi tamamlamak i¢in gerekli kaynaklari ve desteg
harekete gegirebilecegimizi bildigimiz zaman hedefe ulasmaya yonelik 1srarc1 oluruz.
Aksi halinde miikkemmel olmak i¢in herhangi bir ¢aba gostermemis oluruz.

Doénitigiimcti  liderler, izleyenlerine giivenirler, onlarin kendi kapasitelerini
gelistirebilmeleri icin pratik siirecte yetkilerini devredebilirler. Gii¢ paylasiminin
orgiitsel bir kazan¢ oldugu ve tam katilimin amaclar1 gergceklestirmede 6nemli bir itici
glic oldugu varsayimindan hareket ederler. Mutlak karar verici olmaktan c¢ok
demokratik davraniglar1 tercih eden doniisiimcii lider, orgiitsel degisim siirecinde
izleyenlerinin karara katiliminmi tesvik eder. Biitiin bu yonetimsel anlayisin temelinde
liderin her seyi diigsinecek ve yapacak giicii olmadigi ve amaglara izleyenleri ile
ulagabilme ger¢egi yatmaktadir (Cinar, 2002: 5).

1.4.7. Esnek Yonetim Anlayisi

Degisimin siirekli, kapsamli ve hizli olarak yasandigi giiniimiizde, degisimin
yOniiniin, seklinin ve miktarinin belirsizligi, lider veya yoneticileri 6nceden ¢ok boyutlu
ve cesitlilik igeren hazirliklar yapmaya yoneltmektedir. Giiniimiiz orgiitleri stirekli
degisen cevresel kosullarla karsi karsiya kalmaktadir. Bu baglamda statik bir orgiit
yapist yerine, dinamik bir orgiitsel yapinin olusturulmas: gerekmektedir. Boylece,
degisime uyum saglama, de§isimi yonetme ve onunla bas edebilme gerekliligi liderleri
veya yoneticileri yonetim anlayislarinda hizli ve esnek olamaya yoneltmektedir (Zeren,
2007: 61). Bugiiniin basariyla rekabet eden orgiitleri esnek, hizli hareket eden bir
anlayis icerisindedirler. Akilli orgiitler, kendi baslarina dogru seyleri yapmalari i¢in
calisanlarina esnek politikalar onerirler (Yilmaz, 2010: 46).

Yoénetimde esneklik, degisime hazir olma durumudur. Orgiitiin yasama arzusu

olarak tanimlanabilecegi gibi, prensiplerden ve inanglardan taviz verme egilimi degildir.
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Yalnizca olusan veya olusacak degisimlere karsi orgiitsel politikalardaki degisme
kapasitesidir. Orgiitsel esnekligin olmadig1 durumlarda katilasma ve “kirilma” yasanir.
Vurgulamak gerekir ki esneklik, kesinlikle 6zden uzaklagmak degil, 6zii koruma
tavridir. Bir denge merkezi olarak esneklik, orgiitiin biiyiime ve istikrar ¢abalarinin
merkezinde yer alir (Apuhan, 1997: 170).

Esnek yonetim, modern dtesine geciste gdzlenen yapisal sorunlara karsi, ortaya
konulan bir yonetim bi¢cimidir. Bu yoniiyle, gelismis iiretim isletmelerini c¢evreye
uyumlastirma araci, gelismis iilkeler arasinda rekabet ustiinligii saglama ve bilgi
teknolojilerinin yonlendirdigi is diinyasinda yer alma amaci ile orgiitlerin uyarlamak
zorunda olduklar1 bir yontem olarak kabul edilmelidir. Bu yonetim bigimi; ¢alisanlarin,
bir araya gelerek kurallar hakkinda diisiinmelerini, islevsel standartlar1 ve degerleri
sorgulamalarini, miisteri taleplerini, pazar firsatlarini tartismalarini; farkli standart ve
egilimlerin 6ne ¢iktig1 degisimleriizlemelerini temel alinir (Coskun, 2005: 99).

Aktan (2002)’ a gore liderler esnek yoOnetim anlayisina sahip olmali ve
organizasyondaki degisen sartlara kolayca uyum gosterebilme yetenegine sahip
olmalidir. Yeni enformasyonlara ve degisime acik olmali; beklenmeyen gelismelere
uyum gosterebilmeli ve esnek olmalidir (Coskun, 2005: 99).

Doéniigtimcti  lider, yeni sartlar ve gelismeler karsisinda yeni tawirlar
gelistirebilme siirecini, yani “ayum”u etkin bir sekilde yonetebilme becerisine sahiptir.
Doniistimcii liderler her tiirli degisime karsi duyarli hareket ederek, kat1 ve degismez
kararlar almazlar. Izleyenlerini ydnetim siireclerinde etkin bir sekilde gdrevlendirerek,
tam kat1lim saglarlar. Orgiitsel politikalar1 desenlerken esnek olmasina, degisebilirlige
Oonem verirler.

Dontistimcii lider, esnek yonetim anlayisin1 degisimi avantaja c¢evirmek i¢in
gerekli bir sorumluluk olarak kabul eder. Kaotik ortamlarda basarili olmanin sirr1, kati,
degismez politikalar veya tutumlar degil, esneklikle kendini koruyarak onun i¢inde var
olmay1 6grenmektir. Bunun i¢in doniisiimcii lider, izleyenlerinin davranis ve tutumlarini
yeni durumlara uyarlama serbestisini tammistir (Agikalin,2003: 121).

1.4.8. Giiven Verme

Insan1 motive eden en 6nemli giic giivendir. Giiven duygusal bir beceriyi, bir
kesintisizligi, insan iligkilerinin dinamik y6niinii ifade eder. Toplumsal yasamda, insani
iligskilerde sik sik kullandigimiz bir olgu olarak “giiven” Orgiitsel anlamda ve liderlik

siirecinde belirleyici bir dzellige sahiptir. Insan giivendigi kisilere inamir, sdylemlerini,
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degerlerini kabullenir ve onunla birlikte hareket eder. Ama bunlarin olusmasindaki
temel duygu lidere olan giiven ve inangtir (Zeren, 2007: 62).

Drucker’a gore etkin liderligin son sart1 gliven kazanmaktir. Aksi takdirde kimse
liderin pesinden gitmez, liderin tek tammi da pesinden gidenleri olan bir kimse
oldugudur. Lidere giivenmek i¢in, mutlaka onu begenmek gerekmez. Liderle aym
fikirde olmak da sart degildir. Giiven, liderin sdyledigini ger¢ekten kastettigine duyulan
inanctir. Liderin davramslart ile liderin agikladigi inanglar birbiriyle tutarli, ya da en
azindan uyumlu olmak zorundadir. Etkin liderligin temelinde yatan bu da eski bir
anlayistir, zeka degildir; asil olan tutarly, giivenilir olmaktir (Yilmaz, 2010: 47).

Gilinlimiizde orgiitleri bagariya gotiiren lider - izleyici arasindaki karsilikli gliven
duygusudur. Bu duygu sayesinde lider izleyenlerini lidere doniistiirebilir. Giiven yoksa
risk alinmaz, risk alinmazsa da degisim olmaz. Degisim olmadan da orgiitler ve
girigsimler yok olmaya mahkumdur. Basarili1 sonuglar elde etmek icin giiven ve kisileri
yetkilendirme ¢ok dnemlidir.

Doénitisimcti lider, izleyenlerine kars1 giiven duyarken izleyenleri de, liderlerinin
onsezilerini kabul eder ve Orgiitiin gelismesine yardimci olacagini goriir ve inanir.
Doénitistimeti liderler hata yapmay: bir 68renme araci olarak kabul eder ve izleyenleri
tarafindan yapilan hatalar1 sogukkanlilikla kabul ederler. Doniistimcii lider izleyenlerine
stirekli olarak giivenen ve iyimser bir yaklasim igerisinde olan bir liderdir Dontistimcii
liderler, ayn1 zamanda 6zgliven sahibi kisilerdir. Kendi yetenek ve kapasitelerine
giivenirler. Kendi farkindaliklarinin bilincinde olan, bagkalarinin takdirini beklemeyen
0z disiplin ve irade sahibi kisilerdir. Ciinkii bu ozellikleriyle belirli bir doniistimii
saglayacak kisilerdir. Kendine giiveni sistematiktir ve asir1 degildir. Orgiit iiyeleri ile
birlikte, karsilikl giiven ve dayanigsma ile doniisiimiin gerceklesebileceginin farkindadir
(Yilmaz, 2010:48).

Dean, doniisiimcii liderlikte 6zgiiven 0Ozelligini  s0yle agiklamaktadir:
Doéntistimcti liderin en 6nemli 6zelliklerinden biri de kendine olan 6z glivenidir. Bu lider
yiiksek bir amagla motive edilmistir. Dahas1 odaklanmislardir ve i¢ kontrol odagi vardir.
Giice gereksinimleri vardir. Fakat bu giicii, kendi gereksinimlerinden ¢ok, izleyenlerine
yetki vermede kullanirlar. Giig, kisisel gliven duygusuyla kullanildiginda kontrol
kaynagindan ¢ok, enerji kaynagi olur (Ag¢ikalin, 2003: 45).

Ozetle, doniisiimeii liderlik cagimizda her sektdriin ihtiyag duydugu bir liderlik
tipidir. Clinkii degisimin ve yapisal doniisiimlerin yasandig1 giiniimiizde, bu siirecleri

yonetecek ve yonlendirecek ozellikte liderlere gereksinim duyulmaktadir.
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1.5. Doniisiimcii Liderlik Safhalar

Isletmelerde gdrev yapan yoneticilerin nasil doniisiimcii lider hale
gelebilecekleri ile ilgili literatiirde cesitli ¢aligmalar bulunmaktadir. Tikici, Aksoy ve
Akdemir (2003: 513), doniisiimcii liderlik siirecini doniistimeti liderin stratejik yonetim
gorevleri olarak nitelendirmistir (Cumaguliyev, 2010: 39). Tichy ve Devana (1990);
teknolojideki degisim, sosyal ve kiiltiirel degisim, rekabet ortami1 ve ulus
ekonomilerinin karsilikli dayamgmasinin artmasinin getirmis oldugu degisim sartlar
altinda liderin etkisini ortaya ¢ikarmaya ¢aligsmais, liderlerle yapilan goriismelerden elde
edilen bulgularda, liderin organizasyonda, degisimi {i¢ hareket siireciyle yonettigini
belirlemislerdir. Bu siirecler, Tichy ve Devanna tarafindan ii¢ asamada tammlanmistir.
Bu asamalar asagida agiklanmistir (Eren, 2003: 545-546, Keles, 2009: 24):

1.5.1. Degisim Ihtiyacimin Fark Edilmesi

Doénitigtimcti lider, organizasyonun degisim ihtiyacini fark ederek, orgiitiin kilit
yoneticilerine boyle bir ihtiyacin gerekliligini agiklayip onlar1 ikna etme yoluna gider.
Orgiitte isler hala yolunda gidiyor ve hedeflerine ulasiyorsa ve cevre degisiklikleri
asama asama gerc¢eklestiriliyorsa orgilitiin diger kilit yoneticilerini ikna etmek kolay
olmayacaktir. Bu siiregte ¢alisanlara, degisimin zorunlulugu anlatilir. Izleyenlere uzun
bir bakis acis1 kazandirmak, cevresel degisim ve tehditlere karsi izleyenlerinin
hassasiyetini arttirmak, onlar1 degisimin gerekliligine inandirmak lider i¢in zor bir
gorevdir. Organizasyonda ve bireylerde degisime direng vardir. Insanlar var olan
sistemin devamini isterler. Doniistimcti lider degisim yanlisi tarzi ile onlara degisimin
organizasyon operasyonlarint ve organizasyonun c¢evreden pozitif ve negatif nasil
etkilendigini gosterme sorumluluguna sahiptir. Bu siire¢ nelerin degisiminin
gerekliliginden bagslayarak, problemlerin teshis edilip, tamnmalarini icerir. Ancak,
degisimi gerceklestirmek icin secilecek en iyi zaman islerin kotiiye gittigi zaman
olmamalidir. Boylesi bir durum performansin daha da diismesine neden olabilir. Bu
nedenle dontisiimiin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan vizyon degisikligi, orgiitiin
performansinin bagarili oldugu zamanlarda yapilmalidir (Keles, 2009: 25).

Bunun yanisira degisimin gerekliliginin savunulmasinda, sadece isletmenin
performansinin 1yi olacag: lizerinde degil, bunun yaninda isletmenin verimliligi, pazar
pay1, karlilik, yatinmlann geriye doniisii, kalite, miisteri tatmini gibi yararlar lizerinde

de durulmalidir.
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1.5.2. Paylasilan Vizyon Olusturma

Gecis asamasinin ¢ogunu olusturan, organizasyonun gelecegini diisiinmeye
basladig1 dogus siirecidir. Calisanlarin gegmisten kopmaya ve gelecek ile manevi olarak
ilgilenmeye zaman harcamalarinin saglandig1 asamayi anlatir. Dontigiimcti lider orgiit
iyelerine bir vizyon vererek degisimin yoniinii belirtmelidir. Vizyon gidilecek yoni
oldugu kadar ulasilacak yeri ve durumu agiklamalidir. Vizyon organizasyon yapisi
icinde herkese yol gosterici olmalidir. Onemli olan vizyon yaratilmasina dncelik etmek
ve vizyon olusturma islemini siirekli kilmaktir. Ciinkii higbir stratejik vizyon kalici ve
siirekli degildir. Zaman i¢inde degistirilmelidir (Keles, 2009:25).

Vizyon olusturma ile ilgili bagka bir konu ise, yiiksek basar1 gosteren orgiitlerde
vizyonun yiiksek performans standartlari kapsamasidir. Bu bakimdan doniisiimcii
liderler calisanlarinin ~ basarisim1  arttirmaya c¢alisirlar.  Standartlarin  yiiksek
belirlenmesinin gerektigi vurgulamrken bu standartlarin gercek¢i olmayan, hayali ve
kimseyi tatmin etmeyen basar1 standartlari olmamalidir. DOniisiimeii ve reformist
liderlerde genis goriis acist (vizyon) ve buna bagl olarak degisimleri baglatmak
onemlidir (Ulutag, 2010:47).

1.5.3. Doniisiime Kurumsal Bir Kimlik Kazandirma

Sosyal yapilanmanin yerlestirildigi yeni fikirlerin somutlastirildigi, insanlarin
hedeflerini bilip motive oldugu, bununla beraber yaratic1 yikimin tamamlandig: siireci
kapsar. Déniisiimcii lider meydana gelen yenilikleri kurumsallastirmalidir. Istenen
degisimlerin planlandig1 gibi gitmesinden emin olmak i¢in geri besleme mekanizmasi
olusturarak istenen degisikliklerin ne 6l¢iide gerceklestigini, degisimi tam saglamak i¢in
neler yapilmasi gerektigini ve zamaninda miidahale ile karsilagilan giicliiklerin
yenilmesini saglamasi gerekir. Istikrarli donemlerde iyi calisan bu mekanizma,
istikrarsizligin hakim oldugu donemlerde ¢ok hizli degismeler oldugu i¢in kesintiye
ugrayabilir. Bu durumlarda doniisiimcii lider ve onun {ist yonetim kadrosu ¢ok duyarl1
ve degisik geri besleme mekanizmalar1 ile kesintinin Oniine ge¢meye calismalidir
(Ulutas, 2010: 47).

Donitisiimeii lider, kurumsallagsmanin davranislarda degisime yol acacagini ve bu
davranislarin degisiminin uzun zaman alacaginmi diistinerek sabirli olmalidir. Bu siirecte
bireylerin organizasyondaki rollerini bulmalarinda ve organizasyonun yeni yOniiniin
degerlendirilmesinde bireylere yardim edilmelidir. isgdrenlerin aliskanliklarim, deger
ve tutumlarini, inanglarini degistirebilmek ic¢in onlar1 cesaretlendirecek, tesvik edecek

odiillere ihtiya¢ vardir. Bunun i¢in de organizasyondaki diger Onemli insanlarin
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destegini elde edebilecek bir plan yapilmali ve en iist diizey yoneticilerin yardimi
alinmalidir. Boylelikle isgorenlerin orgiite bagliliklan arttirilmis ve degisime direncleri
azaltilmis olacaktir (Dural1, 2007: 23).

1.6. Doniisiimcii Liderlik Icin Tepe Yoneticilerinin Goz Oniinde
Bulundurmasi Gereken Hususlar

Isletmelerde gdrev yapan iist yoneticilerin degisimlere ayak uydurmak ve is
gorenlerin yenililere acik hale getirilmesi i¢in doniisimcii liderlik kavraminin
ozelliklerine uymak yararli olacaktir (Durah, 2007: 20). Yapilan bir¢ok arastirmanin
sonuglarinin degerlendirilmesi sonucu elde edilen bilgiler 15181nda, tepe yoneticilerinin
doniisiimeti liderlikle ilgili g6z oniinde bulundurmalari gereken hususlar asagida
ozetlenmektedir (Kogak, 2006: 45; Dural1, 2007: 19; Kogak, 2009: 32).

- Tepe yoneticilerin kendilerini hem etkilesimci, hem de doniisiimcii olarak
yetistirmeleri  gerekir.  Doniislimcli  liderlik  kriterlerine  gore  yOneticilerin
siniflandirilmasi ve bunlara gore yetistirilmeleri ve gelistirilmeleri gerekir. Bu orglitiin
tiim kademeleri i¢in yapilmalidir.

- Grup birligini saglamak i¢in potansiyel liderlik Ozellikleri tasiyanlarin
yetistirilmesi lazimdir. Bunun ic¢in rehberlik yapilarak pozitif sosyallestirme
saglanmalidir.

- Ekip tiyelerinin liderleriyle uygun degerlere sahip olan kisilerden se¢ilmeleri
onemlidir.

- Orgiitte farkli deger yargilarma sahip olan insanlarin bulunmasiyla etkinlik
artacaktir. Calisanlarin etik ve sosyal degerlerinin giivence altina alinmasi gereklidir.

- Orgiitsel gelismenin bireysel gelismeden kaynaklandig diisiiniilerek gerekli
egitimin saglanmasi gerekir.

- Insanlarla iletisimde, iyi bir konusmaci ve iyi bir dinleyici olunmalidir.

- Orgiit i¢in etkileyici gelecekleri ve vizyonlar1 olusturmaya calisanlar dahil
edilip, onlarnn karsilagsmak istedikleri beklentiler lizerine iletisim kurulmali ve takim
ruhu olusturulmalidir.

- Ekip birligi i¢in ¢alisanlara 6diil verilmelidir.

-Liderleri yetistirme programinda stratejilere yer verilmesi gerekir. Orgiitsel
kiiltiirii degistirirken normatif egitim stratejileri yaninda yasal giiciin de kullanilmasi
gerekir.

-Basarinin zirvesindeyken bile devamli yeniliklerin pesinde olunmalidir.
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-Dontistiirticti yoneticiler, yalniz degisen amaglart hirsh bir sekilde benimseten
degil, ayn1 zamanda izleyenlerine ilham veren, gelecegin Orgiit anlayisina ve vizyonuna
sahip olmalidir.

- Calisanlardan tist diizeyde performans elde etmek icin, ¢alisanlara kendileriyle
ilgili 6zellikleri olumlu yonde algilamalar1 saglanmalidir.

- Girisimcilige ve kendini gelistirmeye uygun bir iklim olusturulmalidir.

-Kurallarin ve siirecin siirekli degismesi karsisinda, ¢alisanlara esit deger veren
bir yonetim yaklasimi olusturulmaya, sorunlara etkili ¢ ziimler bulmaya ¢aligilmalidir.

-Degisime karsi duyarli olabilmek i¢in, orgiit disindaki kisilerin elestirileri
dikkate alinmali ¢alisanlarina yeni bir bakis acis1 kazandirabilmek i¢in onlan diger is
kollar1 ile iligki icinde olmalar1 desteklenmelidir.

Yukarida belirtilen hususlar dikkate alindig1 takdirde isletmelerde gdrev yapan
iist yoneticiler degisimlere kolayca ayak uydurabilecek, bu dogrultuda isgorenleri de
yeniliklere agik hale getirebileceklerdir.

1.8. Déniisiimcii Liderligin Astlar Uzerindeki Etkileri

Astlarma deger veren ve onlar1 gelistirmek i¢in her tiirli gayreti gdsteren
doniisiimcii  liderlerin astlart {izerindeki etkiler1 asagidaki sekilde aciklanabilir
(Aydogmus, 2004: 82, Tabak, 2005: 46, Kocak, 2006: 40-41, Dural1, 2007: 14):

1- Is sonuglarinin degeri hakkinda astlarinin bilinglilik seviyesini arttirirlar.

2- Is ¢1ktilaria ulasabilmelerinde farkinda olabilecekleri yollar: gelistirirler.

3- Astlarin su andaki bireysel ilgilerinin tistiinde olmalarini saglarlar.

4- Organizasyonda takim ve grup bagliliklarini saglarlar.

5- Astlarinin ithtiyaglarini saglarlar.

6-Dontisiimcii liderler sosyallesmis liderler olarak, izleyicilerine hizmet etmeyi
amaglar.

7-Takipeilerini tesvik ve heveslendirmeye ¢aligarak onlara vizyon kazandirmaya
calisirlar.

8-Etkili iletisimi saglamaya c¢alisarak izleyicilerini yonlendirmeye ve onlara
giiven duyarak hedeflere ulagilmasim miimkiin kilmaya calisirlar.

9-Karizmatik  liderlik  Ozelligine  sahip olan  dOniistimcii  liderler,
organizasyondaki biitlin ¢alisanlari etkiler.

10-Dontisiimeti lider, astlariyla aktif bir etkilesime girerek, izleyicilerdeki
potansiyel enerjiyi bulup harekete gecirir.

11-Orgiitlerindeki astlarin ¢abalarin1 somut hedefler yerine bir vizyona yoneltir.
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12-Uzun dénemli bir bakis acisina sahip olan doniisiimcii liderler, astlarin tiim
yetenek ve becerilerini ortaya cikartip, kendilerine olan giivenleri arttirarak, onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayr hedeflemektedirler (Tabak, 2005:
40).

13- Doniigtimcti lider astlarinda saygi, deger ve gurur hissini uyandirarak,
vizyonu ifade eder.

14- Doniistimeti lider, astlarnn ihtiyaclarina 6zel 6nem vererek, onlarin kisisel
gelisimleri i¢in anlamli gorevler verir. Astlarin yaraticih@im gelistirmeye yonelik
olarak, gerekli ortami saglar ve onlar1 cesaretlendirir.

15-Astlarim1 hangi 6diilii almalar1 i¢in ne kadar ¢alismalar1 gerektigi hakkinda
bilgilendirir, tiim personele esit davranir.

16-Dontisiimeti liderlik kavrami liderlerin bireyler iizerine egilmesini, onlan
desteklemeyi, kog¢ tipi (coaching) liderlik sergileyerek onlara hizmet etmeyi, yetki
gerceklestirmek icin bir dgretmen gibi bireyleri egitmeyi ve egitim imkanlarindan
yararlandirmay1 igerir.

17-Déntigiimecti  liderler zihni becerileri 1y1 kullandiklar1 i¢in izleyenlerini
cesaretlendirebilir ve problemlere yeni bir bakis acis1 getirebilirler. Mevcut fikirleri
yeniden diisiinerek bunlarin ¢6ziimii i¢in problem ¢6zme tekniklerini kullanirlar.

18-Dontisiimeii liderler cesaretli olduklarindan olagandis1 fikirlere agiktir ve
astlarma ve Ustlerine olumsuz geribildirim vermekten korkmazlar. Kendi
kapasitelerinden emindirler ve bagimsiz davranmaya meyillidirler. Astlarinin bireysel
olarak kars1 ¢ikmalarina ragmen dogru diisiince liretmeye calisir.

19- Dontistimeti liderler giivenilir oldugu i¢in izleyenler kendilerini ona adarlar.

20- Dontisiimceii liderler degisen cevrede bircok sorumlulukla karsi karsiya
kalmalar1 durumunda objektif kalabilmek i¢in liderlik fonksiyonlarinin esnek olarak
belirlenmesi 6nemlidir. Ayrica bu esneklikle bir¢ok problemle aynm zamanda ugrasmayz,
kritik konulara odaklanmay1 ve gerektiginde orgiitte degisimin yoniini tayin etmeyi
saglayabilir.

21-Diirtist olan doniistimcii bir lider is ahlakina sahip olur. Moral degerlere bagh
kalir. Ortak iklimin olusturulmasinda 1srarci olur. Uzmanliginin gerektirdigi mesuliyetin
farkinda olarak yOnetimin imtiyazlarini kotiiye kullanmaz. Giiven ve saygiy1 kazanir.
Ortak politikalarin, ortak kiiltiirtin ve profesyonellik ahlakimn yerlestirilmesinde 6rnek

olur.
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22-Dontisiimeii bir lider mantiksal ve zihinsel sezislerini alternatif faaliyetlerin
degerlendirilmesinde kullamr. Gergekle ilgili hususlarda, astlarina 6nem vermede, sahsi
otoritesinin sinirlarin1 bilmede ve bunda asiriya gitmemede karara varirken dikkatli ve
bilinglidir.

23- Saygli olan doniistimcii bir lider astlarini kiiciimsemez. Kisilerin orgiitteki
mevkilerine ve statiilerine bakmaksizin insanlara karsi saygili olur. Bireylerin
geemislerine bakmaksizin onlara giiven duyar.

Dontistimcii liderlik yaklasimi, 6rgiit cahisanlarinin giiclendirilmesini ve liderin
vizyon dogrultusunda bir orgiit kiiltiiri olusturmasin1 amaglar. Liderler organizasyonun
hedefi ile birlikte izleyenlerinin kisisel hedeflerini de gergeklestirmeye ve organizasyon
hedefleri 1ile kisilerin hedeflerini uyumlu hale getirmeye calisir, izleyenlerin
ihtiyaclarina, degerlerine ve kisisel gelismelerine odakli bir liderlik modelidir
(Aydogmus,2004:83).

Dontisiimeti liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalarda doniistimcii liderlik ile is
performans:1 arasinda giiclii iliski bulunmustur. Ayrica calisanlarin davraniglart ve
orgiite sadakatleri tizerinde de etkili oldugu tespit edilmistir. Bunlarin yaninda isyerinde
adaletin saglandig1 diisiincesi, lidere giiven duyma ve isten tatmin olma ile de giiglii
iligkiler bulunmustur.

Bunlarin yanisira E. Kevin Kelloway ve Julian Barling yaptiklar1 ¢aligmalarda
liderlerin egitilip yetistirilerek doniisiimeii liderler haline gelebileceklerini 1ddia
etmektedirler (Kelloway ve Barling, 2005: 356).

Doniistimcii liderlik konusunda yapilan arastirmalarin cogu, tepe yoneticilerinin
dontistimcii liderlik davramglarini gostermeleri lizerindeki etkisine ydnelik yapilan
calismalardir. Astlarin doniisiimcii liderlik davramslar iizerine yapilan ¢aligmalarda
astlarin doniistimcii liderlik puanlan yiiksek bulunmustur (Durali, 2007: 17).

1.9. Déniisiimcii Liderligin Isl etmelere Yararlar

Dontisiimeii liderligin gerek calisanlar ve gerekse de isletme {izerinde biiyik
yararlan bulunmaktadir. Doniigtimsel liderligin isletmelere saglayacagi yararlar,
asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Berber, 2000: 45):

1. Kurum imajina etkisi: Yukaridan asagiya doniisiimcii liderlik yaklagiminin
uygulandigi bir firmadaki faaliyetler, firmanin kendi personeline, miisterilerine,
tedarikgilerine, finansal destekgilerine yansiyacak ve firmamn rekabet ortaminda,
kendine olan giivenini artiracaktir. Bu yaklasim ile yonetilen personel takim ruhunu

tagiyarak kendi bireysel performanslarini ortak amag ic¢in kullanacaktir. Ayrica
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dontistimcii liderlik yardimi ile zihinsel kaynaklara yatirim yapilmasi, organizasyon
icindeki bireylerin giiclendirilmesi ve gelistirilmesi s6z konusudur.

2. Ise alima etkisi: Isletmelerde doniisiimeii liderligin gelistirilmesi, ise alimlara
da biiyiik dlciide etki edecektir. Ise alinacak olan adaylar agisindan, tepe ydneticisinin;
karizmatik, bireylerle temas halinde olan, basarili, iyimser, dinamik, giivenilir nitelikte
olmas1 kuskusuz cok daha cekici olacaktir. Ise ahm miilakatlarinda, adaylarin,
bagkalarin1 diistinme olgusunu 6n plana ¢ikarmis, bireysel diizeyde ilgi gosterme
egilimini yansitan yoneticilerle tanisip konusmalari, ise baslamalari ile aymi anda,
doniisiimcii  liderligin  uygulandig1 pozitif atmosferi yasamalarina ve dolayisiyla
kendilerinden pek cok seyin beklendigini ancak aym1 zamanda kendilerini gelistirip
egitebileceklerini kavramalarina yardimct olacaktir.

3. Geligsime etkisi: Doniisiimcii liderlik, bir anlamda sinerjik bir destek unsuru
olmaktadir. Zihinsel tesvik boyutu yardimi ile organizasyon igerisindeki faaliyetleri
yiiriiten bireylerin katkilar1 arttirllmakta, bireysel diizeyde ilgi bu katkilarin her bir birey
diizeyinde artmasim saglamaktadir. Dolayisiyla elde edilecek toplam verim, bireyleri
genelleyerek ele alan gelisim programlarina oranla daha yiksek olacaktir.

4. Egitime etkisi: Doniistimcii lider nitelikli yoneticinin izleyicileri olan diger
yoneticiler, kendilerini doniisiimeii liderlik konusunda egitme firsati bulacaktir.
Dontisiimcti liderligin 6ziindeki, baskalarini diisiinme ve gelistirme olgusu, isletmelere
yarar saglayan bu liderlik yaklagiminin kendi kendini organizasyonun diger bireylerine
de yayma ve 6gretme olanagini saglayacaktir.

5. Is tasarimia ve gérevlendirmeye etkisi: Doniisiimcii liderligin 6zelliklerinden
biri olan bireysel diizeyde ilgi, bu tipteki liderlerin, astlarini ayn ayri ele alarak gelisim
gereksinimlerini  belirlemeleri  anlamim tagimaktadir. Her bir astin gelisim
gereksiniminin (bir bireyin bir proje liderligi tecriibesini yasama gereksinimi, bir baska
bireyin bilgi islem konusunda almis oldugu egitimde 6grendiklerini bu konuda gorev
alarak pekistirme gereksinimi vb.) organizasyonun gereksinimleri dogrultusunda ele
alinarak 1islerin tasarlanmasi, doniisiimcii liderlerin biiyiik beceriler gostererek
gergeklestirdikleri faaliyetlerdir.

6. Orgiitsel yapya etkisi: Ozellikle, degisken ve dalgali pazarlarda rekabet etmek
durumunda olan, tiriinlerinin yasam seyri kisa siiren, hizla degisen teknolojik cevreden
yogun bicimde etkilenen isletmelerde, doniisiimcii liderlik, isletmenin her diizeyinde

gelistirilmesi gereken bir olgu niteligini tagiyacaktir.
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Bu tip isletmelerin basarisi, yeni talepleri hizla tahmin ederek karsilayabilecek
diizeyde esnek olmalarina bagli olacagindan; esnek organizasyonlarda yasanan hizli
degisimleri diislinme, sorunlar1 ¢cozme, belirsizlikler ile basa ¢ikma gibi gereksinimler,
liderin astlarim1 telkin ve tesvik ettigi, bireysel ilgileri ortak amag¢ i¢in kullanima
yonelttigi doniisiimcii liderlik yaklasimai ile karsilanabilir. Sonug olarak bu tip isletmeler
siirekli degisim ve yenilenme gereksinimini, doniisiimcii liderlik boyutlar: ile karsilama
sansina sahip olacaktir (Dural1,2007: 21).

1.10. Doniisiimcii Liderlige Yoneltilen Elestiriler

Giicli yanlarimin yaninda Doniistimcii liderlik yaklagimina yapilan
elestirilerde vardir. Doniigiimcti liderligin etkin bir liderlik yaklasimi olmasina
ragmen, genellikle grup ve karsilikh iligki faktorleri yoniinden kavramsal zayifliklarin
bulundugunu sdylemek miimkiindiir. Kavramsal boyutta oldugu kadar uygulama
boyutunda da elestiriler mevcuttur. Asagida bu elestiriler belirtilmistir
(Aydogmus, 2004: 83-84):

Donitigiimeti liderlik yaklasimina yapilan elestirilerden ilki, bu liderlerin
bliyiik resme odaklandigi, vizyon yaratma, giidilleme, degisim ajani olma,
giiven tesis etme gibi cok degisik parametreleri biinyesinde bulundurarak genis
bir kavramsal c¢erceveyi ifade ettigidir. Buna gore bu liderler, detaylar
gorememekte, bazi tali konulan atlayabilmektedirler. Eger bunlara gereken
Oonem goOsterilmezse bu organizasyonun biiyiik yara almasina veya son
bulmasina sebep olabilecektir.

Etkileme siireci liderin, astlannin davramiglari, motivasyonu ve tutumlar
tizerindeki etkilerini tanimlamaya yarayan bir kavramdir. Doniisiimct liderlik
kavraminin altinda yatan etkileme siirecinin kesin bir ¢ercevede ele alinmis ve lizerinde
sistematik bir ¢alismanin gerceklestirilmis olmamasi, doniisiimcii liderlik teorilerinin
gelistirilmesinde eksiklige neden olmaktadir (Dural1,2007: 18).

Liderin, doniisiimcii ozellikleri ile organizasyonu gelistirmesi ve daha etkin
duruma getirmesi s6z konusudur. Yapilan dontisiimsel liderlik arastirmalari, bireylerin
geligimi, tatmini, 1lgisi gibi konulara yogunlagsmakta, 6rnegin personelin ve kaynaklarin
ne derecede 1yi kullanildig, iiyeler arasindaki karsilikli giiven, takim ¢alismalarinin ne
sekilde etkin duruma getirildigi, vb grup diizeyindeki siiregleri goz ardi etmektedir.
Dolayisiyla yapilan arastirmalarin, genellikle ¢ift bireysel diizeydeki siirece

yogunlastigy, liderin birey lizerindeki etkileri odak noktas1 olarak alimirken, grup iizerine
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ve daha da Onemlisi, organizasyon iizerine etkileri yetersiz diizeyde incelendigi
goriilmektedir (Keles, 2009: 33).

Doniigtimeii liderler degisim yaratma, vizyon belirleme ve yeni yonelimler
belirlemede ellerindeki giici grup, Orgiit ya da toplum menfaatleri yerine kisisel
cikarlar1 icin kullanabilirler dolayisiyla ahlak, diriistlik, dogruluk ve otantiklik
niteliklerinden uzaklasabilirler (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 732).

Kosullara bagl degiskenlerin yeterli derecede belirlenmis olmamasi, doniigiimcii
liderligin hangi durumlarda ne derecede etkin olabilecegi konusunda maksimum
diizeyde bir ortak goriisii engellemektedir. Doniistimcii liderligin  etkinliginin
Olcililmesinde organizasyonun yapisinin, i¢inde bulundugu kosullarin, yonetim tiirliniin
ve buna benzer faktorlerin kesin olarak tanimlanmasi, daha giivenilir ve tutarli sonuglara
ulagilmasini saglayacaktir (Cumaguliyev, 2010:41).

Literatiirdeki caligmalar genelde doniisiimcii liderligin davramgsal boyutlar1 ve
ozellikleri tizerinde yogunlasmakta, doniistimcii liderligi etkileyen orgiitsel kosullarla
ilgili arastirmalar halen sinirli olma durumunu korumaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000:
222).

Donitistimcii liderligi olusturan boyutlarin her birinin, gercekte ¢ok cesitli alt
bilesenleri bulunmakta, bu da boyutlarin kesin olarak tanimlanmasina ve ideal dlgiide
goris birliginin saglanmasina engel olmaktadir (Serinkan, 2002: 82).

Diger liderlik teorilerinin ¢ogunda oldugu gibi, doniisiimsel liderlik profili de,
"kahraman liderlik" ¢ercevesi lizerine kurulmus, etkinin akisi, liderden izleyiciye dogru
tek yonlii olarak ele alinmistir. Yapilan arastirmalarda, doniisiimsel liderlik ile izleyici
katilim1 veya performansi arasinda bir korelasyon bulundugunda, sonuglar liderin
izleyiciyi etkilemesi yoniinde yorumlanmustir. Arastirmalar liderin izleyicilerini nasil
motive ettigi ve direncin lstesinden nasil geldigini yorumlamaya yonelik yapilirken,
liderin, vizyonunu gerceklestirmek ve daha iyi bir vizyon gelistirmek i¢in izleyicilerini
nasil cesaretlendirdigine iligkin yorumlamalar (karsilikli etki akisi) goz ardi
edilmektedir (Berber, 2000: 43-44).

Liderlerin sahip oldugu biiyiik tutku, inan¢ ve kendine giiven kimi zaman
liderlerin  olaylar1  objektif bakis agisiyla degerlendirmesine engel
olabilmektedirler. Liderler kendi hatalarini gérememekte veya uyarlar1 kulak
ardi edebilmektedir. Unutulmamalidir ki, lider ve izleyenlerin inandig dogru ve
de gerler siibjektiftir ve sadece onlar i¢in hiikiim ifade eder, bu onlarin gergcekten

dogruoldugu anlamina gelmez.
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Donitigiimcii Liderlerin biitiin 6nemli seyleri diislindiigii, izleyenlerin ise
bunlar1 kabulii ve uygulamasinin beklendigi ve liderlerin uygulamada ¢ok aktif
olmay1p, pasifkaldigi da iddia edilmistir.

Diger bir elestiri de modelin her Orgiitte uygulanabilir olmadig
yoniindedir. Yapilan ampirik ¢alismalarin hep list seviye yOneticilerle yapildigi,
ara kademe yOneticilerde farkli sonuglar verecegi 6ne siiriilmektedir.

Donitigiimcii liderlik yaklasiminin davranigsal olmadigi, liderlige bir
O0zellik olarak yaklastigi, elitist ve antidemokratik oldugu, otoriterligi
savundugu da ileri siiriilmektedir.

Doniistimcii liderligin istismara acik bir model oldugu da ifade edilmistir.
Modelin izleyenlerin degerlerini degistirme ve onlar1 yeni bir vizyona ydneltme
ile 1ilgili oldugu, yapilacak degisikliklerin uzun vadede orgiitler i¢in zararh
sonug¢lar dogurabilecegi ve mevcut durumdan daha yikici etkileri olabilecegi
ileristiriilmektedir.

Donitigiimecti Liderler, sahip olduklar1 vizyonun bir an Once hayata
gecirilmesi amaciyla sabirsiz davranabilirler. Amaca ulagsmada uygulanmasi
gerekli stratejik adimlar1 atmay1p, kisa yoldan hedefe ulagmak isteyebilir. Oysa
davranislarda ve insan iliskilerinde ve buna baglh olarak eylemlerde olmasi
beklenen degisimin belli bir zaman alacagi unutulmamalidir.

Biiylik boliimiinlin karizma sahibi oldugu Doniisiimcii Liderlerin, her
zaman Narsist 6zellikler goésterme ihtimalleri mevcuttur. Kendi duygu ve
diistincelerinin "Tek Dogru" olduguna inanan liderler, biiyiik bir tutku ile
bunlara baglanip, bir siire soma kendisini elestirmeye cesaret eden veya kendisi
gibi diisiinmeyen herkesi diisman olarak gorebilecek ve herkesin kendisi gibi
diistinmesi gerektigi diislincesine saplanabilecektir.

Donitisiimecii Liderlikle ilgili ortaya konan goriislerden birisi de bu tip
liderligin her zaman ve zeminde gecgerli olamayacagi, sadece Kriz, Degisim ve
Olaganiistii Durumlarda ihtiya¢ duyulan bir liderlik tarzi olabilecegidir. Buna
gore DoOntisimcii Liderlik uygun zaman ve zeminde ve dogru bi¢cimde
uygulandiginda faydalidir. Evrimsel ve yavas degisimin hakim oldugu i¢ ve dis
cevresel kosullarda Dontigiimcii Liderlik, sistemi, orgiitii veya toplumu gereksiz
maceralarasiiriikleyebilir.

Hem doniisiimeii hem de etkilesimei liderlige iliskin yapilan elestirilerden biri

de, bu liderlik tarzlarin1 6lgmede kullamlan MLQ’ ya iliskindir. Baz1 arastirmacilar bu
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olcegin, davranistan ziyade atiflar1 (attributes) ve etkileri sonuclan (effects) olgtiigiini
ileri stirmektedirler.

Doniistimcii liderler 6zgiirliik, adalet, esitlik, baris, insancil olma gibi
moral degerleri ve idealleri kendini izleyenlere ¢ekici kilarak, onlar1 boyle bir
bilingle gelistirmeye ¢alisir. Doniisiimcii liderlik; Hitler, Mussolini, Humeyni
ve benzerleri yiliziinden olumsuz elestiriler de almis olsa, Mustafa Kemal
Atatiirk, Gandi, Roosevelt ve benzeri pek ¢ok drnek bu tip liderligin insanligin
ve mensubu olduklar1 milletlerin menfaatine pek ¢ok gelismeye imza attigim
gostermektedir. Dontlisiimcii liderligin moral boyutunun kuramcilar ve orgiitsel
gelisme danigmanlarinca sorgulanmakta, ger¢ek doniligiimcii liderligin moral
temellere dayanmasi gerektigi vurgulamaktadir. Doniistimcii Liderleri, "Gergek
ve Sahte Doniligiimcii Liderler" olarak kategorize eden Bass, Sahte Liderler
olarak kabul ettigi kotli 6rnekleri Doniisiimcii Liderler olarak kabul etmemistir
(Aydogmus,2004: 84).

Barling, Christie ve Turner de, kendi ifadeleriyle ‘sahte doniisiimcii liderlik
modeli’ gelistirmis ve test etmislerdir (2008: 858). Arastirmacilarin g¢alismalan
sonucunda izleyicilerin, sahte doniisiimcii liderleri, yliksek diizeyde korku algisi, itaat,
bagimlilik, (kaba sézlerin kullanilmasini da igeren) gézetim denetim algis1 ve isle ilgili
emniyetsizlik ile iligkilendirdikleri ortaya ¢ikmistir.

Sonug¢ olarak, doniisiimcii liderlik yaklasimi c¢esitli arastirmacilar tarafindan
birtakim belirsiz ve yetersiz yOnleriyle elestirilse de, hizli ve koklii degisimlerin
yasandig gliniimiizde ayakta kalmak isteyenisletmeler icin 6nemini koruyacaktir.

1.11. Déniisiimcii Liderligi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Doénitigtimeti liderligi etkileyen orgiitsel faktorler ve orgiitiin hangi kosullarda
doniisiimcii liderlige egiliminin giiclii ya da zayif oldugu konusunda ¢esitli varsayimlar
geligtiren Pawar ve Eastman (1997), bu liderlik tarzini etkileyen faktorleri; orgiitiin
verimlilik ya da c¢evreye uyum flizerindeki yogunlasma derecesi, teknik-stratejik alt
sistemlerin oransal iistiinl{igii ve orgiit yapisi seklinde belirlemislerdir (Ozalp ve Ocal,
2000: 222-225):

Orgiitiin Verimlilik ya da Cevreye Uyum Uzerindeki Yogunlasma Derecesi:
Verimlilik amac1 lizerinde yogunlasmis orgiitlerde lider, yeni hedefler belirlemek yerine
onceden belirlenmis hedeflere ulagmaya calisir. Bu nedenle verimlilik {izerinde
odaklanmis Srgiitler, doniisiimeii liderlerden cok etkilesimei liderlere egilimlidir. Orgiit

cevreye uyum lizerinde yogunlastifinda ise lider, izleyicilerinin enerjilerini gelecege
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doniik vizyon ilizerinde yogunlastirarak, orgiitsel doniisiimii saglayacak yeni deger ve
inanclarin kabul edilmesi lizerinde odaklanarak 6rgiitiin ¢ce vresel degisime uyarlanmasi
icin c¢aba gosterir. Bu nedenle, orgiitiin ¢evreye uyum ihtiyact arttik¢a donitistimeii
liderlige olan egilimi de artmaktadir (Cumaguliyev, 2010: 37-38).

Teknik-Stratejik Alt Sistemlerin Oransal Ustiinliigii: Orgiitiin stratejik alt
sistemi, dis ¢evre kosullarnna uyum saglama ve c¢esitli firsat ve tehlikeleri belirleme
tizerinde yogunlagir. Teknik alt sistem ise, belirli yontem ve prosediirlere gore girdilerin
ciktilara doniistiigli alt sistemdir. Stratejik alt sistemlerin i¢inde yer aldigi kosullar
belirsizlik ile nitelendirilirken, teknik alt sistemler 6nceden tahmin edilebilir kosullarda
faaliyet gosterirler. Bu anlamda orgiitte teknik alt sistemlerin oransal bir {istlinligii s6z
konusu oldugunda, orgiitiin cevresel degisimlere duyarliligi azalabilir. Bu durum
orgiitlin, dis ¢evreye uyum yerine verimlilik amaci lizerinde daha fazla yogunlagmasina
neden oldugundan, oOrgiit duraganlik ya da kiicik c¢aptaki asamali degisimlerle
siirekliligini saglamaya c¢alisir. Bu nedenle orgiitiin dontisiimcii liderlige olan egilimi
nispeten diisiik seviyede kalirken, etkilesimci liderlige olan egilimi artmaktadir.
Stratejik alt sistemlerin Ustiinliigii s6z konusu oldugunda ise Orgiitiin dis ¢cevreye
duyarlilig1 artacagindan, 6rgiit degisen kosullara zamaninda karsilik vermek i¢in koklii
degisikliklere ve yeniliklere ihtiya¢c duyacaktir. Boylece cewvresel degisimin baskisi
arttikca, orgiitlin kendini yenileme ve doniisiime ugrama ihtiyaci da artacak, dolayisiyla
dontistimcii liderlik 9nem kazanacaktir.

Orgiit Yapis1: Hiyerarsik yapilarda rgiit genellikle etkinlik ve verimlilik amaci
iizerinde yogunlagir. Ayrica mevcut durumun siirekliligini saglamada temel alinan
biirokratik ilke ve yontemlerle dis cevrede ortaya ¢ikan degisikliklere daha kapali bir
yapilanma i¢ine girilmesi, i¢ ¢evrenin gozetim ve kontroliinii daha oOncelikli hale
getirmektedir. Dolayisiyla hiyerarsik yapilarin daha ¢ok etkilesimci liderlige egilimh
oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Buna karsilik daha esnek ve yalin, katilimin ve
isbirliginin tesvik edildigi, daha az hiyerarsi kademesi ve biitlinlesik is siirecleri ile
nitelendirilen orgiitlerde, yeniliklere ve degisime Onciiliik edebilecek yonetsel ve
kiiltiirel degerler daha ©6n plandadir. Bu tiir bir yapilanmaya sahip oOrgiitlerde,
dontistimcti liderlige olan egilim de artmaktadir.

1.12. Egitim Orgiitlerinde Déniisiimcii Liderlik

Egitim sisteminin asil sikintisinin bilimde ve teknolojide meydana gelen,
Toffler’m “Ugiincii Dalga” olarak tammladigi Bilgi Toplumuna gegisten

kaynaklanmaktadir. Yani, egitim sistemimiz heniiz Tarim Toplumu’ndan Sanayi
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Toplumu’na gecisi tamamlayamadan tglincii dalga ile kars1 karsiya kalmistir. Bu
nedenle, egitim liderlerinin gérevi, kelimenin tam anlamiyla sisteme c¢ag atlatmaktir.
Mevcut degerlerin gecerli oldugu ve gelecegin rahatca kestirilebildigi donemlerde
yonetici yeterli olacaktir. Ancak mevcut degerlerin gegerligini kaybedip yeni degerlerin
gelistigi ve gelecegin kestirilemedigi donemlerde ise lidere ihtiyag vardir (Ozden,
2002:106, Eryilmaz, 2006: 27, Uzer,2010: 59).

Dontistimcti liderlik kuraminin son yillardaki liderlik g¢aligmalar1 tizerindeki
derin etkisi, biiyiik 6l¢iide egitimsel liderlik arastirmalarina da yansimistir. Ozellikle
egitim alanindaki koklii doniisiim ve degisim ihtiyaci, doniisiimcii liderligin 6n plana
cikmasina neden olmustur. 1980’11 yillarda egitim kurumu yoneticisinin odak bir roli
olarak ortaya ¢ikan Ogretimsel liderlik, 1990’1 yillarda yerini egitim kurumunun
yeniden yapilandirilmasina odaklanan doniisiimcii liderlige brakmistir (Celik, 2003:
239).

Egitimde doniisiimcii  liderligin - kavramsallastirilmasinda esasinda egitim
kurumu disindaki orgiitler icin gelistirilen doniisimcii  liderlik  modelinden
yararlanilmistir (Kurt, 2009: 83). Doniisiimcii liderlikle ilgili calismalar, Burns (1978)ve
Bass’in (1985) arastirmalarinda oldugu gibi politika liderlerine, ordu memurlarina ya da
sitket yoneticilerine odaklanmistir. Egitim kurumu liderligini ele alan ¢cok az caligma
bulunmasina ve doniisiimcii liderligin tamminin hala belirsiz olmasina ragmen,
doniisiimcti liderlik egitim kurumu ortaminda da is diinyasinda da benzerlikler
gostermektedir (Cetiner, 2008: 21, Celik,2010: 36).

Egitimde yeniliklerin benimsenmesi ve bunlarin okul igerisinde yer bulmasiyla
ortaya c¢ikan degisimler zamanla tiim c¢evreyi etkileyerek bir doniisiim meydana
getirirler (Keles, 2009: 35). Doniistimcti liderlik, egitimde orgiitsel yenilesme agisindan
kritik bir liderlik bicimi olarak goriilmektedir. Doniistimcii liderler olarak miidiirler
egitimin siirekli degisen yliziiyle mesgul olurken yeni heyecan verici roller iistlenirler
(Yilmaz, 2010: 51). Ogretmenleri entelektiiel agidan dzendiren, onlara déniisiimiin ruh
ve heyecanim asilayan liderdir (Celep, 2005: 118). Bu yoniiyle egitimde temel
doniisiimler gerceklestiren liderlerin bir yoniiyle esinlendirici olmasi ve karizmatik bazi
davramslar gostermesi gerekir. Bu miidiirler, yeni yonler belirlemek, eski ve yeni
kaynaklar1 korumak ve bunlarin kullanimini saglamak ve miicadele gerektiren mevcut
sorunlara ya da gelecekte miicadele gerektirecegi anlasilmis sorunlara kars1 koymak i¢in
bilgi ve yeteneklerin kullanirlar (Cetiner, 2008: 23). Egitimsel yenilesme siirecinde

biitlin egitim personelini giiglii bir sekilde yonlendirecek liderlige ihtiya¢ vardir.
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Cagimizin en onemli 6zelligi olarak goriilen degisim ve doniislime uyum saglama,

egitim alamnda etkili dontisiimeii liderlik davramsini gerektirmektedir (Celik, 2003: 240,
Kocgak, 2006: 49). Bugiiniin egitim sisteminde etkili miidiirler de degisimin kaginilmaz
oldugunun farkindadirlar (Yilmaz, 2010: 51).

Ozden’e gore okul yoneticilerinin giiniimiizde “mevzuat bekgiligi”ne devam
etmelerinin artik bir anlami1 yoktur (2005: 117). Egitim kurumu yoneticilerinin 6ntindeki
biirokratik engellerin ortadan kaldirilmasi ve okul yoneticilerine risk {tstlenme
cesaretinin verilmesi gerekir. Ciinkii doniisiimiin kendisi bir risktir ve koklii bir degisimi
gerektirir (Kurt, 2009: 84). Degisim genellikle 6gretmenlerden, 6grencilerden ya da
velilerden direng goriir. Cilinkii degisim her zaman uyusmazlikla baglar. Miidiirlerin
miicadele etmesi gereken sey personelin, 6grencilerin, kursiyerlerin ve velilerin ilgileri
hakkinda konusmalarini kolaylastirmak, onlar1 ger¢ekten dinlemek ve yeni diisiinme
yollart bulmaktir. Bu, degisime yonelik daha tiretken davraniglar ve reaksiyonlar ortaya
cikarir. Degisim ajam olarak miidiir gerceklestirmeye calistigi degisime karsi
¢ikilmasina hazirlikli olmalidir (Cetiner, 2008: 24).

Doéniigtimeti liderlik yaklagiminda, uygun bir liderlik egitimi ve becerilerin
kazandirilmas1 ile yoneticiler degisim siirecinin gerektirdigi doniistimcii liderlik
islevlerini yerine getirebilirler. Egitim yoneticilerinin yetistirilmesi c¢aligmalarinda,
gelecegin yoneticilerinin gereksinim duyacagi liderlik islevlerinin ve bu islevleri
gerceklestirmeyi saglayacak bilgi, beceri ve davranislarin belirlenmesi ve gelecegin
yoneticilerinin “gelecegin liderleri” olarak yetistirilmeleri gerekmektedir (Karip, 1998:
463). Bunun i¢in egitim kurumu ydneticisi geleneksel yonetim anlayisindan kurtulmali
ve doniisiimcii liderligin gerektirdigi davramiglar: gosterebilmelidir (Celik, 1998: 439).

Doéniigtimeti okul yoneticisi, 6gretmenleri degisimin gerekliligine inandirabilmeli
ve biitlin 6gretmenlerin paylasabilecegi bir vizyon olusturabilmelidir. Doniisiimcii
liderlikte entelektiiel 6zendirme ve 6gretmenlere bireysel destek saglama biiyiik 6nem
tagimaktadir (Celik, 1998: 439).

Deal and Peterson (1994) miidiirlerin hem teknik hem de sembolik 6zelliklere
sahip olmalar1 gerektigini iddia ederler. Yani, mantikli, aym zamanda anlamli ve hirsh
distinmelidirler. Onlarin  teknik rolleri planlamaciligi, kaynak dagiticiligy,
koordinatorliigii, denet¢iligi, kanun adami olmayi, elemeciligi ve analiz yapmayi igerir.
Sembolik rolleri ise tarih¢iligi, antropolojik arastirmaciligi, hayalciligi, sembol olmayi,
sairligi, aktorlugi ve liderligi igerir. Bu 6zelliklere sahip olan liderler igsel liderligi ve

sistem hiyerarsisindeki, egitim yonetimindeki ve egitim kurumu temelli sorumlulugun
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gelisimi ve etkililiginin degerlendirilmesindeki iletisimi kolaylastirirlar (Cetiner, 2008:
23).

Yukaridaki 6zelliklere ek olarak, Peterson (1993), yarinin egitim kurumlarinda
liderin baska degerlere de sahip olmalan gerektigini ortaya koymustur. Bunlarin ilki
katilima agik olmaktir. Ogretmen ve &grencileri, onlan etkileyen tartisma ve karar alma
siirecine katilmaya tesvik etmek ¢ok dnemlidir. Ikincisi gesitlilige agik olmaktir. Etkili
liderler bakis agilarinda cesitlilige dnem verir. Ugiinciisii ise ¢atismaya agik olmaktir.
Catismalar1 saglikli bir sekilde ¢ozmek karmasik durumlar i¢in daha gii¢lii ¢6ziimler
iiretilmesini saglar. Dordiincli deger diisiinceye agik olmaktir. Miidiirlerin hem kendi
hem de digerlerinin diisiincelerini yansitmalart onlarin daha iyi Orgiitsel kararlar
almalarin1 saglar. Sonuncu deger ise, midiirlerin hatalara agik olmalaridr. Etkili
miidiirler hatalarimin farkina varir ve onlardan ders alirlar. insanlar1 degisimin iyi
olduguna inandirmak kolay degildir. Midiirlerin degisimi gerceklestirme ve onu
karsilama ¢abalarinda arastirmaci olmalar1 gerekir (Yilmaz, 2010: 51-52).

Midiirler yonetimin énemini bilirler. Karar mekanizmasi geleneksel olarak ele
alindiginda liderlik miidiir-merkezli olarak goriiliir. Ancak, ¢agimiz, bilim ve teknoloji
alaninda ¢ok hizli gelismelerin oldugu bir bilgi ¢agidir. Giintimiizde bu hizli gelisme ve
degismeler, 6zellikle teknoloji alanindaki gelismelerle ilgili hizli yarigma ve 6grenici
beklentileri kurumsal islemlerin karisikligini da artwrmistir. Bu nedenle, kurumlann ve
okullarin daha yaratic1 ve ihtiyaglara cevap verecek nitelikte olmas1 gerekmektedir. Bu
nedenle okullarin gelisen ve siirekli kendini yenileyen ve bu sayede bilgi toplumunda
olmast gereken yeri almasi gerekmektedir (Eryilmaz, 2006: 28). Bunun i¢in bugiiniin
ve yarinin liderlik ihtiyaglariyla basa cikabilmek icin egitim kurumlar1 yeniden
yapilanmaya baslamislardir (Yilmaz, 2010: 52).

Leithwood, okulu yeniden yapilandirmanin iki tir degisimi kapsadigini
belirtmektedir. Birinci diizey degisimler, okuldaki teknik ve 6gretimsel etkinliklerin
gelistirilmesi ve ikinci diizey degisimler, paylasilmis bir vizyon olusturma, iletisimi
gelistirme ve isbirlikci karar alimi siireglerini gelistirmedir. Egitim kurumu liderleri,
ikinci diizey degisimleri gerceklestirebilmek i¢in kolaylastirict giiclerini kullanma
lizerine ¢abalara odaklanmalidir (Kurt, 2009: 85).

Egitim kurumunu yeniden oOrgiitleme c¢abalari, okul yoneticilerinin temel
yoneticilik rollerinde 6gretimsel liderlikten doniisiimcii liderlige dogru bir degismeye
yol agmustir. Bu anlamda, egitimsel yontem ve hedefler hakkindaki belirsizligin

giderilmesini, egitimin sadece teknolojik boyutunun geligsmesini degil, aynt zamanda bu
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degismeyi destekleyecek bir egitim kurumu yapisinin tasarlanmasim ve daha
profesyonellesmis bir 6gretim ger¢eklestirmede egitim kurumu yoneticisinden beklenen
ogretimsel liderlik davramglarimi kapsamaktadir (Uzer, 2010: 59). Doniistimcti liderlik
ozellikleri tasiyan bir okul yoneticisi aym okuldaki Ogretmenlerin ihtiyaglarini,
beklentilerini, ¢aligma sartlarim, egitim-6gretim i¢in gerekli materyallerini g6z Oniinde
bulunduran bir liderdir. Sorunlara ¢dziim yollar1 arayan, paylasimci, yenilige ve
gelismeye dnem veren bir okul yoneticisi dgretmenlerin saygisint kazanmakta giicliikk
cekmez. Davraniglart acindan da 6gretmenlere model olmay1 basarir ve dgretmenlerin
okul bagarisini bireysel ihtiyaclarinin tistiinde gérmelerini saglar. Jantzi ve Leithwood
(1996), doniistimcii liderlik davramisinin alt1 boyutunu su sekilde belirlemislerdir (Celik,
1998:430):

1. Bir vizyon belirleme ve gelistirme

2. Grup hedeflerinin kabuliinii giiglendirme

3. Bireysel destek saglama

4. Entelektiiel uyarim

5. Bir davranmig modeli olusturma

6. Yiiksek performans beklentisi

Egitim kurumlar1 yoOnetim sisteminde Ogretmenler ve idareciler egitim
politikasin1 olustururken birlikte calisirlar ve Onceden miidiiriin omuzlarinda olan
sorumluluk gruba yayilir. Midiiriin genel gorevi degismemistir ancak karar alma
stirecinin paylagilmas1 miidiiriin roliinii degistirmistir. Egitimsel giindem goriis birligiyle
olusturuldugundan miidiir bu giindemin olusturulmasini bilgi kaynagini saglayarak ve
personel gelisimini destekleyerek kolaylastirmahdir. Bunlar miidiiriin geleneksel
gorevleri olmasina karsin miidiir daha dolayli olarak gorev almaktadir. Karar alma
siirecini paylasma midiiriin otoritesini kaybetmesi olarak diisiiniilebilir. Aslinda
mudiiriin personelle iletisimi ve personel lizerindeki etkisi artmustir. Bir karar1 grup
verirse, gruptaki herkes alinan karar1 uygulamaya calisir (Yilmaz, 2010: 52).

Doéniistimeti liderlik, insanlarin vizyon ve misyonunu yeniden tammlamalarini,
onlarin baglhliklarinin yenilenmesini ve hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in sistemin
yeniden yapilandirilmasini kolaylastirir. Doniistimeii liderler timit verir, iyimserdir,
enerjiktir. Doniisiimcii lider esasinda insanlarin yikiimliiliiklerini yeniden belirleyen ve

onlarin amaglarina uygun olarak sistemlerini yeniden kurmalarini saglayan liderdir
(Eryilmaz, 2006: 29).
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Egitimde doniistimcii liderlik konusunda Sagor, egitimde liderlik sorununun
karar1 kimin verdigini belirlemek kadar basit olmadigini belirtmistir (Yilmaz, 2010: 49).
Ona gore egitimde dontisiimcii liderlikte asil konu, egitim ve Ogretimdeki Onemli
amaglar1 tanimlamada basarili olabilmek ve daha sonra tiim tiim egitim kurumuna gii¢
vermek ve tim egitim kurumunu odaklayabilmektir. Boyle bir odaklanmanin
gergeklestigi egitim kurumlart herkes i¢in doniistiiriicii olacaktir (Kurt, 2009: 85).

Egitim kurumu diizeyinde doniisiimcii liderligin tek amaci cagin gereklerine
uygun okullar yaratmaktir. Egitim kurumlarinin degisen cevresel sartlara uyumunda,
bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip etmesinde, egitimsel kalitenin artirilmasinda
dontistimcti liderlik davraniglarinin belirleyici bir rolii bulunmaktadir (Celik, 2010: 38).
Leithwood, uzun yillar siiren ve ¢ok boyutlu olarak diizenledigi okul diizeyinde
doniisiimcii liderlik arastirmalarn sonucu okullarda doniisiimcii liderligin {i¢ temel amac1
izledigini ortaya koymustur (Eryilmaz, 2006: 29).

e Personelin Ortak ve Profesyonel Bir Egitim Kurumu Kiiltiirii Gelistirmesine ve
Bunu Siirdiirmesine Yardime1 Olmak

e Ogretmen Gelisimini Tesvik Etmek

e Problemleri Daha Etkili Cézmeleri igin Ogretmenlere Yardimci Olma

Cesitli sektorlerde daha Once yapilmis arastirmalar genellikle ydneticilerin
kendilerini degerlendirmelerine yonelik yapildigi icin sonuglar daha ¢ok yiiksek
seviyede dontisiimcii liderlik becerisine sahip olduklarina dairdir. Karip (1998), Celik
(1998), Agikalin (2000), Eraslan (2003) ve Celik (2009) yaptiklar1 aragtirmalarda okul
yoneticilerinin kendi degerlendirmelerine goére doniisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip
olma diizeylerinin yiliksek oldugu sonucuna ulasmislardir. Buradan yoneticilerin
kendilerinin sahip olduklar1 liderlik becerileri algist ile dgretmenlerin algis1 arasinda
farkliliklar olabilecegi sdylenebilir. Sahin’in (2003) arastirmasinda, 6gretmenler okul
midiirlerine gore daha diisiik bir puanla okul miidiirlerini doniistimcii liderlik becerisine
uygun olarak degerlendirmislerdir (Kazanci,2010: 83).

Egitim sisteminin doniisiimii bagsarmasi siniftaki 6 gretmenden, okul yoneticisine
ve Bakanlik biirokratina kadar her kademedekilerin doniistimcii liderligi yapabilmesine
baghidir. Boyle zamanlarda, okul ortamlarinda liderlere diisen gorevleri alt1 asamada
incelemek miimkiindiir (Ozden, 2002: 107):

1. Egitim Kurumunun Varlik Nedenini ve Egitimin Amacini Yeniden Tanimlamak
2. Basariya Ulagtiracak Bir Strateji Belirlemek
3. Ikna Edici Olmak
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4. Diirtist Davranmak
5. Bagkalaria Saygi Duymak
6. Harekete Gegebilmek

Yapilan arastirmalar, egitim kurumu yoneticilerinin yeni rollerinin doniigiimcii
liderlik Ozellikleriyle biiyiik 6l¢iide uyusmakta oldugunu gostermektedir. Leithwood,
Doéniisiimeti Liderlige Yonelik Hareket konulu calismasinda, egitim kurumlarinda su
bulgulari elde etmistir (Celik,2010:37):

1. Bu tip egitim kurumlarinda, ¢alisanlar genelde konusur, inceler, elestirir ve
beraberce plan yaparlar. Beraber calisma sorumlulugu, degerleri ve gelismeyi
birbirlerine daha iyi nasil 6gretebileceklerini anlatma giicii vermektedir.

2. Bu egitim kurumu liderleri, aktif bir bi¢cimde, egitim kurumunun kiiltiirel
degerlerini, giinlimiiz kisisel iletisim bic¢imleri i¢inde iletirler ve egitim kurumu iginde
digerleriyle gii¢ ve sorumluluk paylasirlar.

