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OZET

Isletme yonetimi yazininda Bateman ve Organ tarafindan ilk kez 1983 yilinda
kullanilan Orgiitsel Vatandashk kavrami tez calismasinin  odak noktasini
olusturmaktadir. Orgiitsel vatandashk davramsi kavrami formal o6diil sistemi
tarafindan dogrudan tesvik edilmeyen, fakat Orgiitiin etkinligi icin gerekli oldugu
konusunda hemfikir olunan davramislar1 ifade etmektedir. Bu tez calismasinda
isgorenlerin Orgiitsel vatandaslik davranisi gosterme diizeyini etkileyen Onemli
faktorlerden biri oldugu disiiniilen liderlik uygulamalar1 boyutlarin etki diizeyinin
ve bu etki ilizerinde bir ara degisken olarak orgiitsel adalet algisinin roliiniin
netlestirilmesi amacglanmaktadir. Tez ¢alismasinin kapsamint Marmaris ve Bodrum
bolgelerinde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde ¢alisan orta ve alt diizey
yoneticiler olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda katilimcilardan yoneticilerinin
liderlik uygulamalar: ile ilgili algilari, orgiitsel adalet ile ilgili algilar1 ve orgiitsel
vatandaslik davranis1 egilimleri ile ilgili veri toplanmistir. Elde edilen veriler
kullanilarak degiskenler arasindaki iliskiler ortaya koyulmaya ¢alisiimistir.
Anketlerin dagitim, uygulanma ve toplama siiresi iki ay boyunca devam etmis, bu
siire sonunda 176’s1 Marmaris’te faaliyet gosteren otellerden 163°i Bodrum’da
faaliyet gosteren otellerden olmak iizere toplam 339 adet anket formu elde edilmistir.
Elde edilen verilere gore bu isletmelerde en yogun olarak algilanan liderlik
uygulamalarinin harekete gegcmeye imkan tanimak ve model olmak ile ilgili liderlik
uygulamalar1 oldugu tespit edilmistir. Bu isletmelerde algilanan orgiitsel adalet
algilar1 degerlendirildiginde orta ve alt diizey yoneticilerin dagitimsal adalet boyutu
ile ilgili algilarinin diger boyutlara gore daha diisiik diizeyde oldugu goriilmiistiir.
Orta ve alt kademe yoneticilerin alinan {icret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla
ilgili adalet algisinin genel Orgiitsel adalet algilarindan daha diisiik diizeyde oldugu
net olarak goriilmektedir. Orgiitsel vatandashik davranislar ile ilgili elde edilen
verileri degerlendirdigimizde yardimseverlik ve nezaket boyutundaki Orgiitsel
vatandaslik davraniglarini sergileme egiliminin daha yiliksek diizeyde oldugu
goriilmektedir. Arastirmanin temel amaci orglitsel vatandaslik davranislarinin ortaya
cikisint olumlu etkileyen degiskenleri betimlemektir. Bu amaca yonelik olarak ilk
once liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel vatandaslik davranislari arasindaki iliski analiz

edilmistir. Elde edilen bulgulara gore orgiitsel vatandaslik davraniglarini en etkili



sekilde agiklayan liderlik uygulamalar1 olarak harekete ge¢meye imkan tanimak,
model olmak ve paylasilmis bir vizyon olusturmak ile ilgili liderlik uygulamalar1 6n
plana ¢ikmustir. Orgiitsel adalet algilar1 ve drgiitsel vatandaslik davranislar iliskisine
baktigimizda ise biitliin Orgiitsel adalet boyutlarinin = Orgiitsel vatandaslik
davranislariyla iliskili oldugu goriilmiistiir. Islemsel adalet ve etkilesimsel adalet
boyutlariin orgiitsel vatandaglik davranislari lizerindeki etkisinin dagitimsal adalete
kiyasla daha giiclii oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel adalet algilarinin rgiitsel
vatandashik davranislart tizerindeki dogrudan etkisi degerlendirildikten sonra,
orgiitsel adalet algilariin liderlik uygulamalari, orgiitsel vatandaslik davraniglari
iliskisindeki aracilik rolii degerlendirilmistir. Yapilan analizde oOrgiitsel adaletin
kismi olarak ara degisken rolii oynadigi, liderlik uygulamalari ve 6rgiitsel vatandaslik
iligkilerini giiclendirdigi godzlemlenmistir. Hangi Orgiitsel adalet boyutunun ara
degisken olarak etkisinin daha gii¢lii oldugunu belirlemek amaciyla yapilan analizde,
islemsel adalet algilarinin, harekete gegmeye imkan tanimak ve model olmak liderlik
uygulamalariyla birlikte oOrgiitsel vatandaslik davranigini en yiliksek diizeyde
etkileyen Orgiitsel adalet boyutu olarak 6n plana ¢iktig tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik davranislari, Orgiitsel adalet, Orgiitsel vatandaslik,

Dontistimcii liderlik



ABSTRACT

The focal point of this thesis is organisational citizenship behaviour notion
that came into prominence after the study about in this subject researched by
Bateman and Organ in 1983. We can define this notion as behaviours that is
discretionary, not directly or explicitly recognized by the formal reward system, and
that in the aggregate promotes the effective functioning of the organization. In this
study we aim to research the effect of leadership practises on organisational
citizenship behaviour and how organisational justice affects the relationship between
leadership practises and organisational citizenship behaviour as an intervening
variable. The sample of this study is junior administrative officers and middle level
managers work in five star hotels that operate in Marmaris and Bodrum regions. We
collected data about leadership practices and organizational justice perceptions and
organizational citizenship behaviour in the scope of this research. We aim to
investigate the relationship between research variables with using this data. Data
collection process was continued for a month and collected 176 surveys in Marmaris,
163 survey in Bodrum. According to findings, leadership practises about enable
others to act and model to way are more commonly perceived practises than others.
According to findings about organizational justice perceptions, junior administrative
officers and middle level managers’ perception level about distributive justice less
than interactional justice and procedural justice. We can say clearly, junior
administrative officers and middle level managers justice perceptions about their
earnings, promotion, career development, etc. less than their general organizational
justice perceptions. Findings about organizational citizenship behaviour indicate
behaviours about altruism and courtesy are more common than other organizational
citizenship behaviour in otel organizations involved in this research. The basic
purpose of this thesis study is finding out variables that have positive effect on
organizational citizenship behaviour. First we analyzed relationship between
leadership behaviours and organizational citizenship behaviour. According to
findings, most related leadership practices with organizational citizenship behaviour
are enable others to act, model to way and inspire a shared vision. When we look
findings about organizational justice and organizational citizenship relationship, we

establish all factors about organizational justice related with organizational
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citizenship behaviour. We can say effects of distributive justice perceptions on
organizational citizenship behaviour less than procedural and interactional justice
perceptions. Finally we evaluate intervening variable role of organizational justice
perceptions on relationship between leadership practices and organizational
citizenship behaviour. According to findings, organizational justice has partially an
intervening variable role on relationship between leadership practices and
organizational citizenship behaviour. Organizational justice intensifies positive
effects of leadership practices on organizational citizenship behaviour. We used
stepwise regression metod for determine which organizational justice factor have
most powerful effect on relationship between leadership practices and organizational
citizenship behaviour. Leadership practices about “model to way” and “enable others
to act” have most important effect on organizational citizenship behaviour with

intervening role of procedural justice.

Keywords: Leadership behaviours, Organisational justice, Organisational
citizenship, Transformational leadership.
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GIRIS

Giiniimiiz i diinyasinin rekabet¢i ortaminda bir isletmenin benzer rakip
isletmelerden ayrismasin1i ve daha basarili olmasini saglayan farkliliklar, maddi
unsurlardan daha ¢ok beseri unsurlara doniismektedir. Orgiitler, bir takim amaglari
olan sosyal isbirligi sistemleri olarak amaglarina ulasmak igin, iyelerinin is
rollerinde belirtilen gorevlerinin yani sira, gonilli olarak baz1 davranislar
sergilemelerine ve yiiksek performans gostermelerine gereksinim duymaktadir
(Akbas, 2011: 57). Bu noktada orgiitsel vatandaslik davranisi olarak nitelendirilen,
formal 6diil sistemi tarafindan dogrudan tesvik edilmeyen, fakat Orgiitiin etkinligi
icin gerekli oldugu konusunda hemfikir olunan davranislar 6nem kazanmaktadir.
Isletme yonetimi yazininda Bateman ve Organ tarafindan ilk kez 1983 yilinda
kullanilan Orgiitsel Vatandaslik kavrami bu nedenlerden dolay tez caligmasinin odak
noktasint olusturmaktadir. Organ’a (1988: 4) gore; oOrgiitsel vatandaslik davranisi,
bicimsel is taniminda net olarak tanimlanmamis, 6diil sisteminde dogrudan ve tam
olarak dikkate alinmayan, fakat bir biitlin olarak ele alindiginda orgiitiin
fonksiyonlarmi verimli bir bigimde yerine getirmesine yardimci olan, goniilliiliige
dayali davraniglar1 ifade etmektedir. Organ’in sivil vatandashgin gerektirdigi
sorumluluklardan yola ¢ikarak gelistirdigi bes boyutlu (6zgecilik, vicdanlilik,
centilmenlik, nezaket ve sivil erdem) smiflandirma Orgiitsel vatandashik davranigini
betimlemek amaciyla en yogun olarak kullanilan smiflandirma olarak 6n plana
cikmaktadir (Ozdevecioglu, 2003: 120). Tez calismasinda da bu smiflandirma temel
alinmistir.

Tez ¢alismasinin temel amaci orgiitsel vatandaslik davraniginin ortaya ¢ikma
stirecini netlestirmek ve orgiitsel vatandaslik davranisi i¢in daha ideal bir orgiitsel
ortamin nasil olusturulabilecegini ortaya koymaktir. Tez calismasinda liderlik
uygulamalarinin ve orgiitsel adalet algilarmin orgiitsel vatandaslik davranislarini
sekillendirmede en onemli degiskenler olacag1 6n varsayimi ile yola ¢ikilmistir. Bu
nedenle tez c¢alismasinda isgoérenlerin Orgiitsel vatandaslik davranisi gosterme
diizeyini etkileyen en oOnemli faktorlerden biri oldugu diisliniilen liderlik
uygulamalar1 boyutlarinin etki diizeyinin belirlenmesi ve bu etki {izerinde bir ara
degisken olarak orgilitsel adalet algisinin roliiniin netlestirilmesi amaglanmstir.

Yoneticinin sergiledigi liderlik davranislarinin isgdérenin motivasyonu iizerindeki



giiclii etkisi ve orgiit kiiltiiriinii sekillendirmekteki rolii disiiniildigiinde, liderlik
davraniglarinin  orgiitsel vatandaslik davranisinin sekillenmesinde dogrudan ve
dolayli olarak 6nemli bir etki yaratacagi ongoriilmiistiir. Yoneticinin astiyla kurdugu
iletisim ve yonetim yaklasimi, astin calistigi orgiite karsi tutumu ve is performansi
tizerinde Onemli etkiler yaratacaktir. Basarili bir yoneticinin sergiledigi liderlik
davraniglarinin astini, isi i¢in zorunlu olan sorumluluklar1 yerine getirmenin yani
sira, Orgiitlin basarist i¢in gereken, is tanimi disinda kalan c¢abayr gostermek
konusunda da motive etmesini beklemek yersiz olmayacaktir. Tez ¢alismasinda bir
biitiin olarak liderlik davranislarinin orgiitsel vatandaslik davranislar ile iliskisi ele
alinirken, ayn1 zamanda hangi liderlik davraniglarinin orgiitsel vatandaslik davranisi
tizerinde daha etkili oldugu tespit edilmeye ¢alisiimistir.

Orgiitsel adalet algis1 orgiitsel vatandashk davranisi iizerinde etkili olacag:
diisiiniilen bir diger degisken olarak arastirma modeline dahil edilmistir. Isgérenin
calistigl Orgiite karsi gelistirdigi bir tutum olan Orgiitsel adalet algisinin liderlik
davraniglart ve Orgiitsel vatandaslik davranist iliskisindeki diizenleyici roli
stnanmistir. Ayrica, tez ¢alismasinda liderlik davraniglart ve oOrglitsel adalet algist
iligkisi, Orgiitsel adalet algis1 ve oOrgiitsel vatandaslik davranist iligkisi birebir ele
almmustir. Orgiitsel adalet algisinin &rgiitsel ortam iginde biitiinlestirici bir yapiya
sahip olacag1 ve isgorenlerin olumlu davranislarini giliglendirici bir etki gosterecegi
beklentisi, ara degisken olarak aragtirmaya dahil edilmesini beraberinde getirmistir.
Ayrica, tez calismasinda dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet
boyutlarmin her birinin liderlik uygulamalar1 boyutlariyla birlikte orgiitsel
vatandaglik davranisiyla iliskisi degerlendirilmistir.

Tez galismas1 kapsaminda oncelikle 6rgiitsel vatandashik kavramiyla iliskili
oldugu diistiniilen liderlik kavrami ve liderlik davranislarin1 agiklamay1 amaglayan
kuramlar ele alinmistir. Birinci boliimde liderlik kavramini daha net agiklayabilmek
amactyla liderlik kavramii ele alan bireysel 6zellikler kuramina ve davranissal
liderlik kuramlari, durumsal liderlik kuramlari, modern liderlik kuramlar
kapsamindaki liderlik Kuramlarinin tamamina yakinina tez ¢alismasinda yer
verilmistir. Ikinci béliimde ise; liderlik uygulamalari ve orgiitsel vatandaslik
davraniglari iliskisinde ara degisken rolii oynamasi beklenen orgiitsel adalet kavrami

aciklanmis, orgiitsel adalet ile ilgili teoriler ele alinmis ve orgiitsel adalet boyutlar



aciklanmistir. Tez caligmasinda bagimli degisken olarak alinan orgiitsel vatandaslik
davranigi ve Orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlar1 yine ikinci bolimde ele
alinmistir. Boliim sonunda literatiirdeki orglitsel adalet ve orglitsel vatandaslik
davranigsiyla ilgili arastirmalarin sonuglart 6zetlenerek, degerlendirilmis ve elde
edilen veriler 1s18inda arastirmanin uygulama kism1 sekillendirilmistir. Tez
calismasinin doniisiimcii liderlik kuraminin modern bir 6rnegi olan Kouzes ve Posner
tarafindan gelistirilen liderlik uygulamalar1 O6l¢egini kullanmasi ve konaklama
sektoriinde ilgili degiskenler arasindaki iligkiyi inceleyen sinirli sayida ¢alismadan
biri olmasi gibi unsurlar, bu c¢alismanin literatiire saglayacagi katkiyi
giiclendirecektir.

Tez ¢aligmasinin uygulama kisminda arastirma Orneklemi olarak Mugla ili
sinirlart i¢inde faaliyet gdsteren 5 yildizli otel isletmelerinde ¢alisan alt kademe ve
orta kademe yoneticiler sec¢ilmistir. Aragtirma verileri ilgili degiskenleri 6l¢meyi
amaglayan uygun Ol¢eklerden olusan bir anket yardimiyla elde edilmistir. Veri
toplama siireci sonunda elde edilen veriler tez calismasinin uygulama kisminda
cesitli analiz yontemleriyle diizenlenmis ve sunulmustur. Tez ¢alismasinin uygulama
kisminda Oncelikle arastirmaya dahil olan otel isletmeleri ve katilimcilar ile ilgili
bilgilere yer verilmigtir. Daha sonra arastirma degiskenleri ile ilgili giivenilirlik
diizeyini ifade eden Cronbach Alpha diizeylerine ve faktor analizi sonuglarina yer
verilmistir. Daha sonra arastirma kapsamindaki liderlik uygulamalari, 6rgiitsel adalet
algilar1 ve orgiitsel vatandaslik davraniglart kapsamindaki degiskenlerin ortalamalari
ve standart sapmalari, elde edilen faktorlere gore gruplandirilmis bigimde
sunulmustur. En son olarak degiskenler arasindaki iliskileri ve iliskilerin giiciinii
ortaya koymak amaciyla korelasyon analizi ve regresyon analizi sonuglarina yer
verilmistir. Analiz sonuglarina gore arastirma hipotezleri sinanmig ve bir model

tizerinde degiskenler arasindaki iligkiler gosterilmistir.



BIiRINCI BOLUM
LiDERLIK KAVRAMI VE LiDERLIGI ACIKLAMAYA YONELIK
KURAMLAR

1. LIDERLIK KAVRAMI

Socrates’ten gliniimiize liderlikle ilgili sdylemlerin ve aragtirmalarin temelini,
bir toplulugun ihtiyaglarina hitap edecek, o toplulugu esinlendirecek biiyiik liderleri
betimlemek ve bu liderlerin gelisimini incelemek olusturmustur (Adair, 2005: 14).
Bu nedenle, orgiitsel liderligi duragan bir kavram olarak ele almak yerine, degisen
sartlara paralel olarak gelisen bir kavram olarak degerlendirmek daha dogru
olacaktir. Bugiin icin orgiitsel anlamda en gecerli liderlik tanimina ulagsmak biiyiik
Olciide, liderligin diinden bugiine nasil ifade edildiginin kavranmasi ve giinlimiiz
orgiitlerinin yapisinin ve liderlik ihtiyaglarinin analiz edilmesi ile miimkiindiir.
Gegmisten giinimiize yapilan liderlikle ilgili tanimlardan bazilarmi sdyle

Ozetleyebiliriz.

Liderlik, Grean (1976: 227) tarafindan lider ile her bir izleyici arasinda olusan
cift yonli bir etkilesim olarak ifade edilmistir. Bennis ve Nanus (1985: 56)’a gore
liderlik “gorisleri, eylemleri ve egilimleri etkileme yonlendirme ve yonetmekle
ilgilidir. Bass ve Stogdill (1990: 18) ise liderligi bir grubun problem ¢dzme ya da
amaglarina ulagsma becerilerini saglayacak ve gelistirecek bir sekilde grup iiyelerinin
etkilesimini saglama yetenegi olarak tanimlamistir. Liderlik alaninda Onemli
calismalar yapmis olan Hill’e (1999: 210) gore ise liderlik siireci insanlart motive

etmek ve onlar1 yonlendirmek i¢in duygusal baglar kurmakla ilgili bir siiregtir.

Kogel (2001: 625) tarafindan yapilan tanimda liderlik, ¢esitli kosullarda,
onceden belirlenmis kisisel ve grup amaglarin1 gergeklestirmek iizere, bir kimsenin
bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve onlari, bu amagla yonlendirmesi siireci
olarak tanimlanmistir. Eren (2001: 427) ise liderligi, “bir grup insani belirli amaglar
etrafinda toplayabilecek, bu kisileri ne yapabilecekleri konusunda harekete
gecirebilecek bilgi ve yeteneklere sahip olma durumu” olarak tanimlamistir.
Demirbilek (2003: 23) tarafindan yapilan tanimda ise liderlik, “herhangi bir gruba

sorun ¢dzme ve hedefe ulagsma becerilerini kazandirarak ve gelistirerek, grup



tiyelerinin etkilesimini gergeklestirme yetenegi” olarak nitelendirilmistir. Kent’e gore
iIse (2005:1011) liderlik siireci, lider ve takipgileri arasindaki etkilesime dayali
ikisinin de degisiminde ve gelisiminde etkili olan, onlarin motivasyonunu ve

davraniglarini etkileyen bir siiregtir.

Liderlikle ilgili yapilan bu tanimlarin odak noktasinda, Orgiitsel amaglar
dogrultusunda bireylerin yoOnlendirilmesi ve desteklenmesi ve bunu saglayacak
orgiitsel bir sistemin olusturulmasi bulunmaktadir. Liderlik biiylik 6lgiide lider ve
takipgileri arasindaki etkilesime dayali interaktif bir siiregtir. Siire¢ olarak ele
alindiginda liderlik, bir gruptaki kisileri etkileme, onlar1 belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve belirlenen amaglar1 gerceklestirmeleri i¢in s6z konusu kisileri
harekete gegirme siirecidir (Paksoy, 2002: 166). Liderlerin orgiitlerinde basarili
olabilmesi i¢in dncelikle kontrol edilemeyen c¢evresel degiskenleri iyi analiz etmesi,
daha sonra bu analizler dogrultusunda basariya giden yolda kontrol edebilecekleri
biitiin degiskenleri etkin bir sekilde yonlendirmesi gerekir. Liderin etki giicliniin en
fazla oldugu ve orgiitlerin basarisinda en ¢ok etkiye sahip olan faktor hig siiphesiz 0
Orgiitii olusturan is gorenlerdir. Cagdas yonetim kuramcilari, yonetimin birbirini
tanimlayan iki amacindan birinin hizmetlerin etkinligini arttirmak, digerinin ise
isgorenlerin i3  tatminlerini  saglamak oldugu konusunda birlesmektedir
(Tengilimoglu, 2005: 24). Yonetim biliminin amaglarindan hareketle liderlik
kavraminin temelini hizmetlerin etkinliginin arttirtlmasi igin iggdrenlerin tatmininin
nasil saglanacagi ve isgorenlerin nasil yonlendirilecegi sorusunun olusturdugu

sOylenebilir.

Liderlik, kiiresellesen diinyada karmasiklasan ekonomik ve siyasi iliskiler
sebebiyle giderek zorlasan bir olgudur. Degisen diinya ile birlikte, liderlerin
faaliyetlerine konu olan oOrgiitlerde ¢alisan insanlarin sayilari, yasam tarzlar,
tutumlar1 onceki yillara gore farklilasmistir. Bu degisim, liderlerin, yonlendirdikleri
kitlelerle iletisimlerini zorlastirmis ve onlarin liderlik vasiflarini yeni yontem ve
giincel bilgilerle gelistirmelerini zorunlu hale getirmistir (Bloch ve Whiteley, 2003:
26). Rekabet diizeyinin giderek yiikseldigi bir ortamda, isletmelerin, dis kosullar1 iyi
algilayan, miisteri ihtiya¢ ve isteklerinin farkinda olan, yenilik¢i, gliven veren,
vizyon sahibi liderler tarafindan yonetilmesi olduk¢a ©nemli hale gelmistir. Bu

ozelliklere sahip liderler isletmelerde, isgérenlerin isletme vizyonunu benimsedigi,



karar alma siireglerine katilmaya istekli oldugu, yaraticilifin tesvik edildigi, degisim

odakl1 bir orgiitsel kiiltiir olusturarak, basarinin devamliligini saglayabilir.

Biiyliyen orgiitlerde liderler kendi varsayimlarimi digsallagtirarak  bu
varsayimlari, gurubun misyonu, amaglari, orgiit yapilart ve g¢alisma sistemleriyle
uyumlu hale getirirler (Kegecioglu, 1998: 109). Lider elindeki kaynaklari etkin
kullanarak orgiitsel hedeflere ulasma amacini tasir. Bu kaynaklar igerisinde insan
kaynagi en onemli yeri tutar (Tengilimoglu, 2005: 24). Otel isletmeleri agisindan
bakildiginda, isletme basarisi biiyiik Olglide, isgorenlerin isletme hedeflerine
yonlendirilebilmesine baglidir. insanlari, belirli amaglar etrafinda toplayabilmek ve
harekete gecirebilmek liderligin temel 6zelligidir. Bu nedenle, hizmet isletmelerinde
idarecilige ve denetlemeye dayali yoneticilik 6zelliklerinden daha c¢ok insanlarla iyi
iligkiler gelistirebilme, yenilik¢i ve vizyon sahibi olmak gibi liderlik 6zelliklerine

ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.1. LIDERLIK KURAMLARI

Gegtigimiz yiizyillda yapilan liderlik arastirmalari, liderlik kavramini
aciklayabilmek amaciyla, liderlerin bireysel Ozellikleri, liderlerin davranigsal
ozellikleri, liderlik tarz1 lizerinde etkili olan durumsal etkenler, lider ve takipgileri
arasindaki etkilesim stireci gibi konular tlizerine odaklanmistir. 1930-1940 yillar
arasinda yogun olarak liderlerin 6zellikleri kuramina odaklanan ¢aligsmalar; farkli
kigisel Ozelliklere sahip liderlerin belli durumlarda farkli davranislar sergileyerek
basariya ulastiklarinin ortaya konulmasiyla, liderligi agiklamakta yetersiz kalmistir.
Bunun sonucunda 1940’dan 1960’larin sonuna kadar liderin davraniglari tizerine
odaklanan aragtirmalar yapilmig, 1960-1980 yillart arasinda ise liderligi durumsal
faktorleri de dikkate alarak inceleyen goriisler ortaya ¢ikmistir. Burns’un (1978)
olusturdugu ve Avolio, Bass ve Jung’un (1999) gelistirdigi yeni ayirimla ¢agdas
teoriler kapsaminda degerlendirilebilecek “Doniisiimcti Liderlik” teorisi ortaya
cikmistir. Kouzes ve Posner tarafindan olusturulan, doniisiimcii liderligin modern bir
yorumu olarak goriilen “Liderlik Uygulamalar1 Envanteri” son donemde ortaya
konulmus modern teoriler arasinda ele alinmistir. Arastirmanin uygulama kisminda

liderlik davranmislarinin  belirlenmesinde Kouzes ve Posner’in calismasindan



faydalanilmistir. Liderlikle ilgili kuramlar, bireysel 6zellikler kurami, davranissal
kuramlar, durumsal kuramlar ve modern (¢agdas) kuramlar olmak tizere temel olarak
dort ana grupta toplanilabilir. Liderlik siirecini ve o6zelliklerini agiklamaya ydnelik

ele alinmis bu kuramlar asagida agiklanacaktir.

1.1.1. Liderlikte Bireysel Ozellikler Kuram

Liderlik ile ilgili ilk sistemli arastirmalar 1900’lerin basindan yiizyilin
ortalarma kadar liderin kisisel Ozellikleri tizerine odaklanmustir. Ancak, liderlik
kavramiyla ilgili ¢alismalar sadece gilinlimiiz modern diinyasinda yapilmamistir.
Antik zamanlara ait kayitlarda da bazi liderlerin 6zelliklerine ve kahramanlarin
basarilarina rastlanilmaktadir (Sahin, 2012: 141). Bu aragtirmalar, basarili liderlerin
fiziksel ozelliklerini, 6zgliven ya da zeka gibi kisilige yonelik 6zelliklerini, sosyal
ozelliklerini ve kigisel yeteneklerini belirleyerek liderlik kavramini agiklamaya
calismustir (Akis, 2004: 16). Bu kurama gore liderin sahip oldugu 6zellikler, liderlik
stirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Biiytik
adam teorisi olarak da adlandirilmis olan 6zellikler kurami basarili ve basarisiz
bir¢ok liderin karakteristik Ozelliklerinin belirlenmesini igermektedir (Aksel, 2008:

34).

Ozellikle 1930 ve 1940 yillar1 arasinda yogunlasan liderlikle ilgili calismalar,
liderlerin bireysel 6zelliklerini ii¢ grupta toplamistir. Bu gruplandirmaya gore liderlik
ozellikleri, kisilik ozellikleri, yetenek/beceriler ve fiziksel ozellikler olarak
smiflandirilmaktadir (Zel, 2006: 115). Bireysel 6zellikler kuramindan ¢ikarilabilecek
en Oonemli sonu¢ zeka, kendine giiven, basarili insan iligkileri, iletisim, yaraticilik ve
benzeri becerilere ve niteliklere sahip bireylerin basarili lider olabilme olasiliginin bu
ozelliklere sahip olmayanlara oranla daha yiiksek oldugudur (Duncan, 1981: 218).
Lideri tanimladig1 varsayilan ve liderlikle ilgili arastirmalarda konu edilen fiziksel

ozellikler ve kisilik 6zellikleri Tablo-1’de 6zetlenmistir (Bedelan, 1989: 430).



Tablo-1: Liderlik Arastrmalarindaki Fiziksel Ozellikler ve Kisilik
Ozellikleri

Yas Ikna giicii Ozgiiven
Boy Diizenli olma Kararlilik
Kilo Hevesli olma fletisim becerileri
Cinsiyet Girisken olma Is basarma yetenegi
Irk Strese dayanikli olma Yaraticilik
Fiziki goriinlim Ileriyi gorebilme Insiyatif alma
Olgunluk Insiyatif sahibi olabilme | Objektif olma
Bagkasina giiven verme | Duygusal olgunluk Becerikli olma
Giizel konusma Diiriistliik ve giivenilirlik | Mizah anlayisi
Zeka Acik sozlilik Kisisel biitlinliik
Samimiyet Nezaket
Basar1 Arzusu

Kaynak: Bedelan, Arthur. (1989), Organizational Behaviour, The Dryden
Press: Orlando. s. 429.

Liderlik bazi kisilik o6zelliklerini gerektirmekle birlikte, sadece dogustan
gelen Ozelliklerden kaynaklanan bir vasif degildir (Bloch ve Whiteley, 2003: 13).
Bireysel oOzellikler kuramimin zayif noktasi, tim liderleri kapsayan ortak kisilik
Ozelliklerinin net bir sekilde ortaya konulamamasidir. Bunun sebebi, insanlari
nitelendirmede kullanilabilecek sinirsiz 6zelligin bulunmasi, durumsal faktorlerin
bazen kisilik 6zelliklerinden daha fazla 6nem tagimasi ve incelenen liderlerin degisik
ozelliklere sahip olmasidir (Zel, 2006: 124). Yapilan arastirmalarda bazen etkin
liderlerin ayn1 6zellikleri tagimadiklar1 belirlenmis, bazen de grup iiyeleri arasinda
liderin Gzelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider
olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gozlenmistir (Kogel, 2001: 589). Farkli ortamlarda liderlik
ozelligi gosteren yoneticilerin kisisel 6zelliklerindeki farkliliklar, liderligin bireysel
Ozellikler yoniinden degerlendirilerek aciklanmasini smirlandirmis ve liderlik

konusunda farkli yaklagimlarin ortaya ¢ikmasini zorunlu hale getirmistir.