3. Bu liderler, 6gretmenlerin simf disinda yeni c¢aligmalara katilmalarim ve
“ekstra caba” sarf etmelerini yonlendirmektir. Bu liderler sorun ¢dzmede farkh
yontemler ararlar. Bunu genis boyutlara tasirlar. Kendi gorislerini agikca iletirler.
Kisisel sorunlari, egitim kurumu i¢inde ve tiim yonleriyle ortaya koyduklari
gortilmiistir.

4. Bu egitim kurumu liderleri, aym zamanda alternatif ¢6ziimlerin bulunmasinda
kullanilan grup tartismalarina yardim edip, a¢ik tartismalarnn yapilmasim saglamislar ve
onceden tasarlanmig kararlann vaadinden kaginmislardir. Toplantilar boyunca degisik
distinceleri dinlemis ve anahtar noktalarda bilgileri 6zetlemislerdir.

5. Liderler, grubun kendi goriislerini yansitmadan gorev lizerine yogunlagmasini
saglamig, sorunun ¢oziimiinde Onyargili ve dar gorislii davranmaktan kacginmis,
diisiincelerini yetki verildiginde degistirmis, sakin ve kendinden emin bir durumda
kendilerinin ve baskalarinin dnyargilarin1 degerlendirmislerdir.

6. Bu liderler, ¢alisanlarin bir sorununun ¢éziimiinde grup olarak ¢alisarak daha
verimli neticelere ulasacaklarina dair bir inanci paylasmislardr. Bu kararlar, bireysel
caligsmaya gore daha iyidir ki bu inan¢, doniisiim lideri olmayanlar tarafindan kesinlikle
paylagilmamistir.

Sagor, Leithwood, Jantzi ve Poplin gibi aragtirmacilar egitim kurumunu
doniisiimcti liderleri ile ilglli bircok kaynaktan sectikleri stratejileri su sekilde
belirtmislerdir (Coskun, 2005: 102, Kogak, 2006: 50-51, Yilmaz, 2010: 53, Uzer, 2010:
60):
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e Biitiin siniflan her giin ziyaret eder; katkida bulunur, 6 gretmenleri birbirlerinin
siniflarini ziyaret etmeleri i¢in tesvik eder.

e Sene basinda tiim personeli egitim kurumunun amaglari, inanglart ve
vizyonunu belirleme siirecine katar.

e Farkli bakis acilarin1 degerlendirerek 6gretmenlerin daha etkin caligmalarina
yardimct olur; bireysel problemleri daha genis bakis acistyla ortaya koyar; toplantilarda
ana noktalar1 agiklar ve 6zetler; grubun isleri yapmasini saglar fakat kendi diisiincesiyle
onlar1 etkilemekten kaginir.

e Giicii paylasma yolu olarak arastirma ya da egitim kurumunu gelistirme
takimlarini kullanir. Yonetimde herkese sorumluluk verir ve herkesi yonetime katar.

e Iyi yapilan isleri takdir eder ve okulun gelisimine katkida bulunan 6grenci ve
ogretmenleri 6diillendirir.

e Personelin istek ve ihtiyaclarina 6zen gosterir, onlan dikkatle dinler ve bunu
onlara hissettirir.

e Ogretmenlerin yeni fikirleri denemelerine firsat verir. Arastirmalar1 onlarla
paylasir ve tartisir. Diisiinmeleri i¢in sorular ortaya atar.

e Egitim kurumunda 6gretmenlerin rahatca katilabilecekleri atolye ¢alismalan
diizenler. Ogretmenlerin yeteneklerini birbiriyle paylasmalarini saglar.

e Ogretmenlerden, &grencilerden ve kursiyerlerden yiiksek beklentileri vardir.
Ogretmenlere olabileceklerinin en iyisi olmalarini telkin eder.

e Ogretmenleri desteklemek icin bir proje mali kaynak bulmak gibi biirokratik
mekanizmalari kullanir.

e Ogretmenlerin sadece kendi dgrencilerinden degil tiim dgrencilerden sorumlu
olduklarini acik bir sekilde ortayakoyar.

e Yeni gelen dgretmenlerin aktif olarak okulda alinan kararlara katilmalarini ve
isbirligi icinde olmalarini ister.

Egitim sistemimizde motivasyonu yiiksek, moral diizeyi yiiksek isinden haz alan
ogretmenlerin sinif igindeki bagarilari da buna paralel olarak yiikselir ve yeni 6gretme
ve 6grenme yaklagimlar: gelistirerek hem bireysel gelisim saglarlar hem de 6grencilerin
giidiileme ve 6grenmelerine katkida bulunurlar (Celep, 2005: 118). Ayrica Sergiovanni
bu tir bir liderlik vasitasiyla Ogrenci basarisinin dikkat c¢ekici bir sekilde
gelistirilebilecegini iddia eder. Sagor (1992), egitim kurumu basarisina yol acan bir

kiiltiirti ifade eden 6gretmen ve 6grencilerin yoneticilerinin dontisiimcti lider olduklarini
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savunmaktadir. Boyle bir kiiltiiriin olusturulmasi i¢in okul yoneticilerinin, doniisiimcii
liderlik davraniglar: sergilemelerinde bazi kisisel ve sosyal yeterliliklere sahip olmalan
gerekmektedir (Celik, 2010: 41). Ayrica, toplumdaki sosyal, politik ve ekonomik
degismelerden etkilenen egitim kurumu ve yoneticisinin, ayni hizla uyum gdstermesi
gerekmektedir. Bir yoneticinin en belirgin ve 6nemli rolii, bu degisim ve gelismelere
gore gerekli kosullan saglamaktir. Bu kosullar saglanirken yoneticinin liderlik davranisi
biiylik 6nem tasir (Eryilmaz, 2006: 33).

Lambert (2005)’e gore okul miidiirleri su 6zellikleri gostermelidir:

1. Siirekli 68renen,

2. Stratejik diistinen,

3. Vizyonu olan,

4. Devamli ve biiyllyen davranmis tarzini uygulayabilen ozelliklere sahip
olmalidr.

Doénitigiimeti liderligin egitimsel liderlik bakimindan temel sonuglari sunlardir
(Celik,2003: 240-242):

e Egitimde doniisiimcii liderlik, egitim sistemi, okul, siire¢ ve yapida koklil bir
doniisiim gerceklestirmeyi yansitmaktadir.

e Doniistimcii liderlerin davranis boyutu oldukea ¢esitlidir. Doniisiimcii liderlik,
sadece gorev ve iligki yonelimli davramsla sinirlanmayip ¢ok zengin bir davranis
repertuarina sahiptir. Doniisiimcii liderlik temelde alt1 liderlik davrams boyutunu igerir.
Bu davramis boyutlari: vizyon gelistirme, grup hedeflerinin kabuliinii giiclendirme,
bireysel destek saglama, entelektiiel uyarim, davranis modeli olusturma ve yiiksek
performans beklentisi olarak goriiliir.

e Dontistimeti liderlik davraniginin 6nemli bir boyutu, vizyon gelistirmeyle
ilgilidir. Bir bakima doniisiimcii liderlik, vizyon gelistirme ve dolayisiyla vizyoner
liderligi de kapsayan bir liderlik bi¢imi olarak goriilebilir

e Risk alabilen ve doniisiimii siiriikleyebilen egitim liderleri basarili olabilecektir

e Dontistimeti liderlik kurami, egitim kurumu liderlerini doniigtim yoOnelimli
distinmeye zorlamaktadir. Gelecegin diinyasinda statiikocu bir liderlik davranist etkili
olmayacaktir.

e Dontistimeti liderlik kurami, degisim kiiltiiriiniin 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir.
Degisim kiiltiirlinii olusturan ve yoneten kisi, doniisiimcii liderdir. Doniisiimceii liderlik,

doniistime karsi olan direnmeyi ortadan kaldiracak stratejileri de ortayakoymaktadir.
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e Doniisiimcii liderlik, egitim kurumu-cevre iligkilerinin gelistirilmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Dontistimcii egitim liderleri, okulun sosyal ¢evresindeki degismeleri
cokiyi izleyerek egitim kurumunun degisim ihtiyacina cevap verebilirler.

e Herkes karizmatik lider olamaz ancak insanlarin doniisiimcii lider olma
thtimali karizmatik lider olabilme ihtimalinden yiiksektir.

e Leithwood’a gore doniisiimcii liderlik uygulamalarinin 6gretmen isbirliginde
onemli etkileri vardir.

Donitigiimeii liderlik kavrami ortaya atildigi andan itibaren tizerinde ¢ok
fazla ampirik ¢calisma yapilan yeni bir yaklasimdir. Modelin gii¢lii yanlarindan
biri literatiire girdigi 1970'lerden itibaren farkli arastirmacilar tarafindan ¢ok
cesitli perspektiflerden {iizerinde calisilmis olmasidir. ikinci olarak model,
liderligin ne olmas1 gerektigini ge¢cmis yaklasimlarin sonuglarini da inceleyerek
ele almis, diger yaklasimlarda elestirilen, eksik oldugu varsayilan noktalar1 da
acikliga kavusturmay1 amaglamistir. Diger bir deyisle liderlige bir biitlin olarak
yaklagsmigtir. Ugiincii olarak, Doniisiimcii liderlik yaklagimui liderligin izleyenler
ve lider arasinda karsilikli etkilesimden meydana gelen bir siire¢ oldugunu ileri
stirmektedir. Bu siire¢, hem liderin hem de astlarin ihtiyaclarini dikkate alirken,
liderligin sadece liderin sorumlulugu olmadigim vurgular. Sorumlulugun
izleyenler ve lider arasindaki iliskiler sonucu paylagilmasint Ongoriir
(Aydogmus,2004: 83).

Diinyada yasanan degisimin hizi gdz dniline alindiginda ve bunlar1 dogru
degerlendirebilecek tedbirlerin gelistirilmesi ihtiyacit ve insanligin gegmisinden
gelen lider ve izleyenleri kiiltiirii birlikte diistiniildiigiinde, her seye ragmen bu
degisimi anlayabilecek, ona uyum saglayabilecek ve gerektiginde onu
yonetebilecek Dontistimcii liderligin biiyiik bir ihtiyag oldugu goriilmektedir.
Gec¢miste yasanan aci tecriibelerin tekrar yasanmamasi i¢inde giiniimiizde lider
ve izleyenleri arasindaki iliski tekrar gozden gecirilmelidir. Insanlar, liderlerine
duyduklar1 inang, giiven ve hayranligin boyutu ne olursa olsun hayatlarini ve
geleceklerini sadece bir veya bir ka¢ insanin riiyalarina emanet etmemeli, her
zaman onlar1 kontrol etmeli ve ydnetimde aktif rol almalidirlar. Insanlar, ne
kadar biliyiik liderlere sahip olurlarsa olsunlar, izleyenler olmadan liderligin
olamayacagini, liderlerin asil giiciiniin izleyenlerinin kendisine olan giiveni

oldugunu unutmamalidirlar. Dontligiimcii liderligin avantajlarindan yaralanip
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dezavantajlarindan korunmanin en giivenli yolu egitimli, duyarli ve demokratik

bir topluma sahip olmaktir (Aydogmus, 2004: 85).
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IKiNCi BOLUM

ORGUTSEL VATANDASLIK

2. Orgiitsel Vatandashk

Insanlarin topluluk halinde ve yerlesik hayata gegerek siyasal bir giiciin
egemenliginde yasamaya baglamalariyla vatandaslik olgusu ortaya cikmustir.
Vatandagslik kavraminin tarih boyunca degisen karmasik bir yapisi oldugu ve toplumdan
topluma da degisiklik gosterdigi goriilmektedir (Durdu, 2010: 5). Farkli toplumlarin
farkli vatandaslik anlayislart mevcuttur. Toplu halde yasayan bu insanlarin liretim
alaninda biiyilik adimlar atmalar1 ve sanayinin gelisimiyle endiistriyel toplumlar ortaya
cikmis ve endiistriyel vatandaslik olgusu giindeme gelmistir. Gilinlimiizde pazar,
pazarlama ve rekabet sozciiklerinin ig hayatinin vazgecilmez parcgalari olmalaryla, bir
toplulugun iiyesi olmaktan ve sadece metalagmanin onlenmesi amaglanan is goérenler
olmaktan oOte kisilerin tiim kapasitelerinin ve etkinliklerinin is amacli olarak daha
verimli kullanilmas1 amaciyla 6rgiitsel vatandaslikla tanisilmistir (Gok, 2007: 3).

Gliniimiizde meydana gelen teknolojik degismeler nedeni ile Diinya bir kdy
halini almakta ve isletmelerin rekabet sinirlar1 genislemektedir. Kiiresellesme denilen bu
olgu diinyanin herhangi bir yerinde iiretim yapan ve kendi bdlgesinde malini satan
isletmelere diinyanin diger ucundan rakipler ¢ikartmaktadir (Tagraf, 2002: 34). Artan
kiiresellesme beraberinde artan rekabeti de getirmektedir. Ozellikle liberal ekonomik
diizenin gecerli oldugu toplumlarda, rekabet ekonomik yasamin vazgecilmez bir
kosulunu olusturmaktadir (Ogiit vd., 2004: 289). Giiniimiizde artan rekabetle birlikte
isletmeler, hizli sermaye hareketleri, ticari diizenlemelerdeki hizh degisimler ve iiriin
hayat egrilerinde meydana gelen kisalmalarla basa ¢ikmak zorunda kalmaktadirlar.
Sayilan durumlar isletmelerin yiiz yiize kaldiklar1 rekabet yapisini ve ayn1 zamanda
hayatta kalmalarini1 da zorlagtirmaktadir.

Isletmelerin iiretimlerini yapabilmeleri icin dncelikle hammadde, teknoloji, mali
kaynak ve isgiiciine ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bunlardan hammadde temini konusunda
tam rekabet sartlarinda faaliyet gosteren tedarikciler arasinda da rekabetin oldugu ve
ayni irtinii tireten rakiplerin pazar hakkinda esit oranda bilgilendikleri kiiresel pazarda,
isletmelerin hammadde girdi maliyetlerinde onemli bir fark bulunmamaktadir.
Teknoloji, teknolojiyi kesfedene kisa bir siire avantaj saglasa da rakip isletmelerin bu

teknolojiyi satin almast veya kopyalamasi ile teknolojinin avantaji da belirli bir siire
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sonra ortadan kalkmaktadir. Sermaye faaliyetleri firsat maliyetleri agisindan
degerlendirilirse, Diinya’nin bir iilkesinde kaynak degerlendirme firsati tiim rakipler i¢in
aynidir. Clinkii sermaye i¢in sinir yoktur. Bu nedenle tiretim yapilmasi i¢in gerekli olan
dort ana unsurdan ii¢li olan hammadde, teknoloji ve mali kaynak agisindan {lilkeler
arasinda sinir bulunmamakta ve serbestce dolasabilmektedir (Akolas, 2004: 37).

Isgiicii ise, sinirlan zor ge¢mesi ve az bulunmasi nedeni ile isletmeler igin
rekabette ayirict bir faktor ve kit kaynak haline gelmistir. Degisim ve rekabet, gegmisin
orglit piramidinin en alt kesimini olusturan insan kaynagimi giiniimiizde orgiitsel
vizyonun olusturulmasinda, orgiitsel etkinligin ve verimliligin saglanmasinda orgiitsel
piramidin en {ist noktalarmna tasimistir (Ince, 2005: 319). isletmeler ellerindeki
makinelerin kapasitesini bildikleri i¢in giinde ne kadar lretim yapabileceklerini
bilebilmektedirler. Ancak kapasitesi tam olarak Ongoriilemeyen insan kaynagi farkl
sartlar altinda farkli performans gosterebilmektedir. Bu nedenle giiniimiizde insan
kaynag1 isletmeler icin en Onemli tretim faktorii haline gelmistir. Birgok isletme
yoneticisi ve bilim adami isletmelere rekabet avantaj1 saglayan asil kaynagin isletmenin
personeli oldugunu ve basariya ulasabilmek i¢in biitlin personelin katiliminin
saglanmas1 gerektigini kabul etmektedirler (Cavus ve Akgemci, 2008: 229). Nitelikli
insan kaynagini ele geciren ve bunu verimli bir sekilde kullanan isletmeler rekabet
yarisinda dnemli bir avantaj elde ederler (Ogiit vd., 2004: 277).

Son zamanlarda yapilan birgok arastirmaya gore giinimiizde nitelikli hale gelen
egitimli isgiiciinden zorlama ile verim alinmamaktadir. Géniilden ¢alisan, kendiliginden
sorumluluklarin1 yerine getiren, takim calismasi konusunda 6zverili ¢ahsan isgiici;
emirlere itaat eden ve sadece kendilerine verilen gorevleri tarif edildigi sekilde gdzetim
altinda iken yapan isgiiciine gore daha verimli ¢aligmaktadir (Kaplan, 2011: 6).

Orgiitsel vatandaslik davramslari, érgiitiin saglikli isleyisini engelleyen yikici ve
istenmeyen davraniglardan koruma, ¢alisanlarin yetenek ve becerilerini gelistirme, etkin
bir koordinasyon kurarak orgiitiin verimliligi ile performansi arttirmay1 amagladigindan
dolay1 6nemlidir (Basim ve Sesen, 2006: 83, Yanci, 2011:25)

Katz’a gore Orgilitlerin basarili olabilmeleri i¢in {i¢ hususa riayet etmeleri
gerekmektedir. Birinci husus c¢alisanlarin islerine zamaninda gelmeleri, ikinci husus
calisanlarin s6zlesmelerinde belirtilen gorevleri eksiksiz, zamaninda ve istenildig
sekilde yapmalari, lclinciisii ise calisanlarin Orgiit lehine sézlesme dis1 faaliyet
yapmalar1 ve bu konuda goniillii olmalaridir. ise zamaninda gelme ve verilen gorevleri

yapma disinda calisanlarin birbirleri ile goriismelerine ve dayamsma igerisinde
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bulunmalarina, igeride ve disarida yapilan suglamalar karsisinda Orgiitlerini
savunmalarina, kalite ve verimliligi saglamak i¢in degisimi desteklemelerine, is ile ilgili
bilgileri birbirleri ile paylagmalarina ve huzurlu bir ortami saglama konusunda
gayretlerine ihtiyag duyulmaktadir. Kendilerine verilen gorevleri ve daha fazlasini
karsilik beklemeden kendiliginden yapan, huzurlu bir is ortami olusturulmasi i¢in emek
sarf eden, ait oldugu orgiite deger veren ve goniil bagi hisseden isgdérenin davraniglari
orgiitsel vatandaslik davraniglaridir (Torun, 2010: 1).

Orgiitsel anlamda vatandaslik davramsi is performansinin ve teknik yeterligin
Otesinde, oOrgiitsel, sosyal ve psikolojik baglamda isgorenlerden yerine getirmeleri
beklenen gorevlerin tamamlanmasinda hizlandirict rol oynamaktadir. Giinlimiizde
insanlar hayatlarinin biiyiik bir boliimiinii orgiitler i¢inde gecirmekte, kendi bireysel
amaclarim gergeklestirmek icin Orglitleri ara¢ olarak kullanmaktadirlar. Bireysel
amacglar ve Orgiit amaclan ortak bir paydada birlestiginde, yaratici bir enerji ortaya
cikacak ve orgiitler daha saglikli bir bicimde isleyebileceklerdir (Giirsel ve Negis, 2008:
76).

Calismanmin bu boliimiinde, orgiit isleyisi agisindan 6nemli goriilen ve Orgiit
calisanlarinin gorev performansinin artirmakla birlikte, orgiitiin sosyal ve psikolojik
ortaminin desteklenmesine katki yapan bu davranislarin neler oldugu, literatiirde bu
davramslarin hangi yaklagimlar sonucu ortaya kondugu, boyutlari, bu davraniglara etki
eden faktorler ve sonuglari ele alinarak degerlendirilecektir.

2.1. Orgiitsel Vatandaslik Davramisinin Kavramsal Cercevesi

Orgiitsel Vatandaslik Davramsi (OVD) kavrami ilk olarak Barnard (1930)
tarafindan ele alinmis ve Barnard 1938°de bicimsel rol davramsi disinda “ekstra rol
davramslar1 kavramim ilk kez kullanmistir (Olgiim Cetin, 2004: 3, Cetin, 2011: 10).

Bicimsel rol davranigi, Orgiitte hiyerarsinin gerektirdigi olmast gereken
davraniglardir (Kopriilii, 2011: 2). Bu davramslar olmazsa orgiit yasamin siirdiiremez.
Bicimsel rol davranisi, orgiitlerde bigimsel 6diil sistemi olarak da adlandirilmaktadir.
Calisanlar isin gerektirdigi davramslarda bulunmazsa basarili olamayacaklar ve 6rgiitiin
verecegi ddiilleri almalar1 da miimkiin olamayacaktir (Olgiim Cetin, 2004: 4).

Barnard, “Yonetim Fonksiyonlar’” (1938) adli kitabinda “igbirlik¢i cabalarin
birlikteligi” olarak tammladigi eylemlere katilimda bireylerin goniilli olmasinin
onemini vurgulamigtir. Barnard bu goniilliiliigl, cesitli yapict hareketlerin meydana

getirdigi zihinsel egilimler olarak tammlamistir. Barnard’in bi¢cimsel olmayan orgiitle
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ilgili olan bu goriisleri orgiitsel vatandaslik davranisina temel olusturmustur (Yanci,
2011:27).

Katz ve Kahn’in 1966°da yaymlanan “The Social Psyhology of Organizations
(Orgiitlerin Sosyal Psikolojisi)” adl1 eserinde organizasyonlardaki acik sistem modeline
dayanarak organizasyonel etkinlik icin Onemli olan farkli davrams sinmiflarinin
niteliklerine dikkat ¢ekmislerdir (Aktay, 2008: 83). Orgiitlerdeki davranis tamm
acisindan baktigimizda, formel rol tanimlarina uygun davranis da denilen rol davranisi
ile formal rol gerekliliklerinin disindaki eylemleri kapsayan extra-rol davraniginin
birbirlerinden Katz ve Kahn tarafindan ayirt edilmistir. Katz ve Kahn’in kuramina goére,
formal dayanagi olan odiiller rol davramisina bagli olarak verilirken, 6zgiin ddiiller
ekstra rol davranisina verilmektedir. Extra-rol davranmisi oOrgiitsel bir ‘“‘vatandaslik™
duygusundan kaynaklanir (Cetin vd., 2003: 40). Ekstra rol davranisi; organizasyon
tarafindan onceden belirlenmemis, isverenin verecegi ddiile bakmaksizin, isgorenlerin
goniillii olarak oOrgiit adina faaliyetlere katilmalar1 olarak da tammlanirken orgiitsel
vatandaslik davranis1 kavraminin da temellerini atmaktadir (Yanci, 2011: 28, K&priili,
2011:2).

Orgiitsel vatandaslik davramislar1 ¢ahsmalarinin ¢ikis noktast Amerikali yonetim
bilimci Organ’in (1977) ‘“tatmin performansi saglar” konusundaki teori ile baglamistir.
Bu teori yonetim ve organizasyon alani i¢in bilyiik bir gelisme saglamustir. Organ bu
caligmasi ile ¢alisanlarin asgari performans diizeyinin {lizerine nasil ¢iktigini gostermis
ve bu alandaki ¢alismalarin hiz kazanmasini saglamistir.

Organ’in ¢aligmasindan yola c¢ikan Bateman “kantitatif olmayan performans”
olarak adlandirilan bir 6l¢tim gelistirmis ve Smith bu o6l¢iim metoduyla yaptigi
arastirmalarda orgiitsel vatandaslik davraniglar1 iliskileri bulmustur (Aktay, 2008: 85)

Organ daha sonra yaptig1 ¢alismalarda OVD tanimini gelistirmis ve bu davranist
“lyi Asker Sendromu” olarak da adlandirmistir. Digerlerinin yanlisin1 bulma, onlarla
tartisma, onlar1 sikayet etme gibi istenmeyen eylemlerin etkinligi oldugu kadar, sosyal
anlamdaki davraniglari; isi zamaninda bitirme, yenilik¢i olma, digerlerine yardim etme
ve goniillii olmay1 da icermektedir (Cetin vd., 2003: 40). Bu tiir davramiglar bir biitlin
olarak Orgiitiin isleyisini gelistirme amaci glitmektedirler (Tasc1 ve Kog,2007: 373).

OVD, bir kisinin bireysel pozitif davrams gdstermesinin, drgiitiin hedeflerine
ulagsmasinda 6nemli katki saglayacagi temel varsayimi iizerine kuruludur (Bulug, 2008:
576). Orgiitsel vatandaglik davranislari ile ilgili calismalar, is yerinde goniillii ve istege

bagli sekilde gerceklestirilen davraniglarin dogasini kesfetmeyi amaclamaktadir. Bu



82

caligmalar, is cevresi ile ilgili sosyal durumlara ve isin teknik niteliklerinin altim
cizmektedir (Bulug, 2008: 576).

Bir ¢ok arastirmada da belirtildigi gibi Orgiitsel vatandaslik kavrami, Organ ve
arkadaslar1 tarafindan ilk olarak 1980'li yillarda ortaya konmustur (Cankir, 2010: 31,
Durdu, 2010: 6) Bu kavramlarin ortaya ¢ikisinin bu tarihlere denk gelmesinin nedeni bu
yillarin aym zamanda biitiin diinyada ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik
degisikliklerinin daha 6nce goriilmemis Gl¢giide artmasidir (Basim ve Sesen, 2006: 83).
Bu noktada degisimin gerekliligini fark eden ve gerekli doniisiimii saglayan Orgiitler
varliklarin1 devam ettirmisler, gerekli doniisiimii saglayamayanlar ise ya kiiclilmiis ya
da yok olmuslardir (Ala, 2010: 2).

OVD, ilk defa 1983 yilinda isletme ydnetimi yazinina girmis ve son zamanlarda
en ¢ok aragtirilan konulardan biri olmustur (Yildiz, 2011: 46). Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi, ilk olarak 1983°te Smith, Organ ve Near tarafindan bir makalede bahsedilmis
ve (Yanci, 2011: 28) istege bagli davranmig, ‘“calisanin bicimsel roliiniin Otesinde,
orgiitteki diger insanlara yardim etme niyeti, vicdanlilik gdstermesi ve calistig1 orgiite
yonelik destegi” olarak ifade edilmistir. 1988°de Organ tarafindan bir kitap ile
kavramlastirilan OVD “bigimsel 6diil sistemi tarafindan dogrudan veya agikca
tanimlanmamais, orgiitiin etkin ve etkili ¢aligsmasini biitiiniiyle gelistiren, istege bagh
bireysel davranislar” olarak tammlanmistir (Bozkurt, 2010: 5, Erdogan, 2010: 22, Cetin,
2011: 6). Ayrica yonetim ve organizasyon alaninda c¢alisan arastirmacilann dikkati
cekilmeye calisiimistir. Orgiitler calisanlarmin ihtiyaclarina ve davramslarina 6nem
vermek zorunda olduklarin1 bu donemde fark etmeye baslamislardir (Basim ve Sesen,
2006: 84, Giiler, 2009: 19).

Organ, OVD’n1, “bireyin goniilliiliik esasma dayal1, bicimsel &diil sistemini
dikkate almaksizin organizasyonun bir biitiin olarak fonksiyonlarini verimli bi¢imde
yerine getirmesine yardimci olan davramslar” seklinde tanimlamistir (Tasc1 ve Kog,
2007:371).

Organ bu tiir goniillii davraniglari, gorev ve is tammlarinda zorunlu tutulmayan,
thmali halinde ceza gerektirmeyen ve daha cok kisisel tercih sonucu sergilenen
davraniglar seklinde belirtmistir (Giiler, 2009: 4).

Organ tarafindan yapilan orgiitsel vatandaslik tanimi irdelendiginde; tic kavram
ozellikle dikkat cekmektedir. Organ bu kavramlarin OVD’yi diger davranislardan ayiran
kriterler oldugunu iddia etmektedir. Bunlar (Mercan, 2010: 64, Ala, 2010: 3, Kaplan,
2011:7):
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- Bigimsel 6diil-ceza sistemince dikkate alinmamast,

- Bigimsel rol davramslarinin iizerinde ve bir biitiin olarak orgiit hedeflerin
ulagilmasinda yardimci olmasi,

- Gonilli ve istege bagl olarak sergilenmesidir.

Orgiitsel vatandaslik davramsi, Organ tarafindan; orgiitte calisanlarin islerini
gergeklestirdikleri sosyal ya da psikolojik ¢evredeki performansim artiran davranislar
olarak da aciklanmaktadir (Olgiim Cetin, 2004: 10).

Katz ve Kahn ise OVD’n1 role bagli davranislar ile yenilik¢i ve kendiliginden
olusan davraniglar arasindaki fark olarak tammlamiglardir (Cetin, 2004: 5).

Greenberg ve Baron, orgiitsel vatandaslik kavramim bir c¢aliganin orgiitiin
bicimsel yolla belirledigi zorunluluklarin 6tesine gegerek, istenenden daha fazlasimi
yapmas1 olarak tanmlamiglardir (Ozdevecioglu, 2003: 118).

Bolino’nun tammma gore ise OVD, varligi odiillendirilmeyen, calisamn is
taniminda belirtilmeyen ve calisanlarin yapmak i¢in herhangi bir egitim almadiklar
davranislardir (Ala, 2010: 4).

Podsakoff ve arkadaslar1 (2000) yine Orgiitsel vatandaslik davramsini is
tammlarinda zorunlu tutulmayan, ihmali halinde ceza gerektirmeyen ya da
gerceklestirildiginde d6diil sistemince dogrudan ve bigcimsel olarak odiillendirilmeyen ve
daha ¢ok kisisel tercihe bagli ve biitiin olarak oOrgiitiin etkinligini ve verimliligini
arttirmaya dontik davraniglar olarak belirtmislerdir.

Graham tarafindan yapilan tanimlamada ise, yapilan olumlu davramslara dikkat
cekilerek OVD, orgiitiin tiim {iyelerinin &rgiitle ilgili tiim pozitif davramslar1 olarak
tammlanmistir. Bu tammlama ile OVD’nin simrlan genislemekte ve sozlesmelere
dayanan formal davraniglar1 da kapsamaktadir (Kaplan, 2011: 10).

Orgiitsel vatandaslik davranisi; ¢alisanlarin sagduyularina bagl, orgiitiin ¢alisma
ahengini dilizenleyen olumlu ve rol fazlasi davramslar ile olumsuz kaginma
davraniglarini kapsayan davranislar seklinde de tammlanabilmektedir (Berber, 2010:
40).

Orgiitsel vatandaslik davranisi, bireyin bir biitin olarak organizasyonun
isleyisini gelistiren faaliyetlerini temsil eder. Orgiitii yikic1 ve istenmeyen
davramslardan koruma, Onerileri kabul etme, yetenek gelistirme, etkin ve yaygin bir
iletisim ag1 kurma gibi konular1 igeren Orgiitsel vatandaslik isletmenin genel
performansiyla baglantilidir (Gok, 2007: 12). Buna gore Orgiitsel vatandaslik

kavraminda ilk unsur, birlikte bir amaca ulagsma amaci olan calisanlarin birbirleriyle
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olan iliskilerini anlamamzdir. ikinci unsur, bu davramslarin 6rgiit bakimi igin gerekli
masraflar1 azaltmasidir. Ugiincii unsur ise diger ¢alisanlarin yeteneklerini kesfetmelerini
saglamasidir (Koprild, 2011: 5).

Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerine yapilan arastirmalarda ve tanimlarinda da
belirtilen Orgiitliin hedefine ulasmasina, isleyisinin verimli bir sekilde devam
ettirilmesine ve kurumda g¢alisanlara fayda saglamaya yonelik davramslari kapsayan
orgiitsel vatandaslik davranisi calisanlarin is tamminda olmayan ve yapmak ic¢in
herhangi bir egitim olmadigi halde orgiitiin amacina yoOnelik davranmiglart olarak
tammlanmaktadir (Kiirekli, 2011: 10).

2.2. Orgiitsel Vatandaslik Davramisinin Onemi

Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin son yillarda yazinda gok islenmesinin ve ¢cok
onem kazanmasinin ii¢ sebebi bulunmaktadir:

Birincisi bu davranmisin sonunda ortaya ¢ikan performansin c¢aliganlarin
performans degerlendirmelerinde terfi ve licret uygulamalarinda goz oniine alinmasidir.
OVD gbsterilmesi icin ydneticiler isgdrenlere herhangi bir giic veya yaptirim
kullanmazlar. Ayni sekilde cahsanlarda gosterdikleri OVD sonucunda herhangi bir
sistematik 6diil beklentisinde olmazlar.

Ikinci sebebi ise OVD’nin 6rgiitlerin basarisina ve etkinligine olan katkisidir.
Organ uzun donemde orgiitsel vatandaslik davranisinin toplaminin dikkate alindiginda,
bu davranisin oOrgiitsel etkinligi ve performans: yikseltecegini belirtmistir (Erdogan,
2010:26).

Orgiitsel vatandaslik davramsini 6nemli kilan {igiincii faktor de orgiitsel adalet,
orgiitsel baglilik, vatandaslik karsit1 (anti-citizenship) davramiglar ve isten ayrilmalarla
olan yakin iligkisidir. I tatmini, orgiitsel baglilik, bigimsel rol davramsi ve drgiitsel
vatandaslik davrams1 birbirleri ile iligkilidir ve dolayli ve/veya dolaysiz olarak isten
ayrilmalara sebebiyet verebilmektedir (Cankir, 2010: 34).

OVD’nin 6énemli bir belirleyicisi olan is tatmininde, tatmin olmus isgdrenin
orgiitii hakkinda olumlu konugsmasi digerlerine yardim etmesi, isinde beklenenin
Otesinde performans gostermesi daha olasidir. Yapilan bir¢cok arastirma isgdrenin is
tatmininin, is performansi ve 6z ¢abasina katkida bulundugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu
nedenle is tatmini vatandaslik davramslarini etkiler (Bingdl vd., 2003: 498, Mercan,
2010: 64).
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2.3. Orgiitsel Vatandaslik Davramisinin Nedenleri

Calisanlarin OVD sergileme nedenlerini su sekillerde 6zetlenebilir (Giirbiiz,
2008: 52, Oztiirk,2009: 24);

1) Calisma ortaminda, ustlerinden adalet ve esitlik algilayan ve tatmini
gergeklesen birey, oOrgiite ve istlerine karst daha olumlu davrams ve tutumlar
gelistirebilecek ve OVD’m gergeklestirebilmektedir.

2) Calisanlar, sergiledikleri OVD sayesinde orgiit igerisinde {istlerine ve
arkadaslarina kendini daha cok kabul ettirebilecegini diisiiniiyorlarsa, OVD artis
gostermektedir.

3) Calisanlarin isteyerek ve goniillii olarak sergiledikleri bu davramslarin, yine
calisanlarin kendisi tarafindan karsiliksiz kalmayacagi, terfi ve iicret olanaklari ve
odiiller gibi cesitli avantajlar getirebilecegi diisiincesi OVD’m1 olumlu ydnde
etkilemektedir.

4) Psikolojik sozlesme geregi calisan Orgiitte olumlu iliski kurar ve Orgiitiin
yararina davrams sergiler. Bu davraniglar orgiitsel sadakat, amirlerine itaat ve igbirligine
yonelik davraniglardan olabilecektir. Dolayisiyla, eger i1s goren yiksek katilim
seviyesine sahipse ve psikolojik sdzlesmeyi olumlu yonde algiliyorsa yiiksek seviyede
bir orgiitsel vatandaslik davranis1 sergilemesi beklenebilir.

5) Birey is tamimini tam olarak bilmiyorsa veya orgiitsel vatandaslik davranigini
is tammlarinda yerine getirmesi gereken gorev ve sorumluluklardan biri olarak
goriiyorsa Orgiitsel vatandaslik davramsinda bulunabilecektir.

6) Calisan sahip oldugu kiiltiir, deger yargilar1 ve inanglardan dolay1 i¢inden
geldigi icin, karsiliks1z olarak iyilik amaciyla Orgiitsel vatandaslik davramsi sergilemek
isteyebilecektir.

2.4. Orgiitsel Vatandaslik Davramisinin Ozellikleri

Orgiitsel vatandaslik davramsinin tam genel 6zelliklerini su sekilde siralanmasi
mimkiindiir (Celik,2007: 125, Kurt,2011: 26).

1) Is tanimlarmin bir parcas1 degildir. isgdrenlerin sdzlesmelerinde yazan ve is
analizi ile tanimlanan isler, ¢calisanlarin rol davranislaridir. isgorenler bu isleri eksiksiz
yaptiklar siirece iglerini kaybetmemekte ve igsyerinde kalmaya devam etmektedirler. Bu
isler1 tam yapanlar, amirleri tarafindan degisik yontemlerle odiillendirilmektedirler.
OVD ise; is tammlarinda olmayan islerin goniillii olarak yapilmasidir. Ornegin fazla

mesaiye gonillii olarak ve herhangi bir iicret talep etmeden kalmak, olumsuz
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durumlardan sikdyet etmemek gibi sartlar resmi bir igveren-isgoren sozlesmesinde
bulunmaz (Gok,2007: 16).

2) Odiil beklentisi ve ceza korkusuyla yapilan davranislar degildir. OVD kisisel
secime dayanan ve yerine getirilmedigi zaman herhangi bir cezanin uygulanmadigi
davramslardir. Bu davramislarin, 6diillendirme ve cezalandirmaya tabii olmamalarindan
dolayz, kisi tarafindan goniillii olarak sergilendigi kabul edilir ve ¢alisanlar mutsuz ya da
iizglin olduklarinda goniillii davranislarda bulunmayabilirler. Temelde goniillii olarak
gerceklestirilmesi 6zelligi, i3 taniminin Gtesinde olmasi niteligine dayanmaktadir. Zaten
ekstrarol davraniglar1 da olumlu ve goniilliiliik esasinadayali davranislardir.

3) Orgiitsel vatandaslik davramslari is tamminda yazili olan davramslar degildir
ve bicimsel olarak odiillendirilmezler. Bu demektir ki ¢alisan bu davramsi gosterirken
herhangi bir maddi beklenti karsiliginda gostermemektedir (Mehtap, 2011: 41).
Orgiitsel vatandaslik davramsi dncelikli olarak rutin olmayan islevler ve gelenekselin
disindaki verimlilik izerinde odaklamr (Organ vd., 2006: 36).

4) Yapilan egitimlerle gelistirilemez. OVD, isgdrenlerle drgiit arasinda ortaya
cikan bir goniil baginin ve isgdrenlerin kisiliklerinin sonucudur. isgdrenlere verilen
egitimler, calisanlarin isle ilgili becerilerini gelistirmek amacini tasimakta, isgérenlerin
OVD gostermeleri konusunda etkili olmamaktadir. Ayrica; yapilan egitimlerde
isgorenlere rol fazlasi davranislar konusunda yapilan telkinler; onlarin is tammlarinin
sinirlarini genisletmekte ve yonetimin bu konudaki diislincelerini agik etmektedir. Fakat
OVD higbir telkin ve baski altinda kalmadan sergilenen davramslar1 kapsamaktadir

5) Istege baglh davranislardir. Yoneticilerin emrini yerine getirmek veya verilen
gorevlieri eksiksiz yapmak, ancak isgorenlerin is akitlerinin devam etmesini
saglamaktadir. Gorevi olmadigi halde kendiliginden yapilan olumlu davranmislar ise,
OVD olarak kabul edilmektedir.

6) Sinirlar1 subjektiftir. Giin gectikce isgorenlerin iizerindeki yiik artmakta, isleri
ile ilgili her sey sorumluluk sinirlarma dahil olmaktadir. Isgiicii arzinin fazla, talebin
distik oldugu ve bu dengesizligin isgorenler aleyhine degistigi giiniimiizde, simirlarn
belirlemek miimkiin degildir. Isverenler en fazla fayda saglayabilecekleri kisileri ise
kabul etmekte, daha iyilerini bulduklarinda ise, performansi diisiik olanlarin is akitlerini
feshetmektedirler.

7) Orgiitiin isleyisi acisindan dnem tasimaktadir. OVD, drgiitiin verimliligine ve
isgorenlerin huzuruna olan katkilarindan dolayr orgiitiin isleyisine katki saglamaktadir.

Isgorenlerin sikintili donemlerinde, is ile ilgili konularda birbirleri ile yardimlagmalan,
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zamana uyma konusunda hassasiyet gostermeleri, orgiitii ve arkadaglarini gelecekte
ortaya ¢ikabilecek problemler konusunda ikaz etmeyi gorev saymalari, Orgiite her
zaman ve her yerde sahip ¢ikmalari, kararlara katilmalart ve goniillii olarak sorumluluk
almalar1, Orgiitii temsilen sosyal faaliyetlere ve toplantilara katilmalari orglitiin
verimliligine ve ¢aligma ahengine onemli katkilar saglamaktadir.

8) Insancil degerlerdir. Toplumlarin gelistirdikleri ve birbirlerinden farkli olan
ahlak kurallarinda, yardimlasma davramisi bulunmaktadir. Insanlar, bu davramslar iki
sebepten uygulamaktadirlar. Birincisi, giinah islemekten kacinmak ve Allah’in
gazabindan korunmak, toplum tarafindan ayiplanmamak. Bu sebeple yapilan
davramglarin kokeninde korkular bulunmaktadir. Diger sebep ise; insanlarin bu
ogretileri i¢sellestirmeleridir. Yani hi¢gbir beklenti veya korku bulunmamaktadir. Sadece
vicdanen rahatlamak ve bir inancin geregini yerine getirmek i¢in 6z malindan bir
kismin1 bagkalar1 ile paylagsmaktadir. Aym davraniglari toplumun bir parcasi olan
orgiitlere tagirsak; korkuya dayali olmayan ve insanlarin degerleri ve inanglar1 nedeniyle
sergiledikleri davramislar OVD’dir. Inang ve degerlere dayanmasi nedeniyle Orgiitsel
vatandaslik davranisi insancildir.

2.5. Orgiitsel Vatandaslik Davramisinin Amacl ari

Orgiitsel vatandaslik davramsinin amagclar1 asagida agiklamalariyla beraber
belirtilmistir (Mercan, 2010: 68-70):

Isgorenlerin  Performanslarini  Artirmak: Isgorenlerin, zamaninda islerine
baglamalari, karsilik beklemeden 6zverili calismalari, ¢calisma arkadaslarina yardimci
olmalari, giliniin yeniliklerine uyum saglamalar1 ,iste olusan problemleri kendileri
cozmeleri, uyum sikintis1 yasayanlar1 ikna etmeleri, kararlarin alinmasinda etkin rol
oynayarak sorumluluk almaktan ¢ekinmeden yonetime katilmalar1 performans tizerinde
cok olumlu etki yapmaktadir.

Orgiit Kaynaklarmin Verimli Kullanilmasina Katki Saglamak: Orgiitiin kit
kaynaklarinda birinci siray1 zaman almaktadir. Isgéren OVD ile {izerine diisenden cok
daha fazlasini karsilik beklemeden yapmaktadir ve bu da yoneticilerin daha az zaman
kaybetmesine yardimci1 olmaktadir. Boylelikle yoneticiler daha kritik konulara daha
fazla zaman aywrabilmektedir. Ornegin isgdrenin &zveri ile ozenle calismast;
yoneticilerin astlara daha fazla yetki devretmesine, daha fazla sorumluluk vermesini
saglayacaktir. Yine isgorenlerin 6zenli ¢alismalari, orgiitiin makine ve teghizatindaki

sorunlar1 azaltacak, maliyetleri kisacaktir.
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Catismalar1 Azaltmak Ve Yonetim Faaliyetini Kolaylastirmak: OVD’min
temelinde, yardimlagsma ve goniilliiliik bulunmaktadir. Sosyal degisim teorisine gore de,
insanlarin birbirlerine duyduklar1 minnetin seviyesi, ihtiyacin siddeti ile dogru
orantilidir. Bu ylizden, isgorenlerin en zor giinlerinde arkadaslarindan yardim almalari
ve sikintili donemlerini dayanigma i¢ersinde olmalar1 yapici olmayan ¢atigmay onleyici
bir etki yapmaktadir.

Isgorenlerin hos goriilii olmalar1, sorunlar1 bilyiitmeden ve bunlardan sikayetci
olmadan caligmalarini siirdiirmeleri yoneticilerin faaliyetlerini kolaylagtirmaktadir.
Ayrica yonetime katilmalari ile de yonetime bilyiik katkilarda bulunmaktadir.

Is Tatminini Artirmak: OVD isgorenlerin kendilerinin drgiitiin bir pargasi olarak
gormelerini saglamakta ve bu onlarda ise yaradiklari hissini uyandirmaktadir. Bir
biitiinlin parcasi olarak ¢alismak, kendilerinin 6nemli oldugunu hissetmek iggdérenlerin
motivasyonlarini artirmakta, is tatmini saglamaktadir. Ornegin yonetimde s6z sahibi
olmak isgorene biiyiik haz vermekte, islerini sahiplenmelerini ve severek calismalarim
saglamaktadir.

Takimlarin Uyum Sewviyesini Artirmak ve Takim Calismasini Tesvik Etmek:
OVD’de isgérenler karsilik beklemeden birbirlerine yardim etmektedir; bu rgiit ici
dayamsmay1 artirmakta ve takimlarin verimliligini olumlu etkilemektedir. Yardimlagma
davranis1 sayesinde orgiit i¢i bilgi akis1 artmakta, takim ¢alismasi giiclenmektedir. Ise
yeni girenler bu 6rgiit i¢1 yardimlasma ile kisa siirede ¢cevresine uyum saglamakta, orgiit
kiiltiirtinii benimsemekte ve takimin bir iiyesi haline gelmektedir.

Calisanlart Kisisel Gelisimleri Konusunda Tesvik Etmek: Giinlimiizde degisim
¢ok hizlidir, bu hiza yetismek dnem arz etmektedir. OVD géniilliik ve kisisel gelisime
dayanmaktadir. Buna gore, calisanlarin orgiit icin daha faydali olabilmek ve
verimliliklerini artirabilmek amaciyla, goniillii olarak kendilerini gelistirme gayreti
icerisinde olmalar, bu amagla zaman ve kaynak ayirmalari OVD olarak kabul
edilmektedir. Isgdrenler islerini kaybetmemek igin degil drgiite yararli olabilmek icin
meydana gelen gelismeleri ve teknolojik degisimleri takip etmekte, orgiit ici ve dist
kurslara katilarak degisime ayak uydurmaya ¢abalamaktadir.

Orgiit I¢i Stresi Diisirmek: Stres is hayatinin en biiyiik sorunudur. Stresin ¢ok
cesitli nedenleri olabilmekte Ornegin; agir is yiki, i arkadaslar ile uyumsuzluk,
yonetimin iggdrenin katilimini almadan uyguladiklar1 kararlar, isgorenin kendini yalniz
hissetmesi, destek gdrmemesi gibi nedenleri sayabiliriz. OVD ile bu sorunlar en aza

indirgenebilmekte, isgdrenin stresini azaltabilmektedir. Mesela yardimlagma ile is
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yikleri  azaltilabilmekte,  birbirlerinin  sikintilarina  duyarsiz ~ kalmayarak
memnuniyetsizlikleri azaltmaktadir. Yine kararlarda s6z sahibi olmak olusacak
sikintilarin azalmasina neden olarak huzurlu bir ortamda ¢aligmay1 saglayabilmektedir.
Rol fazlasi davramslari iceren Orgiitsel vatandaslik ozelligi goOsteren calisanlar,
yapabildikleri kadar islerini yapmakta ve bir sinir tantmamaktadirlar.

Orgiitin Cevreye Ve Degisime Uyum Kabiliyetini Artirmak: Orgiitler de
insanlar gibi sosyal varliklardir, varligin1 devam ettirebilmesi i¢in ¢evresine uyum
saglayabilmeli, degisime ayak uydurabilmeli, rekabetci olabilmelidir. OVD’ de kisisel
gelisim 6n plandadir, degisime ayak uyduran isgorenler orgiitiin de ayakta kalmasina
yardimct olmaktadir. Giiniin kosullarin takibi rekabet etme giiciinii verecektir orgiite.
Isgdrenlerin orgiitlerini temsil etme konusundaki isteklilikleri ve hassasiyetleri de
orgiitiin ¢evre ile olan iligkilerini giliclendirmekte ve sayginligini artirmakta, imajim
tyilestirmektedir (Cetin, 2004: 21). Toplantilara goniillii katilan isgorenler ¢evrenin
talepleri konusunda bilgiler elde edilebilmekte, orgiit yonetimine goniillii katkilar
sayesinde ise; ¢evrenin isteklerine en kisa siirede cevap verilebilmekte ve orgiitiin pazar
pay1 yiikseltilebilmektedir.

Calisanlarin Sorumluluk Duygusunu Gelistirmek: OVD karsilik beklemeden
orgiit i¢in O0zveride bulunmayi, Orgiit yarar1 i¢in calismayr icermektedir. Yonetimin
giivenerek yetkiler vermesi, yonetimde soz hakki vermesi isgorenlerin hassasiyetle
caligmalarini giidiilemekte, kendilerine verilen isi fazlasiyla yapmalarini saglamaktadir.
Ait oldugu orgilite 6nem veren ve goniil bagir hisseden isgdren sorumluluk bilinci ile
hareket etmekte, drgiit yararlari i¢in ¢caligmaya dnem vermektedirler.

Sonug olarak; OVD ile kit kaynak olarak degerlendirilen zamanin tasarrufunu
saglamaktadir. Orgiite ait her tiirlii makine ve teghizat ile hammaddeyi, calisanlarm
kendi mallar1 gibi kullanmalar1 ise, maddi yonden bir tasarruf saglamaktadir. Kisaca;
OVD érgiitler igin bir tasarruf aracidir ve rekabet yarisinin kazanilmasinda biiyiik bir
etkendir.

2.6. Orgiisel Vatandashk Davramisimin Tiirleri

Orgiitsel vatandaslik davramsi temelde orgiit i{iyelerinin goniillii katihmi ile
gerceklesir. Beklenen davranislarin dtesini ifade eder. Orgiitsel vatandaslik davranisi
orgiitsel performans ve basarty1 artirir (Kopriilii, 2011: 11). Son yillardaki literatiir
incelendiginde temel olarak bu davramislarin ikiye ayrildig1 goriilmektedir (Cetin, 2001:
46-47, Dikmen, 2010: 99).



90

1. Aktif-olumlu katki ve eylemleri : Bu orgiitsel vatandaslik davranisi rgiitsel
yapiya aktif bir sekilde katilm ve katki seklinde ortaya ¢ikar. Organizasyona katki
seklinde ortaya ¢ikan tiirde, bireylerin orgiit icin aktif bir sekilde 6rgiit hayatinmin i¢inde
yer almas1 gerekir. Bu tiir davranis gosteren ¢alisanlar aktiftir, tiretkendir ve ¢aligkandir.

2. Pasif-ihmalkarlik davranisi: Bu tiir ise Orglitsel yapiya zarar verecek her tiirlii
davranistan uzak kalma seklinde ortaya cikar. [hmalkarlik da denen bu davrams bigimi,
pasiftir ve “kimseye zarar verme” ya da “hareketlerinle zarar verme” ahlaki kuralina
dayanmaktadir. Zararli davramslardan kaginma seklinde ortaya ¢ikan davranislarda ise
temel mantik drgiite katkida bulunmak degil orgiite zarar vermemektir (Ozdevecioglu,
2003: 119, Yanci, 2011: 26-27). OVD’nin ydnetimsellestirilmesinde zararh
davranislarda kaginilmasi ancak kavramsallastirilmasinda bunun olmamasi gergegi, bu
davramglarin OVD’daki 6nemini yansitmaktadir (Dikmen, 2010: 99). Ornegin; kendi
sinifindaki ¢cocuklara okuma yazmay1 6greten bir 6gretmenin, dgrencilerinin okuma ve
yazmay1 c¢Ozdilkten sonra onlarin bu seferde daha seri ve hizli bir sekilde
okuyabilmelerini saglamak i¢in farkli teknikler uygulamaya ¢alismasi bu davranisa
ornek verilebilir. Bununla birlikte Ogrencilerinin okuma ve yazma becerisini
kazandirilmasina engel olan eski usul okuma ve yazma tekniklerinden kaginmasi ise
OVD’mn ikinci tiiriine &rnek olarak verilebilir (Kurt, 2011: 25). Bu iki tiir arasinda
anlaml bir farklilik vardir. Bir maga ¢ikarken yenmek diisiincesi ile yenilmemek
dislincesi aym anlama gelmez. Buradaki farkliik da benzer bir farkliliktir
(Ozdevecioglu, 2003: 119).

Genel olarak bakildiginda, iki OVD tiirii de arzulanan davramslardir. Ancak bu
davramslarin sergilenmesinde herhangi bir 6diil sistemi olmadig1 gibi sergilenmemesi
durumunda da herhangi bir ceza uygulanmamaktadir (Kurt, 2011: 25). Ister aktif katilim
ister Orgiite zarar vermekten kaginma olsun 6nemli olan orgiitsel etkinligi ve verimliligi
artiracak davramslarda bulunmaktir (Ozer, 2009: 46). Bu iki tiir davranis arasindaki
farkliliklar kisisel ve orgiitsel ozelliklerden kaynaklanmaktadir (Ko6priilii, 2011: 11).
Ayrica Bu tiir davraniglar sergileyen isgorenler orgiit i¢cinde "iyi asker", "iyi vatandas"
olarak nitelendirilmektedir (Bulut, 2011:35).

Orgiitsel Vatandaslik davranislarinin literatiirde farkh sekillerde siniflandirildig
da goriilmektedir. Yapilan davramslarin hedefleri, davrams sekilleri ve davraniglarin
yonii bu siniflandirmada esas teskil etmektedir (Kaplan, 2011: 27).

e Hedeflerine Gore Orgiitsel Vatandaslik Davramslar
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Orgiit Hedefli Davranislar: Orgiit calisanlan, ¢alhstiklar1 orgiitlere duygusal
baglilik hissetmekte ve Orgiitiin sonsuza kadar yasamasi i¢in gerekli gordiikleri her tiirli
fedakarlig1 gostermektedirler.

Calisan Hedefli Davramslar: Calisanlarin birbirlerine isle ilgili konularda hi¢bir
karsilik gbzetmeksizin yardimci olmalari, ise gelmeyen arkadaslarimin sorumluluklarim
goniilli olarak yliklenmeleri ve bagkalarini etkileyen konularda faaliyet baslamadan
once birbirlerini haberdar etmeleri bu kapsama girmektedir.

e Davranis Tarzina Gére Orgiitsel Vatandaslik Davramslar

Olumlu Aktif Davramslar: Calisanlarin Orgiitiin faydasina olan faaliyetler
konusunda goniillii davramslar gostermeleri ve rol fazlasi isleri goniillii olarak
yapmalar1 olumlu aktif davraniglardir

Olumlu Sakinma Davranislari: Orgiitte ortaya ¢ikan problemleri biiyiitmeyerek
veya gormezden gelerek uyumlu bir is ortami saglamak, kendisine teslim edilen her
turlu malzemeyi israf etmeyerek verimlilige katki saglamak sakinma davraniglaridir.

e Diger Orgiitsel Vatandaslik Davrams: Tiirleri

Sahte Vatandaslik Davramslari: Calisanlarin belirli amaglarla isverenlerine yakin
davranmalari, sadece isverenlerin gorebilecegi zaman ve durumlarda ilave isler
yapmalari, igverenlerinin 6zel isleri ile ilgilenmeleri, orgiitlerde cok sik rastlanan
durumlardir. Bu davranislar izleme davramslari olarak nitelendirilmektedir

Kars1 Vatandaslik Davranislar: Orgiitlerde ¢alisanlar bazen drgiit i¢in olumsuz
sonuclar dogurabilecek davranmislarda da goniillii davranabilmektedir. Fisher ve Locke
bu konuda ¢aligmalar yapmis ve orgiitiin etkinligini olumsuz etkileyen kars1 vatandaslik
davraniglarini tespit etmislerdir. Budavramslar;

- Meydan okuma, otoriteye kars1 koyma

- Intikam/ misilleme

- Isten kagma

Olumsuz Yardimlagsma Davramslari: c¢alisanlar, orgiit ile catisma halinde
olduklar1 konularda, 6rgiite karsi birbirleri ile dayanigsma igerisine girebilmektedirler.
Bu yardimlasma faaliyetleri orgiitiin yararina degil zararina olan davramglardir.

2.7. Orgiitsel Vatandaslik Davrams le Tlgili Kavramlar

Orgiitsel vatandaslik davramsi gibi is performansini degerlendirmede dikkate
alinmayan, ancak uzun dénemde oOrgiitsel etkinligi etkileyen benzer davramglar vardir.
Orgiitsel vatandashik davramislarmin cergevesinin tam olarak ¢izilebilmesi igin bu

davraniglarin agiklanmasinda fayda vardir (Kurt, 2011: 26). Bu davramslar; orgiitsel
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spontanlik, psikolojik kontratlar, rol davraniglar1 ve sosyal temelli 6rgiitsel davraniglar
olarak ele alinabilir (G6kmen, 2011: 6).

2.7.1. Orgiitsel Spontanlik

George ve Brief tarafindan alanyazina kazandirilan orgiitsel spontanlik davranisi,
orgiitiin etkinligine katki saglayan, bireyin istegine dayanan ve goniilliiliige ait olan,
orgiitsel hedeflere ulagsmay1 destekleyen ve rol tammlarinda yer almayan rol-iistii
davramslar olarak ifade edilmekte ve tanim itibariyle Orgiitsel vatandaglik davranisi ile
biiyiik paralellik gostermektedir (Uslu, 2011: 20). Katz ve Kahn bi¢imsel rol
davraniglari ile spontane davranis arasinda bir ayrima dikkat cekmistir. Bunlar; igbirlik¢i
hareketler, sistemi koruyucu eylemler veya Orgiitiin dis imajim gelistirmeye yonelik
gerceklestirilen davramslardan olusur (Erken, 2010: 17). Is arkadaslarina yardim etme,
iyl niyetle yaklagsma, oOrgiiti koruma, yapici Oneriler sunma Orgiitiin basaris1 i¢in
cabalama bu tiir davramiglara 6rnektir (Gok,2010: 15).

Orgiitsel spontanlik ve oOrgiitsel vatandaslik davramsinin benzer noktasi her
ikisinin de orgiitiin fonksiyonel isleyisine katkida bulunmasidir (Gokmen, 2011: 6).
Orgiitsel vatandaslik davranislar1 formel 6diil sistemi tarafindan dikkate alinmayan aktif
ve pasif Ozellikte davraniglar olabilirken, orgiitsel spontanlik davramslari, formel 6diil
sistemi tarafindan dikkate alinabilen sadece aktif davranmiglar icermektedir, iste bu
Orgiitsel vatandaslik ile spontanligi birbirinden ayirir (Oztiirk, 2009: 25). Ornegin bir
sitkette Oneri kutusuna atilan cesitli Oneriler arasindan segilecek olan davranis
odiillendirilecekse, bireylerin burada 6neride bulunmalar1 6rgiitsel spontanliktir ve aktif
bir harekettir (Berber, 2010: 41). Orgiitsel vatandaglikta ise bireyler sikayet etme
hakkina sahipken sikayet etmeme gibi pasif davraniglar1 da gosterebilirler (Dede, 2009:
21, Oztiirk, 2010: 47).

2.7.2. Psikolojik S6zesmeler

Psikolojik sozlesmeler, somut olarak mevcut olmayan bir anlagmadir ve kisinin
beklentilerinin orgiit tarafindan karsilanabilecegine yonelik kisisel inancidir (Gokmen,
2011: 7). Insanlar, bir 6rgiite katilirken, bir takim yararlar beklerler. Ornegin, bir ise
giren kisi, bunun karsiliginda bir takim maddi (para, mal) ve manevi (sayginlik ve statii
kazanma, is doyumu elde etme, begenilme gibi) kazanglar umar (Gok, 2010: 15).
Orgiite katilan birey, 6rgiit ile yetki, gérev ve sorumluluklarini, drgiitten kazanacag
ekonomik ve maddi haklarini belirleyen yazili bir sozlesme imzalar. Fakat “psikolojik
s0zlesme” olarak tammlanan ve yazili olmayan bir sozlesme de yapilmis varsayilir.

Somut olarak var olmayan bu s6zlesme licretler ve ¢alisma sartlarina iliskin “ekonomik
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s0zlesme” ye ektir. Bu yazili olmayan sozlesme ile ¢alisanlar, orgiite karst belirli bir is
yapmay1 ve sadakat gdstermeyi garanti ederler; karsiliginda ise, sistemden, ekonomik
beklentilerin ve odiillerin yani sira, giivenlik, insanca muamele, doyurucu ve medeni
iligkiler, sayginlik, statii kazanma, haklarinin verilmesi ve beklentilerinin yerine gelmesi
yoniinde manevi destek beklerler (Berber, 2010: 41). Orgiitiin yapmas1 gereken ise her
iki anlasmay1 da hesaba katmaktir (Dede, 2009: 21). Eger kurum sadece yazili olan
anlagsmay1 hesaba katar, psikolojik anlagmaya 6nem vermezse, ¢alisanlar, igsyerine olan
bagliliklarini ve ilgilerini yitirmeye baslayabilirler (Oztiirk, 2009: 25, Kurt, 2011: 27,
Uslu, 2011: 21).

Bir ¢alisanin orgiitle kendisi arasinda belli taahhiitlerin ve yikiimliiliiklerin
olustuguna yonelik inancim ifade eden psikolojik sdzlesme kavrami OVD iizerine
etkilidir. Calisanin psikolojik sozlesmelere uyulmadigini algilamasi OVD sergileme
egilimini biiyiik 6l¢ilide azaltmaktadir (G6kmen,2011: 7).

Psikolojik sozlesmeler yapis1 geregi her ¢alisan icin 6znel’dir. OVD ise
literatiirde her calisan i¢in ayni tanimlanmistir. Her calisanin orgiitle iliskisinin farkl
olmast ¢alisanlar arasindaki rol tanimlamalarini farkliliklarindan ileri gelmektedir (Kurt,
2011:27).

Psikolojik sozlesmeler bir oOrglitte ¢ok fazla yer edindiginde ¢alisan Orglitte
isletme lehine hareket etmektedir. Bu durum orgiite karsi sadakat, itaat ve emirlere
uyma gibi davramsglar1 beraberinde getirmektedir. Ancak Orgiitiin psikolojik
s0zlesmelere daha az yer verdigi durumlarda, ¢alisanlar orgiit i¢cin daha az emek
harcamaktadirlar. Calisanlarin Orgiitlerine duyduklar1 giiven, psikolojik sozlesmenin
temelini olusturmaktadir. Karsilikli giiven beraberinde adaleti getirmektedir. Orgiitiin
sergiledigi adaletli davramslar, ¢alisanlarin 6rgiitten beklentilerinin biiylik bir kismini
karsilamakta ve karsiliginda g¢alisanlarda goniillii rol davranisinda bulunmaktadirlar.
Kisacasi; orgiitsel vatandaslik davramsi, calisan ve Orgiit arasinda olusan psikolojik
sozlesmelerden etkilenmektedir (Erken, 2011:19).

2.73. Ekstra Rol Davranisi

Orgiitsel uygulamalar icerisindeki rol tammmlan, rol gerekleri ve benzer
standartlar ifade edilmekte ve bi¢imsel orgiitlerdeki organizasyonel sistemler, politikalar,
kurallar ve etkin tiretim tekniklerinin uygulanmasi olarak tanimlanmaktadirlar (Gokmen,
2011: 8-9). Van Dyne ve Le Pine’ a gore ise rol davraniglart bigimsel ve ekstra olmak
izere ikiye ayrilmakta; oOrgitlerde yoOnetim tarafindan belirlenen gorev ve

sorumluluklarin yerine getirilmesi i¢in is tammlarinda belirtilen ve bicimsel 6diil
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sistemi tarafindan desteklenen davramslar bi¢imsel rol davramslari, goniilliiliik esasina
dayanan ve bi¢imsel oOdill sistemi tarafindan tammlanmamis, yerine getirilmedigi
takdirde herhangi bir cezai yaptirnmin gindeme gelmedigi davramslar ekstra rol
davranis1 olarak tanimlanmaktadir (Uslu,2011:21).

Calisanlarin gorevlerini yaparken gosterdikleri davramslar, rol davramslaridir.
Ancak aym isi yapan iki ¢alisanin algiladiklari is kapsamlar1 farklilik gdsterebilmekte,
buna bagli olarak da rol davramislarinin icerigi de degisebilmektedir (Dede, 2009: 22).
Calisanin algiladigi rol kapsami ne kadar genis olursa, kisi orgiitsel faaliyetleri o derece
orgiitsel rolii olarak algilamaktadir (Kurt, 2011: 28). Ornegin, arkadaslarina yardimci
olma, gorevlerini gerekenin lizerinde bir dikkatle yapma gibi tipik orgiitsel vatandaglik
davraniglarint kisi rol davramsi olarak disiinebilir (Berber, 2010: 42). Boylece
gerekenin lizerinde bir rol davramis1 yerine getirmis olur (Yanci, 2011: 29).