1.1.2. Davramssal Liderlik Kuramlari

Davranigsal kuramlar, bireysel &zellikler kuraminin zaman iginde liderlik
stirecini agiklamada yetersiz kalmasi iizerine, liderin 6zellikleri yerine, liderin grup
iyelerine kars1 gosterdigi davramislara odaklanmistir. Dolayisiyla, davranigsal
kuramlarda liderin izleyenlerine karst sergilemis oldugu davraniglara Onem
verilmektedir (Kogel, 2001: 428). Davranis kuramlarina gore liderlik, grubu
yonlendirme fonksiyonunu iistlenen bireyin oynadigi role ve bu roliin diger liyelerin
beklentilerini bigimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim siireci iginde olusan bir
stirectir (Zel, 2006: 124). Liderlerin, planlama ve denetim sekli, amagclarini belirleme
bicimi, yetki devri uygulamalari, astlartyla iletisim bi¢imi gibi davraniglari liderligin
etkinligini belirleyen 6nemli faktorlerdir (Owens, 1976: 226). Davranigsal liderlik
kuramma gore, ise yonelik lider ve iggorene yonelik lider olmak iizere iki temel

liderlik tarzindan s6z edilmektedir (Yukl, 1989a: 73).

Ise yonelik olmak, islerin programlanmasi, yiiriitilmesi ve gdrevlerin
belirlenmesi i¢in belirli sistematik ¢alisma alanlarina odaklanma faaliyetlerini ifade
etmektedir (Zel, 2006: 125). Ise yonelik liderlikte iist birincil olarak yiiksek {iretim
seviyesine ulagsmanin yollar1 tizerinde durur ve bu amacla astlar1 iizerinde yiiksek
baski uygular. Ise yonelik liderlerin temel ilgisi gorevlerin etkin olarak
tamamlanmast {izerine yogunlagmistir. Dolayisiyla ise yonelik liderlerin tiim
dikkatleri iggorenlerin is yontemleri ve gorevleri iizerine toplanmistir (Kegecioglu,
1998: 121). Ise yonelik liderler, astlarmi yénlendirme, rollerini net bir sekilde
belirleme, planlama, koordinasyon ve problemleri ¢6zme iizerine odaklanir, diisiik
performansin sebeplerini irdeler ve astlarina daha 1yi performans sergilemeleri i¢in

bask1 yapar (Park, 1997: 168).

Isgorene yonelik liderlikte ise yoneticiler astlarma giiven ortami yaratmayz,
takim ruhu olusturmay1 ve koordinasyon saglamayi hedeflemektedir. Bu yonelimde,
yoneticiler sonuc¢lardan c¢ok sonucglara ulagmak icin kullanilan araglar iizerine
yogunlasir ve astlarina tam olarak giivenerek denetim gereksinimini en aza diisiirme
egiliminde olurlar (Taskiran, 2006: 172). Isgorene yonelik lider, astlarin hislerine
onem gosterir ve islerinden tatmin olmalarmi saglamaya calisir. Isgoren odakli lider,

astlariin bagarili olabilmek icin, oOncelikle sosyal ve duygusal ihtiyaglarim
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karsilamalar1 gerektiginin farkindadir (Kegecioglu, 1998: 122). Isgdrene yonelik
liderlik, astlara destek olmak, onem gostermek, rehberlik etmek, astlarin ilgilerini
temsil etmek ve onlarin katilimlarina agik olmak gibi davranmislar1 kapsar (Park,
1997: 168).

Liderlikte davranissal kurami temel alan Ohio State ve Michigan Universitesi
Arastirmalari, Rensis Likert’in Sistem 4 Kurami, Blake ve Mouton’un Y6netim Tarzi
Matrisi teorinin temelini olusturan 6nemli arastirmalardir. Davranmigsal Kuramin daha
net anlagilmasin1 saglayabilmek amaciyla asagida bu arastirmalar kisaca

aciklanmistir.

1.1.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalari

1945°de Carroll Leonard Shartle yénetiminde baslayan Ohio Universitesine
bagli is aragtirmalar1 biirosu tarafindan yiiriitiilen c¢alismalar, liderlik davranislari
lizerine yapilan en Onemli arasgtirmalar arasinda sayilmaktadir (Aksel, 2008: 36).
Ohio State Universtesi liderlik calismalari, davranissal liderlik kuramlarinin
gelismesine biiyiik katkida bulunmus ve bu kuram kapsamindaki diger c¢alismalara
esas teskil etmistir. Bu aragtirmalar, liderligin degisik orgiitlerde, degisik gruplar
icerisinde “Liderlik Davranist Tanimlama Anketi” yardimiyla incelenmesi seklinde
gergeklestirilmistir (Cinel, 2008: 10). Ohio State Universitesi arastirmalarinda, ilk
basta 9 grupta siniflandirilan yaklagik 1800 liderlik davranisi, askeri ve sivil personel
tizerinde test edilmis, daha sonra yapilan analizlerle bu davranislar anlam kaybina
ugratilmadan 150 boyuta indirgenmistir (Aksel, 2008: 36). Liderlerin gosterdikleri bu
liderlik davranislari, yapiyr harekete gegirme (Initiating Structure) ve bireyi
onemseme (Consideration) olarak iki grupta agiklanmaktadir. Yapiyr harekete
gecirme davranisi, liderin takipgilerinden beklentilerini agik bir dille ifade etmesini
ve gorev dagilimini belirlemesini ifade ederken, bireyi énemseme davranisi, liderin
takipgilerine arkadasca yaklagsmasini ve glivene dayali bir ast {ist iligkisi kurmasini
ifade eder (Akis, 2004: 22). Sekil-1’de goriildiigii gibi yapiyr harekete gecirme ve

bireyi onemseme diizeylerine gore dort farkli liderlik davranisi sergilemektedir.
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Sekil 1: Ohio State Calismalarindaki Liderlik Davramslar

1 2
o Yiiksek Diizeyde Bireyi Onemseme | Yiiksek Diizeyde Bireyi Onemseme
§ Diisiik Diizeyde Yapiy1 Harekete Yiiksek Diizeyde Yapiyr Harekete
§> Gegirme Gegirme
= 3 4
é Diisiik Diizeyde Bireyi Onemseme | Diisiik Diizeyde Bireyi Onemseme
- Diisiik Diizeyde Yapiy1 Harekete Yiiksek Diizeyde Yapiyr Harekete
Gegirme Gegirme
Yapiy1 Harekete Gegirme

Kaynak: Bedelan, Arthur. (1989), Organizational Behaviour, The Dryden
Press: Orlando. s. 430.

Yapilan arastirmalar bu iki tiir davranisin birbirinden bagimsiz oldugunu
ortaya cikarmistir. Arastirmalarin sonuglarina gore, grup iiyelerini dikkate alan
davraniglar fazlaysa, ise devamsizlik ve personel devir hiz1 azalmakta, liderin goreve
yonelik davraniglar fazlaysa grup iiyelerinin performansi artmaktadir (Kogel, 2001:

334).

1.1.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalari

Davranigsal liderlik kuramimin gelisimine katki saglayan diger bir 6nemli
calisma, 1947°de baslayan ve Michigan Universitesinde Rensis Likert baskanliginda
yiiriitiilen seri liderlik arastirmalaridir. Ohio State Universitesi arastirmalar1 ile yakin
donemde Michigan State Universitesi’nde yiiriitiilen bu arastirmalarin amac liderleri
etkin kilan davranmigsal Ozellikleri bulmak, grup iiyelerinin tatminini saglayan ve
grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemek olmustur. Bu
aragtirmalarda, ise yonelik lider ve kisiye yonelik lider olmak iizere iki liderlik tiirti

ortaya konulmustur (Kogel, 2001: 592).
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Bu arastirmalarin sonuglarina gore, grup liyelerinin daha dnceden belirlenmis
ilke ve yontemlere gore calisip calismadiklarini denetleyen, ise yonelik lider, resmi
otoritesini kullanarak cezalandirmaya yonelik bir davrams gostermektedir. Ise
yonelik lider genel olarak maliyetlerin diisliriilmesi, iiretim verimliliginin saglanmasi
gibi nicel hedeflere odaklanmistir. Kisiye yonelik lider ise grup tiyelerinin is tatmin
diizeyini arttiracak ¢alisma kosullarinin gelistirilmesini ve yetki devrini esas alan ve
grup liyelerinin gelisimine gereken Onemi gosteren bir davranis igindedir (Can vd.,

1998: 321).

1.1.2.3. Rensis Likert’in Sistem 4 Kurami

Michigan Universitesi arastirmalarmin devami olarak nitelendirilebilecek
olan Likert’in Sistem 4 Kurami isletmelerde uygulanmakta olan yoOnetim
sistemlerinin 1’den 4’e kadar uzanan bir siireklilik i¢cinde farklilagtigini savunmustur
(Luthans, 1992: 306). Yoneticilerin astlarina giiveni, astlarin serbest davranabilme
diizeyi, yoneticilerin astlarinin fikirlerine 6nem verme derecesi gibi konularda sistem

I’den sistem 4’e¢ uzanan liderlik davranislar1 kuram kapsaminda tanimlanmustir.

Tablo 2’de Sistem 4 kurami kapsamindaki farkli davranig boyutlari verilmistir.

Tablo 2: Likert’in Sistem 4 Kuramimin Davranis Boyutlari

Astlara olan

giiven

astlarina giiveni

yoktur.

astlarma giiveni
efendinin
hizmetgiye duydugu

giiven gibidir.

astlarma tatminkar
fakat tam olmayan
bir giiveni vardir.
Kontrolii elinde

tutmak ister.

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskenleri Somiiriici Babacan Damismah Katilimcex
Otoriter Otoriter Yonetim Yonetim
Yonetim Yonetim
Yoneticinin Y oneticinin Y oneticinin Yoneticinin astlarina

her konuda giiveni

tamdir.
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astlarla iliski

diizeyi

astlarinin goriis ve
diigtincelerini

almaz.

astlarin goriis ve
diistincelerini

nadiren alir.

astlarinin goriis ve
diistincelerini

genellikle alir.

Astlar is ile ilgili Astlar is ile ilgili Astlar is ile ilgili Astlar is ile ilgili
konulart konulart konulart konular1
Astlarin
yoneticileriyle yoneticileriyle yoneticileriyle yoneticileriyle
serbest tartigmak tartismak tartismak tartismak konusunda
davranabilme | yonysunda konusunda konusunda kendilerini tamamen
diizeyi kendilerini hig kendilerini 6zgiir kendilerini olduk¢a | 6zgiir hissederler.
Ozgiir hissetmezler. | hissetmezler. Ozgiir hissederler.
Yonetici problem Yonetici problem Yonetici problem Yonetici problem
“ ¢ozmek i¢in ¢6zmek igin ¢ozmek i¢in ¢ozmek i¢in
Ustiin

astlarinin goriis ve
diigtincelerini her

zaman alir.

Kaynak: Luthans, Fred. (1992), Organizational Behavior, McGraw-Hill Inc.:
USA, 5.306.

Sistem 1-Somiiriicii Otoriter Yonetim: Sistem 1 tiim giiciin liderde toplandigi,
astlarla iistler arasinda karsilikli giivensizligin egemen oldugu, astlarin daha ¢ok
tehdit, korku ve ceza yontemleriyle yonetilmeye calisildig bir 6rgiitsel ortami ifade
etmektedir. Sistem 1’de ast st arasindaki iligkiler az olmakla birlikte, iletisim
yukaridan asagiya tek yonlii olarak islemekte ve orgiitiin kontrol siirecleri genellikle

iist diizey yonetim tarafindan yapilmaktadir (Bakan ve Bulut, 2004: 157).

Sistem 2-Babacan Otoriter Yonetim: Bu liderlik seklinde lider astlarina az da
olsa giivenmektedir. Lider giidiileme araci olarak genellikle gbzdag: ve cezay1, kimi
zaman da 6diilii kullanir. Sistem 2 modelini uygulayan orgiitlerde orgiitsel amaclarin
saptanmas1 gibi onemli kararlar iist yonetim tarafindan alinirken, bazi konularda

astlarin kararlara katilimmna az da olsa olanak taninmakta ve yakin denetim

uygulamaktadir (Bakan ve Bulut, 2004: 157).

Sistem 3-Danismalr Yonetim: Sistem 3 modelinde lider astlarina tam olmasa
da biiyiik o6lciide glivenmekte, karar alirken onlarin fikirlerini almakta ve uygun
durumlarda uygulamaktadir (Bakan ve Bulut, 2004: 158). Astlara 6zellikle alt diizey
ozel teknik kararlarin alinmasinda énemli lgiide inisiyatif verilir. Orgiit ici iletisim
asagidan yukariya ve yukaridan asagiya cift yonlii olarak islemektedir. Ast-iist
iligkilerinde yiiksek derecede giiven duygusu gelistirilmistir. (Aksel, 2008: 40).
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Sistem 4-Katilmali Yonetim: Sistem 4 modelinde yonetim ile astlar arasinda
tam bir giiven ortam1 hakimdir. Orgiit ici iletisim sadece hiyerarsik olarak asagidan
yukartya ya da yukaridan asagiya dogru degil, yatay olarak da gerceklesmektedir.
Astlarin  Orgiitsel amagclar1 saptama, c¢alisma yontemleri gelistirme ve faaliyet
sonuglarini degerlendirme gibi konularda biiyiik 6l¢iide kararlara katilimi s6z konusu
olabilmektedir. Karar verme yetkisi esgiidimlii bir bicimde biitiin orgiite genis
olgiide dagitilmistir (Bakan ve Bulut, 2004: 158). Isgorenlerin motivasyonlarini
arttirmak icin grup katimi ve basarisina dayali bir o&diillendirme sistemi

uygulanmaktadir (Aksel, 2008: 40).

Genel olarak degerlendirildiginde Sistem 1, gorev egilimli, otoriter ve
bicimsel bir yonetim seklini ifade ederken, Sistem 4, grup calismasina ve karsilikli
giivene dayanan iliski odakli bir yonetim sistemini ifade etmektedir. Sistem 2 ve

Sistem 3 ise bu iki ucun arasinda yer alan yaklasimlardir (Aksel, 2008: 40).

1.1.2.4. Blake ve Mouton’un Yoénetim Tarzi1 Matrisi

Blake ve Mouton (1964) tarafindan olusturulan liderlik davraniglart kurama,
insana doniik olma ve sonuglara (ise) doniik olma olarak isimlendirilen iki faktorden
olusan bir yonetsel cerceveye dayanmaktadir. Sonuglara doniik olma; sonuglara,
diizene, hiza ve kaliteye 6nem verilmesini, insana doniik olma; insanlarn ihtiyag ve
duygularina 6nem verilmesini saglar (Kent vd., 2001: 221). Blake ve Mouton,
insana doniik olma ve sonuclara (ise) doniik olma boyutlarin1 Sekil-2’deki dokuz
dereceli bir matriks yardimiyla agiklamistir. Liderlik davraniginin iki boyutu olarak,
insana doniik olma yatay eksene ve sonuglara doniik olma dikey eksene
yerlestirilmek suretiyle bes ayri liderlik bigimi ortaya c¢ikarilmistir. Bu liderlik
bicimleri asagida aciklanmistir (Simsek, 1999: 180).
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Sekil 2: Blake ve Mouton’un Liderlik Davranislar1 Matriksi

A
Cok 9 —— 1.0, 9.0.
_ T 5. 5.
Insana 1
Doniik
-T- 11 9.1.
Az 1 ——
[ 1 1 [ [ [ | | |
I
1 S 1 ise) Déniik 9
Az onuglara (Ise) Donil Cok

Kaynak: Blake, Robert R. ve McCanse, Anne A., (1991), Leadership
Dilemmas-Grid Solutions, Gulf Publishing Company: Houston, Texas. s.29

1.1. noktasindaki liderlik davranisinda lider, gerek iiretimle ilgili sorumluluk
tagidig1 isleri basarmak, gerekse yonettigi grubun istek ve ihtiyaclarini karsilamak

igin gereken gabay1 gostermemektedir.

1.9. noktasindaki liderlik davranisinda lider, yalnizca kisilerarasi iligkilere
odaklanmustir. Insanlarin ihtiyag ve isteklerinin karsilanmasi, is ortammin huzurlu

olmasi ve insanlarin mutlulugunun saglanmasi temel amagtir.

5.5. noktasindaki liderlik davraniginda, isgdrenlerin moral diizeyleri ve
mutlulugu da diisiiniilerek is {iizerine odaklanilmakta ve verimlilik ve etkinlik

saglanmaya caligilmaktadir.

9.1 noktasindaki liderlik davranisi, yalnizca iiretimi arttirmaya yoneliktir. Bu
liderlik anlayisinda insanlarin isletmedeki makinelerden farklar1 yoktur. Isgérenlerin

istekleri ve onlar1 mutlu kilacak moral kosullar1 dikkate alinmaz.
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9.9. noktasindaki liderlik davraniginda lider, tiretime odakli yiiksek hedeflere
sahip olmakla birlikte isgoérenlerin motivasyonuna ve ihtiyaclarina azami diizeyde

hassasiyet gosterir.

Blake ve Mouton’un modeline gore Oncelik verimlilik degil kisiler arasi
iligkiler olmalidir. Lider, oncelikle isgdrenlerin moralini yiikseltip, isten doyum
almalarin1 saglamalidir. Bunun ig¢in liderler, astlarinin islerine fazla miidahale
etmeden, onlarin islerini planlamalarina, diizenlemelerine yardim ederek duygusal

destek saglarlar (Zel, 2006: 134).

1.1.2.5. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Kurami

Bu kuramda, liderligin iki u¢ noktasi olarak otokratik liderlik ve demokratik
liderlik gosterilmektedir. Iki ucun arasindaki liderlik dogrusunun iizerine yedi ayr
lider davranis bicimi yerlestirilmistir (Zel, 2006: 134). Belli bir durumdaki liderlik
davranig1 Sekil-3’de goriildiigli gibi liderin kullandigr yetki miktar1 ile asta
devredilen yetki miktarinin bir bilesimi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Robbins, 1998:
247).

Sekil 3: Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu
Otoriter Demokratik

& »
<« »

Astlarin Insiyatif Kullanmasi

Otoritenin Kullanilmasi

Kaynak: Robbins, Stephen. (1998). Organizational Behaviour. Prentice Hall
Inc: New Jersey. s. 247.

Tannenbaum ve Schmidt’e gore liderlerin otokratik ve demokratik yonetim
uygulamalar1 arasinda benimseyebilecekleri yedi liderlik uygulamasi soyle

aciklanabilir (Robbins, 1998: 247).
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1. Durum- Yonetici karar1 verir ve duyurur.

2. Durum- Yonetici kararini ikna ederek kabul ettirir.

3. Durum- Yoénetici fikrini bildirir ve soru bekler.

4. Durum- Yonetici alternatif bir kararla ortaya ¢ikar.

5. Durum- Yonetici problemi ortaya koyar, tavsiyeleri alir ve karar verir.

6. Durum- Yonetici sinirlar tanimlar ve grubun karar vermesini ister.

7. Durum- Yonetici astlarinin, iist tarafindan belirlenen sinirlar iginde

gorevlerini yapmalarini izin verir.

1.1.2.6. McGregor’un X ve Y Kuramlari

McGregor’in liderlik kuramina gore, lider davraniglari, biiyiik olgiide liderin
insan dogas1 hakkindaki goriislerine gore farklilagsmaktadir. Bunlar; insan dogasina,
negatif bir bakis agisiyla yaklasan X ve pozitif bir bakis agisiyla yaklasan Y teorileri
olarak ele alinmigtir. X teorileri; genel olarak insanlarin is yapmayi sevmeme ve
miimkiin oldugunca isten kaginma egiliminde olduklar1 varsayimina dayanir. X
teorileri, insanlarin sorumluluk istlenmekten kagindigini ve onlarin ¢aligmalarini
saglamak i¢in baski ve zorlama gerektigini savunur (Bolden, 2004: 9). X teorilerinin
varsayimlari sunlardir (McGregor, 1966: 136-147);

- Normal olarak insanoglu isi sevmez ve elinden geldigince isten kagar.

- Kigi oOrgiitsel amagclara karsi kayitsizdir. Dogas1 geregi degisiklikten
hoslanmaz.

- Normal bir insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagmak ister, hirsi
azdir, her seyin iistiinde de giiven arar.

- Isi sevmeme ozelligi nedeni ile insanlarin ¢ogu &rgiitsel amaglarin
kazanilmasinda yeterli cabay1 gostermeleri i¢in zorlanmali, denetlenmeli, yonetilmeli
ve ceza ile korkutulmalidir.

Y kuramu ise insanlarin zaten giidiilenmeye ve sorumluluk yiiklenmeye agik
olduklar1 varsayimina dayanir. Y kuraminin varsayimlari ise sunlardir (McGregor,
1966: 136-147).

- Is yaparken fiziki ve zihni ¢abanin harcanmasi, oyun ya da dinlenme kadar

dogal bir olaydir.
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- Disaridan denetim ve ceza ile korkutma, c¢abayr Orgiitsel amaclara
yoneltecek tek yol degildir.

- Amaglara baglilik, onlarin elde edilmeleri ile ilgili 6diillere baghdir.

- Uygun sartlar altinda bulunan kisi, sahip oldugu potansiyeli gelistirir ve
daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

McGregor’un teorisine gore, X teorisi varsayimlarini benimseyen liderler
daha ¢ok otoriter ve miidahaleci davranis sergilerken, Y teorisinin varsayimlarini
benimseyenler daha ¢ok demokratik ve katilimei bir davranis gostermektedir (Kogel,

2001: 595).

1.1.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Ozellik kuramlarinin ve davranis kuramlarmimn liderlik konusunu aciklamakta
yetersiz kalmasi sebebiyle, arastirmacilar diger liderlik kuramlariin karisimindan
olusan ve isin nitelikleri ile durumsal kosullar1 da dikkate alan durumsal kuramlar
lizerine odaklanmaya baslamistir (Zel, 2006: 139). Bir¢cok arastirmaci bugilin her
yonetici i¢in biitlin durumlarda gecerli, dogru tek bir liderlik seklinin var
olamayacag1 konusunda hemfikirdir (Baysal ve Tekarslan, 2004: 289). Durumsal
liderlik kuramlari, genel olarak, en 1iyi liderlik davranisinin durumlara gore
degisebilecegini ileri siirmektedir. 1960’11 yillarin sonundan 1980’lere uzanan
Durumsallik Kuramlari’na gore liderlik yere ve zamana gore degisen yonetsel bir rol
davramigidir (Kogel, 2001: 267). Liderlik davranisi; izleyiciler, amaglar, liderin
kisisel 6zellikleri ve ortamin bir biitiin halinde algilanmasiyla ortaya ¢ikar. Durumsal
liderlik teorilerine gore, gergeklestirilmek istenen amacin niteligi, izleyicilerin
yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin uygulandig: orgiitiin 6zellikleri ve izleyicilerin
gecmis deneyimleri, liderin etkinligini belirleyen faktorler olarak ifade edilmektedir
(Kogel, 2001: 597, 598). Bu kurama gore liderligi etkileyen faktorler Sekil-4’te
goriildiigii gibi siniflandiriimaktadir (Kogel, 2001: 597).
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Sekil 4: Liderlik Davramislarim Sekillendiren Durumsal Degiskenler

Liderin Kisiligi ve Ustlerin Beklentileri ve Gergeklestirilecek
Tecriibeleri Davranislari Amacin Niteligi
v
Liderlik Davranisi
A
Meslektaslarin Takipgilerin
Politikalar Beklentileri Davramislari

Kaynak: Kogel, Tamer. (2001). Isletme Yoneticiligi. Beta Yayinlari: Istanbul.
s. 597.

Durumsal liderlik kuramlari, belirli durumlarda hangi sartlarin Snemli
oldugunu belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini
arastirmaya agirlik vermektedir (Zel, 2006: 139). Durumsal liderlik kuramlarinda,
liderler astlarin istek ve algilarima en uygun liderlik tarzini kullanir ve bunun
sonucunda daha yiliksek is tatmini ve performans diizeyine ulagirlar (Chen ve
Silverthorne, 2005: 281). Durumsallik kuramlari, Fiedler’in Durumsallik Kuramu,
Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami, House’un Yol Ama¢ Kurami ve

Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli, Reddin’in Etkilik Kurami olmak iizere

dort ana grup altinda toplanabilir. Bu modeller asagida detayl1 olarak agiklanmistir.

1.1.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Kurami

Durumsal kuramlarin onciisii F. E. Fiedler’in (1965) olusturdugu liderlik
modeli durumsal liderlik kuramlar1 iginde en yaygin kabul géren ve en gegerli
modellerden biri olmustur. Fiedler’in durumsallik kuramina gore liderin basarisini
etkileyen davraniglar1 degerlendirmek, onlarin i¢cinde olduklar1 ortami ve yonettikleri
astlarin durumunu anlamakla miimkiindiir. Liderin etkililigi, oncelikle liderin orgiit
icinde bulundugu yere ve kars1 karsiya kaldigi kosullara baglhidir. Bu nedenle bazi
liderler, bulunulan kosullara goére bir orgiitte basarili olurken, baska Orgiitlerde

basarisiz olabilirler. Etkin liderlik, mevcut ortamda astlarla uyumlu liderlik
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davraniginin gelistirilmesiyle miimkiin olabilecektir (Akis, 2004: 28). Fiedler’e gore
liderlerin davranislarinin etkinligini belirleyen {i¢ 6nemli degisken sunlardir (Kogel:
2001: 601).

- Lider ile izleyenler arasindaki iligskinin niteligi

- Basarilacak isin niteligi

- Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi

Bu ii¢ faktor, lider icin olumlu veya olumsuz bir ortam olusturarak
uygulanmasi gereken liderlik davraniglarini etkilemektedir. Fiedler’in modeli bu ¢
degiskeni dikkate alarak farkli durumlarda liderin etkinligini aciklamaya
calismaktadir. Agadaki sekilde, bu ii¢ ayr1 degiskenin iliskilendirilmesi sonucunda
ortaya ¢ikmis sekiz durum olusturulmustur. Liderin gdsterecegi davranis bi¢imi her

durum i¢in farkli olacaktir (Zel, 2006: 147).

Sekil 5: Fiedler’in Durumsallik Modeli

DURUMLAR 1 2 3 4 5 6 7 8
LIDER-AST ILISKILERI Iyl KOTU
GOREV YAPISI RUTIN KARMASIK RUTIN KARMASIK

LIDERIN POZiSYON Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
GUCU

LIDERLIK TARZI Gorev | Gorev | Gorev | Ast Ast Ast | Gorev | Gorev

_En Olumlu En Olumsuz.
Kaynak: Zel, U. (2006), Kisilik ve Liderlik, Nobel Yayinlar1: Ankara, s.148.

Fiedler'e gore liderin gosterecegi davranigin etkinligi yukaridaki durumlara
gore farkli olacaktir. Fiedler’in liderlik modeline gore en olumlu ve en olumsuz
sayilan durumlarda gorev odakli liderlik davranisi etkin ve uygun iken, nispeten
olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda iliski odakli liderlik davranisi uygun ve

etkili olacaktir.
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1.1.3.2. House ve Evans’in Yol Ama¢ Kuram

Robert House ve Martin Evans tarafindan 1970’de gelistirilmis olan Yol-
Amag kurami temelde lider davranislarinin, takipgilerin giidiilenmesi, is tatmini ve
performansi tizerindeki etkilerini agiklamaya odaklanmigtir (Northcraft, 1994: 362).
Bu kurama gore isgorenleri orgiitsel hedeflere yonlendirebilmek i¢in liderler, kiginin
yapacagi bir faaliyetin kendisini belirli sonuglara gétiirmesine yonelik beklentisini ve
ulasilacak sonuca verdigi degeri (sonucu arzulama derecesi) dikkate almalidir
(Kogel, 2001: 601). Yol-ama¢ kuraminda, liderin grup iiyelerinin motivasyonu, is
tatmini ve basar1 derecesi iizerindeki etkisi, liderin iki boyutta grup {iyelerini
etkileme derecesine baglidir. Bunlar (Bedelan, 1989: 348),

- Liderin isgdrenlerin beklentilerini etkileme derecesi (yol),

- Liderin isgdrenlerin sonuca verdigi degeri etkileme derecesidir (amacg).

Liderler bu faktorleri dikkate alarak, isgorenleri tatmin edecek ya da, onlara
gelecekte ulasabilecekleri bir tatmin ig¢in motivasyon saglayacak liderlik
davraniglarint olusturmalidir. Yol-ama¢ kuramina gore lider dort cesit liderlik
davranig1 uygulayarak astlarin motivasyonunu, is tatminini ve basart derecesini
etkileyebilir. Bunlar (Northcraft, 1994: 365);

- Yonlendirici liderlik davramsi: Lider astlarina isle ilgili bilgi verir,
onlardan neler bekledigini ve nasil yapmalar1 gerektigini net bir sekilde agiklar.
Standartlarin tam olarak uygulanmasini ve hayata gecirilmesini ister.

- Destekleyici liderlik davramsi: Lider astlarin ihtiyaglarina ve isteklerine
onem verir, arkadasca davranir, fakat 1s ortammin ve fiziksel kosullarin
iyilestirilmesi i¢in fazla ¢aba sarf etmez.

- Katihmar liderlik davramisi: Lider isle ilgili konularda astlarina danisir,
onlarin fikirlerine 6nem verir.

- Basariya yonelik liderlik davramsi: Lider iddiali amaglar ortaya koyar ve
astlarina basarili olacaklarina dair giiven duygusu verir. Onlardan devamli olarak en
yiiksek diizeyde performans gostermelerini ister.

Liderin davranisinin izleyicilerce kabul gormesi, bu davranigin tatmin edici

olmast veya onlarin gelecekte erisebilecekleri bir tatmin igin arag olabilmesi
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kosuluna baglhdir. Liderin davranisi, basarili bir gérev yapildigi, bir ihtiyac¢ tatmin
edildigi, basarili bir ig i¢in gerekli olan faaliyetler desteklendigi dlciide giidiileyici
olmaktadir (Eren, 2000: 435).

Bu teori kapsaminda etkili lider, gevre ve izleyen karakteristigini birlikte
dikkate alarak yukarida belirtilen liderlik davraniglarindan uygun birini veya
birkacin1 uygulamali, izleyenlerin sonuglara verdigi degeri ve beklentilerini
etkileyerek onlarin motivasyonlarini canli tutmali ve orgiitiin basariya ulagsmasini

saglamalidir.

1.1.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard (1969; 1977; 1988) tarafindan gelistirilen
durumsal liderlik modeli, liderin davranislarini ve etki giiciinii astlarin gelisim
diizeyine gore uyarlamasi gerektigini savunmaktadir (Akis, 2004: 31). Bu teoriye
gore, en etkili liderlik tipi takipgilerin olgunluk diizeyinin yiiksek oldugu durumlarda
olugmaktadir. Olgunluk kavrami yetenek ve isteklilik olmak iizere iki boyutta ele
alinmigtir. Yetenek, bir grubun ya da bireyin belirli bir iste sergiledikleri bilgi,
tecriibe ve ustaliklardir. Isteklilik ise, gdrevin basarilmasindaki giiven, sorumluluk ve
motivasyonla ilgilidir (Stoner ve Freeman, 1992: 499). Diisiik yetenek, egitim veya
yetersiz giiven duygusuna sahip bir kisi olgunlasmamis oldugundan farkli bir lidere,
yiiksek diizeyde beceri, kendine giliven ve calisma istegi bulunan bir kisi de farkl

tarzda bir lidere ihtiya¢ duyacaktir (Eren, 2000: 433).

Hersey ve Blanchard, bu durumsal liderlik kuraminda liderin etkin yonetim
i¢cin iggorenlerin olgunluk diizeylerini dikkate alarak, gorev odakli ve iliski odakh
liderlik tarzlar1 arasinda bir denge olusturmasi gerektigini savunur (Zel, 2006: 150).
Bu liderlik modeline gore, astlarin olgunluk seviyeleri ve becerileri arttik¢a lider
yonetim seklini gorev odakliliktan, iliski odakliliga dogru degistirmekte, destek
verme, kogluk yapma ve yetki devri gibi yonetim uygulamalarina daha c¢ok
yonelmektedir (Bolden, 2004: 10). Liderin izleyenlerin olgunluk diizeyine gore
uygulamasi gereken liderlik bigimleri sekil 6’da goriilmektedir. Bu liderlik bigimleri
asagida agiklanmistir (Robbins, 1998: 358).



Sekil 6: Hersey-Blanchard’in Durumsalhik Kuram
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Kaynak: Hersey, P. ve Blanchard, K. (1988). Management of Organizational

Behavior: Utilizing Human Resources, Englewood Cliffs, Prentice-Hall; New Jersey,
s.152.
M1- Anlatict Lider: Bu liderlik bi¢iminde izleyenlerin olgunluk diizeyi

diistiktiir. Lider astlarinin roliinii agik bir bigimde tanimlar ve onlara neyi, nasil,

nerede ve ne zaman yapacaklarini bildirir, performanslarini denetler. Bu liderlik
biciminde iletisim tek yonlidiir.

M2- Benimsetici Lider: Bu liderlik bigiminde izleyenlerin olgunluk diizeyi
biraz daha yiiksektir. Lider astlarina kararlarini agiklar, onlarin onerilerini alir, ancak

onlar1 izlemeye ve denetlemeye devam eder.

M3- Destekleyici Lider: Bu liderlik bigiminde izleyenlerin olgunluk diizeyi
yiiksektir. Lider astlarin1 dinler, destek saglar, 6zendirir, etkiletisimi kolaylastirir ve
kararlara katilim1 saglar. iletisim cift yonliidiir.

M4- Yetki Devredici Lider: Bu liderlik bi¢iminde izleyenlerin olgunluk

diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider astlarina yetki devreder ve sorumluluk verir.
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Bu teoride uygulanabilir ve anlagilabilir bir durumsal liderlik s6z konusudur.
Fakat, her duruma uyacak bir liderlik tarzindan s6z etmek miimkiin degildir. Liderler
yonetimleri esnasinda izleyenlere ve durumlara goére yoOnetim tarzlarim
degistirebilecek esneklik ve uyum imkanina sahip olmalidir. Kurama gore lider,
grubun olgunluk diizeyini gelistirmeye yonelik 6zel bir gorevi iistlenmektedir.
Liderin hedefi, bireyin ve grubun yetenek, bilgi, beceri, sorumluluk, giidiillenme ve
giiven diizeyini gelistirmektir. Lider davranigi olarak, grubu gelistirme etkinlikleri
biiyiikk 6nem tagimaktadir (Hoy ve Miskel, 1991: 295). Ayrica, izleyenler ile birlikte
kendisini gelistirip degistirebilen veya zamana ayak uydurabilen liderler daha etkili
olacaklardir. Hersey ve Blanchard’in durumsallik modelinde izleyenlerin egitimi,
yetistirilmesi, gelistirilmesi diger bir deyisle olgunluk diizeylerinin yiikseltilmesi ile
liderin grubu etkilemesi arasinda kurulan iliski, liderlik siirecine daha demokratik,

daha paylasimci bir nitelik kazandirmaktadir (Ergetin, 2000: 46).

1.1.3.4. Vroom-Yetton-Jago Modeli

1973 yilinda Vroom ve Yetton tarafindan gergeklestirilen bu kuram daha
sonra Vroom ve Jogo’nun c¢aligmalart ile olgunluga ulasmistir (Erdogan, 1997: 349).
Vroom, Yetton ve Jago Modeli’nde arastirmacilar, liderligi daha c¢ok lider ve astlari
arasinda gecen bir karar siireci olarak ele almiglardir. Bu nedenle model karar agaci
modeli olarak da literatiirde yer almaktadir. Model, orgiitsel sorunlarin nasil
¢oziimlenebilecegini belirlemeye ve degisik durumsal faktorler ile liderin karar
verme tarzlar1 arasindaki iliskiyi agiklamaya c¢alisan normatif bir modeldir (Baysal ve
Tekarslan, 1996: 237). Astlar tarafindan kabul edilen kararlarin 6rgiit igin daha
olumlu sonuglar verebilecegi ve degisik durumlar i¢in farkli karar verme yollar

olabilecegi, modelin genel varsayimlari arasindandir.

Bu liderlik modeline gore liderlik bir ikna ya da 6rnek olma siirecidir. Model
liderin karar alma siirecinde izledigi yollar ve karar verme siirecine astlarini ne
zaman ve ne Ol¢liide katmasi gerektiginin lizerinde durmustur. Bu liderlik modeli,
karar agac1 kullanmayr gerekli gormektedir. Lider birgok degisik durumda kendi
durumunu degerlendirir ve karar agaci vasitasiyla sonuca ulasincaya kadar agacin

dallarini takip eder ve yollari izleyerek problem i¢in uygun segenegi bulur (Ergeneli,
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2006: 226). Vroom, Yetton ve Jago’nun modelinde iki durumsallik degiskeni
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi kararin kabulii ve kalitesi, ikincisi ise liderlik

bi¢imidir (Celik, 2003: 25).

Vroom-Yetton liderlik tarzlarin hangisinin uygulanacagin tespit etmek {izere
karar agact modeli gelistirmis ve liderlerin toplam sekiz adet soruya verecekleri
cevap ile uygun liderlik tarzlarina (karar alma tarzi) ulasabileceklerini belirtmistir.
Bu sorular asagida siralanmistir (Bowdich, 1990: 173; Bedelan, 1989: 442).

- Problem i¢in teknik bilgiye ihtiya¢ var mi1?
- Astlarin karar1 kabul etmesi 6nemli mi?

- Yoneticinin elindeki bilgiler, yiiksek kalitede karara ulasabilmek i¢in yeterli

mi?
- Yonetici gereken bilgiyi tanimlayarak problemi belirginlestirmis mi?
- Yoneticinin tek basina verdigi karari astlar kabul edebilir mi?
- Astlar verilen kararin sonucunda ulasilacak amaglar1 benimsemisler mi?
- Se¢ilen kararin astlar arasinda ¢atisma yaratma ihtimali yiiksek mi?
- Astlarin bilgileri dogru karara ulasabilmek i¢in yeterli mi?

Aragtirmacilar, her kosulda liderin segme olasilig1 olan yedi karar alma tarzi
belirlemislerdir. Bunlarin iki tanesi otoriter, iki tanesi danigsmaci, iki tanesi grup
odakli, birisi de yetki devreden karar alma tarzidir. Sekil 7°de karar agaci modeli
sunulmug, seklin devaminda karar agacina gore hangi durumlarda hangi karar alma

tarzinin uygulanmasi gerektigi belirtilmistir (Zel, 2006: 159).
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Sekil 7: Vroom-Yetton-Jago Karar Agac1 Modeli
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Kaynak: Zel, U. (2001), Kisilik Ve Liderlik, Se¢kin Yayincilik: Ankara,
s.130.

» Otokratik-1 (Al): Lider sahip oldugu bilgiler 1s18inda astlarinin fikrini almadan
karar1 kendi alir (1,3,4,5).

 Otokratik-2 (All): Lider astlarindan bilgi ister ancak karar1 yine tek basina alir
(10,11,12).

e Damsmaci-1 (Cl): Lider durumu astlarina agiklayip bilgi toplamalarini ve

degerlendirme yapmalarini ister ancak karari yine tek basina alir (8,9,13,15,18).

e Damsmaci-2 (CIl): Lider karar vermeden oOnce astlarindan grup olarak

diisiincelerini ve tekliflerini alir, daha sonra karar1 kendisi verir (8,13,14,15,18).

* Grup-1 (GI): Lider ve astlar durumu tartismak i¢in grup olustururlar ve karari

ortak olarak alirlar (7,17).
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* Grup-2 (GII): Lider grubu toplayarak kendi fikrini empoze etmeden, grupca
demokratik bir karar alinmasini saglar (2,6,7,16,17).

* Yetki Devreden (DI): Lider astina yetki vererek sorunu nasil ¢6ziimleyecegini

tespit etmesini ve sonucu kendisine bildirmesini ister (2,6,11,14,16).

Liderin, bu yedi asamal1 karar verme siireci sonunda hangi davranig bigimini
sergiledigi veya sergileyecegi ortaya ¢ikmaktadir. VVroom-Yetton'a gore bir kararin

etkililigi ti¢ kritik 6geye baglidir. Bunlar asagida agiklanmuistir (Zel, 2001: 161).

Kararin niteligi: Kararin niteligi isgorenlerin is basarisim1 ve verimliligini
etkileyen bir unsurdur. Isgdrenlerin ise motive edilmelerinde dogrudan bir etkiye
sahiptir. Orgiit i¢inde alinan bazi kararlar, performans ile yakin iliskili iken, alinan
bazi kararlarin iliskisi dnemsizdir. Orgiit icinde atamalar, is akisi, is amaclari ile ilgili

alinan kararlar grup performansi iizerinde ¢ok 6nemli etkiye sahiptir.

Kararin Kkabul edilebilirligi: Modele gore, liderin kullandig1 karar
yontemleri, isgorenlerin karar mekanizmasina katilmasma olanak vermelidir. Aksi
takdirde, isgorenlerin katilimi olmaksizin alinan kararlar teknik olarak dogru olsa
bile uygulamada basarisizliga ugrayabilir. Ciinkii alinan kararlart uygulamasi

gereken isgorenler s6z konusu kararlara kars1 direng gosterebilir.

Vaktinde davranmak: Kabul edilebilir ve yiiksek kalitedeki kararlara
ulagmak icin liderlerin gereginden fazla zaman harcamalar1 orgiitler icin etkili bir
sonu¢ dogurmayacaktir. Etkili bir karar vermek icin gereken zamani asgariye
indirecek bir karar tarzi segmek lider i¢in dogru bir yaklasim olacaktir. Verilecek
karar grup faaliyetlerini 6nemli derecede etkileyecekse, liderin karar siirecine

astlarin1 da dahil etmesi onemlidir.

1.1.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

William J. Reddin, liderlik davranislar1i alaninda yiriitiilen ¢ok sayida
arastirmay1 incelemis, Ohio State ve Michigan Universiteleri arastirmalarinda
kullanilan goérev ve iliski boyutlarma etkinlik boyutunu da ekleyerek Blake ve
Mouton'un yonetim tarzi matrisinin gelistirilmisi olan ii¢ boyutlu lider etkinligi

modelini gelistirmistir. Reddin’in liderlik teorisinin dayandigi temel nokta yonetsel
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etkinliktir. Reddin’e gore “yonetsel etkinlik” bir liderin pozisyonunun gerektirdigi
cikti gereklerini yerine getirme derecesidir (Reddin, 1971: 3). Liderin davranis
tiplerine Sekil 8’de goriildigii gibi etkinlik boyutu ilave edilerek ii¢ boyutlu bir
liderlik modeli elde edilmistir.

Sekil 8: U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Etkinligi Yiiksek
Liderlik Stili
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Kaynak: Reddin, W. J., (1971), Managerial Effectivenes, McGraw Hill:
NewYork, s.230.

Reddin, lider davraniginin i¢inde bulunulan duruma uygun olup olmamasina

gore dort etkili ve dort etkisiz olmak iizere toplam sekiz liderlik bigimi ve bunun
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yaninda dort temel liderlik bigimi belirlemistir. Modelde yer alan etkili liderlik
bi¢imleri sunlardir (Celik, 2003: 36):

1. Gelistirici: Bu liderlik bigiminde lider maksimum diizeyde iliskiyle ve minimum

diizeyde gorevle ilgilenir. Gelistirici lider izleyenlere giiven verir.

2. Yonetici: Hem gorev, hem de iliskiye yiiksek diizeyde 6nem veren bir liderlik
yaklasimidir. Lider, ¢ok iyi bir giidiileyici olmakla birlikte, bireysel farkliliklari

Oonem gosterir.

3. Biirokrat: Bu liderlik bi¢gimini benimseyen lider, hem goreve, hem de iliskiye ¢ok
az ilgi gosterir. Biirokrat tipi lider, esas olarak kurallara 6nem verir. Kurallari

kullanarak durumu kontrol etmek ve siirdiirmek ister.

4. Yardimsever Otokrat: Bu liderler goreve yiiksek diizeyde ve iligkiye diisiik
diizeyde 6nem verirler. Bu tip liderler ne istedigini bilir ve ¢alisma arkadaslarini

giicendirmeyecek davraniglar sergiler.

Reddin’e gore etkisiz liderlik bicimleri ise sunlardir (Omiirgoniilsen ve

Sevim, 2005: 95-96):

1. Misyoner: Celigkilerden ve huzursuzluk yaratan siirtiismelerden kaginan,
benimsenmeye 6nem veren, pasif kisilerin benimsedikleri liderlik bigimidir. Bu tip
yoneticiler hos ve naziktirler. Isleri kolaylastirarak ahenk yaratmak isteyen bu

yoneticiler ¢iktilarla ve denetimle ilgilenmezler.

2. Uzlastiner: Kotii kararlar veren, belirli bir durumda kendini etkileyecek gesitli
baskilara agik olan bu tip liderler, uzun donemde tiretimi en st diizeye ¢ikarmaktan
daha cok, giiclii ani baskilar1 en alt diizeye indirme egilimindedirler. Bu nedenle
katilimi gereginden fazla kullanir ve direng gostermeden hemen teslim olurlar. Gorev

ve iligkilere yonelmenin zamanini ve yerini yanlis secerler.

3. Otokrat: Bu liderlik bi¢imi tiim Kkararlar1 tek basina veren, celiski ve
uyusmazliklar1 baski altinda tutan, kendisine boyun egilmesini isteyen elestirici ve
tehditkar bir liderlik tarzin1 ifade eder. Otokrat lider, Onerilerde bulunmayip,

diisiincelerini gizler, yaraticiliktan yoksundur. Isbirligi ve haberlesmeden kaginr.

4. Terk eden: Lider uygun olmayan durumlarda diisiik iliski ve diisiik gorev

yonelimli davranislar gosterir. Bu liderler pasif ve ilgisiz biri olarak goriiliir.
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Reddin’in modelinde yer alan dort temel yonetim bigimi ise sunlardir (Zel,

2001: 127-128):

1. Kopuk: Diisiik insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer alan bu yonetici
genellikle kurallar1 ve prosediirleri uygular ve devamli olarak hatalari diizeltmeye
odaklanir. Yoneticinin, sosyal iligkileri zayif oldugundan, genellikle yazili olarak
direktif verir. Bu tarz yonetim anlayisini benimseyen yoneticiler, astlar1 arasinda

meydana gelebilecek anlasmazliklardan kaginmaya ¢alismaktadirlar.

2. Tlgili: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik gorev boyutlarinda yer alan bu tarz
yoneticiler, insan1 olduklar: gibi kabul ederek, onlari tanimaya yoneliktirler. Astlarini
tanimaya, anlamaya ve onlarla karsilikli iletisim kurmaya calisirlar. Bu yoneticiler
orgiitii, bir sosyal sistem olarak goriip, fikir ayriliklart konusunda uzlastirici ve yol

gosterici bir yonetim tarzi sergilemektedirler.

3. Adanms: Adanmis yonetim tarzini benimseyen yoneticiler, astlarini otorite altina
almaya ve hiikmetmeye egilimlidirler. Astlarini iiretkenliklerine gore, istlerini de
gli¢ ve otoriteyi ne sekilde kullandiklarina gore degerlendirirler. EKip ¢alismalarinda
aktif ve yonlendirici roller tstlenirler. Hatayr cezalandirma ve anlasmazliklari

bastirma yoluna giderler.

4. Biitiinlesmis: Bu yonetim tarzinda yoneticiler olaylarin bir pargasi olmayi isterler
ve katilime1 bir yonetim tarz1 sergilerler. Iletisim kurmaya ve ekip ¢alismasima énem

verirler. Hatalardan ders ¢ikarmaya ve sorunlarin kaynagia inmeye caligirlar.

Reddin’e gore herhangi bir liderlik bi¢cimi her zaman i¢in digerinden daha
etkili degildir. Temel liderlik bigimlerinden herhangi biri, uygulandigi duruma bagl
olarak fazla ya da az etkili olabilir. Yonetim bigiminin etkililik derecesi davranistan
degil iginde bulunulan durumun sartlarindan kaynaklanmaktadir. Bir yonetici her
kosulda basarili olmak istiyorsa, yaklasim esnekligi becerisine sahip olmalidir.
Yaklasim esnekligi, her durumda, o durum i¢in gerekli olan dogru yonetim bi¢imini
uygulamaktir. Etkili yonetim i¢in yaklasim esnekliginin yani sira, durum duyarliligi
da gerekmektedir. Durum duyarliligi, i¢inde bulunulan durumu kavrama yetenegini
ifade etmektedir. Etkili yonetim i¢in ayrica iginde bulunulan durumu gerektiginde
degistirebilme yetenegi olan durum yonetimi becerisi de énemli bir etkendir (Zel,

2006: 158).
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1.1.4. Modern Liderlik Kuramlari

Yonetim alaninda gergeklesen degisimlerle birlikte, geleneksel liderlik
kuramlar1 liderlik kavraminmi agiklamakta yetersiz kalmis ve bunun sonucunda
modern liderlik kuramlar1 ortaya ¢ikmaya baslamistir. Lider-liye etkilesim kuramu,
hizmetkar liderlik kurami, vizyoner liderlik kurami, karizmatik liderlik kurama,
dontistimcii liderlik kurami ve kouzes ve posner’in liderlik uygulamalari envanteri

modern liderlik kuramlar arasinda ele alinan ¢alismalardir.

1.1.4.1. Lider Uye Etkilesim Modeli (Dikey Ikili Baglanti Modeli)

Dansereau, Graen ve Haga tarafindan 1975 yilinda gelistirilen dikey ikili
baglanti modelinin 6ncelikle 6ngoriicii bir model degil, tanimlayict bir model
oldugunu belirtmek gerekir (Aslan ve Ozata, 2009: 37). Lider-Uye Etkilesim
(Leader-Member Exchange) teorisi, liderlerin ¢alisma grubu ig¢indeki tim grup
iyeleriyle, benzer bir liderlik tarzi ¢ercevesinde etkilesimde bulunmadigi varsayimini
acikca ortaya koyarak liderlik konusunu etkilesimsel bir cerceve iginde ele
almaktadir (Liden ve Maslyn, 1998: 43). Modelin temelini olusturan lider iye
etkilesimi kavrami, iggdrenler ve en yakin istii arasindaki iliskilerin kalitesini ifade
etmektedir (Zel, 2006: 166). Dikey ikili baglantt modeli, liderin tiim astlarina ayni
tarz liderlik davranisi gosterdigine iligkin geleneksel yaklasimin tersine, liderin her
astina farkli liderlik tarzi gelistirdigini varsayan bir yaklagimdir. Modelin
gelistiricileri olan Dansereau, Graen ve Haga; bir calisma grubunun ise yonelik
tutumlar1, becerileri ve basarimlar1 agisindan homojen bir 6zellik gdstermedigi
miiddetce, bir liderin grubunu bir biitiin olarak goriip, astlarinin tiimiine birden genel
ya da ortalama bir lider davranisi sergilemesinin miimkiin olmayacagini One
stirmektedir. Bunun yerine, astlarin sozii edilen boyutlar agisindan farkliliklart géz
ontinde tutularak, lider ile tiim grup arasindaki iliski yerine, lider ile her bir asttan
olusan ikilinin iligkililiginin irdelenmesi daha akilci ve verimli olacaktir (Zel, 2006:
166).

Dikey ikili baglantt modeline gore lider ve astlar1 arasindaki iligkiler grup ici

ve grup disi olarak iki grupta siniflandirilabilir. Grup disi iliskiler, kurallara dayali
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iken, grup igi iligkiler, karsilikli giiven, saygi, sevgi ve karsilikli etkilesime dayalidir
(Liden ve Maslyn, 1998: 43). Lider, grup dist olarak nitelendirdigi ast1 s6z konusu
oldugunda, resmi otoriteye, Kkurallara ve politikalara dayali performans
degerlendirmesi yapacak, ona daha az destek saglama, giivenme ve 6diil verme
egiliminde olacaktir (Dienesch ve Liden, 1986: 621). Grup dis1 olarak nitelenen grup
tiyelerinin -~ "Liderlikten"  ziyade, '"nezaret" ile etkilenmeleri  gerektigi
vurgulanmaktadir (Zel, 2006: 167). Buna karsin, lider kendisine yakin olarak
gordiigli astlarina, daha fazla destek saglama, daha fazla giivenme ve daha fazla

zaman ayirma egiliminde olacaktir (Wayne vd., 1997: 89).

Dienesch ve Liden (1986: 627), lider ve isgoren karakterlerinin lider ve
isgoren arasindaki iligkilerin olusumunda etkili oldugunu belirtmektedir. Bu
benzerlik lider ve asti arasinda etkilesimi ve birbirine olan ¢ekim giiciinii artiracak ve
bu baglamda olusan giiven, lider ve asti arasindaki iligkinin devamliligini
saglayacaktir. Zaman gectikge grup ici tiyelik iliskililiginin sonucu olarak ast ve {ist
birbirlerini daha iyi taniyacak ve 6zellikle iist, astinin ¢ikarlar ve gii¢leri konusunda
daha fazla bilgi sahibi haline gelecektir. Insanlarin tanimadiklar1 kisilerden ¢ok,
hakkinda bilgi sahibi olduklari insanlara giivenme egiliminde olmalarindan dolayi,
bu siire¢ sonucunda grup i¢i tyeler, grup disi iiyelerden daha giivenilir olarak
algilanacaklardir. Ayrica, iist astinin yeterlilik diizeyini algiladik¢a ve her iki tarafin
da rol beklentileri (bigimsel statii iliskisinin de 6tesinde) olumlu bigimde netlestikce

s6z konusu giiven iligkisi daha da pekisecektir (Zel, 2006: 168).

1.1.4.2. Vizyoner Liderlik Yaklasim

Liderlik konusunda yapilan arastirmalarda 6zellikle 1990’11 yillarda vizyoner
liderlik konusuna biiylik 6nem verilmistir. Vizyoner liderin 6nemi, Orgiitlerin
gelecegine yonelik belirsizlikleri gidermekte gosterdigi basaritya dayanmaktadir.
Senge (1996: 165) orgiitsel anlamda vizyonu Orgiitiin gelecege yonelik hedeflerinin
belirtilmesi olarak tanimlamustir. Orgiitlerde meydana gelen hizli degisim 6rgiitlerin
gelecege yonelik kararlarini etkilemektedir. Bu hizli degisim siirecinde orgiitleri
paylasilan bir vizyonla gelecege tasiyan ve cevrelerini daha net algilamalarini

saglayan vizyoner liderler, gelecegin liderleri olarak goriilmektedir (Celik, 2003; 19).
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Vizyoner liderlik, insanlar1 tamamiyla etkileyip harekete gecirebilme ve gelecege
doniik somut, ulasilabilecek amaglar koyabilme O6zelliklerini i¢inde barindiran bir
liderlik kuramidir (Erdogan, 2002: 48). Vizyoner liderler, isletmeyi basariya
gotiirecek yolda gelecegin resmini astlariyla birlikte ¢izen, astlarinda yiiksek
motivasyon saglayarak performanslarini en iyi seviyeye ¢ikaran, gii¢lii orgiit kiiltiiri
olusturarak bunu oOrgiit geneline yayan, tim bunlar1 uygularken degisim ve gelisim

gerekliliginin bilincinde olan kisilerdir (Tekin ve Ehtiyar, 2011: 4010).

Etkin bir lider bir vizyon ortaya koyabilmenin yani sira, astlari
yonlendirerek, bu vizyonu gercege doniistiirebilme becerisine sahip olmalidir
(Bennis, 1997: 139). Insanlar diger insanlarin degil, vizyonlarin pesinden giderler
(Celik, 2003: 170). Bir vizyonun paylasilabilmesi, onun ne kadar gergekgi
oldugundan Gte, insanlara nasil iletildigi ve insanlarin kafasinda ne uyandirdig: ile
ilgilidir. Bu nedenle, vizyoner liderin iyi bir iletisim yetenegine (Hersey ve
Blanchard, 1988: 7), insanlara vizyonunu agik bi¢gimde ifade edebilme yetenegine ve
ikna yetenegine sahip olmasi olduk¢a 6nemlidir. Vizyoner liderlerin, gii¢c gereksinimi
gibi ayirt edici kisilik 6zellikleriyle, vizyonu gergeklestirmek i¢in Orgiitsel kiiltiirii
degistirmek gibi kesin etkiler yaratmalariyla ve ayirt edici davranig Oriintiileriyle,
diger liderlerden farklilastiklar1 vurgulanmaktadir (Ergetin, 2000; 72). Vizyoner
lider, gelecege yeni bir bakis agisiyla bakabilir ve iistiin bir yetenekle ¢evresini analiz
ve sentez edebilir. Ayrica, vizyoner lider vizyonu orgiitiin biitiin kademelerine

basariyla iletebilir ve kurumsallastirabilir (Ozden, 2000: 170).