2.7.4.Sosyal Temelli Orgiitsel Davrams (Prososyal Orgiitsel Davranis)

Brief ve Motowidlo, prososyal orgiitsel davramslar olarak da nitelendirilen
sosyal temelli orgiitsel davraniglari, bireyin orgiitsel roliinii yerine getirirken etkilesim
halinde oldugu birey, grup ya da orgiite yonelik olan ve yoneltildigi bu 6gelerin yararim
saglama amaci1 tasiyan davraniglar olarak tanimlammslardir. Tanimdan da anlasildig: gibi
davramsin orgiitsel anlamda bir yarar gostermesi sart degildir. Bu davramslar da aym
vatandaglik davramsi gibi herhangi bir 6diil beklentisi olmadan igtenlikle yapilan
davraniglardir. Bu davranislar kisilerin 6zel yasantilarinda da destek ve yardimi
icermektedir (Oztiirk, 2010: 45-46). Sosyal temelli drgiitsel davramslar, bireysel veya
orgiitsel verimlilikte ve orgiitsel agidan son derece 6nemlidir (Gok, 2010: 17). Sosyal
temelli (prososyal) davraniglar, is arkadaslarina yardimci olmak, orgiitsel deger ve
politikalar1 benimsemek, orgiit prosediirii ile ilgili Onerilerde bulunmak, makul
olmayanlara karsi itirazda bulunmak ve olumsuz sartlarda bile ¢alismaya devam etmek
gibi davranmiglari igermektedir (Erken, 2010: 18). Bu tiir davranislar, bireyin etrafindaki
kisilerin beraberligini ve huzurunu saglamak ve korumak amaciyla sergiledigi olumlu
sosyal davramiglardir (Ay, 2007: 14-15) ve orgiitiin etkinliini artinirlar. Ancak, her
zaman etkinligi artirici nitelik tagimayabilirler.

Brief ve Motowidlo’nun ‘“Prosocial Organizational Behaviors” makalelerinde
yer alan prososyal davranis tipleri sunlardir (Bulut,2011:41):

1. Is ile ilgili konularda is arkadaslarina yardime1 olmak.

2. Kisisel konularda s arkadaglarina yardime1 olmak.
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3. Ise alma, performans degerleme ve iicretlendirme gibi personele iliskin
konularda esnek, diisiinceli ve merhametli olmak.

4. Miisterilere, onlarin ihtiya¢ ve ilgilerini goz oOniinde bulundurarak, fakat
organizasyona zarar vermeyecek sekilde, hizmet ve {iriin saglamak.

5. Miisterilere, organizasyona zarar verecek bicimde de olsa, {iriin ve hizmet
sunmak.

6. Miisterilerin, organizasyonun iiriin veya hizmetleriyle iligkili olmayan kisisel
sorunlaria yardimci olmak.

7. Orgiitsel deger, politika ve diizenlemelere uyum gostermek.

8. Prosediirlerle, yonetsel veya oOrgilitsel 1iyilestirmelerle 1ilgili Onerilerde
bulunmak.

9. Makul olmayan talimat, prosediir ve politikalaraitiraz etmek.

10. Is ile ilgili yiikiimliilikklerini yerine getirirken fazladan ¢aba gdstermek.

11. Ek gorevler i¢in goniillii olmak.

12. Tim giicliik ve sikintilara ragmen organizasyonda kalmak ve organizasyona
destek olmak.

13. Organizasyonun dis ¢evrede olumlubir izlenim yaratmasina ¢aligmak.

Organ’a gore, prososyal orgiitsel davranislarin zaman zaman iliskide olunan
diger kisilerin ¢ikarlarini 6n plana gecirip kuruma zararli uygulamalara sebep olabilme
thtimali varken Orgiitsel vatandaslik davraniglart kurumun her zaman yararina olan
davramslardir (Oztiirk, 2009: 26).
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PROSOSYAL ORGUTSEL DAVRANISLAR

/ e
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Ovgiitsel Islevselligi Olan Prososval| [Orgiitsel Islevselligi Olmavan
fh‘giitiel Davrams: Prososyal ('_"Il'g'Litsel Davrams:
# Organizasyonu gehstirme yollan # Orgamzasyon iiyelennin
arama OTZANLZASVON amaglanna
r Kendim gelistinme uymayan kigisel amaglanm
# Organizasyon i¢mnde her komuda gergeklestrmek 1cin
yiiksek diizeyde sorumbaluk alma birbirlerine yardim etmeleni
# I3 arkadaglanyla strekli igbirligi # Bam fiyelenn diger bir fiyeyl
iginde olma komumak igin  organizasyon
7 Organizasyonun ¢evrede olumlu kaytlanmda degiziklik
bir izlemim vyaratmasma katkaida yapmalan
bulunma vhb.
T
RHH-""—-\.
/ HHEH"“—;
Fazladan Rol Davrams: Tammlanmis Rol Davrams:
{ekstra-Role Behavior} (Role Prescribed)
Bigimsel rol tammlarmda yer almayan||Bicimsel rol tammlannda yer alan
Pozitif sosyal davramslardir. davramglardir.

ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI

Sekil 2.1. Prososyal Orgiitsel Davrams Kapsaminda Orgiitsel Vatandaslik Davrams1
(Kabatas, 2010: 35)

Yukaridaki sekilde (2.1.) orgiitsel vatandaslik davranisi ile benzerlik gosteren
davranislarin ¢ercevesini belirlemede yol gosterici niteliktedir. Sosyal temelli orgiitsel
davranis ile Orgiitsel vatandaslik davramisinin benzer yonii, ikisinin de rol ve rol iistii
(ekstra rol davramslarim) davranislari icermesidir. Iki davrams seklinin farki ise sosyal
temelli orgiitsel davrams, Orgiitiin yararina davraniglar igerdigi gibi orgiite zarar veren
davraniglar1 (Orgiit amaclariyla uyusmasa bile is arkadaslarina kisisel amaglarim
gerceklestirmek i¢in yardim etme) da icerebilir (Dede, 2009: 22). OVD ise her zaman
orgiit yararina olan davramslar1 kapsamaktadir (Kurt, 2011: 28).

2.7.5.izlenim Yonetimi

Izlenim ydnetimi, kisinin bilgi ve/veya harekelerinin baskalarinin kendisiyle
ilgili algilamalarim sekillendirecek bigimde diizenlemesidir. Izlenim ydnetimi

(impression management); bireylerin kendileri hakkindaki, diger bireylerin
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algilamalarini, bilingli ya da bilingsiz olarak kontrol etme ve yonlendirme davranisi
olarak tamimlanmaktadir (Akdogan, 2009: 20). Izlenim yonetimi arastirmacilari,
bireylerin orgiit icindeki imajlarini gelistirmek i¢in ¢esitli taktikler kullandiklarini tespit
etmiglerdir (Dede, 2009: 22). Jones ve Pittman, bu taktikleri bes kategoride
siniflamiglardir (Bozkurt, 2010: 25):

1. Giriskenlik: Calisanlarin, orgiitte sempatik bir birey olarak goriinmeye
cabalamasidir.

2. Ornek Olma: Calisanlarin, orgiite adanmis bir birey olarak goriinmeye
calismasidir.

3. Yildirma: Calisanlarin Orgiitlerine, tehlikeli veya tehditkar bir kisi gibi
goriinmeye ¢abalamasidir.

4. Kendini Gelistirme: Calisanlarin, yetenekli olarak gériilmeyi umut etmesidir.

5. Rica: Calisanlarin, kendilerinin muhta¢ durumda ya da yardima ihtiyaci olan
bir birey seklinde goriilmeye ¢aligsmasidir.

Izlenim yonetimi stratejilerinin pek cogu orgiitsel vatandaslik davramslarina
tamamen olmasa da oldukca benzerdir. Ornegin bir ¢alisanin amirine yardim etmesi
vatandaglik davramis1 olabilecegi gibi izlenim yonetimi davranisi1 da olabilir (Tirker,
2006:8).

Izlenim y&netimi ile OVD arasindaki iliskiyi inceleyebilmek icin bu davramglara
neden olan giidiilerin neler olabileceginin ortaya konulmasi gerekmektedir. Izlenim
yonetimine neden olan giidiiler, OVD’yi farkli bicimde etkileyebilir. Ornegin, bireyin
fark edilme (goriilebilme) giidiisii, OVD’yi dikkate alan yoneticileri etkileyebilir ve
performans degerleme zamam yaklasmissa, ¢alisanlar OVD’lerinin sikhgindan daha ¢ok,
performans hedefinin gergeklestirilmesine yonelik ve kendilerinin fark edilmelerini
saglayacak izlenim yonetimi davramslarina yonelebilirler. Bu konuda ¢aligmalar yapan
Schnake ise, vatandasligin arkasindaki giidiiler aciga ¢ikarilmadikea, izlenim yonetimi
ile ilgili bazt durumlarin yanlishikla vatandaslik davranis1 olarak nitelendirilebilecegini
belirtmistir. OVD de bazen izlenim yonetimi olarak kategorize edilebilir. Bu durumu
daha net ortaya koyabilmek ve OVD ile ilgili aragtirmalarda ilerleme kaydetmek icin,
bu tip davraniglara neden olan giidiilerin anlasilmasi gerekir (Bozkurt, 2010: 26).

2.8. Orgiitsel Vatandaslik Davramisina Temel Olusturan Calismalar

Orgiitsel vatandaslik davranisiin kavramsallasma siirecini iki ayrn zaman dilimi
icerisinde degerlendirmek miimkiindiir. Bunlarin ilki kavramsallagmaya katk1 saglayici

nitelikteki temel ¢alismalarin yer aldigi 1930’lu yillardan baglayarak 1980’11 yillarin
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baslarina kadar, ikincisi ise 1980°li yillarda orgiitsel vatandaslik davraniginin bagimsiz
bir kavram halinde ortaya ¢ikmasi ile birlikte baslayan ve konuya yonelik kapsamli
aragtirmalarin yapilmaya devam ettigi giintimiize kadar siirmektedir (Karaaslan vd.,
2009:137).

Kavramsallagma surecine katkist oldugu diisiiniilen ¢alismalarin basinda, klasik
orgiit yapist ile isbirligi davramslari teorisinin onciilerinden olan Barnard’in gortisleri
(1938) ile Hawthorne Arastirmalari’nin sonuglar1 lizerinde degerlendirmeler yapan ve
Barnard’in calismalarina da atifta bulunan Roethlisberger ile Dickson’un birlikte
yiriittiikler: arastirmalar gelmektedir (Karaaslan vd., 2009: 138). Katz ile Kahn’in
(1966) calismalarinda belirttikleri goriisler, acik sisteme dayal1 6rgiit modeli ile 6rgiitsel
vatandaglik davranisi diisiincesinin baslangi¢c noktasini olusturmaktadir. Peter Blaunun
Sosyal gruplar1 ve orgiitleri farkli dinamiklerle analiz ettigi miibadele (degisim)
yaklagimi, lider-yonetici ile grubun diger lyeleri arasinda meydana gelen iligkileri
icermesi bakimindan 6nemli goriilmektedir (Kaplan, 2011: 12).

2.8.1. Barnard’in Katkilan

Goniilliiliik ve bireyler arasindaki bagliliga dikkat ¢eken arastirmacilardan biri
de Barnard'dir. Barnard orgiitii “toplu igbirligi ¢abalar1” olarak tanimlamaktadir. Ona
gore bir orgiitli meydana getiren kisiler degil, bu kisilerin isbirligine dayali ve goniillii
olarak orgiit icinde yaptiklar1 davranislardir. Burada goniilliiliik davranist ile anlatilmak
istenen bireylerin igbirligine yonelik ¢aba gosterme egilimleridir. Bu egilim, kisilere ve
iliskiye dayal1 c¢ekicilikten dogan tatmin diizeyine baglh olarak degisiklik
gostermektedir. Gonlilliiliige bagli olusan informel organizasyon yapist da bi¢cimsel
otoritenin devamini saglamaktadir. Kisilerin goniilliilik diizeylerinin yiiksek olmasi
bicimsel otoritede yasanan sorunlar1 azaltarak calisanlarin bu otorite diizenini
kabullenmelerini saglamaktadir (Erdogan, 2010: 27, Sar1,2011: 35).

Barnard birbiri ile uyumlu bireylerin olusturduklari bilesimlerin sinerjik bir katki
sagladigini, bunun da otoritenin etkisi ile degil kendiliginden ortaya ciktigim
belirtmistir. “iliskiye dayal1 ¢ekicilik “ kavramini kullanarak personelin birbirine egitim,
deneyim, yas, cinsiyet, kisisel farkliliklar, irk, milliyetcilik, inan¢ vb. konularda uyumlu
olmalar1 gerektigini vurgulamus (Kaplan, 2011: 13), kabul ettigi bu uyumun asir1 olmasi
halinde ise, statiilkoya sebep olacagini ve degisimi engelleyecegini vurgulamaktadir.
Yoneticilerin gorevlerinin, bi¢imsel olmayan orgiitlerde uyumu ve ahengi saglamak
oldugunu ifade etmektedir. Organ, OVD ile ilgili yapmis oldugu calismalarda,
Barnard’in ¢alismalarint OVD’min temeli olarak kabul etmektedir (Citak, 2010: 69).
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2.8.2. Katz ve Kahn’1n Katkilarn

Orgiitlerdeki agik sistemler iizerine calisan Katz ve Kahn (1978), orgiitsel
etkinlik icin onemli olan farkli davrams tiirlerinin 6zelliklerine dikkat ¢ekmislerdir
(Keles, 2009: 22). Katz ve Kahn verimli organizasyonlar i¢in {i¢ 6nemli davranis
kategorisi tammlamiglardir. Buna gore; bireyler Once oOrgiite girmeye ve Orgiitte
kalmaya ikna edilmeli daha sonra bigimsel rollerini yerine getirmeli ve en son olarak da
bicimsel rollerinin yam sira onlara paralel yenilik¢i faaliyetler i¢ine girmelidirler. Bu
yenilik¢i faaliyetlerin i¢ine, diger calisanlarla birlikte isbirligine dayali 6rgiitii koruyucu
faaliyetlerde bulunmak, orijinal fikirler ortaya atarak orgiitiin gelisimine katki saglamak,
daha fazla katkida bulunabilmek i¢in kendini egitmek, olumlu bir oOrgiit iklimi
olusturarak orgiitiin disarida olumlu bir sekilde taninmasim saglamak vb. gibi
davraniglar girmektedir.

Katz ve Kahn; sistem odiillerinin liyeler arasindaki igbirligini arttirabilecegini
fakat Orgiit i¢ci performanslarim arttirma yoniinde giidiileyemedigini sdylemislerdir.
Isbirliginin saglanabilmesi icin de sistem odiillerinin adil olarak algilanmasi
gerekmektedir. Katz ve Kahn, sistem Odiillerinin vatandaslik davramisi tizerindeki
etkisini "vatandaslik duyarlilig1" olarak isimlendirmisledir. Vatandaslik duyarliligi, 1yi
bir sivil vatandasin kanunlarin 6tesinde iilkesi i¢in ¢ahsmasina benzer ki aym sekilde
orgiitlerde de bireyler anlagmalarinin Gtesinde bir katki saglama yoniinde caligirlar.
Fakat kisinin vatandas gibi davranabilmesi i¢in kendisine vatandas gibi davranildigini
algilamas1 gerekmektedir (Sar1,2011: 36).

2.8.3. Roetlisberg ve Dickson’un Katkilari

1924°de baslayan ve sonuclari 1932°de alinan Hawthorne Arastirmalarinda,
1siklandirma, 1sitma, fiziksel yerlesim diizeninin is¢ilerin verimliligi {izerindeki etkileri
arastinlmaya calisilmistir. Yapilan deneyler ve arastirmalar, i1siklandirma, 1sitma,
dinlenme zamanlar1 gibi fiziksel iyilestirmelerin derecesi arttikca verimlilik de artar
hipotezini dogrulamamistir. Bazen iyilestirmelere ragmen verimlilik degismemis, bazen
de herhangi bir iyilestirme olmadan verimlilik artmistir. Bunun {izerine arastirmacilar
dikkatlerini sosyal faktorler iizerine ¢evirmislerdir. Bu asamada yeni hipotez, verimlilik
artistmin ancak iscilerin motivasyonu, tatmini, uygulanan kontrol sekli ve aralarindaki
iliskilerle, yani sosyal faktorlerle agiklanabilecegi olmustur (Yildiz,2011: 54).

Roesthlisberger ve Dickson Arastirmalarinda ¢alisanlarin performanslarinda
fiziksel faktorlerden ziyade, sosyal faktorlerin daha etkili oldugu ortaya koymuslardir
(Sar1, 2011: 36). Roesthlisberger ve Dickson yayimladiklar1 “Management and Worker”



100

adl1 eserlerinde Hawthorne arastirmalarin1 degerlendirmisler, big¢imsel olmayan
organizasyonlarin orgiitiin biitlin kademelerinde ortaya ¢ikabilecegini ve tiim yapiy1
etkileyebilecegini ortaya koymuslardir (isbasi, 2000: 7). Organ, Roesthlisberger ve
Dickson’un c¢alismalarinda, OVD’na temel teskil eden ii¢c sozciige dikkat ¢ekmistir.
Bunlar; isbirligi, bigimsel olmayan yapilar ve duygulardir. Duygular, isbirliginin
seviyesine ve bicimsel olmayan organizasyonun yapisina etki etmektedir (Sar1, 2011:
37). Duygularin bireysel veya kolektif olarak paylasimi ve sosyal gecerliligi, bicimsel
olmayan organizasyonun yapisini ve sonuglarini belirler. Organ (1988) Roethlisberger
ve Dickson’m bu diisiincelerini, OVD’nin temelini olusturan kavramlar olarak
nitelemistir (Yildirim, 2009:20).

2.84. Gouldner’in Katkilan

Gouldner calisanlar arasindaki ikili iligkiler iizerinde daha fazla durmaktadir.
(Sar1, 2011: 37). Gouldner, “The Norm of Reciprocity: A Preliminary Statement” (1960)
adl1 makalesinde, ‘karsiliklilik normu” kavrami ile ilgili diislincelerine yer vermistir.
Ona gore karsiliklilik normunun evrensel bigiminin ortaya ¢ikmasi, birbiriyle iligkili iki
durumu gerektirmektedir: Kisilerin kendilerine yardim edenlere yardim etmeleri ve
kendilerine yardim edenleri incitmemeleri (Kaplan, 2011: 14). Gouldner baskalarindan
yardim gormek isteyen bireyin, oncelikle kendisinin yardim etmesi gerekliligi lizerinde
durmustur. Gouldner’a gore karsiliklihik normu evrensel oldugu kadar kosullara bagl
olarak degisebilmektedir. Karsiliklilik normunda kisiler baskalar1 tarafindan kendilerine
saglanan kazanclara bagli olarak ya da bu kazanclar1 dikkate alarak belirli
yukiimliiliikleri kabul etmektedirler. Kisinin elde ettigi kazancin degeri, alicinin o anda
kazanca ne kadar ihtiya¢ duyduguna, vericinin kaynaklarina, giidiilerine veya kisitlarina
bagli olarak degisebilmektedir (Yildiz, 2011: 54). Burada 6zellikle “karsiliklilik normu”
ile agiklanmak istenen calisanlarn OVD’yi yoneticilerine karsihik vermenin bir araci
olarak gorebileceklerini belirtmeleridir (Erdogan, 2010: 27).

Orgiitsel vatandaslik agisindan yapilan degerlendirmelerde yoneticilerin adil
davraniglar1 ve tutumlar1 karsisinda ¢alisanlar karsilik verme ihtiyaci duyarlar. Boylece
orgiitsel vatandaslik davranis1 ortaya cikar.

2.8.5. Blau’nun Katkilan

Blau 1964 yilinda “Exchange and Power in Social Life” isimli eserinde, insanlar
aras1 1iligkileri de8isim kavrami cercevesinde agiklamistir. Degisim sosyal nitelik
tasidig1 gibi ekonomik nitelik de tasiyabilir (Kilig, 2010: 26). Aym eserde sosyal

degisim teorisini ortaya koymus ve sosyal degisim 1 ekonomik degisim den ayirmistir
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(Oguz, 2009: 12). Blau, ekonomik degisimle sosyal degisimi birbirinden ayirt etmis ve
insanlarin maddi bir kazang elde etmek maksadiyla yapmis oldugu her tiirlii davranisi,
ekonomik degisim olarak adlandirmistir (Sar1, 2011: 37). Blau’ya gore sosyal degisim
ve ekonomik degisim ayrimi, bir seyin yapilmasi1 veya yapilmamasi ile ilgili gelecekte
yukiimliilik doguran sozlesmelerle ilgili Rousseau ve Parks’in yapmis oldugu ayrimla
paralellik gosterir. Yoneticiler ve calisanlar arasindaki sosyal de8isim, g¢alisanlarn
gorevleri i¢in daha fazla zaman ve enerji harcamaya, gorevlerinde yaratict olmaya ve
bicimsel is anlagmalarinda belirtilenden daha fazla sorumluluk yliklenmeye sevk eder.
Dolayistyla, sosyal degisimin ¢alisanlar1 OVD sergilemeye tesvik ettigi soylenebilir.
Sonugta sosyal degisim uzun vadeli beklenti ve fedakarlik davramglarini igerirken,
ekonomik miibadele kisa vadeli beklentileri igerir (Yildiz,2011: 53-54).

2.8.6. Organ’in Katkilan

Bateman ve Organ, Katz ve Kahn tarafindan gelistirilen rol iistii davraniglari
kavramlarim kaynak olarak kullanarak OVD’nin yapismi ortaya cikardilar. Organ
OVD’yi, ‘ihtiyari olan, resmi 6diil sistemi tarafindan direkt ve agik¢a tanimlanmayan ve
toplamda Orgiitiin etkili bir sekilde islerligini saglayan kisi davranisi’ olarak tammlar
(Ol¢iim Cetin, 2004: 6).

Dennis Organ, Simith’in ¢aligmalarnt sonucunda elde ettigi bulgular1 kullanarak
OVD’ nin diger unsurlarin1 dnermistir. Bu unsurlar goniilliiliik, centilmenlik, nezaket
tabanl bilgilendirme, organizasyonun gelisimine destek vermedir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2008:360).

Organ kisiligin orgiitsel vatandaslik davramsinin olumlu is tecriibesi ve 1yi
isgorenleri desteklemesi i¢in kullamlmasi gerektigini, is tatmininin isgdrenlerin dogal
davraniglar1 sonucu ortaya c¢iktigini belirtmistir. Ayrica, adalet, etkin katihm ve lider
desteginin de orgiitsel vatandaslik davranmisi ile iliskili oldugunu agiklamistir (Kaplan,
2011: 16). Diger taraftan Organ, 1988 yilinda yaptig1 calismada bigimsel rol ve ekstra
rol davranisi iizerinde yogunlasmistir. Organ OVD’nin bigimsel rol davranisii tesvik
edici bir faaliyet olmadigi, aksine ekstra rol davranislarini tesvik ettigi konusuna dikkat
cekmistir ve bu konu lizerinde yogunlasmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 361).

2.9. Orgiitsel Vatandaslik Davrams le Tlgili Teoriler

Calisanlarin orgiitsel vatandaslik davranislart gostermelerinin nedenlerine iliskin

olarak gelistirilmis teoriler bulunmaktadir (Celik, 2007: 37; Giiler, 2009: 13).
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2.9.1. Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal degisim teorisi, Orgiitte amirlerin adaletli davramglari sonucunda
calisanlarin vatandaslik davramsi gosterecegi temeline dayanir. Boylece yasanacak bir
degisim s6z konusudur. Amirler astlarina adaletli davrandiginda degisim ilkesine gore
calisanlarin verecegi tek karsilik ise orgiitsel vatandaslik davranisidir.

Sosyal Degisim Teorisi 1964 yilinda Blau tarafindan gelistirilmistir. Sosyal
Degisim Teorisi (SDT), OVD temelli arastirmalarin zeminini olusturmaktadir (Giiler,
2009: 13). Blau, miibadelede iki ¢esit sosyal iligski oldugunu ortaya koymaktadir: Sosyal
miibadele iliskisi ve ekonomik miibadele iliskisi (Bozkurt, 2010: 8). Ancak bu iki
iliskinin onemli farklhiliklar1 vardir. Sosyal miibadele iliskisinde, taraflar arasindaki
karsilikh iliskiler belirli bir zorunluluga dayandirilmamaistir. Bir taraf diger tarafa bir
kaynak sagladiginda diger tarafta bu kaynaga ayni sekilde karsilik verecegi varsayilir
fakat buradaki karsiligin zamanlamasi1 ve niteligi goniillidiir. Bu goniillii davraniglar
(OVD gibi) zorunlu olarak yerine getirilmesi gereken davramslar degildir. SDT’ de
miibadele sonucunda taraflarin elde edecegi kazanimlar pazarlik konusu yapilmaz ve
kisilerin takdirine birakilir. Yine bu kazancglar parasal degildir. Bu nedenledir ki, SDT’
nin gelecekte niteligi belirlenmemis yiikiimliilikkler dogurmasi, bu iligskiyi ekonomik
miibadeleden ayiran en Onemli unsurdur. Bu miibadeleden elde edilen sonuglar,
karsilikl1 giiven ve arkadasligin gdstergesidir (Giirbiiz, 2006: 53).

Ekonomik miibadele teorisinde ise miibadelenin farklar1 agik¢a tammlanarak
belirli islem ve s6zlesmelere dayandirilmistir. Bu iliskide taraflar gereklilik disinda
goniilli ve isbirlikci davraniglar sergilemezler. Elde edilen sonuglar ise daha ¢cok maddi
ozelliklidir (Giiler, 2009: 14).

Sosyal degisimle ekonomik degisim arasindaki farki agiklamak i¢in soyle bir
ornek verilebilir. Bir isletmenin ¢alisani, patronunun goziine girmek ve terfi edebilmek
icin siki ¢alisiyorsa burada bir ekonomik degisim vardir. Ayni kisi, isine duydugu saygi
ve patronuna duydugu minnet duygusu nedeniyle isini 1yi yapmaya ¢alisiyorsa, burada
da sosyal degisim vardir (Kabatas, 2010: 38).

2.9.2. Esitlik Teorisi

1960’1 yillarda Orgiit Yonetimi alaminda yapilan birgok arastirma, orgiitsel
adalet lizerinde yogunlasmistir. J. Stack Adams, General Electric isletmesinde yaptig
caligmalarda, ¢alisanlarin adalet konusundaki algilarinin performanslar {izerinde 6nemli

etkilere sahip oldugunu ve ¢alisanlarin motivasyonunda 6nemli degeri oldugunu ortaya



103

koymustur. Bu arastirmalar sonucunda Adams, 1965 yilinda “Esitlik Teorisi’ni
gelistirmistir (Celik, 2007: 97).

Esitlik teorisinin temeli orgiit igindeki bireylerin diger bireylerle kiyaslama
yapmasina dayanir. Buna gore bireyler orgiitiin kendilerine ve digerlerine sundugu
olanaklar1 karsilastirir ve orglitiin adil olup olmadigini anlamaya calisir (Gale, 2010: 8).
Ciinkii personelin is iligkilerinde esit bir sekilde muamele gérme arzusunda olmasi ve
bu arzunun motivasyonu etkilemesi s6z konusudur.

Esitlik Teorisinin 6ziinde, orgiitsel adalet bulunmaktadir. Adalet kavraminin s6z
konusu oldugu yerde, dagitilacak kaynaklar ile dagitimdan pay alacak taraflar
bulunmaktadir. Taraflar, kisiler olabilecegi gibi, orgiitiin bazi birimleri de olabilmekte;
kaynaklar ise, sadece maddi kaynaklar1 ifade etmemekte, manevi kaynaklar1 da
kapsamaktadir. Orgiitsel adalet ise; calisanlarin performanslari ve is tatminleri {izerinde
etkili olmakta, orgiitlerin isleyisine katki saglamaktadir (Kabatas, 2010: 39). Teoriye
gore kisinin is basarist ve tatmin olma derecesi ¢alistig1 ortamla ilgili olarak algiladigi
esitlik veya esitsizlige baghdir (Eroglu, 2009: 289). Adams ‘mn (1965) Esitlik Teorisi
daha sonra 6rgiitsel adalet baslig1 altinda ayrintili olarak agiklanacaktir.

2.9.3. Vekalet Teorisi

Vekalet teorisi ¢aliganlar ve orgiitler arasindaki degisimleri algilamaya yonelik
bir ¢erceve olusturmak amactyla gelistirilen ekonomik tabanli bir teoridir (Oguz, 2009:
16). Vekalet teorisi, amaglart ve c¢ikarlar1 farkli iki kisinin (tarafin) birbiriyle
yardimlasmast durumunda ortaya c¢ikan sorunlari inceleyen bir yaklasimdir. Bu
yaklasim; iktisat¢ilarin, yardimlasma durumunda olan taraflarin motivasyonlari,
birbirini kontrol etmeleri ve aralarindaki bilgi akis1 konularim incelemesi ile gelismeye
baglamistir. Vekalet teorisi bir tarafin diger tarafa vekalet vermesinden dogan vekalet
iliskilerini agiklamaktadir.

Ortak bir ama¢ ugruna yardimlasmak durumunda olan iki tarafin birincisi
“vekalet veren” digeri de “vekil”dir. Vekalet veren belirli sonuclara ulasabilmek i¢in
vekilin yardimina ihtiya¢ duyar, vekil de bu sonuglara ulasmak i¢in gerekli faaliyetleri
geceklestirir (Kabatas, 2010: 39). Bir isin gerceklestirilmesinin baskasina devredildigi
durumlarda vekalet iliskisi s6z konusu olur. Bu yaklasima gore vekalet veren, basta
iicretlendirme ve ddiillendirme olmak tizere politika belirleme, bilgi akisini kontrol etme,
vekilin alacagr kararlar1 kontrol etmeye imkan verecek bir organizasyon olusturma, ikili
goriigme, isine son verme gibi araglarla vekilin davramglarini ydnlendirmeye

calisacaktir (Kogel, 2001: 290).
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OVD’nin ve bireysel performansin ddiillendirilmesinin temel kavramlari
arasindaki farklilhik vekalet veren ve wvekilin ilgilerinin farkli oldugunun
kabuledilmesinin sonug¢larindandir. Bu farklilik bir firsat olarak degerlendirilmektedir
ve vekalet teorisinin etkisini agiklamaktadir. Vekalet teorisi yoneticilerin orglitiin
performansim artirmayr amagladiklar: bir yapidir. Vekalet teorisinde performansa dayali
iicret calisanlarin kendi ¢iktilarini ve davranislarini kontrol etmelerinin yaninda bi¢imsel
rol performansina dayali c¢abalarinda da bir motivasyon aracidir. Fakat potansiyel
performansa dayanan iicretlendirme sisteminde ekstra rol davramsina yonelik parasal
odiiller almak calisanlarin cesaretini kirabilir. Davranis yalnizca mevcut kaynaklari
icerdigi, daha ¢ok bicimsel ve maliyetli kontrol mekanizmas: ihtiyacini azalttigi i¢in
OVD arzulanabilir bir bakis agisidir. Bu sebeple deger bazli kontrol sistemi OVD’nin
isgoren maliyetini agiklayamamaktadir. Calisanlarin birbirine yardimer olma istegi de
OVD’min ilgilendigi konularin bir uzantisidir. Vekalet teorisini ilgilendiren varsayimlar,
performansa dayal1 licret sisteminin olmasint gerektirmektedir.Performansa dayali ticret
sistemi c¢alhsanlarin bigimsel rol davramisina odaklanmalarina sebep olmakta ve
ekonomik &diillendirmenin olmadigit OVD’den kaginmalarina yol agmaktadir (Cinar,
2000: 18).

2.9.4. Lider-Uye Etkilisimi Teorisi

Lider-tiye degisim teorisi, Blaunun gelistirdigi sosyal degisim teorisi
kapsaminda incelenebilen ve Fred Fiedler tarafindan gelistirilen Durumsal Lider
Etkinligi (Contingency Theory of Leader Effectiveness) teorisinin bir parcasit olan
yaklagimdir (Erdem, 2009: 60).

Organ’a gore Dansereau, Graen ve Haga tarafindan gelistirilen bu teorinin ortak
noktasini lider ile ast arasindaki iliski ve etkilesim olusturmaktadir (Yildirim, 2009: 24).
Lider iiye degisim teorisi, calisanlarin gdstermis olduklar1 OVD’nin sebeplerini,
yoneticileri ile olan iligkilerine dayandirmakta ve bu iligkinin seviyesine gére OVD’nin
seviyesinin degistigini iddia etmektedir. Liderlerin her ¢ahsana gore farkhilagan iligkileri
sayesinde calisanlar ile aralarinda bir goniill bagt olusmakta ve calisanlarin
performanslarinda artis meydana gelmektedir (Kabatag, 2010: 40)

Lider iiye degisim teorisi, liderlerin calisanlariyla sosyal bir degisim iligkisi
kurduklar1 ve bu degisim iliskisinin liderlerin her bir ¢alisana kars1 davranis seklini
etkiledigi varsayimina dayanir. Kaliteli bir degisim iligkisi, kisiler arasi ¢ekim ve
karsilikl etki seviyesini artiran karsilikli giivene, destege ve lider ile ¢calisanlar arasinda

olusan baglilik duygularina dayanir (Asgari, 2008: 139).
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Liderlerin her calisana gore farklhilasan iligkileri, calisanlar ile aralarinda bir
goniil bag olusturmakta ve calisanlarin performanslarinda artis meydana gelmektedir
(Celik,2007: 99).

2.10. Orgiitsel Vatandaslik Davramislarinin Boyutlan

Calisanlar tarafindan bi¢cimsel gorev ve sorumluluklarinin 6tesinde gelistirilen
orgiitsel vatandaslik davraniglar1 farkli sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Farkli davranis
sekilleri, orgilitsel vatandaslik davramsi arastirmacilart tarafindan kategorize edilmeye
calisilsa da yazinda, Orgiitsel vatandaslik davraniginin boyutlar1 konusunda bir fikir
birligi olmadig goriilmektedir.

Graham (1991), Orgiitsel vatandaslik davramisinin 3 boyutundan bahsetmektedir.
Bunlar; orgiitsel itaat, orgiitsel sadakat ve orgiitsel katilimdir.

Tablo 2.1. Graham’a Gore Orgiitsel Vatandaslik Modeli

Ohmlu [s Unsurlan
Cihcarcilik
: EKargilikh Giivene Orgiitsel
Is Yeri Degerleni g
T y Dayali Tliskisel Vatandaslik
Is Ozelliklerini Motive —* —*

Sozlesme Davranst
Tasarruf Hakda
Is Seviyesi

Kaynak: Kopriili, 2011: 10

1. Orgiitsel Itaat: Orgiitsel yapiy1, is tammlarin1 ve personel politikalarim
belirleyen kural ve yonetmeliklerin gerekliligini kabul etmeyi ve bunlar1 benimsemeyi
ifade eder (Gokmen, 2011: 11). Bu boyut, hi¢ kimse izlemese ve gozetlemese bile,
sonuglart diiriist bir baglilik olan orgiitiin kurallarina, izleklerine ve diizenlemelerine
uyumu iceren ve kisilerin Orgiitlin kurallarin1 igsellestirmeleri seklinde ortaya
¢ikmaktadir (Sar1, 2011: 49). Ornegin; kurallara ve talimatlara uyma, dakiklik ve isini
zamaninda tamamlama, Orgiit kaynaklarini idareli kullanma gibi davramslardir.

2. Orgiitsel Sadakat: Orgiitsel sadakat, is gdrenin kendini orgiite adamasidir.
Orgiitsel sadakat; orgiitiin itibarim yayma, oOrgiiti koruma, is yapma seklini ve
faaliyetlerini onaylama, destekleme ve orgiitiin yaptiklarini savunmay1 igeren sadik
propagandacilik ve baglilik davramslarini kapsamaktadir (Sar1, 2011: 49). Ornegin; dis
tehlikelere kars1 Orgiitli savunmak ve korumak, cevrede iyi bir imaja sahip olmasina

katkida bulunmak, diger calisanlarla igbirligi yaparak oOrgiitiin biitliniine fayda
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saglayacak faaliyetlerde bulunmak gibi davramiglardir (Polat, 2007: 63). Ana diisiincesi
calisanin orgiite duydugu duygusal yakinlik ve kendini Orgiitle 6zdeslestirmesi olan
orgiitsel sadakat kavraminin, orgiitsel psikoloji alaninda bir¢ok arastirmaci tarafindan
tanim1 yapilmistir. Sanjeev'e gore Orglitsel sadakat; bir ¢alisanin Orgiitiin amaglarini,
degerlerini kabul etmeye olan inanci ve oOrgiitiin yarart i¢cin ¢aba gostermeye olan
isteklilik derecesi olarak diistintilmektedir (Sar1,2011: 49).

3. Orgiitsel Katilim: Erdem sahibi bir calisan olarak orgiitsel olaylarla
ilgilenmek, gelismelerden haberdar olmak, oOrgiitiin yonetimde aktif bir sekilde
sorumluluk almaktir (Tiirker, 2006: 15).

Orgiit vatandaslar1, kendi gorevlerini yapmamn yam sira, yeni fikirler de
iiretmelidirler. Iyi bir orgiit vatandasi, yalnizca organizasyonun giinliik yasamina
sorgusuzca uyum saglamaya calisan bir kisi olmamali, organizasyonla ilgili tim
konularda fikir gelistirmeye calismali ve gelistirdigi fikirleri ifade etmekten
kaginmamalidir. Kurum i¢i toplantilarda diizenli olarak yer almak ve tartismalara aktif
olarak katilmak, kurumdaki gelismelere ayak uydurmaya calisarak degisimleri yakindan
izlemek ve digerleri tarafindan kabul edilmesinde aktif rol oynamak, bina i¢indeki
duyuru kaynaklarindan (pano, posta vb.) faydalanmak, organizasyonla ilgili konular
iizerinde diistinmek, bilgi sahibi olmak ve bunu is arkadaslariyla paylagsmak vb.
davraniglar orgiitsel erdem boyutunda yer alabilecek nitelikte davramslardir (Sar1, 2011:
50).

Williams ve Anderson (1991) da, orgiitsel vatandaslik davraniglarinin sonuglarn
acisindan dogrudan bireylerin ya da dogrudan orgiitiin faydalandigi davranislar olarak
ikiye ayrilmasi iki boyutu ortaya g¢ikaran faktorlerin farkli oldugu diisiincesini ileri
siirmiiglerdir. Bu ayrima gore, bireylere yonelik orglitsel vatandaslik davranisi, yardim
ve nezaket davraniglarini igerirken, oOrgiite yonelik oOrgiitsel vatandaslik davranisi
centilmenlik, intizam ve katilim davraniglarini i¢ermektedir (Kendirligil, 2006:52).

Van Dyne ve diger. (1994)’a gore; orgiitsel vatandaslik davramglart “orgiitsel
uyum”, ‘Orgiitsel sadakat” wve ‘“Orgiitsel katihhm” olmak iizere 1ii¢ boyutta
tanimlanmaktadir (Polat, 2007: 65).

Podsakoff wve arkadaslar1 (2000) literatiir caligmalar1 sonucu otuz farkh
vatandaslik davranisi tespit etmisler ve bunlar1 yedi ana davrams boyutunda
siniflandirmiglardir. Podsakoff’un siniflamasindaki yedi davrams boyutu sunlardir
(Turker, 2006: 16):
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- Yardimseverlik davranist: Isle ilgili sorunlarda, is arkadaslarina goniillii olarak
yardim etmektir.

- Centilmenlik: Is ile ilgili kaginilmaz olumsuzluklarda dahi sikdyet etmeksizin
durumu tolere etmektir.

- Orgiite sadakat duyma: Calisanin orgiitle ters diistiigii durumlarda bile orgiite
bagliligim siirdiirmesi, gevreye kars1 orgiitii savunmasi ve iy1 gostermeye ¢aligsmasidir.

- Orgiite uyum saglama: Baska kimse uymasa ya da idareciler kontrol etmeseler
dahi, ¢alisanin, 6rgiit i¢i kural, prosediir ve uygulamalara inang¢la uymasidir.

- Bireysel Inisiyatif: Orgiit ve is performansini arttirmak icin is gereklerinin
istiinde bir cabayla, goniillii olarak yenilik¢i ve yaratici faaliyetlerinde bulunmak,
Orgiitiin diger tiyelerini aym sekilde davranmaya tesvik etmektir.

-Yurttaghk Erdemi: Calisamin kendisini Orgiitiin bir vatandasi olarak gérmesi,
gerekirse kisisel harcamalar dahi yaparak, goniillii olarak islerin 6rgiitlenmesinde aktif
rol almasi, ¢evredeki firsat ve tehditleri izlemesidir.

- Kisisel Gelisim: Calisanin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmek ic¢in
goniilli davraniglarda bulunmasi, boylece isletmeye dahaiyi katkida bulunmasidir.

Cesitli arastirmacilar tarafindan kabul goren orgiitsel vatandaslik davranisi
tiirleri Tablo 2.2.’de sunulmaktadir.

Tablo 2.2. Orgiitsel Vatandashik Davramislannin Boyutlan

George ve
Smith Crabum Brief
Podsakoff > (1989), Williams ve 3 Borman ve Van Scotter
= . | Organve | Organ (1988, Graham (1992); ? :
ve digerleri Noas 1990) Moorman ve (1991) Anderson Beninna Motowidlo | ve Motowidlo
(2000) (1983) Blakely (1991) Jonges (1993, 1997) (1996)
(1995)
(1997)
Ozgecilik Kisilere .
Yardim Osiaciik Nezaket, Kisiler arasi yanelik Yardim Yardim etmek | Isi
etme 9 Uzlastirma, yardimlasma vatandashk | etmek ve isbirligi | kolaylastirmak
Moral verme davranisi yapmak
Sportmenlik Sportmenlik
Orgutsel
— o Orgit hedefleri
Orgitsel Kurumu Orgitsel iibarmi onaylamak,
sadakat desteklemek | sadakat
yaymak desteklemek
ve korumak
Orgite Orgiit kural ve
Orgiitsel Genel Orgiitsel yanelik lc?sedurlerini
uyum uyum itaat vatandashk ?akip ek
davranisi
Islerini  sevk | ;
Kisisel Vainici ve ek caba ile e Brkaena
Bireysel . lgayret, am sardirmek,
gl Vicdanhhk : onerilerde ;
inisiyatif Bireysel biiltinerak Is
inisiyatif aktivitelerinde
gonilla olmak
Sivil erdem Sivil erdem Cronied LG
katilim korumak
Kendini Kisisel
gelistirme gelisim

Kaynak: Oztiirk, 2010: 55
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Orgiitsel vatandaslik davramsi kavramim yazina kazandiran Organ, orgiitsel
vatandaslik davramisinin; Ozgecilik (Altruism-digerlerini diisiinme), Nezaket (Courtesy),
Sportmenlik (Sportsmanship), Vicdanlilik (Conscientiousness) ve Sivil Erdem (Civic
Virtue) olmak iizere bes boyuttan olustugunu ortaya koymustur. Orgiitsel Vatandaslik
Davranig1 alaminda yapilan arastirmalara bakildiginda, ¢ogu arastirmacinin Organ’in bes
boyutlu Ol¢egini  kullandiklar1  gézlenmektedir. Arastirmamizda da Organ’min
tamimladig1 bu bes boyut lizerinde durulacaktir.

Sportmenlik Vicdanhhlk

Orgiitsel
Vatandashk I
Davrama

) R i
Sivil Erdem Tabanh
Bilzilendirme

ekil 2.2. Organ’in Orgiitsel Vatandashik Davramsi Boyutlan (Citak,2011: 77)
g g

2.10.1. Ozgecilik (Yardimseverlik)

Ozgecilik, calisanlarin orgiitle ilgili gorevlerde veya sorunlarda drgiitiin diger
iiyelerine yardim etmeye yonelik sergiledikleri tiim goniillii davramiglart ifade
etmektedir. Bu tlir davraniglarin en karakteristik yanim “yardimseverlik” olusturur ve bu
nedenle zaman zaman 6zgecilik kelimesi yerine de kullamlir. Bu davramsin temelinde
isgorenlerin birbirlerine yardim etme duygusu vardir. Ancak yardim gerektiren konunun
orgiitle ve isle ilgili olmast bir davramsin 6zgecilik boyutu altinda ele alinmasim
gerektiren en 0nemli 6zelliktir (Giirbiiz, 2006: 55).

Ozgecilik davrams1 ¢alisanlarin ait olduklar drgiitiin menfaatine olacak sekilde,
birbirlerine yardimci olmalarini, isle ilgili konularda birbirlerinin yiikiinii tasima
konusunda goniillii olmalarini, diger ¢alisanlara yardim etmeyi ve isle ilgili sorunlarin
¢ikmasini 6nlemeye yonelik davranislar1 kapsamaktadir. Ozgecilik davranisi sergileyen
bireyler, sorunlarin ortaya c¢ikmasini Onleyici davramglarin yam sira, arkadaslarim
rahatlatict ve destekleyicidavranislar da sergilemektedirler (Berber, 2010: 52).

Hastalanan bir meslektasinin yerine onun Ogrencileriyle ilgilenen bir
Ogretmenin, ise yeni baglayan tecriibesiz bir kigiye bilgisayar programlarini nasil daha
etkin kullanabilecegi konusunda yardimci olmaya ¢alisan bir miithendisin veya is yiikii

agir olan ve isiyle ilgili sorun yasayan bir arkadasina destek olan bir organizasyon



109

iyesinin bu davranislar1 0zgecilige Ornek olarak gosterilebilir (Kaplan, 2011: 31).
Dolayisiyla, organizasyon iiyelerinin i§ arkadaglarina yardimeir olmasi durumu en sik
tekrarlanan 6zgecilik davranis1 seklidir ve 6zgecilik davranisi yalnizca is arkadaslarina
degil, miisterilere, saticilara veya tedarikgilere vb. ydnelik de olabilmektedir (Oztiirk,
2010: 56).

2.10.2. Vicdanlihk

Vicdanlilik, orgiit iyelerinin kendilerinden beklenen asgari rol gereklerinin
otesinde goniillii olarak sergiledikleri davraniglardir. Katilim, kural ve diizenlemelere
uymak, ara vermek gibi konularda ¢alisamin kendi istegiyle asgari rol gereklerinin
iizerinde gelistirdigi davranislar vicdanlilik boyutunda ele alinmaktadir (Oztiirk, 2010:
58).

Organ'a gore vicdanlilik, orgiit tiyelerinin kimi rol davramslarini kendilerinden
bekleneni asan sekilde yerine getirmeleridir ve ise devam etme, ¢alisma zamanim etkili
kullanma ve is ortaminda belirlenen cesitli kurallara baglilik gibi davranislara 6ncelik
vermeyi esas almaktadir (Sezgin, 2005: 323).

Bir ¢aliganin mesai ticreti almadig1 halde isi bitirmek amaciyla mesaiye kalmasi,
calisanin kotii hava kosullart ve saglik durumuna ragmen isine gelmesi, ¢ay molalarim
fazla uzatmamasi, organizasyonun yararina olan toplantilara diizenli olarak katilmasi,
organizasyonun ve ¢alistig1 boliimiin kurallarina her zaman uymasi, su, elektrik ve yakit
gibi kaynaklar1 tasarruflu kullanmasi vicdanlilik boyutuna 6rnek olarak verilebilir
(Berber,2010:51).

Ise diizenli devam etme, ¢alisanin anlasmaya dayali yiikiimliiliigiidiir, ancak
devamliligin goniilliiliige dayandigi durumlara da sik¢a rastlanmaktadir. Bir ¢alisanin
beklenmedik hava kosullarinda veya Onemsiz hastaliklarinda isine gelmemesi,
kullanmadigr kisisel izinlerini kullanmak istemesi, 6zel hayatina iliskin sorunlar
nedeniyle isine bir siire devam edememesi gibi durumlar, ¢ok sik olugsmadig: siirece,
yoneticiler tarafindan hosgortii ile karsilanabilmektedir. Ancak, bu hosgdriiye ragmen,
ise devamlilik konusunda kendilerinden beklenenin {izerinde bir ¢aba gosteren
calisanlarin davranislari, vicdanlilik boyutunda yer alabilecek davramslardir (Sar1, 2011:
45-46). Ornegin, Calisanlarm her tiirlii zorluklar karsisinda bile islerine zamaninda
gelmeye, 0gle arasini en 1yi sekilde degerlendirmeye calismalar, kurum igerisindeki
toplu ve bireysel caligmalara katilmalarn gibi davramglar 6rnek olarak gosterilebilir,
Ayrica mesai ortasinda veya mesai bitiminde bitmesi gereken isleri bitirmeye calismast

ve hicbir iicret talep etmeden igini yapmasi da bir vicdanlilik 6rnegidir. Caligan bu
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davraniglar1 yerine getirirken tiim olumsuzluklara ragmen isini bitirmeye g¢alisacaktir
(Gtiven, 2006: 26).

2.10.3. Sportmenlik (Centilmenlik)

OVD’nin Sportmenlik boyutu, isgdrenlerin ise ve orgiit kiiltiiriine iliskin olumlu
bir bakis agis1 benimsemeleri ve karsilasilan sorunlari asarak, istekli bir sekilde
caligmalari anlamina gelmektedir (Sezgin, 2005: 1).

Psikolojik anlagmalarda 1yi niyet onemlidir. Sportmenlik 6zelligi bu kritere bagh
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin orgiit igerisinde kiiciik sorunlar1 biiylitmeden,
zamanin biiylk bir kismini problemlerden yakinarak gecirmek yerine, isle ilgili
faaliyetlere harcayarak gecirmeleri, calisma arkadaslarina saygisizca davramp onlarin
kalplerini kirarak huzursuzluk yaratmak yerine, basit hatalar1 gdrmezden gelerek
hosgoriilii olmalar1 centilmenlik boyutuna verilebilecek drneklerdendir (Oztiirk, 2010:
57).

Centilmenlik, isin neden oldugu kaginilmaz rahatsizlik ve zorlamalara
miisamaha gosterilmesindeki isteklilik olarak tanimlanmistir. Bununla birlikte, bu tamm
centilmenlik kavraminin kelime anlamindan daha dar bir anlamm kastetmektedir (Kose
vd., 2003: 4).

Centilmenlik, isin neden oldugu kacimilmaz rahatsizlik ve zorlamalara karsi
hosgoriilii olma, diger kisiler tarafindan rahatsiz edilmekten dolay: sikayet etmeme, isler
yolunda gitmediginde olumlu tutumunu koruma, diger kisiler kendisi gibi
distinmediginde kizmama, iyi bir grup ¢alismasi i¢in kendinden fedakarlik yapabilme
ve digerlerinin diisiincelerine saygi duyma tliriindeki davranislar igerir (Posdakoff vd.,
2000: 518). Hemen hemen her oOrgilit ortaminda kaginilmaz olarak zorluklar
yasanilmaktadir. Centilmen kisi bunlara memnuniyetle katlanir ve kii¢iik meseleleri
fazla biiyiitmez (Sar1, 2011: 46-47). Ayrica bir yonetici, ¢alisanlarin isbirligi yapmasi
konusunda daha az zaman ve enerji harcayacaktir. Boylece centilmenlik, bir calisanin
yonetici olmaksizin diger ¢alisamin daha verimli olmasini saglamasidir. Diger yandan
centilmenligin eksikligi halinde calisma gruplarmin orgiite karsi hissettigi sadakat
duygusu azalacaktir ve isyeri atmosferi bozulacaktir. Sadakatin azalmasi1 ve olumsuz is
yeri atmosferi ¢alisanin verimini de olumsuz yonde etkileyecektir (Acar, 2006: 7-8).

2.10.4. Nezaket

Psikolojik anlasma kriterleri, 6rgiit icerisinde calisan bireylerin birbirleriyle iyi
gecinmelerini gerektirmektedir. ilk kez Organ'in dile getirdigi ve tammlacig1 Nezaket

boyutu, orgiit icinde gorevleri dolayisiyla siirekli etkilesim i¢inde olmalar1 gereken ve
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birbirlerinin islerinden ve kararlarindan etkilenen {yelerin sergiledikleri olumlu
davramglar1 ifade etmektedir (Oztiirk, 2010: 57). Baska bir ifadeyle, organizasyon
iiyelerinden kaynaklanan is ile ilgili sorunlar1 bireylerin haklarini suiistimal etmeden
onlemeye ve etkisini azaltmaya yonelik goniillii davraniglari ifade etmektedir (Arslantas
ve Pekdemir,2007: 265).

Nezaket duygusal agidan istikrarlih@i koruyarak c¢atigmalart Onler. Gorevler
konusunda onceden iletisimi saglayarak bagimsiz calisilacak islerin programlanmasini
ve islerin yiiriimesini kolaylastirir.

"Bagkalarimin islerini etkileyecek hareketler yapmadan veya kararlar almadan
once digerlerini bilgilendirmeye dayanan davraniglardir”. Problemlerin 6nlenmesinde
yapict bir role sahip olan nezaket tabanli bilgilendirme olusabilecek problemlere firsat
vermediginden daha sonrada bu problemleri ¢ozmek i¢in zaman ve emek harcanmasin
da &nlemis olur (Olgiim Cetin, 2004: 20). Olagandis1 sesler ¢ikaran bir makinenin
bozulmasini beklemeden yonetime veya bakim ekibine haber verilmesi, gerceklesecek
su kesintisinin Onceden tiim c¢ahsanlara duyurulmasi gibi davramglar bu boyut
kapsaminda 6rnek olarak gosterilebilir (Podsakoff vd., 2000: 515).

Nezaket, calisanlarin, diger ¢aligma arkadaslart i¢in sorun yaratabilecek
hususlar1 onceden belirleyerek, ¢oziim i¢in dnerilerde bulunma, yardimci olma ya da
sorunun ortaya c¢ikmasina engel olma, tiirlindeki Onleyici nitelikteki davramslarini
(yerine getirilecek bir faaliyet ile ilgili olarak, bundan etkilenme olasih1 olan kisilerle
baglantiya ge¢me, c¢alisma programi konusunda bilgiye ihtiyact olan kisileri
bilgilendirme gibi) icerir (Celik, 2010: 42). Bir bagka agidan nezaket, isb6liimiiniin bir
geregi olarak birbirine bagl olan bireyler arasindaki olumlu iletisimi ifade eder (Sari,
2011:47-48).

Organ'a gore oOzgecilik ve nezaket boyutlar1 '"yardimseverlik" temeline
dayanarak tanimlandiklar1 i¢in birbirinden ayirt edilmesi giic olan boyutlardir.
Aralarindaki en belirgin fark, yardim etme fiilinin gerceklestigi zamana iliskindir.
Ozgecilikte kisilerin birbirlerine bir sorun ortaya ¢iktiktan sonra, o soruna ¢dziim
bulmak amaciyla yardim etmeleri s6z konusudur. Nezaket boyutunda tanimlanan
davraniglar ise, Ongoriilen sorunun ortaya c¢ikmasini engellemek veya o sorunun
etkilerini azaltmak amaciyla dnceden somut adimlar atmay1 gerektiren davramglardir

(Kaplan, 2011: 33).
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2.10.5. Sivil Erdem

Sivil erdem davranis sekli, kisisel anlamda biiyik maliyetlere ragmen, orgiitiin
yonetimine aktif bicimde katilim saglamayi, orgiitiin ¢evresinde bulunan tehdit ve
firsatlan izlemeyi ve orgiitiin ¢ikarlarin1 gozetmeyi kapsar. Sivil erdem, ¢alisanlarin
hem aktif hem de yapict davraniglar sergilemesini ifade etmektedir (Sukiit, 2010: 29).
Bu davraniglar bir kimsenin kendisini, aynen bir lilkenin vatandasi gibi gereken
sorumluluklar1 kabul eden, daha biiylik bir biitiiniin par¢ast gibi hissettigini gosterir.
Bireyin orgiitle ilgili konularda sorumlu bi¢imde katilim sagladigini, miidahil oldugunu
ve ilgilendigini gosteren davraniglardir. Bu davranis seklinde is gérenin 6zverisi s6z
konusudur.

Organizasyonun yasam seyrine yapict ve sorumlu katilim saglama, isle ilgili
fikirlerini rahat¢a paylasma, goriismelere katilma, dis ¢cevredeki gelismeleri takip ederek
isletmenin faydasina olabilecek yenilikler hakkinda bilgilendirme, ¢alisanin kendisini
Orgiitlin bir pargast gormesi ve islerin orgiitlenmesinde aktif rol alma gibi davranislari
orgiitsel erdeme Ornek olarak verebiliriz. Ayrica orgiitlin tiim ¢aligmalarini takip etme
ve Orgiitli disarida en 1y1 sekilde temsil etme gayretleri de orglitsel erdem boyutunu
olusturan davranmiglardandir (Podsakoff vd., 2000: 523).

Sivil erdem davranisi, diger davrams boyutlartyla karsilastinldiginda genellikle
orgiite yonelik ve ¢alisan tarafindan bilingli bir sekilde 6rgiitiin yararina gergeklestirilen
bir davranis sekli oldugu goriilmektedir (Sar1, 2011: 48). Organ tarafindan tanimlanan 5
vatandaslik boyutundan en acik bicimde orgiite yonelik olam sivil erdem boyutudur
(Oztiirk, 2010: 59).

Otoriter yonetimin hakim oldugu ve kararlarin yonetim tarafindan alindigi
organizasyonlarda, sivil erdem davramsinin uygulama alani bulmasi giiclesmektedir.
Ciinkii yoneticiler tarafindan, ¢alisanlarin bu tip davramislari, islerine karisilmasi olarak
kabul edilmekte ve izin verilmemektedir. Yoneticiler tarafindan desteklenme ihtimali
diisiik olan ve calisanlara dikkate deger maliyetler yiikleyen sivil erdem davramislari, en
zor sergilenen vatandaglik davranisi tiirii olarak kabul edilmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davramsinin gelistirilmesi i¢in yapilmas1 gerekenler sunlar
olabilir (Kabatag, 2010: 43):

« Orgiit i¢i ekip ve takim ¢alismasinin gelistirilmesi,

« Orgiitsel adaletin saglanmast,

« Orgiitsel baglilik duygusunun gelistirilmesi,

* Calisanlarin gérev ve sorumluluklarinin belirlenmesi,
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« Orgiit i¢i terfi ve kariyer planlarinin agikga belirtilmesi,

« Etkili bir 6diillendirme sisteminin gelistirilmesi,

* Uygun calismakosullarinin gelistirilmesi,

» Orgiit i¢i iletisimin yaygimlastirilmasi,

« Orgiitsel giivenin saglanmast,

* Kigisel gelisim olanaklarinin saglanmasi,

« Is yiikiiniin optimal olmast,

« Orgiit i¢i bilgi paylasiminin yayginlastirilmast ydniinde cabalar sarf edilmesi
onerilebilir.

2.11. Orgiitsel Vatandaslik Davramisina Etki Eden Faktorler

Arastirmanin bu boliimiinde orgiitsel vatandaslik davramisina etki eden faktorler
11 baslik altinda agiklanmmstir.

2.11.1. Doniisiimcii Liderlik

Arslantag ve Pekdemir (2007) tarafindan yapilan arastirma sonucunda
yoneticilerin sergiledigi doniisiimcii liderlik davranisi (karizma/ilham verme, zihinsel
tesvik, bireysel diizeyde ilgi) ile ¢alisanlarin 6rgiitsel vatandaslik davranis1 sergilemeleri
arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Doniisiimcii liderler izleyicilerini etkili bir
vizyonla harekete gegirmekte, onlarin bireysel gelisim faaliyetlerine 6nem vermekte,
kendilerine giivenmelerini saglamakta ve onlann yaptiklar1 isin 6nemli olduguna
inandirmaktadirlar. Doniisiimcii liderler belirledikleri vizyonu izleyicilerine kabul
ettirerek degisim ve yenilenmeyi gerceklestirir ve Orgiitii {istiin performansa ulastirir.
Izleyicilerinin amaglara ulasma konusunda kendilerine giiven duymalarin1 saglayarak,
izleyicilerinin kendilerini adama diizeylerini yiikseltir.

Dontistimcti  liderler icin calisanlarin  roliin  gerektirdigi  performansa
ulagmalarindan ziyade ekstra rol davranig1 gdstermeleri daha onemlidir. Dolayisiyla,
doniisiimcii liderler orgiitsel vatandaslik davramslarini pekistirirler. Doniisiimcii liderler
calisanlarim1 motive ederek beklentilerin tistiinde performans gostermeleri igin
cabalarlar (Arslantas ve Pekdemir, 2007: 277).

2.11.2. Orgiitsel Adalet

Isgdrenlerin  orgiitsel adalet algilar1  orgiitiin  iiyelerine adil davranip
davranmadigina iliskin kanaatleri olarak ifade edilir. isgdrenlerin 6rgiitsel adalet algilan
bireylerin isyerindeki bircok tutum ve davramisini etkileyebilir. Orgiitsel adalet, orgiit

icerisinde calisanlara is yerinde ne kadar adil olarak davramldig konusundaki algilarini
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ve bu algmin orgiitsel agidan Orgiite baglilik, is tatmini, giiven gibi sonuglart nasil
etkiledigini iceren bir kavramdir (Demir, 2009: 198).

Orgiitsel vatandaslik davramsini giidiileyen faktdrlerin incelendigi ¢alismalarda
en ¢cok vurgulanan bilissel faktor, calisanlarin adalete iliskin algilamalaridir. Kisiler
tarafindan adalet seklinin olumsuz algilanmasi sonucunda, i performanslarinin ve is
kalitesinin diistiigii ve vatandaslik davramslarini sergilemedikleri, bunun yam sira
calisma ortaminda daha az isbirligi yaparak gergin davranislar ortaya koyduklar
goriilmiistir (Erdogan, 2010: 37). Orgiitsel adaletsizligi algilayan birey, bigimsel is
tamminda belirtilen gorevleri tam olarak yerine getirmedigi takdirde bigimsel
odiillerden mahrum kalabilecegini bildigi i¢in orgiitsel vatandasglik davraniglarindan
vazgegmektedir (Durdu, 2010: 12). Orgiit icerisinde orgiitsel adaletin varligina ve
algilanmasina iliskin ¢esitli 6rnekler verilebilir. Aym statiide ¢alisan, egitim durumu ve
yaptiklar1 is birbiriyle paralellik gosteren iki ¢alisanin birbirlerinden ¢ok farkli ticret
kazanimlarinin olmasi, ¢alisanlari, orgiit i¢inde adaletin olmadigi yoniinde bir kaniya
vardirabilir ve bdyle bir durumda kisinin Orgiite karst sergileyecegi vatandaslik
davramsini daha az sergilemesi ya da sergilememesi s6z konusu olabilir (Kurt, 2011:
34-35).

2.11.3. Orgiitsel Baghhk

Bir orgiite baglanma anlaminda kullamlan orgiitsel baglilik, bireyin Orgiitiin
hedeflerine inanmas1 ve bunu kabul etmesi, orgiit hedeflerinin gerceklesmesine yonelik
olarak caba sarf etmesi ve Orgiite iyeliginin devam etmesini istemesi olarak
tammlanmaktadir (Hunt ve Morgan, 1994: 1568). Orgiitsel baglilik is gorenin orgiitte
kalma ve Orgiit icin c¢aba gosterme istegi ile Orgiitin ama¢ ve degerlerini
benimsemesidir (Balay, 2000: 13).

O’Reilly ve Chapman 1986 yilinda yaptiklar1 arastirmada, orgiite baglilik
faktoriiniin 6rgiitle 6zdeslesme ve hedefleri i¢sellestirme alt boyutlar1 agisindan 6rgiitsel
vatandaslik davraniglarina sebep oldugunu saptamislardir (Erdogan, 2010: 32).
Calisanlarin kuruma baglhilik diizeyleri ile kurumda kalma yoniindeki istekleriyle
birlikte, orgiitsel vatandaslik davranis1 sonucunda iste kaldigina inanilmaktadir. Bu da
calisanlarin orgilitsel vatandaslik davramslar sergileyecegini akla getirmektedir (Gale,
2010: 14).

Orgiitsel bagliligin 6zdeslesme boyutu; bireyin, drgiitteki diger kisilere kendini

yakin hissetmesi, i¢sellestirme boyutu ise; bireyin, orgiitsel amac¢ ve degerleri kabul
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etmesi ve bunlar kisisel ama¢ ve degerler sistemiyle biitiinlestirmesini ifade eder
(Balay, 2000: 13).

2.11.4. Bireyin Ruhsal Durumu

Bu konu ile ilgili literatiirde bireylerin sergiledigi orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin ruhsal durumuna gore degisebilecegine deginmislerdir (Keles, 2009:
37). Sosyal psikoloji alamnda yapilan ¢aligmalarda olumlu ruhsal 6zelliklere sahip
bireylerin daha cok oOrgiitsel vatandaslik davranislari sergiledikleri ve caligsanlarin
olumlu ruh hallerinin saglandig1 durumlarda bireylerin 6zgecilik davraniglarinda artma
oldugu saptanmistir (Durdu, 2010: 11).

Organ'a gore, moral faktorleri fazladan rol davramislarinin belirleyicisidir ve bu
konuda yapilan arastirmalarda, ¢alisanlarin belli bir zamandaki duygusal durumlarimin
onlarin daha c¢ok orgilitsel vatandaslik davranisi gostermelerine sebep oldugu
goriilmiistir. Brief ve Motowidlo'ya gore, iyi bir ruh haline sahip kisi yasadigi olumlu
olaylar1 ve deneyimleri hatirlamakta ve bu olumlu ruhsal durumuna bagli olarak
prososyal davraniglari dolayisiyla da orgiitsel vatandaslik davramislarini daha c¢ok
gostermektedir. Olumlu ruhsal duruma bagli olarak gelisen bu davramslar kisiyi
harekete geciren olumlu ruh halinin stirekliligini de saglamis olurlar. George'a gore,
olumlu bir ruh haline sahip birey, 6rgiit icindeki olaylara ve ¢alisma arkadaslarina kars1
olumlu bir algi1 i¢erisinde olacaktir (Erdogan, 2010: 33).