Vizyoner lider insanlari, yaptiklari isin orgiit i¢in belirlenmis vizyona ve
orgilitsel amaclara uygun distiiglinii gostererek motive eder. Vizyoner liderlik
tarzinda, isletmenin hedeflerine ve stratejilerine baglilik en yiiksek diizeydedir
(Goleman, 2002: 72). Bu liderlik tarzinda, isgdrenlerin hangi hedefe yonelecegi net
bir sekilde belirtilir. Fakat, isgorenlere hedefe nasil ulasilacagina karar verme, yenilik
yapma, deneme ve 0l¢iilii risk alma konularinda inisiyatif kullanma serbestligi taninir
(Goleman vd., 2002: 57). Isletme vizyonunun cercevesi disina ¢cikmamak sartiyla
yenilik¢i fikir ve uygulamalarin desteklendigi degisim odakli bir orgiitsel kiiltir,

vizyoner liderler tarafindan desteklenmektedir.
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Kouzes ve Posner (2007: 251) takipgilerin sadece giivenilir bir lider talep
etmediklerini, ayn1 zamanda ileri goriislii, yon duygusuna sahip ve gelecek hakkinda
vizyon sahibi bir lider talep ettiklerini iddia etmektedir. Kouzes ve Posner’e (2007:
251) gore giivenilirlik liderligin temel vasfidir, fakat costurucu ve soylulastirici bir
gelecek resmi olusturmak, liderin diger giivenilir liderlerden farklilasma kapasitesini
belirleyen 6zel bir niteliktir. Giil (2003: 113) vizyoner lider olarak nitelenebilecek

yoneticileri diger liderden farklilastiran 6zellikleri sdyle siralamistir. Lider;
- Vizyonu izleyenlerinin de katkida bulunabilecegi sekilde netlestirir,
- Vizyonun ger¢eklesmesi i¢in baskalarinin da katkilarini saglar,

- Vizyonun arkasinda gii¢ olusturabilmek icin formiiller, semboller ve

degerler olusturur,

- Orgiitiin, vizyonunu gerceklestirebilecegi yoniinde giivenini agikga

belirtir,

- Orgiitiin biitiin boliimlerini ve birimlerini vizyonun gerceklesmesi igin

harekete gegirir,

- Vizyonun gerceklesmesi i¢in en etkin ve verimli sekilde plan, politika ve

uygulama gelistirip bunlart uygular.

1.1.4.3. Hizmetkar Liderlik Kuram

Ik olarak Greenleaf (1973) tarafindan ele alinan hizmetkar liderlik kurami,
liderlerin Oncelikle isgorenlere, miisterilere ve topluluga hizmet etmesi gerektigi
fikrinden yola g¢ikmaktadir. Greenleaf’a gore, liderin temel sorumlulugu astlara
hizmet etmektir ve bu kavram ahlaki liderligin temelini olusturmaktadir (AKkt.
Findike¢1, 2009: 20). Hizmetkar liderlik, ekip iiyelerine hizmet etmeyi, ihtiyaclarini
karsilamay1, gelismelerini ve basariya ulagmalarini miimkiin kilacak bir ortami
saglamay1 gerektiren bir liderlik anlayisidir (Akis, 2005: 12). Hizmetkar liderligi,
Buchen (1998: 127) diger insanlarla karsilikli giivene dayali iliskiler kuran, onlarin

geleceklerini diisiinen kisi olarak tanimlamistir. Laub ise (1999: 15) hizmetkar lideri
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diger insanlara deger veren, onlarin gelisimine katki saglayan, onlar1 c¢alismaya
tesvik eden ve orgiitte toplu halde karar verme giicii olusturan lider olarak
nitelendirmistir. Greenleaf, hizmetkar liderlik kavramini, kendini diger insanlarin
yerine koyabilen, onlar1 dinleyen, onlar1 duygusal olarak anlayan ve destekleyen

alisilmadik bir giice ve kaynaga sahip kisi olarak tanimlamistir (Greenleaf, 1977: 22).

Patterson (2003: 5-8), hizmetkar liderligi bir orgiitte isgorenlere odaklanan,
onlar1 6ncelikli géren bir lider olarak tanimlamis ve bu tanimin altinda yatan temel
bilesenlere vurgu yapmistir. Hizmetkar liderligi tanimladigi modelinde hizmetkar
liderlerin kisisel 6zelliklerinden, tutum ve davranislarindan bahsetmistir. Patterson’a
gore bir hizmetkar lider, ahlakli, sevgi sahibi, algakgoniillii, fedakar, vizyon sahibi,
giiven verici, astlarii giiclendiren ve onlara hizmet eden kisidir. Hizmetkar liderlikle
ilgili olarak Laub (1999: 12) gelistirmis oldugu olgek cergevesinde alti Ozellik
belirlemistir. Bu alt1 6zellik, insanlara deger vermek, yetki dagitim1 yaparak liderligi
paylasmak, giivenilir olmak, takim ruhu olusturmak, insanlarin liderlik ihtiyaglarini

karsilamak, insanlarin gelisimini saglamak olarak 6zetlenebilir.

Hizmetkar liderlik anlayisina gore lider, iiyelerin glivenini kazanmak igin
caba harcar. Iliskilerini mevki ve giice gore kurmaz. Uyelerin potansiyellerini
harekete gecirmek ve onlarin gelisimini saglamak i¢in ¢aba gosterir (Taylor, 2008:
37). Hizmetkar liderligin gii¢lii yoniinii, astlarin bireysel gelisiminin saglanmasi i¢in
firsatlarin arastirilmas: ve onlara rehberlik edilmesi olusturur. Hizmetkar lider
orgiitiin degerlerine ve biitiinligiine odaklanarak, amaglara ulasma yolunda tim
isgorenleri cesaretlendirir ve ekip calismasina katilim konusunda onlar1 6zendirir.
Ayrica, hizmetkar lider hizmetkarlik felsefesini tiim isgorenlere yonelik bir deger

olarak insa ederek Orgiit kiiltiirii haline getirir (Dinger ve Bitirim, 2007: 68).

1.1.4.4. Karizmatik Liderlik Kuram

Eski Yunanca’da “Ilahi ilham yetenegi" anlamma gelen (Luthans, 1992: 283)
karizma kavrami 1947 yilinda Max Weber tarafindan izleyenlerin liderde gordiikleri
efsanevi bir gii¢ olarak ifade edilmistir. Karizma, lidere giivenmeyi ve kosulsuz itaat
etmeyi saglayan gizemli bir ¢ekim giiciinii ifade etmektedir (Ergeneli, 2006: 233).

Weber’e gore, olaganiistii yetenekleri olan, sosyal kriz durumlarinda ortaya ¢ikan ve
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bu krizi ¢ozecek gergekei diisiinceleri olan, kendisine inanan ve sadik bir izleyici
kitlesine sahip kisiler karizmatik lider olarak kabul edilmektedir (Serinkan, 2005:
94). Karizmatik lider, kisisel giiclinii kullanarak izleyicileri iizerinde ¢ok Onemli
etkiler yaratabilen (Schermerhorn vd., 1995: 171) ve baskalarin1 kendi istedigi yonde
davranmaya sevk edebilen kisi (Kogel, 2001: 483) olarak tanimlanmaktadir.
Karizmatik liderler kendine yiiksek derecede giivenen, baskalarini etkileyebilen ve
etkileme arayisi i¢inde olan, basgkalarinin inanglarini kuvvetlendiren ve kendi

inanglarini bagkalarina empoze edebilen kisilerdir (Bryman, 1992: 94).

Orgiitsel liderlik kapsaminda Karizmaya yonelik ilk agiklamalari yapan
kisilerden birisi Etzioni'dir. ilk baskisim 1961 yilinda yaptig1 "Karmasik Orgiitlerin
Mukayeseli Bir Analizi" adli kitabinda Etzioni ¢ok genel anlamda karizmay1 "Bir
aktorlin, diger aktorlerin normatif yonelimleri tizerindeki derin ve yaygimn etkisini
kullanma yetenegi" olarak tanimlamis ve bu ifade ile karizmanin nihai olarak bir
kisinin giiciine bagli olan normatif gii¢ oldugunu vurgulamistir. Etzioni normatif gii¢
deyimi ile sembolik 6diil ve cezalarin tahsis edilmesine ve harekete gecirilmesine

(manipiile edilmesine) dayanan giicii kastettigini ifade etmistir (Kiling, 1996: 73).

Karizmanin bigimsel orglitlerde nasil ele alinabilecegine yonelik en 6nemli
calismanin House'un 1977 yilinda gelistirdigi Karizmatik Liderlik Kurami oldugu
sOylenebilir. House'un bu calismas1 karizmatik liderligi folklorik ya da tasavvufi
(mistik) bir baglamda ele almaktan ziyade, karizmatik liderlerin karakteristikleri
hakkinda, davranigsal yonelimleri hakkinda ve durumsal faktorler hakkinda test
edilebilir bir dizi hipotezi smamayr amaglamistir. Karizmatik liderleri kendi
kisiliklerinin giiciiyle, izleyicileri iizerinde derin ve olaganiistii etki yaratmaya
muktedir olan kisiler seklinde tanimlayan House, karizmatik liderlerin diger
insanlardan hangi yonleri ile farklilagtiklari, nasil davrandiklart ve ortaya ¢ikmalarini
kolaylastiran kosullarin neler oldugu konulari iizerine odaklanmistir (Schermerhorn
vd., 1995: 466).

House, karizmatik liderlerin, “yiiksek bir 6zgiivene sahip olma, yiiksek bir
etkileme ve baskin olma ihtiyaci ve kendi inanglarinin ahlaki yonden dogru olduguna

giclii bir sekilde ikna etme” olmak lizere ii¢ temel kisisel karakteristige sahip
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olduklarini ifade etmistir (Yukl, 1989b: 255). Karizmatik liderleri diger liderlerden
farklilastiran davranislar bir bagka ¢alismada soyle siralanmistir (Sahin, 2012: 156):

- Karizmatik lider biiyiik hedefleri basarabilecek yetenekte olduguna dair

bir imaja sahiptir,
- Acik ve net ideolojiler belirler,
- Takipgileri i¢in bir model olusturur,

- Takipgilerine kendilerinden yiiksek beklentiler iginde oldugu mesajin

vererek onlarla iletisim kurar ve
- Grup dinamiklerini harekete gegirir.

Karizmatik liderlik birgok ¢aligmada kendi basina bir liderlik kurami olarak
ele alinirken son donemdeki galismalarda daha ¢ok doniistimcii liderligin bir boyutu

olarak ele alinmaktadir.

1.1.45. Doniisiimcii ve Etkilesimeci Liderlik Kurami (Transaksiyonel ve

Transformasyonel Liderlik)

Déniisiimcii liderlik ilk olarak Dawston’un (1973) “Isyan Liderligi” (Rebel
Leadership) adli ¢alismasinda konu edilmistir. Sosyolojik bir tez olan “doniisimci
liderlik” kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
sistematize hale getirilmistir. Ona gore lider, takimdakiler tizerinde yiiksek diizeyde
moral, motivasyon ve performans yaratan kisidir (Eraslan, 2004: 4). Burns (1978) ve
Avolio, Bass ve Jung (1999) yaptiklari arastirmalarda liderlik tarzlarini, geleneklere
ve gegmise baglh etkilesimci (transaksiyonel) liderlik ve gelecege, yenilige, degisime
ve reforma doniik donisiimcii (transformasyonel) liderlik davranisi olarak ikiye
ayirmiglardir. Doniisiimeti liderlik anlayisi, cagdas yonetim teori ve arastirmalarinda

biiyiik 6nem kazanan ve ilgi ¢eken bir liderlik anlayisidir (Kegecioglu, 1998: 27).

Etkilesimci liderlik, amacglara ulasmada rasyonel, sistemli, kontrolli,
stratejilerle iggorenlerin yonlendirilmesini ve ge¢misteki olumlu geleneklerin devam
ettirilmesini icermektedir. Bu tarz liderlikte astlar, 6diillendirme ve cezalandirma

yoluyla motive edilmeye ¢aligilir. Etkilesimci liderlikte isgorenlerin sorumluluklari,
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liderin onlardan beklentileri, lidere itaat ve isleri yerine getirmeleri karsiliginda elde
edecekleri odiiller agik bir bigimde ortaya konulmaktadir (Demir vd., 2010: 136).
Etkilesimci lider, izleyenlerinin ihtiyaglarini her iki tarafin katkilariin kabul edildigi
ve odiillendirildigi, karsilikli olarak bagimli bir iligkiye girerek karsilamaya calisir
(Iscan, 2006: 165). Etkilesimci liderler, isgdrenlerin ge¢misten siiregelen
faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek sureti ile is yapma ve
yaptirma yolunu se¢mekte, isgorenlerin yaratict ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az
ilgilenmektedirler (Eren, 2000: 345). Etkilesimci liderlik, kosulsal odiillendirme,
istisnalarla aktif yonetim ve istisnalarla pasif yonetim olmak iizere {i¢ boyuttan
olugmaktadir (Politis, 2003: 183). Etkilesimci liderlik ile ilgili davranis boyutlar

asagida acgiklanmistir.

Kosulsal Odiillendirme: Bu boyut icerisinde lider ve izleyicileri arasindaki
iliskiler, basar1 ve yiliksek performans karsiliginda o6diillendirme vaadine dayanan,

karsilikl1 bir degisim iliskisi seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Demir ve Okan, 2008: 76).

Istisnalarla Aktif Yonetim: lider, proaktif bir yaklasimla izleyicilerin
performansin1 izler ve standartlardan sapmalar meydana gelmesi durumunda
harekete gecerek diizeltici miidahalelerde bulunur. Bu davranis boyutunda hatalara

odaklanilmas1 ve yaptirim uygulanmasi isgdrenler iizerinde gerilim yaratabilir

(Demir ve Okan, 2008: 76).

Istisnalarla Pasif Yonetim: Bu davranis boyutunda liderler hicbir sekilde
isgorenler ile ilgilenmezler, ancak hedeflenen standartlara ulagilamadiginda
miidahale ederler. Bu ancak kendi kendisini yonetme konusunda gelismis isgdrenler

tizerinde etkin bir yonetim tarzidir (Giil: 2003: 16-17).

Doéniistimcii liderlikte ise insanlarin ihtiyaclarini karsilayarak ve onlari ise
motive ederek, daha insan odakli olarak oOrgiitsel amaclara ulasma cabasi s6z
konusudur (King, 1994: 8). Yukl (1989a: 75)’a gore dontisiimcii liderlikte birinci
derecede On plana ¢ikan kavram, liderin takipgileri lizerinde biraktigi etkidir.
Izleyiciler agisindan lidere yonelik giiven duygusu, hayranlik, baghilik ve saygi
biliyiilk 6nem tasimaktadir. Yukl’un (1989a: 75) yaptig1 tanmima gore doniistimcii

liderlik, isgorenleri oOrglitsel hedef, misyon ve stratejilerle biitiinlestirerek,
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davraniglarini degistirme stirecidir. Doniisiimcii liderler, isgérenlerin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya cikararak ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan daha
cok verim almayi1 hedeflerler. Boylece isgérenler, gorevlerinin dnemini daha iyi
kavramakla birlikte orgiitsel amaglar ugruna kendi bireysel ¢ikarlarini ikinci plana
atabilmektedir (Eren, 2000: 457).

Etkilesimci lider, yetkisini isgorenlerin daha ¢ok ¢aba géstermesi igin para ve
statii vererek Odiillendirme bi¢iminde kullanirken, dontstimcii lider astlarmi bir
vizyona inandirma yoluyla géreve yonlendirir (Eren, 2000: 456). Doéniisimci
liderlik, karizma, telkin edici liderlik, zihinsel tesvik ve bireysel diizeyde ilgi olmak
tizere dort boyuttan olusmaktadir (Politis, 2003: 183; Bass ve Stogdill, 1990).

Déniistimcii liderlikle ilgili davranis boyutlar1 asagida agiklanmistir.

Karizma: Doniisiimcii lider bu boyutta, izleyicileri i¢in takdir edilen, saygi
duyulan ve giivenilen bir rol modeli olusturacak davranislar sergiler. Lider takdir
edilen, saygi duyulan ve gilivenilen kisidir. Zor durumlarin iistesinden gelerek
izleyicilerine giiven duygusunu asilayan lider, amaglarin, bagliligin 6nemini ve
kararlarin etik sonuclarini da izleyicilerine vurgulayacaktir (Demir ve Okan, 2008:

76).

Telkin Edici Liderlik: Bu faktor izleyicilerin liderin vizyon ve degerlerine
giiven duymalarina ve beklentiler konusundaki iletisime dayanmaktadir. Bu davranis
boyutunda lider, bazi sembol ve imajlar1 kullanarak izleyicilerinin motivasyonunu

artirmakta ve onlar1 paylasilan amaglara yonlendirmektedir (Gil: 2003: 16-17).

Zihinsel Tesvik: Dontistimcii liderligin etik ve normatif boyutunu 6n plana
cikaran entelektiiel tesvik saglama 6zelligi, izleyicilerin katkilarini, biling diizeylerini
ve yaraticiliklarin1 sergilemelerine destek olan dinamik bir siirectir. Lider, eski
varsayimlari, gelenekleri ve inaniglar1 sorgulayarak, izleyicilerini yeni bakis agilari
gelistirmeye ve yeni is yapma yontemlerini denemeye tesvik eder (Demir ve Okan,
2008: 76).

Bireysel Diizeyde Ilgi: Bu boyut liderin, sahip oldugu izleyici grubunun her

bir liyesiyle bireysel olarak ilgilenerek, onlarin bireysel ihtiyaclarini, yeteneklerini ve
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isteklerini dikkatle degerlendirmesini ifade eder. Lider, izleyiciler arasindaki bireysel
farkliliklar1 kabullenecek sekilde davranir ve izleyicilerin bireysel gelisimini

saglayacak bir danisman gorevi tistlenir (Demir ve Okan, 2008: 76).

Burns’e gore, doniisiimcii lider, paylasilan orgiitsel amaclarin énemi, degeri
ve bu amagclara nasil ulasilacagi konusunda astlarinin biling diizeylerinin artmasini
saglar. Doniisiimcii lider astinin var olan bir egilimini, ihtiyacini, istegini fark eder ve
bunu izleyiciyi giidiilemek igin kullanir (Burns, 1978: 425). Etkilesimci liderlikte
denetim ve Odillendirme mekanizmalar1 araciligiyla hedeflere ulasilmaya
calisilirken, doniistimcii liderlikte paylasilan degerler ve inanglar araciligiyla orgiitsel

hedeflere ulasilmaya calisilir (Ingram, 1996: 423).

Déniistimcii liderlik esnek, yenilik¢i ve degisime agik bir yonetim anlayisini
icinde barindirdig1 i¢in giliniimiiz is ortamina daha uygun bir liderlik yaklagimidir.
Doniistimeii liderler degisimin kaginilmaz oldugunu varsaymakta, degisimi gerekli
gormekte ve degisimi saglamak igin 6zel ¢aba gostermektedir (Simsek, 2006: 27).
Doniistimcii liderler isletmelerin faaliyet alanlarinda, stratejilerinde, faaliyet ve
fonksiyonlar1 ile ilgili siireclerde degisimler gergeklestirirler. Bu liderler, degisimi
gerceklestirmek igin astlarin zihinlerinde, inanglarinda ve davraniglarinda yeniligin
geregine ve yararina olan inanci arttirmali, onlarin kendi ¢ikarlar yerine orgiitiin ya
da kurumun ¢ikarlarina oncelik vermelerini saglamali ve onlar1 bireysel olarak daha

yiiksek ihtiyag¢ seviyelerine yoneltmelidir (Akis, 2004: 37).

Doniistimeii  liderlik 6zellikle Bass’in  gelistirdigi  (1985) Cok Faktorlii
Liderlik Anketi (Multiple Leadership Questionnaire) ile ¢ok degisik alanlarda
Olgiilmeye c¢alisilmistir. Ayrica, doniisiimcii liderin davranisini agiklama konusunda
Kouzes ve Posner da, Bass gibi bir anket gelistirmistir. “Liderlik Uygulamalari
Envanteri” (Leadership Practices Inventory) olarak isimlendirilen bu o&lgek
yardimiyla, bes tip liderlik davranisi tanimlanmistir. Bu tez ¢alismasinda da liderlik
davraniglarinin belirlenmesinde kullanilan Kouzes ve Posner’in ¢alismasi ve liderlik

uygulamalar1 boyutlar1 bir sonraki baglikta detayli olarak anlatilmistir.
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1.1.4.6. Kouzes ve Posner’in Liderlik Uygulamalar1 Envanteri

Kouzes ve Posner doniisiimcii liderin davranigini aciklamak amaciyla yeni
liderlik davraniglar1 tanimlamis ve bir anket formu gelistirmistir. Liderlik
uygulamalar1 envanteri (Leadership Practices Inventory) olarak isimlendirilen bu
anket formunda, rol model olmak (model to way), paylasilmis bir vizyon olusturmak
(inspire a shared vision), siireci sorgulamak (challenge the process), harekete
gegmeye imkan tamimak (enable others to act) ve calisanlar1 cesaretlendirmek
(encourage the heart) olmak flizere bes tip liderlik uygulamasi tespit edilmistir
(Sashin ve Rosenbach, 1993: 93). Kouzes ve Posner’in liderlik uygulamalari
envanteri liderlik literatiiriinde dontisimcii liderlik kuraminin modern bir yorumu
olarak degerlendirilmektedir (Hunt, 1999: 135).

Kouzes ve Posner’e gore lider komutu altinda c¢alisanlarin tutkularini
tutusturur ve izleyenlere rehberlik edecek bir pusula gorevini yerine getirir. Liderin
basarist biiylik Olgiide insanlarla nasil etkilesime gectigiyle iliskilidir. Lider
takipgileri ile olumlu bir iletisim gergeklestirerek onlar1 sira dis1t performans
sergilemeye yonlendirebilir (Kouzes ve Posner, 2007: 25). Kouzes ve Posner liderligi
insanlari, ortak biiyilk amaglar dogrultusunda miicadele etme istegi uyandiracak
sekilde harekete gegirme sanati olarak tanimlamistir. Liderlik; vizyonu ifade etme,
degerleri somutlastirma ve islerin basarilabilecegi bir ¢evre yaratmakla ilgilidir
(Kouzes ve Posner, 2007: 31). Kouzes ve Posner liderin vizyona sahip olmasinin
yeterli olmadigini, aym1 zamanda bu vizyonu paylasabilme ve bu vizyon
dogrultusunda insanlar1 harekete gecirebilme yetenegine sahip olmasi gerektigini
vurgulamistir (Kouzes ve Posner, 2007: 143). Kouzes ve Posner tarafindan ortaya

konulan liderlik uygulamalar1 boyutlar1 asagida agiklanmistir.

Rol model olmak: Kouzes ve Posner’in 5 liderlik uygulamasindan ilki olan
rol model olma davranisi (model to way) édrgiitsel degerlerin revize edilmesini ve
takipg¢ileri esinlendirecek bir drnek olusturulmasini igermektedir. Bu liderlik
boyutunda oncelikle orgiite 6zgli degerler olusturulmali ve paylasilan degerlerin
dogrulugu pekistirilmelidir. Degerlerin netlestirilmesi i¢in liderin kendi sdylemini
olusturmasi gerekir. Liderin kim oldugunu, hangi konularda hassas oldugunu, neler

icin ugras verdigini ve neye inandigmi acgik sekilde ifade etmeksizin degerleri
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netlestirmesi miimkiin degildir. Paylasilan degerler, sadakati, takim caligmasini ve
amagclara siki baglilig: tesvik eder. Lider paylasilan degerleri canlandirmak ve takim
degerlerini biitiin takim {iyelerine 6gretebilmek i¢in oncelikle kendisi bir rol model
olarak 6rnek olusturmalidir. Lider her zaman belirli isaretleri gdzlemleyen astlari
tarafindan izlenmektedir. Lider bu durumun farkinda olarak astlarina 6rnek olacak
acitk ve net davranislar sergilemelidir. Liderin sOylediklerini yerine getirmesi ve
gormek istedikleri davranislar1 desteklemesi Ornek olusturma agisindan oldukga

onemlidir (Kouzes ve Posner, 2007: 93).

Paylasilmis bir vizyon olusturmak: Diger bir liderlik uygulamasi olan
paylasilmis bir vizyon olusturma (insipire a shared vision) gelecegi ongoren
kapsayici bir vizyon olusturmayr ve diger insanlart bu vizyona dahil etmeyi
icermektedir. Bu liderlik uygulamasi, gelecegi Ongdrebilmek icin oOrgiitiin
imkanlarinin iyi degerlendirilebilmesi ve miisterek bir amag¢ olusturulmasi iizerine
odaklanmaktadir. Lider orgiitiin imkanlarint degerlendirirken orgiitin ge¢cmisini iyi
degerlendirmeli, su anki durumunu yonlendirmeli ve gelecegini sekillendirmelidir.
Miisterek bir amag¢ olusturmak i¢in ise lider, orgiit liyesi olan diger insanlari
dinlemeli ve 6ngordiigii gelecek dogrultusunda onlarin isteklerini miisterek amacla
biitiinlestirmelidir. Liderler takipgilerini vizyona dahil edebilmek i¢in genel ideallere
basvurmali ve onlarin bu vizyonu zihinlerinde canlandirabilmelerini saglamalidir.
Genel ideallere bagvurmak oncelikle grup iiyelerine nelerin anlaml geldiginin tespit
edilmesini, daha sonra onlarin hayalleri ve hedefleriyle orgiitsel hedeflerin bir araya
getirilmesini gerektirir. Vizyonu zihinlerde canlandirmak igin ise liderin grup
tiyelerinin ilgilerini ve isteklerini vizyonla bir araya nasil getirebilecegini gorebilmesi
ve hissedebilmesi gerekir. Takipgiler, ilgilerinin ve isteklerinin vizyonla iligkisini
gorebilmeli ve vizyona ulasildiginda sonucun nasil bir sey olacagini zihinlerinde
canlandirabilmelidir. Bu ancak duygularin etkili ifade edilebilmesiyle ve ylirekten
konusmalarla basarilabilir. Takipgilerine karst agik olmak ve duygusal bag iginde
bulunmak liderin paylasilmis bir vizyon olusturmasini kolaylastiracaktir (Kouzes ve
Posner, 2007: 149).

Siireci sorgulamak: Siireci sorgulamak (challange the process) ile ilgili
liderlik uygulamalari ise firsatlarin arastirilmasi, denemelerde bulunma ve risk alma

gibi davraniglar1 kapsamaktadir. Firsatlarin arastirllmasinda lider inisiyatifi ele
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almali, disa yonelik bir bakis acis1 gelistirmelidir. Basart i¢in lider yeni fikirler,
metotlar ve yaratici ¢oziimler tiretmelidir. Lider ayrica takipgilerinin disg diinya ile
iletisimlerine miimkiin oldugunca izin vermeli ve olanak saglamalidir. Iletisimi
sinirlandirmak yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasinin Oniine gececektir. Lider ve
takipgileri yeni trtinler, siire¢ler ve hizmetlerle ilgili arayis i¢cinde olmalidir. Kouzes
ve Posner liderin takim gelistirirken denemelerde bulunmanin ve risk almanin tesvik
edildigi bir orgiitsel iklim olusturmasi gerektigini vurgulamistir. Liderler bunu, daha
onemli sonuglar i¢in bir baslangi¢ olacak kiiclik capli programlar kapsaminda belirli
odiiller ortaya koyarak ve deneyerek 6grenmeyi tesvik ederek basarabilirler. Bu
noktada liderlerin grup iiyelerinin yaptig1 hatalarin da gelecekteki basarinin énemli

bir pargast oldugunun farkinda olmasi 6nemlidir (Kouzes ve Posner, 2007: 174).

Harekete gecmeye imkan saglamak: Kouzes ve Posner’in ele aldig1 diger
liderlik uygulamasi harekete gegmeye imkan saglamak (enable others to act),
isbirligini tesvik etmek ve ¢alisanlar: giiclendirmek davraniglarini ifade etmektedir.
Isbirliginin gelismesini saglamak igin giiven ortammin yaratilmasi ve isgorenler
arasindaki iligkilerin gelismesini desteklemek gerekir. Gliven olmaksizin takimin
maksimum performansa ulagsmasi miimkiin degildir. Lider takim {iyelerine
giivendigini gostererek, dis etkilere karsi agik bir durus sergileyerek, elindeki bilgi ve
kaynaklar1 paylasarak, orgiit i¢inde giliven ortaminin gelismesini saglayabilir.
Isgorenler arasindaki iliskilerin gelismesi ise yiiz yiize iletisimin artmasiyla ve
projelerde miisterek cabalarin tesvik edilmesiyle miimkiindiir. Isgérenlerin isle ilgili
karar verme imkanmin arttirtlmasi, yeterliliklerinin ve kendilerine giivenlerinin
gelistirilmesi, ¢alisanlar1 gliclendirme davranisi kapsamindaki faaliyetlerdir. Lider
yetki devrederek elindeki giicii arttirabileceginin bilincinde olmalidir. Isgdrenlerin
yeterliliklerinin ve kendilerine giivenlerinin gelistirilmesi liderin etkili koglugu ve

gozle goriiliir destegiyle miimkiindiir (Kouzes ve Posner, 2007: 245).

Calisanlan cesaretlendirmek: En son liderlik uygulamasi olarak calisanlar
cesaretlendirmek (encourage to heart), katkilarin farkinda olmayi, degerleri ve
zaferleri kutlamayr kapsamaktadir. Katkilarin farkinda olmak, en iyiyi beklemeyi ve
farkindaligin kisilestirilmesini kapsar. Liderin takim hakkinda yiiksek beklentilere
sahip olmasi, liderin takimin yeteneklerine inandigini gdsterir ve bu da takimin daha

yiiksek performans gosteren bir takima doniisme olasiligini arttirir. Grup lyelerine
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geri bildirim saglamak, onlarin kendilerini daha degerli hissetmelerini saglayacak ve
devam eden projelere katilimlarini arttiracaktir. Farkindaligin kisilestirilmesi ise
liderin ¢alisanlarin yaptiklari isin zorlugunun farkinda olmasini ve yapilan isi takdir
etmesini ifade eder. Takimin degerlerinin ve zaferlerinin kutlanmasi, topluluk ruhu
gelistirilerek ve kisisel katilim saglanarak etkin bir sekilde yapilmalidir. Lider,
kutlamalar1 orglitsel yasamin bir parcasi haline getirmeli ve bu kutlamalara sosyal
destek saglamalidir. Takim {iyelerinin basarilarinin toplum Oniinde kutlanmasi,
isgorenlerin Orgiitiin bir pargasi olduklarin1 hissetmelerini ve goreve kendilerini
adamalarinin lider tarafindan deger gordiigiinii anlamalarin1 saglayacaktir. Ayrica
liderin kutlamalara bireysel olarak katilmasi, takim iiyelerine deger verdiginin bir
gostergesi olacak ve liderin takim icindeki giivenilirligini arttiracaktir (Kouzes ve
Posner, 2007: 353). Calisanlar1 cesaretlendirmek davranisin1 destekleyecek bir bagka
uygulama hikayelestirerek anlatmaktir. Vizyonun ve Orgiitsel amaglarin
hikayelestirilerek anlatilmasi grup iiyelerinin bunu daha iyi benimsemelerine katki

saglayacaktir.
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IKINCi BOLUM

ORGUTSEL ADALET VE ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI

2.  ORGUTSEL ADALET

Son yillarda gelistirilen Orgiitsel yaklagimlar, bireylerarasi etkilesim ve bu
etkilesimden kaynaklanan sorunlar {izerine yogunlasmistir. Bu yaklasimlarin bir
boyutu olarak “sosyal adalet” kavraminin orgiitlere uyarlandigi ve orgiit igindeki
iliskilere bagli olarak ortaya ¢ikan, kazanimlarin adil dagitimini ifade eden “orgiitsel
adalet” kavrammin gelistirildigi goriilmektedir (Isbasi, 2001: 60). Insanlar genellikle
cevresinde olup biten olaylarin ne kadar adil oldugunu degerlendirir ve adaletsiz
olarak algiladigi durumlara, farkli sekillerde tepkiler vermeye calisir. insanlarin
giinliik hayatlarinda adalet ile ilgili en ¢ok degerlendirme yaptiklari ortamlardan biri,
zamanlarinin  biiyiik bir boliimiinii gegirdikleri isyerleridir (igerli, 2010: 68).
Isgorenler, aldiklari iicretin ne kadar adil oldugu, ydneticilerin kendilerine adil
davranip davranmadig1 ya da isyerinde verilen ddiillerin adaletli bir sekilde dagitilip,
dagitilmadigi gibi konularda degerlendirmeler yaparlar ve bu degerlendirmeler
sonucunda gevrelerine kars1 bazi davranis kaliplart gelistirirler (Irak, 2004: 26).

Orgiitsel adalet orgiit icerisinde iicretlerin, ddiillerin, cezalarin ve terfilerin
nasil yapilacagi, bu tiir kararlarin nasil alindig1 ya da alinan bu kararlarin isgdrene
nasil soylendiginin, isgdrenlerce, algilanma bigimi olarak tanimlanabilir (Igerli,
2010: 69). Bu agidan degerlendirildiginde o6rgiitsel adaletin, orgiit yonetiminin karar
ve uygulamalarinin igsgorenler tarafindan nasil algilandigy ile ilgili bir kavram oldugu
ifade edilebilir (Ince ve Giil, 2005: 76). Orgiitsel adaletle ilgili algilarin olumlu
olmasi, yoneticilerin orgiit ve igsgdrenlerle ilgili karar ve uygulamalarinin, isgorenler
tarafindan adil olarak algilandig1 seklinde yorumlanabilir (igerli, 2010: 69). Orgiitsel
adalet kavrami; isgorenlerin Orgiitsel uygulamalarin ve kararlarin dogrulugu
konusundaki algilarini ve bu algilarin isgorenler tlizerindeki etkilerini kapsamaktadir
(Colak ve Erdost, 2004: 52).

Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin orgiit igerisinde
egemen kilinmasimi ve tesvik edilmesini igerir. Adaletli bir orgilitte, isgorenler

yoneticilerin davraniglarini adil, ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirirler (Iscan ve
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Sayin, 2010: 196) ve bu degerlendirme isgorenlerin davranislarin1 ve performansini
olumlu sekilde etkiler (Pillai vd., 1999: 901). Orgiitlerde isgdrenlerin cabalarimi
destekleyen ve motive olmalarini saglayan en dnemli faktorlerden biri uygulamalarin
adil oldugu yoniinde bir algiya sahip olmalaridir (T6remen, 2001: 79). Bu nedenle
oOrgiitsel adalet algisinin olumlu olmasi drgiitlerde arzu edilen bir durumdur. Asagida
orgiitsel adalet kavraminin daha net anlasilmasini saglayacak teorik kuramlara ve

orgilitsel adalet kavraminin boyutlarina yer verilmistir.

2.1. ORGUTSEL ADALET BOYUTLARI

Orgiitsel adalet teorileri, kavramsal olarak birbirinden bagimsiz iki boyuttan,
yani “reaktif—proaktif boyut” ve “siire¢-icerik boyut’undan tiiretilerek dort
kategoriye ayrilmig, bunlar da kendi i¢inde ¢esitli teoriler olusturmuglardir. Adaletin
“reaktif teorisi”, iggorenlerin adil olmayan uygulamalardan kagma veya kaginma
girisimlerine  odaklanmaktadir.  Bdyle teoriler, adaletsizliklere  tepkileri
incelemektedir. Buna karsilik “proaktif teoriler”, isgorenlerin adaleti saglamak {izere
tasarlamis olduklar1 davranmislar tizerine odaklanmaktadir. Bu teoriler adil
uygulamalarin yapilmasina iliskin davraniglari incelemektedir. Adaletle ilgili “siire¢
teorileri” ise, ticret ve terfi gibi c¢esitli kazanimlarin nasil belirlendigine
odaklanmaktadir. Siire¢ teorileri daha ¢ok, orgiitsel kararlar alinirken ve bu kararlar
uygulanirken kullanilan prosediirlerin adil olup olmadigi lizerine odaklanmaktadir.
Buna karsilik “igerik teorileri” ortaya ¢ikan kazanimlarin dagitiminda adil olma ve
olmama durumu ile ilgili algilar iizerine odaklanmaktadir (Greenberg, 1987: 9-10).

Reaktif-proaktif boyutunun ve siire¢-igerik boyutunun birbirinden bagimsiz
oldugu distiiniilmektedir. Bu iki boyut bir araya getirildiginde, birbirinden farkli 4
adalet teorisi kategorisi ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; reaktif-igerik teorileri, proaktif-
icerik teorileri, reaktif-siire¢ teorileri ve proaktif-siire¢ teorileridir (Igerli, 2010: 71).
Reaktif-igerik teorileri isgérenlerin, ddiillerin ve kaynaklarin adaletsiz dagitimina
karst nasil tepki gosterdikleri ilizerine odaklanmaktadir (Greenberg, 1987: 11).
Proaktif-igerik teorileri ise, igsgorenlerin nasil adil kazanim dagitimlar1 elde etmeye
caba harcadiklari konusuna odaklanmaktadir (Igerli, 2010: 74). Reaktif-siireg

teorileri isgorenlerin, kararlarin alinmasinda kullanilan siireglerden her birine ne



47

sekilde tepki gosterdikleri ile ilgilenmektedir (Igerli, 2010: 76). Proaktif-siireg
teorileri ise, adil uygulamalarin gerceklestirilebilmesi igin hangi prosediirlerin
kullanilmas1 gerektigi sorusuna cevap aramaktadir (Igerli, 2010: 77).

Bir orgiitiin uygulama ve politikalarinin adil olup olmadigini bir biitiin olarak
degerlendirebilmek oldukga zor oldugu i¢in, zamanla orgiitsel adaletin gesitli alt
boyutlara ayrilmasi ve bu alt boyutlarin tanimlanmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir
(Ciice vd., 2013: 5). Genel olarak arastirmacilar orgiitsel adaleti dagitimsal adalet,
islemsel (prosediirel) adalet ve etkilesimsel adalet olmak tizere ii¢ temel baslik
altinda ele almislardir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 4). Tez g¢alismasinda da
orgiitsel adalet algilarinin belirlenmesinde bu ii¢ orgiitsel adalet boyutu temel
alinmigtir. Orgiitsel adaletin bu {i¢ boyutu birbirleriyle yiiksek oranda iliskilidir ve
arastirmalar, isgorenlerin is ile ilgili tutumlariyla her bir 6rgiitsel adalet boyutunun

bagimsiz olarak iligkili oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Colquitt, 2001: 393).

2.1.1. Dagitimsal Adalet

Orgiitsel adalet konusundaki ilk calismalar dagitimsal adalet {izerine
yogunlagmistir. 1975’ten Once yapilan adalet ile ilgili ¢alismalarin temel olarak
dagitimsal adalet iizerine yogunlastig1 goriilmektedir (Igerli, 2010: 79). Dagitimsal
adalet orgiitlerde isgorenlerin elde ettigi 0diil ve cezalar konusunda algiladiklar
adaletin derecesi olarak ifade edilmektedir (DeConnick, 2010: 1350). Dagitimsal
adaletin kuramsal temeli, Adams’mn (1965) “esitlik kurami1”na dayanmaktadir. Esitlik
kuramina gore, isgorenler yatirim ve 6diil oranlarini bir bagka calisanin yatirim ve
0diil orani ile karsilastirir. Bu iki oran esit oldugu zaman, ¢alisan bir adalet duygusu
yasar. Ancak bu ikisi arasinda bir farkliligin ortaya g¢ikmasi, isgdren iizerinde
adaletsizlik duygusuna yol acar (Beugré, 1998: 2). Esitlik Teorisinde kastedilen
yatirim, isgorenlerin tecriibeleri, kidemleri, bedensel ve zihinsel yetenekleri, yas ve
cinsiyetleri, bilgi ve becerileri ve is i¢in harcadiklar1 caba gibi ise verdikleri
girdilerdir. Odiiller ise, iicret, isle ilgili haklar, statii, yetkiler, takdir, ilerleme
imkanlar (terfiler) gibi isgorenlere saglanan faydalardir (Eroglu, 1998: 288).

Dagitimsal adalet, terfi, 6diil, statii, firsat ve benzeri kazanimlarin birey ve
gruplara ne Ol¢iide adil dagitildigi ve dagitimm s6z konusu birey ve gruplar

tarafindan ne kadar adil olarak algilandigi ile ilgilidir (Greenberg, 2009: 182).
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Dagitimsal adalet, sonug¢ adilliginin algilanmasini temsil etmektedir. Bu agidan
degerlendirildiginde, dagitimsal adaletin isgérenlerin iicret ve terfi gibi sonuglarla
ilgili adalet degerlendirmeleri sonucunda ortaya ¢iktig1 sdylenebilir (Igerli, 2010: 79).
Bir bagska tamimda dagitimsal adalet, orgitsel kaynaklarin paylastirilmasinda
isgorenlerin algiladiklar: adillik diizeyi seklinde tanimlanmaktadir (Altintas, 2006:
20).

Dagitim adaletsizligi, diger 6diil alanlar ile kiyaslandiginda isgérenin umdugu
miktarda 6diil almadig durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Igerli, 2010: 80). Dagitimin
adaletsiz olarak algilanmasi, kizginlik ve diger olumsuz bazi davraniglara neden
olmaktadir (Beugré, 2002: 1093). Esitsizlige kars1 gosterilecek tepki de degisik
sekillerde olabilmektedir. Arastirmalarin ¢ogu isgorenlerin esitsizlik duygularinin,
O0demeler ve terfiler gibi sonuglardan kaynaklanan hosnutsuzlukla baglantil

olduguna isaret etmektedir (DeConnick, 2010: 1350).

2.1.2.1slemsel Adalet

1970’lerin ortalarinda arastirmacilar, insanlarin sadece sonuglarin adaletini
degerlendirmediklerini, bu sonuglari doguran uygulamalarin adaletiyle de ilgili bir
degerlendirme yaptiklarmi fark etmistir (Gilliland ve Chan, 2009: 170). Bazi
durumlarda kazanimlari belirleyen siireclerin, kazanimlarin kendisinden daha 6nemli
olabilecegi diisiincesi islemsel adalet boyutunun ortaya ¢ikmasini saglamistir (Clice
vd., 2013: 5). Islemsel adalet, orgiit i¢indeki boliisiim kararlarinin alindig: siireglere
ve prosediirlere atfedilen adalet algisimi ifade etmektedir. Islemsel adaletin 6zii
isgorenlere elde edecekleri kazanimlara iliskin s6z hakki veya bilgi girdisi saglama
firsat1 verilmesine dayanmaktadir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 280). Islemsel
adalet, orgiit i¢inde alinan dagitim kararlarinin alinma siireglerinin, iggorenler
tarafindan adil olarak algilanmasini ifade eder. Dagitim kararlarinin alinma seklinin
isgorenler tarafindan adil olarak kabul edilmesi, calisanlarin bu kararlar
benimsemeleri agisindan biiyiik dnem tagimaktadir (Icerli, 2010: 81).

Leventhal (1980, 42-48) orgiit icinde islemsel adaletin nasil saglanabilecegi
iizerinde durmustur. Islemsel adaletin yargilanmasinda kullanilabilecek dogruluk,
temsil etme, Onyargilar1 engelleme, tutarlilik, etik ve diizeltme olmak iizere alt1 kural

belirlemistir. Dogruluk kurali, karar alma esnasinda dogru enformasyonun
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toplanmast ve kullanilmas1 gerektigini, temsil etme kurali, prosediirlerin
olusturulmasi esnasinda alinacak kararlardan etkilenecek c¢esitli gruplarin fikirlerinin
dikkate alinmasi gerektigini, dnyargilar1 engelleme kurali, prosediirlerin onyargidan
uzak olmasi gerektigini, tutarlilik kurali, prosediirlerin insanlara ve zamana karsi
tutarli olmas1 gerektigini, etik kurali, prosediirlerin etik standartlara uygun olmasi
gerektigini, diizeltme kurali, prosediirlerin eksik ya da dogru olmayan kararlarin
diizeltilebilmesini  saglayan bir mekanizmaya sahip olmasi  gerektigini
vurgulamaktadir.

Ozellikle isgorenleri ilgilendiren karar verme siireglerinde isgdrene s6z hakki
verilmesi, sonuglara iligkin hosnutsuzlugu azaltabilir. Siireglerle ilgili goriislerini
aciklamalar1 i¢in isgdrenlere s6z hakki verilmesi, isgorenlerin islemsel adalet
algilarimi giiclendirecektir (igerli, 2010: 85). Eger isgdrenler kazanimlar1 konusunda
s0z hakkina sahipseler ve orgiit icinde buna izin veren prosediirler mevcutsa, sonug
ne olursa olsun elde ettikleri kazanimlar1 adil olarak algilayacaklardir (Yazicioglu ve
Topaloglu, 2009: 5). Isgorene saglanan ciktilarin dagitilmasinda, siireclerin adil
isledigine iliskin bir algimmin olugmasi, isgdrenin Orgiite ve {stlerine yonelik
tutumlarim1 olumlu etkileyecektir. Isgorenler, dagitim kararlarinin alinma seklini
ifade eden siiregleri adil olarak algiladiklarinda, karar alicilarin temsil ettigi orgiitlere
ve kararlara daha fazla destek olma egilimi gostermektedir (Beugré, 2002: 1095).
Islemsel adaletin orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik davramisi gibi sonuglarla

iliskili oldugu diisiiniilmektedir (Colquitt, 2001: 387).

2.1.3. Etkilesimsel Adalet

Dagitimsal ve islemsel adalet ile ilgili ilk caligmalarda adaletin sosyal boyutu
g6z ardi edilmistir. Bu eksikligin fark edilmesi ile birlikte adalet algisinin
belirlenmesinde sosyal iliskilerin 6nemine vurgu yapan “etkilesimsel adalet” kavrami
ortaya ¢ikmistir (Ciice vd., 2013: 5-6). ik olarak Bies ve Moag (1986) orgiitsel
adaletle ilgili yaptiklart arastirmalarda, bireylerin, islemlerin ve sonuglarin adil
olmasima 6nem vermelerinin yani sira, iglemler uygulanirken kars1 karsiya kaldiklar
davraniglarin kalitesine kars1 da duyarli olduklarimi fark etmis ve oOrgiitsel adaletin
ticlinci boyutunu kesfetmislerdir (Tuna, 2013: 1003). Etkilesimsel adalet, orgiit

icindeki bireylerin birbirlerine karsi davraniglarinda algilanan diirtistlik diizeyini
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belirtmektedir. Bu adalet boyutu, organizasyonlarda bireyler arasi iligkilere
odaklanmakta ve kisileraras1 davranig ve iletisimin adilligini incelemektedir
(Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 5).

Etkilesimsel adalet, kararlarin uygulanmasi esnasinda yoneticilerin astlariyla
kurdugu iletisimin ve sergiledikleri davranislarin sekli, niteligi ve kalitesiyle ilgili
degerlendirmelere dayanmaktadir (Ciice vd., 2013: 6). Etkilesimsel adalet, orgiitsel
adaletin sosyal yonidiir. Bu adalet boyutu o6rgiit igindeki iliskilere yapilan yatirima
ve bu yatirnmm sonucunda meydana gelecek olan ¢iktilara odaklanmaktadir
(Cetinkaya ve Cimenci, 2014: 244). Etkilesimsel adalet, siireglerin uygulanmasi
sirasinda kigiler arasi davraniglarin algilanan adaleti olarak da tanimlanmakta
(Cohen- Charash ve Spector, 2001: 285) ve sosyal deneyimlerin bir ¢iktis1 olarak,
bireyler arasi iliskilerin belirli bir kalite diizeyinde olmasi sonucunda
gerceklesmektedir (Yildiz, 2014: 200). Etkilesimsel adalet, yonetimin astlarina
yonelik davranisinda, etkilesim esnasinda gosterilen agik yiireklilik, duyarhilik ve
saygmin diizeyiyle ilgilidir (DeConinck, 2010: 1350). Islemsel adaletle etkilesimsel
adalet arasindaki temel farklilik, algilanan adalet ya da adaletsizligin odaklandigi
noktadir. Islemsel adalet algilar1 orgiite, etkilesimsel adalet algilar1 dogrudan
isgorenin iistlerine yoneliktir (Deconnick, 2010: 1350).

Son donemdeki ¢aligmalarda etkilesimsel adalet iki gruba ayrilarak iki boyut
altinda ele alinmaktadir. Etkilesimsel adaletin iki boyutunda kisileraras1 adalet ve
bilgisel adalet irdelenmektedir. Colquitt vd., (2001: 438) yaptiklar1 calismada,
kisileraras1 ve bilgisel adaletin farkli yapilar oldugunu ve bunlarin birbirinden
ayrilmas1 gerektigini ifade etmislerdir. Kisilerarasi adalet, dagitim kararlarin1 alan
yoneticilerin, iggorenlere alinan kararlar1 nasil sdyledigi ile ilgili adalet algilamasini
ifade etmektedir (igerli, 2010: 87). Kisileraras: adalet ydneticilerin, karar verme
stirecinde isgorenlere ne kadar kibar ve saygili davrandig ile ilgilidir. Bilgisel adalet
ise, orgiitsel ¢iktilarin, odiillerin nasil dagitildigi, kararlarin hangi prosediirlere gore
alindig1 gibi kararlarin mantig1 konusunda, bu kararlardan etkilenenlerin dogru ve
zamaninda bilgilendirilmesi olarak ifade edilmektedir (Colquitt vd., 2001: 427).

Yoneticilerin astlarina saygili davranmasi, onlara karsi duyarli olmasi ve
alinan kararlarin mantikli agiklamalarini astlariyla diiriistge paylagsmasi durumunda,

isgorenlerin etkilesimsel adalet algilar1 pozitif yonde sekillenecektir (Colquitt, 2001:
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386). Orgiitlerde isgorenlerin yoneticilerle olan etkilesimlerinin, vatandashk
davraniglarina etkisi olabilecegi goriisii (Poyraz vd., 2009: 79) bu tez ¢alismasindaki
etkilesimsel adaletin Orgiitsel vatandaslik davranisi {izerinde etki yaratacak Oonemli

degiskenlerden biri olacagi yoniindeki varsayimi giiclendirmektedir.

3. ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI KAVRAMI

Orgiitlerde yer alan bigimsel rol davranislar1 orgiitsel sistemler, orgiitsel
kurallar ve etkin tretim sistemleri igerisinde tamimlanmaktadir. Bu davranislar,
yonetimin iggorenlerden bekledigi ve Orglit yasaminin temelini olusturan
davraniglardir. Bu davranislarin acik ve anlasilir bigimde belirlenmemesi, orgiitlerde
catisgma ve olumsuz sonuglar doguracaktir (Cerik, 2008: 175). Bu nedenle orgiitler
oncelikle calisanlarindan istedikleri bi¢imsel rol davranislarini net sekilde
belirlemelidir. Bununla birlikte, isgorenlerin bigimsel rol davraniglarinin yaninda
bigimsel olmayan rol davraniglarni da gelistirmeleri, Orgiitlerin  varliklarini
sirdirmeleri ve Orgiitsel islevlerini daha yiiksek performans diizeylerinde
gerceklestirmeleri agisindan giinlimiizde 6nemli bir gereklilik haline gelmistir. Bu
noktada isgorenlerin bigimsel olmayan rol davraniglarini konu alan bir kavram olarak
orgiitsel vatandaslik davranisi 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranisi
kavramimnin temelini orgiitteki tyelerin bigimsel rol gereklerinin Gtesinde yararlt
davranig gostermelerinin, orgiitiin hedeflerine ulagsmasina 6nemli katkilar saglayacag:

varsayimi olusturmaktadir (Aslan, 2009: 260-261).

Orgiitsel vatandashik davramslari ¢alismalarinin  ¢ikis noktasin1  Dennis
Organ’in 1977 yilinda “tatmin, performans: saglar” konusundaki varsayimi
olusturmaktadir. Bu varsayim temel alarak yliriitiillen arastirmalarda, Orgiitsel
vatandashik davranisginin  Ornekleri, yoneticiler ile iyi iligkiler kurma, diger
isgorenlere yardim etme, istlendigi gorevlerden sikdyetci olmama, bir gorevi
yapmak zorunda olmadigi halde iistlenme gibi davranislar olarak siniflandirilmistir
(Yiicel ve Samanci, 2009: 115). Orgiitsel vatandaslik davranisi, formal 6diil sistemi
tarafindan dogrudan tesvik edilmeyen, fakat Orgiitiin etkinligi i¢in gerekli oldugu
konusunda hemfikir olunan davranislar1 ifade etmektedir. Organ’a (1988: 4) gore;

orglitsel vatandaghk davranisi, bigimsel is taniminda net olarak tanimlanmamas, 6diil
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sisteminde dogrudan ve tam olarak dikkate alinmayan, fakat bir biitiin olarak ele
alindiginda Orgiitiin fonksiyonlarini verimli bir bigimde yerine getirmesine yardime1
olan, goniilliiliige dayali davranislar1 ifade etmektedir. Diger bir tanima gore Orgiitsel
vatandaslik davranisi, isgorenin Orgiitiin bigimsel yolla belirledigi zorunluluklarin
Otesine gegerek istenilenden daha fazlasini yapmasidir (Greenberg ve Baron, 2000:
372). Orgiitsel vatandaslik kavrami Sezgin (2005: 318-319) tarafindan, formal is
tanmimlarinin Gtesinde, belirlenmis rol gereklerini ve beklentilerini asan, isgérenlerin
orgiite katkida bulunmak icin istekli olarak gdsterdikleri rol fazlasi davraniglar
seklinde tanimlanmistir. Birey, orgiit acisindan islevselligi olan aktif ya da pasif
nitelikli bu davranislart gosterip gostermemeye kendisi karar verir (Organ, 1988: 4).
Bu davraniglarin segilenmemesi sonucunda herhangi bir yaptirim uygulanmaz.
Sezgin (2005: 321), is gorenlerin kabul gorme veya takdir edilme ihtiyacini
karsilamak amaciyla orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme egilimi gosterdiklerini

vurgulamastir.

Bogler ve Somech (2005: 421), orgiit igerisinde gerceklesen davranislarin
orgiitsel vatandaslik davranisi olarak tanimlanabilmesi i¢in Oncelikle, davranisin
goniillii olarak yapilmasi ve ikinci olarak da davranigin orgiit icin bir yarar saglamasi
gerektigini belirtmistir. Orgiitsel vatandashk davranisi orgiit iiyesinin liderle veya
orgiitle olan psikolojik sdzlesmesine dayanir ve iiye bu ekstra rol davranisinin lider
veya Orgiit tarafindan fark edilip ddiillendirilecegi beklentisiyle bu davranislar
sergiler (Chompookum ve Derr 2004: 409). Orgiitsel vatadaslik davranislarr formal
sistem tarafindan odiillendirilmeyen davraniglar olarak tanimlanmasina ragmen,
zaman icinde tekrarlanan bu tip davraniglar 6rgiit tarafindan 6diillendirilebilir, kabul
ve takdir gorebilir duruma gelecektir. Ciinkii Orgiitsel vatandaslik davranisi
sergileyen isgorenler, Orgiit yoneticileri ve diger isgorenler iizerinde olumlu bir
izlenim olusturarak daha fazla iicret ya da terfi elde etme sansina diger orgiit
tiyelerine kiyasla daha yakin olacaktir. Bu noktada, orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin odiillere ulagsmada dolayli ve kesinlik tasimayan bir katkiya sahip

oldugunu vurgulamak gerekir (Organ, 1997: 87-88).

Bateman ve Organ (1983) orgiitsel vatandaglik davranislarinin
siniflandirmasini yapabilmek i¢in yoneticilerin memnun oldugu, ancak dogrudan

isgorenlerden isteyemedikleri 30 onermelik orgiitsel vatandaslik davranisini 6lgen bir
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Olcek hazirlamiglardir. Bu g¢aligmanin ve bu calismayi takip eden caligsmalarin

sonuclarina bagl olarak orglitsel vatandaglik davranisi boyutlari ortaya ¢ikmustir.

3.1. ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISININ BOYUTLARI

Orgiitsel vatandashk davranist boyutlar1 konusunda, benzer &zellikler
tasimakla birlikte farkli yaklasimlarin oldugu goriilmektedir. Ancak, bu yaklagimlar
icinde Organ’in (1988) belirledigi orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlarinin diger
caligmalardaki boyutlarla genel olarak ortiistiigli (S6kmen ve Boylu, 2011: 149) ve
literatiirde genis kabul gordiigii sdylenebilir (Cetinkaya ve Cimenci, 2014: 245). Bu
nedenle tez ¢aligmasinda Organ tarafindan tanimlanan orgiitsel vatandaslik davranisi
boyutlar1 temel alimmistir. Organ (1988) “iyi asker sendromu” olarak tarif ettigi
orgiitsel vatandaglik davranisini, yardimseverlik, vicdanlilik, sportmenlik, nezaket,
sivil erdem olmak {izere bes kategoride ele almaktadir. Bu siniflandirma Bateman ve
Organ tarafindan olusturulmus vatandaslik davranislarini 6l¢meyi amaglayan dlgegin
uygulanmasi sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu 6lcekte, yoneticilerin memnun oldugu,
ancak dogrudan isgorenlerden isteyemedikleri davranislar sorulmustur. Bu
calismanin sonunda ilk smiflandirmada yardimseverlik ve genel uyum boyutlar
ortaya c¢ikmistir. Genel uyum boyutunun adi daha sonra vicdanlilik olarak
degistirilmistir. Bateman ve Organ tarafindan gelistirilen vatandaslik davranigi
6l¢eginin kullanildig1 aragtirmalarin bulgularindan yola ¢ikarak, Graham’in orgiitsel
erdem boyutunu, Organ’in nezaket ve sportmenlik boyutlarimi da eklenmesiyle
kavramin son simiflandirmasi olarak kabul géren bes boyutlu smiflandirma ortaya
cikmistir (Karaman ve Aylan, 2012: 39). Organ’a (1988: 4) gore, oOrgiitsel
vatandashik davranigi, bireyin bir biitiin olarak oOrgiitiin isleyisini gelistiren
faaliyetlerini kapsamaktadir. “Bir biitiin olarak” tanimlamasi burada 6nemli bir
nitelendiricidir. Ciinkii tek bagina sadece bir boyuttaki orgiitsel vatandaslik davranisi
orgiitiin genel performansini gelistirici olmayabilir. Asagida orglitsel vatandaslik

davraniginin boyutlari agiklanmustir.
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3.1.1. Yardimseverlik Davrams1 (Altruism, Digergamhk, Ozgecilik)

Digergamlik davranigt olarak da ifade edilen yardimseverlik davranisi,
isgorenlerin belirgin bir bicimde gonilli olarak diger isgorenlere yardim etme
yoluyla onlarin performanslarint ve etkililigini artirmaya yonelik davranista
bulunmalarin: ifade eder (Sezgin, 2005: 323). Orgiitle ilgili gorev ve problemlerde
yeterli beceriye sahip olmayan yeni personele istekli olarak yardim etmekle ilgili
davraniglar yardimseverlik davranisi kapsaminda degerlendirilmektedir. Calisma
ortaminda yardimseverlik boyutunu olusturan davranislar, isinde basarisiz olan bir
isgdrene yardimet olma, saglik problemi nedeniyle ise ge¢ kalan arkadasinin gérevini
istlenme, ise yeni baglayanlara goniillii olarak ise uyum (oryantasyon) konusunda
yardim etme, is yiikii agir olan isgdrenlere yardimci olma, isle ilgili sorunlarinda is
arkadaslarina yardimci olma, is arkadaslarim1 yapabilecekleri hatalar konusunda
uyarma, is arkadasinin ihtiyact olan veya kendi basma tedarik edemeyecegi
materyalleri saglama seklinde ele alinmaktadir (Podsakoff ve Mackenzie, 1994: 354).
Calisma arkadasina bir projede yardimci olmak, takim arkadasinin rahatsiz olup ise
gelmedigi bir glinde onun isini iistlenmek, oOrgiitsel vatandashik davranisinin,
digerlerini diisiinmek boyutunu olusturan 6gelerine érnek olarak verilebilir (Ozkalp,
2003: 96).