2.11.5. ihtiyaclar

Ihtiyag cogu zaman belirli bir seye olan istekle agiklanir. Bireylerin, onlar belirli
bir sekilde hareket etmeye yonelten tamamiyla igsel bir giidiiyle ortaya ¢ikan birtakim
ihtiyaglar1 vardir (Erdogan, 2010: 34). Ihtiyac1 karsilanan bireyin rol fazlasi davranislar
sergilemesi olasidir (Keles, 2009: 38). Insan davramslarmi etkileyen bu ihtiyaglardan
sosyal bir gruba yonelik olan sosyal kabul ihtiyacinin ve basarma gereksiniminin
bireyinrol gereklerini asan davraniglar géstermesine neden olabilecegi saptanmistir.

Basar1 odakli kisiler performanslarindan ileri derecede tatmin olmakta ve iistiin
olma ihtiyaclarimi giderebilmek i¢in orglitsel vatandaslik davramslari sergileyebilme
thtimalleri de arttirmaktadir (Kamer, 2001: 17).

2.11.6. Kisi Orgiit Biitiinlesmesi

Bir orgiitte en 6nemli faktor insan faktoriidiir. Cilinkii orglitiin yapisini olusturan,
sekilendiren, teknolojiyi kullanan, olusturan insandir. Orgiitte bulunan c¢alisanlarin
orgiitsel amaclar dogrultusunda caligsmalari, kisi 6rgiit biitiinlesmesini gostermektedir.

Modern davranis bilimleri bireyleri, orgiit icinde birlestirmek ve grup ic¢inde istenir
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kisilige sahip olma yoniinde yol gosterici bir egilimdedir. Birey Orgiit i¢cinde gereken
sosyal degerlere ne kadar ¢ok uyarsa o Olgiide Orgiit ile biitliinlesmis olacaktir (Kurt,
2011:39).

Kisi orgiit biitlinlesmesi; calisanlar arasindaki etkilesimi arttirdigi, karsilikh
yardim ve sosyal tatmin derecesini en iist diizeyde sagladigi, isten kagmamn az oldugu
ve liretim seviyesini en {ist diizeyde tutan bir ortam olusturdugu i¢in ¢ok Onemlidir
(Oktay, 1996: 290-295).

2.11.7. Is Tatmini

Is tatmini en basit sekliyle, isgorenin isine kars1 gosterdigi genel tutumdur.
Kisinin isine karst gosterecegi tutumu olumlu ve olumsuz olabileceginden, is tatmini
kisinin is deneyimleri sonucunda ortaya ¢ikan olumlu ruh halidir. OVD’nin énemli bir
belirleyicisi ve bu konuyla ilgili yapilan ¢alismalann ilklerini olusturan OVD ve is
tatmini iligkisidir. Tatmin olmus ¢alisanin 6rgiitii hakkinda olumlu diisiinmesi ve bunu
dile getirmesi, diger arkadaslarmma yardimci olmasi ve daha yiiksek performans
gostermesibeklenir (Sukiit, 2010: 34).

Davis'e gore, bir orgiitte calisma kosullarinin bozuldugunu gosteren en 6nemli
kanit is tatmininin diismesidir. Is tatminsizligi sonucu grevler, isi yavaslatma, disiplin
sorunlari, performansi yavaslatma gibi problemler gozlenmektedir (Erdogan, 2010: 34).

2.11.8. Yas, Kidem, Hiyerarsik Diizey ve Cinsiyet

Yapilan arastirmalarda yas ve calisma siiresi ile OVD gosterilmesi arasinda bir
iligkinin bulundugu ortaya konulmustur. Calisanlarin yaslari, orgiitteki kidemleri,
calisma siireleri arttikca orgiite olan bagliliklar1 artmakta, OVD sergileme diizeyleri
artabilmektedir. Yine Orgiitte bulunulan pozisyonda iist konumda olan bir birey daha
¢ok sorumluluk yiiklemekte, drgiitii daha ¢ok sahiplenebilmekte ve OVD’ ni isinin bir
geregi olarak goriip daha gok OVD gostermektedir. OVD’ na etki eden unsurlardan biri
de cinsiyettir. Literatiirde yardim etme, bireyler arasi uyum ve nezaket gibi davraniglar
daha cok kadinlara 6zgii, sportmenlik ve orgiitsel erdem ise erkeklere 6zgii oldugu ifade
edilmistir (iplik, 2010: 50). Yasca ileri ¢alisanlar, orgiit i¢inde {ist pozisyonlarda olanlar,
orgiitsel vatandaglik davraniglarimi sanki mesleklerinin  gérev tanimiymis gibi
algilamaktadirlar (Kiirekli, 2011: 19).

Insanlarin yas ve kideminin artmasi, onlarin isletmeye olan baghliklarinin,
giivenlerinin olumlu davraniglarini, yikiimliilik hislerini, isletme i¢in yararli davranis
sergileyip daha fazla aktiviteyi rol kapsaminda algilayarak Orgiitsel vatandaslik
davranis1 sergilemelerini saglamaktadir (Atalay, 2010: 57).
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2.11.9. Is Statiisii

Orgiitler, rekabet ve ¢evre kosullan nedeniyle maliyeti diisiirmek igin,
calistirdiklar1 bireyleri tam zamanli yerine, haftada 35 saatin altinda yar1 zamanl olarak
ise almaya baslamislardir. Yapilan arastirmalarda Tam zamanli c¢alisanlarin, yari
zamanl1 ¢alisan bireylere gore orgiite daha fazla bagli olduklar1 ortaya konulmustur
(Iplik, 2010: 51).

DeGroot ve arkadasinin yaptig1 arastirmamn sonuglarina gére orgiitsel yap1 veya
kurum yapist ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemelerinde etkili bir
tammlayicidir. Organik Orgiit yapisina sahip kurumlarda c¢aliganlar mekanik Orgiit
yapisinda ¢alisan personelin, mekanik Orgiit yapisinda calisan personele gore daha
yiksek diizeyde orgiitsel vatandaslik davranmist sergilemislerdir (Kiirekli, 2011: 20).
Isletme amacina ulasmak i¢in, vizyonunu, ¢alisanlaria onlarindan gelecekte istenecek
durumlar1 agik¢a anlatmalidir. Bu durum onlarin bu amag i¢in daha ¢ok calismalarim
saglamakta ve Orgiitsel vatandaslik davranisini olumlu yonde etkilemektedir (Atalay,
2010: 58).

2.11.10. Kisilik Ozellikleri

Kisilik ozellikleri ve oOrgiitsel vatandashik davranis1 konusunda yapilan
calismalarin ¢ogunda, bu degiskenler arasinda anlamli bir iligki oldugu saptanmaistir.
Karakter ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskiye yonelik gerceklestirilen
arastirmalarda disadoniik Ozellige sahip bireyler, dis ¢evreye karst daha duyarh
olduklar igin orgiitsel vatandaslik davramisimi gdsterme egilimleri fazladir. Ige doniik
bireyler ise kendi endiseleriyle mesgul olduklar1 icin Orgiitiin gereklilikleriyle
ilgilenmemekte ve Orgiitsel vatandaslik davranisini gosterememektedirler (Kamer, 2001:
8). I¢ tutarliign yiiksek, yardimsever, pozitif ¢alisanlarin motivasyonlar1 yiiksek olup
islerin yolunda gidecegine olan inanglar1 fazladir. Bu yiizden is yasaminda daha basarili
olduklar1 gozlemlenmektedir. Bu durumu korumak iginse daha fazla performans
gostereceklerdir (Baltas, 2002: 54).

Olumlu ruh haline sahip kisiler, orgiit icinde gergeklesen olaylara ve ¢alisma
arkadaslarina kars1 olumlu bir alg1 igerisinde olacaktir. Bu durum sosyal farkindaligin
yaninda sosyal temelli davranislari gdstermedeki goniilliigii arttirmaktadir (isbas1, 2000:
38). Olumlu ruh haline sahip kisiler daha fazla oOrgiitsel vatandaslik davranisi
gostermektedir (Erken, 2010: 11).

Smith, Organ ve Near'a gore disa doniik 6zellige sahip bireyler, dis ¢evrelerine

ve sosyal uyaranlara kars1 daha duyarli olduklari i¢in 6rgiitsel vatandaslik davramiglarini
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gostermeye daha ¢ok yatkindirlar. Ice donik ve daha nevrotik bireyler, kendi
endiseleriyle fazlasiyla mesgul olmalarindan dolayr baksa kisilerin problemleri ve
orgiitiin  gerekleriyle ilgilenmedikleri ig¢in Orgiitsel vatandaslik davramslarini
gosterememektedir (Erdogan, 2010: 33-34).

2.11.11. isin Ozellikleri

Bir 1sin diizenli geri bildirim ve otonomi saglayacak nitelikte olmasi, ¢aliganlarin
kendi davraniglarini takip etmelerini ve kisisel kontrol duygusu gelistirmelerini saglar
(Durdu, 2010: 12).

Anlamli gorev oOzellikleri, amir tarafindan yakindan izlenmenin olmadig1 bir
otonomi ortamn ve geri bildirim gibi is Ozellikleri, i¢ kaynakli giidiilerin olumsa
olasiligim1 ytikselterek Orgiitsel baglihgi arttirr. Birey, formal is tamimlari bunu
desteklesin desteklemesin onemli is sonuglar1 {izerinde kisisel giiciinii hissettirmelidir
(Mercan, 2010: 78). Bireyin calismasinin Orglitsel performans iizerindeki etkisini
anlamas1 aidiyet ve sorumluluk duygusu olusturarak vatandaslik davranislarinin
olusmasini saglar.

2.12. Orgiitsel Vatandaslik Davramisinin Isl etmelere Katkilar

OVD unsurlarinin tiimii drgiitsel etkinlik icin gereklidir. Bu faktdrler; verimliligi
etkileyen olumlu ve olumsuz fazladan davraniglarin ortaya ¢ikmasini saglamanin yanm
sira ise baglilik, orgiitsel baglilik ve kendini gergeklestirmeyi saglayan birer unsur
olabilir. Fazladan rol davramsinin kisisel temeli; kisinin enerjisini drgiite ayirmasini ve
istekliligini yansitir. Bu istekliligini kendiliginden isbirlik¢i ve oOrgiitii koruyucu
isteklilik olarak ortaya koymak miimkiindiir. OVD gosteren cahsanlarin tipik
davraniglar1 sunlar olabilir (Dikmen,2010: 98);

-Hazir olmayanlara yardim eder,

-Yeni calisanlara yardim eder,

-Ise gelemeyecegi zaman bunu haber verir,

-Orgiitiin 6zelliklerini korur ve gdzetir,

-Ustlerinin ¢alismalarma, sorulmadan yardime1 olur.

OVD iizerine yapilan arastirmalar gostermistir ki; bu davramsi gdsteren
calisanlar daha tatmin olmus, aidiyet hissi yiiksek, ¢aligma ortamlarimin daha adil
oldugunu diisiinen c¢alisanlardir (Dikmen,2010: 98)

OVD, verimlilige, performansa ve dolayistyla érgiitsel basariya yadsinamayacak

derecede onemli katkilar saglamaktadir. Tiim bunlar ve cesitli arastirmalar dikkate
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alinarak OVD katkilar1 su sekilde belirtilebilir (Karakas, 2005: 37-38, Kabatas, 2010:
46, Erken, 2010: 25-27, Dikmen, 2010: 105-106, Cigek, 2010: 8):

- Yardim edilen ve yardim eden ¢alisanlarin is tatminini arttirir.

- Isyerine baglilik artar.

- Motivasyonu artirir.

- Kaliteli ve dikkatli igc¢ilikle fireler, devamlilik ve dikkat ile zaman kayiplarinm
azaltir, buna bagli olarak da maliyetleri azaltir, verileri arttirir.

- Calisanlarin baglilig1 ve yeni ¢aliganlar i¢in caziplik artar.

- Calisanlarin yardimlagma egilimini arttirir.

- Calisanlarin sorumluluk duygularinin gelistirir.

- Yonetsel karar ve degerlendirmeler tizerindeki etkilidir.

- Is tatminini arttirir.

- Takim g¢aligmasini tegvik eder.

- Kaynaklarin daha verimli kullamlmasini saglar.

- Orgiitiin ¢evresel degisime uyumunu arttirir.

- Calisanlar i¢in Orgiitii cazip bir yer haline getirerek nitelikli iggiiciinii cekme ve
elinde tutma potansiyelini arttirir.

- Calisanlarin verimliligini arttirir.

- Birimler arasi, takim {iiyeleri ve c¢aligma gruplar1 arasindaki aktiviteleri
koordine etmenin saglanmasina yardimci olmaktadir. oOrgiitin i¢ ve dis ¢evre
degisikliklerine, gelisen teknolojiye uyum saglama yetenegini arttirarak, Orgiit
performansinin siirekliligini saglamaktadir.

2.13. Egitim Orgiitlerinde Orgiitsel Vatandaslik Davranislan

Bireysel ve orgiitsel etkililige katkida bulunan orgiitsel vatandaslik davranisi
okul agisindan da oldukca &nemlidir. Orgiitsel vatandaslik davramsinin dzgecilik
boyutu, isgorenlerin goniillii olarak meslektaslarina yardimci olmalarini ifade eder.
Daha ¢ok bireye doniik yardim etme davramsini igermesine ragmen, okulda goreve yeni
baslayan 6gretmenlere, daha deneyimli 6gretmenler tarafindan meslege ve okula uyum
saglama, egitim kurumunun kural ve prosediirlerini 6grenme, egitim kurumundaki
hakim deger ve normlari tamima ve genel anlamda sosyallesme siirecinde yardimci
olunmasi, Orgiitsel vatandaslik davramiginin 6zgecilik boyutuyla ilgili olarak egitim
kurumunun etkililigine katkida bulunabilir (Kopriilii, 2011: 18).

Orgiitsel vatandaslik davramsinin sivil erdem boyutunda, 6rgiitiin karar verme

stireglerine gontillii katilim, diizenlenen toplanti, forum ve egitim etkinliklerine devam
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etme, Orgiitiin tehditlerini ve firsatlarin1 denetleme, oOrgiitte diizenlenen sosyal
etkinliklere katilma gibi davramislar yer alir. Ogretmenler, hizmet ici egitim
programlarina katilarak, mesleki yayimlari ve bilimsel gelismeleri takip ederek, yeni
ogretim yontem ve tekniklerini kullanarak, kisisel ve mesleki gelisimlerine dnem
vererek ve diger meslektaslartyla bilgi alis-verisinde bulunarak orgiitsel vatandaslik
davranisinin sivil erdem boyutuna iliskin davranislarda bulunabilirler. Bu durum, hem
ogretmenler hem de okul acisindan 6nemlidir. Ciinkii egitim kurumunda 6gretmenlerin
gosterdigi orgiitsel vatandaslik davranis1 okulun etkililigine ve egitim basarisina olumlu
katkilarda bulunacaktir (Sezgin, 2005: 331).

Isgdrenlerin isin ya da gdrevin gerektirdiklerinin dtesinde caba gdstermeleri ya
da kendilerinden istenen minimum beklentileri asarak daha fazlasin1 yapmalari, orgiitsel
vatandaslik davraniginin iistiin gérev bilinci boyutu ile iliskilidir. Okulda 6gretmenlerin,
kisisel olarak siif igcinde 6gretim etkinlikleri i¢in ayrilan zamamn etkili kullanilmasi ve
akademik 6grenme zamaninin artirilmasi ve kurumsal olarak da tutarli olarak ise devam
etmeleri, ise zamaninda gelmeleri ve belirlenen ¢esitli kurallara baglilik gostermeleri
orgiitsel vatandaglik davramsinin iistiin gorev bilinci boyutuna yonelik davramslardir
(Sezgin, 2005:331).

Orgiitsel vatandaslik davramsinin nezaket boyutu, Orgiitte bireyin verdigi
kararlar ve yaptigi davranislar konusunda, bu karar ve davramslardan etkilenecek
olanlar1 bilgilendirmesi ve gerekli bilgileri ilgili kisilere ulastwrmasi olarak
aciklanmaktadir. Ogretmenlerin  aldiklar1  Kkararlar, yapacaklar1 etkinlikler ve
karsilasabilecekleri sorunlar konusunda meslektaglarim bilgilendirmeleri, egitim
kurumu yonetimine gerekli bilgileri vermeleri, 6grencileri ve gerektiginde aileleri
haberdar etmeleri, nezaket boyutunda degerlendirilecek davranislardir ve bu davraniglar
okulda iletisimi kolaylastirabilir (Sezgin 2005: 332). Ogretmenler, orgiitsel vatandaslik
davranmsinin nezaket boyutunda en yiiksek diizeyde katilim gosterirler ( Titrek vd.,
2009: 15).

Orgiitsel vatandaslik davranisinin centilmenlik boyutu, Orgiitte karsilasilan
giicliikler ve sikintilar karsisinda sikayet etmeden ve olumlu bir tutum igerisinde
caligmaya istekli olma ya da karsilasilan sorunlar1 ¢ok fazla biiylitmeme diisiincesini
ifade eder. Diger mesleklere nazaran oOgretmenlik mesleginde okulun basarisi,
ogretmenlerin ¢alisma kosullarinin  olumsuzluguna ragmen, Orgiitsel baglilik
gostermelerini gerekli kilmaktadir. Ogretmenler, karsilastiklar1 giicliikleri problem

etmeden, kisisel enerjilerini  daha ¢ok yapabilecekleri seyler lizerinde
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yogunlagtirdiklarinda, zamanlarinin biiylik ¢ogunlugu olumlu islere harcayabilirler
(Ozer, 2009: 66-67).

Orgiitiin amaglarina ulasirken, ¢alisanlar1 da amaglarina ulastirmasi, ¢alisanlarin
kendi amaclarina ulagirken orgiitii de kendi amaglarina ulastirmasi agisindan Grglitsel
vatandaslik davranisi dengeleyici bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum her
orgiitiin temel hedeflerinden biridir. Orgiitiin rekabet avantaji elde etmesi, etkinligini
arttirabilmesi, ¢evresine ayak uydurabilmesi ve yenilikleri yakalayabilmesi ¢alisanlarin
bagliliklarina, Ozverisine ve c¢alismasina baglhidir. Basar1t 1yi vatandas olmayi
gerektirmektedir. Bunun i¢inse ekstradan caba sarf etmek ve rol fazlasi davranmislar
sergilemek gerekmektedir. Bu durum orgiitsel vatandaslik davranisinin temelini
olusturmaktadir (Erken, 2010: 27). Sonu¢ olarak giliniimiizde isgérenlerin gosterecegi

orgiitsel vatandaslik davraniglar1 tiim Orgiitler icin ¢ok biiyiik 6nem tasimaktadir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL ADALET

3. Orgiitsel Adalet

Genelde ¢evremizde olup biten olaylarin ne kadar adil oldugunu degerlendirir ve
karsilastigimiz adaletsizliklere, farkli sekillerde tepkiler vermeye calisiriz. insanlarin
giinlik hayatlarinda adalet algilarin1 degerlendirdikleri ortamlardan biri, zamanlarinin
biiyiik bir boliimiinii gegirdikleri isyerleridir. Cahsanlar, aldiklar1 iicretin ne kadar adil
oldugunu, yoneticilerin kendilerine adil davranip davranmadigini ya da isyerinde verilen
odiillerin adaletli bir sekilde dagitilip dagitilmadigi konusunda kendilerine sorular
sorarlar ve bu konudaki algilar1 sebebiyle cevrelerine karsi bazi davranis kaliplari
gelistirirler (Irak,2004: 26).

Kurallarin, -¢cahsma yasami basta olmak iizere- toplumsal yasamin her alaninda,
isgorenlere esit olarak uygulanmasi ve kaynaklarin iggdrenler arasinda esit dagitilmasi
ya da iggdrenlerin bu yondeki algilari, isgorenlerdeki adalet duygusunu giiclendirmekte
ve toplumsal yasamin diizenini siirekli kilmaktadir. Modern toplumun en O6nemli
ozelligi, hi¢ sliphesiz ki her alanda ve cesitli diizeylerde oOrgiitlii olmasidir. Esasen
insanlar aileden devlete kadar, cercevesi kurallarla cizilmis kiigiik biiyiik yapilarin
icerisinde yer almaktadirlar. isgorenler de, kendi 6rgiitsel yapilari icerisinde faaliyet
gosteren toplumsal kesimi ifade etmektedir. Bu bakimdan, giiniimiiziin modern
orgiitlerinde, insan faktoriiniin 6nemi ve degerine bagli olarak isgorenlerin diisiinceleri
ve memnuniyetleri hi¢ olmadigi kadar 6nemli hale gelmistir (Eroglu,2009: 61).

Sosyal bilimciler, uzun siiredir, orgiitsel adaletin, calisan bireylerin kisisel
doyumu ve Orgiitiin etkili bir bicimde islevlerini yerine getirebilmesi i¢in bir gereklilik
oldugu (Yawuz, 2010: 3) ve adaletsizligin de oOrgiitsel bir sorun kaynagi olarak
goriilmesi gerektigini kabul etmektedirler (Karaman, 2009: 7) Konuyu orgiitsel adalet
kavram1 kapsaminda inceleyen arastirmacilar, ornegin; ise eleman alma (istihdam)
testlerinin adil kullanimi, iicrette esitlik, catigsmalarin adil ¢6ziimii ve isyerinde
demokratik karar alma hakki gibi oOrgiitsel faaliyetler konusunda fikir birligi
yapmuslardir (Greenberg, 1990, Irak, 2004: 26).

Orgiitsel adalet konusunun 6zellikle son yillarda ¢ok sayida arastirmaya konu
olmasinin 6nemli nedenlerinden biri, ¢aliganlarin tutum ve davramslarina olan etkisidir

(Yiiriir, 2008: 298). Bu ac¢idan degerlendirildiginde orgiitsel adalet konusunun ¢alisanlar
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acisindan oldukca 6nemli oldugu vurgulanabilir. Calisanlar hem c¢alistiklan 6rgiite karsi
hem de yoneticilerine karsi giiven duymak isterler. Bu gilivenin saglanmasindaki en
onemli araglardan biri de c¢ahsanlarin Orgilitsel adalet algilaridir. Ciinkii ¢alisanlar
orgiitte ¢ahstiklart siire icinde 6zellikle biitiin ¢alisanlara esit bir sekilde davranilmasini
beklerler. Bu beklentileri karsilandigi takdirde de c¢alisanlarin 6rgiite ve yoneticilerine
olan tutum ve davramislarinda olumlu gelismeler gdzlemlenebilir (igerli, 2009: 41).

3.1. Orgiitsel Adalet Kavrami, Tanimi ve Onemi

Yonetim yazini incelendiginde, “adalet” kavramimin Aristo, Plato, Socrates,
Nozick ve Rawls gibi felsefeyle ilgilenenlerin lizerinde arastirmalar yaptiklar: bir konu
oldugu goriilmektedir (Colquit vd., 1992, Ierli 2009: 41). Ornegin; John Rawls, adaleti,
sosyal kurumlarin ilk erdemi olarak ifade ederken (Firat, 2003: 123), sosyal refah
devletinin nasil olmasi gerektigi ile ilgili olarak ele aldig1 “A Theory of Justice” adli
kitabinda, sosyal ve ekonomik esitsizliklerin hem herkesin yararina olacak ve hem de
mevkiler ve gorevlerin herkese agik olmasimni saglayacak sekilde diizenlenmesi
gerektigini savunmaktadir (http://www.genbilim.com/content/view/1717/86/).

Adalet kavrami, haklilik ve dogrulugun ifadesi olarak kullanilmakta ve kavramin
kokiinii olusturan “adil” sdzciigii Ingilizcedeki “justice”in karsiligimi olusturmaktadir.
Justice s6zciigiiniin kokiinii olusturan ‘“just” ise, bir sistemin veya diizenin iyi islemesi
icin gerekenin yapilmasi olarak nitelendirilmektedir. Adalet hak ve hukuku gozetme ve
yerine getirme davramsini ifade etmektedir. insanlarin adalet egilimi, ekonomik ve
sosyal ihtiyaglarin karsilayabilmek ve yasamlarini stirdiirebilmek amaciyla toplu halde
yasama ve calisma gerekliliginden kaynaklanmaktadir. Insanlarin toplu halde
yasamalari, ihtiyaclarini karsilarken elde etmis olduklar1 kazanglarin esitlik ve dogruluk
anlayisiyla dagitilmasi gerekliligi, adalet kavraminin tartisilmasi sonucunu dogurmustur
(Atalay, 2005: 7).

Ik ¢aglardan beri sozii edilen adalet, bir diisiiniirden bir digerine gore degisen
bir kavramdir. Bunun nedeni adaletin tammlanmasinda aslinda ona duyulan 6zlemin
ifade edilmeye calisilmasidir. Adalet, kisilerin uyum ic¢inde yasamalarinda gergcek bir
zorunluluk olarak ifade edilirken adaletsizlik ise karmasanin tohumu olarak ifade
edilmektedir (Esener, 2002: 52).

Adalet; dogruluk, diiriistliik, esitlik, hak yemezlik, hakkaniyet ol¢iilerine uyma,
mesruluk, tarafsizlik, insaniyet, 1yilik gibi anlamlara gelir (Karaman, 2009: 5). Adalet
bu islevleriyle, hukukun 6ziinii ortaya ¢ikarmaktadir. Her insan, kendi istegine bagh

olmaksizin bir toplum igerisinde dogar ve yasar. Bu noktada adalet, toplumsal bir varlik
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olan insanin bir toplumun tiyesi olarak nasil yasayacagini diizenleyen rehber olarak,
cagdas toplumlardaki en 6nemli konudur. Adaletin igerigi, haklar1 vermekten ibarettir.
Bu baglamda, bireyler ya da insan gruplari belli haklara sahiptir. En agik haklar;
hizmetler, ¢ikarlar ya da para olarak goriilmekle birlikte saygi, sadakat, itibar gibi sosyal
icerikli olgular da bu haklar arasinda yer almaktadir. insani etkileyen haklarin layigiyla
dagitilmasi, insan etkilesiminin hemen her boyutunda etkilidir (Ertiirk, 2011: 7).

Son yillarda gelistirilen organizasyon teorilerinin bireyler arasi etkilesim ve bu
etkilesimden kaynaklanan sorunlar iizerinde yogunlastigi goriilmektedir. Bu baglamda,
“sosyal adalet” kavraminin da organizasyonlara uyarlandi1 ve orgiit i¢cindeki iliskilere
bagl olarak ortaya ¢ikan kazanimlarin (output) adil dagilimm ifade eden “Orgiitsel
adalet” (organizational justice) kavraminin gelistirildigi goriilmektedir. Orgiitsel adalet
arastirmalart lizerinde, otuz yildan daha fazladir durulmaktadir (Nam, 2008: 33).
Ozellikle son 20 yildir orgiitsel adalet konusunda yapilan calismalarda, isyerinde
algilanan adaletin, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini etkiledigi goriilmistiir (Atalay.
2005:7).

Adalet, tiim insan iliskilerinin 6ziinii olusturan kavramlardan biridir. Insanlarin
herhangi bir iliskinin ne kadar adil olduguna iligskin degerlendirmeleri o iliskinin niteligi
ve siirekliligi izerinde etkili 6gelerden biridir. Insanlar gereksinimlerinin sosyal gruplar
icinde karsilar. Giliniimiizde ise, artik gereksinimler biiyiik Orgiitsel yapilar i¢inde
karsilanmaya baslamistir ve boylece oOrgiitsel adalet kavrami karsimiza g¢ikmistir
(imamoglu, 2011: 31).

Orgiitsel adalet kavramu ilk olarak 1987 yilinda Greenberg tarafindan,
calisanlarin, oOrgiitteki uygulamalar ve alinan kararlarin adil olduguna iliskin
algilamalar1 ve bu algilarin onlarin davramslari lizerindeki etkisini vurgulayacak sekilde
tammlanmistir (Emsen, 2010: 4, Cin, 2010: 63). Adil uygulamalarin ¢alisanlarin is
doyumu, sorumluluk, orgiitsel vatandaslik davramsi, bireysel is performansi gibi
bireysel tutumlar1 iizerinde onemli bir etkiye sahip oldugu fark edilmistir. Adil
algilamalarin ¢alisanlarin orgiitlerine kars1 olumlu bir davrams sekli olusturacagi
distincesi orgiitsel adalet arastwrmalarinin artmasinda itici glic olmustur (Colak ve
Erdost,2004: 52).

Orgiitsel adalet farkli yazarlarca, pek cok farkli bigimde tammlanmistir. Genis
bir tanimla orgiitsel adalet, orgiitsel uygulamalarla ilgili olarak isgorenlerde olusan
adalet algisidr (Giirboyoglu, 2009: 49). Orgiitsel adalet algilari, bireysel ve drgiitsel

sonuglara olan etkileri nedeniyle Orgiitsel davrams yazininda tartisilan Onemli
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konularindan biri olarak kargsimiza ¢ikmaktadir ('Yiirtir, 2008: 296). Bu nedenle 6rgiitsel
adalet algisimin Orgiitler tarafindan ¢ok 1y1 bilinmesi gerekmektedir. Bireylerin
orgiitiindeki adaletle ilgili algilamalar1 vardir (Ozdevecioglu, 2003a: 78). Buradan yola
cikarak Orgiitsel adaleti en temel anlamda “bireylerin orgiitteki adalet sezgileri” olarak
ifade edebiliriz (Soyiik, 2007: 1).

Orgiitsel adalet algis1 bireysel olmasina ragmen, algilama sadece bireysel agidan
degil, Kkiiltiirler, medeniyetler ve yillar arasinda da farkliliklar gostermektedir
(Imamoglu, 2011: 32). Bir isyerinde calisanlarin adalet algisina sahip olmasi,
calisanlarin kisisel ve is tatminleri, orgiite bagliliklar1 ve orgiitiin etkin bir sekilde
isleyebilmesi agisindan dnemli bir kavramdir (Dogan, 2008: 23). Ancak orgiitsel adalet
algisinin bireysel olmasindan dolayi, bir orgiitte kesin olarak adaletin olup olmadigini
sOyleyebilmek giictiir (Karaman, 2009: 6). Bu konuda Greenberg, adalete iliskin ilginin
evrensel oldugunu fakat adalet standartlarinin uygulanmasi bakimindan 6énemli 6l¢iide
farkliliklar gosterdigini ifade etmekte, bu nedenle ¢alisanlarin adalete iligkin algilarinin
yorumlanabilmesi i¢in bireylerin i¢inde yasadiklar1 kiiltiirdeki normlarin bilinmesi
gerektigini belirtmektedir (Ertiirk, 2011: 7). Bireyler bagli olduklar: orgiitiin hedeflerini
gergeklestirmek icin sunduklar1 ¢aligmalan ve gayretlerinin karsiliginin verilmesini (bu
karsilik iicret, imkan sunumu ve statii vs.) ister. Isgorenler, drgiitlerinde kendileri ile
diger isgorenleri karsilastirir ve kurallarin herkese esit uygulanmasini, esit ise esit {icret
O0denmesini, izinlerde esit haklara sahip olmayi, bir takim sosyal olanaklardan
digerleriyle esit sekilde yararlanmay1 (Gilirboyoglu, 2009: 49) ve bu kazanimlarin
objektif, hak ettikleri bir sekilde dagitilmasini isterler. iste bu dagitima “Orgiitsel
Adalet” denir.

Orgiitsel adalet, isgdrenlerin is ile ilgili olmasi gerektigini diisiindiikleri ile
gergeklesenleri kiyaslamalar1 sonucunda orgiitlerine iligskin kendilerinde olusan adalet
algisidir (Karaeminogullar, 2006: 10). Orgiitsel adalet, drgiitsel kaynaklarin (8diil ve
cezalar) dagitiminin, bu dagitim kararlarini belirlemede kullanilan prosediirlerin ve bu
prosediirlerin yliriitiilmesi sirasinda gergeklesen kisiler aras1 davramislarin nasil olmasi
gerektigiile ilgili kurallar ve sosyal normlar biitiiniidiir (Cakmak, 2005: 20).

Orgiitsel ~adalet; yoneticilerin  orgiit ve isgdrenlerle ilgili karar ve
uygulamalarinin, igsgorenler tarafindan olumlu sekilde algilanmasi, olarak tanimlanabilir
(Cin, 2010: 63).

Orgiitsel adalet; calisanlarin gdrev dagilimi, mesaiye uyma, yetki verilmesi,

ticret diizeyi, 6dil dagitimi gibi degiskenlere yonelik, yonetsel kararlar1 degerlendirme
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stirecidir. Bu agidan degerlendirildiginde orgiitsel adaletin, 6rgiit yonetiminin karar ve
uygulamalarinin ¢aliganlar tarafindan nasil algilandig ile ilgili bir kavram oldugu ifade
edilebilir (Ince, 2005: 76).

Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin drgiit icerisinde egemen
kilinmasini ve tesvik edilmesini icerir. Diger bir ifade ile adaletli bir 6rgiitte, ¢calisanlar
yoneticilerin davramslarini adil, ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirirler (iscan ve
Naktiyok, 2004: 187). Calisanlarin orgiitteki uygulamalarin ve islemlerin adilligine
iligkin algilamalari, onlarin orgiite duyduklar1 baghligr ve yoneticilerine duyduklari
giiveni etkilemektedir (Eker, 2006: 5). Yoneticilerin adaleti saglamak icin iki soruya
yanit vermesi gerekir. “Adalet algilari ile ilgili olarak ¢alisanlari i¢in neler yapiyorlar?”
ve ‘Calisanlarin gereksinimlerini karsilamak, baghilik ve katilimlarmi artrmak igin
neler yapiyorlar?” (Toplu, 2010: 2). Yoneticiler, ¢alisanlarin adalet algilar1 tizerinde
kontrollerinin olmas1 nedeniyle, onlarin doyumlarini, bagliliklarin1 ve Orgiite
katilimlarini etkileyebilirler.

Orgiitsel adalet, isgorenlerin orgiit icerisinde adaletin var oldugu inancim
tagimalar1 sonucunda, ortaya koyduklar1 isin orgiitiin diger ciktilarina etkisinin neler
olabilecegine, ozellikle isgorenlerin Orgiitlerinde kendilerine adil davranilip
davranilmadigina iliskin algisin1 nelerin olusturduguna ve bunun diger Orgiitsel
sonuclar1 etkileyip etkilemedigine odaklanir. Bir baska tamma gore ise; bireyin is
arkadaslar, tstleri ve kurumla olan iliskileri bakimindan algilamalarini igeren sosyal bir
sistemdir. Diger taraftan oOrgiitsel adalet kavrami, isyeri ile dogrudan ilgili olarak
isgorenlerin algiladiklar1 adaletin 6rgiit igerisinde roliiniin ne oldugunu tanmimlamak i¢in
kullanilir (Constant vd., 2001: 326).

Adaletin  algt  olarak tamimlanmasinin  nedeni,  Orgiitteki  adaletin
degerlendirilmesinin orgiitiin bireye karsi ne kadar adaletli olduguna bakilarak degil de
bireyin oOrgiitiin davraniglarin1 ne kadar adil buldugu ile yapilmasidir. Algisal yorumlar
zamanla tutuma doniismekte ve tutumlarin da bireylerin davramslarinin belirleyicisi
oldugu kabul edilmektedir.

Orgiitsel adalet, bir orgiitte calisanlarin, is ortaminda ne kadar adil davramldig
konusundaki algilarin1 ve bu algilarin bireysel ve Orgiitsel sonuglara olan etkileriyle
onem kazanmus bir kavramdir. Ozellikle performans: yikksek mutlu ¢alisanlarin, hem
bireyler hem de orgiitler icin 6nemi diisiiniildiigiinde, orgiitsel adalet konusunun simdi
oldugu gibi gelecekte de, ¢calisan davramslarinin incelenmesinde 6nemli bir kriter olarak

kullanilacag: diisiiniilmektedir (Irak, 2004: 40). Calisanlar, davraniglarin1 var olan bir
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durumu algilama bi¢imlerine gore sekillendirdikleri i¢in ¢aligsanlarin, 6rgiitiin adil olup
olmadigma iliskin algilan orgiitsel adalet konusunun énemini artirmaktadir (Iscan,
2005:150).

Orgiitsel adalet; calisanlarm, drgiitsel uygulamalarin ve kararlarm dogrulugu
konusundaki algilarin1 ve bu algilarin ¢alisanlar lizerindeki etkilerini kapsar (Colak-
Erdost, 2004: 52). Is olusumlarinda adalet algilarmin ¢alisan tutum ve davranislarini
etkiledigini ortaya ¢ikaran onemli bulgular bulunmaktadir (Constant vd., 2001: 324). Bu
acidan degerlendirildiginde orgiitsel adaletin yazinda ¢ok dikkat ¢ekmesinin sebebinin,
orgiitsel tutum ve davranislarin 6nemli bir boliimiiniin dogrudan caliganlarin adalet
algilartyla ilgili olmasindan kaynaklandigi soylenebilir (Sylvia, 2006: 299). Yapilan
arastirmalarda da calisanlarin adalet algilarinin, algilanan orgiitsel destek, orgiitsel
baglilik, 15 doyumu, is performans: ve orgiitsel vatandaslik davranisi gibi ¢alisanlarin
tutumlartyla yakindan ilgili oldugu ortaya ¢cikmustir (igerli, 2009: 44). ise almadan
performansin nasil degerlendirilecegine kadar is hayatindaki her konuyu etkiledigi i¢in,
adaletin orgiitler agisindan 6nemi yadsinamaz (Eker,2006: 6).

Orgiitsel adalet algisi, yonetim ve isgorenler arasindaki sorunlan gidermeye
yarayan etkili bir birlestirici mekanizma islevini yiiriitebilmektedir (Dilek, 2005: 31).
Orgiitsel adalet, temelde, is durumlarinin adil olup olmadigina iliskin olarak
isgorenlerin degerlendirmelerini ifade etmektedir. Orgiitsel adalet algisi bu yoniiyle
Ozgiin bir karaktere biiriinse de orglitsel performansin artirilmasina yonelik davraniglar
da belirleyici etken olabilmektedir (Cetin, 2009: 4). Orgiitsel adalet konusuyla ilgili
arastirmalar, 1970’11 yillardan bu yana hiz kazanmaya baslamistir (Colak ve Erdost,
2004: 53). Bu siire i¢inde arastirmacilar, lic soruya cevap aramislardir. Bunlardan
birincisi; insanlarin ni¢in adaletle ilgilendigi, ikincisi; adalet yargilarini neyin etkiledigi,
ticlinciisii 1se; hangi sonuglarin adalet yargisiyla ilgili oldugudur (Maureen, 2002: 805).
Bu noktadan hareketle; arastirmacilar tarafindan yillardan beri incelenen adalet
konusunun c¢alisanlar icin neden Onemli oldugu sorusu disiiniildiigiinde; adalet
konusunun ¢alisanlar i¢in en azindan iki nedenden dolayr 6nemli oldugu ifade edilebilir
(Colak ve Erdost,2004: 54):

Birincisi; adalet, cahsanlara kisisel kazanglarini maksimize etme imkam verir.
Bu ylizden calisanlar, uzun vadeli kazanglarimi artirmak i¢in kisa vadeli kazanglarini
onemsemeyebilirler. Bu goriis “kisisel ¢ikar modeli” veya ‘“aragsal model” olarak
bilinir. Adalet, zaman i¢inde ¢ahsanlarin kisisel ¢ikarlarim1 maksimize eden arag olarak

goriliir yani bu durumda istenen kazanimlarin adil paylasimi ger¢eklesebilir.
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Ikincisi, adalet onemlidir, ¢iinkii sembolik bir deger taswr. Calisamn itibarina
karsilik gelen saygiya isaret eder ve grupta kadinin ya da erkegin statiisiinii giiclendirir.
Boylece kadinin ya da erkegin sahsi deger anlayisina katkida bulunur. Bu gortis ise daha
cok psikolojik aciklamalar sunar ve “grup degeri modeli” ya da “iliskisel model” olarak
bilinir.

Orgiitsel adalet konusunda yapilan ¢alismalar baslangicta, adalete iliskin olarak
yapilan sosyal-psikolojik arastirmalardan agirlikli bicimde etkilenerek sekillenmistir.
Ancak sosyal-psikolojik agidan ele alinan adalet konusunun Orgiitsel adalete doniisme
siirecinde, zaman icerisinde Ozgiin bir kavramsal cerceve gelismis ve yeni bir alan
olusmustur. Orgiitsel adalet, orgiitsel anlamda en az ii¢c alanda fayda saglamaktadir
(Nam, 2008: 34):

a) Yakin kisilerarasi iliskilerin onaylanmasi, 6rgiit i¢i catismalarin azalmast,

b) Ekonomik faydalari

c¢) Is ahlaki ile ilgili ilkelerin desteklendigi, bunlara uygun diisen sekilde
davranildigi duygusunun edinilmesi.

Orgiitsel adalet konusunun énemli oldugu goriisiinden hareketle, orgiitlerde adil
bir durumun algilanmasinin pozitif tutum ve davraniglara sebep olabilecegi; adaletsiz
bir durumun algilanmas1 durumunda ise; ‘flicretim asir1 derecede diisiik ve diger
calisanlarin ¢cogundan daha az iicret aliyorum” gibi nedenlerden dolayi, ‘“calisan
hirsi1zl181” olarak nitelendirilebilen olumsuz davraniglara yol acabilecegi ifade edilebilir.

Yoneticilerin, ¢alisanlarin terfi ya da gorev dagilimlarinda tarafli bir sekilde
davranmalari, oOrgiit icinde performans degerlendirme sistemindeki esitsizlikler,
calisanlarla agik ve diirlist bir iletisim kurulamamasi ve calisanlarin yeterli diizeyde
odiillendirilmemesi, ¢alisanlarda orgiitsel adalet algisinin zedelenmesine sebep olabilir
(Giirgen vd., 2003: 71). Orgiitlerdeki adaletsizlik de orgiitsel bir sorun olarak
distiniilmelidir (Toplu, 2010: 1). Bies, arastirmasinda orgiitlerdeki adalet dinamiklerinin
zenginligini ortaya ¢ikarmak i¢in adaletsizlige yol agan olaylar1 da anlamak gerektigi
lizerine yogunlasirken bunlart: a. Onur kiric1 yargilar, b. Aldatma (hile), c. Ozel hayata
saldiri, d. Kabalik olmak iizere dort ayr1 kategoriye ayirmustir. Kisiler arasi davranis
iliskilerinde bu kategoriye giren davraniglarin yasanmasi, olaylarin adaletsiz olarak
algilanmasina neden olmaktadir (Ertiirk,2011: §8-9).

Ozetle; orgiitsel adalet konusunda calisma yapilmasi; adaletin sosyal bir olgu
olmasi ve herkesin sosyal ve Orgiitsel yasamindaki bir unsur olmasi, orgiitlerin en

onemli kaynagi calisanlara nasil davramldigi, baglilik, giiven, performans, isgiicii ve
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saldirganlik gibi tutum ve davramslar etkilemesi ve ¢alisanlarin daha vasifli ve egitimli
bir hale gelmesiyle sadece iyi isler talep etmekle yetinmemesi, i yerinde saygi ve
samimiyet de beklemesi nedeniyle dnemlidir (Yavuz, 2010: 5).

3.2. Orgiitsel Adalet Tiirleri

Orgiitlerde adalet, kazanimlarin dagitilmasiyla ilgili kararlarin alinmasinda
kullanilan prosediirler ve bireyler arasindaki etkilesimin sonucu ortaya ¢ikan kurallar ile
aciklanmaktadir.  Orgiitsel  iliskiler — adalet davramsm  degisik  sekillerde
boyutlandirmaktadir (Ugurlu, 2009: 79). Bu kavram kazanimlarin (dagitim adaleti),
siireclerin (islem adaleti) ve kisilerarasi iligkilerin (etkilesim adaleti) adilligine dayanan
boyutlara ayrilmistir.
Tablo 3.1. Orgiitsel Adalet Bicimleri ve Kisa Tammlamalari

Odiillendirme sisteminde cahsanlarm algisal

Dagiimsal Adalet davranislarmi dikkate alir (Moorman, 1991:845).

Odiillendirme sisteminin karar verme siirecinde,
Prosediirel Adalet kullanilan ag¢ik uygulamalar i¢in ¢alisanlarn
algilarmm dikkate alinir (Moorman, 1991:845)

Karar verme siirecinde, kisilerarasi kabul edilmis
Etkilesimsel Adalet davranglarm Usiinligiini savunur (Aryee ve
digerleri, 2002:271).

Kaynak: Nam, 2008: 33
Daha sonra, Greenberg etkilesim adaletinin kisiler arasi adalet (islemler ve

kazanmimlarin dagitilmasi sirasinda kisiler arasindaki davranislarda adaletin saglanmasi)
ve bilgisel adalet (yapilan aciklama ve bilgilerin adilligi) olmak iizere iki farkli boyuta
ayrilabilecegini belirtmistir (Eker, 2006: 11).

Orgiitsel adaletin boyutlari ile ilgili tartismalar hala arastirmacilar tarafindan
devam ederken, kisilerarasi adalet ve bilgisel adalet boyutlarinin farkli boyutlar
olmadig, etkilesim adaleti boyutunda birlestigi yoniinde bulgulara ulasilan ¢aligmalar
da bulunmaktadir (Ozmen vd., 2007: 23, Yiiriir, 2009: 170).

3.2.1. Dagi1tim Adaleti (Distributive Justice)

Odiillerin ve kaynaklarin dagitim, kiigiik gruplardan tiim topluma kadar her tiir
biiytiklikteki sosyal sistemlerde olusan evrensel bir olgudur. Gruplar, orgiitler ve
toplumlarin tiimii 6diil, ceza ve kaynaklarin dagitimi sorunuyla ilgilenirler. Bu nedenle,
pek cok disiplinden gelen sosyal bilimciler, siyaset bilimciler, iktisat¢ilar, sosyologlar
ve psikologlar dagitim sorunuyla ilgilenmislerdir (Soydan, 2011: 35).

Dagitimsal adalet literatiirde ortaya cikan ilk adalet boyutlarindan biridir (Sart,
2011: 5). Dagitimsal adalet fikrinin 6ziinde, esitlik ilkesi yatar. Bu nedenle bir
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toplumda dagitici, dagitimsal adalet anlayigi, bireylerin kapasiteleri gdz Oniinde
bulundurularak, onlarin bu kapasite oranlarinda toplumsal statii ve rol iistlenmeleri
gerekliligi  vurgulanmakta ve esitlik temelindeki adalet, gerceklestiriimeye
calisilmaktadir (Nam, 2008: 36). Dagitim adaleti kisaca, isgorenlerin licret, terfi gibi
kazanimlarinin dagitimiyla ilgili yonetsel kararlarin adilligi ile ilgilidir (Glirboyoglu,
2009: 55).

Calisanlar igyerinde kazandiklarin1 kendi islerini yapan diger bireylerle
karsilastirarak dagitimin adil yapilip yapilmadigi konusunda yargiya varabilirler. Bu
konuda Adams’mn esitlik teorisi &n plana ¢ikmaktadir (Dogan, 2008: 26). ilerleyen
boliimlerde de bahsedilecegi iizere, Adams’in Esitlik Kurami dagitimsal adaleti daha
cok aciklamaktadir. Esitlik kuramina gore, gelirin esit bir sekilde dagitilmasi, orgiit
icerisinde caligsan is gorenlerin is tatminlerini ciddi anlamda etkileyecektir ve onlarin
motive olmalarn saglayacaktir. Aldig: iicretin miktarindan ziyade, kendisinden daha az
is yapan ya da daha az kalifiye olan kisilerin, kendisinden daha fazla kazang elde
ettigini goren calisanlarda bir isteksizlik durumu ortaya ¢ikacak (Sari, 2011: 6),
yaptiklar1 igin kalitesi diisecek, aralarindaki dayanisma azalacak; stres ve hirsizlik
artacaktir (Giirboyoglu, 2009: 54). Bunu engellemek icin ise iicret dagiliminin adil bir
sekilde gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Eldeki kaynaklarin esit bir sekilde dagitilabilmesi icin c¢ahsanlarin
performanslarinin dogru bir bi¢cimde degerlendirilmesi gerekmektedir. Dagitimsal
adalet, 15 gorenlerin kazanimlarinin, sergilenen performansa gore dogru ve gercekei
olarak degerlendirilip degerlendirilmedigine iliskin algilamalardir (Nam, 2008: 36). Bu
algilamalar daha ¢ok Orgiitsel kaynaklarin, licretlerin ve ddiillerin paylagimina yoneliktir
(Kaya, 2011: 26). Baska bir ifadeyle dagitimsal adalet, bir 6rgiit ya da bireyin lirettigi
gercek deger ile hak ettigi degeri kiyaslamasiyla olusan adalet algidir. Hem sosyal, hem
de orgiitsel baglamda dagitim adaleti, gorevler, mallar, hizmetler, firsatlar, cezalar,
odiiller, roller, statiiler, iicretler, terfiler, vb. her tirlii kazanimin kisiler arasindaki
paylagimini konu alan bir kavramdir.

Adalet algist sadece calisanlarin aldiklar1 iicretle kiyaslanamaz (Dogan, 2008:
28). Paylasilanlar ya da alinanlar, elle tutulur mallar olabilecegi gibi sosyal pozisyonlar,
firsatlar veya roller de olabilmektedir (Sar1, 2011: 6). Buna 6rnek olarak bir okulda aym
yilda ige baglamig 68retmenler verilebilir. Bu 6 gretmenlerin aldiklar ticret esittir. Ama
yaptiklar1 is ve gostermis olduklar1 6zverinin aynmt olup olmadig tartisiimasi gereken

konulardandir (Dogan, 2008: 28). Tiim bunlar, bireylerin adalet algilarim
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etkileyebilmektedir ve sonugta performanslari, is tatminleri, isletmede kalma veya
ayrilma kararlar1 (Cag, 2011: 39) ve istekleri olumlu ya da olumsuz ydnde
etkilenebilmektedir (Sar1,2011: 6).

Belli bir kazanimin dagitiminda kisilerin kendi yerlerinin ne oldugu, dagitimin
esit veya adil olarak yapilip yapilmadigi, dagitim ve kendi yerlerinin burada ne oldugu
hakkinda bilgilerinin olup olmamasi ve son olarak orgiitle olan iliskileri ve bagliliklar:
onlarin dagitima olan tepkilerini etkiler (Soydan,2011: 35, icinde Greenberg, 2001).

Greenberg’e gore, kazang ya da sonuglarin nasil dagitilacagina iliskin {i¢ kural
vardir. Bunlar: Hakkaniyet (katkilar1 dogrultusunda odiilleri dagitmak), esitlik (tiim
alictya ayni vermek) ve ihtiyag (alicilara daha fazlasini vermek)tir (Kaya, 2011: 26).

Hakkaniyet kuralina gore 6diil, is gorenlerin ¢abasi ile paralellik arz etmelidir.
Satilan ya da fretilen lriin sayisina gore is goOrenlerin prim almasi Ornek olarak
verilebilir.Esitlik kuralina gore 6diil almada herkesin esit sansa sahip olmasidir. Basarisi
ne olursa olsun her sporcunun esit sansa sahip olmas1 buna 6rnek verilebilir. htiyag
kuralina gore ise ddiiller, bireylerin ihtiyaclar: temel alinarak verilir. Maddi durumu 1iyi
olmayan orgencilere burs verilmesi ornek olarak gosterilebilir (Sar1, 2011:7-8, i¢inde,
Folger vd., 1998).

3.2.2.1slemsel Adalet (Prosedural Justice)

Orgiit icerisindeki adalet anlayis1 calismalarinda dnceleri sadece dagitim adaleti
iizerinde durulmustur. Calismalar ilerledikce, dagitim adaletinin haricinde de bazi adalet
cesitleri oldugu goriilmiistiir. Dagitim adaleti kendi basina yeterli degildir. Bunun yam
sira, kazanimlar {izerine odaklanan prosediir adaleti de incelenmeye baglanmustir (Sari,
2011:8).

Prosediir adaleti olarak da ifade edilen islemsel adalet kavramim ilk kez Thibaut
ve Walker ortaya koymus ve bireylerin silire¢ ve kararlar lizerindeki kontrol ve
miidahale olanaginin bulundugunu belirtmislerdir. Prosediir, arzu edilen sonuglara
ulagsmak i¢in kullamlan araglardir. Sonug¢ (kazamim) ise dagitim adaletini miimkiin
oldugunca adil bir sekilde paylastirmaktir. Prosediir adaleti ise bu kazanimlarin
dagitilmasinda kullanilan yontemlerin adil olarak algilanmasiyla ilgilidir (Soydan, 2011:
36).

Prosediir adaleti, kazanimlari belirlemede kullanilan yOntemler, araglar ve
siireclerin algilanan adaletidir (Nam, 2008: 35). Prosediir adalet; iicret, terfi, maddi

olanaklar, calisma sartlart ve performans degerlemesi gibi unsurlarin belirlenmesi ve
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Ol¢iimiinde kullanilan orgiit i¢1 siireg, metot, uygulama, prosediir ve politikalarin adil
olmaderecesi olarak tammlanmaktadir (Dogan, 2002: 72; Demirel, 2009: 121).

Bireylerin adalet algilamalari, yalnizca kazammlarin niteligi ile ilgili degil, ayn
zamanda bu kazammmlarin dagittmmna yonelik kararlarin  planlanmasinda  ve
uygulanmasinda kullanmilan siireglerin adil olup olmadig1 ile de iliskilidir. Hukuki
olaylarda verilen hiikiimler ister olumlu ister olumsuz olsun, kullanilan prosediirlerin,
anlasmazligin ¢oziimiinde kullanilan delillerin se¢imi ve derlenmesi asamasinin
kontroliinii igerdigi siiregte, alinan kararlarin adil olarak algilanmasi, bunun bir
ornegidir (Ozen, 2003:191).

Adalet teorisi hakkindaki arastirmalar, organizasyonel uygulamalarla ilgili
ozellikle de iicret planlarinin nasil yonetilecegi gibi siireglerin adilane isleyebilmesi i¢in
ilgili kisimlara agirlik vermislerdir. Bu tip siireclere yonelik karar vermede kullanilan
politika ve prosediirler, adaletin algilamsimin yoniini degistirmektedir (Greenberg,
1990: 402). Politik ve yasal icerikler lizerine yapilan arastirmalar, prosediirel adaletin
sistem veya kurumun degerlendirilmesi i¢in diger adalet tiirlerinden daha uygun
oldugunu nitelemektedir. Ancak kesin sonuclarin degerlendirilmesiyle ilgili bir
konudaysa, dagitimsal adalet ¢ok daha uygundur. Ornegin Tyler ve Caine prosediirel
adaletin tek degisiminin bunun algilanma sekli oldugunu kesfetmislerdir (Nam, 2008:
36).

Bagka bir deyisle, orgiitlerde adalete iliskin dagitimsal bir yonelim, calisanlarin
O0deme kararlarina gosterdikleri tepkiye odaklanirken, prosediire dayali bir yonelim,
calisanlarin bu kararlarin alims sekline gosterdikleri tepkiler lizerine yogunlagmaktadir
(Aktas, 2010: 84-85) Sozii edilen ayirim, bu tepkiler arasindaki nedensellige iliskin
sorular1 da beraberinde getirmektedir. Prosediirlerin adilligine yonelik algilamalarin, bu
prosediirlerle gerceklestirilen dagitima gosterilen tepkiyi etkileyip etkilemedigi, orglitsel
adalet arastirmalarinin temel sorunlarinda biri olmustur (Ozen, 2003: 191).

Bir kazanim adil olabilir ancak o kazanima ulagmak i¢in izlenen prosediirler adil
olmayabilir. Bunun i¢in, yoneticiler sadece kararlarinda degil ayn1 zamanda bu kararlara
nasil ulastiklar1 konusunda da adil olmalidirlar (Cag, 2011: 40). Ayrica, Ambrose
(1991), Brockner ve Wiesenfield (1996), Cropanzano ve Folger (1989) ve Greenberg’in
(1993) yaptiklar1 arastirmalar gostermektedir ki, ¢alisanlar adil olmayan bir kazanimla
karsilastiklar1 zaman prosediir adalete kars1 daha fazla duyarli olmaya baslamaktadirlar
(Ambrose, 2000: 29, Cag,2011: 40).
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Calisanlar karar verme slireglerinin  adil olmadigina inandiklarinda
kazanmimlarinin olumsuzlugu ve c¢alisanlarin tepkileri arasinda giiclii bir iliski
olmaktadir. Bu durumda c¢alisanlar, yoneticilerine daha az bagli olmakta, hirsizlik, sinik
davramslar, bireyin ¢ikarina yonelik politik etkileme taktikleri gibi daha ¢ok verimlilige
ve calistiklan Orgiite zarar veren davramiglarda bulunmakta, isten ayrilma niyetlerinde
artis olmakta ve performanslarinda diisme, oOrgiite ve yoneticilerine olan gilivenin
azalmaktadir (Yildirim,2007: 258).

Ozetle, prosediirel adalete yonelik algilamalar1 etkileyen ilk faktdr, karar alicinin
karardan etkilenen kisilere karsi tavirlaridir. Kisiler kendilerine gosterilen tawirlari,
orgiit ic1 adaletin gostergesi olarak algiladiklar i¢in, diiriistliik, nezaket, kisi haklarina
saygt gOsterme, birbirlerini dinleme gibi tawirlar, onlarin adalete iliskin yargilarinda
onemli kriterler haline gelebilmektedir. Prosediirel adalete yonelik algilamalar
belirleyen ikinci faktrse, karar alicinin aldig1 kararlarla ilgili agiklamalaridir. Kisilere
makul agiklamalar yaptigi siirece, kisilerin karsilastiklarnt olumsuz durumlara karsi,
alinan kararlarin adil oldugunu (Ozen, 2003: 192) diisiinmeleri muhtemeldir.

Kisacast ¢ahsanlarin prosediirel adalet algisina etki eden ii¢ temel faktoriin
varliginda s6zedilebilir (Kaya, 2011: 28):

a) Karar alma siirecinin tarafsizlig

b) Karar alma yetkisine sahip olanlara duyulan giiven

¢) Iliskiler sisteminin saygi, giiven, iyi niyet ve yardimlasma diisiincesine dayali
olmast.

Prosediir adalet degerlendirmesinde, calisanlar ¢esitli faktorleri dikkate alirlar.

Bunlardan 6nemli olan bazilar1 6rnekleri ile asagida gosterilmektedir.
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gelisir.

Olciit Tamm Ornek
Karar vermede s6z hakk Caliganlara kendilenini | Calisanlara,  kend islenyle
etlaleyebilecek  kararlarda | ilgih diisiincelerini.
sdz hakk: tanndif Slgiide | kendilerin denetleven

yoneticilerine anlatma firsati
Verir.

Kurallann uygulanmasinda
tutarlilik

Adalet pgeregi, bir cahsan
hakkinda karar vermek i¢in
uygulanan kurallar bagka bir
galiszan hakkinda da  esit
olarak uygulanmalidir.

Bir hocamin donem nofu
verirken siniftaki her
ogrencive aym standartlan
uvgulamasi gerekir.

Bilgi kullaniminda
dogruluk

Adaletlh kararlarm saglam
bilgive dayandinlmas:
gerekir.

Bir ¢aligamin fazla calisma
ticretini hesaplayan yonetici
toplamlarn dogru vapmalidir.

Sesini duyurma firsaty

Diiriist
calisanlara,
amnda  diizeltme
verilenlerdir.

uygulamalar
vaptlan hatayi
firsati

Davacilann, vasal 1slemlerde
bir hata yapildifi zaman,
vargicin  kKararim  tekrar
gbzden gecirmesini isteme
hakki vardir.

Onyargilara kars: koruma

Karar verme yetkisine sahip

Piyango

cekilisleninde
her  bin.
meydan
tamamen

numaralarn
saptirmaya
verilmeden
rastgele secilir.

kisinin sonuglann  carpitma
firsati olmamalidar.

Kaynak: Cag, 2011:41

Calisanlarin prosediir adaleti degerlendirirken g6z Oniinde bulundurduklar
faktorler sunlardir: Karar vermede soz hakki, kurallarin uygulanmasinda tutarlilik, bilgi
kullannrminda dogruluk, sesini duyurma firsati ve Onyargilara karsi koruma. Bu
faktorlerin tanimlari ve bunlara ait 6rneklendirmelere Tablo 3.2°de verilmistir.

3.23. Etkilesim Adaleti (Intreractional Justice)

Siiphesiz drgiitler bireylerden meydana gelmistir. Orgiit icerisinde farkh yapida
bireylerin birbirleriyle etkilesimleri ve iletisimleri s6z konusudur. Bu etkilesimler
orgiitiin isleyisinde 6nemli bir yere sahiptir (Dogan, 2008: 31).

Bies ve Moag islemler uygulanirken kisiler arasi davraniglarin kalitesinin
onemine dikkati ¢cekerek, adalet yazinini yeni bir gelismeyle tamstirmiglardir. Bu bakis
acisina da etkilesim adaleti adin1 vermislerdir (Soydan, 2011: 37). Etkilesimsel adalet,

adaletin kaynagi ile hak alan arasindaki iletisim siirecinin kibarlik, diiriistlik ve saygi
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gibi yonleriyle baglantilidir (Cohen-Charash, 2001: 281). Baska bir deyisle, 6rgiitlerde
bireyleraras iligkilerin niteligine isaret etmektedir (Nam, 2008: 37). Etkilesimsel adalet,
karar verme asamasinda calisanlara hem ne sdylendigini hem de nasil sdylendigini
kapsar.

Bies ve Moag (1986) islemlerin adil algilanmasinda bilgi dagitimi ve iletisimin
onemini ortaya koymuslardir ve {i¢iincii bir adalet kavramindan s6z etmislerdir. Onlara
gore, etkilesimsel adalet kavrami1 (Soydan, 2011: 37);

e Dogruluk (Ustiin verdigi sozii tutmasi ve yalan sdylememesi),
e Gerekgelendirme/savunulabilirlik (Ustiin karar ve uygulamalarinin geregini
aciklamasi),
e Saygi (Ustiin astiyla kurdugu iliskilerde saygili, nazik olmasi ve ona deger
verdigini gostermesi)
e Uygunluk (Ustiin astin kisilik 6zelliklerini hedefleyen elestirilerde bulunmamas1)
adr altinda dort boyuttan olusmaktadir. Daha sonraki ¢aligmalarda bu kriterlere
calisanin goriislerini dikkate alma, tutarlilik ve tarafsizlik kriterleri eklenmistir (Minibas
Poussard ve Erkmen, 2008: 114). Sonrasinda bu dort boyut duyarlilik ve agiklamalar
olmak iizere iki boyut altinda arastirmalara konu olmustur. Duyarlilik boyutu kisiler
aras1 adalet, aciklamalar boyutu ise bilgisel adalet bashg: altinda incelenmistir. Kisiler
aras1 adalet kavrami prosediirlerin yiiriitiilmesinde ve sonuglarin belirlenmesinde yer
alan otorite tarafindan caligsanlara kibar davramlmasini, deger verilmesini ve saygi
duyulmasini ifade eder. Adil uygulama nazik ve saygili olmalidir. Duyarsiz uygulamaya
maruz kalanlar diisiik performansa, c¢alismaya yonelik olumsuz tutumlar
sergilemektedir. Bilgisel adalet ise dagitilan sonu¢larin ya da kullanilan prosediirlerin
hangi yollarla belirlendigi hakkinda ¢alisanlar1 bilgilendiren agiklamalarla ilgilidir
(Arslantag ve Pekdemir, 2007: 267-268). Agiklama, bir davranisa maruz kalan kisilere
bu davramisa neden maruz kaldiklarinin anlatilmasidir. Yeterince adil bir durum
olusturuldugunda karar kendi yararlarina olmasa bile bu duruma kars1 daha fazla iyi
niyetle yaklagmalarina sebep olur (Dogan, 2008: 34).

Prosediirel adalete iligkin algilamalarin, kazammlarin dagitiminda veya
anlagmazliklarin ¢oziimiinde kullanilan bi¢cimsel prosediirlerden baska faktorlerden de
etkilendigini belirten Greenberg, etkilesim adaletini, prosediirel adaleti tamamlayan bir
kavram olarak ele almustir (Ozen, 2003: 192). Etkilesim adaleti, calisanlarin adalet

degerlendirmelerinde yalnizca prosediirlerin adilligi ile yani bu prosediirler
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uygulanirken bunlara ne derece sadik kalindigi ile ilgilenmez aym zamanda bu
prosediirleri uygulama yetkisine sahip yoneticilerin kendilerine nasil davrandigina ve
yeterli agciklamanin yapilip yapilmadigina da dikkat eder (Cag, 2011: 42). Bies’a gore
calisanlarin karar verme siireclerinde kullanilan prosediirlerle ilgilendikleri kesindir
fakat bununla birlikte karsilikli iliskilerde yasadiklar1 ve gordiikleri muamele ile de
calisanlar ilgilenmektedir (Yiriir, 2009: 177-178). Bu konuyla ilgili olarak, Bies ve
Moag etkilesim adaletinin diger adalet tilirlerinden farkli olarak bagimsiz bir tiir olarak
ele alinmasi1 gerektigini ileri stirmistiir. Colquitt de bu ayrima katilarak Orgiitsel
adaletin; dagitim adaleti, prosediir adaleti, kisilerarasi adalet ve bilgisel adaletten
olustugunu ileri stirmiistiir (Sar1,2011: 10).