Yardimseverlik boyutunda {iiyeler, kendi is yiikii iizerine 6dil veya emir
beklemeksizin ve yapmadig: takdirde ceza almayacagini bildigi halde arkadaslarinin
1s yukiinii iistlenmektedir. Bu davraniglar orgiit icindeki iiyeler veya is gruplar
arasindaki isbirligine yonelik davraniglarin goniillii olarak gelismesine katkida
bulunmaktadir. Yardimseverlik davraniglari orgiit icerisinde meydana gelebilecek
catigmalar1 ve gerginlikleri azaltmakta, liyelerin birbirleriyle iyi iligkiler kurmasini ve
orgiite yakinlagmalarin1 saglamaktadir. Yardimseverlik davranigi, kaynaklarin
kullaniminda kolaylik ve serbestlik sagladigi, koordinasyonu artirdig1 ve elverisli bir
calisma iklimi sagladig i¢in orgiitsel etkinlikle iliskilidir (Podsakoff ve MacKenzie,
1997: 135). Yardim etme davranislart araciligiyla grup etkinliginin artmasinda, yeni
isgorenlerin daha verimli c¢alisma bigimlerini 6grenmesi, daha cabuk deneyim
kazanmalar1 ve problemlere daha etkili c¢oziimler bulabilmeleri rol oynayabilir
(Akbas, 2011: 65). Yardimseverlik davraniginin yerine getirilmedigi durumlarda
orgiitsel sorunlarin ortaya ¢ikma olasiligr artmaktadir (Kalkan, 2013: 87).
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3.1.2. Viedanlihk Davramis1 (Conscientiousness, fleri Gérev Bilinci)

Ileri gdrev bilinci olarak da ifade edilen vicdanlilik davramisi drgiit iiyelerinin
asgari rol gereklerinin tizerinde goniillii olarak sergiledikleri davraniglardir (Farh vd.,
2004: 34). Vicdanlilik davranigi iyelerin, igleri ve {stlenilen rolleri ile ilgili
yiikiimliiliiklerinin Gtesinde davranarak, orgiitiin isleyisine goniillii olarak katkida
bulunmalarini ifade etmektedir (Allison vd., 2001: 284). Vicdanlilik davranisi, kimse
izlemese bile orgiitiin kural, diizenleme ve prosediirlerine uyulmasmi ve onlarin
i¢sellestirilmesini igermektedir. Uzun ¢alisma saatleri boyunca g¢alismak, gorevler
disindaki ekstra isleri isteyerek yapmak, mesai iicreti verilmedigi halde isi bitirmek
icin mesaiye kalmak, orgiitsel kurallara uymak, su, elektrik ve yakit gibi kaynaklar
tasarruflu kullanmak ve calisma saatlerini hicbir zaman bosa harcamamak,
vicdanlilik davranigi kapsaminda sayilabilecek davraniglardir. Vicdanlilik gosteren
orgiit liyesi, gézetim ve denetim altinda olmasa da, bigimsel ve bigimsel olmayan rol

davraniglarin1 ihmal etmeyecektir (Cerik, 2008: 186).

3.1.3. Sportmenlik Davranisi (Sportmanship, Centilmenlik)

Hemen hemen her 6rgiit ortaminda beklenilmeyen olumsuz durumlar ya da
zorluklar yasanilmaktadir. Sportmenlik davranigsi sergileyen isgérenlerin bu
olumsuzluklar1 tolere edece8i ve kiiciik meseleleri fazla biiyiitmeyecegi ifade
edilmektedir (Bolat vd., 2009: 218). Centilmenlik davranisi olarak da bilinen
sportmenlik davranisi, iggérenlerin ¢alisma ortaminda gerginlige ve ¢atismaya sebep
olabilecek olumsuz davraniglardan kaginmalarini ve Onemsiz sorunlardan dolayi
sikayette bulunmamalarin1 6ngéren davraniglardir (Organ, 1990: 96). Sportmenlik
boyutu, isgorenlerin ise ve Orgiit kiiltiiriine iliskin olumlu bir bakis agis
benimsemeleri ve karsilasilan sorunlari asarak, istekli bir sekilde ¢alismalari
anlamina gelir (Sezgin, 2005: 324). Bu davranis boyutu isin neden oldugu kagimilmaz
rahatsizlik ve zorlamalara karsi hosgoriilii olma, diger kisiler tarafindan rahatsiz
edilmekten dolay1 sikdyet etmeme, iyi bir grup calismasi i¢in kendinden fedakarlik
yapabilme, isler yolunda gitmediginde pozitif tutumunu koruma ve digerlerinin

diistincelerine saygi duyma tiirtindeki davranislari igerir (Kalkan, 2013: 89). Ayrica,
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Orgiit imajmi1 korumak, elestirilere karst oOrgiiti savunmak, isletmenin iiniinii
korumasi bakimindan pazar g¢evresinde iyi haberler duyurmak ve galisilan kurumu
diger ortamlarda savunmak orgiitsel vatandaslik davraniginin sportmenlik boyutunda
yer alan davranislardir (Ozkalp, 2003: 96).

Sportmenlik davraniglarinin, iggérenlerin yapici bir yaklasimla gerginlige yol
acmadan sorunlarla miicadele etmesini saglayacagi ve ortaya ¢ikan olumsuz
durumlara dayanma giiclerini arttiracagi i¢in, orgiitiin etkinligine ve verimliligine
katk1 saglayacagi ileri siiriilmektedir (Boerner vd., 2008: 509). Ayrica, sportmenlik
davraniglari, huzurlu ve bariscil bir ¢alisma ortami olusturacak, Orgiit icinde
hosgoriiniin artmasini1 saglayacak ve miisteri iliskilerinin olumlu yonde gelismesine

yardimc1 olacaktir (Celik, 2007: 133).

3.1.4. Nezaket (Courtesy)

Nezaket davranist isgorenlerin, diger ¢aligma arkadaslari igin sorun
yaratabilecek hususlari onceden belirleyerek, ¢oziimii i¢in Onerilerde bulunma,
yardimer olma, sorunun ortaya ¢ikmasina engel olma ya da bu konuda gerekli
birimleri bilgilendirme tiiriindeki onleyici nitelikteki davraniglarini ifade eder
(Deluga, 1995: 2). Bir bagka agidan nezaket, ish6liimiiniin bir geregi olarak birbirine
bagl olan iiyeler arasindaki olumlu iletisimi ifade eder (Ozdevecioglu, 2003: 121).
Bu ¢ercevede nezaket boyutu, orgiit icinde gorevleri ve verecekleri kararlar itibariyle
birbirleriyle iletisim ve etkilesim halinde olan {iiyelerin alacaklar1 kararlarda,
birbirlerine danisma ve uygulamalarinin sonuglar1 konusunda birbirlerini uyarma gibi
davraniglar gostermeleri olarak tanimlanabilir (Organ, 1988: 47). Bu boyutta yer alan
davraniglarin ortak 6zelligi, herhangi bir problem veya sorun ortaya ¢ikmadan Grgiit
liyelerini uyarmak i¢in sergilenen davranislar olmasidir. Verilecek bir karardan
etkilenebilecek kisilerin onceden goriis ve fikirlerini almak, orgiit icinde onemli
konularla ilgili is arkadaslarina bilgi saglamak, ¢alisma arkadaslarinin sahip oldugu
hak ve ayricaliklara saygi gostermek ve genel konularda hatirlatma ve danisma
davraniglar1 nezaket boyutunda yer alan davraniglar arasinda sayilabilir (Organ,

1990: 47). Nezaket boyutundaki davraniglar sayesinde gelecekte dogmasi olasi
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problemler engellenmis olur ve zamanin daha etkili kullanimi1 saglanir (Akbas, 2011:

66).

3.1.5. Sivil Erdem (Civic Virtue)

Sivil erdem bir biitlin olarak orgiite en iist diizeyde bagliligi ve ilgiyi, orgiitsel
yasama aktif ve goniillii olarak katilimi1 ve dolayisiyla orgiitiin islevlerini nasil
gelistirecegi konusunda fikir {iretmeye yatkinhigi ifade eder (Podsakoff ve
Mackenzie, 1994: 351). Organ’a (1997: 92) gore, iyi bir oOrgiit vatandasi, yalnizca
Orgiitiin giinlik yasamina sorgusuzca uyum saglamaya c¢alisan bir kisi olmamali,
orgiitle ilgili tim konularda fikir gelistirmeye calismali ve gelistirdigi fikirleri
sdylemekten kaginmamalidir. Orgiitiin gelisimine destek verme davranisi olarak da
sayilabilecek bu davranislarda bireysel inisiyatif s6z konusudur. Orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 bireylerin orgiitle ilgili konularda tartismasini, sorunlara ¢éziim onerileri
getirmesini ve kurumsal imaja katki saglayacak etkinliklere gonillii olarak
katilmalarmi igermektedir. Orgiit i¢i toplantilarda diizenli olarak yer almak ve
tartismalara aktif olarak katilmak, oOrgiitsel politika ve karar verme siireglerine
goniillii katilim, isle ilgili egitim etkinliklerine devam etmek, kurumdaki gelismelere
ayak uydurmaya c¢aligarak degisimleri yakindan izlemek ve bu degisimlerin digerleri
tarafindan kabul edilmesinde aktif rol oynamak, bina i¢indeki duyuru kaynaklarindan
(pano, posta vb.) faydalanmak, orgiitle ilgili konular {izerinde diisiinmek, bilgi sahibi
olmak ve bunu is arkadaslariyla paylasmak, orgiitiin 6niindeki firsatlar1 ve tehditleri
gozlemlemek gibi davraniglar sivil erdem boyutunda yer alabilecek nitelikte
davraniglardir (Allison vd., 2001: 283). S6z konusu davraniglar kisinin biitliniin
pargasi olma konusundaki farkindaligini yansitmaktadir (Podsakoff vd., 2000: 525)

Sivil erdem boyutunun tanimlanmasi ile ilgili olarak yapilan ¢alismalarin
merkezi “Orgiitiin politik hayatina sorumluluk alarak katilma” seklindedir. Sivil
erdem kavramiyla ilgili agiklamalarda yer alan “sorumluluk” kelimesi bu kavramin

tanimlanmasinda 6nemli bir belirleyicidir (Yesiltas vd., 2011: 176).
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3.2. ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISININ ONEMi

Orgiitsel vatandashik davrams1 formal tanimlarla belirlenmis olmasa bile,
orgilt kiiltiirliniin 6nemli bir unsuru ve oOrgiitsel basarmin anahtar1 olarak kabul
edilmektedir (Sezgin, 2005: 325). Orgiitsel vatandashik davranisinin isletme ve
paydaslar1 agisindan yarattig1 bircok fayda séz konusudur. Orgiitsel vatandaslikla
ilgili bir¢ok arastirmada, bu davraniglarin kaynaklarin daha etkin kullanimina,
yoneticilerin daha iiretken etkinliklere zaman ayirmasia ve isgorenlerin islerini
sergileme yeteneklerini gelistirmelerine olanak saglamasi sebebiyle oOrgiitlerin daha
etkin, verimli ve basarili olmasina katki sagladigr vurgulanmistir (Podsakoff and
MacKenzie, 1994: 353). Orgiitsel vatandashk davranislar;, orgiitin sosyal
mekanizmasinin islerligini kolaylastirdigi, anlagsmazliklar1 azalttigi ve etkinligi
arttirdi@i igin Orgiitsel performanst da olumlu etkilemektedir (Podsakoff and
MacKenzie, 1994: 361). Orgiitsel vatandashik davranislarmin orgiitsel performansi
arttirmasi sonucunda, yonetsel fonksiyonlara daha az is diisecegi i¢in kaynaklarin
tahsisi azaltilmis olur. Boylece, serbest kalan bu kaynaklar (finansal ve insan
kaynaklari) daha verimli amaglar i¢in kullanilabilir. Ayrica, astlari1 yonlendirmek
ve kontrol etmek igin daha az zaman harcayan yoneticilerin zaman ve enerjilerini
orgiit icin daha oOncelikli ve 6nemli faaliyetlere yonlendirmeleri miimkiin olur

(Akbas, 2011: 63).

Orgiitsel vatandashk davranisinin ortaya cikmasi yonetici ve isgdrenlerin
verimliliklerini ~ arttiracaktir. ~ Orgiitsel ~ vatandaslik ~ davramglar1 — aracihigiyla
verimliligin artmasinda, yeni isgorenlerin daha verimli calisma bigimlerini
o0grenmesi, daha cabuk deneyim kazanmalari, problemlere daha etkili ¢oziimler
bulabilmeleri rol oynayabilir. Bu sekilde, yeni isgérenlerin hem nitelik, hem de
nicelik olarak daha yiiksek performansla g¢aligmalarina olanak saglanmis olur.
Isgorenler birbirlerine yardim ettikleri icin, yoneticiler zamanlarim1 yardim etme
davraniglarina ayirmak yerine, daha fazla verimlilik saglayan faaliyetlere ayirabilir.
Bunun sonucunda, isten ayrilma oranlari azalacak, orgiit isgorenler igin daha ¢ekici

bir yer haline gelecek ve orgiitsel verimlilikte artis saglanacaktir.

Orgiitsel vatandaslik davranislari ile orgiitiin performansindaki degiskenlik

azaltilabilir ve Orgiitiin degisen ¢evre kosullarina adaptasyonu kolaylastirilabilir
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(Podsakoff ve MacKenzie, 1997: 264). Orgiitsel vatandaslik davranislari, ¢alisilan
Orgiit ortamin1 cazip bir hale getirerek Orgiitiin nitelikli is gliciinii cekme ve elinde
tutma yetenegini gelistirir (Yiicel ve Samanci, 2009: 116). Orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin  6rgiit i¢i stresi azaltmak ve isgorenlerin sorumluluk duygularimi

gelistirmek gibi faydalarinin da oldugu soylenebilir (Celik, 2007: 152).

Chen vd., (1998: 923) bir orgiitte oOrgiitsel vatandaslik davraniginin var
olmasimin diisiik is giicii devrine sebebiyet verdigini ifade etmislerdir. Kendini orgiite
adamug Is gorenler orgiitte daha uzun siire kalirlar, daha kaliteli tiretim yaparlar ve
orgiitiin basarisa bircok ydnden katkida bulunurlar. Dolayisiyla, OVD’nin bir
orgiitte yayilmasi orgiit iginde daha giizel bir is ortami olusturacak, bu durum da
isgoren bagliligi ve nihayet verimlilik ve diistik is giici devri ile sonuglanacaktir
(Gtirbiiz: 2006: 57). Cohen ve Vigoda (2000: 603), orgiitsel vatandaslik davraniginin
orgiitsel basariya katkilarini su sekilde belirtmislerdir.

- Orgiitsel vatandashik davranis1 isgorenlerin ve drgiitiin verimliligini artirir.

- Orgiitiin iistiin yetenekli galisanlarim elinde tutmasini saglar ve drgiitiin
yeni is gorenleri cezbetme yetenegini kuvvetlendirir.

- Orgiit performansina siireklilik kazandirir.

- Orgiit icindeki grup, ekip ve kisiler arasi koordinasyonun saglamasina
yardimec1 olur.

- Orgiitiin bulundugu cevredeki degisim ve déniisiimlere daha iyi uyum

saglamasina yardimci olur.

Ayrica Orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemek isgorenler acisindan da
onemli katkilar saglamaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranis1 sonucunda ortaya
cikan performans isgorenlerin performans degerlendirmelerinde, terfi ve iicret
uygulamalarinda dolayli olarak dikkate alinmaktadir. Yoneticilerin, isgdrenlerin
vatandaslik davranig1 gostermeleri i¢in herhangi bir gii¢c veya yaptirim kullanmasa
da, gesitli insan kaynaklar1 uygulamalarinda dolayli veya dolaysiz olarak vatandaslik
davranigin1  dikkate aldiklar1 ve bu davraniglart ddiillendirdikleri sdylenebilir

(Chompookum ve Derr, 2004: 406).
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3.3. ORGUTSEL ADALET VE ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI
ILE ILGILI ARASTIRMALAR VE SONUCLARI

Bu baglik altinda orgiitsel adalet algisin1 ve orgilitsel vatandaslik davranigini
konu edinen arastirmalardan bir kismina deginilmis ve bu arastirmalarin sonuglari
ozetlenmistir. Onceki ¢alismalarda orgiitsel adalet ve orgiitsel vatandaslikla ilgili
hangi konularin arastirildiginin ve bu aragtirmalarda ne gibi bulgularin elde
edildiginin daha net bilinmesi bu tez caligmasiin literatiire saglayacagi katkinin

daha net algilanmasina fayda saglayacaktir.

Isgorenin, kurum igindeki orgiitsel adalet ile ilgili olumlu algilari, iginde yer
aldig1 Orgiite karsi olumlu tutumlar gelistirmesini destekleyecek bir 6ge olarak
goriilmektedir. Orgiitsel adalet kavrammi konu alan bazi arastirmalarda orgiitsel
adalet algisinin, is tatmini, Orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik gibi orgiitsel
degiskenler tizerindeki etkileri belirlenmeye ¢alisilmistir. Burada oncelikle orgiitsel
adalet algisinin orgiitsel vatandaglik davranisini nasil etkiledigini irdeleyen bazi
arastirmalarin sonuglarina deginilmistir.

Orgiitsel adaletle 6rgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliski, temel olarak
isgdren ve Orgiit arasindaki “sosyal miibadele iliskisi” ile agiklanmaktadir (Cetinkaya
ve Cimenci, 2014: 238). Sosyal miibadele teorisi acisindan orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin sergilenmesi adaletli muamele ve tatminkar ¢alisma sartlarina karsi
gosterilen bir davranigtir. Bunun aksi durumunda ise misilleme, devamsizlik ve isten
ayrilma gibi davranislar sergilenebilecektir (Organ, 1988: 88). Orgiitsel adalet
alaninda yapilan calismalarda, isgorenlerin dagitim ve prosediir adaletine iliskin
algilamalarimin  Orgiitsel vatandaglik davranislarini etkiledigi 1ileri siiriilmiis;
isgorenlerin kazanimlarin1 ya da kazanimlara iligkin dagitim kararlariin alinmasin
saglayan siireci adil olarak algilamasi1 durumunda, bu duruma kendilerinden beklenen
rol davranislarimin da oOtesinde Orglitiin yararina yonelik davraniglar sergileme
yoluyla karsilik verecekleri belirtilmistir (Niehoff ve Moorman, 1993: 533).
Isgorenlerin adil bir 6rgiitte calistigini algilamasi onlarin, diger ¢alisma arkadaslarina
yardim etmesi, Ustlendikleri bigimsel rolleri ile ilgili yiikiimliiliiklerinin Gtesinde
olumlu davraniglar sergilemesi, Orgiit icinde gerginlige neden olabilecek olumsuz
davraniglardan kaginmasi, ¢atismadan kagmmasi ve Orgiitsel yasama katilim

saglamasi1 gibi gonillilige dayali davranislarini pekistirir (Cetinkaya ve Cimenci,
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2014: 252). Bunun tam tersi durumda isgorenler, calistiklari orgiitte adaletsizligi
algiladiklarinda, buna cevap olarak bigimsel rol davranislarin1 yerine getirmemeleri
odiilleri kaybetmelerine ve hatta cezalandirilmalarina neden olacagi i¢in Oncelikle
orgilitsel vatandaslik davranislarini sergilemekten vazgegecektir.

Malatesta ve Byrne (1997), arastirmalarinda isgdrenlerin yoOneticilerine
yonelik etkilesimsel adalet algilamalarimin orgiitsel bagliliklar1 ve vatandashk
davrams1 sergilemeleri ile iliskili oldugunu bulmuslardir. Isbasi’nin (2001: 51)
arastirmas1 Orgiitsel adalet, gliven ve vatandaslik faktorleri arasinda bir iligkinin
varligina isaret etmektedir. Arslantas ve Pekdemir (2007: 261) arastirmalarinda
dagitimsal adalet ve etkilesimsel adalet boyutlarinin isgérenlerin orgiitsel vatandaglik
davranis1 sergilemelerinde anlamli bir etkiye sahip oldugunu saptamistir. Poyraz vd.
(2009: 86) tarafindan Afyonkarahisar'daki termal otellerde ¢alisan isgorenler
lizerinde yapilan arastirmada ise, dagitim adaletinin Orgiitsel vatandaslik davranisi
boyutlarindan digergamlik ve vicdanlilik davranist ile daha cok iligkili oldugu
bulunmustur. Prosediir adaletinin ise, daha ¢ok sportmenlik ve nezaket davranisi ile
iliskili oldugu gorilmistir. Etkilesimsel adalet algilamasi ise sportmenlik
davraniglarinin yaninda digergamlik davranisi ile iligkili oldugu goriilmiistiir. Ayrica,
orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlarindan sivil erdemin higcbir orgiitsel adalet
boyutu ile anlaml1 bir iligkisi bulunmamustir.

Orgiitsel vatandashik davranisi ile orgiitsel adalet algis1 arasindaki iligkileri
arastiran bir bagka arastirmada Ince ve Giil (2011: 134) prosediirel adalet ile orgiitsel
gelisime katki ve ise yonelik 6zen arasinda olumlu iliski oldugunu tespit etmistir.
Cetinkaya ve Cimenci'nin (2014: 237) Afyonkarahisar’da bir alisveris merkezinde
farkl1 alanlarda hizmet veren isletmelerde calisan isgdrenler {izerinde yaptig
arastirmada Orgiitsel adalet algisinin hem islemsel adalet, hem de etkilesimsel adalet
boyutlarinin Orgiitsel vatandaslik davramisinin 6zgecilik, nezaket ve centilmenlik
boyutlariyla pozitif iliskiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Yildiz (2014: 207) Kars
ilindeki hastanelerde c¢alisan hemsireleri 6rneklem olarak sectigi arastirmada,
etkilesimsel adaletin Orgiitsel vatandaslik davraniglari {izerinde anlamli bir etkiye
sahip oldugunu tespit etmistir. Ayrica, Y1ldiz bu ¢alismada is tatmininin, etkilesimsel
adalet ve Orgiitsel vatandaglik iliskisinde tam aracilik rolii ortaya koydugunu

belirlemistir.
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Orgiitsel vatandaslik davranisini, kendisine etki eden faktdrlerden bagimsiz
diistinmek miimkiin degildir. Bu baglamda, orgiite baglilik, bireyin ruhsal durumu,
kisilik 6zellikleri, ise kars1 tutumlar, is tatmini, orgiitsel adalet, isin 6zellikleri, liderin
Ozellikleri ve buna bagli olarak orgiite duyulan giiven, kidem ve hiyerarsik diizey,
orgiitsel vizyon, Orgiitiin Ozellikleri, kararlara katilim, kisi Orgiit biitiinlesmesi
orgiitsel vatandaglik davranisina etki eden faktorler arasinda sayilabilir (Yiicel ve

Samanci, 2009: 115).

Orgiitsel vatandaslik davranisi alaninda yapilan arastirmalara bakildiginda,
Organ’in sivil vatandasligin gerektirdigi sorumluluklardan yola ¢ikarak gelistirdigi
bes boyutlu (yardimseverlik, vicdanlilik, sportmenlik, nezaket ve sivil erdem)
siiflandirmanin en fazla kullanilan siniflandirma oldugu goriilmektedir. Organ ve
Ryan (1995: 775), orgiitsel vatandaslik davranislarinin yordayicilarini arastirdiklar
caligmalarinda is doyumu, lider destegi, algisal adalet ve orglitsel baglilik
faktorlerinin vatandaslik davraniglari ile dogrusal bir iliski i¢inde oldugunu ortaya
koymuslardir. Podsakoff vd., (2000: 528) ise, yapilan deneysel arastirmalara
dayanarak kapsayicit bir yaklagimla vatandaslik davraniglarinin belirleyicilerini
isgorenin ozellikleri, isin Ozellikleri, orgiitsel 6zellikler, liderlik davraniglari olmak

tizere dort gruba toplamaktadir.

Bateman ve Organ (1983: 587), Becker ve Billings (1993: 177) yaptiklar
arastirmada, is tatmini ve Orgiitsel vatandaslik davranislar1 arasinda giiclii bir iligki
bulmuglardir. Schappe (1998: 277) yaptigt incelemede is tatmini, algilanan adalet ve
orgiitsel bagliligin orgiitsel vatandaslik davraniginin bir 6nciilii oldugunu bulmustur.
Yoon ve Suh (2001: 597) yaptiklar1 arastirmada is tatmininin ve giivenin Orgiitsel
vatandaglik davranigini olumlu olarak etkiledigini tespit etmistir. Vilela vd., (2008:
1005) yaptiklar1 aragtirmada is tatmininin, kisi orgiit uyumu ile orgiitsel vatandaglik
davraniglar iliskisinde araci etkisi oldugunu tespit etmistir. Williams ve Anderson
(1991: 601), Parnell ve Crandall (2003: 63), Bogler ve Somech (2004: 286)
yaptiklar arastirmalarda Orgiitsel baglilik ile orgilitsel vatandashk davranigi arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski belirlemistir. Bolat ve Bolat’in (2008: 86) Istanbul’da
faailiyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerinde ¢alisan is gorenler lizerinde yaptiklari

arastirma sonuglar1 da orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki
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iliskiyi dogrulamaktadir. Chen vd., (1998: 922) ise yaptiklar1 arastirmada orgiitsel

vatandaslik davraniginin i giicli devir oranini azalttigini tespit etmistir.

Smith, vd., (1983: 653) yaptiklar1 arastirmada kisilik 6zellikleri ile orgiitsel
vatandaslik davraniglar1 arasindaki iliskiyi ele almistir. Bu arastirmaya gore disa
doniik 6zellige sahip isgorenler, dis cevrelerine ve sosyal uyaranlara karsi daha
duyarli olduklar1 i¢in Orgiitsel vatandaslik davranislarini gostermeye daha ¢ok
yatkindirlar. Gilirbiiz ise yaptig1 arastirmada Orgiitsel vatandashik davranisi alt
boyutlarindan nezaket ve vicdanlilik boyutu hari¢ diger ti¢ boyutun (yardimseverlik,
sportmenlik ve sivil erdem) duygusal baglilikla anlamli iliski iginde oldugunu tespit
etmistir. Bogler ve Somech (2004: 282) calismalarinda 6z yeterlilik ve orgiitsel
vatandaslik davranis1 arasindaki iligkiyi ele almistir. Yaptiklar1 arastirmada 6z
yeterlilik davranisi ile Orgiitsel vatandasglik davranigi arasinda genel olarak anlamli
bir sebep sonug iligkisi belirlemistir. Wat ve Shaffer (2005: 420), 6z yeterliligin
vicdanlilik ve sportmenlik davraniglarinin 6nemli bir belirleyicisi oldugunu tespit

etmislerdir.

Liderlikle orgiitsel vatandaglik davranis1 arasinda iliskiyi inceleyen
arastirmacilar, Orgiitsel vatandaglik davraniginin yoneticilerin liderlik tarzindan
etkilenip etkilenmedigini, etkileniyorsa hangi liderlik tarzinda bu etkinin daha
yiikksek olacagini ortaya koymaya calismiglardir (Kalkan, 2013: 120). Liderlik
davraniglart ve orgiitsel vatandaslik davraniglari iliskisini ele alan liiteratiirdeki
calismalara baktigimizda, calismalarin genellikle doniisiimcii liderlik ve oOrgiitsel
vatandaslik davranisi iligkisi ilizerine yogunlastiklar1 goriilmektedir. Doniistimeii
liderlerin rol geregi yapilan davraniglardan daha ¢ok, rol dis1 yapilan davranislar
tizerinde 6nemli etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Dontisiimeii liderler orgiitiin rutin
emirlerle saglanan mekanik uyumunun {izerinde ve otesinde takipgilerini motive
ederler (Podsakoff vd., 1990: 109). Tez calismasinda da doniisiimcii liderlik
yaklasimmin modern bir Ornegi olarak goriilen Kouzes ve Posner’in liderlik

uygulamalari tanimlamalarindan ve envanterinden yararlanilmistir.