Dagitim adaleti spesifik kazamimlara, prosediir adaleti bir biitiin olarak orgiite
iligkin tepkileri tahmin ederken etkilesim adaleti ise yoneticilere karsi tepkileri tahmin
etmektedir (Cag, 2011: 43). Skarlicki ve Folger (1997), orgiitlerde yliksek etkilesim
adaleti oldugunda, dagitim ve prosediir adaletin kesigiminin anlamli olmadigini
belirtmistir. Bu durumda, etkilesim adaletin yiksek olarak degerlendirilmesi,
calisanlarin dagitim ya da prosediir adalete iliskin diisiik adalet algilarinin 6nemini
azaltabilmektedir. Bir anlamda yOneticiler ¢alisanlara kars1 duyarl1 olup, onlara saygili
davranirlarsa (yliksek etkilesimsel adalet), calisanlar da adil olmayan ticret dagilimini ya
da adil olmayan islemleri (diisiik dagitim-prosediir adalet) gdérmezden
gelebilmektedirler (Irak, 2004: 35). Etkilesim adaleti, prosediir adaletinden daha 6nemli
sonuclar dogurmaktadir. Adil algilanan etkilesim, ¢alisanlarin daha olumlu tutumlar
icinde olmasint saglar (Toremen ve Tan, 2010: 63). Etkilesim adaleti, yoneticilerin
calisanlara nazik, saygili davranmasini, itibar etmesini (O0rnegin, astlanni ilgiyle
dinlemesi, kararlar i¢in yeterli aciklamalar1 vermesi, baskalarinin kotii durumlarina
empati gostermesi gibi) ve sosyal olarak duyarli davranmasimi gerektirmektedir
(Yildirim, 2007: 378).

Etkilesimsel adalet, orgiitsel vatandaslik davramglarini anlamada, 6nemli bir
degiskendir. Idari ve organizasyonel vaatlere giiven, denetimi mesrulastrmayr da
beraberinde getirir. Ornegin; isyeri smrlar1 icinde sigara igme yasagimi kabul
ettirebilme, siirtlismeyi engelleme, personel hirsizliginin 6niinii kesme, miisteri
sikayetlerine davranis gibi konularda, calisanlar, kisisel cikarlarini mutlak olarak

distinmekten ziyade is arkadaslar1 ve yOnetimin de cikarlarim g6z Oniinde
bulunduracaklardir (Nam, 2008: 38).
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Bies (2001)’in arastirmast, orgiitlerdeki adalet dinamiklerinin zenginligini ortaya
cikarmak i¢in adaletsizlige yol acan olaylar1 da anlamak gerektigi iizerine
yogunlagmistir. Bies, adaletsizlige yol acan olaylar1 da anlamak gerektigini ifade
ederken, bunlar1 dort ayr1 kategoriye ayirir. Bu kategoriler (Nam, 2008: 38);

a. Onur kirici yargilar

b. Aldatma (hile)

c. Ozel hayata saldir

d. Kabalik

Kisileraras1 davrams iliskilerinde bu kategoriye giren davranislarin yasanmasi,
olaylarin adaletsiz olarak algilanmasina neden olmaktadir. Sonug olarak, etkilesimsel
adaletle ilgili yapilan aragtirmalarin sayisinin artmasi ve elde edilen bulgularin teoriyi
desteklemesi, etkilesimsel adaletin literatiirdeki yerini saglamlastirmasina neden
olmaktadir (Ates, 2004: 26).

3.2.4. Orgiitsel Adalet Tiirlerinin Birbirlerine Etkileri

Orgiitsel adalet tiirlerinin tek tek agiklanmasina ragmen, tiirleri birbirinden
tamamen bagimsiz olduklar1 diisiiniilemez. Arastirmacilar adalet tiirler1 arasinda
birtakim iligkiler ortayakoymaktadirlar (Greenberg, 2009: 46).

Orgiitsel adalet algismin sonuglar1 ii¢ temel alanda incelenebilir: Bunlardan
birincisi, dagitim adaletsizligi ile ortaya ¢ikan “sonuglara yonelik tepkiler”, ikincisi
islem- prosediir adaletsizligi ile ortaya c¢ikan “biitiin bir organizasyona tepkiler” ve
tcilinciisii de kigiler arasi iletisim adaletsizliginden dogan “yOneticilere karsi
tepkiler”dir. Prosediir adaleti ile etkilesim adaletinin yillarca ayirimi yapilmamis ve
etkilesim adaleti prosediir adaletinin i¢inde ele alinmustr. Bu nedenle prosediir
adaletinin sonuglar etkilesim adaletini de etkilemektedir. Her {i¢ adalet tiirii de diistik
oldugunda calisanlar direkt orgiite ve yoneticilere tepki vermektedirler (Soyiik, 2007:
17).

Dagitim adaleti ve prosediir adalet birbirinden faklidir, fakat aralarinda iliski
mevcuttur. Arastirmacilara gére dagitim adaleti, prosediir adaletin etkilerini hafifletir;
prosediir adalet dagitim adaletinin etkilerini hafifletir veya belli seviyedeki prosediir
adalet ile belli seviyedeki dagitim adaletinin birlesimi, diger biitiin prosediir adalet ve
dagitim adaleti birlesimlerinden ayrilan sonuglar verebilir (Cag, 2011: 46).

Dagitim adaleti ve prosediir adalet farkli davramiglar tizerinde etkili
olabilmektedir. Dagitim adaleti daha cok ficret, terfi, performans degerlendirme,

sonuglarindan memnuniyet gibi kisisel kazanimlar iizerinde etkiliyken; prosediir adalet



138

ise, orgiitsel baglilik, yonetime giiven, performans degerlendirme oram, ige katilim gibi
orgiit veya yoneticilere karst olusan davramslar {izerinde giiclii etkilere sahiptir.
Calisanlarin tepkileri esas aldiklar1 kazanim ve islemlere dayanarak farklilagabilmesine
ragmen, dagitim adaleti ve prosediir adalet calisanlarin orgiitsel adalet algilayislarina
etki etmektedir (Eker,2006:27).
Pozitif Caliganlarn wygun

I tepkisi,  islemim |

adaletlili fina |

/ bakilmaksizin
daima pozitiftir.

—

—

Genel T

' uyzun aIJ:u'- an
karamamlara

diiriist
“"'g“lm"l“]'- --------------- Adaleili Uvgulama
yilesdrilebilir. :

Negatf

Uygun clmayan Uygun
Kazanimlar

Sekil 3.1. Calisanlarin Adalet Algilar1 (Cag, 2011: 47).

Seklin (3.1) sag tarafindaki kazanimlarin uygun oldugunda mesela orgiitte
performans degerlendirmesi sonucunda yiliksek zam alindiginda neler oldugunu
gostermektedir. Bu durumda ¢alisan pozitif tutum sergileyecektir. Performans
degerlendirmenin adil yapilmadigini bilse bile ¢alisanin istedigi yiiksek zammin elde
edilmesi bu gercegi gérmesini engelleyecektir. Fakat seklin sol tarafindaki gibi uygun
olmayan kazanimlar oldugunda mesela orglitte performans degerlendirmesi sonucunda
disiik zam alindiginda neler oldugunu gostermektedir. Bu durumda, performans
degerlendirmesi yapan yoOneticiye ve oOrgiite karsit olumsuz tutum ve davranislar
gelistirilecektir. Bu diisiik zam adaletsiz bir uygulama sonucunda verildiyse g¢alisan
daha cok etkileyecektir. Ancak, diisiik zam verilmesi, adaletli bir uygulamaya
dayandirilirsa, ¢alisanin tepkileri daha pozitif yonde olacaktir. Kisacasi ¢alisanlarin

uygun olmayan kazammlar karsisindaki tepkileri adil uygulamalarla iyilestirilse bile,
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uygunsuz kazanimlar karsisindaki tepkileri, kullanilan yontemin adaletliliginden ¢ok az
etkilenir (Cag,2001: 47).

Masterson, Lewis, Goldman ve Tylor, prosediir adaletin Orgiitiin adaleti,
etkilesim adaletinin ise yoneticinin adaleti oldugunu belirtmislerdir (Eker, 2006:29).
Prosediir adalet, dagitim siirecinin resmi goriiniisiinii temsil ederken, etkilesim adaleti
de bu siirecin sosyal goriiniisiinii temsil etmektedir. Prosediir adalet algilari, orgiite karsi
olan tepkileri etkilerken; etkilesim adalet algilari, ¢alisanlarin kendilerine kars1 yapilan
davranislarin kendilerinde yol agtigi tutum ve davramslardan etkilenir. Calisanlarin
etkilesim adalet algisi, onlarin ast-iist iligkilerinin sekillenmesinde 6nemli rol oynarken,
prosediir adalet algist calisanlarin is tatminine ve oOrgiite baglihiklarini veya isten
soguyarak oOrgiitten ayrilma tawirlarina yol agmaktadir. Calisanlarin etkilesim adalet
algilari, istlerin ortaya koydugu kendi baglilik ve vatandaslik davramiglari ile olumlu
iliski halindedir (Eroglu,2009: 81).

Yoneticiler kosullar ne olursa olsun cahsanlara agiklama yaptiklarinda,
calisanlar, yoneticilerine karsi pek cok konuda acik olmakta ve adalet tiirlerinin
herhangi birinin olumsuz etkileri digerini ¢ok fazla etkilememektedir. Prosediir ve
etkilesim adaletinin yiiksek algilanmasi1 ve bunun olumlu sonuglari, dagitim adaletinin
sonuclarini da olumlu yonde etkilemektedir (Soyiik, 2007: 16).

Levental’a gore, orgiit icinde adalet algilamalarin1 dogrudan etkileyecek alt1
temel kural bulunmaktadir. Bu kurallar sunlardir (Kaya, 2011: 27, Berber,2010: 22):

a) Tutarlilik kurali: Dagitim kararlariyla ilgili alinacak kararlarin birbirleriyle
tutarli olmasi kuralidir.

b) Onyargili olmamak kurali: Dagitimda veya islemde orgiit ¢aliganlarma
onyargili olmamak kuralidir.

¢) Dogruluk kurali: Bilgilerin dogrulugu ile ilgili kuraldir.

d) Diizeltebilme kurali: Alinan bazi kararlara ¢alisanlarin itiraz edebilmeleri
veya o kararlar1 diizelttirebilme haklarinin olmas ile ilgili kuraldir.

e) Temsilcilik kurallari: Calisanlar: etkileyecek kararlarin alinmasinda onlardan
temsilciler se¢ilmesi ve sorulmasiylailgili kuraldir.

f) Etik kural: Alinacak kararlarin, 6zellikle dagitim ve islemle ilgili, ¢alisanlarin
etik degerleri ile ayn1 yonde olmasi gerektigine iliskin kuraldir.

Bireyler, orgiitlerinde islem adaletsizligi algilarsa, kisiler veya adaletsizligin

kaynagindan ziyade biitiin bir organizasyona yonelik tepkilerde bulunurlar. Bir orgiitte
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adaletin saglanmas1 i¢in su asagidaki hususlarin var olmasi gerekmektedir (Kaya, 2011:
28):

a) Karar verme durumunda olacak kisilerin tarafsiz bir bicimde belirlenmesi,

b) Calisanlara verilecek lcret, 6diil, ikramiye, ve saglanacak diger oOdiillerin
belirlenmesine temel olusturacak ilke dl¢litlerin agik bir bicimde belirlenmesi,

c) Degerlendirme konumunda bulunan kisilerin, yetkilerini kotiiye
kullanmalarini engelleyecek giivencelerin olusturulmasi,

d) Alinan kararlarin denetlenmesine ve diizeltilmesine iliskin mekanizmalarin
olusturulmasi.

Orgiitlerde, calisanlara her zaman arzu ettikleri uygun kazammlar1 sunmak
miimkiin olmayacaktir. Bu durumda caligsanlarin her zaman olumsuz tepki gosterecegi
anlamima gelmez. Olumsuz tepki verme ihtimali adaletli yontemler izlenerek en aza
indirilebilir (Greenberg, 2009: 48). Orgiitsel adaleti, 6rgiit kiiltiiriine yerlestirenler, bu
anlamda c¢alisanlarinin olumsuz tutum ve davramslarini 6nlemis olacaklardir.

3.3. Orgiitsel Adaletin Temelini Olusturan Teoriler

Kavramin tarihsel gelisimi incelendiginde “sosyal adalet” kavraminin orgiitlere
uyarlanarak “Orglitsel adalet” kavraminin gelistirildigi goriilmektedir. Homans’in
(1961) “Dagitim Adaleti Kuram”, Adams’in (1965) “Esitlik Kurami”, Crosby’nin
(1976) “Goreli Yoksunluk Kurami”, Leventhal’in (1976, 1980) “Adalet Yargi Kuram1”,
Lerner’m (1977, 1980) “Adalet Gudiisii Kurami”, Thibaut ve Walker’in (1975)
“Islemsel Adalet Kurami”, Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) “Dagitim Tercihi
Kuram1”, Lind ve Tyler“in (1988) Bireysel Ilgi Modeli ile Iliskisel/Grup Degeri Modeli
orgiitsel adalet kavraminin dayandirildigi sosyal adalet kuramlarindan bazilaridir
(Karaman, 2009: 7, Laginoglu,2010: 11).

3.3.1. Adams’1n Esitlik Teorisi

Adams’in Esitlik Teorisi, adalet konusunda yapilan caligmalarin temelindeki
teorilerden birisidir ve adalet konusu ile ilgilenen aragtirmacilarin ilgilendikleri
teorilerin basinda gelmektedir (Atalay, 2010: 8, Cakmak, 2005: 23). Gergekte, teorinin
oziinii olusturan esitlik veya hakkaniyet kavrami, Festingerin “zihinsel uyumsuzluk”
ve Homans’in “dagitimci adalet” yaklasimlarindan ortaya ¢ikarilmistir (Kiray, 2011:9).
Fakat teoriyi ¢alisma hayatina uyarlanmasi bakimindan en iyi inceleyen J. Stacy Adams

olmustur (Eroglu, 2007: 418).
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Adams, esitlik teorisini, taraflarin birbirlerine katki sagladiklar1 ve dolayisiyla
birbirlerinden kazanim elde ettikleri bir iligki yani sosyal miibadele iliskisi baglaminda
ifade etmistir (Ozkilige1,2011:10).

Adams’a gore (1963); calisanlar, Orgiit icerisinde adilligin olup olmadigina
“Esitlik Teorisi’ne” gore karar verirler (Cop, 2008: 19). Esitlik Teorisi, Katki (girdi),
kazanim (¢ikt1) ve referans olmak lizere ii¢ temel unsur iizerine kurulmustur. Esitlik
Teorisi, calisanlarin siirekli olarak kendi katki ve kazamimlarin1i benzer diizeyde
calisanlarin katki ve kazanmimlar1 (baskalar1) ile karsilastirarak, is iliskilerinde var olan
esitlik veya esitsizlik derecesini izlemeleri iizerine kurulmustur. Buradaki “baskas1”,
karsilastirmada referans alinan kisidir. Is grubundan herhangi birisi, orgiitteki bir diger
calisan veya aym alandan bir kisi kisacasi kisinin kendini karsilagtirabilecegi hemen
herkes olabilir. Ancak kisinin referans secimini gerceklestirirken cinsiyet, kidem, statii,
egitim veya uzmanlik gibi birtakim degiskenlere bagli olarak kendisine benzer kisiyi
referans olarak sectigi goriilmektedir (Yiiriir, 2005: 113).

Bireyde var olan yetenek, kidem, caba, yas, egitim, deneyim, beceri, uzmanlik
gibi calisanin isine getirdikleri ve oOrgiite kattigi deger katki olarak tanimlanirken,
calisan tarafindan isin sonucu olarak algilanan her sey (licret, giivenlik, kabul gérme ve
calisma kosullart )kazanim olarak tammlanmaktadir. Bahsedilen bu unsurlar Sekil 3.2.°

de gosterilmistir:

Birey Digerler
Ciktiar; iicret, calisma kosullan, Ciktilar; ticret. calisma kogullan,
givenlik, kabul gémme vb. giivenlik. kabul gomme vb.
Gardiler: —p | Gurdiler:
Yetenck. efitim, deneyvim, Yetenek, egitum, deneyim,
kidem. ¢caba. 15 diizevi. kidem_ caba. 15 diizevi,
performans vb. performans vb.

Birey = Digerler = Esitsizlik
Birey = Dagerlenn =Esithik
Birey < Dagerlern =Esatsizlik

Sekil 3.2. Esitlik Teorisi (Kiray,2011: 9).
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Esitlik teorisine gore, calisanlar orgiitlerine sagladiklar1 katkilara bagli olarak
cesitli kazanimlar beklerler. Bu beklentiler yukaridaki sekilde (3.2) de goriildigii gibi
iicret, caliymakosullari, glivenlik, kabul gorme gibi kazanimlardir (Kiray, 2011:9).

Tablo 3.3., calisanlarin esitlik degerlendirmelerinde gbz 6niine aldiklar1 katki ve
kazanimlarin bir listesini sunmaktadir. Bu tablonun katki ve kazanimlarin kesin bir
listesinin olmadig1 sadece esitlik degerlendirmeleri yaparken ¢alisanlarin tipik olarak
g0z Oniine alacag katki ve kazanimlar1 gosterdigi unutulmamalidir (Cakmak, 2005: 24).
Tablo 3.3.Esitlik Degerlendirmelerinde G 6zOniine Alinan Katki ve Kazammlar

KATKILAR KAZANIMLAR

Zaman Ucret/Prim

Egitim Sosyal Yardunlar
Deneyim Zorlayic1/Giidilleyici Gérevler
Beceriler Is Giivenligi

Yaraticalik Kariyer Olanaklary/ Terfiler
Kidem Statit Sembolleri

Orgiite Baghlik Giivenli Is Cevresi

Yas Kisisel Gelisim Firsatlar
Kisisel Ozellikler | Destekleyici Yénetim
Caba Taninma

Kisisel Gériiniim | Onemli Kararlara Katilma

Kaynak: Cag, 2011:12

Adams, calisanlarin icret, terfi gibi kazammlarinin adil olup olmadigini
degerlendirmede cebirsel bir metot kullanarak esitsizligi degerlendirmede calisanlarin
kendi kazanim/katk1 oraninin benzer kisinin kazanim/katki oram ile karsilastirdigini, bu
karsilagtirmalarnn da {i¢ farkli durumdan birine yol actigini belirtir: Olumsuz Esitsizlik,
Olumlu Esitsizlik, Esitlik (Cakmak, 2005: 25).

Adams’in bu teorisine gore bireyler cabalari ve bu cabalar1 karsisinda elde
ettikleri kazanimlar ile benzer is durumundaki diger kisilerin caba - kazanim
durumlarini karsilastirir. Bu teorinin ana fikri personelin is iligkilerinde, esit bir sekilde
muamele gormek arzusunda olduklar1 ve bu arzunun da onlarin motivasyonunu
etkiledigi hususudur. Kisinin algiladig1 her esitsiz durum, kisinin bu esitsizligi giderici
davranis1 gostermesi ile sonuglanacaktir. Yani g¢alisanlar is ortaminda kendilerinin
ortaya koyduklar1 girdileri ve elde ettikleri kazanimlari

diger calisanlarla
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kiyaslayacaklardir. Bu karsilastirmadaki oranlarda bireyin algilar1 ile olusmaktadir ve
bu iki oranin karsilastirilmasindan elde edilen yargisal sonu¢ bireyin davramglarinda
degisime yol acar (Kogel, 2001: 524). Bdylece Adams’in teorisine gore, bireyler
cabalar1 dogrultusunda kazanim elde etmeyi beklerler. Bu beklenti yiiksek performans
gosteren bir calisanin yiiksek ticret istemesi seklinde olur (Kiray, 2011: 9). Adams,
bireylerin adalete iliskin algilamalar1 “esitlik denklemi” adin1 verdigi bir esitlikle ortaya

koymak istemistir. Budenklem de su sekildedir (Sayin 2009: 4):

Kisinin Kazanimlari Diger Kisinin Kazanimlari

Kisinin Katkis1 Diger Kisinin Katkis1

Daha sonrada bu kazanimlarini sectikleri kisilerin ¢aba ve kazanimlariyla
karsilastirip bir esitlik bulmaya ¢alisirlar (Acar, 2011: 36). Katkilarin ve kazammlarin
karsilastirildig bu siirecin sonunda ¢alisanlar diger ¢alisanlarla iligkilerinde ortaya ¢ikan
esitsizligi gidermek icin, Orgilitilyle, yoneticileriyle ve isiyle ilgili baz1 davramssal,
tutumsal ve psikolojik tepkiler gosterirler. Mesela, karsilagtirma sonucunda bir ¢aliganin
kazanim — yatirim orami, diger ¢alisanlarinkinden daha diisiik, daha ytliksek veya ayni
olabilir. Eger bu oran diisiikse, mevcut farki kapatmak i¢in ya da kazaniminin daha fazla
olmast icin caba sarf ederler. Bu da zam isteme, ters bir tepki igine girip islerini
(katkisini) yavasglatma, performanslarini diisiirme seklinde olabilir. Eger birey esitligi
saglayamazsa, ya karsilagtirma yapmaktan vazgecer ya bir baska karsilastirma grubu
secer ya da esitligin oldugu baska bir is arar (Ozdevecioglu 2003: 77). Kazamm
adaletiyle ilgili bu teori orgiitlerdeki hirs, diismanlik, kin ve ihtiraslarin ortaya koydugu
olumsuz etkilerin azaltilmasi yoniinden 6nemlidir (Acar,2011: 36).

Sonug olarak esitlik teorisi Cropanzano ve Geenberg ifade ettigi gibi; adaletli
olmayan sonuglara odaklanmakta ve calisanin belirli standartlara gore yaptig
karsilastirmada oransizlik gordiigiinde, calistiklart orgiit icinde dagitimsal adaletsizlik
algilayacaklari varsayimina dayanmaktadir.

Adams’ esitlik teorisi, adalet aragtirmalar1 i¢in 6nemli bir baslangi¢ olmustur,
fakat bu teori, adalet kararlarinin nasil olustugu konusunda yetersiz olmasi ve
adaletsizliklere kars1 calisanlarin tepkilerini belirleyememesi nedeniyle elestirilmistir
(Atalay, 2005: 9). Aym1 zamanda bu teori ile yapilan ¢alismalarin ¢gogunun kazanim

olarak ticrete odaklandigi ve kullanilan temel yaklasimin g¢ahisanlarin iicrete karsi
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tepkilerinin tahmin edilmesiyle ilgili oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni o dénemde
calisanlarn tcretle ilgili kaygilarimin yiiksek olmasi ile aciklanabilir. Ancak ticretten
baska pek cok kazanimin olmasina ragmen esitlik teorisi ile ilgili yapilan ¢aligmalarin
sadece ticret konusuna odaklanmasi ve diger ilgili kazanimlar1 déhil etmemesi teorinin
calisma kosullarindaki kullanimini sinirlamistir (Cakmak, 2005: 27).

3.3.2.Crosby’nin Goreli Yoksunluk Teorisi

Adalet konusundaki ¢alismalardan bir tanesi de Goreli Yoksunluk Teorisi’dir
(Relative Deprivation Theory). Goreli Yoksunluk Teorisi, calisanlarin yaptiklari
karsilastirmalar sonucunda yasadiklar1 adaletsizlikleri agiklar. Bu teori ile ilgili en ¢ok
one cikan teorisyenler Crosby ve Folger’dir. Crosby (1976), goreli yoksunlugun iki
farkli anlamindan bahsetmistir. Bunlardan ilki, calisanin olumsuz ve farkh
karsilastirmalar yapmasindan sonra hissettigi duygudur. Belirli 6diill dagitim sekilleri,
calisanlart bazi toplumsal karsilagtirmalar yapmaya itmektedir. Yapilan bu
karsilagtirmalarda ortaya ¢ikan olumsuz sonuglarin neden oldugu yoksunluk duygusu,
calisanlarin depresyondan siddetli tagkinliklara kadar varan gesitli tepkiler vermelerine
yol agmaktadir. ikincisi ise algilanan adaletsizligi meydana getiren karsilastirmalari
aciklayan teorilerdir. Buteoriler birgcok modele onciiliik etmislerdir (Sayin 2009: 5).

Goreli Yoksunluk Teorisine gore, Orgiitte alt kademelerde calisanlar, elde
ettikleri  kazamimlari,  list  kademelerdeki  calisanlarin ~ kazanimlart  ile
karsilagtirmaktadirlar ve bu farkli siniflar arasi karsilastirma bireyde yoksunluk hissine
neden olmaktadir (Yiiriir, 2008: 297). Goreli Yoksunluk Teorisi, alt kademe c¢alisanlarin,
orgiitiin Uist kademeleriyle kendileri arasindaki karsilagtirmalaryla ilgilidir. Bu fark
siniflar aras1 karsilagtirma ise adaletsizlik duygusuna neden olmaktadir (Yiiriir, 2005:
117). Martin, bu kuram baglaminda yaptig1 calismalarda belirli 6dil dagitim
bigimlerinin, bireylerde yoksunluk ve giicenme duygularini yaratabildigini ve bunun da
bireylerde baz1 tepkilere neden oldugunu belirtmistir (Irak, 2004: 28).

Goreli Yoksunluk Teorisi, Esitlik kurami gibi kisilerin kazanimlarini digerleriyle
karsilastirmast ile ilgilidir (Taskaya, 2009: 9). Ancak aralarindaki baslica fark,
calisanlarin karsilagtirma icin sectikleri diger kisinin konumundan kaynaklanmaktadir.
Esitlik teorisinde ¢alisanlar kendisiyle benzer nitelikteki kisileri se¢gmektedir. Goreli
yoksunluk teorisinde ise ¢alisanlar kendilerinden daha iist konumda bulunan kisilerle
karsilastirma yapmaktadirlar (Ozkilige, 2011: 14). Dogal olarak da bu iki farkli konum
ve diizeydeki calisanlarin kiyaslamasi sonucunda adaletsizlik algis1 olugsmaktadir (Cag,
2011:15).
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Crosby, alti1 Oonemli degerlendirmenin, ticret dahil kazanimlar hakkindaki
memnuniyetsizlik duygusunun 6n kosulu oldugunu one siirmektedir. Bu
degerlendirmeler sonucunda calisanlar memnuniyetsiz ve kiiskiin hissetmektedirler. Bu
degerlendirmeler (Cag,2011: 15):

1- Calisanlar, umduklar1 kazanimlarla elde ettikleri arasinda bir tutarsizlik
oldugunda,

2- Karsilagtirma sonunda digerlerinin kendisinden daha ¢ok kazanim sagladigini
gordiigiinde,

3- Gegmis deneyimlerinin su anda kazandiklarindan daha fazla kazanmasi
gerektigi beklentisi uyandirdiginda,

4- Gelecekte dahaiyi kazammlar elde etme beklentisi diigiik oldugunda,

5- Daha fazlasini almaya hak kazandiklarina inandiklarinda,

6- Kendilerini, daha 1yi kazanimlarin bulunmayisindaki kisisel sorumluluktan
arindirdiklarinda.

Crosby bu teoride yalnizca bir esitlik tutarsizligi saglamakla kalmayip, aym
zamanda, cesitli kisisel-tutarsizlik yapilarinin (istekler, ge¢gmis ve gelecek beklentileri,
yetkililik), iicret seviyesi memnuniyetsizligini tahmin etmede Onemli rol
oynayabilecegini de belirlemektedir (Sweeney, Mcfarlin ve Inderrieden, 1990: 424,
Cag, 2011:16).

3.3.3. Leventhall’in Adalet Yarg: Teorisi

Adalet Yargi Teorisi Leventhal tarafindan (1976, 1980) gelistirilmistir.
Leventhal kuraminda Adams gibi ddiillerin dagitimi lizerine odaklanmistir (Cop, 2008:
20). Leventhal Esitlik Teorisi“nin uygulamada yetersiz kaldigim ve Esitlik Teorisi" nin
ii¢ temel sorunu oldugunu diisiinmektedir. Bunlar; Esitlik Teorisi“nin adalet kavramini
tek boyutlu ele almasi, kazammlarin sadece son dagitimiyla ilgilenmesi ve sosyal
iliskilerde adaletin 6nemine fazlaca yer vermesidir (Cag, 2011: 17). Adams’in Esitlik
Teorisi’nde bireyler adil dagilimi, kazanimlarinin katkilari oraninda olup olmamasi ile
degerlendirmektedir.

Leventhal, Adaleti Yargilama Teorisi’'nde bir adim daha atarak, dagitimda bu
kuralin ¢alisanlar tarafindan ihlal edilebilecegini diistinmiis ve adil dagitim kurallar
gelistirmistir. Bu kurallar; “Hakkaniyet”, “Esitlik” ve “Ihtiya¢” olarak belirtilmistir
(Alper 2007: 10). Bireylerin kazanimlarinin katkilarina gére belirlenmesi hakkaniyet

kurali, katkilar1 g6z 6niine alinmadan herkesin aym kazanimi elde etmesi esitlik kurali,



146

esitlige ve katkilara bakilmaksizin ihtiyaci fazla olanin fazla kazanmimi elde etmesi de
ithtiyac kurali olarak ifade edilmektedir (Kiray, 2011: 11-12). Hakkaniyet, esitlik, ihtiyag
kurallarindan her birinin Orgiitlere sagladig1 farkli yararlar vardir (Acar, 2011: 37).
Hakkaniyet kurali, verimliligin asil hedef oldugu orgiitlerde kullanilan temel
yaklasimdir ve performansin maksimizasyonunu amaglayan, Ornegin lcretin
performansa gore belirlendigi oOrgiitlerde hakkaniyet kuralinin  temel alindigi
goriilmektedir. Esitlik kurali, orgiit liyelerinin ayni1 kadere sahip oldugu duygusunu
vurguladigindan dayanismayi arttirmaktadir. Bu nedenle orgiitler grup birliginin 6nemli,
yardimlasma ve uyumu asil hedef olarak gordiiklerinde esitlik kuralini temel alirlar
(Cakmak, 2005: 29). Leventhal “e gore, insanlar adil olanin ne olduguna karar verirken
amaclart cercevesinde bu kurallara belirli agirliklar verirler ve bu agirliklar farkh
kosullarda degisiklik gosterir (Ozkilige, 2011: 15).

Adaleti Yargilama Teorisi bireylere kazanimlarin1 degerlendirirken dort agama
onermektedir (Laginoglu2010: 15). Bunlar sirasiyla asagidaki gibidir:

1. Agirliklandirma Asamasi: Hangi kurallarin kullamlacagi ve hangi kurala ne
kadar deger verileceginin belirlenmesidir.

2. Ilk Tahmin Asamasi: Bireyin her adalet kurali cercevesinde hak ettigi
kazanimlarin miktarinin ve tipinin tahmin edilmesidir.

3. Kural Birlestirme Asamasi: Son tahmin i¢in her kural bazinda hak edilen
kazanimlarin birlestirilmesidir.

4. Kazanim Degerlendirme Asamasi: Bireyin hak ettigini diistindiigii
kazanimlarla gergekteki kazanimlarinin karsilagtirilarak adilligin degerlendirilmesidir.

Leventhal (1980), orgiit iiyelerinin adalet algilarin1 dogrudan etkileyecek alti
tane kural belirlemistir. Bunlar asagidaki gibidir (Laginoglu 2010: 15-16):

e Onyargili olmamak: Dagitimda veya dagitim prosediiriinde orgiit ¢alisanlarina
onyargili olmama kuralidir. Islemin uygulanmasi esnasinda birgok onyargi
olusabilir. Leventhal (1980) bunlardan iki tanesini vurgulamaktadir. Karar veren
kisi, verdigi kararlarin herhangi birinden bir kazanci olacaksa bu karar adil
degildir. Eger karar veren kisi, olayin biitiin agilardan ele alinmadigini
diistiniiyorsa alinan karar adil degildir.

e Tutarlilik: Dagitim ile ilgili alinacak kararlarin birbirleriyle tutarli olmasi kuralidir.
Diger bir ifadeyle bir islemin adil olabilmesi i¢in, ayn1 zaman diliminde farkl

bireyler i¢in ayn1 sekilde uygulanmasi gerekir.
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e Dogruluk: Bilgilerin dogruluguna dair kuraldir. Yapilan islemler dogru olmayan
bilgiler lizerine kurulu oldugu zaman adil olmazlar.

e Diizeltilebilirlik: Alinan bazi kararlara calisanlarin itiraz edebilmeleri veya o
kararlar1 diizelttirebilme haklarinin olmasi ile ilgili kuraldir. Eger olumsuz
kararlarin diizeltilmesi itiraza agik degilse, bu islem adil degildir.

e Temsilcilik: Calisanlar1 etkileyecek kararlarin alinmasinda onlardan temsilciler
secilmesi ve onlarin fikirlerinin alinmasi ile ilgili kuraldir. Alinan kararlarda,
karardan etkilenen biitiin gruplar temsil edilmiyorsaislem adil degildir.

e Etiklik: Ozellikle dagitim ve prosediirle ilgili alinacak kararlarin, ¢alisanlarin etik
degerlerine paralel olmasi gerektigine iliskin kuraldir. Bireyin yas, cinsiyet,
uyruk gibi ozellikleri isten c¢ikarma konusunda bir etken olursa o islem adil
degildir.

Leventhal’in  ve Adams’in kuramlar1 kazammlar {izerine odaklanmis,
kazanmmlarin elde edilmesinde alinan kararlar1 agiklamada yetersiz kalmistir (Cop, 2008:
20).

3.34. Lerner’in Adalet Giidiisii Teorisi

Lerner’in “Adalet Giidiisii Teorisi adaleti daha ¢cok motivasyon yonii ile ele
almistir (Ozkilige1, 2011: 16). Lerner, Leventhal’in bireylerin adalet arayislariin kar
maksimizasyonu i¢in bir ara¢ olarak kullanilabilecegi fikrine kars1 ¢ikmaktadir ve bunu
‘mistik bir hayal’ olarak degerlendirmektedir. Lerner’e gore dagitim uygulamalari
esitlik ilkesinden farkli olarak dort ilkeye dayanmaktadir (Laginoglu, 2010: 16).

Lerner, dagitimdaki kararlarin rekabet, esitlik, goreli esitlik ve Marksist olmak
tizere dort temel ilkede yapilabilece gini belirtmistir (Laginoglu, 2010: 16):

1.Rekabet (competition); dagitimin bireylerin performanslarina gére yapilmasini
ifade etmektedir.

2.Esitlik (Parity); dagitim her kosulda esit bigimde yapilmalidir gorisiinii
savunmaktadir.

3. Esitlik (Equity); dagitim ¢alisamin goreli katkilarina dayanarak yapilmalidir.

4 Marksist adalet (Marxian Justice); dagitimlann bireylerin ihtiyaglarna gore
yapilmasi gerektigini ifade etmektedir.

Bunlardan Marksist adalet ilkesi, dagitimda bireylerin ihtiyaglarinin belirleyici
oOl¢iit olmas1 gerektigi lizerinde durmaktadir. Diger bir bakisla, bu teoriye gore, dagitim

kararlar1 alimrken dikkate alinan ilke taraflar arasindaki iliskiye dayanmaktadir
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(Laginoglu 2010: 16). Ornegin, yakin bir arkadasinin kazammlarina iliskin karar almak
zorunda olan kisi onun ihtiyaglarint géz 6niinde bulundurarak Marksist adalet ilkesine
gore karar alacaktir. Birbiriyle yakin arkadagliklarin s6z konusu olmadigi durumlarda
ise kisiler esitlik normlarmi uygulayacaklardir (Ozkilige1, 2011: 16).

Adalet Yargi Kurami ve Adalet Giidisii Kurami felsefesinin igeriginde bazi
farkliliklar olmasina ragmen her iki teori de, ¢esitli kosullar altinda, 6diillerin nasil
dagitilmas1 hakkinda paralel goriis ortaya koyarlar.

Leventhal, Karuza ve Fry (1980) Adalet Yargi Teorisinin birkag siiregsel kriter
icerdigini bunlarin da; zaman i¢inde tutarhlik, 6nyargidan uzaklik, hatasizlik, dogruluk,
temsil edilebilirlilik oldugunu ifade etmistir (Kiligaslan, 2010: 28).

3.35. Folger’in Bilissel Atif Teorisi

Biligsel Atif Teorisi, esitlik teorisiyle ilgili kaygilart ve eksiklikleri gidermek
amaciyla Folger (1983) tarafindan gelistirilir (Ozkilige1, 2011: 37). Bu modelde
sonuclarla silirecler arasindaki etkilesim tlizerinde durulmaktadir. Teori, adil olmayan
muameleden kimin sorumlu tutulabilecegini anlamayr saglayan Sartlar1 ve bu
sorumluluk hiikiimlerinin nasil verilecegine iliskin siiregleri tammlamaktadir. Ayrica,
Esitlik Teorisi gibi, atiflarin sosyo-duygusal yonlerinden daha ¢ok ekonomik ve maddi
yonlerini aragtirmaktadir. Folger, Esitlik Teorisi’nin adil olmayan sonuglara gosterilen
tepkilerle ilgili agciklamalar1 gelistirmek i¢in buteoriyi gelistirmistir (Kiray, 2011: 16).

Biligsel Atif Teorisi, goreceli yoksunluk teorisi ve esitlik teorisi iizerinde
genislemekte ve is ¢iktilari ile alakali goreceli tatmini aciklamaktadir (Celik, 2011: 34).
Biligsel Atif Teorisi, calisanlarin adil ve adil olmayan durumlara gosterdikleri tepkileri
ikiye ayirmaktadir. Bunlardan ilki, goreli bir karsilastirmaya dayanan ve calisanda
tatmin/tatminsizlik duygularina neden olan tepkilerdir. Ikinci grupta ise, calisanin
olmas1 gereken sonuca iligkin inanclarina dayanan ve ¢alisanda kizginlik ve 6fke gibi
duygulara neden olan tepkiler yer almaktadir (Ozkilige1,2011: 37).

Biligsel Atif Modeli, Goreli Yoksunluk Teorisi’ne bir alternatif olarak ortaya
atilmistir. Bu model Goreli Yoksunluk Teorisi’ne daha farkli bir bakis acisi
gelistirmistir. “Insanlar Orgiitsel adalet algilarini nasil olustururlar?” sorusuna cevap
aramistir. Bu teoriye gore birey, farkli ve daha tercih edilir bir alternatif hayal
etmedikge goreli yoksunlugu yasamaz. Bireyler ancak kendileri aleyhine
karsilastirmalar yaptiktan sonra goreli yoksunluk yasayabilirler. Folger, bu modeliyle
dagitimsal ve islemsel adalet kavramlarim bir araya getirmek istemektedir. Bu yaklagim

iki tepkiyi birbirinden ayirt eder; bunlar giicenme ve doyumsuzluktur. Cropanzano ve
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Folger (1989), boyle bir inancin olugsmasinin, iggdrenlerin adil olmayan bir uygulamaya
maruz kaldiklar1 hislerini arttirdigini savunmuslardir. Ayrica, ¢alisanlar kazammlarin
paylagimi sirasinda karar verme stirecine kendileri de miidahil olurlarsa sonug ne olursa
olsun, bu sonucu adil olarak algiladiklar1 goriilmustiir (Laginoglu2010: 13-14).

Folger ve Cropanzano’ya gore teori, adil olmayan davramistan digerlerini
sorumlu tutmak i¢in gereken kosullan tanimlamasina karsin, yapilan sorumluluk
hikkiimlerinin ortaya ¢ikardigi siirecleri agiklamamaktadir. Ayrica, teori olumsuz
sonuclar konusunda fikir belirtmektedir ancak olumsuz sonuglara teorinin nasil
uygulanacagi agik degildir. Calisanlarin adalet arayis1 konusunda ni¢in motive
olduklarini da dogrudan ele almamaktadir (Gilliland ve Chan, 2009: 175).

3.3.6. Kestirme Adalet Teorisi

Cropanzano ve digerleri (2001), Folger’in teorisinin yeterli olmadigini
belirtmislerdir. Daha sonra Lind (1992) tarafindan gelistirilen ve orgiitsel adalete iliskin
algilarin nasil olusturuldugunu arastiran Kestirme Adalet Teorisi (Fairness Heuristic
Theory) yeterli ve olduk¢a giiclii bulunmustur (Saymn, 2009: 6). Bu teori bireylerin
adalet kararlarin1 nasil olusturduklarina iligkin bilgi vermekle kalmaz, adalete iliskin
kararlarin  olusmasinda islemlere iliskin degerlendirmelerin, sonuglara iliskin
degerlendirmelere gore neden daha etkili oldugunu agiklar (Cag, 2011: 22). Bu teoriye
gore verilen yetki kigileri gérevi kotliye kullanmaya firsat tanir. Ayrica insanlar sik sik
otoriteyle iligkileri konusunda belirsizlik hisseder. Bireyler siirekli kendilerini, otoriteye
giiven duyup duymayacaklar1 konusunda ve otoritenin kendilerine diiriist ve 6n yargisiz
davranip davranmadigi konusunda sorgular. Bu belirsizligin ¢6ziimiine iliskin olarak
bireyler ¢cogunlukla otoritenin giivenilir, tarafsiz, uyum saglayan biri olup olmadig
konusunda karar verirler.

Sonu¢ olarak bireyler adil bir orgiitiin varligina karar verebilmek i¢in bilgi
arayisindadir. Bu teoriye gore bireyler adaletle ilgili kararlarini islemlerin adil olup
olmadigina gore verdiklerini ve sonugclarla ilgili bilginin de sonradan birlestirildigini
belirtmistir (Laginoglu, 2010: 20). Esitlik Teorisi ve Goreli Yoksunluk Teorisinde
adalet kararlari, is gorenin kendisine ve g¢evresine ait bilginin tam olarak
degerlendirilmesi ile belirlenebilir. Ancak yeterli zaman ve biligsel kaynaga sahip
olunamadigr durumlarda, otomatik kararlar vermenin gerekli oldugu durumlarda
Kestirme Adalet Teorisi uygun olacaktir. Ote yandan arastirmacilarin edindigi bir diger
bulgu da, adalete iliskin verilen kararlarin degisime karsi direngli olduklardir (Sayin,
2009:6).
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3.3.7. Adalet Teorisi

Adalet Teorisi, Folger ve Cropanzano’ mmn (1998) Bilissel Atuf Teorisi’nin
eksik kaldig1 yonlerini gidermek amaciyla olusturduklar: teoridir. Adalet Teorisinde;
calisanin kendi sonuglari ile diger ¢alisamin sonuglarimi karsilastirdiginda, adaletsizlik
algilarsa bu durumdan diger ¢alisan1 sorumlu tutacaginmi varsayar. Calisanlar adaletsiz
algilarsa, bir kisinin maddi ya da psikolojik durumunu tehdit eden bir davranigtan otiirii
diger ¢alisan1 sorumlu tutmaktadirlar. Eger sorumlu tutulacak herhangi biri yoksa bu
durumda adaletsizlik de yoktur. Teoriye gore, bir durumun sosyal adaletsizlik olarak
algilanmasi i¢in ¢ siire¢ gerekmektedir (Yiirtir, 2009: 194, Tascioglu, 2010: 49):

1. Sart Unsuru:*“Sart” kosuluna gére birey mevcut i¢cinde bulundugu durum ile
kurguladig1 alternatif durum arasindaki farkin derecesi, duruma kars1 tepkisinin
derecesini belirleyecektir. Ayrica birey mevcut durumun kendisine verdigi sikintiyi
degerlendirirken, hem maddi, hem de sosyal ve psikolojik unsurlar1 géz Oniine
almasindan dolay1 Adalet Teorisi’nin bu bileseni, olumsuz durumun etkilerinin
belirlenmesinde prosediir, dagitim ve etkilesim adaleti elemanlarini birlestirmektedir.

2. Yapilabilirlik Unsuru: Adaletsiz uygulamasindan kimin sorumlu oldugunun
belirlenmesi ile ilgilidir. Bu siirecte ¢alisan, hedefin (durumdan sorumlu olan ¢alisan)
farkli bir sekilde davranip davranamayacagina iligkin degerlendirme yapmaktadir. Bu
sahsi yargi, sorumlu tutulan ¢aliganin yaptig1 agiklamalardan etkilenmektedir. Sorumlu
tutulan calisanin bu durumun kendi disindaki olaylardan kaynaklandigini ifade etmesi
durumunda ¢aliganin adaletsizligi algilama orani da ytikselmektedir.

3. Gereklilik Unsuru: Bu silire¢ zararli davramsin, calisanlar arasindaki
davramsin baz etik ilkeleri ihlal edip etmemesi ile ilgidir. Buna gore, herhangi bir
durum ahlak kurallarimi ihlal etmedikce adaletsiz olarak algilanmayacaktir. Ancak
burada bireyin karsilastirma yaparken kullandigi standart digerlerinde oldugu gibi
kurguladig: bir standart degil ahlakla ilgili bir standarttir.

3.3.8. Prosediir Adalet Teorisi

Thibaut ve Walker’in (1975) gelistirdikleri Prosediir Adalet Teorisi, ¢aligsanlarin
karar almaya yardimci prosediirlerle ilgili tepkilerini vurgular (Ozen, 2002: 109).
Thibaut ve Walker, hukuk alanindaki prosediirlerin adaletine iliskin kuramlarinda ti¢
ayr1 taraf ve iki ayr1 asama tammlamislardir. Bunlar; anlagsmazliga diisen iki taraf
(davact ve davali), aract roliinii listlenen bir taraf (yargic) ile anlagsmazligin ¢oziimiinde
kullanilan delillerin ortaya kondugu siire¢ asamasi ve anlasmazlifin ¢dziimiinde

delillerin kullamldigir karar asamasidir. Delillerin se¢imi ve gelistirilmesi ile ilgili
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kontrol “siire¢ kontrolii”, anlagsmazligin sonucunun belirlenmesine yonelik kontrol ise
*“ karar kontrolii” diir. Teoriye gore, taraflara siire¢ kontrolii saglayan prosediirler, bu
kontrolii saglamayan prosediirlere gore tiim taraflar1 daha fazla tatmin etmektedir. Bu
prosediirler sonucunda alinan kararlar daha adil olarak algilamlmaktadir ve sonug
taraflar tarafindan daha kolay kabul edilmektedir.

Bu teoriye gore, calisanlar siirecler {izerinde kontrollerinin oldugunu
distindiiklerinde yapilan islemi adil olarak goriirler. Cahisanlar, sonuglarin belirlendigi
siireci adil olarak algilarlarsa, istemedikleri bir sonugla karsilastiklarinda bu sonuca
daha olumlu bakma egiliminde olmaktadirlar. Kisacasi, orgiitte yer alan c¢alisanlar s6z
hakkina sahip olduklar1 siireglerin sonunda daha olumsuz ¢iktilar elde etseler bile,
herhangi bir etkilerinin olmadig: siireclere gore etkilerinin oldugu siirecleri daha adil
algilamaktadirlar.

3.3.9. Dagitim Tercihi Teorisi

Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi Teorisi, Leventhal’in (1976,
1980) Adalet Yargi Teorisi’nden gelistirilmistir ve dagitim davramslarina genel bir
model olusturmayr amaclamistir. Dagitim Tercihi Teorisi’ne gore; kisiler dagitim
prosediirlerinin  adilligini  degerlendirirken, kendilerinin arzu ettikleri sonuglara
ulagsmalarini saglayan prosediirleri tercih etmektedirler (Greenberg, 1987: 14-15, Berber,
2010:22)

Dagitim Tercihi Teorisine gore, dagiticiya adil bir uygulama gergeklestirme
olanag1 taniyan dagitim prosediirlerinin tercih edilme oram daha yiiksektir. Bu teoriye
gore calisanlar, belirli prosediirlerin hedeflerini gerceklestirmede farkli derecede
yardimct olacaklarina dair bir beklenti icerisindedirler. Ve cahsanlar, hedeflerinin
gerceklesmesinde kendilerine en ¢ok yardim edecek prosediirii segme egiliminde
olacaklardir. Leventhal, Karuza ve Fry, adaletin saglanmasina yardim edebilecek sekiz
prosediir tammlamiglardir. Bunlar (Greenberg, 1987: 15, Cag, 2011: 27):

* Calisanlara haklarinda karar verecek kisiyi se¢me firsati tanimak

* Tutarli kurallara dayanmak

* Dogru bilgiye dayali olmak,

+ Karar verme siirecinin yapisini tammlamak,

* Calisanlar1 onyargidan korumak,

* Calisanlarin bilgi edinmesini saglamak,

* Prosediirlerde degisiklik yapmaya olanak saglamak,

* Etik standartlara dayali olmak.
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Tablo 3.4. Orgiitsel Adalet Teorileri

Teorinin Ad Yazarlar Varsayunlar
Ezthk Teonsi Stacy Adams Calisanlann  kepd: katkhh we kazanimianns
(1963 benzer diizevde galizanlanm  katks we

kazamimlan ile karmlajgtwarak esmthk veya
esitsizhik derecesim  izlemelen dzenne

kureimustor.
orel Crosby (1976) Calisanlarm  kend:  karamsmlarmm  referans
T oksunhk guruplann  kazammlanyla karsilastinp. hak
Teons=i ettiklerinden dahz az elde ethklenm anlavinea,
mahrum birakibma duvensuna kapildiklarine
belirtmektedir.
Adalet Yargn Leventhal Eazammiann dagtomina  ihskin  kararlar
Teons=1 (1976, 1980) gabsanlann  karslazbklan  duorumlara  gore
o farklihk sasterebilecef fizennde dwnlmushor.
Adalet Gidi=t | Lemer Dagrtin kararlzn abnuken izlenen adalet ekl
Teors (1977, 1980} taraflar arasindaka iliskive dayanmaktadar.
Bilizzel Anf Folzer Calsanlarm adalete  ihiskin alzilamsalars
Teorist (1986, 1993) orgamzasyon ipnde “olanlar™ ile “olmas:
gerekonler™ arasimda vaphklan bar
karsilashrmayla belirlenmektedir.
Adzlet Teonsi Folzer ve Calisamon kendh sonuglan ile difer calizanim

Cropanzano [1988) somuclanm karanlastrdiminda, adaletsizlik
almilarsa bu durumdan difer gabizam sommibn
fufacaim varsayar.

Eestime Adalet | Lind (1992) Calsanlarm adalet kararlarm naz1l
Teoriz chisturduklarnne.  adalste 1hskin  kararlanm
ohzmasimda 15]emlare thskin

degerlendiumelern, somuclara thskin
degerlendimelere gore mneden daha etk

oldufunu agiklar.

Prosadiir Adalet | Thabaut ve Walker Calisaniar siregler fmennde kontrollenmin
Teorst (1975 oldugumu digindiklennde vapilan 15lemn adil
olarak gorirler.
Dagitim Tercihi | Leventhal Karuza ve | Caliyanlar, adil uvzgulamalarnn
Teon= Fry gergeklestmlebilmesi 1gin hangm prosedirlenin
(19800 kullamlmasz  gerekhfine wamt  aramavya
pabzmakitadr.

Kaynak: Cag, 2011: 25.
Tablo 3.4.te Yukarida inceledigimiz orgiitsel adaletin temelini olusturan

teorilerin bilim adamlar1 ve varsayimlar1 6zet olarak yer almaktadir.
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3.4. Orgiitsel Adaletin Temelini Olusturan Modeller

Orgiitsel adaletin temelini olusturan bircok model bulunmaktadir. Bu ¢alismada
bu modellerin tiimiine yer verilmistir.

3.4.1. Kisisel Cikar Modeli

Literatiirde aracsal ya da kontrol modeli olarak da nitelenen ve Thibaut ve
Walker tarafindan gelistirilen “kisisel ¢ikar” modeli bireyin diger insanlarla etkilesimi
esnasinda kendi bireysel kazanimlarim maksimize etmeye calistiklan fikrine dayanir.
Tyler ise, kisilerin kendileriyle ilgili sonuglart etkileyen prosediirleri kontrol etmesi
veya bu prosediirlerle ilgili gorlis ve fikir bildirmesi prosediir adaletini olumlu yonde
etkileyerek kisilerin istenilen sonuclart kazanmasina sebebiyet verdigini aciklamistir
(Acar, 2011: 40). Kisisel Cikar Modeli, ¢alisanlarin kontrol arayisi i¢cinde olduklarini
savunmaktadir. Daha Once agiklanan Thibaut ve Walker tarafindan 1975 yilinda
gelistirilen Prosediir Adaleti Teorisi, Kisisel Cikar Modelinin anlasilabilmesi i¢in
onemlidir (Ozkilige1, 2011: 34). Bu model karar ve siire¢ kontroliiniin dnemi iizerinde
durmaktadir (Kiray,2011: 14).

Kontrol modelinin siire¢ ve karar kontrolii olmak iizere iki boyutu vardir. Bu
modelde anlagsmazlik olan iki taraf ve bu anlagmazlikla ilgili karar verme yetkisine sahip
bir {iglincii kisi vardir. Stire¢ kontrolii bireylerin bir ii¢iincii kisiye kendilerini ifade etme
firsatlant olarak tanimlanirken, karar kontrolii alinan kazamimlar iizerinde bireylerin
sahip olduklar1 esnasinda kontrole sahip olmaktir. Siire¢ esnasinda kontrole sahip olan
bireyler, siire¢ sonunda kazanimlar1 olumlu ya da olumsuz dahi olsa bu karar1 adil
olarak algilayacaklardir. Bireyler siire¢ asamasinda kontrole sahipseler, karar
asamasinda kontrolii birakmaya razi olurlar (Acar, 2011: 40). Bu agidan kisisel cikar
modeli, ¢alisanlarin 6zellikle somut ve maddi ¢ikarlarint maksimize etmek i¢cin motive
olduklar1 varsayimindan hareket etmektedir (Igerli, 2010: 90).

Kisisel ¢ikar modelinde adalet, ekonomik veya daha farkli agilardan ¢ikar araci
olarak goriilmektedir (Celik, 2011: 33). Yani isgorenler adil prosediirlerin uzun dénemli
kazancglar getirecegine inanirlarsa, hemen kisa donemli kazanimlarindan vazge¢meye
goniillidiirler. Kisisel ¢ikarlarim diisiinmektedirler.

Kisisel Cikar Modeli'nde kisilerin bireysel kazanmimlariyla yakindan
ilgilendikleri, bu nedenle kazanimlarin belirlenmesinde rol oynayan siire¢ler lizerinde
kontrol sahibi olmak istedikleri ifade edilmistir. Bu modelde bireyler aslinda
prosediirleri bir ara¢ olarak kullanmakta, uzun vadede prosediirlerin daha ¢ok yarar

getirecegini diistinmektedir.
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Thibaut ve Walker, kisilerin yiiksek diizeyde siire¢ kontroliine sahip olmalarinin,
karar kontroliinden yoksun olsalar bile adalet algilarini arttirdig1 yoniinde bulgular elde
etmiglerdir. Calisanlar tarafindan istenen diizeydeki kazammlar adalet algis
olustururken, istenmeyen kazanimlar adaletsizlik algis1 yaratmaktadir (Tascio8lu, 2010:
48).

3.4.2. Grup Degeri Modeli

Grup-degeri modeli, iliski temelli bir modeldir. Kisisel ¢ikar modeli gibi aragsal
degildir ve prosediirlerin adil olmasinin 6nemi sadece kisisel ¢ikarlara dayanarak
aciklanamaz. Kisiler ait olduklart grupla uzun donemli iliskiler gelistirmek ve
kendilerine deger verildigini hissetmek isterler (Aykut, 2007: 15). Bu anlayis bireylerin
grup dayanigmasini devam ettirecek prosediirlere 6nem vermelerini saglar. Bu modele
gore ¢alisanda, grubun tiyesi olma, kimlik ve kendilik degeri hisleri yogunluk kazanir.
Prosediirlerin adil olmas1 dnemlidir. Ciinkii bireyin yoneticiler ve orgiit tiyeleriyle olan
iligkilerinin niteligi ile ilgili bu sekilde bilgi sahibi olunur. Adil islemler bireyin orgiit
icinde bulundugu konumu saglamlastirmaktadir. Bu yilizden bireyin orgiit i¢indeki
konumunu vazgegilmez hale getirmektedir. Orgiitteki diiriist uygulamalar da bireyin
orgiite kars1 ilgisini artirict bir etkendir (Laginoglu2010: 18).

Grup Degeri Modeli’nde isgoérenler maddi kazammlardan ¢ok sosyal statii ve
grup iliskilerine deger verirler. Bu modelde isgdrenler i¢in orgiitler, onlarnn gruplara iiye
olduklar1 ve bu yolla sosyal statii kazandiklari, 6zgiiven ve Ozsaygi olusturduklar:
yapilardir. Isgérenler grup iiyeligini 6zsaygi, dzgiiven ve sosyal statii olusturmak i¢in
bir ara¢ gibi kullanirlar (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 5).

Bireyler, sosyal statii ve 6zsaygi elde etmek i¢in bir grubun iiyesi olmay1 ve
gruplartyla uzun siireli iligkiler kurmay1 istemektedirler (Kiray, 2011: 15). Orgiitlerde
bireyler ayn1 zamanda grup ve grup otoritelerinden, saygili, degerli, nezaketli ve onlar1
gururlandiracak sekilde davranmasim beklerler (Acar, 2011: 42). Orgiit calisanlan
sadece ekonomik degil, aym zamanda sosyal psikolojik beklentileri de goz Oniiniin de
bulundurmaktadir ( Igerli, 2010: 62).

Kisisel c¢ikar modeliyle grup degeri modeli arasindaki fark, calisanlarin
prosediire iliskin adaleti kisisel ¢ikar perspektifi icinde bir amaca ulagmak i¢in bir arag
olarak arzu etmeleri, ancak grup degeri perspektifinden onu kendi basina bir amag
olarak gormeleridir (Gilliand ve Chan, 2009: 175).

Grup Degeri Modeli, kisiler arasi iliskiyi temel alan bir yaklasimdir. Grup degeri

modeli adalet algisina farkh bir bakis agisi getirerek prosediirlerin uygunlugunun
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bireylerin adalet algilarin1 agiklamada yetersiz oldugunu belirtmis ve sosyal iliskilerin,
grup tarafindan bireye verilen degerin de adalet algisinda 6nemli rol oynadigini ortaya
koymustur.

3.4.3. Ahlaki Degerler Modeli

Folger’in (1994) gelistirdigi Ahlaki Erdemler Modeline gore; calisanlar, sahip
olduklar1 itibara ve kendilik degerlerlerine 6nem vermelerinden dolay: orgiit i¢erisinde
adaletli tutum ve davramsglar gérmek isterler (Cag, 2011: 28).

Aragsal model, grup deger modeli ve ahlaki degerler modelinin ortak paylastig
tek nokta, adaletin dnemi ve psikolojik gereksinimlere hizmet etme derecesidir (Atalay,
2005:12).

3.44.Deger Aciklayict Model

Deger Agiklayict Model, bireylerin kendi fikir ve diislincelerini beyan
etmelerinin, diger bir ifadeyle bireylere s6z hakki verilmesinin karara etkisinin olup
olmadigina bakilmaksizin, bireyler tarafindan istendigini wvurgulamaktadir. Burada
kullanilan s6z hakki, karar verilmeden 6nce bireyin, karar vericiye kendi bakis agisim
aciklama derecesi olarak tanimlanabilmektedir. Insanlar s6z hakki icin kendilerine
imkéan verilmesini énemli bulurlar; ¢linkii bu, bireye baskalarinin kararlarini etkileme
firsat1 da tanir (Aykut, 2007: 14).

Deger Acgiklayicti Model, siire¢ kontroliiniin kazanimlar iizerindeki bagimsiz
etkilerini incelemektedir. Prosediirle ilgili goriislerini agiklamasina izin verilen
calisanlarin izlek adaletine iligkin algilar1 ortaya ¢ikacaktir. Sonucu degistiremeseler
bile, siire¢ kontroliinii elinde tutan calisanlar goriislerinin dikkate alindigi ve
yoneticilerin kendilerine on yargili davranmadigi algist olusacaktir (Yazicioglu ve
Topaloglu, 2009: 5). Bu modele gore, ¢alisanlar prosediirlerin uygulanmasinda, kendi
s0z haklarmin veya fikirlerinin etkisinin ¢ok az olacagim1 ya da hi¢ etkilemedigini
bilseler bile, sadece s6z hakkinda sahip olduklar1 i¢in bile o prosediirleri daha adil
algilamaktadir (Bagstiirk, 2009: 60). Ancak insanlar i¢in sadece alinan kararlar tizerinde
kontrol sahibi olmak 6nemli degildir, ayn1 zamanda tiyesi oldugu toplulukta kendilerine
deger verildigini hissetmek de isterler. Bu da, prosediir adaleti aragtirmalarinda grup-
degeri modelinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

3.4.5. Prosediir Tercih Modeli

Levethal, Karuza ve Fry (1980) tarafindan gelistirilen Prosediir Tercih Modeli
Leventhal’in Adalet Yargit Modelinin (1976) bir uzantisi niteligini tastmaktadir (Kiray,
2011: 15). Prosediir Tercih Modeli, kisilerin dagitim prosediirlerinin adilligini
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degerlendirmede istedikleri sonuglara ulagsmalarini saglayan prosediirleri tercih
ettiklerini ileri stiren bir yaklagimdir (Acar, 2011:42)

Leventhal, Karuza ve Fry orgiitsel adaleti saglamaya yonelik prosediirlerin yedi
unsuru oldugunu belirtmislerdir. Bunlar (Aktas, 2010: 92):

- Karar vericilerin se¢imi,

- Odiil dagitiminda kullanilacak 6l¢iitlerin hazirlanmasi,

- Odiillerin dagitin i¢in gerekli bilgilerin toplanmast,

- Karar siireclerinin tammlanmasi,

- Karar vericilerin giiclerini kotliye kullanmasini 6nleyecek ve karar vericileri
denetleyecek kisilerin tayin edilmesi,

- Alinan kararlara yapilacak itirazlar,

- Adil olmayan dagitim prosediirlerinin degistirilmesi i¢in gerekli olan
mekanizma ile ilgili prosediirlerdir.

Orgiitlerin sevk ve idaresinde Bu ilkelere uyan bir prosediir, isgorenlerde adalet
algisini ortaya ¢ikaracaktir. (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 3-16).

3.4.6. Coklu Yaklasimlar Modeli

Coklu Yaklasimlar Modeli, Williams (1997) tarafindan gelistirilmistir.
Literatiirde Adaletin Cok Yonlii Thtiyag Modeli olarak da adlandiriimaktadir. Coklu
Yaklasimlar Modeli, Williams (1997) tarafindan ara¢sal model, grup deger modeli
(iliskisel model) ve ahlaki degerler modelinde bahsedilen ii¢ yaklasimi bir araya
getirmek amaciyla gelistirilmistir. Bu modele gore bireylerin en az dort tane birbiriyle
iliskili psikolojik ihtiyaci vardir. Bunlar (Cetin, 2009: 13):

Ait Olma Ihtiyaci; ¢alisani iiziicii bir olayda dahi sorumluluk almaya zorladig
belirtilmistir. Adalet calisani i¢sel yiikleme yapmaya zorladigr i¢in kendilik saygisina
zarar verebilir. Anlamli varolus ihtiyacit konusundaki diisiinceler ise, insanlar adalet
konusunda kaygilanirlar, ¢iinkii adil bir diinyada diirlist oyuncular olmak isterler (Sayin,
2009: 7-8).

Kontrol Ihtiyaci; Calisanlar gevrelerini kontrol etme ihtiyacindadirlar.
Calisanlar, olaylarin seyrini bilmek ve kontrol etmek istemektedirler. Adalet ugraslari,
calisanlara olaylar1 tahmin edecek Ornekler sunabildikleri siirece onemlidir. Bu etki,
sonuglar elde edilmese bile dnemlidir

Bireysel Saygi Ihtiyaci; Birey daima kendisiyle ilgili iyi diisiinmektedir. Ancak

adaletsizlik bireysel saygiya zarar vermektedir.
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Anlamli Var Olus Ihtivaci; Insanlar adalet konusunda kaygilanirlar, ciinkii adil
bir diinyada diiriist oyuncular olmay1 isterler (Laginoglu, 2010: 20). Cogu yazar adaleti
ahlakla bagdastirmistir. Adaletsizlik, insan olmamn temel niteliklerine zarar
vermektedir.

Williams’a (1997) gore, calisanin diger insanlar tarafindan kotii muameleye
maruz kalmasi durumunda bu dort ihtiyag ile catisir. Calisana orglit icerisinde adil
davranilmamas1 sonucunda; savunmaci, Ustii kapali davranmiglar olusur ve calisanda
olumsuz duygular olugsmaya baslar. Coklu yaklagimlar modeline gore adalet ve kontrol
ihtiyac1 aragsal modelle agiklamr. Orgiit icerisinde adil olan siire¢ler dnceden 6diil ve
cezalarin dagitiminin tahminini saglar. Adalet calisanlar1 birbirine yaklastirirken,

adaletsizlik ¢alisanlari catistirir (Laginoglu, 2010: 20).

&it Olma ihtiyac
{lliskisel Model)

.ﬁ.n]amll

Kontrol Var Olus
ihtiyac ihtiyac
{Aracsal (Ahlaki

Model) Degerler

Modeli)

Bireysel Sayz Ihtiyac
{iliskisel Maodel)

Sekil 3.3. Williams’ 1n Coklu Yaklasimlar Modeli (Cag,2011: 30).