Podsakoff vd. (1996: 284-285) yaptiklar1 ¢alismada Podsakoff ve
arkadaslarinin ortaya koydugu doniisiimcii liderlik boyutlart ile Organ’in belirledigi

orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlar1 arasindaki iliskiyi sinamistir. Bu arastirmada,
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bireysel diizeyde destek saglama ile biitiin orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlar
arasinda, vizyon olusturma ile sportmenlik arasinda ve yiiksek performans bekleme
ile nezaket arasinda olumlu iligskiler bulmuslardir. Settoon vd., (1996: 219), Wayne
vd., (1997: 82) yaptiklar1 arastirmalarda lider liye etkilesimi ile orgiitsel vatandaslik
davraniginin birbiriyle iligkili oldugunu belirlemistir. Hackett vd. (2003: 219)
yaptiklar1 aragtirmada lider iiye etkilesimi ile genel orgiitsel vatandaslik davranisi
arasinda bir korelasyon oldugunu bulgulamistir. Arslantas ve Pekdemir'in (2007:
277) tiketici elektronigi {iireten bir firmanin Beylikdiizii fabrikasinda calisan
isgorenler {lizerinde yaptiklar1 arasirma sonuglarina gore dontisiimcii liderligin
karizma / ilham verme ve bireysel diizeyde ilgi boyutlari isgorenlerin Orgiitsel
vatandaslik davranigi sergilemeleri lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Doniisiimcii
liderligin  Orgiitsel vatandashk davraniglarint  pekistirirdigi ~ diistiniilmektedir
(Podsakoff vd., 1990: 109). Bolat vd. (2009: 215) tarafindan yapilan ¢aligmada
giiclendirici lider davraniglar ile orgiitsel vatandaslik davraniglart arasinda anlaml
ve pozitif bir iliskinin oldugu tespit edilmistir. Aslan (2009: 267) gerceklestirdigi
arastirmada, karizmatik liderlikle orgiitsel vatandaslik davranigi arasinda pozitif
yonlii ve anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulagsmistir. Oguz (2011: 377) Samsun il
merkezinde gorev yapan ilkdgretim okulu 6gretmenleri iizerine yapig1 arastirmada,
Ogretmenlerin sergiledikleri oOrgiitsel vatandaslik davraniglar1 ile yoneticilerin
gostermis olduklar1 doniisiimcii liderlik stilleri arasinda pozitif ve anlamli bir iligki
tespit etmistir. Bir baska arastirmada, Yesiltas paternalist liderligin Orgiitsel
vatandaslik davranislar1 {izerindeki etkisinde dagitim adaletinin aracilik roliinii
belirlemeyi amaglamistir. Calismada dagitim adaletinin sadece otokratik liderlik
boyutu ve orgiitsel vatandaslik iliskisinde aracilik rolii oynadigr goriilmiistiir.
Yardimsever liderlik ve ahlaki liderlik boyutlarinin orgiitsel vatandashik davranislar
tizerindeki etkisinde ise dagitim adaletinin herhangi bir aracilik rolii oynamadig:

tespit edilmistir (Yesiltas, 2013: 63).

Zehir vd. (2013: 1) egitim sektorii lizerine yaptigi arastirmada Orgiitsel
adaletin hizmetkar liderlik davranigi ve Orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda ara
degisken rolii oynadigini tespit etmistir. Asgari vd., (2008: 147), yaptiklar1 arastirma
sonucunda lider iiye etkilesiminin doniisiimcii liderlik davramislart ve Orgiitsel

vatandaslik davranislar iligkisinde aracilik rolii oynamadigini ortaya koymustur.
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Asgari vd. (2008: 147), arastirmacilara gelecekteki calismalarda oOrgiitsel adaletin
dontigsiimcii liderlik ve orgiitsel vatandaslik davranisi iligkisindeki aracilik roliiniin

arastirilabilecegi yoniinde bir 6neri vermistir.
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UCUNCU BOLUM
YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARININ ORGUTSEL
VATANDASLIK DAVRANISI UZERINDEKI ETKIiSi VE ORGUTSEL

ADALET ALGISININ DUZENLEYIiCi ROLU: MUGLA KONAKLAMA
SEKTORU ORNEGI

Tez calisgmasmin ilk iki béliimiinde, uygulama kismina temel olusturacak
kavramsal ¢erceve olusturulmus ve literatiirdeki benzer c¢alismalarla ilgili bilgi
verilmistir. Uciincii ve son boliim olan bu boliimde ise Marmaris ve Bodrum
destinasyonunda faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde ¢alisan orta kademe
ve alt kademe yoneticilerin liderlik uygulamalari algilari, 6rgiitsel adalet algilari ve
orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme egilimleri incelenmis ve bu degiskenler
arasindaki iligki degerlendirilmistir. Tez ¢alismasinin uygulama kismiyla ilgili bu
boliimde Oncelikle arastirma sorusu ifade edilmis, arastirmanin amaci ve Onemi
degerlendirilmis, arastirma kapsami ve arastirmanin yontemi hakkinda bilgi verilmis,
devaminda arastirma bulgulari sunulmustur. En son olarak arastirmanin hipotezleri
degerlendirilmis ve degiskenler arasi iligkiler bir model iizerinde 6zet olarak

gosterilmigtir.

Gergeklestirilen arastirmada oOncelikle “yoneticilerin sergiledikleri liderlik
uygulamalari astlariin orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme diizeyini etkilemekte
midir?” sorusunun cevabi aranmistir. Ayrica tez ¢aligmasinda ikinci arastirma sorusu
olan “Orgiitsel adalet algilar1 liderlik uygulamalar1 ve &rgiitsel vatandaslik
davraniglar 1iligskisinde ara degisken rolii oynamakta midir?” soruna da cevap
aranmistir. Tez ¢alismasinin uygulama kismi bu aragtirma sorular1 gercevesinde
sekillenmis ve elde edilen bulgular temel alinarak c¢esitli degerlendirmeler

yapilmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bir¢ok insana istihdam olanag: saglayan emek yogun bir sektor olan turizm

sektoriinin en Onemli dali olan konaklama endistrisinde, isgorenlerin rol
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tanimlarinda yer alan bigimsel rol davraniglarinin yaninda bigimsel olmayan rol
davraniglar1 da gelistirmeleri olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle tez ¢aligsmasi konaklama
isletmelerinin basarisinda 6nemli role sahip oldugu disiiniilen 6rgiitsel vatandaslik
davraniglari lizerine odaklanmistir. Bu kapsamda tez calismasi, liderlik uygulamalari
ile orgiitsel vatandaglik davraniglar arasindaki iliskiyi ve bu iligki lizerinde orgiitsel

adalet algisinin ara degisken rolii oynayip oynamadigini belirlemeyi amaglamaktadir.

Hizmet sektoriiniin onemli dallarindan biri olan konaklama isletmelerinde
calisan isgorenlerin, hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti iizerinde oynadiklari
belirleyici rol sebebiyle, diger isletmelere kiyasla otel isletmelerinde isgérenlerin
orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemesinin bir nebze daha ©nemli oldugu
soylenebilir. Bu sebeple, isgorenlerin oOrgiitsel vatandaslhik davranigi sergileme
egilimini arttiracak degiskenlerin bilinmesi otel isletmelerinin daha etkin faaliyet
gostermesi acisindan faydali olacaktir. Bu ¢alismanin amaci oncelikle, Marmaris ve
Bodrum destinasyonlarinda bulunan bes yildizli otel isletmelerinde ¢alisan orta
kademe ve alt kademe yoneticilerin Orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme
egilimlerini belirlemektir. Bunun yaninda orta kademe ve alt kademe yoneticilerin
orgiitsel adalet algilarinin ve liderlik uygulamalart algilarinin belirlenmesiyle birlikte,
bu algilarin orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme egilimi tizerindeki etkisinin
degerlendirilmesi de amaglanmaktadir. Orgiitsel vatandashk davranisinin 6nemli
onciillerinden oldugu diisiiniilen liderlik uygulamalariyla ve orgiitsel adaletle ilgili
algilarin orgiitsel vatandaslik davranigini nasil ve ne diizeyde etkileyecegi tez

calismasinda cevabi aranacak sorular arasindadir.

Tez calismasinda liderlik uygulamalariyla ilgili algilarin 6rgiitsel vatandaglik
davranig1 egilimleri iizerinde etkisi simanirken, orgiitsel adalet algisinin iki degisken
arasindaki diizenleyici etkisi de gozlemlenecektir. Orgiitsel adalet algisinin orgiitsel
ortam i¢inde biitiinlestirici bir yapiya sahip olacagi ve isgorenlerin olumlu
davraniglarint giiclendirici bir etki goOsterecegi beklentisi, ara degisken olarak
arastirmaya dahil edilmesini beraberinde getirmistir. Yapilan aragtirmada, otel
isletmelerinde istenilen bir Orgiitsel davramis olan Orgiitsel vatandagslik
davraniglarinin ortaya ¢ikma olasiliginin nasil arttirilabilecegiyle ilgili uygulamaya

yonelik bir katki saglanabilecegi diisiiniilmektedir.
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4.2. Arastirmanin Kapsam

Tez c¢alismasmin kapsamini Marmaris ve Bodrum bolgelerinde faaliyet
gosteren bes yildizli otel isletmelerinde ¢alisan alt ve orta kademe yoneticiler
olusturmaktadir. Bu iki destinasyon disinda faaliyet gosteren bes yildizli oteller ve
bes yildizli olmayan biitiin otel isletmeleri bu arastirmaya dahil edilmemistir. Mugla
ili i¢inde 5 yildizli otel isletmeleri bu iki destinasyonda yogunlastigi i¢in Fethiye,
Datga gibi bolgelerdeki simirli sayidaki bes yildizli otel isletmesi arastirma
kapsamina dahil edilmemistir. 4 yildizli otel isletmelerinin arastirma kapsamina
alimmamasinin temel nedeni ise bu otel isletmelerinde var olan departmanlarin ve alt,
orta kademe yonetici sayilarinin 5 yildizli otel isletmelerine gore farklilik gostermesi
ve buna bagli olarak arasgtirma evreninin dogru tahmin edilmesinin zorlagsmasidir.
Arastirmanin sinirliliklarindan birisi bes yildizli otel isletmelerinde calisan tiim
personele ulasmanin zorlugudur. Bu nedenle arastirmanin kapsami sadece Marmaris
ve Bodrum destinasyonlarinda yer alan bes yildizli otel isletmeleriyle simirl
tutulmustur. Ayrica, arastirma kapsamina sadece orta ve alt diizey yoneticiler dahil
edilmistir. Alt kademe isgorenler arastirma kapsamina alinmamistir. Bunun sebebi alt
kademe isgorenlerin dstleriyle iletisiminin kisitli olmasi ve liderlik davranislariyla
ilgili algilamalarinin tutarli olmamasidir. Bunun yaninda alt kademe isgérenler anket
caligmasinda sozii gegen bazi kavramlar1 yanlis anlamakta ve bu durum saglikli
veriler elde edilmesini zorlastirmaktadir. Alt kademe isgérenlerin arastirmaya dahil
edilmemesine neden olan bu kisithliklar, yapilan pilot ¢aligma siiresince yapilan

gozlemler sonucunda tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda katilimcilardan liderlik uygulamalart ile ilgili algilari,
orgiitsel adalet ile ilgili algilar1 ve orgiitsel vatandaslik davranigi egilimleri ile ilgili
veri toplanmistir. Elde edilen veriler kullanilarak degiskenler arasindaki iliskiler

ortaya koyulmaya ¢alisilmistir.
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4.3. Arastirmanin Kuramsal Altyapisi ve Arastirma Hipotezleri

Bu bolimde tez calismasinin kuramsal temellerini olusturan literatiirdeki
caligmalarin amaglar1 ve sonuglar1t Ozetlenmistir. Organ’in sivil vatandasligin
gerektirdigi sorumluluklardan yola ¢ikarak gelistirdigi bes boyutlu (6zgecilik,
vicdanlilik, centilmenlik, nezaket ve sivil erdem) smiflandirma tez g¢alismasinda
orgiitsel vatandaglik davraniglarinin nitelendirilmesinde kullanilmistir. Kouzes ve
Posner’in dontisiimcii liderin davranislarini agiklamak amaciyla gelistirdigi liderlik
uygulamalar1 ile ilgili smiflandirma (Leadership Practices Inventory) tez
calismasinin liderlik davranislart siiflandirmasma temel olusturmustur. Bu
simiflandirmada liderlik uygulamalari, rol model olmak, paylasilmigs bir vizyon
olusturmak, siireci sorgulamak, harekete gecmeye imkan tanimak ve calisanlar
cesaretlendirmek olmak tizere bes kategoride ele alinmigtir (Sashin ve Rosenbach,
1993: 93). Kouzes ve Posner’in liderlik uygulamalari envanteri liderlik literatiiriinde
dontigimcii liderlik kuraminin modern bir yorumu olarak degerlendirilmektedir
(Hunt, 1999: 135). Tez ¢alismasinda orgiitsel adalet boyutlarinin siiflandirilmasinda
ise orgiitsel adalet yazininda en yaygin kullanilan Colquitt (2001) tarafindan ortaya
konulmus orgiitsel adalet boyutlar1 olan dagitimsal, islemsel (prosediirel) ve

etkilesimsel adalet boyutlar1 kullanilmigtir.

Podsakoff vd. (1996: 284-285) yaptiklart ¢alismada dontisimcii liderlik
boyutlar1 ile Organ’in belirledigi orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlari arasinda
iligki aramistir. Bireysel diizeyde destek saglama ile yardimseverlik, vicdanlilik,
sportmenlik, nezaket ve sivil erdem arasinda; vizyon olusturma ile sportmenlik
arasinda ve yiiksek performans bekleme ile nezaket arasinda olumlu iliskiler
bulmuglardir. Bolat vd. (2009: 215) tarafindan yapilan ¢alismada giiglendirici lider
davraniglar1 ile Orglitsel vatandaslik davraniglari arasinda anlamli ve pozitif bir
iliskinin oldugu tespit edilmistir. Settoon vd., (1996: 219), Wayne vd., (1997: 82)
yaptiklar1 arastirmalarda lider liye etkilesimi ile oOrgiitsel vatandaslik davranisinin
birbiriyle iliskili oldugunu belirlemistir. Hackett vd. (2003: 219) vyaptiklar
arastirmada lider iiye etkilesimi ile genel oOrgiitsel vatandaslik davranisi arasinda bir
korelasyon oldugunu bulgulamistir. Arslantas ve Pekdemir'in (2007: 277) tiiketici

elektronigi iireten bir firmanin Beylikdiizii fabrikasinda calisan isgorenler tizerinde
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yaptiklar1 arastirma sonuglarina gére doniisiimcii liderligin karizma / ilham verme ve
bireysel diizeyde ilgi boyutlar1 isgoérenlerin Orgiitsel vatandaglik davranisi
sergilemeleri tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Dontisiimcii liderlik kapsamindaki
liderlik  davramislarimin, Orgiitsel vatandashk davranmiglarint = pekistirirdigi

disiiniilmektedir (Podsakoff vd., 1990: 109).

Bir bagka arastirmada Yesiltas (2013: 63) paternalist liderligin 6rgiitsel vatandaslik
davraniglar1 tizerindeki etkisinde dagitim adaletinin aracilik roliinii belirlemeyi
amaclamistir. Calismada dagitim adaletinin sadece otokratik liderlik boyutu ve
orgiitsel vatandaghik iligkisinde aracilik rolii oynadigi goriilmiistiir. Yardimsever
liderlik ve ahlaki liderlik boyutlarmin orgiitsel vatandaslik davranislar iizerindeki
etkisinde ise, dagitim adaletinin herhangi bir aracilik rolii oynamadigi tespit
edilmistir. Akyiiz (2012) egitim sektorii lizerine yaptigl tez caligmasinda Orgiitsel
adaletin hizmetkar liderlik davranigi ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda ara
degisken rolii oynadigini tespit etmistir. Asgari vd., (2008: 147), yaptiklar1 arastirma
sonucunda lider tye etkilesiminin doniisiimcii liderlik davramiglari ve Orgiitsel
vatandaslik davraniglari iliskisinde aracilik rolii oynamadigini ortaya koymustur.
Asgari vd., (2008: 147), arastirmacilara gelecekteki ¢aligmalarda orgilitsel adaletin
dontigiimeii liderlik ve orgiitsel vatandaslik davranist iligkisindeki aracilik roliiniin
arastirilabilecegi yoniinde bir 6neri vermistir. Tez ¢alismasinin bu éneriye bir cevap
niteligi tagidig1 sOylenebilir. Literatiirdeki ¢aligmalar da dikkate alinarak arastirma
hipotezleri sekillendirilmistir. Tez ¢aligmas1 kapsaminda gelistirilen hipotezler

asagida siralanmaistir.

Hi. Liderlik uygulamalar1 algilari ile orgilitsel adalet algilar1 arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Hy. Liderlik uygulamalar1 algilar1 ile dagitimsal adalet algilari arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Hs. Liderlik uygulamalar algilar ile islemsel adalet algilar1 arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Hy. Liderlik uygulamalart algilart ile etkilesimsel adalet algilari arasinda

anlaml bir iligki vardir.
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Hs. Liderlik uygulamalar1 algilart ile orgiitsel vatandaglik davranislar

arasinda anlamli bir iligki vardir.

He. Liderlik uygulamalar1 algilar1 ile oOrgiitsel vatandaglik davranisinin

nezaket (courtesy) boyutu arasinda anlamli bir iliski vardr.

H;. Liderlik uygulamalar1 algilar1 ile orgiitsel vatandaslik davraniginin

yardimseverlik (altruism) boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hs. Liderlik uygulamalar1 algilar1 ile orgilitsel vatandaslik davranisinin

vicdanlilik (conscientiousness) boyutu arasinda anlamli bir iligski vardir.

Ho. Liderlik uygulamalar1 algilar1 ile orgiitsel vatandaglik davraniginin sivil

erdem (civic virtue) boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hio. Liderlik uygulamalar1 algilar1 ile orgiitsel vatandaslik davraniginin

sportmenlik (sportmanship) boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hi1. Orgiitsel adalet algilari ile orgiitsel vatandashik davranislari arasinda

anlamli iligki vardir.

Hio. Orgiitsel adalet algilari, liderlik uygulamalari algilart ile orgiitsel

vatandaslik davranist arasindaki iliskiyi anlamli sekilde etkilemektedir.

Arastirma bulgular1 sunulduktan sonra, elde edilen veriler dikkate alinarak

ilgili hipotezler sinanmistir.

4.4, Yontem

Bu boliimde arastirma yontemi, arastirma modeli, evren ve orneklem, veri
toplama araglar1 ve bunlarin nasil gelisitirildigi, veri toplama araglarinin gegerlilik ve
giivenilirligi, verilerin toplanmasi siireci, analiz yontemleri ve kullanilan istatistiksel
analizler hakkinda bilgi verilmistir. Arastirmada kullanilan ydntem; amag
bakimindan uygulamali, nitelik bakimindan hem betimleyici hem kesfe yonelik,
yiiriitiildiigli ortam bakimindan alan arastirmasi, i¢erik bakimindan hem nitel, hem de

niceldir.
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4.4.1. Arastirma Deseni

Tez ¢alismasinda, bagimli degisken olarak orgiitsel vatandaslik davraniglari,
bagimsiz degisken olarak liderlik uygulamalar1 algilar1 ve orgiitsel adalet algilar1 ele
alinmistir. Calismada, liderlik uygulamalari algilarinin ve orgiitsel adalet algilarinin,
orgiitsel vatandaglik davraniglari iizerindeki etkileri incelenmistir. Ayni zamanda
orgiitsel adalet algilariin ara degisken olarak liderlik uygulamari algilar1 ve orgiitsel

vatandaslik davranislar iligkisini nasil etkiledigi incelenmistir.

Ayrica tez calismasinda, Orgiitsel adalet algilar1 bagimli degisken, liderlik
uygulamalari algilar1 bagimsiz degisken olarak ele alinarak liderlik uygulamalarinin,
orgiitsel adalet algilar lizerindeki etkileri incelenmistir. Tez ¢aligmasinda oncelikle
liderlik uygulamalar1 boyutlar1 ve 6rglitsel vatandaslik davranisi boyutlar1 arasindaki
iligki, daha sonra liderlik uygulamalar1 boyutlar1 ile Orglitsel adalet boyutlar
arasindaki iligki simanacaktir. Tezin uygulama kisminda en son, bir biitiin olarak
orgiitsel adalet algisinin ve Orgiitsel adalet boyutlariyla ilgili algilarin liderlik
uygulamalar1 ve Orgiitsel vatandaslik davranisi iliskisindeki ara degisken rolii

degerlendirilecektir.

4.4.2. Evren ve Orneklem Secimi

Tez caligmasmin genel evrenini kiyr bolgelerinde faaliyet gdsteren otel
isletmelerinde ¢alisan orta kademe ve alt kademe yoneticiler olusturmaktadir. Genel
evrenin tamaminin incelenmesinde karsilasilacak zorluklardan dolay1 ¢aligma evreni
olarak Marmaris ve Bodrum boélgelerinde yer alan bes yildizli otel isletmeleri
secilmistir. Marmaris ve Bodrum boélgelerinde yer alan bes yildizli otel isletmelerinin
genelde kiyr otelleri olmasi nedeniyle ¢alisma sonuglarmnin, sehir otellerini de

kapsayacak sekilde tiim bes yildizli oteller olarak genellenmesi dogru olmayacaktir.

Tez ¢alismasinda liderlik uygulamalar algilarini, 6rgiitsel adalet algilarini ve
orgiitsel vatandaslhik davranist egilimlerini  belirlemek i¢in Marmaris’te ve
Bodrum’da yer alan bes yildizli otel isletmelerinde gorevli orta kademe ydneticiler
ve alt kademe yoneticiler hem Orneklem birimi hem de gdzlem birimi olarak

kullanilmistir. Verilerin sadece orta kademe ve alt kademe yoneticilerden
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toplanmasinin sebebi yonetim gorevi iistlenmeyen alt diizey isgdrenlerin istleriyle
yeterli iletisim olanagi bulamamasi ve bunun sonucunda liderlik davranislariyla ilgili
degerlendirme yapmakta zorlanmalaridir. Bu sebeple {ist diizey yoneticilerle birebir

iletisim i¢inde olan orta ve alt kademe yoneticiler 6rneklem olarak secilmistir.

Calisma evrenini olusturan Marmaris ve Bodrum destinasyonlarinda faaliyet
gosteren 64 adet otel isletmesinde gorevli alt ve orta diizey yOnetici sayisinin
belirlenmesinde, biiyiikk o6lgekli bir otel isletmesinde bulunmasi gereken temel
departmalarin sayisina dikkate alinarak bir hesaplama yapilmistir. Her departmanda
bir yonetici oldugu ve departmanin niteligine gore sayist degisebilen alt diizey
yonetici pozisyonunda seflerin bulundugu varsayilarak, toplami ifade eden yaklasik
bir sayiya ulasilabilecegi ongoriilmiistlir. Bu hesaplama yapilirken Zorlu’nun (2013)
zincir oteller tizerine yaptig1 ¢alismasindan yararlanilmistir. S6z konusu ¢alismada
biiyiik 6lgekli bir otel isletmesinde yaklasik olarak 9 adet orta kademe ydnetici, 34
adet alt kademe yonetici olmasi gerektigi belirtilmektedir. Bu rakamlar dikkate
alarak calisma evreninde yaklasik 2752 adet alt ve orta diizey yonetici olmasi
gerektigi ongoriilmiistiir. Bu anakiitleye gore % 5 giiven seviyesine gore drneklem
sayistnin 338 olmas1 gerektigi hesaplanmistir. Orneklem seciminde olasilikli
ornekleme yontemlerinden basit rasgele 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Arastirma
Marmaris ve Bodrum bolgesinde faaliyet gosteren ve anket ¢alismasina katilmayi

kabul eden 30 adet bes yildizli otel isletmesi tizerinde gergeklestirilmistir.

Arastirmada veri toplama ydntemi olarak anket yontemi kullanilmigtir.
Aragtirmanin amaglarima uygun olarak daha Once gergeklestirilmis diger
calismalardan yararlanilarak liderlik uygulamalar: algilarini, orgiitsel adalet algilarim
ve Orgiitsel vatandaslik davramsi egilimlerini G6lgmeye yonelik anket formu

olusturulmustur.

4.4.3. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Tez caligmasinda liderlik uygulamalar1 algilarini, Orgiitsel vatandaslik
davraniglarin1 ve Orglitsel adalet algilarini 6lgmek amaciyla farkli olgeklerden

yararlanilarak bir anket formu olusturulmustur. Orgiitsel vatandaslik davranislarinin
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Ol¢iilmesinde farkli calismalardaki 6lgeklerden yararlanilarak (MacKenzie vd., 1991,
Netemeyer vd., 1997; Podsakoff ve MacKenzie, 1994; Farh vd., 1997) 22 6nermeden
olusan bir dlgek olusturulmustur (Cronbach Alpha: 0,831). Olgcekte yer alan
ifadelerden 4’ii yardimseverlik boyutunu, 4°t ileri vicdanlilik boyutunu, 4’
sportmenlik boyutunu, 6’s1 sivil erdem boyutunu, 4’ nezaket boyutunu 6lgmeyi

amaglayan ifadelerdir.

Yoneticilerin liderlik uygulamalariyla ilgili alt kademe ve orta kademe
yoneticilerin algilarim1  6lgmek amaciyla Kouzes ve Posner (2007) tarafindan
olusturulmus Liderlik uygulamalar1 06lgegi (Leadership Practices Inventory)
kullanilmistir. Olgekte 6 ifade rol model olma davranislariyla, 6 ifade paylasilmis bir
vizyon olusturma davranislariyla, 6 ifade siireci sorgulama davraniglariyla, 6 ifade
harekete gegmeye imkan tanima davraniglaryla, 6 ifade ¢alisanlari cesaretlendirme
davraniglariyla ve 6 ifade etkilesimci liderlik davranislariyla ilgili algilart 6lgmeyi
amaglamaktadir. Etkilesimci liderlik davranislariyla ilgili algilar1 6lgmek amaciyla,
aktif istisnalarla yonetimi ifade eden 3 soru ve pasif istinalarla yonetimi ifade eden 3
soru kullanilmistir.  Kouzes ve Posner tarafindan olusturulan dlgege, etkilesimcei
liderligi ifade eden Onermeler eklenmistir. Etkilesimci liderlik davranisiyla ilgili
algilar1 6lgmek amaciyla kullanilan ifadeler olusturulurken Bass ve Avolio (1990)
tarafindan gelistirilen liderlik anketinden yararlanilmistir. Olgegin Cronbach Alpha

diizeyi 0,946 olarak hesaplanmustir.

Katilimcilarin - orgiitsel adalet algisin1 belirlemek igin Colquitt (2001)
tarafindan gelistirilen, Ozmen, Arbak ve Ozer (2007) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan,
on ii¢c maddeden olusan orgiitsel adalet Slgegi kullanilmistir. Bu oOlgek islemsel
adalet, dagitimsal adalet, kisiler aras1 adalet ve bilgisel adalet boyutlarini birlestiren
tek dlgektir. Ozmen, Arbak ve Ozeri (2007) tarafindan yapilan giivenilirlik analizine
gore Cronbach Alpha degerleri, dagitim adaleti algist boyutu i¢cin 0.94, islemsel
adalet algis1 boyutu i¢in 0.86, etkilesim adaleti algis1 boyutu i¢in 0.88 bulunmustur.
Bu arastirmada olgegin cronbach alpha diizeyi ise 0,919 olarak tespit edilmistir.
Olgeklerin tamaminda 1 “hi¢ katilmiyorum”, 2 “katilmiyorum”, 3 “fikrim yok”, 4

“katiliyorum” ve 5”kesinlikle katiliyorum” anlamina gelmektedir.
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4.4.4. On Uygulama

Aragtirmanin uygulama asamasina gec¢ilmesine karar verildikten sonra,
orneklem olarak secilen kiimenin az sayidaki birimi iizerinde 6n uygulama yapilmasi
gerekir. Pilot uygulama olarak isimlendirilen bu siiregte amag, anket formundaki
hatalarin belirlenerek bu hatalarin diizeltilmesi ve anket formunun kullanim
amaclarina uygunlugunun denetlenmesidir (Ozdamar, 2002: 175). Bu asamada
asagidaki sorulara cevap aranmistir (Karasar, 2002: 156).

e Toplanmak istenen veriler amaca uygun olarak toplanabiliyor mu?

e Sorular yeterince acik ve anlagilir m1?

e Sorular, tiim cevaplayicilar tarafindan ayni sekilde yorumlantyor mu?

e Veriler planlandig1 sekilde islenmeye ve ¢éziimlenmeye uygun mu?

e Alinabilecek sonug, problemin olasi ¢éziimiine 151k tutabilecek nitelikte mi?

e Boyle bir arastirma i¢in, planlanan zaman ve 6teki olanaklar yeterli olacak

mi1?

Bu arastirma i¢in hazirlanan anket formu i¢in 2-6 Haziran 2014 tarihleri
arasinda Marmaris’te yer alan bes yildizli bir otel isletmesinde calisan 32 orta
kademe ydnetici iizerinde pilot uygulama yapilmistir. On uygulama asamasinda
isgorenlerden hem anketi doldurmalari, hem de anketin igeriginde anlasilmayan ya
da yanlis anlasilan sorularin olup olmadigi hakkinda degerlendirme yapmalari
istenmistir. On uygulama sonucunda isgdrenlerden alinan fikirlerle liderlik
uygulamartyla ilgili 2 6nerme anket formundan ¢ikarilmistir. Ayrica pilot uygulama
sirasinda, alt kademe isgorenlerin istlerinin liderlik uygulamalariyla ilgili yeterince
gozlem sahibi olmadig: i¢in liderlik uygulamalarii degerlendirmekte zorlandiklari
fark edilmistir. Bu nedenle, alt kademe isgorenleri arastirmaya dahil etmeme karari

alinmistir.