Dort ihtiyag arasindaki iliski adaletin davraniglar iizerinde hem dogrudan etkili
hem de dolayli etkili olabilecegini gdstermektedir (Irak, 2004 : 37).

3.4.7. Grup Baglihg1 Modeli

Tyler ve Blader (2000) tarafindan gelistirilen Grup Baghiligi Modeli, Grup
Degeri Modeli ve Yetkinin iliskisel Modelinin birlestirerek neden prosediir adaletinin
gruplarda, organizasyonlarda ve toplumda isbirligi olarak sekillendigini agiklamaktadir.

Grup Bagliligi Modelinde prosediirler 6nemlidir ¢linkii ¢alisanlarin gruplardaki
sosyal kimliklerini sekillendirir; sosyal kimlik ise tutumlarini, degerlerini ve
davranislarini etkilemektedir. Islemsel elementler, kisiler arasi iliskilerin kalitesi ile

ilgili oldugu i¢in ve en ¢ok bu elementler sosyal kimlik ile alakali bilgileri tagicig1 igin,
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sosyal kimlik hipotezleri bireylerin prosediir adaletine neden odaklandigini agiklar. Bu
modele gore, calisanlarin prosediir adaleti iizerine odaklanmasi, onlarin grupta bir yer
tutma motivasyonlarin1 aydinlatir. Bununla birlikte iftihar ve saygi da calisanlarin
gruptaki kimliklerini etkilemektedir (Tyler ve Blader, 2003: 353).

Model; gruplarin iki dnemli yiiziinii karsilastirmaktadir. Ilki calisanlarin gruptaki
kimlik c¢ikarimlari, ikincisi ¢alisanlarin grup tiiyeliginden dolayr kazandigi veya
kaybettigi kaynaklaridir. Calisanlarin grup ig¢inde isbirligi yapma istekleri, gruptan
aldiklart kimlik bilgisi ile olusur. Bu kimlik bilgisi de, gruptaki prosediir adaleti
degerlendirmelerinden  kaynaklanmaktadir. Bu kimlik degerlemeleri, adalet
yargilamalar1 ve grup bagliligi iliskisine aracilik eder. Buna sosyal kimlik aracilik
hipotezi denilmektedir. Modelin bulgularina gore; kimlik yargilari, tutumlari, degerleri
ve isbirlik¢i davramiglari sekillendirmektedir. Aym sekilde kaynak yargilarimin da
tutumlar, degerler ve davranislar istiinde etkisi vardir. Fakat bu etki kimlik yargilan
araciligiyla dolayl bir etkidir (Tyler ve Blader, 2003: 353).

3.5. Jerald Greenberg’in Orgiitsel Adalet Kuramlari

Orgiitsel adalet ile ilgili literatiir incelendiginde rgiitsel adalete iliskin teorilerin,
kazanimlarin adilligi sorunsalinin temel aldigi; ‘sosyal adalet’ kavramimin Orgiitlere
uyarlandigr (Glirboyoglu, 2009: 50) ve buradan hareketle gelistirildigi goriilmektedir.
Orgiitsel adalete iliskin literatiiriin Homans’in (1961) Dagitim Adaleti ile basladig1 ve
Adams’in (1965) Esitlik Teorisi ile sekillendigi (Tan, 2009: 111) sonrasinda da orgiitsel
adalet ile ilgihi ¢cok sayida teori ortaya atildig1 goriilmektedir (Celik, 2011: 26). Bununla
birlikte orgiitsel adalet ile ilgili teorilerin sayica fazlalig1 ve aym temelden yola ¢ikilarak
gelistirilmis olmalar1 nedeniyle birbiriyle Ortiisen ve birbirini kapsayan sonuglar ortaya
koymalari, siniflandirilmalanni gii¢lestirmistir. Jerald Greenberg bu teorileri bir
siniflandirma igerisine koyarak incelemistir (Cetin, 2009: 14). Greenberg (1987), “A
Taxonomy of Organizational Justice Theories” baslikl ¢alismasinda, var olan teorileri
reaktif-proaktif ve siireg-icerik olmak Tlizere iki bagimsiz boyut yardimiyla
siniflandirmaya calismistir (Tan, 2009: 111). Bu iki bagimsiz boyutun birlestirilmesiyle,
Tablo 3.5.’de goriildiigii gibi dort farkli siniflandirma karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica her
bir siniflandirmanin ilk 6rnekleri de belirtilmistir (igerli, 2009: 47).
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Reaktif-Proaktif
Boyutu

iperik-Siireg Boyutu

Adalet Yarg Teorisi
{Justice Judgement Theory)
[Leventhal 1976,1950)

igerik Siireg
Reaktif Reaktif-icerik Teorileri Reaktif-5Sirec Tecrilern
Esitlik Teorisi Prozedir Adaleti Teorisi
[Equity Theory) [Procedural Justice Theory)
{Adams, 1965) [Thibawt&Walker, 1975
Proaktif Proaktif-igerik Teorileri Proaktif-5lrec Teorileri

Dagitim Tercihi Teorisi
[Allocation Prefence Theory)
[Leventhal&Karuza&Fry,1980)

Kaynak: Kaya, 2011:31

Orgiitsel adalet ile ilgili teorilerin siniflandirilmasi, hem teorilerin birbirleri
arasindaki iligkileri gérmeye yardim etmekte hem de Orgiitler acisindan 6nemlerini
ortaya koymaktadir. Bu kuramlarin bir¢ogu dagitim adaleti lizerinde durmustur. (Celik,
2011:25)

Reaktif teoriler, calisanlarin adaletsiz bir durumdan kaginmalar1 {izerinde
yogunlagan teorilerdir. Bu teoriler, adil olmayan durumlara gosterilen tepkileri
incelemektedir. Buna karsilik, proaktif teoriler ise ¢alisanlarin orgiitte adaleti tesvik
etmek ve gelistirmek tlizere sergiledikleri davraniglar lizerinde yogunlagmakta ve adaleti
olusturma, adil ortam yaratma ¢abalarini igermektedir

Stire¢ teorileri, ¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlarin nasil belirlendigi ile
ilgilidir (Ozkilige1, 2011: 7-8). Bu yaklagimlar, 6rgiitsel kararlarm alinmasinda ve
uygulanmasinda kullanilan prosediirlerin adilligine odaklanmaktadir (Karaman, 2009:
10-11). Buna karsilik igerik teorileri ise, kazammlarin belirlendigi siireglerin degil,
yalnizca dagitimi gergeklesen kazanimlarin adilligini konu almaktadir (Cop, 2008: 28).

Bu aciklamalar 15181nda; orgiitsel adalet teorilerinin agikladigi, orglitsel adalet
boyutlarindan; dagitim adaleti, adaletsizlik olustuktan sonraki tepkileri incelemekte,
calisanlarin adaletsiz durumlardan kag¢inmalar1 ve uzak durmalarini konu almaktadir.
Siire¢ adaleti ve onun uzantist olan etkilesim adaleti ise, orgiit icinde adaleti saglama
girisimleri ve adaletli durumlar yaratma cabalarina odaklanmaktadir. Bu nedenle
dagitim adaleti, reaktif 6zellik gosterirken, siire¢ adaleti ve etkilesim adaleti, proaktif
ozellik gostermektedir (Cakir, 2006). Jerald Greenberg’in yukaridaki teori

siniflandirmasini agiklayici temsili sorularmada asagidaki tabloda yer verilmistir.
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Tablo 3.6. Adalet Teorisi Kategorilerini Aciklayan Sorular

Teorinin Tipi Agiklayic Sorular

Reaktif igerik Fahizanlar adil olmayan uygulamalara nasil tepki gosterirler?
Proaktif Igerik C-ahisanlar uygulamalann adil olmas igin ne yapabilirler?
Reaktif Sireg C-ahizanlar adil olmayan politikalara veya prosedurlere nasi

tepki gostenrler?

Proaktif Sireg Calizaniar pofitikalanin ve prosedirlerin adil olmasi igin ne

yapabilirler?

Kaynak: Kaya, 2011:31

Jerald Greenberg, son zamanlarda tepkisel-igerik yaklasimina ilginin azaldiginm
onleyici ve siire¢ kavramlarina ilginin arttigini; yani tepkiselden onleyici teorilere ve
icerikten siire¢ teorilerine dogru bir yer degistirme oldugunu 6ne siirmektedir. Mevcut
siniflandirmanin da teorik ilerleme siirecinde yol gosterici olacagini ileri siirmektedir.
Yukarida bahsedilen bir¢ok teoriyi i¢ine alan siniflandirmaya asagida yer verilmistir.

3.5.1. Reaktif— Icerik Kuramu (Tepkisel Icerik Kuram)

Reaktif-Icerik Teorileri; calisanlarin kaynak ve odiillerin dagitiminda adil
olmayan uygulamalara kars1 ortaya koyduklari tepkilere yoOnelen yaklasimlardir.
Greenberg’in adalet teorilerinin siiflandirmasini yaptigr 1987 yilina kadar gelistirilen
teorilerin bircogu reaktif icerik teorileri igerisinde yer almaktadir. Bu teorilerden en ¢ok
bilinenleri; Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Teorisi, Adams’in (1965) Esitlik Teorisi,
Walster’in (1973) gelistirdigi Esitlik Teorileri ve Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk
Teorisi’dir (Celik, 2011: 28). Bu teorilerin baz1 noktalarinda birbirlerinden farklilik
gostermelerine ragmen birlestikleri ortak goriis; ¢ahsanlarin adil olmayan iliskilere
belirli olumsuz duygularla cevap verdikleri ve adil olmayan uygulamalar: diizeltecek
sekilde davranarak bu durumdan kacinmaya calistiklaridir. Bu teoriler, c¢alisanlarin
orgiitteki kaynaklarin ve Odiillerin adil olmayan dagilimina karsi tepkilerine
odaklandiklari i¢in, reaktif-igerik teorileri olarak adlandirilmaktadir

3.5.2. Proaktif— icerik Kuram (Onlemsel i¢erik Kuram)

Calisanlarin, kazanimlarin dagitiminda adil ve adil olmayan uygulamalara
gosterdikleri tepkileri inceleyen reaktif icerik teorilerinin aksine proaktif icerik teorileri,
calisanlarin kazanimlarin dagitiminda adil uygulamalarin yaratilmasina iliskin ¢abalari

iizerine odaklanmaktadir. Bu kategoriyi belirleyen diisiincenin temelleri, Leventhal’in
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(1976) Adalet Yargi Teorisi ile ortaya ¢ikmustir. Proaktif icerik teorileri arasinda
Leventhal’in (1976) Adalet Yarg: Teorisi ile Lerner’in (1980) Adalet Giidiisii Teorisi
yer almaktadir (Cag, 2011: 36) Leventhal ve Lerner teorileri birbirinden farkli gibi
dursa da her iki teori de adil olmayan dagitimlarda bireylerin nasil tepki verecekleri
iizerinde durdugu i¢in proaktif icerik teorileri i¢erisinde degerlendirilmektedirler (Celik,
2011:30).

3.53. Reaktif- Siire¢ Kuram (Tepkisel Siire¢ Kurami)

Kararlarin sonuglarinin adilli§i konusu {izerine yogunlasan reaktif igerik
teorilerinden belirgin bir sekilde ayrilamaz goriinmesine ragmen reaktif siire¢ teorileri
kararlarin verilmesinde kullamlan siireclerin adilligi ile ilgilenmektedirler. Bu teoriler
kaynagim hukuktan almistir (Soyiik, 2007: 41).

Hukuk iizerine ¢ahsan arastirmacilar genel olarak hukuki kararlarin alinmasinda
kullanilan siireclerin, alinan kararlarin toplum tarafindan kabul edilmesinde ¢ok biiyiik
bir etkisi oldugunu kabul etmislerdir. Proaktif icerik teorilerinin formiile edilmesi ve
arastirlmasiyla yaklasik olarak ayni donemde (1970°li yillanin baglarinda) Kuzey
Carolina Universitesi’ndeki bir arastirma ekibinin iiyelerinden olan John Thibaut ve
Laurens Walker, hukuki prosediirler iizerine yapilan arastirmalarin geleneginden
etkilenerek cesitli catisma ¢06ziimii prosediirlerine yonelik tepkileri karsilastirmak tlizere
tasarladiklar1 bir dizi arastirma yliriitmiislerdir (Cag, 2011: 36).

Reaktif Siire¢ Teorilerinin kaynagi John Thiabut ve Laurens Walker’in ¢esitli
mahkemelerdeki incelemeler sonucunda mahkeme siireglerini degerlendirerek ortaya
koyduklar1 ‘Prosediirel adalet” kuramina dayanmaktadir. Reaktif-siire¢ teorileri
isgorenlerin karar alma siirecindeki adil olmayan siireclere nasil tepki verdikleri tizerine
odaklanmaktadir. Bu nedenle Thibaut ve Walker 1n teorisi reaktif-siire¢ teoriler arasinda
degerlendirilmektedir (Celik,2011: 31).

3.54.Proaktif— Siirec Kurami (Onlemsel Siire¢ Kuram)

Reaktif siire¢ teorileri, taraflar arasindaki anlagmazliklarin ¢oziimiine yonelik
yontemleri incelerken, proaktif siire¢ teorileri dagitim yontemleriyle ilgilenmektedir.
Proaktif stire¢ teorilerini temsil eden teori; Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980) Dagitim
Tercihi  Teorisi"dir. Bu smifta yer alan teoriler, adil uygulamalarm
gerceklestirilebilmesi i¢in hangi yontemlerin kullamlmasi1 gerektigine yanit aramaya

calismaktadirlar.
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Prosediirlerin adilligi, bu Olgiitlere uygunluklart g6z Oniinde bulundurularak
belirlenmelidir. Orgiitsel adalet ile ilgili yapilan arastirmalarda reaktif —igerik
yaklagimlarindan proaktif-siire¢ yaklasimlarinadogru ilgi vardir (Celik,2011:32).

3.6. Orgiitsel Adalet Algisimn iliskili Oldugu Baa Unsurlar

Orgiitsel adalet algisinin etkiledigi ve etkilendigi birgok unsur vardir. Orgiitsel
adalet algisinin ¢esitli degiskenler iizerindeki etkisine yonelik yapilan arastirmalarda
orgiitsel adalet ile is tatmini, orglitsel giiven ve baglilik, orgiitsel vatandaslik arasinda
yakin bir iligki bulunmustur.

3.6.1. Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel baglilik, calisanlarin drgiite sadakat hissetmeleri, drgiitiin amaglar1 ve
degerlerini kabul edip ig¢sellestirmeleri ve orgiite katilmalari durumudur (Sulu, 2010:
30). Orgiitteki uygulamalarin, is ve orgiitiin 6zellikleri dogrultusunda orgiite karsi
gelistirilen tutum ve bunlarin sonucunda sergilenen olumlu davranmiglarin  bir
gostergesidir (Ergeneli ve Ar1, 2005: 124).

Baglilik, bireylerin ne oldugunun ve ne olmak istediginin agik bir gdstergesidir.
Bireyler, bir karar aldiktan sonra, tutumlarim bu kararla paralel bir davranig tarzi ortaya
koyacak bir bicimde degistirir ve bu karara baglanirlar (Giilsen, 2010: 23).

Orgiitsel baghlik, drgiitiin verimliligi iizerinde ¢ok yiksek derecede etkili olan
degiskenlerden birisidir. Orgiitiin kisiyi gelecekte aym &rgiitte kalmaya ve calismaya
Ozendirmesinin, ikna etmesinin bir sonucu oldugu gibi kisinin Orgiitte kalmayi
istemesinin de gostergesidir (Izgar, 2008: 3).

Orgiitsel baglilik, orgiitsel basarinin arkasindaki siiriikleyici giictiir (Giilsen,
2010: 24). Orgiitsel baghlik ile ilgili son zamanlarda yapilan ¢alismalarin sayilarnin
hizla artmasi bagliligin, performans arttiran, devamsizlik ve personel devir hizini
azaltan, oOrgiitteki kural ve uygulamalarin ¢alisanlar tarafindan igsellestirilmesini
saglayan oOzelliklerinin bulunmasindandir. Adil uygulamalar bireylerin orgiite olan
bagliliklarini arttiran bir etkiye sahip olmasi nedeniyle orgiitsel adalet, orgiitsel baglilik
yoluyla olumlu davranislar1 etkileme giiciine sahiptir (Tagcioglu, 2010: 52).

Isletmeye duyulan adalet duygusunun yiiksekligi isgdrenlerin drgiitsel baglilik
diizeyini etkiler, oOrgiitsel bagliligt olumlu etkilenen isgorenler rollerini 1iyi
oynayacaklardir. Dogal roliinii 1yi oynayan isgorenlerin performanslart yuksek olacaktir.
Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan isgdrenlerin devir hizlar1 da diisiik olacagindan,
sunulan hizmetlerin kalitesinde siireklilik saglanabilecektir (Yazicioglu ve Topaloglu,

2009: 10).
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3.6.2.1s Tatmini

Is tatmini, calisanlarin islerine, is ortamlarina ya da is arkadaslarina yonelik
duygu disiince ve davraniglarinin bir {irlinii olarak i¢sel degerlendirmeleri, islerine
yonelik genel bir tutumu ifade etmektedir (Solmus, 2004: 186). Is tatmini genel olarak
calisaninisinden duydugu memnuniyeti ifade eder (Tascioglu,2010: 51).

Yoneticilerin orgiitsel kurallar1 tiim c¢alisanlara adil olarak uygulamalari ve
odiilleri onlarin performansina uygun sekilde dagitmalar1 halinde, dagitim ve prosediir
adaleti algilarinin ytikselecegini, bunun da daha fazla tatmin ve baglilik saglayacaktir.
McFarlin ve Sweeney (1992), prosediir ve dagitim adaleti algisinin is tatmini ile anlaml
ve pozitif bir iligski icinde olduklarini belirtmisler ve dagitim adaletinin, is tatmini
tizerindeki etkisinin prosediir adaletinden daha fazla oldugunu vurgulamislardir (Basim
ve Sesen, 2009: 808).

Adalet algis1 calisanlar i¢in 6nemli bir giideleyicidir. Adil bir is ortam
calisanlarin i tatminlerini arttirmaktadir. Adil bir calisma ortami icerisinde bulunan
calisanlar, Orgiite karst olumlu tutumlari araciligiyla orgiitiin kendi amaglarinin
gergeklestirilmesi i¢in katkida bulunurlar. Bundan dolayr orgiitlerin basarili olmasi,
orgiit biinyesinde calisanlarin is tatminlerinin yiiksek olmasina baghdir. Is tatmini
orgiitsel davranis ve ydnetim alanmin en ¢ok calisilan olgulardan biridir. Is tatminine
duyulan bu yogun ilgi 1§ tatminin devamsizlik, orgiitsel baglilik, isgilicii doniisiimii ve is
performanstiyla olan iliskisinden kaynaklanmaktadir (Tascioglu, 2010: 51).

Yapilan arastirmalar o6zellikle dagitimsal ve prosediirel adaletin is tatminini
olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Calisanlarin ticret ve terfi imkanlarina karsi
tutumlari biiyiik 6l¢iide bu imkanlarin adil dagitimina dayalidir. Dagitimsal adalet algisi
cercevesinde calisanlar elde ettikleri licret ve odiilleri orgiite olan katkilarina dayali
olarak degerlendirmekte ve kendilerini diger calisanlarla karsilagtirmaktadir (Gtilsen,
2010:26).

3.6.3. Giiven

Gliven, genel anlamda iki tarafin birbirlerine kotii niyet tasimayacagina (iyi niyet
eksikligi olmayacagina) dayali savunmasiz kalma istekliligidir (Celep ve Polat 2008:
310).

Gliven birden fazla boyutu olan bir kavramdir. Bir¢ok arastirmact giiveni
(Kalemci, 2007: 105);

e Cok diizeyli bireyler, takimlar, orgiitler ve orgiitler aras1 birlesme gibi ¢ok diizeyli

degisim iliskilerinin bir sonucu,
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e Kiiltiirel kokleri olan 6rgiit kiiltiirliniin inanglari, degerleri ve normlariyla bagli,

e lletisim temelli dogru bilgiyi saglama, kararlara ydnelik agiklama yapma ve
aciklik saglama gibi iletisim davramislarinin bir sonucu,

e Dinamik- giiven olusturmanin devamlilik gerektiren bir olgu olmasi,

e Cok boyutlu- bireyin giiven algilamasini etkileyen bilissel, duyussal ve
davranigsal diizeyde pek ¢ok unsurdan olusan bir olgu olarak tammlamiglardir.
Yoneticiye ya da orgiite duyulan giivenin Orgiitsel adalet algis1 iizerindeki etkisi

bazi aragtirmalarda incelenmistir. Tyler (1994) giivenin hem islemsel hem de dagitimsal
adalet algilariyla iligkili oldugunu bulmustur. Giivenle dagitimsal adalet algisi
arasindaki iligkinin ise yiiksek diizeyde pozitif oldugunu gostermistir. Buna benzer
sonuglart Giacobbe-Miller (1995) yaptig1 arastirmasinda bulmustur. Aryee, Budhwar ve
Chen (2002) ise dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet algilarinin {i¢iiniin de Orgiite
giivenle iligki oldugunu, kisilerarasi adalet algilarinin da yoneticiye duyulan gilivenle
iliskili oldugunu belirlemislerdir (Onderoglu, 2010: 9-10).

3.6.4. Orgiitsel Vatandaslik Davranis

Orgiitsel vatandaslik davramsi, “Orgiitiin bigimsel 6diil sisteminde dogrudan ve
acik bir bigimde tanimlanmayan, ancak bir biitiin olarak orgiitiin etkili ve verimli
caligmasina yardimci olan, goniilliiliige dayali birey davranisi” olarak tammlamigtir
(Kiray, 2011: 19). Orgiitsel vatandaslik davramsi1 ayn1 zamanda, “prososyal orgiitsel
davrams, 0zgecilik, ekstra-rol davranis1 ve goniilliiliik” kavramlarinin yani sira (Bolat
vd., 2009: 217-218) “iy1 asker sendromu” (Tas¢ct ve Kog¢ 2007: 374) olarak da
adlandirilmaktadir.

Orgiisel vatandaslikta calisanlanin sorumluluklari ve rolleri disinda kalan
fazladan bir caba ve ¢alisma s6z konusudur ancak, bu durumu belirleyen belli kanun ya
da kurallar meveut degildir. Orgiitsel vatandaslik, ¢alisanlarin kendi iradelerine bagh
ortaya ¢ikan davraniglardir. Bigcimsel 6diil sistemi tarafindan dogrudan ya da agik olarak
tammlanmayan bu davranislar, zorlayic1 olmayan ve orgiitiin etkinligini artiran bireysel
davranmiglardir (Poyrazvd., 2009: 79).

Basariy1 yakalamig Orgiitler icin oOrgiitsel adaletin vatandaslik davramiglariyla
iligkisi, esas ve en Onemli konularindan biridir. Rekabetin yiliksek oldugu diinyada,
bireyler i¢in orgiitsel adaleti saglamak, hem islevsel kabiliyeti, hem de bireyin orgiit
i¢indeki davranislarint olumlu yonde etkiler (Chegini 2009:171).
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Bircok cahsma c¢alisanlarin Orglitsel adalet algilarinin Grgiitsel vatandaslik
davramslarint etkilediklerini gostermektedir. Lind ve Earley prosediirel adaletin
calisanlarin tutumlar1 ve davramglar: {izerindeki etkisini incelemisler ve gelistirdikleri
etkilesim modelinde ¢iktilarin adil dagitilmasinin, adil siireglere ve davranislara verilen
degerle ilgili oldugunu ortaya koymuslardir. Bu yiizden prosediirel adaletin dagitimsal
adalet lizerinde 6nemli etkisi vardir. Prosediirel adalet ile orgiitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iligki, oOrgiitte goriilen adaletin Orgiitsel vatandashik davranisi lizerindeki
etkisi yoluyla aciklanabilir. Ancak tiim calismalar bunun gibi sonuglar ortaya
koymamustir. Ornegin Moorman’a gére prosediirel ve dagitimsal adalet ayr1 boyutlar
olarak degerlendirildiginde, prosediirel adalet vatandaslik davranisinin boyutlari
iizerinde etki gosterirken dagitimsal adalet gosterememektedir. Folger ve Konovsky ise
yaptiklar1 ¢alismada prosediirel adalet ile oOrgiitsel baghiligi ve yonetime giiveni
kapsayan is tutumlar1 arasinda iliski bulurken, dagitimsal adaletin ise sadece iicret
tatmini ile iliksisini bulmuslardir (Arslantas ve Pekdemir 2007: 270).

Adalet ile orgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iliskiyi inceleyen bir baska
arastirmacit Tansky de yaptig1 calismada Ozgecilik ve vicdan sahibi olma ile orgiitsel
vatandaslik davramsi arasinda anlamli iligkiler bulmustur. Konovsky ve Pugh da adalet
ve vatandashk davramslari arasinda giiclii bir iliski oldugunu ileri siirmektedirler.
Adalet algisinin vatandaslik davranisini etkilemesinde, giiven araci bir degisken olarak
ele almabilir. Orgiitteki uygulamalar diiriist ve adil olursa ¢alisanlarin prosediirel adalet
algilar1 olumlu olacagindan, yoneticilerine ve Orgiitlerine karsi gilivenleri artacaktir.
Artan bu giiven de calisanlarin tatmin diizeyini artirarak onlan orglitsel vatandaslik
davraniglar1 sergilemeye yoneltmektedir (Arslantas ve Pekdemir, 2007:270).

Sonug olarak, orgiitsel yonetimin bir pargasi olarak calisanlar islemsel adalet
algiladiklar1 ve orgiitte islerini devam ettirmek istedikleri silirece daha fazla orgiitsel
vatandaslik davranis1 gostereceklerdir (Onderoglu,2010: 11).

3.7. Orgiitsel Adalet Algisim Etkileyen Faktorler

Aragtimanin bu kisminda 6rgiitsel adalet algisini etkileyen faktorler yer almistir.

3.7.1.Bireysel Faktorler

Demografik degiskenlerden cinsiyetin, Orgiitsel adalet algisi lizerinde bazi
etkileri olabilecegi diisiiniilmektedir. Kadinlarin herkese esit davranilmasina daha ¢ok
onem verdiklerinden otiirli daha ¢ok dagitim adaletine yonelmeleri beklenmektedir.
Erkeklerin ise, rekabete deger vermesinden dolayr prosediir adaletine yonelecekleri

distiniilmektedir (Eker, 2006: 32).
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Kisilik ve “kendilik algis1™ (self concept) Orgiitsel adalet algis1 tlizerinde etkili
oldugu iddia edilen diger iki faktordiir. Yapilan uzun d6nemli arastirmalarda kisilik
yapist olarak nevrotik davraniglara yatkin olan bireylerin Orgilitsel adaletsizlik
durumunda uzun donemde daha fazla hastaliga bagli devamsizlik gosterdikleri
bulunmustur. Ayrica negatif olaylar karsisinda duygulanimi uzun siireli olarak negatif
etkilenen bazi kisilik yapilar1 da mevcuttur. Bu tarz ¢alisanlarda orgiitsel adaletsizlige
verilen tepkiler daha siddetli olabilmektedir (Gilliand, 2008:275).

Kendilik algisinda ise genel olarak zamandan bagimsiz edinilen, kisilik ve
iligkisel olgulardan olusan “kronik kendilik algis1” ile yasanan olaylara bagimli, andan
ana degisebilen ‘calismakta olan kendilik algisi” seklinde bir ayrim s6z konusudur.
Bireylerdeki baskin kendilik algisina gore orgiitsel adalet algisina verecekleri tepki
degisebilmektedir (Russell, 2006: 175).

Bireyin iginde yasadigi kiiltiir de onun Orgiitsel adaleti algilamasinda rol
oynamaktadir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi, duygu ve diisiincelerin 6zgiirce ifade
edilmesini destekleyen Kkiiltiirlerde, kararlara katilim hakkimn saglanmamasi daha
biiyiik tepkiye yol agmaktadir. Ayrica hiyerarsi ve otoriteye sayginin icsellestirildigi
toplulukcu kiiltiirlerde de bireysel basarinin 6n planda tutuldugu bireyselci kiiltiirlere
gore prosediir adaleti algis1 sonuglari farklilik gostermektedir (Eker, 2006: 33). Ornegin,
Brockner ve arkadaslarinin (2001) Amerika ve Cin’de gergeklestirdikleri bir
aragtirmaya gore, Amerikali calisanlarda kendini ifade etme imkaminin olmamasi
orgiitsel baglilig1 diisiiriirken Cin’de boyle bir durum goériilmemistir (Minibas Poussard
ve Erkmen, 2008: 117).

3.7.2.1s ve Is Ortaminailiskin Faktorler

Isletmelerdeki yonetim tarzimn ¢alisanlarin adalet algisinin olusmasinda ne
derece onemli oldugu 6nceki boliimlerde agiklanmisti. Calisanlar1 etkileyen kararlarin
adil olmasi, herkes i¢in esit uygulanmasi ve c¢alisanlarin alinan kararlar tizerinde fikir
beyan edebilmesinin onlarin c¢alistiklart ortanm adaletli algilamasinda 6nemli rol
oynadig1 anlasilmaktadir. Bunun yam sira bir ¢aliganin raporlama birinci derecedeki
yoOneticinin yonetim tarzi ve davranis sekillerinin de o ¢alisanin orgiitsel adalet algisim
etkiledigi cesitli ¢aligmalar ile gosterilmektedir. Buna gore bir {ist yonetici veya
stipervizoriinden memnun olan bir ¢alisgamin Orgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasi
beklenmektedir (DeConinck ve Stilwell, 2004: 57).

Bir isletmedeki ddiillendirme sistemleri o isletmede calisan bireylerin 6rgiitsel

adalet algisina etki edebilmektedir. Odiillendirme sisteminin 8diil kriterleri ve teknikleri
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ile ilgili acik iletisim mekanizmalar1 ve karar alma siireglerine ¢alisanlarin katilim gibi
elemanlar1 igeren siire¢ boyutu, sistemin i bazli, kisi bazli, bireysel performansa dayali
ya da ekip performansina dayali olmasi gibi yapisal boyutlarina gore her li¢ adalet tiirii
iizerinde daha etkilidir. Diger bir ifadeyle calisanlarin 6rgiitsel adalet algilari, sistemin
yapisal 6zelliginden ¢ok, bu yapinin nasil isletildigi ve yonetildiginden etkilenmektedir.
Bunlara ek olarak ddiillendirme sisteminin siire¢ boyutu, etkilesim adaleti ve dagitim
adaleti algilar1 lizerinde daha yliksek bir etkiye sahiptir. Siire¢ boyutunun i¢inde yer alan
kavramlar ise genellikle prosediir adaleti ile iliskilendirilmektedir (Yiiriir, 2005: 203).

Bir bireyin organizasyon icerisinde hangi hiyerarsik diizeyde oldugu, o bireyin
adalet algilamasin1 degistirebilmektedir. Yapilan c¢alismalarda hiyerarsik diizey
yiikseldik¢e algilanan adalet(sizlik) ve organizasyon yapisina iligkin atiflarla arasinda
bir iliski olmadig, yonetim kadrosunda olanlar ve olmayanlarin farkli algilamalara
sahip oldugu goriilmektedir ( Minibas Poussard ve Erkmen, 2008: 121).

3.8. Orgiitsel Adalet Algisimin Sonuclan

Calisanlarin ~ Orgiitsel adalet algilar1  olumlu  ve olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir. Algilanan adaletsizlik algis;; i doyumunu azalmasi, Orgiitsel
giivenlinin azalmasi, orgiitsel vatandaslik davramisinin gelismemesi, is tatmininin
azalmasi, orgiitsel bagliligin azalmasi, isyeri saldirganligi davramiglarin olugmasi, isten
ayrilma niyetinin ortaya ¢ikmasi, ¢ahisan sagliginin bozulmasi gibi negatif davramgsal
ve tutumsal sonuclar dogurmaktadir. Orgiitsel adaletsizlik algilamasinin galisanlarin
saglig1 lizerinde ciddi negatif etkileri oldugu yapilan bir¢cok ¢alisma ile gosterilmektedir.
Ornegin, Elovanio ve dig. (2005) tarafindan yapilan bir ¢alismada 6rgiitsel adalet algist
disiik olan calisanlarin daha sik hasta oldugu ve daha uzun siirede 1iyilestigi
gbzlemlenmistir.

Yapilan bagka bir arastirmada ise 6zellikle dagitim adaleti ve prosediir adaleti
algis1 diisiik olan ¢aliganlarin ciddi boyutlarda psikolojik stres yasadiklar1 ve dolayisi ile
sagliklarinin negatif etkilendigi bildirilmektedir. Orgiitsel adalet algisinin bireysel
performans iizerinde de bazi etkilerinin oldugu iddia edilmektedir. Baz1 aragtirmalarda
ozellikle prosediir adaleti algisinin yiiksek oldugu, kararlara katilimin desteklendigi is
ortamlarinda ¢aligsanlarin performans seviyelerinde artis gdzlemlenmektedir (Samuel vd.,
2004:94).

Orgiitte calisma ortam1 ve ¢alisma kosullari, calisanlarin kendilerine kars adil ya
da adil olmayan sekilde davranildigimi algilamalarina yol agmaktadir. Adalet algisi

calisanlar icin Onemli bir gidileyici aractr. Calisanlar, kendilerine adil



168

davramlmadigini hissettiklerinde, c¢ahstiklar1 orgiite yonelik olumsuz tutum ve
davraniglar gelistirirler, moralleri bozulur, isten ayrilmalar artar. Calisanlarin
hosnutsuzluk duygusu, orgiite ve orgiit ¢cevresine karsi 1yi niyetlerini yitirmelerine yol
acabilir. Bunun durum da bazi sonuglara yol agabilir: Potansiyel miisterilere sirketin
mal ve hizmetinin alimmni Onermezler, calistiklar1 yere yeni baslayacak elemanlara
sitketi Ovmezler ve ise girisi 0zendirmezler, orgiite karst bir 6¢ alma davramsina
yonelebilirler. Adil uygulamalar ve davramslar, orgiite bagliligi ve iste kalma niyetini
arttirir, gliglendirir. Kisacasi, orgiitte adalet insanlari bir arada tutarken Orgiitte
adaletsizlik, insanlarin birbirlerinden ayrilmalarina neden olabilir (Erim ve Caliskan,
2010:373).

Calisanlar, oOrgiit veya yoneticileri tarafindan adaletli olmayan bir sekilde
muameleye maruz kaldiklarim1 diisiindiiklerinde, aralarindaki sosyal iliskilerin ihlal
edildigine inanacaklardir. Eger calisanlar iliskide kalmanin maliyetinin yararlarindan
daha fazla olduguna inanirlarsa, iliskiden cekileceklerdir. Orgiitsel adalet algisinin
disiik olduguna inanmalar1 sonucunda calisanlar; is performansinin diisiisli, kabuga
cekilme davramisinin artisi, calisan hirsizligl, yiksek devamsizlik ve isi baskasina
havale etme, sapkin davraniglar, azalan duygusal baglilik, i1 sabote etme, misilleme ve
isten ayrilma niyeti gibi negatif tutum ve davranislar icerisine gireceklerdir.

Yiiksek adalet algisi ile de orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davramsi gibi
orgiit tarafindan istenen davraniglar kendini gosterecektir (Erkutlu, 2008: 225, Yiirtir
2009: 195-196, Keskin Akgiin ve Giinsel, 2008: 99). Ayrica c¢alisanlarin Grgiitsel
adaletsizlik algilamalar1 sebebi ile psikolojik stres yasamalar1 ve sagliklarinin bozulmasi,
calisanlarin daha sik ve daha uzun siireler devamsizlik yapmasi1 sonucu isletmenin
onemli miktarlarda isgiicii kayb1 yasamasina yol acacaktir. Calisanlarin beden ve ruh
sagliginin yiiksek tutulmasi ve dolayisi ile bu sebeplerle olusacak devamsizligin
onlenmesi adina organizasyonlarda orgiitsel adaletin saglanmas1 6nem tagimaktadir (Jan
ve Kees, 2010: 70).

3.9. Egitim Orgiitlerinde Orgiitsel Adalet

Girdisi ve ¢iktisi insan olan egitim Orgiitler1 diger orgiitler gibi bircok orgiitsel
degiskenden etkilenmektedir. Bu oOrgiitsel degiskenlerden biri de oOrgiitsel adalet
kavramidir. Egitim kurumu Orgiitiiniin  toplumsal agik bir istem olusu ve egitim
kurumunun yakin ¢evresi dikkate alindiginda orgiitsel adalet kavrami daha da 6nem
kazanmaktadir. Egitim kurumu yonetiminde rol oynayan egitim kurumu ici ve dis1

ogeler egitim kurumu iizerinde etkili olmaktadirlar. Egitim kurumunun i¢ 6geleri olan
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yoneticiler, dgretmenler, 6grenciler ve diger personeli ile egitim kurumu cevresi ve
degisik baski gruplarinin farkli ve degisik olmasi bu etkinin yoniinii belirlemektedir. Bu
etkinin yoniinii tayin edecek olan her sedyen 6nce egitim kurumu yonetiminden sorumlu
olan egitim kurumu yoneticileridir.

Egitim kurumu yoneticilerinin orgiitsel yapiy1 isletecek yonetim anlayigi egitim
kurumu orgiitiiniin orgiitsel degiskenlerini egitim kurumunun amaglarina yonlendirmede
belirleyici bir etken olacaktir. Bu agidan egitim kurumlarinda orgiitsel adalet algilarim
etkileyen unsurlarin neler oldugunun bilinmesi 6nem tasimaktadir. Bu baglamda etkili
unsurlardan biri durumunda olan Orgiitsel adaletin ¢alisanlarin algilarini nasil ve ne
yonde etkiledigi 6nemlidir.

Tiim insanlar ve ¢alisanlar gibi 6gretmenlerin de bireysel farkhliklari vardir. Bu
farkliliklar onlann degisik olaylar karsisinda farkli algilamalarda bulunmasina neden
olabilmekte, bu algi farkhliklarindan da anlagmazliklar c¢ikabilmektedir. Egitim
kurumlarindaki dagitim adaleti uygulamalarinda gorevsel iliksilerin belirlenmesi, ders
dagitimi, Uicret gibi konularda dagitimin adil olmadigini algilayan dgretmenler egitim
kurumlarint adaletsiz bulacaklardir. Burada adaleti saglamak egitim kurumu
yoneticisine diigmektedir.

Orgiit yonetimi ve politikalarmin adilligine iliskin isgdrenlerde olumlu duygu ve
distinceler gelistirebilmenin yolu orgiit ici iletisim ve bilgi akisinin etkin sekilde
isletilmesiyle olanaklidir. Bir bakima adil politika ve uygulamalar tek basina yeterli
olamamakta, bunlarin etkin bir iletisim ve paylasim siireciyle desteklenmesi
gerekmektedir. Aksi taktirde bu alandaki bir boslugu dedikodu ve fisilti mekanizmasi
doldurabilecek, bu ise iggorenlerde olumsuz, yanli ya da yanlis tutumlarin olusumuna
zemin hazirlayabilecektir.

Egitim orgiitlerinde G6grencilerin  kalitesini  arttirmak ic¢in, dgrencilerin
yetistirilme siirecinde rol oynayan egitimcilerin verimliliginin iist seviyede olmast bir
on sart gibi kabul edilebilir. Bu nedenle orgiitsel amaglar kadar, bireysel amaglara da
hitap etmek Ogretmenlerin performanst i¢in iyi bir zemin hazirlayabilir. Diger bir
deyisle, 6gretmenlerin Orgiitten ve ydneticilerinden beklentilerinin miimkiin oldugunca
yerine getirilmesi, Orgiitlin  Orgiitsel amaglann  kadar Onemli  goriinmektedir.
Ogretmenlerin beklentilerinin gerceklesmesi drgiit amaglarinin gergeklesmesine olumlu
katki saglayabilir. Egitim kurumlarindaki formel ve informel iletisim kanallarinin
saglikli ve etkili islemesi de ¢ahsanlarin adalet algisimi etkilemektedir. Yapilan

arastirmalar isgorene ulasan bilgi miktarindaki artisin iggdren tatmini ve adalet
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algilamasi tizerinde olumlu etkiler yaptigin1 géstermektedir. Bu baglamda isgorenler ile
ist yonetim arasinda iletisim iligkisi kuran Orgiit organlar1 ve yayinlari sadece bir
iletisim aract degil ayn1 zamanda isgorenler arasinda calisma sevki ve is tatmini ile
adalet hissinin olusumunu saglayan giiclii birer stratejisi olmaktadir (Agikgdz, 2009: 72).

Balc1 (1992) tarafindan yapilan “Odiiller Giidileme Kuramlar1 ve Tiirkiye’de
Ogretmen Odiilleri.” arastirmada, odiill kazanan ogretmenlerin %98’i 41 yasin
ustiindedir. Bu durum daha gen¢ Ogretmenler tarafindan odiillerin dagitiminda
adaletsizlik oldugu seklinde algilandiginda basta orgiitsel adalet olmak {izere orgiitsel
baglilik, orgiitsel vatandaslik, motivasyon gibi beraberinde bir¢ok orgiitsel degiskenin
de giiciinii yitirmesine neden olabilmektedir. Ayn1 arastirmada, Milli Egitim Bakanlig1
odiili “yonetsel disiplin arac1” olarak goriirken, yoneticiler ve 6diil kazanan 6gretmenler
“odul”, odiil kazanamayanlarin ise daha ¢ok “ceza” olarak gormektedirler. Egitim
kurumlarinda 6diiliin motivasyon araci olarak kullanilmasi gerekirken bazen o6diil
dagittimindaki hatali uygulamalar bunu saglamak yerine moral ve motivasyon
distikliigiine yol agabilmektedir. Bu durumda Orgiitsel adaletin diger Orgiitsel
degiskenlerle 1iliskisi, algilanacak bir adaletsizligin tiim Orgiitsel degiskenleri
etkileyebilmektedir.

Imamoglu‘nun yapti1 arastirmaya gore; etkilesimsel adalet alt boyutundaki
ifadelere dgretmenlerin diger alt boyutlara gore daha fazla katildiklar1 gbze carpmustir.
Etkilesim adaletinin diger alt boyutlara gore yiiksek olmasi, okullarda iliskilerin,
islemler ile 6dil ve ceza dagitimina gore daha iyi yiritildiigi soylenebilir.
Ogretmenlerin, verilen kararlarin kendilerine mantikli bir sekilde ifade edildigini, yani
karar1 uygulayanlarla etkilenenler arasindaki iletisim hakkinda daha olumlu bir
degerlendirme iginde olduklar1 sonucunun c¢ikartilabilecegi diisiliniilebilir. Okullarda
kisiler arasi iligkilerdeki olumlu diisiincelerin egitimdeki verime ve basariya olan etkisi
distiniildiigiinde etkilesim adaletinin yiiksekliginin kurum ag¢isindan ¢ok énemli bir yere
sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir (imamoglu 2011: 89).

Polat (2008), Demircan (2003), Unal (2003) ve Atalay (2005) gesitli sektdrlerde
yaptiklar1 arastirmalarda 6gretmenlerin yoneticileri genel anlamda “yiiksek™ diizeyde
adaletli olarak algiladiklar1 sonucunu bulmuslardir. Titrek’in (2009) hem ilkdgretim
okullar1 hem de ortadgretim okullarindaki orgiitsel adalet diizeyini belirlemeye doniik
arastirmasinda da, okul calisanlarinin Orgiitsel adalet algisinin genellikle olumlu
olmasina karsin, bazi davranislarda eksiklik algisinin var oldugu belirlenmistir. Hoy ve

Tarter da (2004) ozellikle okullardaki orgiitsel adaletin en temel taginin okuldaki gliven
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algis1 oldugunu 6ne stirmiistiir. Okul basarisi, gelisimi ve huzuru i¢in glivenin en 6nemli
sart oldugunu belirterek, yoneticiler 6gretmenlere, 6gretmenlerde velilere ¢ocuklarinin
1yiligi i¢in “sadece bana giiven” mesajim siirekli yolladiklarini one stirmektedirler
(Kazanci, 2010: 84).

Egitim kurumlarinda bir¢ok orgiitsel degisken gibi orgiitsel adalet de calisanlar
ve Orgiit iizerinde etkili sonuglar dogurmaktadir. Orgiitsel adaletin diger orgiitsel
degiskenleri olumsuz etkilememesi aksine onlart daha da etkin kilmasi i¢in egitim
kurumu yoéneticilerine biiyiik sorumluluklar diismektedir. Egitim kurumu yoneticileri
yonetim bilimi ve Orgiitsel davranis alanlarinda etkili olduklar1 oranda orgiitsel ve

bireysel amaglarin ger¢eklesmesine katki saglayabileceklerdir (A¢ikgdz, 2009: 73).
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DORDUNCU BOLUM

DENIZLi DERSHANECILIK SEKTORUNDE DONUSUMCU LIDERLIGIN
ORGUTSEL VATANDASLIK VE ORGUTSEL ADALET iLE OLAN ILiSKiSi

4.1. Arastirmanin Amaci

Doénitisiimeti liderlik, orgiitsel adalet ve Orgiitsel vatandaglik ile ilgili ayr1 ayn
bircok kaynak ve arastirma bulunmaktadir. Ancak bu konularin birbiri ile olan iligkisi
acisindan yapilan ¢aligmalar oldukga sinirlidir. Bu tezin, teorik ve kavramsal ¢ergevesini
olusturan boliimlerde de, doniisiimcii liderlik, orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel adalet ile
ilgili iddia ve goriislere dair, yerli ve yabanc1 bir¢ok yazar, arastirmaci, akademisyen ve
disliniiriin goriislerinden bu konuyu agiklamaya calisan analizler yapilmis ve 6rnekler
verilmistir.

Bu c¢aligmada, Denizli dershanelerindeki 6gretmenlerin doniisiimcii liderlik,
orgiitsel adalet algilar1 ve Orgiitsel vatandaslik davramglariyla ilgili goriislerinin
belirlenmesi, doniisiimcii liderligin 0gretmenlerin Orgiitsel adalet algilamalar1 ve
orgiitsel vatandaslik davranislart ile olan ilgisi arastirilacaktir. Bu baglamda, tez
konusuna dair boyle bir arastirma yapilmasinin temel amaglar1 sdyle siralanabilir:

o Teorik gercevede ileri siiriilen goriis ve diisiincelerin bir kismini test etmek.

e Bilimsel bilgi siirecine gore, her teorik ve kavramsal agiklama birer varsayim
baglaminda olup, bu agiklayic1 gorlis ve diisiincelerin, ancak test edildikten
sonra aynt istikamette bulgulara ulagilmasi durumunda ‘bilimsel bilgi” sonucu
elde edilmektedir. Bu yiizden, boyle bir arastirma yapmak suretiyle “doniisiimcii
liderlik”, “Orgiitsel vatandaglik” ve “Orgiitsel adalet”arasinda bir ilgi bulunup
bulunmadig1 hakkinda bilimsel bilgi tirtinleri elde etmek.

e Bilimsel arastirma yontemlerini kullanarak doniisiimeti liderligin orgiitsel
vatandaslik davraniglari ve adalet algilamalar1 ile olan iligkisini belirleyip bu
konularda duyarli ve bilin¢li olan y0neticilerine, yonetim ve organizasyon
faaliyetlerinin yonetiminde bilimsel veriler kazandirmak.

e Orgiitsel vatandashik davramslar ile orgiitsel adalet iizerindeki doniisiimcii

liderlik iligkisini inceleyerek egitim yonetimi literatiiriine katki saglamak.
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4.2. Arastirma Hipotederi

Dontistimcii liderligin orgiitsel vatandaslik ve Orgilitsel adalet ile olan ilgisi

hakkinda, Denizlideki Dershanelerde ¢alisan personel tizerinde yapilan bu aragtirmanin

hipotezleri sunlardir:

1.

2
3.
4

Doniistimcii liderligin 6rgiitsel vatandaglik ile bir iliskisi vardir.

Doéniistimcti liderligin orgiitsel adalet ile bir iliskisi vardir.

Orgiitsel vatandaslik ile orgiitsel adalet arasinda bir iliski vardir.

Dershane personelinin doniisiimcii liderlik algilan ile demografik 6zellikleri
arasinda farkliliklar vardir.

Dershane personelinin orgiitsel vatandaslik algilar1 ile demografik
ozellikleri arasinda farkliliklar vardir.

Dershane personelinin Orgiitsel adalet algilar1 ile demografik 6zellikleri

arasinda farkliliklar vardir.

4.3. Arastirmamn Yontemi

Bu béliim, arastirmamn modeli, evren, 6rneklem, verilerin toplanmasi, 6lgegin

secilmesi, Olgegin gecerliligi ve giivenirliligi, Olcegin uygulanmast ve verilerin

cOzlimlenmesi asamalarinda yapilan ¢aligmalarailiskin bilgileri icermektedir.

4.3.1. Arastirma Modeli

Aragtirma modeli, en genel anlamda, aragtirma amacina uygun ve ekonomik bir

siirecle, verilerin toplanmasi ve analizi i¢in gerekli kosullarin diizenlenmesidir. Tarama

ve deneme modelleri vardir. Tarama (survey) modeli, var olan durumu aynen

resmetmeyi; deneme modeli ise, tahmin edilen sebep-sonug iliskisini sinamak lizere, var

olan durumun kontrollii olarak degistirilmesini esas alir. Sekil 4.1. ‘de arastirmanin

modeli gosterilmistir.
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Sekil 4.1. Doniisiimeii Liderligin Orgiitsel Vatandashk ve Orgiitsel Adalet lle
lliskisine Yonelik Arastirma Modeli

Bu arastirma, tarama (survey) modeline gore yiiriitilmiis ve bazi verilere
ulastlmistir. Arastirma ayni zamanda tammlayicidir. Denizli dershanelerinde calisan
personelin disiincelerine bagvurularak, demografik Ozellikler de goz Oniine alinarak

doniisiimcii liderligin orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel adalet ile iliskisi konusunda baz

yargilara ulasilmaya caligilmastir.

4.3.2. Arastirmamn Simirhihiklan

2012-2013 Egitim — Ogretim yilinda Denizli Valiligine bagli Denizli ili
merkezinde bulunan dershanelerde calisanlarin goriisleri ile sinirhdir.

Elde edilen bilgiler ol¢eklerdeki sorulara verilen cevaplarla sinirlidir.
Aragtirmaya katilan kisilerin dogru cevap verdikleri dusiliniilmektedir. Arastirma
literatiir taramasindan elde edilen bilgilerle simirhidir.

4.33.Evren ve Orneklem

Aragtirma, Denizli il merkezindeki Ttniversiteye hazirlik dersleri veren
dershanelerde ¢ahisan personeli kapsamaktadir. Arastirmada veri toplama araci olarak

anket kullanilmistir. Evren biiylikligliniin tespiti i¢in www.meb.gov.tr internet

adresinde dershaneler listesinde Denizli’deki dershaneler tespit edilmistir. Bu listeye

gore Denizli merkezde arastirma yapilabilecek 40 dershane belirlenmistir.
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Arastirma evreninin tamamina ulasilmaya calisilmis ancak, 36 dershane
arastirmayi kabul etmis ve toplam 371 kisiden gegerli anket elde edilmistir. Anket
uygulamas1 Ekim-2012 ayinda yapilmugtir.

4.34. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin ana problemi, alt problemleri ve doniisiimcii liderlik, orglitsel
vatandaslik ve orgiitsel adalet ile ilgili bilgilere oncelikle literatiir taramasi yapilarak
ulasilmaya calisilmistir. Kitap, makale, tez, bildiriler ve internet yayinlarindan
faydalanilmastir.

Aragtirmada  veriler, 2012-2013 egitim-0gretim yih itibariyle Denizli
dershanelerinde gorev yapmakta olan isgorenlere 70 soruluk anket uygulamasi yoluyla
elde edilmigtir. Katilmcilardan cevaplanmasi istenen anket formunun birinci
boliimiindeki 9 soru, arastirmanin Orneklemini olusturan Denizli dershanelerinde
calisanlarin demografik 6zelliklerini, ikinci boliimiindeki 18 soru doniisiimcii liderlik
Olcegini, ticlincli boliimdeki 23 soru orgiitsel vatandaslik 6lgegini, dordiincii boliimdeki
20 soru oOrgiitsel adalet Olgegini olusturmaktadir. Arastirmaya esas teskil eden anket
Denizli’de 36 dershaneye kurum yoneticilerinin izni alinarak uygulanmustir. Anket
sorular1 katilimcilara dogrudan dagitilmistir. Toplamda 720 anket dagitilmis, belirli bir
stire sonra anket kagitlar1 toplanmistir. Anketlerin, 405 tanesi geri donmiis, bunlardan
34 tanesi eksik cevaplamadan dolay: iptal edilmistir. Buna gore gecerli olan 371 adet
anket degerlendirmeye alinmistir. Anketlerden geri doniis orant %56 dir.

4.3.5. Verilerin Co6ziiml enmesi

Kullanilan 6l¢me araglariyla elde edilen veriler, alt problemlere, verilen
durumlara uygun istatistiksel tekniklerle analiz edilmistir. Oncelikle arastirmadaki
katilimcilara uygulanan o6lgeklerden elde edilen veriler kodlanarak bilgisayara
yiklenmistir. Elde edilen verilerin ¢oziimlenmesinde SPSS 16.0 istatistik programi
kullanilmustir.  Istatistiksel ~analizlerde .05 anlamlilk diizeyi esas alinmustir.
Arastirmada, frekans, yilizde, aritmetik ortalama, standart sapma, tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) ve “t” testi, korelasyon analizler kullanilmigtir.

Aragtirmanin temel varsayimlarimi test etmek amaciyla hazirlanmis olan
doniisiimeii liderligin Orgiitsel vatandaslik ve Orgiisel adalet ile arasindaki iliski
hakkindaki sorularin cevaplari, dncelikle aritmetik ortalama teknigi ile ifade edilmeye
calisilmistir. Ciinkii hesaplanacak olan aritmetik ortalamalar, tiim ana kitleyi en iyi
temsil edebilecek istatistiki degerdir. Standart sapma, verilerin aritmetik ortalamaya

gore nasil bir yayilim gdsterdigini anlatir.
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Buna gore, standart sapma biiyiidiik¢e, ana kitleyi olusturan birimler aritmetik
ortalamadan daha c¢ok uzaklasiyor anlamina gelir. Buna karsilik, standart sapma
kiiciildikce ana kiitleyr olusturan birimler aritmetik ortalamaya daha fazla
yaklagmaktadir. Yani standart sapmamn kiiclikliigii, ana kitleyi temsil eden aritmetik
ortalamanin, ana kitleyi olusturan birimleri temsil etme yeteneginin yiiksekligi anlamina
gelmektedir (Eroglu, 2009: 179). Arastirmada anket sorulari degerlendirilirken,
doniisiimcti liderligin orgiitsel vatandaslik ve Orgiitsel adalet ile arasindaki iliski
incelenirken korelasyona basvurulmus, aralarindaki iliskinin kuvveti ve yonii
belirlenmeye calisilmistir. Elde edilen veriler arastirmanin sorularina yamt olabilecek
bir diizen i¢inde bulgular ve yorumlar béliimiinde sunulmustur.

4.4. Arastirmamn Bulgulan

Bu bolimde Denizli dershanelerinde gorev yapmakta olan dershane
yoneticilerinin sahip olduklar1 doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin dershane ¢alisanlarinin
orgiitsel vatandaslik davranig1 gostermesinde ve oOrgiitsel adalet algilar1 tlizerindeki
etkisini incelemek amaciyla asagidaki bulgulara ulagilmistir. Veri analizi dncesinde veri
temizligi yapilmig, tamamlanmayan anketler analiz disinda birakilarak degerlendirmeye
alinmamistir. Boylece analize katilim sayis1 371 olmustur.

Amag dogrultusunda belirlenen problemlerin irdelenmesi i¢in anket araciligi ile
dershane cahsanlarindan toplanan veriler analiz edilmis ve elde edilen bulgular
yorumlanmistir. Calismada kullanilan anket, demografik sorularin yani sira dershane
yoneticilerinin dontisiimcii liderlik 6zelliklerini, orgiitsel vatandaslik davranisini ve
orgiitsel adalet algilamalarini 6lgmeye yonelik 61 sorudan olusmaktadir. Asagida,
toplanan verilerin istatistiki tekniklerle ¢6ziimlenmesi ve bulgularin yorumlanmasi yer
almaktadir.

4.4.1. Demografik Bulgular

Bu baslik altinda arastirmaya katilan Denizli dershane personelinin cinsiyet, yas,
medeni hal, egitim durumu, mesleki kidem, bulunulan dershanedeki gorev yili, gorewvi,
brans ve kaginct isyeri olmak ilizere demografik ve kisisel 6zelliklerine gore dagilimlan
incelenmis ve sonuglara iliskin yorumlara yer verilmistir.

Tablo 4.1.’te de gorildigii tlizere ankete katilanlarin %49.1°in1  erkek
personel %50.9’unu bayan personel olusturmaktadir. Yani ankete katilanlarin
cogunlugunu az bir farkla bayan personel olusturmaktadir.

Yas grubuna baktifimizda ise yasli niifusun orami olduk¢a azdir. Denizli
dershane personelinin yaklasik %32.1 ‘ini 20-25 yaslari, %32.9’unu 26-30 yaslan,



177

%164°tnti 31-35 yaslar1,%14’tinii 36-40 yaslar1 ve % 4.6’sin1 da 41 yas iizeri
olusturmaktadir. Goriildiigii gibi, Denizli’deki dershanelerde ¢ogunlukla geng niifus

caligmaktadir.
Tablo 4.1. Demografik Bulgular - 1
f (S1khik) % (Yiizde)

CINSIYET )

ERKEK 182 49,1
KADIN ] 189 8%
YAS
20-25 YAS 119 32,1

26-30 YAS 122 32,9

31-35 YAS 61 16,4

36-40 YAS 52 14,0

4IYAS UZERI . X T
MEDEN HAL T e

EVLI 202 54,4
BEKAR ] 19 W6

EGITIM DURUMU _
ILKOGRETIM 15 4,0

LISE 20 5,4

YUKSEK OKUL 10 2,7

UNIVERSITE 302 81,4

YOKSEK LISANS M85
MBSLEKI KIDEN T

1-5 YIL 189 50,9

5-10 YIL 88 23,7

11-15 YIL 72 19,4

16-20 YIL 10 2,7

21 YIL UZERI 12 3,2

Dershane personelinin medeni durumuna baktigimizda c¢ogunlugun evli
oldugunu goérmekteyiz. %54 4°Unii evli personel, %45.6’sim1 da bekar personel
olusturmaktadir.

Personelin ¢gogunlugunu beklendigi lizere tiniversite mezunlart olusturmaktadir.
Personelin %4 iinii ilkdgretim mezunlari, %5.4{inii lise mezunlari, %2.7’sini yliksek
okul mezunlari, %81.4’lnii Universite mezunlart ve %6.5’ini  yiiksek lisans
mezunlarindan olusmaktadir.

Dershane personelinin %50.9’u 1-5 yil, %23.7°si 5-10 yil, %19.4°t0 11-15
yil, %2.7°s1 16-20 y1l ve %3.2°s1 21 yi1l ve iizeri kideme sahip oldugu goriilmektedir.
Personelin ¢ogunlugunun 1-5 y1l kideme sahip olmasi bize tiniversiteden yeni mezun
olanlarin dershanelerde ¢alistigim gostermektedir. Yani dershanelerde ¢ok uzun siireler
calisilmamaktadir. Bunun sebebi KPSS’ye girerek Milli Egitim Personeli olmak ya da

0zel ders vermek gibi seceneklerin olmasi olabilir.
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f (S1khk) % (Yiizde)
DERSANEDE GOREV YILI_ .

1-5 YIL 305 82,2

5-10 YIL 41 11,1

11-15 YIL 20 5.4

16-20 YIL 5 1,3
21YILOZERE O] 0
GOREVI

KURUCU 34 9.2

MUDUR 27 7.3

OGRETMEN 264 71.2

IDARI PERSONEL 34 9.2
HIZMETLE 12 32 i
BRANS e

TURKCE 47 12.7

MATEMATIK 85 22.9

INGILiZCE 22 5.9

TARIH 35 9.4

COGRAFYA 60 16.2

FiziK 18 4.9

KIMYA 14 3.8

BiYOLOJI 22 5.9

FELSEFE 18 4.9
DIGER ] 5O, 3.5 .
KACGINCLISYERI .

1 59 15.9

2 93 25.1

3 87 23.5

4 98 26.4

5VE FAZLASI 34 9.2

Tablo 4.2.te personelin ¢aligmakta oldugu dershanedeki gorev yilina
bakarsak %82.2°s1 1-5 yil, %11.1°1 6-10 yil, %5.4°0 11-15 y1il ve %1.3’4 16-20 yil

oldugu goriilmektedir.

Dershane personelinin %15.9°u 1. Isyerinde, %25.1°i 2. Isyerinde, %23.5’i 3.

Isyerinde, %26.4’ii4. Isyerinde ve %9.2’si 5. ve daha fazla isyerinde ¢alismaktadir.

Personelin bulundugu dershanede c¢alisma yilina ve kaginct igyeri durumuna

bakarsak dershane personelinin oldukca sik kurum degistirdigi gormekteyiz. Personel

orgiitsel adaletsizlik, catigsma, gliven gibi Orgiit ici bircok nedenden dolayr is

degisikligine bagvurmay1, ¢6ziim olarak goriiyor olabilir.
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Arastirmaya katilanlarin  ¢ogunlugu dershanelerde Ogretmenlik (%71.2)
yapmaktadir. %9.2 oraninda kurucu, %7.3 oraninda midiir, %9.2 oraninda idari
personel ve %3.2 oraninda hizmetli olarak gorev yapan personel katihm gdstermistir.
Ayrica, hemen her branstan personele ulagilmistir.

4.4.2. Olgeklere iliskin Bulgular

Arastirmada kullamlan 6lgekte Doniisiimcii Liderlik igin dort, Orgiitsel
Vatandaslik i¢in bes ve Orgiitsel Adalet i¢in i¢ alt boyut belirlenmistir. Bunlar:

Déniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik Anketi: Ikinci béliimde yer alan
‘Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik’ anketi Bass ve Avolio (1990)nun Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi ve Padsokoff’un Déniisiimeii liderlik Olgegi temel alinarak
Aksu ve Balc1 (2009) tarafindan hazirlanmis ve gelistirilmistir. Ulutag (2010) tarafindan
da kullanilmistir. Aksu ve Balci’min 18 maddelik ‘Doniisiimcii Liderlik’ anketinin
gecerlilik ve giivenirlik caligsmalar1 yapilmistir. 18 maddenin yer aldigi bu 6lgek igin
Croanbach Alfa degeri .84 bulunmustur (Tablo 4.3).

Tablo 4.3. Déniisiimcii Liderlik Ol¢eginin Bulgularn

Doniistimceii Liderlik Std. Faktor

N Art. Ort.  Sapma Yiikleri

1. Dersanemizdeki egitim yoOneticisi ve dgretmenler ‘iyi bir egitimin
ne oldugu’ konusunda ortak bir gériise sahiptir. 371 43396 ,66415 757

2.Dersanemizin hedeflerini hep birlikte ayrmtili bir sekilde tartigir

ve lizerinde diislniiriiz. 371 4,0189 91956 792

3.Egitim yoneticimiz dersanede ¢calisma sevkimizi siirekli canli

tutar. 371 4,1536 ,87956  ,736
4.Egitim yoneticimiz amaglar1 gergeklestirme konusunda bize

giivenir. 371 4,5256 ,53652  ,642
5.Egitim yoneticimiz, kendi eylemlerinin ahlaki ve etik sonuglarini

g6z oniinde bulundurur. 37143073 80366  ,738
6.Egitim yoneticimiz birbirimize giiven duymamizin kargilastigimiz

problemlerin iistesinden gelmede ne denli 6nemli oldugunu 371 43423 63994 820

vurgular.
7.Egitim yoneticimiz diisiince ve ideallerine siki1 sik1 baghdir. 371 42884 1.00019 793

8.Egitim yOneticimiz inandigimiz seyleri yapmak i¢in kendimizi
adamamizm 6nemini vurgular. 371 43181 71748 789
9.Egitim yoneticimiz hepimizin paylastig1 ortak bir hedefe sahip
olmanm &nemini vurgular. 371 44151 65775 845

10. Egitim yoneticim mesleki olarak giiglii yonlerimi gelistirme

konusunda bana yardimci1 olur. 371 3,9542 94185 733
11. Egitim yoneticim her 6gretmene farkli gereksinim ve yetenekte

bireyler olarak davranur. 371 42210 ,62358 514
12. Egitim yoneticimiz iyi bir ¢alisma ortaya koyan 6gretmenden

ovgii ile soz eder. 371 4,2615 ,94388  ,575

13. Egitim yOneticim sorunlarimi dikkatli bir sekilde dinler. 371 43881 64955 813
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14. Egitim yoneticimiz yeni ve yaratic1 fikirlere aciktir ve bu

fikirlerin gelismesini destekler. 371 44663 ,62887 631

15. Egitim yoneticimiz islerimizi nasil yapacagimiza iliskin yeni

yaklasimlar 6nerir. 371 4,3854 ,67760  ,663

16. Ogretmenlerin dersane iginde liderler gibi hareket etmelerini ve

hissetmelerini saglar. 371 4,0539 1,03051 ,797

17. Egitim yOneticimiz genel kabul gérmiis su ana dek hi¢
tartisilmamis olan fikirlerin bile, yeniden sorgulanmasmni tesvik 371 3,7682 82210 761
eder.

18. Egitim yoneticimiz bizi kendi fikir ve diislincelerimizi ortaya

koymamiz icin tesvik eder. 371 42022 ,74224 721

Agiklanan varyans % 72,3 a=,84

Doénitistimeti liderlik i¢in yapilan faktor analizinde, KMO degeri ,664, Barlett
testi Ki-kare degeri 3,40, df=153 ve anlamlilik , 000 olarak bulunmustur. Ayrica 6lgek
arastirmanin %72’sini agiklamaktadir. Olgekte yer alan 18 maddenin faktor yiikleri de
,50 nin Ustiindedir. Bu analiz sonucunda doniistimcii liderlik 6lgeginin gegerli bir dlgek

oldugu belirtilebilir.
Donitistimcti liderlik 6lcegi; ilham verici motivasyon, ideal etki, bireysel ilgi ve

zihinsel tegvik davraniglarini 6l¢en 4 alt boyuttan olugsmaktadir.
Tablo 4.4. iTham Verici Motivasyon

Art. Ort. Std. Sap.
1.Dershanemizdeki egitim yOneticisi ve 0gretmenler ‘iyi bir egitimin ne
. o 4,3396 ,66415

oldugu konusunda ortak bir goriige sahiptir.
2.Dershanemizin hedeflerini hep birlikte ayrmntih bir sekilde tartigir ve

. 4,0189 ,91956
ilizerinde diigiiniiriiz.
3. Egitim yoneticimiz dershanede ¢calisma sevkimizi siirekli canli tutar.  4,1536 ,87956
4. Egitim yoneticimiz amaglar1 gergeklestirme konusunda bize giivenir.  4,5256 ,53652

[lham verici motivasyon alt boyutu dershane amagclarim gerceklestirmek icin
dershane miidiiriiniin beraber ve istekli calismaya yonlendiren destekleyici ve motive

edici davraniglarin1 6l¢en 4 maddeden olusmaktadir.

Tablo 4.5. ideal Etki

Art. Ort. Std. Sap.
1. Egitim ydneticimiz, kendi eylemlerinin ahlaki ve etik sonuglarini géz
4,3073 ,80366
oniinde bulundurur.
2. Egitim yoneticimiz birbirimize giiven duymamizin kargilagtigimiz
8 Y g Y FHsHE 4,3423 ,63994

problemlerin iistesinden gelmede ne denli 6nemli oldugunu vurgular.

3.Egitim yoneticimiz diislince ve ideallerine sik1 siki baghdir. 4,2884 1,00019
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4. Egitim yOneticimiz inandigimiz seyleri yapmak icin kendimizi
ghim Y Sl Seyerl yapmak & 43181 71748

adamamizm 6nemini vurgular.

5. Egitim yOneticimiz hepimizin paylastig1 ortak bir hedefe sahi
ghim ¥ pimizi payastis P 4,4151 65775

olmanm &nemini vurgular.

Ideal etki alt boyutu egitim ydneticisinin ¢alisanlardan beklenen davramglara

dair model olusturup olusturmadigini 6l¢en 5 maddeden olusmaktadir.

Tablo 4.6. Bireysel flgi

Art. Ort. Std. Sap.
1. Egitim ydneticim mesleki olarak gii¢lii yonlerimi gelistirme
s Y sy el 3,9542 94185
konusunda bana yardimcs1 olur.
2. Egitim yOneticim her d6gretmene farkli gereksinim ve yetenekte
42210 ,62358

bireyler olarak davranir.

3. Egitim yOneticimiz iyi bir calisma ortaya koyan 6gretmenden dvgi ile
. gd Y v gabs va Koyan o8 & 42615 ,94388
sOz eder.

4. Egitim yoneticim sorunlarmmu dikkatli bir sekilde dinler. 4,3881 ,64955

Bireysel ilgi alt boyutu egitim yoneticisinin ¢alisanlarin ihtiyaglarini tizerinde
ozel bir dikkat gosterecek seviyeli bir iligki kurup kurmadigini ve bu davranislarla

dershanede saygi ve giiven olusturup olusturmadigini 6l¢en 4 maddeden olusmaktadir.

Tablo 4.7. Zihinsel Tesvik

Art. Ort.  Std. Sap.

1. Egitim ydneticimiz yeni ve yaratic1 fikirlere agiktir ve bu fikirlerin

. . 4,4663 ,62887
gelismesini destekler.
2. Egitim yoneticimiz islerimizi nasil yapacagimiza iligkin yeni
STim YOReTeIm & yapacagumiza iislin y 43854 67760
yaklagimlar Onerir.
3. Ogretmenlerin dershane iginde liderler gibi hareket etmelerini ve
4,0539 1,03051
hissetmelerini saglar.
4. Egitim yoneticimiz genel kabul gérmiis su ana dek hi¢ tartigiimam
B ORI 8 EOTITID 3 A GEC A AR 3 7682 82210
olan fikirlerin bile, yeniden sorgulanmasmi tesvik eder.
5. Egitim ydneticimiz bizi kendi fikir ve diisiincelerimizi ortaya
4,2022 , 74224

koymamiz i¢in tesvik eder.
Zihinsel tesvik alt boyutu ise, egitim yoOneticisinin c¢alisanlann treticilik ve

gelisimini arttirmasini  saglayan profesyonel (mesleki) becerilerini gelistirmesi i¢in
calisanlart  destekleyip  desteklemedigini  ve bu konuda cesaretlendirip

cesaretlendirmedigini 6l¢en 8 maddeden olugmaktadir.
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Dontistimeti Liderlik Anketi EK:1 de verilmistir. Besli likert olcegine gore
‘Hicbir Zaman, Nadiren, Bazen, Cogunlukla ve Her Zaman’ puan aralig1 belirlenmistir
(Ulutas, 2010:62 ).

Denizli dershane ¢alisanlarina uygulanan anket ile elde edilen verilerin 5 puan
iizerinden 2 puan ve lizeri olmasi halinde, Doniistimcii liderlik davraniglarinin yasandigi
seklinde yorumlanmustir. Olgegin alt boyutlarina gdre ortalamalarina bakildiginda;

Tablo 4.8. Déniisiimcii Liderlik Olcegine iliskin Bulgular

N Minimum Maximum  Art. Ort. Std. Sap.
[Tham verme 371 2,75 5,00 42594 ,54702
Ideal Etki 371 3,00 5,00 4,3342 ,51590
Bireysel ilgi 371 3,00 5,00 4,2062 ,54766
Zihinsel Tesvik 371 2,60 5,00 4,1752 ,55198
Genel Ortalama 371 3,34 5,00 4,2438 ,40674

[lham verme degeri 4,25; her zaman cevabina yakindir. Denizli dershanelerinde
yoneticiler destekleyici, motive edici davranislar gostermektedir. Ideal etki degeri 4,33;
her zaman cevabina yakindir. Denizli dershanelerinde yoneticiler beklenen davramiglari
gostermektedir.

Bireysel ilgi degeri 4,20; her zaman cevabina yakindir. Denizli dershanelerinde
yoneticiler ¢alisanlarin ihtiyaclarina dikkat etmekte, giiven ve saygi ortami
olusturmaktadir. Zihinsel tesvik degeri 4,17; her zaman cevabina yakindir. Denizli
dershanelerinde = yoneticiler = ¢alisanlarin  gelisimini  desteklemekte,  onlan
cesaretlendirmektedir.

Orgiitsel Vatandaslik Olgegi: Anketin iiglincii boliimiinde kullanilan &lcek
orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgilidir. Calisanlarin orglitsel vatandaslik davranisi
Podsakoff ve meslektaslar (1990) tarafindan gelistirilen 5 boyutlu toplam 23 maddeden
olusan Olcek ile Olgiilmiistir. Laginoglu (2010) tarafindan da kullanilan oOrgiitsel
vatandaslik Olceginin gecerlilik ve giivenirlik ¢alismalan yapilmistir. 23 maddeden
olusan bu 6l¢ek i¢in Croanbach Alfa degeri .79 bulunmustur (Tablo 4.9).

Tablo 4.9. Orgiitsel Vatandaslhik Olceginin Bulgular

Orgiitsel vatandaslik ifadeleri Std. Faktor
N Art. Ort.  Sapma Yiikleri

1.1s yiikii agrr olan diger cahsanlara yardm ederim. 371 3,8383 1,15583 ,577
2.Ise gelememis bir kisiye yardim ederim 371 3,8922 1,27945 ,760
3. 1523 éﬁil problemleri olanlara kendi istegimle yardim 371 40566 85394 752

4.Yeni gelenlerin ortama aligmalarma zorunlu olmadigim

halde yardim ederim 371 42776 78569 ,804



5.Her zaman ¢evremdekilere yardim etmeye hazrimdir.
6.1Is arkadaslarima sorun yaratmaktan kagmirim
7.Baskalarmm haklarina tecaviiz etmem.

8.Davraniglarimm is arkadagslarim iizerindeki etkisini goz
ontinde tutarim.

9.Diger calsanlarla sorun olugsmamasi i¢in dnlemler alirim.

10. Davraniglarimin diger ¢alisanlarmn islerine olan etkisine
dikkat ederim.

11. Onemsiz konularla ilgili sikayet ederek ¢ok zaman
kaybederim

12. Pireyi deve yaparim
13. Dersanenin yaptiklarmda her zaman kusur bulurum

14. Olumlu yonlere odaklanmak yerine her zaman hata
ararim

15. Gorev bilinci en yiiksek ¢alsanlardan biriyimdir
16. Ise devamlligim standartlarm iizerindedir

17. Kimsenin farkinda olmadig1 zamanlarda bile dersane
kurallarma uyarmm

18. Fazladan molalar vermem

19. Aldigim paranm hakkmi vermenin gerekliligine inanirim.

20. Dersanedeki degisikleri siirekli olarak takip ederim

21.Katihmi zorunlu olmayan fakat okul imaji i¢in 6nemli
olan gorevleri iistlenirim

22. Katihmi zorunlu olmayan fakat 6nemli goriilen
toplantilara katilirim.

23. Dersaneyle ilgili duyuru, not... vb. materyalleri okur ve
takip ederim

Agiklanan varyans % 67

371
371
371

371

371

371

371

371

371

371

371

371

371

371

371

371

371

371

371

a=179

4,3396
4,5526
4,6469

4,5148
4,6226
4,4906
1,7278

1,6280

1,8437
1,8841

4,0216

4,2318
4,1051

4,0755
4,5957
4,3181

4,1833

4,0404

4,1024

,73006
,71608
,64670

,60776
,51247
,81988
,98845

,97630

,97943
1,16482

,90618

,68194
,93129

,90328
,60034
,62487

,80461

,90999

,76778

183

,764
,740
,612

,749
,680
,850
,819
,789
,693
,709
, 784

, 147
,823

, 707
,606
, 738

721

,625

,598

Orgiitsel vatandaslik i¢in yapilan faktor analizinde, KMO degeri 664, Barlett

testi Ki-kare degeri 5,65, df=253 ve anlamlilik , 000 olarak bulunmustur. Ayrica 6lgek

arastirmanin %67’sini agiklamaktadir. Olgekte yer alan 23 maddenin faktor yiikleri de

,50 nin Ustiindedir. Bu analiz sonucunda orgiitsel vatandaslik 6l¢eginin i¢sel gecerlilige

sahip olan bir 6lgek oldugu belirtilebilir.

Orgiitsel vatandashik dlcegi; dzgecilik (digerkamlik, yardimseverlik), nezaket,

sportmenlik (centilmenlik), yiiksek gorev bilinci (vicdanlilik) ve erdemlilik (Grgiitsel

erdem, sivil erdem) davraniglarin1 6l¢en bes boyuttan olusmaktadir.

Tablo 4.10. Ozgecilik

Art. Ort. Std. Sap.
1 .1Is yiikii agr olan diger ¢ahsanlara yardim ederim. 3.8383 1.15583
2 .Ise gelememis bir kisiye yardim ederim 38922 1.27945

3 Isleilgili problemleri olanlara kendi istegimle yardim ederim.

4,0566
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4 Yeni gelenlerin ortama alismalarma zorunlu olmadigim halde yardim
der 4,2776 , 78569
ederim

5. Her zaman ¢evremdekilere yardim etmeye hazrimdir. 43396 73006

Ozgecilik boyutu bireylerin 6rgiitle ilgili konularda diger orgiit iiyelerine
yardim etmeye yonelik goniillii davramislarini 6l¢en bes maddeden olusmaktadir.
Tablo 4.11. Nezaket

Art. Ort. Std. Sap.

1. Is arkadaslarima sorun yaratmaktan kagmirim 4.5526 71608
2. Bagkalarmmn haklarmna tecaviiz etmem. 4,6469 64670
3. Davransglarimin is arkadaglarim iizerindeki etkisini goz 6niinde tutarmm. 4,5148 ,60776
4. Diger ¢alisanlarla sorun olusmamasti igin 6nlemler alirim. 4,6226 ,51247
5. Davranglarimin diger ¢alisanlarin iglerine olan etkisine dikkat ederim. 4,4906 ,81988

Nezaket; boyutu orgiit i¢i iligkilerde bireylerin yaptiklar islerden, aldiklar
kararlardan, verdikleri taahhiitlerden etkilenebilecek taraflara kars1 sergiledikleri olumlu
davraniglar1 6l¢en bes maddeden olusmaktadir.

Tablo 4.12. Centilmenlik

Art. Ort. Std. Sap.

1. Onemsiz konularla ilgili sikdyet ederek ok zaman kaybederim 1,7278 ,98845
2. Pireyi deve yaparim 1.6280 97630
3. Dershanenin yaptiklarmda her zaman kusur bulurum 1.8437 97943
4. Olumlu yonlere odaklanmak yerine her zaman hata ararim 1.8841 1.16482

Centilmenlik (sportmenlik) boyutu bireylerin orgiit icinde gerginlik yaratacak
olumsuz davramislardan kaginmasini 6l¢en dort maddeden olusmaktadir.

Tablo 4.13. Vicdanlilik

Art. Ort.  Std. Sap.

1. Gorev bilinci en yiiksek ¢caliganlardan biriyimdir 4.0216 90618
2. Ise devamhligim standartlarin tizerindedir 42318 ,68194
3. Kimsenin farkinda olmadig1 zamanlarda bile dershane kurallarma uyarrm — 4,1051 ,93129
4 Fazladan molalar vermem 4.0755 90328
5. Aldigim paranmn hakkmi vermenin gerekliligine inanirm. 4.5957 60034

Vicdanlilik  boyutu  orgiit {iyelerinin  gerekenin  olduk¢a  Otesinde

gergeklestirdikleri belirlirol davramslarini 6l¢en bes maddeden olugmaktadir.



185

Tablo 4.14. Erdemlilik

Art. Ort.  Std. Sap.

1. dershanedeki degisikleri siirekli olarak takip ederim 43181 62487
2. Katilim1 zorunlu olmayan fakat okul imaj1 i¢in 6énemli olan gorevleri

, - 4,1833 ,80461
iistlenirim

3. Katilmi zorunlu olmayan fakat dnemli goriilen toplantilara katilrmm. 4.0404 90999
4. Dershaneyle ilgili duyuru, not... Vb. materyalleri okur ve takip ederim 4.1024 76778

Erdemlilik boyutu ise oOrgiitiin politikalarindan haberdar olmayi, orgiitteki
degisikliklere ayak uydurmayi, aktif sekilde rol almayr ve sorumluluk duymay1 6lgen 4
maddeden olusmaktadir.

Orgiitsel Vatandaslik Anketi EK:1 de verilmistir. Besli likert dlgegine gore
‘Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmmyorum, Kararsizim, Katiliyorum, Kesinlikle
Katiliyorum’ puan araligi belirlenmistir

Denizli dershane ¢alisanlarina uygulanan anket ile elde edilen verilerin 5 puan
lizerinden 2 puan ve iizeri olmasi halinde, orgiitsel vatandaslik davranislarinin
gosterildigi seklinde yorumlanmustir. Olgegin alt boyutlarina gdre ortalamalarina
bakildiginda;

Tablo 4.15. Orgiitsel Vatandaslik Olcegine fliskin Bulgular

N Minimum Maximum Art. Ort. Std. Sap.
Ozgecilik 371 1,00 5,00 4,0809 , 77998
Nezaket 371 3,00 5,00 4,5655 ,46464
Centilmenlik 371 1,00 5,00 1,7709 ,85408
Vicdanlilik 371 2,60 5,00 4,2059 ,65270
Erdemlilik 371 2,25 5,00 4,1611 ,58515
Genel Ortalama 371 2,81 4,96 3,7568 ,34620

Ozgecilik boyutu degeri 4,08; katiliyorum cevabina yakindir. Denizli
dershanelerinde calisanlar bireylerin orgiitle ilgili konularda diger Orgiit lyelerine
yardim etmeye yonelik goniillii davraniglar gostermektedirler.

Nezaket boyutu degeri 4,56; kesinlikle katiliyorum cevabina yakindir. Denizli
dershanelerinde ¢ahisanlar orgiit i¢i iligkilerde bireylerin yaptiklar: islerden, aldiklan
kararlardan, verdikleri taahhiitlerden etkilenebilecek taraflara karsi olumlu davranislar

sergilemektedirler.
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Centilmenlik boyutu degeri 1,77; katilmiyorum cevabina yakindir. Yani Denizli
dershanelerinde ¢alisanlar bireylerin Orgiit icinde gerginlik yaratacak olumsuz
davraniglardan kaginmamaktadir.

Vicdanlilik boyutu degeri 4,20; kesinlikle katiliyorum cevabina yakindir. Denizli
dershanelerinde c¢alisanlar Orgiit tiyeleri gerekenin olduk¢a Otesinde belirli rol
davraniglar1 gerceklestirmektedirler.

Erdemlilik boyutu degeri 4,16; kesinlikle katiliyorum cevabina yakindir. Denizli
dershanelerinde ¢aliganlar Orgiitiin politikalarindan haberdar olmakta, Orgiitteki
degisikliklere ayak uydurmakta, aktif sekilde rol almakta ve sorumluluk duymaktadirlar.

Orgiitsel Adalet Olgegi: Anketin son bdliimiinii orgiitsel adalet o6lcegi
olusturmaktadir. Arastirmaya katilan dershane calisanlarinin orgiitsel adalet algilarim
belirlemek amaciyla Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen ve Giirpinar
(2006) tarafindan Tiirkge uyarlamasi yapilan orglitsel adalet olgegi kullamlmistir.
Laginoglu (2010) tarafindan da kullamlan orgiitsel adalet Olgeginin gegerlilik ve
giivenirlik ¢cahsmalan yapilmistir. 20 maddelik bu 6l¢ek icin Croanbach Alfa degeri 92
bulunmustur (Tablo 4.16)

Tablo 4.16. Orgiitsel Adalet Olceginin Bulgular

Orgiitsel Adalet ifadeleri Std. Faktor
N Art. Ort.  Sapma Yiikleri
1.Calisma programmin adil oldugunu diisiiniiyorum 371 36873 1.06509 695
2.Aldigim ticretin adil oldugunu disiiniiyorum. 371 31617 1.25450 686
3.1s yiikiimiin adil oldugunu diisiiniiyorum. 371 36873 1.10249 853
4.Dagttilan ddiillerin (maddi ve manevi) adil oldugunu 371
diisiiniiyorum. 3,6119 1,13436 771
5.1s sorumluluklarmm adil oldugunu diisiiniiyorum. 371 39111 99195 808
6. Dersane miidiiriim, isimle ilgili kararlar1 verirken 371
tarafsizdir 4,1321 79954 711
7.1sle ilgili kararlar1 vermeden dnce tiim gahsanlarm 371
tereddiitlerini dinler 37278 99118 828
8.1sle ilgili kararlar1 vermek i¢in konuyla ilgili tiim bilgileri
topl 371 37224 96479 829
plar
9.Dersane miidiiriim, verilen kararlar1 agiklamak i¢in 371
gercktiginde ek bilgi saglar 3,8598 87102 762
10. Isle ilgili verilen kararlar tutarli bir sekilde etkilenen tiim 371
calisanlara uygulantr. 3,9218 ,87415 ,669
11. Calisanlarin, dersane miidiirii tarafindan verilen kararlari 371
itiraz etme ya da onaylama haklar1 vardir 3,7224 1,17681 664
12.Isle ilgili kararlar1 verirken bana kars1ilgili ve naziktir 371

4,2803 ,59011 , 796
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13. Isimle ilgili bir karar verirken bana kars1 saygih ve

Szenlidir. 371 42615 57337 801
14. Dersane miidiiriim isimle ilgili kararlar1 verirken benim 371

kisisel ihtiyaglarima duyarhdir. 4,2534 64553 659
15. Isimle ilgili kararlar1 verirken bana samimi bir sekilde 371

yaklasir. 4,2480 ,54323 ,670
16. Isimle ilgili konularda bir ¢alisan olarak benim haklarima 371

Snem verir 4,1590 ,67707 ,800
17. Isimle ilgili kararlarin uygulamalarmi benimle konusur 371 49345 56137 835
18. Isimle ilgili kararlarm verilme sebeplerini agiklar. 371 49210 55477 764
19. Isimle ilgili kararlar verirken mantikh izahatlar yapar 371 41752 60093 785
20. Isimle ilgili verilen kararlari agikca anlatir. 371 41817 75031 759

Agiklanan varyans % 76 a=92

Orgiitsel adalet 6lgegi icin yapilan faktdr analizinde, KMO degeri ,78, Barlett
testi Ki-kare degeri 7,422, df=190 ve anlamlilik , 000 olarak bulunmustur. Ayrica 6l¢ek
arastirmanin %76’sini agiklamaktadir. Olgekte yer alan 20 maddenin faktor yiikleri de
,50 nin tstiindedir. Bu analiz sonucunda orgiitsel adalet dl¢eginin igsel gegerlilige sahip

olan bir 6l¢ek oldugubelirtilebilir.
Orgiitsel adalet Olgeginin orijinal formu 20 maddeden ve 3 alt boyuttan

olusmaktadir. Bu alt boyutlar dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalettir.

Tablo 4.17. Dagi1timsal Adalet

Art. Ort. Std. Sap.

1. Caliyma programmmin adil oldugunu diigiiniiyorum 3,6873 1,06509
2. Aldigim iicretin adil oldugunu diisiiniiyorum. 3,1617 1,25450
3. 1s yiikiimiin adil oldugunu diisiiniiyorum. 3,6873 1,10249
4. Dagitilan o6diillerin (maddi ve manevi) adil oldugunu diigiiniiyorum 3,6119 1,13436
5. 1s sorumluluklarmm adil oldugunu diisiiniiyorum. 39111 ,99195

Dagitimsal adalete ait 5 madde ile bireylerin elde ettikleri kazanimlarla ilgili
adalet algilamalar1 ol¢lilmiistiir. Dagitimsal adalet farkli i3 davramslarinin adilliginin
tespit edilmesinde kullanilmistir. Bu farkli davramslar sunlar igermektedir: iicret
adilligi, calisma programu, 1s yiikii, is sorumluluklari ve dagitilan ddiillerin adilligi.

Tablo 4.18. Islemsel Adalet

Art. Ort. Std. Sap.

1. Dershane midiiriim, isimle ilgili kararlar1 verirken tarafsizdr 4.1321 79954

2. Isleilgili kararlar1 vermeden dnce tiim calisanlarm tereddiitlerini dinler  3,7278 99118
3. Isleilgili kararlari vermek igin konuyla ilgili tiim bilgileri toplar 3,7224 ,96479
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4. Dershane miidiiriim, verilen kararlar1 agiklamak i¢in gerektiginde ek

. 3,8598 ,87102
bilgi saglar
5.1sleilgili verilen kararlar tutarh bir sekilde etkilenen tiim cahsanlara
3,9218 ,87415
uygulanr.
6. Calisanlarmn, dershane miidiirii tarafindan verilen kararlari itiraz etme ya
3,7224 1,17681

da onaylama haklar1 vardir

Islemsel adaletle ilgili 6 madde kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan metotlar,
yontemler ve siirelerle ilgili adalet algilamalarini dlgmiistiir. islemsel adaleti dlgmede
kullanilan maddeler is kararlarinin, ¢alisan sesinin ve itiraz siirecinin seviyesi vb. gibi
resmi prosediirleri 6l¢mek i¢in kullamlmistir.

Tablo 4.19. Etkilesimsel Adalet

Art. Ort. Std. Sap.

1. Isleilgili kararlari verirken bana kars1ilgili ve naziktir 4,2803 ,59011
2. Isimle ilgili bir karar verirken bana kars1 saygih ve 6zenlidir. 4,2615 ,57337
3. Dershane miidiiriim isimle ilgili kararlar1 verirken benim kisisel

. 4,2534 ,64553
ihtiyaglarima duyarhdir.

4. Isimle ilgili kararlar1 verirken bana samimi bir sekilde yaklasir. 4,2480 ,54323
5. 1simle ilgili konularda bir calisan olarak benim haklarima &nem verir 4,1590 ,67707
6. Isimle ilgili kararlarin uygulamalarmni benimle konugur 4,2345 ,56137
7. Isimle ilgili kararlarin verilme sebeplerini agiklar. 4,2210 ,55477
8. Isimle ilgili kararlar verirken mantikli izahatlar yapar 4.1752 60093
9. Isimle ilgili verilen kararlar1 agik¢a anlatir. 4,1617 ,75031

Etkilesimsel adalet ise Orgiitsel islemler uygulamrken, insanlarin maruz kaldigi
tutum ve davramglarin niteligiyle ilgili adalet algilamalarmi 6lgen 9 madde ile
Olcililmiistiir. Bu maddeler, isle ilgili kararlar alirken ¢ahsanlarin ihtiyaclarim dikkate
alinma ve c¢alisanlara yeterli miktarda aciklama yapilma seviyesini Olgmek igin
kullanilmistir (Laginoglu, 2010: 54).

Orgiitsel Adalet Anketi EK:1 de verilmistir. Besli likert &lgegine gore
‘Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmmyorum, Kararsizim, Katiliyorum, Kesinlikle
Katiliyorum’ puan araligi belirlenmistir

Denizli dershane ¢alisanlarina uygulanan anket ile elde edilen verilerin 5 puan
iizerinden 2 puan ve lizeri olmast halinde, orgiitsel adalet algilamalarinin yasandigi

seklinde yorumlanmustir. Olgegin alt boyutlarina gdre ortalamalarina bakildiginda;
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Tablo 4.20. Orgiitsel Adalet Olcegine iliskin Bulgular

N Minimum Maximum Art. Ort. Std. Sap.
Dagitimsal 371 1,20 5,00 3,6119 ,93142
Islemsel 371 1,83 5,00 3,8477 ,73272
Etkilesimsel 371 2,89 5,00 4,2216 ,49028
Genel Ortalama 371 2,20 5,00 3,8937 ,60203

Dagitimsal adalet degeri 3,61; katiliyorum cevabma yakindir. Yani Denizli
dershanelerinde : iicret, ¢caligma programu, 1§ yiiki, 1 sorumluluklar1 ve dagitilan 6diiller
adil olarak algilanmaktadir.

Islemsel adalet degeri 3,84; katiliyorum cevabina yakindir. Denizli
dershanelerinde kazammlarin belirlenmesinde kullanilan metotlar, yontemler ve
stireclerle ilgili algilamalar adildir.

Etkilesimsel adalet degeri 4,22; kesinlikle katiliyorum cevabina yakindir. Denizli
dershanelerinde Orgiitsel islemler uygulanirken, insanlarin maruz kaldigi tutum ve
davranislarin niteligiyle ilgili algilamalar adildir.

4.4.3. Arastirma Hipotez erinin Degerlendirilmesi

Doénitistimcti liderler ¢alisanlarin beklenenin {iistiinde performans gostermelerini
saglayarak, onlarin rol ve davramslarinda etkilidir. Calisanlarin beklenenin tstiinde
performans gostermelerinin en Onemli gostergelerinden biri Orgiitsel vatandaslik
davranis1 sergilemeleridir. Diger taraftan, doniisiimcii liderlerin ¢alisanlarin orgiitsel
adalet algilar1 iizerinde Onemli bir etkisi vardir. Adaletli bir orgiitte c¢alisanlar
yoneticilerinin davranmslarimi adil, ahlaki ve akilci olarak degerlendirirler. Calisanlar
orgiitteki uygulamalarin diiriist ve adil olduguna inanirlarsa orgiitsel vatandaslik
davranis1 sergileme konusunda egilim gosterirler. Bu durumda calisanlarin orgiitsel
adalet algilarinin orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemeleri lizerinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugu ortaya ¢cikmaktadir.

Iki degisken arasindaki iliski diizeyini ve yoniinii belirlemeye yardim eden
yonteme korelasyon analizi adi verilmektedir. Diger bir ifadeyle korelasyon, iki
degisken arasindaki iligkinin biiyiikliiglinii, yoniinii ve 6nemini ortaya koyan yontemdir.
Calisma kapsaminda kullamlan Pearson Korelasyonundan, iki degisken arasinda iliski
olup olmadiginin tespit edilmesinde yararlamilmaktadir. Pearson katsayis1 “t” harfiyle
sembolize edilmekte olup, r-1 ile r+1 arasinda degismekte ve 1’e yaklastikca iki
degisken arasindaki iligkinin giiciiniin arttigin1 géstermektedir (Dilek, 2005: 85).
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Korelasyon analizi i¢in arastirmada kullanilan degiskenlere ait olceklerin
Pearson korelasyon katsayilari, ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmaistir.
Genellikle, eger n>100 ve r>0.70 ise, degiskenler arasinda “giiclii iliski” bulundugu
kabul edilmektedir. Eger 0.40 <r < 0.70 ise, “orta derecede iligki” ve 0.20 <r <040 ise
“zayif bir iliski” oldugu soylenir. Eger r<0.20 ise “ihmal edilecek iliski” olarak
nitelendirilmektedir (Dilek, 2005: 85).

Korelasyon  katsayilari,  hipotezlerin  test edilmesi amaciyla da
kullanilabilmektedir. Ciinkii korelasyon katsayilar1 aym zamanda basit regresyon anlami
da tasimaktadir. Buradan hareketle, soz konusu iliskilerde p<0.01 ve p<0.05 diizeyinde
anlaml1 olan her iliski i¢in pozitif ya da negatif yonde bir iliski oldugunu ileri stirmek
mimkiindiir.

H,;: Déniistimcti liderligin orgiitsel vatandashik ile anlaml bir iliskisi vardir.

Doénitigiimcti liderlik davranisinin orgiitsel vatandaslik algist boyutlar1 olan
ozgecilik, nezaket, centilmenlik, vicdanlilik ve erdemlilik ile olan iliskisini ortaya
koymak i¢in korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 4.21°de verilmistir.

Tablo 4.21. Dershane Personelinin Déniisiimcii Liderlik Algilan ile Orgiitsel
Vatandashik ve Boyutlari Arasindaki iliskilere Yonelik Korelasyon Tablosu

: =
B = = =4 o
£ = & = - ) = =
2o 2 S = Q g = =
25 5 3 3 E = g 5
A A O > O Z @} > =3
Déniisiimcii  Pearson Correlation 1 517 118° 3247 -2057 004 3377
Liderlik Sig. (2-tailed) ,004 023 000  ,000 ,932 000
N 371 371 371 371 371 371 371

*. Korelasyon 0.05 Seviyesinde Anlamli (Cift Yonlii).
**, Korelasyon 0.01 Seviyesinde Anlamh (Cift Yonlii).
Doniistimeti  liderlik davramisinin  6zgecilik ile olan korelasyon degerine

bakildiginda 0,118 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak
belirlenmistir. Ozgecilik boyutu (Sig:0.023; p<0,05) oldugundan aralarindaki iliski
anlamli bulunmustur.

Doéniigiimcti  liderlik davramisinin  nezaket ile olan korelasyon degerine
bakildiginda 0,324 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve orta diizeyde olarak
belirlenmistir. Nezaket boyutu (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan aralarindaki iliski

anlamli bulunmustur.
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Doénitigtimcti liderlik davramisimin centilmenlik ile olan korelasyon degerine
bakildiginda -0,205 oldugu goriilmektedir. Bu iliski negatif ve diisiik diizeyde olarak
belirlenmistir. Centilmenlik boyutu (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan aralarindaki iliski
anlamli bulunmustur.

Doénitigiimcti  liderlik davramisinin vicdanlilik ile olan korelasyon degerine
bakildiginda -0,004 oldugu goriilmektedir. Bu iliski negatif ve diisiik diizeyde olarak
belirlenmistir. Vicdanlilik boyutu (Sig:0.932; p<0,05) oldugundan aralarindaki iliski
anlamli bulunmamastir.

Doénitigiimeti  liderlik davranisinin  erdemlilik ile olan korelasyon degerine
bakildiginda 0,337 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve orta diizeyde olarak
belirlenmistir. Erdemlilik boyutu (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan aralarindaki iliski
anlamli bulunmustur.

Déniisiimeii liderlik davramsmin Orgiitsel vatandaslik ile olan korelasyon
degerine bakildiginda 0,151 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde
olarak belirlenmistir. Orgiitsel vatandaslik genel degeri (Sig:0.004; p<0,05) oldugundan
aralarindaki iligki anlamli bulunmustur. H; hipotezi kabul edilmistir.

Doénitisiimceti liderlik ile orgiitsel vatandaglik alt boyutlarn arasindaki iliskiler
incelendiginde en yiiksek korelasyonun erdemlilik alt boyutu (0,337) ile, en diisiik
korelasyonun ise vicdanlilik alt boyutu ile (0,004) oldugu goriilmektedir. Dontisiimcti
liderlik ile orgilitsel vatandaslik arasindaki iliskinin diisiik olmasi Denizli’de isyeri
olarak dershane sayisinin fazla olmasi ve isgorenlerin herhangi olumsuz bir durumda
kolayca is degistirebilmesi ve dolayisiyla kendini érgiite ait hissetmemesine baglanabilir.
Ayrica doniisiimcii liderligin orgiitsel vatandaslik alt boyutlarindan vicdanlilik ile olan
iligkisinin yok denecek kadar az ve anlamsiz olmasi Denizli dershanelerinde orgiit
iiyelerinin gerekenin oldukca Otesinde gergeklestirdikleri belirli rol davramslarinin
olmadigini gostermektedir.

Doénitistimcti liderler izleyicilerini etkili bir vizyonla harekete gecirmekte, onlarin
bireysel gelisim faaliyetlerine dnem vermekte, kendilerine glivenmelerini saglamakta ve
onlar1 yaptiklar1 isin Onemli olduguna inandirmaktadirlar. Doniistimcti liderler
izleyicilerinin ihtiya¢larini, inan¢larini, deger yargilarin1 degistiren kisidir. Doniistimcii
liderler belirledikleri vizyonu izleyicilerine kabul ettirerek degisim ve yenilenmeyi
gergeklestirir ve Orgiitli iistlin performansa ulastirir. Kendisi izleyicileri i¢in bir rol
modeli olarak izleyicilerinin amaglara ulasma konusunda kendilerine giiven duymalarini

saglar. Dolayisiyla, izleyicilerinin kendilerini adama diizeylerini yiikseltir. Dontistimcii
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liderler i¢in ¢alisanlarin roliin gerektirdigi performansa ulagsmalarindan ziyade ekstra rol
davrams1 gostermeleri daha Onemlidir. Dolayisiyla, dontisiimeii liderler Orgiitsel
vatandaslik davranislarini giliclendirirler. Doniisiimeii liderler calisanlarini motive
ederek beklentilerin tistiinde performans géstermeleri i¢in ¢abalarlar.

Doniistimeti liderligin ortaya ¢ikis amaci; en basit anlatimla Orgiitte sistematik
degisim ve donilistim siirecini baslatmak ve siirdiiriilebilir hale getirmektir. Bu amaci
gergeklestirebilmek icin lider, bir genis gorisliiliik gelistirir ve bu vizyonu ¢alisanlarina,
orgiit iiyelerine aktarir. Iste bu noktada etkin bir isteklendirme ve iletisim becerisi on
plana ¢ikar. Doniistimcii lider, calisanlari ile hareket eder. Onlarin duygu, diisiince ve
ilgi ve isteklerini dikkate alir. Bu davraniglariyla ulasilabilir bir lider profiline sahiptir.
Izleyenlerini beklentileri asan bir performans gostermeleri konusunda motive eder
(Zerengok, 2005: 104).

Sosik ve Mergerian’a (1999) gore, kendi {Ustiin ve zayif yanlarini iyi
degerlendiren liderler, doniisiimcii liderlik semalarimi dogru kurabilirler ve bdylece
takipcilerini daha fazla etkileyebilirler. Ciinkii kisi, ne kadar duygularinin ve sahip
oldugu 6zelliklerinin farkinda olursa, listiin yanlarini 6n plana ¢ikarir ve zayif yanlarini
geri planda birakarak onlara fazla yatirirm yapmaz. Boylece liderin takipgilerini
etkilemesi ve belirlenen amaclar gergeklestirmek icin onlar1 giidiilemesi, giigli
yanlarini ve olumlu duygularini ortaya ¢ikarmasiyla daha kolay hale gelebilir (Cakar,
2002: 55).

Aslantas ve Pekdemir (2007) arastrmamuzi destekler nitelikte sonuglara
ulasmislardir. Arslantas ve Pekdemir’ in yaptiklar1 arastirmada doniistimcti liderlik ile
orgiitsel vatandaslik arasinda bir iligki oldugu belirlenmistir. Onlara gére doniisimcii
lider, izleyicilerinin kendisine giivenmelerini saglar, is tatminlerini arttirir ve orgiitsel
vatandaglik davraniglarini pekistirir.

Sonug olarak doniisiimcii liderligin orgiitsel vatandaslik ile anlamli bir iliskisi
vardir hipotezimiz kabul edilmistir.

H,: Déniistimcti liderligin orgiitsel adalet ile anlamli bir iliskisi vardir.

Doénitistimcti liderlik davramisinin orgiitsel adalet algis1 boyutlan olan dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel ile olan iligkisini ortaya koymak i¢in korelasyon analizi

sonuglar1 Tablo 4.22°de verilmistir.
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Tablo 4.22. Dershane Personelinin Déniisiimcii Liderlik Algilan ile Orgiitsel
Adalet ve Boyutlar1 Arasindaki liskilere Yonelik Korelasyon Tablosu

Déniisiimcii Orgiitsel

Liderlik Adalet Dagitimsal  Islemsel  Etkilesimsel
Déniisiimcii Pearson Correlation 1 L6117 ,539™ ,446"" ,56177
Liderlik Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 371 371 371 371 371

*_ Korelasyon 0.05 Seviyesinde Anlamh (Cift Yonlii).
**, Korelasyon 0.01 Seviyesinde Anlamh (Cift Yonlii).

Doénitisimcti liderlik davraniginin dagitimsal adalet ile olan korelasyon degerine
bakildiginda 0,539 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve orta diizeyde olarak
belirlenmistir. Dagitimsal adalet boyutu (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan aralarindaki
iliski anlaml1 bulunmustur.

Doénitistimeti liderlik davraniginin islemsel adalet ile olan korelasyon degerine
bakildiginda 0,446 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve orta diizeyde olarak
belirlenmistir. Islemsel adalet boyutu (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan aralarndaki iliski
anlamli bulunmustur.

Doéniistimcti liderlik davraniginin etkilesimsel adalet ile olan korelasyon degerine
bakildiginda 0,561 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve orta diizeyde olarak
belirlenmistir. Etkilesimsel adalet boyutu (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan aralarindaki
iliski anlaml1 bulunmustur.

Doénitigtimeti liderlik davranigimin orgiitsel adalet ile olan korelasyon degerine
bakildiginda 0,611 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve kuvvetli diizeyde olarak
belirlenmistir. Orgiitsel adalet genele degeri (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan
aralarindaki iliski anlamli bulunmustur. H2 hipotezi kabul edilmistir.

Doéntigiimcti  liderlik ile orgiitsel adalet alt boyutlart arasindaki iliskiler
incelendiginde en yiiksek korelasyonun etkilesimsel alt boyutu (0,56) ile, en diisiik
korelasyonun ise islemsel alt boyutu ile (0,44 ) oldugu goriilmektedir.

Genel olarak bakildiginda doniisiimcii liderlik ile orgiitsel vatandaslik ve alt
boyutlar1 arasindaki iliskiye nazaran, doniisiimcii liderlik ile orgiitsel adalet ve boyutlari
arasinda daha giiclii bir iliski goriilmektedir. Bu da bize Denizli dershanelerinde gorev
yapmakta olan isgorenler cogunlukla bulunduklar1 6rgiitiin adil olduguna inanmaktadir.

Dontistimeti  liderin  vizyon olusturma c¢abasi Orgiitiin politikalarin1 isaret
edeceginden calisanlarin adalet algilarina katki yapar. Dontistimcii liderin islerin yapilis

seklini yeniden diislinmeye tesvik etmesi yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasim saglar.
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Dontistimcti  lider, calisanlarin  karsilagtiklar1  sorunlart analiz ederek ¢oziime
kavusturmalarina olanak tamir. Bu durum ¢alisanlarin siirecler iizerinde kontrolii elinde
bulundurmalarina ve uzun déonemde ¢alisanlar aras1 dayanismanin saglanmasina imkéan
tanur.

Pillai ve Williams (1996) yaptiklar1 ¢aligmada doniistimcii liderlik ile islemsel
adalet arasinda olumlu bir iligki bulmuslar ve bu olumlu iliskiyi sosyal miibadele
stirecindeki iliksilere dayandirmiglardir. Diger yandan, doniistimcii liderlik ile dagitilan
adalet arasinda ise iligkiye rastlamamislar ve bu durumu ekonomik miibadelenin
uygulanmasinin altinda yatan nedenlere dayandirmislardir. Sosyal miibadele siirecinin
temelini olusturan unsurlarin doniisiimcti liderlik ile islemsel adalet arasindaki
baglantiy1 kurdugunu ileri siirmiislerdir. Pillai, Scandura ve Williams (1999) yaptiklari
calismada bu goriisleri destekler nitelikte sonuglar bulmuslardir.

Arslantag ve Pekdemir’in 2007°de yaptiklar1 arastirmada yoneticilerin sergiledigi
dontistimcti liderlik davrams1 calisanlarin orgiitsel adalet algilamalarini etkiledigini
belirtmiglerdir. Doniistimcii liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlarin 6rgiitsel adalete yonelik
algilar1 tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugunu belirlemislerdir.

Sonug olarak, doniistimcii liderligin orgiitsel adalet ile anlamli bir iliskisi vardir
H; hipotezimiz kabul edilmistir.

H3: Orgiitsel vatandaslik ile 6rgiitsel adalet arasinda anlaml bir iliski vardir.

Orgiitsel vatandaslik davramginin drgiitsel adalet algis1 boyutlari olan dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel adalet ile olan iligkisini ortaya koymak i¢in korelasyon analizi
sonuclar1 Tablo 4.23°de verilmistir.

Tablo 4.23. ) )
Dershane Personelinin Orgiitsel Vatandashk Algilan ile Orgiitsel Adalet ve
Boyutlar1 Arasindaki lliskilere Yonelik Korelasyon Tablosu

Orgiitsel Orgiitsel

Vatandashk Adalet Dagitimsal  Islemsel Etkilesimsel
Orgiitsel Pearson Correlation 1 ,231°" ,120° ,261°" ,233""
Vatandaslk  gis (2-tailed) ,000 ,021 ,000 ,000
N 371 371 371 371 371

*_ Korelasyon 0.05 Seviyesinde Anlamh (Cift Yonlii).
**_ Korelasyon 0.01 Seviyesinde Anlamh (Cift Yonlii).

Orgiitsel vatandaslik davraniginin dagitimsal adalet ile olan korelasyon degerine

bakildiginda 0,120 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak
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belirlenmigtir. Dagitimsal adalet boyutu (Sig:0.021; p<0,05) oldugundan aralarindaki
iliski anlaml1 bulunmustur.

Orgiitsel vatandaslik davranisiin islemsel adalet ile olan korelasyon degerine
bakildiginda 0,261 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak
belirlenmistir. Islemsel adalet boyutu (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan aralarndaki iliski
anlamli bulunmustur.

Orgiitsel vatandaslik davramsinin etkilesimsel adalet ile olan korelasyon
degerine bakildiginda 0,233 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde
olarak belirlenmistir. Etkilesimsel adalet boyutu (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan
aralarindaki iliski anlamli bulunmustur.

Orgiitsel vatandaslik davranigmin rgiitsel adalet ile olan korelasyon degerine
bakildiginda 0,231 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak
belirlenmistir. Orgiitsel adalet genel degeri (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan aralarindaki
iliski anlaml1 bulunmustur.

Orgiitsel vatandaslik ile orgiitsel adalet alt boyutlari arasindaki iliskiler
incelendiginde en yiiksek korelasyonun etkilesimsel alt boyutu (0,23) ile, en diisiik
korelasyonun ise dagitimsal alt boyutu ile (0,12) oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel adalet algilarmin drgiitsel vatandaslik davranis1 boyutlar olan 6zgecilik,
nezaket, centilmenlik, vicdanlilik ve erdemlilik ile olan iligkisini ortaya koymak i¢in
korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 4.24’de verilmistir

Tablo 424. Dershane Personelinin Orgiitsel Adalet Algilan ile Orgiitsel
Vatandashik ve Boyutlari Arasindaki iliskilere Yonelik Korelasyon Tablosu

iy = A2 a2

T3 2% =z B & = =

£z 25 3 % £ 3 %

22 PE 2 ) o 2 3

°cTeg 9 g & &

Orgiitsel ~ Pearson Correlation 1 2317 1260 162" 034 1257 198"
Adalet  gio (2-tailed) 000 015 ,002 516 ,016 000
N 371 371 371 371 371 371 371

*_ Korelasyon 0.05 Seviyesinde Anlamh (Cift Yonlii).
**_ Korelasyon 0.01 Seviyesinde Anlamh (Cift Yonli).

Orgiitsel adalet algilarinin 6zgecilik ile olan korelasyon degerine bakildiginda
0,126 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak belirlenmistir.
Ozgecilik boyutu (Sig:0.015; p<0,05) oldugundan aralarindaki iliski anlamh

bulunmustur.



196

Orgiitsel adalet algilarmin nezaket ile olan korelasyon degerine bakildiginda
0,162 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak belirlenmistir.
Nezaket boyutu (Sig:0.002; p<0,05) oldugundan aralarindaki iligki anlamli bulunmustur.

Orgiitsel adalet algilarinin centilmenlik ile olan korelasyon degerine bakildiginda
0,034 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak belirlenmistir.
Centilmenlik boyutu (Sig:0.516; p<0,05) oldugundan aralarindaki iliski anlaml
bulunmamustir.

Orgiitsel adalet algilarinin vicdanlilik ile olan korelasyon degerine bakildiginda
0,125 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak belirlenmistir.
Nezaket boyutu (Sig:0.016; p<0,05) oldugundan aralarindaki iliski anlamli bulunmustur.

Orgiitsel adalet algilarinin erdemlilik ile olan korelasyon degerine bakildiginda
0,198 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak belirlenmistir.
Erdemlilik boyutu (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan aralarindaki iliski anlaml
bulunmustur.

Orgiitsel adalet algilarnin drgiitsel vatandaslik ile olan korelasyon degerine
bakildiginda 0,231 oldugu goriilmektedir. Bu iliski olumlu ve diisiik diizeyde olarak
belirlenmistir. Orgiitsel vatandaslik genel degeri (Sig:0.000; p<0,05) oldugundan
aralarindaki iliski anlamli bulunmustur.

Orgiitsel adalet ile orgiitsel vatandashik alt boyutlar1 arasindaki iliskiler
incelendiginde en yiiksek korelasyonun erdemlilik alt boyutu (0,19) ile, en diisiik
korelasyonun ise centilmenlik alt boyutuile (0,03) oldugu goriilmektedir.

Tansky (1993) adalet ile oOrglitsel vatandaslik davramsi arasindaki iligkiyi
belirlemeye yonelik yaptigi ¢alismada 6zgecilik ve vicdan sahibi olma ile orglitsel
vatandaslik davranigi arasinda anlaml iliskiler bulmustur. Konovsky ve Pugh’a (1994)
gore adalet ve vatandaslik davramiglari arasinda giliclii bir iligki vardir. Adaletin
vatandaslik davramsini etkilemesinde, giiven aract bir degisken olarak goriilebilir. Eger
calisanlar Orgiitteki uygulamalarin diiriist ve adil olduguna inanirlarsa, kendilerini
tatmin olmus hissetmekteler ve vatandaslik davranisi sergileme konusunda olumlu
egilim gdstermektedirler. Islemsel adalet calisam vatandaslik davramisim sergilemeye
yonlendirir ve kendi yoneticisine ve orgiite olan giivenini pekistirir.

Farh, Earley ve Lin (1997) Taiwan’da yaptiklar1 arastirmada Cin toplumunun
orgiitsel adalet algilann ve Orgiitsel vatandaslik davramslart arasindaki iliskiyi
geleneklere baglilik, modernlik ve cinsiyet unsurlari acisindan arastirmiglardir. Az

geleneksel ya da fazla modern bireyler icin dagitilan ve islemsel adalet ile vatandaslik
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davranis1 arasinda giiclii bir iliski bulunmustur. Diger taraftan, adalet ile vatandaslik
davranisi arasinda kurulan iliskinin erkeklerde kadinlardan daha gii¢lii oldugu sonucuna
ulastlmistir.

Orgiitsel vatandaslik davranisinin drgiitsel adalet alt boyutlar1 ile olan iliskisine
bakildiginda; dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet ile pozitif ve disiik diizeyde
anlaml1 bir iliskiye sahip oldugu gériilmiistiir. Orgiitsel adalet algilamalarmnin drgiitsel
vatandaslik davranisi ile olan iliskisine bakildiginda ise; 6zgecilik, nezaket, vicdanlilik
ve erdemlilik alt boyutlar1 ile pozitif ve diisiik diizeyde anlamli oldugu goriilmiistiir.
Centilmenlik ile arasindaki iliski anlamsiz bulunmustur. Yani calisanlar 6rgiit i¢inde
alinan kararlarin adil oldugunu algilarsa bu kararlari benimsemesi de ayni oranda artar
ve Orgiit icinde yardimsever davraniglar sergileme egilimleri de artar. Calisanlar ise
devamlilik, dakiklik, dinlenme zamanlarim1 gerekenden fazla uzatmama gibi davramslari
daha sik gosterebilirler. Calisanlar orgiit icinde iicret dagiliminin adil oldugunu
algiladig1 silirece yardimsever olma egilimleri artar. Calisanlar birbirlerinin katki-
kazanim oranimn esit oldugunu algiladiginda 6rgiite karsi sorumluluklarini da fazlasiyla
yerine getirirler.

Sonug olarak calistig orgiitii adil olarak algilayan ¢alisanlarin aidiyet duygusu
artacagindan is tatminleri de artar. Boylece motivasyonlar1 artan ¢alisanlar bi¢imsel rol
tammlarinin da Gtesinde davramislar gostermeye baslarlar. Bu da orgiitii sahiplenen,
yardimsever, birbirine kars1 nazik, 6rgiitiin sorunlarina duyarli ¢alisanlar ortaya cikarir.
Boyle calisanlara sahip olan orgiitlerin sektdrde rekabet avantaji elde etmeleri
kolaylagir.

Calisanlarda adalet duygusu gelistirebilmenin en 6nemli belirleyicisi yonetici
davranislaridir. Orgiitlerde yoneticilerin rol modelligi Snemlidir. Siirelerle ilgili alman
kararlarda ¢alisanin Onemsendigi, kararlardan etkilenen c¢aliganlara bu kararlar
aciklamrken yoneticilerin nazik davranis gosterdigi orgiitlerde adalet duygusu daha
kolay gelisir.Yazinda yapilan baz1 ¢alismalarda calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin
orgiitsel vatandaslik davramsi sergilemelerini etkiledigi gorilmektedir (Aslantas ve
Pekdemir, 2007: 278;). Calisanlarin dagitilan adalet algilar1 orgiitsel vatandaslik
davranis1 sergilemelerini etkiler. Haklarin esit dagitildigina iliskin ¢alisanlarin inanci ve
giiveni vatandaslik davranisini giiclendirir. Yazinda bazi ¢alismalarda kisiler arasi
adaletin bilgisel adalet ile birlikte etkilesimsel adalet basligi altinda incelendigi
gorilmistir. Moorman (1991) etkilesimsel adaletin  yOneticinin  adaletini

degerlendirdigini ifade etmis ve calisanlarin yoneticinin adaletine yonelik algilarinin
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orgiitsel vatandaglik davranis1 sergilemeleri tizerinde etkili oldugunu belirtmistir. Diger
taraftan, Malatesta ve Byrne (1997) calisanlarin etkilesimsel adalet algilamalar1 ile
sergiledikleri 6rglitsel vatandaglik arasinda anlamli bir iliski bulmuslardir.

Sonug olarak orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel adalet ile anlamli bir iliskisi vardir
hipotezimiz kabul edilmistir.

H,: Dershane personelinin dontistimcii liderlik algilar ile demografik ozellikleri

arasinda anlamli farklihiklar vardir.

Cinsiyet Agisindan Farkiiliklar: Cinsiyet acisindan doniisiimcii liderlik 6lgeginin
boyutlar1 bakimindan fark olup olmadigi ile ilgili bagimsiz iki 6rneklem t testi yapilmis
ve bulgular asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.25. Cinsiyet Acisindan Doniisiimcii Liderlik Farkhihklan

Varyanslarm Esitligi I¢in Ortalamalarm Esitligi I¢in t-

Cinsiyet o Levene Testi ] testi

F Sig. t df

flham Verme Varyanslar Esit 1,276 ,259 -3,326 369
Varyanslar Esit Degil -3,334 365,558

Ideal Etki Varyanslar Esit 2,237 ,136 -,597 369
Varyanslar Esit Degil -,596 356,427

Bireysel Ilgi  Varyanslar Egit 5,457 ,020 ,432 369
Varyanslar Esit Degil ,431 361,195

Zihinsel Varyanslar Esit 2,488 ,116 -2,177 369
Tesvik Varyanslar Esit Degil -2,181 368,058

Genel Varyanslar Esit 3,440 ,064 -1,889 369
Varyanslar Esit Degil -1,882 352,597

Tablo 4.25. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin ‘“Bireysel Ilgi
Boyutu” (Sig:0.020; p<0.05) oldugundan cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik
goriilmektedir. Cok biiylik fark olmamakla birlikte erkeklere (Art. Ort: 4,191) gore
kadinlar (Art. Ort.:4,21) tarafindan daha ¢ok algilanmaktadir.

Yas Agisindan Farkliliklar: Yas gruplart agisindan doniisiimcii liderlik dl¢eginin
boyutlar1 bakimindan fark olup olmadig: ile ilgili ANOVA testi yapilmis ve bulgular
asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Kareler Kare
Yas Varyansin Kaynagi  Toplami df Ortalamas1 F Sig.
flham verme Gruplar Arasi 11,883 4 2,971 11,001 ,000
Gruplar iginde 98,834 366 ,270
Toplam 110,717 370
Ideal Etki Gruplar Arasi 5,872 4 1,468 5,802 ,000
Gruplar I¢inde 92,603 366 ,253
Toplam 98,475 370
Bireysel Gruplar Arasi 5,063 4 1,266 4,374 ,002
ligi Gruplar I¢ginde 105,913 366 ,289
Toplam 110,976 370
Zihinsel Gruplar Arasi ,906 4 ,226 ,741 ,565
Tesvik Gruplar I¢inde 111,826 366 ,306
Toplam 112,732 370
Genel Gruplar Arasi 2,976 4 ,744 4,676 ,001
Gruplar I¢inde 58,236 366 ,159
Toplam 61,212 370

Tablo 4.26. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “iflham Verme
Boyutu” ve “Ideal Etki Boyutu’ (Sig:0.000; p<0.05), ‘“Bireysel ilgi Boyutu” (Sig:0.002;

p<0.05) ve anket genelinde (Sig:0.001; p<0.05) oldugundan yas degiskenine gore
anlamli bir farklilik vardir. Cok biiyiik bir fark olmamakla birlikte “llham Verme
Boyutu” (Art. Ort:3,69), “Ideal Etki Boyutu” (Art. Ort:4,03) ve anket genelinde (Art.
Ort:4,05) *41 yas iizeri’, “Bireysel ilgi Boyutu” nda *31-35 yas’ (Art. Ort:3,96) arahi@

tarafindan daha az algilamaktadir.

Medeni Durum Agisindan Farkliliklar: Medeni durum acisindan degerlendirme

yapmak i¢in yine bagimsiz iki 6rneklem t testi yapilmis ve bulgular asagidaki tabloda

gosterilmisgtir.

Tablo 4.27. Medeni Durum Ag¢isindan Doniisiimcii Liderlik Farkhihiklan

Varyanslarmn Esitligi

Ortalamalarm Esitligi I¢in t-

Medeni Durum Icin Levene Testi testi
Sig. t df
flham Verme Varyanslar Esit 16,124  ,000 -2,088 369
Varyanslar Esit Degil -2,130 368,078
Ideale Etki Varyanslar Esit ,053 3,041 369



Bireysel Ilgi

Zihinsel Tesvik

Genel

Varyanslar Esit Degil
Varyanslar Esit
Varyanslar Esit Degil
Varyanslar Esit
Varyanslar Esit Degil
Varyanslar Esit
Varyanslar Esit Degil

151

24,941

,134

,698

,000

,715

3,079
3,050
3,047
6,053
5,871
3,274
3,263

368,440
369
355,859
369
293,069
369
352,314
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Tablo 4.27. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “ilham Verme

Boyutu” ve ‘Zihinsel Tesvik Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05) oldugundan medeni durum

degiskenine gore anlamli bir farklilik vardir. “flham Verme Boyutu” bekarlar (Art.
Ort:4,32) tarafindan, “Zihinsel Tesvik Boyutu” evliler (Art. Ort:4,32) tarafindan daha

fazla algilanmaktadir.

Egitim Durumu Agisindan Farkhiliklar: ANOVA Testi uygulanmis ve bulgular

asagidaki tabloda gosterilmistir.
Tablo 4.28. Egitim Durumu A¢isindan Doniisiimcii Liderlik ANOVA Bulgulan

Kare
Egitim Durumu  Varyansin Kaynagi Kareler Toplam1  df Ortalamas1  F Sig.
flham Verme Gruplar Arasi 2,955 4 ,739 2,509 ,042
Gruplar iginde 107,762 366 ,294
Toplam 110,717 370
Ideal Etki Gruplar Arasi 10,392 4 2,598 10,795 ,000
Gruplar I¢inde 88,083 366 ,241
Toplam 98,475 370
Bireysel ilgi Gruplar Arasi 8,319 4 2,080 7,414 ,000
Gruplar I¢inde 102,657 366 ,280
Toplam 110,976 370
Zihinsel Tesvik  Gruplar Arasi 11,689 4 2,922 10,585 ,000
Gruplar I¢inde 101,043 366 ,276
Toplam 112,732 370
Genel Gruplar Arasi 2,699 4 ,675 4,221 ,002
Gruplar I¢inde 58,512 366 ,160
Toplam 61,212 370

Tablo 4.28. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “iflham Verme

Boyutu” (Sig:0.042; p<0.05), “Ideal Etki Boyutu”, “Bireysel Ilgi Boyutu” ve ‘Zihinsel

Tesvik Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05)

ve anket genelinde (Sig:0.002; p<0.05)
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oldugundan egitim durumu degiskenine gdre anlamli bir farklilik gériilmektedir. ilham
verme boyutunda, yiiksek lisans (Art. Ort:3,94); Ideal etki boyutunda, lise (Art.
Ort:3,65); Bireysel ilgi boyutu (Art. Ort:3,50), Zihinsel tesvik boyutu (Art. Ort:3,30) ve
anket genelinde (Art. Ort:3,80) yiksek  okul mezunlar1 tarafindan daha az
algilanmaktadir.

Mesleki Kidem Agisindan Farkliliklar: Degerlendirme icin ANOVA testi
yapilmis ve bulgular agagidaki tablodadir.
Tablo 4.29. Mesleki Kidem Ac¢isindan Doniisiimcii Liderlik ANOVA Bulgular:

Kareler Kare
Mesleki Kidem ~ Varyansm Kaynagi Toplami df Ortalamas1  F Sig.
flham Verme Gruplar Arasi 12,138 4 3,034 11,266 ,000
Gruplar I¢inde 98,579 366 ,269
Toplam 110,717 370
Ideal Etki Gruplar Arasi 17,522 4 4381 19,805 ,000
Gruplar I¢inde 80,953 366 ,221
Toplam 98,475 370
Bireysel ilgi Gruplar Aras1 4,242 4 1,060 3,637 ,006
Gruplar I¢inde 106,734 366 ,292
Toplam 110,976 370
Zihinsel Tesvik  Gruplar Arasi 10,041 4 2,510 8,946 ,000
Gruplar Icinde 102,691 366 ,281
Toplam 112,732 370
Genel Gruplar Aras1 5,558 4 1,390 9,139 ,000
Gruplar I¢inde 55,653 366 ,152
Toplam 61,212 370

Tablo 4.29. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “iflham Verme
Boyutu”, “ideal Etki Boyutu”, ‘Zihinsel Tesvik Boyutu” ve anket genelinde (Sig:0.000;
p<0.05), “Bireysel Ilgi Boyutu” (sig:0.006; p<0.05) oldugundan mesleki kidem
degiskenine gore anlamli bir farklilik goriilmektedir. Genel olarak 21 yil ve lizeri (Art.
Ort:3,72) ¢alisanlarda daha az algilanmaktadir.

Dershanede Gorev Yili Agisindan Farkliliklar: Degerlendirme icin ANOVA testi
yapilmis ve bulgular agagidaki tablodadir.
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Tablo 430. Dershanede Gorev Yili Acisindan Doniisiimcii Liderlik ANOVA
Bulgular

Kareler Kare
Gorev Yih Varyansin Kaynagi Toplami df Ortalamas1 F Sig.
flham Verme Gruplar Arasi 3,582 3 1,194 4,090 ,007
Gruplar I¢inde 107,135 367 ,292
Toplam 110,717 370
Ideal Etki Gruplar Arasi 2,877 3 ,959 3,682 ,012
Gruplar I¢inde 95,598 367 ,260
Toplam 98,475 370
Bireysel Ilgi Gruplar Arasi 3,232 3 1,077 3,670 ,012
Gruplar I¢inde 107,744 367 ,294
Toplam 110,976 370
Zihinsel Tesvik  Gruplar Arasi 2,209 3 ,736 2,445 ,064
Gruplar Icinde 110,523 367 ,301
Toplam 112,732 370
Genel Gruplar Arasi ,874 3 ,291 1,772 ,152
Gruplar I¢inde 60,338 367 ,164
Toplam 61,212 370

Tablo 4.30 ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “flham Verme
Boyutu” (Sig:0.007, p<0.05), “Ideal Etki Boyutu” ve ‘“Bireysel {lgi Boyutu” (sig:0.012;
p<0.05), oldugundan anlamli bir farklilik goriilmektedir. Genel olarak 16-20 y1l (Art.
Ort:4,11) siireyle calisanlarda daha az algilanmaktadir.

Gorevi Agsindan Farklilhiklar: Aragtirmaya katilanlarin gdrevleri agisindan
farkliliklar agagida gosterilmektedir.

Tablo 4.31. Gorevi Acisindan Doniisiimcii Liderlik ANOVA Bulgulari

Kareler Kare
Gorevi Varyansin Kaynagi Toplami df Ortalamas1 F Sig.
flham Verme Gruplar Arasi 2,259 4 ,565 1,906 ,109
Gruplar I¢inde 108,458 366 ,296
Toplam 110,717 370
Ideal Etki Gruplar Arasi 8,485 4 2,121 8,627 ,000
Gruplar I¢inde 89,991 366 ,246
Toplam 98,475 370
Bireysel ilgi Gruplar Aras1 6,021 4 1,505 5,249 ,000

Gruplar iginde 104,954 366 ,287
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Toplam 110,976 370

Zihinsel Tesvik  Gruplar Arasi 11,105 4 2,776 9,998 ,000
Gruplar Icinde 101,627 366 ,278
Toplam 112,732 370

Genel Gruplar Arasi 4,834 4 1,208 7,845 ,000
Gruplar I¢inde 56,378 366 ,154
Toplam 61,212 370

Tablo 4.31. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “ideal Etki
Boyutu”, “Bireysel Ilgi Boyutu”, “Zihinsel Tesvik Boyutu” ve anket genelinde
(Sig:0.000; p<0.05) oldugundan gorev degiskenine gore anlamli bir farklilik
goriilmektedir. Genel olarak idari personel (Art. Ort:3,94) tarafindan daha az
algilanmaktadir.

Brans Acqisindan Farkliliklar: Arastirmaya katilanlarin  branslar1 agisindan
farkliliklar agagida gosterilmektedir.

Tablo 4.32. Brans Aci1sindan Doniisiimcii Liderlik ANOVA Bulgulan

Kareler Kare
Brans Varyansin Kaynagi Toplami df Ortalamas1  F Sig.
flham Verme Gruplar Arasi 32,754 9 3,639 16,852 ,000
Gruplar I¢inde 77,963 361 ,216
Toplam 110,717 370
Ideal Etki Gruplar Arasi 13,765 9 1,529 6,518 ,000
Gruplar I¢inde 84,710 361 ,235
Toplam 98,475 370
Bireysel ilgi Gruplar Arasi 12,653 9 1,406 5,162 ,000
Gruplar I¢inde 98,323 361 ,272
Toplam 110,976 370
Zihinsel Tesvik  Gruplar Arasi 18,730 9 2,081 7,992 ,000
Gruplar Icinde 94,002 361 ,260
Toplam 112,732 370
Genel Gruplar Arasi 9,123 9 1,014 7,026 ,000
Gruplar I¢inde 52,088 361 ,144
Toplam 61,212 370

Tablo 4.32 ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “ilham Verme
Boyutu”, “Ideal Etki Boyutu”, “Bireysel ilgi Boyutu”, ‘“Zihinsel Tesvik Boyutu” ve
anket genelinde (Sig:0.000; p<0.05), oldugundan brans degiskenine gore anlamli bir
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farklilik goriilmektedir. Genel olarak biyoloji (Art. Ort.: 3,82) brans1 tarafindan daha az
algilanmaktadir.

Isyeri Degistirme Agisindan Farkhiliklar: Arastirmaya katilanlarin branslari
acisindan farkliliklar asagida gosterilmektedir.
Tablo 4.33. Isyeri Degistirme Aci1sindan Déniisiimcii Liderlik ANOVA Bulgular

Varyansin Kareler Kare
Isyeri Degistirme Kaynagi Toplami1 df Ortalamasi F Sig.
flham verme Gruplar Aras1 8,905 4 2,226 8,003 ,000
Gruplar I¢inde 101,812 366 ,278
Toplam 110,717 370
Ideal Etki Gruplar Arasi ,687 4 172 ,643 ,632
Gruplar I¢inde 97,789 366 ,267
Toplam 98,475 370
Bireysel Ilgi Gruplar Arasi ,659 4 ,165 ,546 , 702
Gruplar I¢inde 110,317 366 ,301
Toplam 110,976 370
Zihinsel Tesvik  Gruplar Arasi 7,691 4 1,923 6,699 ,000
Gruplar I¢inde 105,041 366 ,287
Toplam 112,732 370
Genel Gruplar Arasi 1,183 4 ,296 1,803 ,128
Gruplar I¢inde 60,029 366 ,164
Toplam 61,212 370

Tablo 4.33 ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “ilham Verme
Boyutu” ve ‘“Zihinsel Tegvik Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05), oldugundan isyeri
degistirme degiskenine gore anlamli bir farkhlik goriilmektedir. Genel olarak ilham
verme boyutunda 5’ten fazla igyeri degistirenler (Art. Ort.: 4,15) ve zihinsel tesvik
boyutunda 2 defa igyeri degistirenler (Art. Ort.:3,98) tarafindan daha az algilanmaktadir.

Sonug olarak Denizli dershane personelinin dontisiimcii liderlik ile demografik
ozellikler arasinda anlamli farkliliklar vardir Hy hipotezimiz kabul edilmistir.

H;:Dershane personelinin orgiitsel vatandashk algilari ile demografik ozellikleri

araswinda anlamli farkhiiklar vardir.

Cinsiyet Agisindan Farklliklar: Cinsiyet acisindan Orglitsel vatandaslik
ol¢eginin boyutlart bakimindan fark olup olmadig: ile ilgili bagimsiz iki 6rneklem t testi

yapilmis ve bulgular asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Varyanslarin Esitligi igin

Ortalamalarin Esitligi

Cisiet 1 Levens Tes lgintrtesti
F Sig. t df
Ozgeci]jk Varyanslar Esit 7,134 ,008 3,475 369
Varyanslar Esit Degil 3,451 316,268
Nezaket Varyanslar Esit 7,267 ,007 -2,402 369
Varyanslar Esit Degil -2,407 367,708
Centilmenlik Varyanslar Esit 24,400 ,000 -3,672 369
Varyanslar Esit Degil -3,631 266,983
Vicdanhhk Varyanslar Esit 4,422 ,036 ,140 369
Varyanslar Esit Degil ,140 368,538
Erdemlilik Varyanslar Esit 1,182 ,278 -,565 369
Varyanslar Esit Degil -,566 368,232
Genel Varyanslar Esit 8,654 ,003 -1,018 369
Varyanslar Esit Degil -1,013 335,375

Tablo 4.34. ‘de gorildiigii gibi Denizli dershane personelinin

“Ozgecilik
Boyutu” (Sig:0.008; p<0.05), “Nezaket Boyutu” (Sig:0.007; p<0.05), “Centilmenlik
Boyutu” (Si1g:0.000; p<0.05) “Vicdanlilik Boyutu” (Sig:0.036; p<0.05) ve anket

genelinde (Sig: 0.003; p<0.05) oldugundan cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik goriilmektedir. Ozgecilik ve Vicdanlilik boyutu, bayanlar (Art. Ort.:4,21)
tarafindan; Nezaket, Centilmenlik boyutu ve anket genelinde erkekler (Art. Ort.:3,77)

tarafindan daha fazla algilanmaktadir.

Yas Acisindan Farklihiklar: Yas gruplart agisindan orgiitsel vatandaslik 6l¢eginin

boyutlar1 bakimindan fark olup olmadig: ile ilgili ANOVA testi yapilmis ve bulgular

asagidaki tabloda gosterilmistir.
Tablo 4.35. Yas Acisindan Orgiitsel Vatandaslik ANOVA Bulgulari

Kareler Kare
Yas Varyansin Kaynagi Toplami df Ortalamas1 F Sig.
Ozgeci]jk Gruplar Arasi 45,709 4 11,427 23,315 ,000
Gruplar iginde 179,385 366 ,490
Toplam 225,094 370
Nezaket Gruplar Arasi 3,947 4 ,987 4,757 ,001
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Gruplar iginde 75,931 366 ,207
Toplam 79,878 370

Centilmenlik Gruplar Arasi 14,612 4 3,653 5,237 ,000
Gruplar iginde 255,288 366 ,698
Toplam 269,901 370

Vicdanhhk Gruplar Arasi 3,238 4 ,810 1,919 ,107
Gruplar I¢inde 154,389 366 422
Toplam 157,627 370

Erdemlilik Gruplar Arasi 2,130 4 ,532 1,564 ,183
Gruplar Icinde 124,560 366 ,340
Toplam 126,690 370

Genel Gruplar Arasi 915 4 ,229 1,928 ,105
Gruplar Icinde 43,431 366 ,119
Toplam 44,346 370

Tablo 4.35. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Ozgecilik

Boyutu” ve “Centilmenlik Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05), “Nezaket Boyutu” (Sig:0.001;

p<0.05), oldugundan yas degiskenine gore anlaml1 bir farklihk gdriilmektedir. Ozgecilik
(Art. Ort.:3,87) ve Nezaket (Art. Ort.:4,40) boyutlarinda ’31-35 yas’ aralig1 tarafindan
daha az algilandigi, Centilmenlik (Art. Ort.:2,19) boyutunda ise ’31-35 yas’ aralifi

tarafindan daha fazla algilandig1 goriilmektedir.

Medeni Durum Agisindan Farkliliklar: Medeni durum acisindan degerlendirme

yapmak i¢in yine bagimsiz iki drneklem t testi yapilmis ve bulgular asagidaki tabloda

gosterilmisgtir.

Tablo 4.36. Medeni Durum Acisindan Orgiitsel Vatandaslik Farkhliklan

Varyanslarmn Esitligi igin

Ortalamalarin Esitligi

Medeni Durum . TevemeTesti fgin ttesti
F Sig. t df
Ozgeci]jk Varyanslar Esit 2,889 ,090 -2,962 369
Varyanslar Esit Degil -3,044 362,548
Nezaket Varyanslar Esit 6,271 ,013 3,079 369
Varyanslar Esit Degil 3,063 349,027
Centilmenlik Varyanslar Esit 2,183 ,140 -2,143 369
Varyanslar Esit Degil -2,093 310,609
Vicdanhhk Varyanslar Esit 36,220 ,000 -, 766 369
Varyanslar Esit Degil -, 795 345,464



Erdemlilik

Genel

Varyanslar Esit

Varyanslar Esit

Varyanslar Esit Degil

Varyanslar Esit Degil

11,731

3,331

,001

,069

3,756
3,673
-,597
-,589

207

369
313,176
369
333,747

Tablo 4.36. ‘de goriildiigli gibi Denizli dershane personelinin ‘Nezaket Boyutu”
(Sig:0.013; p<0.05), “Vicdanlilik Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05), ve “Erdemlilik Boyutu”

(Sig: 0.001; p<0.05) oldugundan medeni durum degiskenine gore anlaml bir farklilik
goriilmektedir. Nezaket boyutu (Art. Ort.:4,63) ve erdemlilik boyutu (Art. Ort.:4,26)

evliler,

algilanmaktadir.

Vicdanlilik boyutu bekarlar

(Art. Ort.:423)

tarafindan daha fazla

Egitim Durumu Agisindan Farkhiliklar: ANOVA Testi uygulanmis ve bulgular

asagidaki tabloda gosterilmistir.
Tablo 4.37. Egitim Durumu A¢isindan Orgiitsel Vatandaslik ANOVA Bulgular

Varyansin Kareler Kare

Egitim Durumu  Kaynag1 Toplami1 df Ortalamasi F Sig.

Ozgecilik Gruplar Aras1 10,815 4 2,704 4,618 ,001
Gruplar Icinde 214,279 366 ,585
Toplam 225,094 370

Nezaket Gruplar Aras1 6,099 4 1,525 7,563 ,000
Gruplar I¢inde 73,780 366 ,202
Toplam 79,878 370

Centilmenlik Gruplar Aras1 7,770 4 1,942 2,712 ,030
Gruplar I¢inde 262,131 366 ,716
Toplam 269,901 370

Vicdanllik Gruplar Aras1 10,797 4 2,699 6,729 ,000
Gruplar iginde 146,829 366 ,401
Toplam 157,627 370

Erdemlilik Gruplar Aras1 16,482 4 4,121 13,684  ,000
Gruplar iginde 110,207 366 ,301
Toplam 126,690 370

Genel Gruplar Aras1 2,736 4 ,684 6,016 ,000
Gruplar I¢inde 41,610 366 ,114
Toplam 44,346 370

Tablo 4.37. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Ozgecilik
Boyutu” (Sig:0.001; p<0.05), ‘Nezaket Boyutu”, “Vicdanlilik Boyutu”, “Erdemlilik
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Boyutu” ve anket geneli (Sig:0.000; p<0.05) ve “Centilmenlik Boyutu” (Sig: 0.030;
p<0.05) oldugundan egitim durumu degiskenine gore anlamli bir farklihik gériilmektedir.
Genel olarak lise mezunlar1 (Art. Ort.:3,44) tarafindan daha az algilanmaktadir.

Mesleki Kidem Agisindan Farkliliklar: Degerlendirme icin ANOVA testi
yapilmis ve bulgular agagidaki tablodadir.
Tablo 4.38. Mesleki Kidem Ac¢isindan Orgiitsel Vatandaslik ANOVA Bulgulan

Varyansin Kareler Kare

Mesleki Kidem  Kaynagi Toplami1 df Ortalamasi F Sig.

Ozgecilik Gruplar Aras1 28,439 4 7,110 13,232,000
Gruplar iginde 196,655 366 ,537
Toplam 225,094 370

Nezaket Gruplar Arasi 1,914 4 ,478 2,246 ,064
Gruplar I¢inde 77,965 366 ,213
Toplam 79,878 370

Centilmenlik Gruplar Arasi 44,130 4 11,033 17,885  ,000
Gruplar iginde 225,771 366 ,617
Toplam 269,901 370

Vicdanhhk Gruplar Arasi 17,306 4 4,327 11,285  ,000
Gruplar Iginde 140,321 366 ,383
Toplam 157,627 370

Erdemlilik Gruplar Arasi 14,059 4 3,515 11,422  ,000
Gruplar Icinde 112,630 366 ,308
Toplam 126,690 370

Genel Gruplar Arasi 5,211 4 1,303 12,184  ,000
Gruplar I¢inde 39,135 366 ,107
Toplam 44,346 370

Tablo 4.38. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Ozgecilik
Boyutu”, “Centilmenlik Boyutu”, “Vicdanlilik Boyutu”, “Erdemlilik Boyutu” ve anket
geneli (Sig:0.000; p<0.05) oldugundan mesleki kidem degiskenine gére anlamli bir
farklihk goriilmektedir. Vicdanlilik (Art. Ort.:5,00) ve Erdemlilik boyutlarinda(Art.
Ort.:4,83) 21 yil ve iizeri calisanlar, Ozgecilik (Art. Ort.:4,70), Centilmenlik (Art.
Ort.:3,25) ve anket genelinde (Art. Ort.:4,40) 16-20 yil siireyle ¢alisanlar tarafindan
daha ¢ok algilanmaktadir.

Dersanede Gorev Yili Agisindan Farkliliklar: Degerlendirme icin ANOVA testi
yapilmis ve bulgular agagidaki tablodadir.
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Tablo 4.39. Dersanede Gorev Yih Acgsindan Orgiitsel Vatandashk ANOVA
Bulgular

Kareler Kare
Gorev Yih Varyansin Kaynagi Toplami df Ortalamas1  F Sig.
Ozgecﬂjk Gruplar Arasi 18,640 3 6,213 11,045 ,000
Gruplar I¢inde 206,454 367 ,563
Toplam 225,094 370
Nezaket Gruplar Arasi 2,112 3 ,704 3,322 ,020
Gruplar I¢inde 77,766 367 212
Toplam 79,878 370
Centilmenlik Gruplar Arasi 8,817 3 2,939 4,131 ,007
Gruplar I¢inde 261,084 367 ,711
Toplam 269,901 370
Vicdanhlik Gruplar Aras1 9,377 3 3,126 7,737 ,000
Gruplar Icinde 148,250 367 ,404
Toplam 157,627 370
Erdemlilik Gruplar Arasi 1,430 3 477 1,397 ,243
Gruplar I¢inde 125,259 367 ,341
Toplam 126,690 370
Genel Gruplar Arasi ,588 3 ,196 1,644 ,179
Gruplar I¢inde 43,758 367 ,119
Toplam 44,346 370

Tablo 4.39. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Ozgecilik
Boyutu” ve  “Vicdanlilik Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05), “Nezaket Boyutu” (sig:0.020;
p<0.05) ve “Centilmenlik Boyutu”,1 (Sig:0.007; p<0.05) oldugundan dershanede gérev
yili degiskenine gdre anlamli bir farklilik goriilmektedir. Ozgecilik (Art. Ort.:3,30) ve
Nezaket boyutlar1 (Art. Ort.:440) 11-15 yil siireyle aym dershanede ¢alisanlar,
Vicdanlilik boyutu 6-10 yil siireyle aym dershanede calisanlar (Art. Ort.: 3,82) ve
Centilmenlik boyutu 1-5 yil siireyle aym dershanede c¢aliganlar (Art. Ort.:1,70)
tarafindan daha az algilanmaktadir.

Gorevi Agisindan Farkhiliklar: Aragtirmaya katilanlarin gorevleri agisindan

farkliliklar agagida gosterilmektedir.
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Tablo 4.40. Gorevi Acisindan Orgiitsel Vatandaslik ANOVA Bulgular

Kareler Kare
Gorevi Varyansin Kaynagi Toplami df Ortalamasi1  F Sig.
OdeCﬂjk Gruplar Arasi 13,017 4 3,254 5,616 ,000
Gruplar Icinde 212,077 366 ,579
Toplam 225,094 370
Nezaket Gruplar Arasi 4,347 4 1,087 5,266 ,000
Gruplar iginde 75,531 366 ,206
Toplam 79,878 370
Centilmenlik Gruplar Arasi 37,420 4 9,355 14,728 ,000
Gruplar Icinde 232,481 366 ,635
Toplam 269,901 370
Vicdanhhk Gruplar Arasi 12,772 4 3,193 8,067 ,000
Gruplar Icinde 144,855 366 ,396
Toplam 157,627 370
Erdemlilik Gruplar Arasi 17,242 4 4,311 14,415 ,000
Gruplar Icinde 109,448 366 ,299
Toplam 126,690 370
Genel Gruplar Arasi 3,400 4 ,850 7,598 ,000
Gruplar I¢inde 40,946 366 112
Toplam 44,346 370

Tablo 4.40. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Ozgecilik
Boyutu”, “Nezaket Boyutu”, “Centilmenlik Boyutu”, “Vicdanlilik Boyutu”, “Erdemlilik
Boyutu” ve anket genelinde (Sig:0.000; p<0.05) oldugundan gorev degiskenine gore
anlamli bir farklilik goriilmektedir. Ozgecilik ve Nezaket boyutlar1 hizmetli olarak
gorev yapanlar; Vicdanlilik, Centilmenlik, Erdemlilik ve anket genelinde miidiir (Art.
Ort.: 4,05) olarak gérev yapanlar tarafindan daha fazla algilanmaktadir.

Brans Acgisindan Farkliliklar: Arastirmaya katilanlarin  branslar1 agisindan
farkliliklar agagida gosterilmektedir.

Tablo 4.41.Brans Acisindan Orgiitsel Vatandaslik ANOVA Bulgulan

Kareler Kare
Brang Varyansin Kaynagi Toplami1 df Ortalamas1  F Sig.
Ozgecilik Gruplar Arasi 38,975 9 4,331 8,399 ,000
Gruplar I¢inde 186,120 361 ,516
Toplam 225,094 370

Nezaket Gruplar Arasi 9,030 9 1,003 5,112 ,000
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Gruplar iginde 70,848 361 ,196
Toplam 79,878 370

Centilmenlik Gruplar Arasi 51,015 9 5,668 9,349 ,000
Gruplar iginde 218,886 361 ,606
Toplam 269,901 370

Vicdanhhk Gruplar Arasi 18,548 9 2,061 5,349 ,000
Gruplar iginde 139,079 361 ,385
Toplam 157,627 370

Erdemlilik Gruplar Arasi 19,653 9 2,184 7,365 ,000
Gruplar iginde 107,036 361 ,296
Toplam 126,690 370

Genel Gruplar Arasi 6,608 9 ,734 7,024 ,000
Gruplar I¢inde 37,738 361 ,105
Toplam 44,346 370

Tablo 4.41. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Ozgecilik

Boyutu”, “Nezaket Boyutu”, “Centilmenlik Boyutu”, “Vicdanlilik Boyutu”, “Erdemlilik

Boyutu” ve anket genelinde (Sig:0.000; p<0.05) oldugundan brans degiskenine gore
anlaml bir farklilik goriilmektedir. Ozgecilik boyutu Biyoloji (Art. Ort.:3,60), Nezaket
boyutu Kimya (Art. Ort.:
Centilmenlik boyutu Biyoloji (Art. Ort.:1,28), Erdemlilik boyutu Fizik (Art. Ort.:3,90)

444), Vicdanlilik boyutu Felsefe (Art. Ort.:3,70),

ve anket genelinde Biyoloji (Art. Ort.:3,64) bransinda gorev yapanlar tarafindan daha az

algilanmaktadir.

Isyeri Degistirme Agisindan Farkhliklar: Arastirmaya katilanlarin branglart

acisindan farkliliklar agagida gosterilmektedir.

Tablo 4.42. Isyeri Degistirme Acisindan Orgiitsel Vatandaslik Anova Bulgulan

isyeri Kareler Kare

Degistirme Varyansin Kaynagi Toplam df Ortalamas1  F Sig.

Ozgecilik Gruplar Arasi 2,742 4 ,686 1,128 ,343
Gruplar I¢inde 222,352 366 ,608
Toplam 225,094 370

Nezaket Gruplar Aras1 7,113 4 1,778 8,944 ,000
Gruplar I¢inde 72,766 366 ,(199
Toplam 79,878 370

Centilmenlik  Gruplar Arasi 3,316 4 ,829 1,138 ,338
Gruplar I¢inde 266,585 366 728
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Toplam 269,901 370

Vicdanlilik Gruplar Arasi 14,211 4 3,553 9,067 ,000
Gruplar I¢inde 143,415 366 ,392
Toplam 157,627 370

Erdemlilik Gruplar Arasi 2,994 4 ,748 2,215 ,067
Gruplar I¢inde 123,696 366 ,338
Toplam 126,690 370

Genel Gruplar Arasi 3,852 4 ,963 8,704 ,000
Gruplar Icinde 40,494 366 ,111
Total 44,346 370

Tablo 4.42. ‘de gorildigi gibi Denizli dershane personelinin “Nezaket Boyutu”,
“Vicdanlilik Boyutu”, ve anket genelinde (Sig:0.000; p<0.05) oldugundan isyeri
degistirme degiskenine gore anlamli bir farklilik goriilmektedir. Genel olarak ilk
isyerinde ¢aliganlar (Art. Ort.:3,58) tarafindan daha az algilanmaktadir.

Sonug olarak Denizli dershane personelinin orgiitsel vatandaslik ile demografik
ozellikler arasinda anlamli farkliliklar vardir Hs hipotezimiz kabul edilmistir

Hgs:Dershane personelinin_ orgiitsel adalet algilar ile demografik ozellikleri

araswinda anlamli farklihklar vardir.

Cinsiyet Agisindan Farkliliklar: Cinsiyet acisindan Orgiitsel adalet Olgeginin
boyutlar1 bakimindan fark olup olmadigi ile ilgili bagimsiz iki 6rneklem t testi yapilmis
ve bulgular asagidaki tabloda gosterilmistir
Tablo 4.43. Cinsiyet Acisindan Orgiitsel Adalet Farkhiliklar:

Varyanslarm Esitligi Icin Ortalamalarm Esitligi I¢in t-

Medeni Durum Lo leveneTesti st
F Sig. t Df
Dagitimsal Varyanslar Esit 377 ,539 -5,295 369
Varyanslar Esit Degil -5,282 359,438
Islemsel Varyanslar Esit 4,688 ,031 -1,426 369
Varyanslar Esit Degil -1,427 368,550
Etkilesimsel ~ Varyanslar Esit ,182 ,670 -,752 369
Varyanslar Esit Degil -, 754 367,337
Genel Varyanslar Esit 516 ,473 -3,469 369

Varyanslar Esit Degil -3,469 368,467
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Tablo 4.43. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Islemsel Adalet
Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05) oldugundan cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik
goriilmektedir. Erkekler (Art. Ort.:3,90) tarafindan daha fazla algilanmaktadir

Yas Agisindan Farkliiklar: Yas gruplart agisindan Orgiitsel adalet dlgeginin
boyutlar1 bakimindan fark olup olmadig: ile ilgili ANOVA testi yapilmis ve bulgular
asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.44 Yas Acisindan Orgiitsel Adalet ANOVA Bulgulan

Kareler Kare
Yas Varyansin Kaynagi Toplam1 ~ Df Ortalamas1 F Sig.
Dagitimsal Gruplar Arasi 12,030 4 3,007 3,563 ,007
Gruplar I¢inde 308,958 366 ,844
Toplam 320,988 370
Islemsel Gruplar Arasi 33,232 4 8,308 18,383 ,000
Gruplar Icinde 165,413 366 ,452
Toplam 198,646 370
Etkilesimsel ~ Gruplar Aras1 11,296 4 2,824 13,312 ,000
Gruplar I¢inde 77,642 366 ,212
Toplam 88,938 370
Genel Gruplar Arasi 11,039 4 2,760 8,208 ,000
Gruplar I¢inde 123,064 366 ,336
Toplam 134,103 370

Tablo 4.44. ‘de goriildigii gibi Denizli dershane personelinin “Dagitimsal Adalet
Boyutu” (Sig:0.007; p<0.05), “Islemsel Adalet Boyutu”, Etkilesimsel Adalet Boyutu”
ve anket geneli (Sig:0.000; p<0.05) oldugundan yas degiskenine goére anlamli bir
farklilik goriilmektedir. Dagitimsal adalet boyutu (Art. Ort.:3,14), Islemsel adalet
boyutu (Art. Ort.:2,61) ve anket genelinde (Art. Ort.:3,39) 41 yas iizeri , etkilesimsel
adalet boyutunda ise 31-35 yas (Art. Ort.:3,87) araligr tarafindan daha az
algilanmaktadir.

Medeni Durum Agisindan Farkliliklar: Medeni durum acisindan degerlendirme
yapmak i¢in yine bagimsiz iki 6rneklem t testi yapilmis ve bulgular asagidaki tabloda

gosterilmisgtir.
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Tablo 4.45. Medeni Durum Acisindan Orgiitsel Adalet Farklihklan

Varyanslarm Esitligi Icin ~ Ortalamalarm Esitligi I¢in

Medeni Durum conolevene Test et
F Sig. t df
Dagitimsal Varyanslar Esit 17,572 ,000 -3,758 369
Varyanslar Esit Degil -3,846 366,272
Islemsel Varyanslar Esit 12,437 ,000 -1,938 369
Varyanslar Esit Degil -1,976 368,389
Etkilesimsel ~ Varyanslar Esit 3,318 ,069 -,116 369
Varyanslar Esit Degil -, 117 368,331
Genel Varyanslar Esit 4,876 ,028 -2,743 369
Varyanslar Esit Degil -2,767 366,543

Tablo 4.45. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Dagitimsal Adalet
Boyutu”, “Islemsel Adalet Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05) ve anket geneli (Sig:0.028;
p<0.05) oldugundan medeni durum degiskenine gbre anlamli bir farklilik gériilmektedir.
Genel olarak evliler (Art. Ort.:3,81) tarafindan daha az algilanmaktadir.

Egitim Durumu Agisindan Farkliliklar: ANOVA Testi uygulanmis ve bulgular
asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.46. Egitim Durumu A¢isindan Orgiitsel Adalet ANOVA Bulgulari

Egitim Kare

Durumu Varyansin Kaynag1 Kareler Toplami Df Ortalamas1  F Sig.

Dagitimsal Gruplar Arasi 3,514 4 ,878 1,013 ,401
Gruplar Icinde 317,474 366 ,867
Toplam 320,988 370

Islemsel Gruplar Arasi 10,708 4 2,677 5,213 ,000
Gruplar I¢inde 187,937 366 ,513
Toplam 198,646 370

Etkilesimsel ~ Gruplar Aras1 3,873 4 ,968 4,166 ,003
Gruplar I¢inde 85,065 366 ,232
Toplam 88,938 370

Genel Gruplar Arasi 3,729 4 ,932 2,617 ,035
Gruplar I¢inde 130,374 366 ,356
Toplam 134,103 370

Tablo 4.46. ‘de goriildiigli gibi Denizli dershane personelinin “Islemsel Adalet
Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05), “Etkilesimsel Adalet Boyutu” (Sig:0.003; p<0.05) ve
anket geneli (Sig:0.035; p<0.05) oldugundan egitim durumu degiskenine gore anlamli
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bir farklilik goriilmektedir. Genel olarak yiiksek okul mezunlari (Art. Ort.:3,49)
tarafindan daha az algilanmaktadir

Mesleki Kidem Agisindan Farkliliklar: Degerlendirme igin ANOVA testi
yapilmis ve bulgular agagidaki tablodadir.
Tablo 4.47. Mesleki Kidem Ag¢isindan Orgiitsel Adalet ANOVA Bulgulan

Mesleki Kareler Kare

Kidem Varyansin Kaynagi Toplami Df Ortalamas1  F Sig.

Dagitimsal Gruplar Arasi 45,635 4 11,409 15,165 ,000
Gruplar I¢inde 275,353 366 752
Toplam 320,988 370

Islemsel Gruplar Arasi 37,140 4 9,285 21,041 ,000
Gruplar I¢inde 161,506 366 441
Toplam 198,646 370

Etkilesimsel Gruplar Arasi 7,371 4 1,843 8,269 ,000
Gruplar I¢inde 81,567 366 ,223
Toplam 88,938 370

Genel Gruplar Arasi 18,929 4 4,732 15,038 ,000
Gruplar Icinde 115,174 366 315
Toplam 134,103 370

Tablo 4.47. ‘de gorildigii gibi Denizli dershane personelinin “Dagitimsal Adalet
Boyutu”, “Islemsel Adalet Boyutu”, “Etkilesimsel Adalet Boyutu” ve anket geneli
(S1g:0.000; p<0.05) oldugundan mesleki kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik
goriilmektedir. Genel olarak 21 yil ve daha fazla (Art. Ort.:2,76) siiredir ¢alisanlar
tarafindan daha az algilanmaktadir.

Dershanede Gorev Yili Agisindan Farkliliklar: Degerlendirme icin ANOVA testi
yapilmis ve bulgular agagidaki tablodadir
Tablo 4.48. Dershanede Gorev Yih Acisindan Orgiitsel Adalet ANOVA Bulgulan

Kareler Kare
Gorev Yih Varyansin Kaynag1 Toplami Df Ortalamas1 F Sig.
Dagitimsal Gruplar Arasi 17,512 3 5,837 7,059 ,000
Gruplar I¢inde 303,476 367 ,827
Toplam 320,988 370
Islemsel Gruplar Arasi 5,412 3 1,804 3,426 ,017
Gruplar Icinde 193,234 367 ,527

Toplam 198,646 370



Etkilesimsel

Genel

Gruplar Arasi
Gruplar I¢inde
Toplam
Gruplar Arasi
Gruplar I¢inde
Toplam

5,397
83,541
88,938
5,219
128,884
134,103

367
370
3

367
370

1,799 7,904
,228
1,740 4,954
,351

,000

,002
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Tablo 4.48. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Dagitimsal Adalet
Boyutu” ve “Etkilesimsel Adalet Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05), “Islemsel Adalet
Boyutu” (Sig:0.07; p<0.05) ve anket geneli (Sig:0.002; p<0.05) oldugundan dershanede

gorev yil1 degiskenine gore anlamli bir farklilik goriilmektedir. Genel olarak 16-20 yil

(Art. Ort.: 3,38) siireyle ayni1 dershanede ¢alisanlar tarafindan daha az algilanmaktadir.

Gorevi Agsindan Farkliliklar: Arastirmaya katilanlarin gorevleri agisindan

farkliliklar agagida gosterilmektedir.
Tablo 4.49. Gorevi Acisindan Orgiitsel Adalet ANOVA Bulgularn

Kareler Kare
Gorevi Varyansin Kaynagi Toplami Df Ortalamas1 F Sig.
Dagitimsal Gruplar Arasi 25,026 4 6,257 7,737 ,000
Gruplar I¢inde 295,961 366 ,809
Toplam 320,988 370
Islemsel Gruplar Arasi 14,944 4 3,736 7,444 ,000
Gruplar I¢inde 183,701 366 ,502
Toplam 198,646 370
Etkilesimsel ~ Gruplar Arast 11,261 4 2,815 13,264 ,000
Gruplar Iginde 77,677 366 212
Toplam 88,938 370
Genel Gruplar Aras1 13,030 4 3,257 9,847 ,000
Gruplar Icinde 121,073 366 ,331
Toplam 134,103 370

Tablo 4.49. ‘de goriildiigii gibi Denizli dershane personelinin “Dagitimsal Adalet

Boyutu”, “Islemsel Adalet Boyutu”, “Etkilesimsel Adalet Boyutu” ve anket geneli

(Sig:0.000; p<0.05) oldugundan gorevi degiskenine goére anlamli bir farklilik

goriilmektedir. Genel olarak idari personel (Art. Ort.:3,51) tarafindan daha az

algilanmaktadir.
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Brang Acqisindan Farkliliklar: Arastirmaya katilanlarin  branslar1 agisindan

farkliliklar agagida gosterilmektedir.
Tablo 4.50. Brans Acisindan Orgiitsel Adalet ANOVA Bulgulari

Kareler Kare
Brang Varyansin Kaynagi Toplami df Ortalamasi F Sig.
Dagitimsal Gruplar Arasi 85,598 9 9,511 14,586 ,000
Gruplar I¢inde 235,390 361 ,652
Toplam 320,988 370
Islemsel Gruplar Arasi 33,190 9 3,688 8,046 ,000
Gruplar I¢inde 165,455 361 ,458
Toplam 198,646 370
Etkilesimsel ~ Gruplar Arasi 6,603 9 ,734 3,217 ,001
Gruplar I¢inde 82,336 361 ,228
Toplam 88,938 370
Genel Gruplar Arasi 27,424 9 3,047 10,311 ,000
Gruplar iginde 106,679 361 ,296
Toplam 134,103 370

Tablo 4.50. ‘de goriildigii gibi Denizli dershane personelinin “Dagitimsal Adalet
Boyutu”, “Islemsel Adalet Boyutu” ve anket geneli (Sig:0.000; p<0.05) ve

“Etkilesimsel Adalet Boyutu” (Sig:0.001; p<0.05) oldugundan brans degiskenine gore
anlaml bir farklilik goriilmektedir. Genel olarak felsefe (Art. Ort.:3,37) ve biyoloji (Art.

Ort.:3,17) bransi tarafindan daha az algilanmaktadir.

Isyeri Degistirme Agisindan Farkhiliklar: Arastirmaya katilanlarin branslari

acisindan farkliliklar agagida gosterilmektedir.

Tablo 4.51. Isyeri Degistirme Acisindan Orgiitsel Adalet ANOVABulgular

Isyeri Kareler Kare
Degistirme Varyansin Kaynagi Toplami df Ortalamasi F Sig.
Dagitimsal Gruplar Aras1 19,629 4 4,907 5,960 ,000
Gruplar I¢inde 301,359 366 ,823
Toplam 320,988 370
islemsel Gruplar Aras1 9,896 4 2,474 4,797 ,001
Gruplar I¢inde 188,750 366 ,516
Toplam 198,646 370
Etkilesimsel  Gruplar Aras1 1,514 4 ,379 1,585 ,178
Gruplar I¢inde 87,424 366 ,239
Toplam 88,938 370
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Genel Gruplar Aras1 6,045 4 1,511 4,319 ,002
Gruplar I¢inde 128,058 366 ,350
Toplam 134,103 370

Tablo 4.51. ‘de goriildigii gibi Denizli dershane personelinin “Dagitimsal Adalet
Boyutu” (Sig:0.000; p<0.05), “Islemsel Adalet Boyutu” (Sig:0.001; p<0.05) ve anket
geneli (Sig:0.002; p<0.05) oldugundan isyeri degistirme degiskenine gére anlamli bir
farklilik goriilmektedir. Genel olarak ii¢ defa igyeri degistiren (Art. Ort.:3,74) calisanlar
tarafindan daha az algilanmaktadir

Sonu¢ olarak Denizli dershane personelinin Orgiitsel adalet algilar1 ile
demografik Ozellikleri arasinda anlamli farklihiklar vardir Hg hipotezimiz kabul

edilmistir.
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SONUC

Gilinlimiiz diinyas1 gelisen teknoloji, artan rekabet kosullar nedeniyle biiyiik bir
degisimin igerisindedir. Ekonomik geligsmeler, egitim diizeyinde artis ve buna baglh
olarak gelisen biling artis1 bu de8isimin hemen her alanda etkili olmasina yol
agmaktadir. Isletme disiplininin ana konularindan biri olan isletmeler de bu degisimden
payma diiseni almaktadir.

Isletmelerin devamliligimi siirdiirebilmek igin degisimlere uyum saglayabilme
konusunda ¢ok daha duyarli ve hazirlikli olmalar1 gerekmektedir. Aksi takdirde ayakta
kalabilmeleri imkansizlasacaktir. Kuskusuz, degisimlere ayak uydurma konusunda
yapilacak tiim uygulamalarin mimarlar1 da yoneticiler olacaktir. Yoneticiler astlarim
degisimlere acgik olma, benimseyebilme, yeni degisim firsatlart bulma konularinda
motive edecek olan kisilerdir. Yoneticilik konusu isletme disiplininde ¢ok fazla yer
verilen bir konudur. Yeni yOnetim anlayisinda odaklamlan noktanin insan olgusu
olmasi, yonetimin ve dolayisi ile yOneticinin onemini artirmaktadir. Yonetici tim
degisimlere kolayca ayak uydurabilmeli, kendini yenileyebilmeli ve etrafindakileri
yonlendirmelidir. Iste bunoktada doniisiimcii liderligin 5nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Doénitistimcti liderin sahip oldugu farklilasan vizyonu dogrultusunda, izleyiciler
kendilerini lideri ile 6zdeslestirir, onu fikirlerinden ve diisiincelerinden yararlanir ve
kendi fikirlerini gerceklestirebilecek motive edici giici onda hisseder. Lider,
izleyicilerinin ihtiyaglarini, degerlerini ve timitlerini anlar ve izleyicilerinin tutumsal,
davranigsal ve duygusal degisimlerinin gerceklesmesine yardimci olur ve bdylelikle
izleyiciler liderine kars1 giiven, hayranlik, baglilik ve sayg1 duyar ve ekstra rol davranisi
gostermek icin motive olurlar. DOniisiimcli liderlik i¢in ¢alisanlarin beklentilerin
ustiinde performans gostermeleri ve kendi potansiyellerini asmalart 6nemlidir. Ciinkii
calisanlar bu dogrultuda motive olur. Doniisiimcii lider, izleyicilerinin kendisine
giivenmelerini saglar, is tatminlerini arttirir ve Orgiitsel vatandaslik davraniglarim
pekistirir. Orgiitsel vatandaslik davramslar1 orgiit {iyeleri arasinda dayamsma ve
isbirligini artirarak performanst olumlu yonde etkilemektir. Bu da orgiitlerin
verimliligini arttirmakta ve onlar1 basariya gotiirmektedir.

Dontistimeti  liderler c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilamalar1 iizerinde de
etkilidirler. Adaletli bir 6rgiitte calisanlar yoneticilerinin davramslarini adil, ahlaki ve
akilct olarak degerlendirirler. Calisanlar Orgiitteki uygulamalarin diiriist ve adil

olduguna inanirlarsa Orgiitsel vatandaslik davranis1 sergileme konusunda egilim



220

gosterirler ve orgiite olan gliven ve bagliliklari, iste kalma niyetleri artar. Kisaca adalet,
insanlar1 bir arada tutar; adaletsizlik ise insanlarin birbirlerinden ayrilmalarina neden
olabilir. Bu durumda c¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilarmin Orgiitsel vatandaglik
davranis1 sergilemeleri iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Tim bu bilgiler 15181nda etkili unsurlardan biri durumunda olan doniigiimcii
liderin Gzelliklerinin ¢alisanlarin Orglitsel vatandaslik davranist sergilemelerini ve
orgiitsel adalet algilarini nasil ve ne yonde etkiledigi onemlidir.

Denizli dershanelerinde doniisiimcii liderligin Orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel
adalet ile olan iligkisini ortaya koymak i¢in yapilan arastirmada elde edilen bulgular
degerlendirildiginde;

Dershane yoneticilerinin  doniistimcti  liderlik  6zelliklerine sahip olma
diizeylerine bakildiginda, Dershane personelinin sorulara “Her zaman® diizeyinde
katilim gosterdikleri goriilmektedir. Bu sonuca gore dershane personelinin dershane
yoneticilerini dontisiimeti liderlik 6zelliklerine sahip olma konusunda yeterli gordiikleri
sOylenebilir. Dershane yoneticilerinin dontisiimcii liderligin alt boyutlanna iliskin
goriiglerine bakildiginda, alt boyutla ilgili sorulara; Ilhan Verici Motivasyon,
Ideallestirilmis etki, Bireysel Ilgi ve Zihinsel Tesvik boyutlarina “Her zaman”
diizeyinde katilim gosterilmistir. Bu sonuclara gore dershane yoneticileri dershane
personelini istekli caligmaya yonlendirmede, onlan destekleyici ve motive edici
davranislarda bulunmada, personelden beklenen davraniglara model olmada, personelin
ithtiyaclarina 6zen gostermede, dershanede saygi ve giliven olusturmada, personelin
yaraticilik ve gelisimini arttirmada ve onlar1 cesaretlendirmede yeterli goriilmektedir.

Dershane personelinin oOrglitsel vatandaslik davramisit gosterme diizeylerine
bakildiginda “Katiliyorum” diizeyine yakindir. Bu sonuca gore dershane personelinin
orgiitsel vatandaslik gosterme diizeyleri yeterlidir. Orgiitsel vatandaslik davramsinin alt
boyutlarinin tammlayici istatistikleri incelendiginde ise, arastirma grubunun sorulara
Ozgecilik boyutu igin “Katiliyorum” diizeyinde katilim gdsterdigi goriilmektedir. Yani
Denizli dershanelerinde c¢alisanlar bireylerin orgiitle ilgili konularda diger Orgiit
iiyelerine yardim etmeye yonelik goniillii davramslar gostermektedirler. Nezaket,
Vicdanlilik ve Erdemlilik alt boyutlart i¢in “Kesinlikle Katiliyorum™ diizeyindedir.
Denizli dershanelerinde caligsanlar orgiit i¢i iligkilerde bireylerin yaptiklar1 islerden,
aldiklar1 kararlardan, verdikleri taahhiitlerden etkilenebilecek taraflara karsi olumlu
davraniglar sergilemekte, oOrgiit iiyeleri gerekenin oldukga Otesinde belirli rol

davramslar1 gerceklestirmekte, orgiitiin politikalarindan haberdar olmakta, orgiitteki
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degisikliklere ayak uydurmakta, aktif sekilde rol almakta ve sorumluluk duymaktadirlar.
Centilmenlik “Katilmiyorum” diizeylerinde katilim gosterdikleri gortilmektedir. Buna
gore Denizli dershanelerinde calisanlar bireylerin orgiit icinde gerginlik yaratacak
olumsuz davranislardan kagcinmamaktadir.

Dershane personelinin orgiitsel adaleti algilama diizeylerine bakildiginda
“Katiliyorum” diizeyine yakindir. Bu sonuca gore dershane personelinin 6rgiitsel adaleti
algilama diizeyleri yeterlidir. Orgiitsel adalet algilamalarmin alt boyutlarimn tanimlayici
istatistikleri incelendiginde ise, arastirma grubunun sorulara Dagitimsal Adalet boyutu
icin ‘Katiliyorum” diizeyine yakin katilim gosterdigi goriilmektedir. Yani Denizli
dershanelerinde calisanlar iicret, ¢ahsma programi, is yiiki, is sorumluluklart ve
dagitilan diiller adil olarak algilamaktadir. Islemsel Adalet boyutu i¢in “Katiliyorum”
diizeyine yakin katilim gosterildigi goriilmektedir. Yani Denizli dershanelerinde
kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan metotlar, yontemler ve siireclerle ilgili
algilamalar adildir. Etkilesimsel adalet alt boyutu i¢in “Kesinlikle Katiliyorum”
diizeyindedir. Buna gore Denizli dershanelerinde oOrgiitsel islemler uygulanirken,
insanlarin maruz kaldig1 tutum ve davramslarin niteligiyle ilgili algilamalar adildir.

Bu arastirmada ilk olarak dershane yoneticilerinin sergiledigi doniisiimcii
liderlik davranislar1 ile c¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik davramisi sergilemeleri
arasindaki iliskiler incelenmistir. Sonug olarak pozitif ve diisiik diizeyde anlamli bir
iliski oldugu goriilmistiir. Dershane yoneticilerinin dontistimceii liderlik 6zellikleri ile
orgiitsel vatandaslik davranigi alt boyutlar1 arasindaki iliski incelediginde; 6zgecilik
boyutu ile pozitif ve diisiik diizeyde anlamli, nezaket ve erdemlilik boyutu ile pozitif ve
orta diizeyde anlamli, centilmenlik boyutu ile negatif ve disiikk diizeyde anlaml
bulunmus ancak vicdanlilik boyutu ile arasindaki iliski anlamsizdir. Dershane
yoneticileri, bireylerin orgiitle ilgili konularda diger oOrgiit iiyelerine yardim etmeye
yonelik goniillii davranmiglarinda, orgiit ici iligkilerde bireylerin yaptiklar1 islerden,
aldiklar1  kararlardan, verdikleri taahhiitlerden etkilenebilecek taraflara karsi
sergiledikleri olumlu davramslarinda, orgiitiin politikalarindan haberdar olmasindan,
orgiitteki degisikliklere ayak uydurmasinda, aktif sekilde rol almasinda ve sorumluluk
duymasinda etkilidir. Bireylerin orgiit i¢inde gerginlik yaratacak olumsuz
davraniglardan  kacinmasinda, Orgiit iyelerinin gerekenin oldukga Gtesinde
gergeklestirdikleri belirlirol davramslarinda etkili degildir.

Bu arastirmada ikinci olarak dershane yoneticilerinin sergiledigi doniisiimcii

liderlik davramslart ile c¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilamalar1 arasindaki iligkiler



222

incelenmigtir. Sonu¢ olarak pozitif ve giiclii diizeyde anlamli bir iliski oldugu
gorilmiistiir. Dershane yoneticilerinin doniistimcii liderlik 6zellikleri ile orgiitsel adalet
alt boyutlar1 arasindaki iligki incelendiginde; dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet
boyutlar1 ile pozitif ve orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir. Dershane
yoneticileri, dershane personelinin ticret adilligi, ¢aligma programi, 1§ yiki, is
sorumluluklar1 ve dagitilan ddiillerin adilligi konusunda algilamalar: iizerinde etkilidir.
Bununla beraber is kararlarinin, ¢alisan sesinin ve itiraz siirecinin seviyesi vb. gibi
resmi prosediirler {izerinde de etkisi vardir. Orgiitsel islemler uygulanirken, insanlarin
maruz kaldigi tutum ve davraniglarin niteligiyle ilgili adalet algilamalari, isle ilgili
kararlar alirken g¢alisanlarin ihtiyaglarini dikkate alinmasi ve ¢alisanlara yeterli miktarda
aciklama yapilmasi seviyesi lizerinde de etkileri s6z konusudur.

Bu arastirmada fi¢giincii olarak dershane ¢alisanlarinin 6rgiitsel adalete yonelik
algilar1 ile oOrgiitsel vatandaslik davramsi sergilemeleri arasindaki iligkiler ortaya
konmustur. Sonu¢ olarak pozitif ve diisiik diizeyde anlamli bir iliski oldugu
belirlenmistir. Buna gore, ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik davranis1 diizeyleri arttikca
orgiitsel adaleti algilama diizeylerinin anlamli olarak artmas1 veya orgiitsel vatandaglik
davrams1 diizeyleri azaldikca orgiitsel adalet algilamalarimin anlamli olarak azalmasi
beklenmektedir.

Bu arastirmada son olarak c¢aligsanlarin demografik ozelliklerinin dershane
yoneticilerinin sergiledigi doniisiimeii liderlik davranisina iliskin algilarinda, orgiitsel
adalete yonelik algilarinda ve Orgiitsel vatandaslik davranigi sergileme diizeylerinde
anlamli farkliliklar gosterdigi goriilmiistiir.

Bu arastirma sonucunda doniisiimcii liderlik, orgiitsel vatandaslik davramsi ve
orgiitsel adalet arasinda bulunan anlamli iligkiler, yazinda bu yonde yapilan
arastirmalarla paralellik tasimaktadir. Bu ii¢ degisken arasindaki iliskinin incelenmesine
yonelik fazla sayida arastirma olmamasi sebebiyle, bu arastirma bulgularinin literatiire
katkida bulunduguna inamlmaktadir.

Bu konu isletme yOneticileri i¢in de 6nem tagimaktadir. Dershane yoneticilerinin
calisanlar iizerinde doniistimcii liderlik 6zelliklerine bagli olusturacaklari orgiitsel
vatandaslik davramsi1 ve Orgiitsel adalet algilar1 orgiitsel bir basar1 ve verimliligin
artmasina katkida bulunabilecektir. Bu konu yoOnetimin, entelektiiel sermaye ve buna
bagli deger olusturma ve rekabet giiclinii artirma alanindaki ¢aligmalarina da katki

saglayabilecektir.
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Dershane yoneticilerinin, bulunduklar1  kurumda Orgiitsel  vatandaslik
davraniglart arttirmalart i¢in, calisanlardan beklenen davraniglara dair model olarak,
calisanlarda vizyon ve misyon olusturarak saygi ve gliven ortami olusturmalan
onerilmektedir. Bdylelikle dershane yoneticileri, calisanlart istekli c¢aligmaya
yonlendirebilir, onlar1 degisen Orgiitsel amaglara  motive edebilir. Sonugta da
calisanlarin orgiit politikalarindan haberdar olmasini, orgiitteki degisikliklere ayak
uydurmasini, Orgiit yonetiminde aktif sekilde rol almasini, sorumluluk duymasini,
orgiitiin c¢evresinde bulunan tehdit ve firsatlar1 izlemesini ve Orgiitiin ¢ikarlarim
gdzetmesini saglayabilir.

Dershane yoneticilerine, ¢aliganlarin kendilerini gelistirmesini destekleyip onlar
cesaretlendirmeleri Onerilmektedir. Bdylelikle dersahane yoneticileri, ¢alisanlarin
orgiitsel problemlerin daha fazla farkina varmalarini ve mevcut problemlere farkli bakis
acilartyla yaklagabilmelerini saglayabilir. Bunun sonucunda calisanlar orgiit ici
iliskilerde bireylerin yaptiklar: iglerden, aldiklar1 kararlardan, verdikleri taahhiitlerden
etkilenebilecek taraflara karsi olumlu davraniglar sergileyebilirler. Organizasyon
iiyelerinden kaynaklanan is ile ilgili sorunlari bireylerin haklarini suistimal etmeden
onlemeye ve etkisini azaltmaya yonelik goniillii davramglarda bulunabilirler. Ayrica
calisanlarin, diger calisanlara yardim etmesi, onlan desteklemesi ve isle ilgili sorunlarin
cikmasini 6nlemeye yonelik davraniglar gostermesi saglanabilir.

Dersane yoneticilerine, cahsanlarin ihtiyaglar1 iizerinde 6zel bir dikkat
gosterecek seviyeli bir iliski kurarak, calisanlar1 dinleyip onlara rehberlik ederek ve
calisanlan takdir ederek onlarin ise ve Orgiit kiiltiirtine iliskin olumlu bir bakis agisi
benimsemelerini saglamast onerilmektedir. Boylece calisanlarin karsilasilan sorunlarn
asarak, istekli bir sekilde c¢aligmalarim, orgiit i¢inde gerginlik yaratacak olumsuz
davranislardan kaginmalarini, isin neden oldugu kaginilmaz rahatsizlik ve zorlamalara
kars1 hosgoriilii olmalarini saglayabilir.

Dersane yoneticileri doniisiimcli liderlik 6zelliklerini kullanarak c¢aliganlarin
orgiitsel vatandaslik davramigi  diizeylerini arttirdikca Orgiitsel adaleti algilama
diizeylerini de anlamli olarak arttiracaktir. Yani calisanlar orgiit igcinde alinan kararlarin
adil oldugunu algilarsa bu kararlar1 benimsemesi de aym oranda artar ve orgiit i¢cinde
yardimsever davraniglar sergileme egilimleri de artar. Calisanlar ise devamlilik,
dakiklik, dinlenme zamanlarim1 gerekenden fazla uzatmama gibi davramslar1 daha sik
gosterebilirler. Calisanlar birbirlerinin ~ katki-kazanim  oraninin  esit  oldugunu

algiladiginda orgiite kars1 sorumluluklarini da fazlasiyla yerine getirirler, i tatminleri de
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artar. BOylece motivasyonlar1 artan ¢alisanlar bigimsel rol tammlarinin da 6tesinde
davramslar gostermeye baslarlar. Bu da orgiitii sahiplenen, yardimsever, birbirine karsi
nazik, orgiitiin sorunlarina duyarl1 ¢aliganlar ortaya cikarir. Boyle ¢aliganlara sahip olan
orgiitlerin sektorde rekabet avantaj1 ve basar1 elde etmeleri kolaylasir.

Bunun yam sira, aragtirmanin tek bir il ile simirli kalmast nedeniyle, genelleme
yapilmasinda, bu arastirmanin bulgularinin yeterli olmayacagi agiktir. Bundan sonra, bu
konu ile ilgili calisacak arastirmacilara, farkli uygulama alanlarinda da bu iligkiyi
incelemeleri Onerilmektedir.

Bu calisma doniisiimcii liderlik, doniisiimcii liderlik 6zellikleri, orgiitsel adalet
boyutlar1, adalet teorilerinin ortaya cikisi, orgiitsel vatandaslik davranisinin kavramsal
temeli agilarindan degerlendirmeler sunmaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranislarim ve
orgiitsel adalet algilamalarin1 giiclendirecek doniisiimcii liderlik 6zelliklerini etkileyen
diger faktorlere 6nem verilmeli ve bu faktorler giiclendirilmelidir. Doniistimcii liderligin,
orgiitsel vatandaslik davranig1 ve orgiitsel adalet algilamalar ile iligkili oldugu ve bu
caligmada yer almayan diger unsurlardan bahsedilmesi gelecek calismalar icin bir
oneridir. Bu calismada elde edilen sonuglarin genellestirilebilmesi i¢in doniisiimcii
liderligin, adalet algisinin ve vatandaslik davraniglarinin farkh sektorlerde calisanlar

konu alan arastirmalarla incelenmesinin uygun olacag diisiiniilmektedir.
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EK:1: ANKET FORMU

Bu anket formu Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dalinda
hazrrlanmakta olan “Déniisiimcii Liderligin Orgiitsel Vatandaslik ve Orgiitsel Adalet ile Olan Iliskisi ve
Bir Uygulama” konulu yiiksek lisans tezine veri saglamak i¢in hazirlanmistir.

Sorular sadece veri toplamak amaci ile hazirlandig1 i¢in isminizi veya kimliginizi belirten bir sey
yazmaymiz. Cevaplar hicbir sekilde 6zel olarak kullanilmayip, gizli tutulacaktr. Bu nedenle samimi
cevap vermeniz bu arastrmanmn amacma ulagmasma katkida bulunacaktwr. Vereceginiz cevaplarla,
yapacagmiz degerli katkilarmiz i¢cin simdiden tesekkiir eder, cahlsmalarinizda basarilar dilerim.

Arka bolimde yer alan ifadeleri, isinize ve dersanenize yonelik tutum ve davraniglarmizi genel
olarak gozoniinde bulundurarak degerlendiriniz. Ifadeleri degerlendirirken, olmasi gereken durumu degil,
mevcut durumu dikkate almaniz gerekmektedir. Asagidaki ifadelerin sizin goriisliniizii yansitmasi
diizeyine gore 1-5 arasinda en uygun olanmi isaretleyiniz.

Yasemin URKEK ERDIS Dog. Dr Celalettin SERINKAN
PAU Sosyal Bilimler Enstitiisii PAU IIBF -isletme
BIRINCI BOLUM
KISISEL BILGILER

1.Cinsiyetiniz : () Bayan( ) Erkek

2.Yasmiz : () 20-25 Yas ( )26-30Yas ( )31-35Yas ( )36-40 Yas ()41 Yas Uzeri
3.Medeni Durumunuz: () Evli( ) Bekar

4.Egitim Durumunuz: () Ilkdgretim () Lise ( ) Yiiksek Okul () Universite ( ) Yiiksek Lisans
5.Meslekteki Kideminiz

( )1-5Yd ( Y610yl ( )11-15yii  ( ) 16-20 Yl () 21Yll ve iizeri
6.Bulundugunuz Dersanedeki Gorev Yiliniz

( )1-5Yd ( )Ye-1o0yad ( )11-15yii  ( ) 16-20Yi () 21Yll ve iizeri
7.Bulundugunuz Dersanedeki Goreviniz: ( ) Kurucu () Miidiir () Ogretmen () Idari Personel ()
Hizmetli

8.Brangmiz
( ) Tirkge ( )Matematik ( ) ingilizce ( ) Tarih () Cografya
() Fizik () Kimya () Biyoloji () Felsefe ( ) Diger

9. Kagmc1 1§yeriniz

()L ()2 ()3 ()4 ( )Svefazhs

IKiNCi BOLUM- DONUSUMCU (TRANSFORMASYONEL) LIDERLIK ANKETI
S. MADDE ICERIGI
N
(6]

Higbir Zaman
Nadiren
Bazen
Cogunlukla
Her Zaman

ILHAM VERIVI MOTIVASYON
[lham verici motivasyon, dersane amaclarmi gerceklestirmek i¢in dersane miidiiriimiiziin beraber ve
istekli calgmaya yonlendiren destekleyici ve motive edici davransslart icerir.
1. | Dersanemizdeki egitim ydneticisi ve 6gretmenler ‘iyi bir egitimin ne
oldugu’ konusunda ortak bir goriige sahiptir.

2. | Dersanemizin hedeflerini hep birlikte ayrntih bir sekilde tartisr ve

lizerinde diigtiniiriiz.
3. | Egitim ydneticimiz dersanede ¢alisma sevkimizi siirekli canh tutar.

4. | Egitim yoneticimiz amaglar1 ger¢eklestirme konusunda bize giivenir.

IDEAL ETKI
Egitim yoneticimizin bizden beklenen davraniglara dair model olusturmalhdir.

5. | Egitim yoneticimiz, kendi eylemlerinin ahlaki ve etik sonuglarini goéz
ontinde bulundurur.

6. | Egitim yoneticimiz birbirimize giiven duymamizin kargilagtigimiz
problemlerin iistesinden gelmede ne denli 6nemli oldugunu vurgular.
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7. | Egitim yoneticimiz diisiince ve ideallerine sik1 sik1 baghdir.

8. | Egitim yoneticimiz inandigimiz seyleri yapmak icin kendimizi
adamamizin 6nemini vurgular.

9. | Egitim yoneticimiz hepimizin paylastig1 ortak bir hedefe sahip

olmanm &nemini vurgular.

BIREYSEL ILGI
Bireysel ilgi Egitim yoneticinizin sizin ihtiyaglarmiz {izerinde 6zel bir dikkat gosterecek seviyeli bir
iliski kurmasidir. Bu davransglarla dersanede saygi ve giiven olusturmaya galisir.

10 | Egitim yoneticim mesleki olarak gii¢lii yonlerimi gelistirme

. konusunda bana yardimc1 olur.

11 | Egitim yoneticim her 6gretmene farkli gereksinim ve yetenekte

. bireyler olarak davranir.

12 | Egitim ydneticimiz iyi bir ¢aligma ortaya koyan 6gretmenden 6vgii
. ile s6z eder.

13 | Egitim yoneticim sorunlarimi dikkatli bir sekilde dinler.

ZIHINSEL TESFiK
Zihinsel tegvik egitim yoneticinizin yaraticilik ve gelisimi arttrmayi saglayan profesyonel (mesleki)
becerileri gelistirmeniz i¢in sizi desteklemesi ve bu konuda cesaretlendirmesidir

14 | Egitim ydneticimiz yeni ve yaratici fikirlere aciktir ve bu fikirlerin
. gelismesini destekler.
15 | Egitim yoneticimiz iglerimizi nasil yapacagimiza iliskin yeni
. yaklagimlar Onerir.
16 | Ogretmenlerin dersane iginde liderler gibi hareket etmelerini ve
. hissetmelerini saglar.
17 | Egitim ydneticimiz genel kabul gérmiis su ana dek hi¢ tartigiimamis
. olan fikirlerin bile, yeniden sorgulanmasmi tesvik eder.
18 | Egitim ydneticimiz bizi kendi fikir ve diisiincelerimizi ortaya
. koymamiz igin tesvik eder.
UCUNCU BOLUM-ORGUTSELVATANDASLIK ANKETI
S. MADDE ICERIGI g =
EE E| Bl 2| 22
$3 32| 3|43
OZGECILIK (Digergamlk, Yardmseverlik)
1 Is yiikii agir olan diger gahsanlara yardim ederim.
2 Ise gelememis bir kisiye yardim ederim
3 Isle ilgili problemleri olanlara kendi istegimle yardim ederim.
4 Yeni gelenlerin ortama alismalarina zorunlu olmadigim halde yardim
ederim
5 Her zaman ¢evremdekilere yardim etmeye hazrimdir.
NEZAKET
6 Is arkadaslarima sorun yaratmaktan kagmirim
7 Bagkalarinin haklarmna tecaviiz etmem.
8 Davranglarimm is arkadaglarim iizerindeki etkisini goz oniinde
tutarim.
9 Diger ¢alisanlarla sorun olusmamasi i¢in onlemler alirim.
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10

Davranglarrmm diger ¢alsanlarin islerine olan etkisine dikkat

ederim.

SPORTMENLIK (CENTILMENLIK)

11

Onemsiz konularla ilgili sikayet ederek gok zaman kaybederim

12 Pireyi deve yaparim
13 Dersanenin yaptiklarmda her zaman kusur bulurum
14 Olumlu yonlere odaklanmak yerine her zaman hata ararim

YUKSEK GOREV BILINCI (VICDANLILIK)

15 Gorev bilinci en yiiksek calisanlardan biriyimdir

16 Ise devamhhgim standartlarm {izerindedir

17 Kimsenin farkinda olmadig1 zamanlarda bile dersane kurallarna
uyarim

18 Fazladan molalar vermem

19 Aldigim paranin hakkini vermenin gerekliligine inanirim.

ERDEMLILIK (ORGUTSEL ERDEM, SIVIL ERDEM)

20 Dersanedeki degisikleri siirekli olarak takip ederim
21 Katilmi zorunlu olmayan fakat okul imaji i¢in énemli olan gorevleri
istlenirim
22 Katilmi zorunlu olmayan fakat dnemli goriilen toplantilara katihirim.
23 Dersaneyle ilgili duyuru, not... vb. materyalleri okur ve takip ederim
DORDUNCU BOLUM- ORGUTSEL ADALET

S. MADDE ICERIGI

No gl &
05 5| 5| E| = E
22 2| 5| B| £
EEEl gl 2|22
VEv| VI IIVE IV EIIVEN.

DAGITIMSAL ADALET

Calisma programmin adil oldugunu diisiiniiyorum

Aldigim ticretin adil oldugunu disiiniiyorum.

Is yiikiimiin adil oldugunu diisiiniiyorum.

Dagitilan odiillerin (maddi ve manevi) adil oldugunu diigiiniiyorum.

W BlWlN| —

Is sorumluluklarmimn adil oldugunu diisiiniiyorum.

ISLEMSEL ADALET

6 Dersane miidiiriim, isimle ilgili kararlar1 verirken tarafsizdir

7 Isle ilgili kararlar1 vermeden dnce tiim ¢ahsanlarm tereddiitlerini
dinler

8 Isle ilgili kararlar1 vermek igin konuyla ilgili tiim bilgileri toplar

9 Dersane miidiiriim, verilen kararlar1 agiklamak i¢in gerektiginde ek
bilgi saglar

10 Isle ilgili verilen kararlar tutarl bir sekilde etkilenen tiim ¢ahsanlara
uygulanr.

11 Calisanlarmn, dersane miidiirii tarafindan verilen kararlari itiraz etme

ya da onaylama haklar1 vardir

ETKILESIMSEL ADALET
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12 Isle ilgili kararlar1 verirken bana kars1ilgili ve naziktir

13 Isimle ilgili bir karar verirken bana kars1 saygili ve dzenlidir.

14 Dersane miidiiriim isimle ilgili kararlar1 verirken benim kisisel
ihtiyaglarima duyarhdr.

15 Isimle ilgili kararlart verirken bana samimi bir gekilde yaklasir.

16 Isimle ilgili konularda bir cahsan olarak benim haklarima 6nem verir

17 Isimle ilgili kararlarm uygulamalarim1 benimle konusur

18 Isimle ilgili kararlarm verilme sebeplerini aciklar.

19 Isimle ilgili kararlar verirken mantikli izahatlar yapar

20 Isimle ilgili verilen kararlar1 agikca anlatr.




EK:2 Arastirmaya Katillan Dersaneler
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NO | DERSANE ADI KIST SAYISI
1 Ozel Denizli Final Dergisi Dershanesi 12
2 Ozel Meltem Korfez Dersahanesi 7
3 Ozel Caybas1 Coziim Dergisi Dershanesi 13
4 Ozel Ugur Dershanesi Camlik Kinikh Subesi 9
5 Ozel Denizli Degisim Dershanesi 12
6 Ozel Mega Seviye Dergisi Dershanesi 8
7 Ozel Tiirkoez Dershanesi 17
8 Ozel Denizli Sinav Dershanesi 7
9 Ozel Ugur Dershanesi 10
10 Ozel Denizli Bil Dershanesi 9
11 Ozel Elit Kiiltiir Dershanesi 14
12 Ozel Birler Dershanesi 6
13 Ozel Denizli Prestij Dershanesi 17
14 Ozel Gelisgim Dershanesi 14
15 Ozel Eko Arsimet Yaymlar1 Dershanesi 11
16 Ozel Aydmn Egitim Dershanesi 8
17 Ozel Modern Egitim Dershanesi 11
18 Ozel iz Birey Dergisi Dershanesi 6
19 Ozel Ideal Grup Dershanesi 8
20 Ozel Ozege Dershanesi Hasanbey Subesi 13
21 Ozel Reform Dershanesi 9
22 Ozel Egitim Merkezi Dershanesi 11
23 Ozel Yiiksek Cita Dershanesi 9
24 Ozel Denizli Radikal Dershanesi 10
25 Ozel Denizli A¢1 Dershanesi Catalcesme Subesi 9
26 Ozel Denizli Pianalitik Dershanesi 13
27 Ozel Ef-Em Yaymlar1 Dershanesi 12
28 Ozel Gergek Mavi Bilgi Dershanesi 15
29 Ozel Platin Dershanesi 13
30 Ozel Yeni Yediiklim Dershanesi 8
31 Ozel Bilgitiirk Egitim Dershanesi 12
32 Ozel Denizli Tiimay Dershanesi 15
33 Ozel Denizli Ag1 Dershanesi 16
34 Ozel Rehber Egitim Merkezi Dershanesi 15
35 Ozel Biiyliksehir Dershanesi 10
36 Ozel Cinar Mavi Bilgi Dershanesi 16
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