4.4.5. Veri Toplama Siireci

Tez caligmasinda gerekli veri ve bilgilere ulasmak amaciyla anket ¢alismasi
gerceklestirilmistir. Arastirmanin ilk asamasinda Marmaris’te ve Bodrum’da faaliyet

gosteren bes yildizli konaklama isletmeleri ve bu isletmelerin iletisim bilgileri ve
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adresleri  belirlenmisgtir.  Bu  isletmelerinin ~ belirlenmesinde  internetten
yararlanilmigtir. Yapilan tarama sonucunda 64 adet isletme tespit edilmistir. Bu
isletmelerle yapilan goriismeler sonucunda anket formunun uygulanabilmesi igin
16’s1 Marmaris 14’ti Bodrum olmak tizere toplam 30 otel isletmesinden onay
alinmistir. Olumsuz cevap alman bes yildizli otel isletmeleri uygulama disinda
birakilmig, olumlu cevap alinan otel isletmelerinden anketin uygulanmasi igin
randevu alinmistir. Anket uygulamasi Marmaris destinasyonunda faaliyet gdsteren
otel isletmelerinde temmuz ay1 i¢cinde, Bodrum destinasyonunda faaliyet gosteren
otel isletmelerinde ise agustos ay1r i¢inde tekrarlanan ziyaretler ile
gerceklestirilmistir. Arastirmanin uygulanmast asamasinda bazi sinirhiliklar ile
karsilagilmistir. Bunlardan en 6nemlisi yOneticilere ulasmakta zorluk g¢ekilmesidir.
Anket uygulamast Oncesinde yoneticilerin ankete zaman ayirabilecekleri uygun
zaman ve mekanin belirlenmesinde zorluklar yaganmistir. Yoneticilerin is saatinde
anket formalarini doldurmaya zaman ayirmalari zor olacagi igin is aralarinda ya da
dinlenme zamanlarinda onlara ulasilmistir. Anket calismasinin uygulanmasi yaklasik

2 ay siiresince tekrarlanan ziyaretlerle devam etmistir.

Anketin uygulama agamasinda, bu otel isletmelerinde ¢alisan insan kaynaklari
miidirlerinin yardimi alinarak, orta ve alt kademe yoneticilere ulasilmis ve anket
formlarinin doldurulmasi saglanmistir. Anketlerin dagitim, uygulanma ve toplama
stiresi iKi ay siiresince devam etmistir. Siireg sonunda 720 anket formu dagitilmis bu
anket formalarindan 375 adeti doldurulmus sekilde geri alinabilmistir. Elde edilen
anketlerden 36 adeti hatali ya da eksik sekilde dolduruldugu i¢in arastirmaya dahil
edilmemistir. Sonug olarak 176’s1 Marmaris’te faaliyet gosteren otellerden 163’1
Bodrum’da faaliyet gosteren otellerden olmak iizere toplam 339 adet anket formu

arastirma kapsaminda kullanilmistir.

4.4.6. Verilerin Degerlendirilmesinde Kullanilan Analizler

Marmaris ve Bodrum destinasyonlarinda faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmelerinde uygulanan anket calismasi sonucunda elde edilen veriler SPSS’e
girilmis, iizerinde cesitli analizler yapilmistir. Oncelikle kesfedici faktor analizi

yapilmis ve oOlgeklerin gegerlilikleri ve giivenilirlikleri test edilmistir. Daha sonra
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cesitli betimleyici istatistiklerle arastirmaya dahil olan oteller ve katilimcilar
hakkinda bilgiler verilmistir. Arastirma degiskenlerinin boyutlarinin netlestirilmesi
amaciyla faktor analizinden yararlanilmistir. Ortaya c¢ikan faktorler kullanilarak
degiskenlerle ilgili ortalamalar ve standart sapmalar sunulmustur. Korelasyon analizi
kullanilarak degiskenler arasindaki iligkiler, regresyon analizi kullanilarak bu
iligkilerin giicli ortaya konulmustur. Degiskenler arasi iligkilerin giliciinii ortaya

koymak i¢in stepwise regresyon modeli kullanilmstir.

4.5. ARASTIRMA BULGULARININ SUNULMASI

Arastirma bulgular1 tez calismasimnin amacina uygun olarak cesitli alt
basliklara ayrilarak sunulmustur. Oncelikle arastirma kapsamindaki otellerle ve
katilimcilarla ilgili bilgiler sunulmus, sonrasinda liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel
vatandaslik iliskisine dair bulgular sunulmus ve en son olarak Orgiitsel adalet
algilarinin liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel vatandaslik davraniglar iliskisindeki ara

degisken roliine iliskin bulgular sunulmustur

4.5.1. Arastirma Kapsamindaki Oteller ve Katilimcilarla Tlgili Bilgiler

Oncelikle arastirmanm gergeklestirildigi otellerin isimleri, yer aldig
destinasyon ve otelden elde edilen anket sayilari tablo 3’de sunulmustur. Arastirmaya
katilanlarin 110°u orta kademe yonetici, 156°s1 alt kademe yonetici olmakla birlikte,
73 kisi calistigi yonetim kademesini belirtmemistir. Toplam 339 katilimcinin 176°s1
Marmaris bolgesindeki 16 otelde galisirken 163’1 Bodrum boélgesindeki 14 otelde
calismaktadir.

Tablo 3: Arastirma Kapsamindaki Oteller ve Anket Sayilari

Otel ismi Destinasyon | Anket sayisi

Orta kademe | Alt kademe | Toplam
Green Nature Resort & Spa Marmaris 3 5 8
Grand Yazic1 Club Turban Marmaris 10 4 14
Mart1 Resort Deluxe Hotel Marmaris 2 5 7
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D-Resort Grand Azur Marmaris 2 6
Grand Pasa Hotel Marmaris 1 8
Marmaris Park Hotel Marmaris - 5
Ideal Prime Beach Marmaris 5 6
Casa de Maris Spa & Resort Hotel | Marmaris 6 9
Club Marmaris Palace Marmaris 7 11
Elegance Hotels international Marmaris 6 10
Angel’s Peninsula Hotels Marmaris 10 12
Marmaris Imperial Hotel Marmaris - 10
Golden Rock Beach Hotel Marmaris 7 13
Hotel Aqua Marmaris 5 16
Turung Otel Marmaris 12 18
Blue Bay Platinum Marmaris 15 23
Hilton Bodrum Tiirkbiikii Bodrum 1 4
Avantgarde Yalikavak Hotel Bodrum - 4
Yasmin Resort Bodrum Bodrum 3 15
Armonia Holiday Village & Spa Bodrum - 4
Xanadu Island Bodrum 1 4
Kuum Hotel & Spa Bodrum 5 7
Delta Beach Resort Hotel Bodrum - 9
Crystal Green Bay Resort & Spa | Bodrum 5 14
Rixos Premium Bodrum Bodrum 14 17
Bodrum Bay Resort Bodrum 11 14
Kadikale Resort Bodrum 6 9
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Kempinski Hotel Barbaros Bay | Bodrum 8 8 21
Bodrum

La Blanche Resort & Spa Bodrum - 1 27
Hapimag Sea Garden Resort Bodrum 3 11 14
Toplam 30 110 156 339

Katilimcilardan cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, sektorde

calisma siiresi ve otelde calisma

bilgiler tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4: Katihmcilara Ait Demografik Bilgiler

stiresiyle ilgili genel bilgiler elde edilmistir. Bu

Say1 Yiizde (%) Say1 | Yiizde(%)
Cinsiyet Yas
Erkek 196 57,8 <18 6 18
Kiz 143 42,2 19-25 83 24,7
Toplam 339 100 26-30 94 28,0
Egitim Diizeyi 31-40 116 34,5
[kdgretim 29 9,2 41-50 33 9,8
Lise ve dengi 97 30,9 >51 4 1,2
Onlisans 87 27,7 Toplam 336 100
Lisans 95 30,3 Medeni Durum
Lisanststi 6 1,9 Evli 157 47,3
Toplam 314 100 Bekar 175 52,7
Sektor Tecriibesi (Ort.) 9yil-8ay [ Toplam 332 100
Otel Tecriibesi (Ort.) 3yil-3ay

Katilimcilar ile ilgili veriler sunulurken sadece ilgili maddeye cevap veren

katilimcilarin sayisi n olarak alinmistir. Katilimcilar icinde erkeklerin daha yogun

oldugu (% 57,8) gorilmektedir. Egitim diizeylerine bakildiginda lise ve dengi

diizeyinde egitime sahip olanlarin katilimcilar i¢inde en yiiksek oranda oldugu
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goriilmektedir. Orta ve alt diizey yonetim kademelerinde yer alan katilimcilar iginde
lisansiistii egitime sahip olanlarin oraninin ¢ok diisiik olmasi (% 1,9) dikkat ¢ekicidir.
Katilimcilarin yaslarina baktigimizda 31-40 yas araligindaki katilimcilarin (% 34,5)
sayisal olarak ¢ogunlugu olusturdugu goriilmektedir. Medeni duruma bakildiginda
bekar ve evli katilimcilarin sayisinin  birbirine yakin oldugu goriilmektedir.
Katilimcilardan elde edilen bir diger bilgi turizm sektdriinde ve su an ¢alistigi otel
isletmesinde kag yildan beri calistiklari bilgisidir. Katilimcilarin ortalama 9 yil 8 ay
gibi uzun bir turizm sektorii tecriibesine sahiptir. Bunun sebebi olarak orta kademe
ve alt kademe yonetici olmak i¢in daha fazla tecriibe sahibi olmak gerekliligi
gosterilebilir. Bunun yaninda katilimcilarin su an ¢alistiklart otel isletmesinde 3 yil 3
ay gibi daha kisa bir geg¢mise sahip olduklari goériilmistir. Bu durum turizm

sektoriinde is glicii devir oraninin yiiksek olmasinin bir sonucu olarak goriilebilir.

Tablo 5’de katilimcilarin ¢alistiklar1 departmanlara gére dagilimi verilmistir.
Bu dagilim verilirken her departmandaki katilimcilar orta kademe (departman
miidiirleri) ve alt kademe yoneticiler (sift liderleri, sefler) olmak iizere iki ayr1 grup

olusturulmustur.

Tablo 5: Katihmcilarin Departmanlara Gore Dagilim

Calisilan departman | Orta kademe yon.| Alt kademe yon.| Toplam %
Onbiiro — Rezervasyon 37 14 51 19,2
Servis 8 38 46 17,3
Kat Hizmetleri 12 32 44 16,5
Mutfak 5 23 28 10,5
Muhasebe 8 17 25 9,4
Insan Kaynaklar1 11 6 17 6,4
Satin Alma 3 1 4 15
Giivenlik 2 2 4 15
Satis- Pazarlama 4 3 7 2,6
Idari Birimler 4 7 11 4.1
Teknik Servis 6 2 8 3,0
Saglik Klubii & Spa 2 5 7 2,6
Animasyon 2 - 2 0,8




81

Halkla iliskiler 2 4 6 2,3
Miisteri iliskileri 3 2 5 19
Bilgi islem 1 - 1 0,4
Toplam 110 156 266 100

Tablo 5’de gorildiigi gibi katilimcilar iginde Onbiiro-rezervasyon
departmaninda ¢alisan isgorenlerin diger departmanlarda ¢alisanlara gore daha fazla
oldugu goriilmektedir. Bu departmanda yer alan orta kademe yoOnetici sayisi, bazi
otellerde hem rezervasyon miidiirii, hem de 6nbiiro miidiirii oldugu i¢in arastirmaya
katilan otel sayisindan daha fazladir. Onbiiro-rezervasyon departmanimin yani sira
servis, kat hizmetleri, mutfak, muhasebe gibi departmanlarda ¢alisan orta ve alt
diizey yoneticilerin oran1 da genel iginde yiikksek bir yer tutmaktadir. Bu
departmanlardan daha ¢ok katilimcimin olmasinin sebebi bu departmalarin biitiin
otellerde var olmas1 ve personel sayisinin ve dolayisiyla orta ve alt diizey yonetici
sayisinin diger departmanlara gore daha fazla olmasidir. Animasyon, bilgi islem,
satin alma, giivenlik gibi bazi departmanlar biitiin otel isletmelerinde bulunmadig1 ya
da otel bilinyesi disinda faaliyet gosterdigi i¢in bu departmanlardan arastirmaya
katilan katilimc1 sayis1 oldukca disiiktlir. 73 yonetici calistigi departman ve

pozisyonla ilgili bilgi vermemistir.

Tez calismasinda kullanilan 6l¢eklerin giivenilirligini belirlemek amaciyla
glivenilirligin 6l¢iilmesinde en ¢ok kullanilan tekniklerden biri olan Cronbach Alpha
analizinden yararlanilmistir. Olgekte yer alan her bir maddenin diger maddelerle olan
iliskisinin bir katsayi ile ortaya konuldugu Cronbach Alpha yonteminde (Balci, 2011:
113) Alpha katsayis1 0 ile 1 arasi degerler almakta ve istatistiksel analizlerde alpha
katsayisinin en az 0,70 olmasi arzu edilmektedir. Bu tez ¢alismasinda kullanilan
liderlik uygulamalar1 dlgegini olusturan 36 ifadenin Cronbach Alpha diizeyi 0,946
olarak tespit edilmistir. Orgiitsel vatandashk davranisi sergileme diizeyini dlgmeyi
amaglayan 22 ifadenin Cronbach Alpha diizeyi 0,831 ¢ikarken, orgiitsel adalet
algisim1 6lgmeyi amaglayan 13 ifadenin cronbach alpha diizeyi 0,919 olarak

cikmigtir. Bu veriler oOrgiitsel vatandashk davraniglarn ile ilgili 6lgegin
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giivenilirliginin iyi derecede oldugunu, liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel adalet ile

ilgili dlgegin giivenilirliginin ise miikkemmel derecede oldugunu gostermistir.

45.2. Liderlik Uygulamalar1 Orgiitsel Vatandashk Davramslar [liskisine
Yonelik Bulgular

Liderlik uygulamalar1 ve oOrgiitsel vatandashik davraniglart 6lgeklerinin
boyutlarini netlestirmek amaciyla faktor analizinden yararlanilmistir. Faktor analizi
yapilirken KMO istatistigini temel alan varimax rotation metodu kullanilmustir.
Verileri sunmak i¢in kullanilan tablo igeriginde olgeklerde yer alan Onermelerin
hangi faktore ait oldugu, faktor yiikleri, faktorlerin toplam varyansin ne kadarini
acikladigr ve faktorlerin cronbach’s alpha diizeyleri verilmistir. Bu veriler 6l¢ek
bazinda ayr1 ayri1 sunulmustur. Asagida sirasiyla tablo 6’da liderlik uygulamalar
Olgegi ve tablo 7°de orgiitsel vatandaslik davraniglart 6lgegi ile ilgili veriler

sunulmustur.

Tablo 6: Liderlik Uygulamalarn Olcegi Faktor Yapisi ve Giivenilirlik
Katsayilari

Faktorler Sorular | Faktor | Aciklanan Cronbach’s
Yiikleri | Varyanslarin pay1 % | Alpha
5.25 748
5.26 b7l
Ll.Callsanl_arl S.27 670 12,503 ,908
cesaretlendirmek <28 653
5.29 746
5.30 692
S7 ,658
S8 ,633
L2.Paylasilmis bir vizyon 709
olusturmak S.9 ' 10,869 ,864
5.10 848 | 23 372 (Kiimiilatif)
597

S.11
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5.12 ,688
s.1 79
5.2 775
L3.Rol model olmak s3 667 | g 755 843
S.4 74 | 33,127 (Kiimiilatif)
. 540
S6 577
5.19 574
5.20 ;555 888
L4.Harekete gegmeye | S.21 582 9,594
1mkan tamimak
S.22 898 | 43 721 (Kiimiilatif)
5.23 672 888
5.24 607
s.13 587
S.14 521
. 521
L5.Siireci sorgulamak S.15 8,891 ,857
5.16 669 | 51 611 (Kiimiilatif)
5.17 ,636
s.18 724
5.32 813 | g 356
L6.Etkilesimci lider 1 823
(Aktif olarak istisnalarla | S.33 ’ 59,968 (Kiimiilatif) 877
yonetim)
5.34 800
L7 Etkilesimei  lider 2 | S.31 7101 5547
(Pasif olarak istisnalarla 737
yOnetim) S.35 ’ 65,514 (Kiimiilatif) ,689
5.36 812
Kaiser Meyer Olkin degeri ,944
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Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare 7269,704 (df: 630) (Sig.: ,000)

Tablo 6°da goriildiigii gibi liderlik uygulamalarini 6lgmeyi amaglayan Glgek
toplam 7 faktorden olusmaktadir. Kaiser Meyer Olkin degeri ve Bartlett Kiiresellik
Testi ile 1ilgili elde edilen degerler Olgegin faktor analizine uygunlugunu
dogrulamaktadir. Elde edilen faktorlerin toplam varyansin % 65,5’ini agikladigi
goriilmektedir. Olgek iginde toplam varyansi en yiiksek derecede calisanlari
cesaretlendirme isimli faktor agiklamaktadir (% 12,503). Faktorlerin cronbach’s
alpha diizeylerine baktigimizda etkilesimci lider 2 boyutu ile ilgili glivenilirlik
diizeyinin (,689) kabul edilebilir, diger faktorlerin giivenilirlik diizeyinin ise iyi
olarak degerlendirilebilecek diizeyde oldugu goriilmektedir. Tablo 7’de orgiitsel

vatandaslik davranist 6l¢egiyle ilgili faktor analizi sonuglari sunulmustur.

Tablo 7: Orgiitsel Vatandashk Davramsi Olcegi Faktor Yapisi ve
Giivenilirlik Katsayilar:

Faktorler Sorular Faktér | Aciklanan Cronbach’s
Yiikleri | Varyanslarin pay1 % | Alpha
5.13 611
V1. Nezaket S.14 7991 14,060 811
(Courtesy) 794
S.15 ' 14,060 (Kiimiilatif)
5.16 ,696
S.1 , 7104
. (76
V2. Yardimseverlik S.2 13,620 ,832
(Altruism) 688
S.3 ’ 27,680 (Kiimiilatif)
S.4 628
S5 537
V3. Vicdanlilik 5.6 6921 11 641 770
(Conscientiousness) 799
S.7 ' 39,321 (Kiimiilatif)
,650

S.8
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S.17 542
V4. Sivil Erdem S.18 7031 11 576
(Civic Virtue) 735
S.19 735 | 50,897 (Kiimiilatif) | ,766
21 744
S.22 476
V5. Sportmenlik $.10 966 | 9 963 670
(Sportmanship) 625
S.11 625 | 60 860 (Kiimiilatif)
S.12 132
Kaiser Meyer Olkin degeri 873
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare 2797,460 (df: 210) (Sig.: ,000)

Tablo 7’de goriildiigli gibi oOrgiitsel vatandaglik davranislarini  Slgmeyi
amaglayan dlgek toplam 5 faktdrden olusmaktadir. Olgek icinde yer alan 20. soru
faktorleri bozdugu i¢in faktor analizine dahil edilmemistir. Kaiser Meyer OlKkin
degeri ve Bartlett Kiiresellik Testi ile ilgili elde edilen degerler 6lgegin faktor
analizine uygunlugunu dogrulamaktadir. Ortaya ¢ikan faktorlerin toplam varyansin
yaklasik % 61’ini agikladig goriilmektedir. Olgek iginde toplam varyansi en yiiksek
derecede nezaket boyutuyla ilgili faktor agiklamaktadir (%14,060). Faktorlerin
cronbach’s alpha diizeylerine baktigimizda sadece sportmenlik davranisi faktorii ile
ilgili giivenilirlik diizeyinin diisiik olmakla beraber (,689) kabul edilebilir diizeyde
oldugu goriilmektedir. Diger faktorlerin giivenilirlik diizeyleri ise 1yi olarak

nitelendirilebilecek diizeydedir.

Tez ¢aligmas1 kapsaminda veri toplanan liderlik uygulamariyla ilgili algilar ve
orgiitsel vatandaslik davranislariyla ilgili ifadeler, bu ifadelere verilen cevaplarin
ortalamalar1 ve standart sapmalar: sunulmustur. Oncelikle liderlik uygulamalariyla
ilgili algilar1 6lgmeyi amaglayan sorulara verilen cevaplarin ortalamalari ve standart

sapmalari faktor basliklar1 altinda tablo 8’de sunulmustur.



Tablo 8: Liderlik Uygulamalariyla ilgili Algilar
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Faktor ort. ifadeler Ort. | s.s.
25. Insanlar iglerini iyi yaptiginda onlara dvgiide 394 | 106
bulunur. ' '

< 26. Insanlarin yeteneklerine ve becerilerine giivenir. | 3,94 | 1,01
E 27. Insanlari katilimlari ve katkilar1 icin 382|111
- 'g odiillendirir. ' '
% = 391 28. Insanlar1 paylasilan degerlere bagli olmak 392| o8
g konusunda tegvik eder. ’ ’
A 29. Farkl yollarla astlarinin bagarilari tebrik eder. 3,92 | 1,06
S 30. Takim iiyelerine taktir ve desteklerini belirtir. 3,92 11,01
7. Isimizi etkileyebilecek gelecekle ilgili olast 386! 95
= degisim siireclerinden bahseder. ' '
g 8. Inandirici bir gelecek resmi tasvir eder. 3,82 | ,97
ZE E 9. Diger insanlar1 gelecek hakkindaki hayalleri 383! 99
o & paylagmaya yonlendirir. ' ’
EC |384  [10. Grup isteklerini temsil eder. 3,86 | 94
E § 11. 1nan<;1a isin anlamindan bahseder. 3,86 | 1,00
z N 12. Cevresindeki insanlara hayallerinin nasil 382 | 98
~ > gerceklesebilecegini gosterir. ’ ’
1. Qahsaplgrm gelecekle ilgili beklentilerini 404 | 92
sekillendirir.
< 2. Kararlagtirilmig standartlara uymak konusunda 404 79
£ genel bir fikir birligi olusturur. ’ '
9 3. Sozlerini ve taahhiitlerini yerine getirir. 404 | ,89
§ 4,04 4. Gergeklestirdigi eylemlerin insanlarin 403 | 87
S performanst lizerindeki etkilerine dikkat eder. ’ ’
S 5. Orgiitsel degerlerle ilgili fikir birligi olusturur. 4,03 | ,86
@ 6. Net bir liderlik felsefesi vardir. 4,041 ,89
© 19. Isbirligine dayali iliskiler gelistirir. 4,10 | .87
g 20. Farkli bakis agilarini dikkate alir. 409 | ,94
2 e 21. Diger insanlara karsi saygili davranir ve onlara 416! 93
& g deger verir. ’ ’
= 22. Diger insanlarin verdikleri kararlari destekler. 3,99 | ,99
4}: = 4,07 23. Insanlara isleri nasil yapacaklari konusunda 402 | o8
< & segme sanst Verir. ' '
i é 24. Insanlarin islerinde kendilerini 206! 96
L= gerceklestirmelerini tesvik eder. ' '
13.Becerilerini test etmek i¢in zorlayici firsatlart
arastirir. 3921 .99
e 14 Yeni yaklasimlar1 denemek konusunda insanlari 3094| 95
g tesvik eder. ’ ’
= 15. Yenilik¢i yontemleri gelistirmek amaciyla diger
gn 3,93 isletmelerin uygulamalarim arastirir. 391 .99
3 16. Ne 6grenebiliriz sorusunun yanitini arar. 395| ,96
'S 17. Amaglarl_, p}anlarl ve yapi taglari ile ilgili kesin 394| 95
= kararlara sahiptir. ’ '
x 18. Dener ve risk alir. 3,94 | 98
5T ggiiﬁsgarmm sorumluluk alanlarini net bir sekilde 3,76 | 1,08
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33. Kurallara ve prensiplere uyulmasi konusunda
3,92 | 1,06
3,84 son derece hassastir.

34. Astlarinin gorevlerini, yetki ve sorumluluklarini;

orgiit politikalari, is tamimlar1 ve usullerine gore 3,83 11,03

belirler.

_31. Kendi kararlarini genellikle tek bagina almak 338 | 1,24
o ister.
E ~ 35. Biitiin dikkatini hatalar, sikayetler ve 342 | 123
Ef = 3,32 basarisizliklarla ugragma iizerinde yogunlastirir. ' '
25 36. Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadikca 317 | 135
= harekete gecmez. ' '

Tablo 8’de goriildiigii gibi harekete gegmeye imkan tamimak ile ilgili liderlik
uygulamalar1 katilimcilar tarafindan en yogun algilanan liderlik uygulamasidir.
Katilimeilarin en yiiksek diizeyde katildigi ifade “yoneticim diger insanlara karsi
saygili davranir ve onlara deger verir” (4,16) ifadesidir. Liderlik uygulamari
algilaryla ilgili bir diger 6ne cikan veri etkilesimci liderlik 2 (Pasif istisnalarla
yonetim) boyutundaki algilamalarin diisiik diizeyde olmasi ve standart sapmalarin
yiikksek olmasidir. Bu boyuttaki standart sapmalarin yiiksek olmasinin nedeni, hig
katilmryorum ve kesinlikle katiltyorum gibi en u¢ cevaplarin bu liderlik uygulamasi
boyutunu degerlendirirken daha sik kullanilmasidir. Orneklem kapsamindaki otel
isletmelerinde bu boyuttaki liderlik uygulamalarimin katilimeilar tarafindan en az
diizeyde algilandig1 soylenebilir. Katilimeilarin en az diizeyde katildigi ifade ise
“yoneticim herhangi bir aksaklik ortaya c¢ikmadik¢a harekete gecmez” (3,17)
ifadesidir. Tablo 9’da orgiitsel vatandasglik davraniglariyla ilgili ortalamalar ve

standart sapmalar sunulmustur.

Tablo 9: Orgiitsel Vatandashk Davramslar

Faktor Ort. | ifadeler Ort. |ss.
= 13 Qghgtlglm isi gelistirmek i¢in ekstra fikirler 428 | 69
3 iiretirim ve bunlar1 paylagirim.

5 14. Isle ilgili sorun ¢ikabilecek konulart is 241 68

3 4,41 | arkadaslarimla ve iistlerimle paylasirim. ' '

= 15. Isle ilgi sorunlarin ¢dziimiine katkida bulunmak

- . 451 | ,56

< konusunda elimden geleni yaparim.

Py 16. Yaptigim isle ilgili iletisim i¢inde olmam gereken

= IR L Lo T 4,441 60
orgiit Uyeleri ile siirekli iletisim kurarim.
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1. Calistigim iste ise yeni baslayan is arkadaslarima
L 4 443 | |72
» isle ilgili karsilastig1 sorunlarda yardimci olurum.
= 2. Calistigim iste i arkadaglarimin isle ilgili 147 63
© | 444 | karsilastig1 sorunlara ¢dziim bulmaya calisirim. ' '
2 E 3. Calistigim iste isle ilgili pif noktalarin ig
g.2 N . . 4,45 | 65
52 arkadaslarima gostermek konusunda istekliyim.
= g 4. Calistigim iste gorevim olmasa da miisterinin
SIS 2 - 441\ ,76
herhangi bir sorununa ¢6ziim bulmaya caligirim.
% 5. Calistigim iste gerektiginde gorevim olmayan isleri 407 | 92
% yaparim.
E 6. Calistigim iste gerekli durumlarda mesai saatlerimin 416 | 91
- 4,15 | disinda da isteyerek calisirim. : :
= g 7. Calistigim isyerindeki kurallara goniillii olarak 122 | 8
= 2 ' '
S 3 uyarim.
3 g 8. Caligsma saatleri i¢cinde hi¢bir zaman1 bosa 414 | 84
> < harcamam. : :
17. Calistigim is yerinde, is arkadagimin ya da
arkadaglarimin herhangi bir problemle karsilasacagini 4,17 | 87
’%‘ fark edersem, beni ilgilendirmese de onlar1 uyaririm.
= 18. Su an calistigim is ortam1 benim sosyal hayatimin
< N S 4,09 | ,96
> o6nemli bir pargasidir.
:(E) 411 |10, Isletmemi gelistirmek icin is disindaki zamanlarda 395 1,0
o da fikir liretmeye ¢aligirim. ' 3
= 21. Su an ¢alistigim is ortami benim uzun yillar 10
§ caligmak istedigim ve kendimi ait hissettigim bir 4,01 ' 6
w yapiya sahiptir.
E 22. Kisisel isim gibi benimsedigim su an ¢alistigim ise 435 | 81
2 elimden gelen her tiirlii katkiy1 yapmak isterim. ' '
9. Is ortamindan kaynaklanan bazi problemleri
e Ay 3,85 | ,90
. gormezden gelirim.
Q_ O . .
o é 10. Is arkadaglarimin fikirlerine ve aldiklari kararlara 418 | .76
= 2 401 [save duyarim.
s & 11. Ufak sorunlar isimle ilgili olumlu beklentilerimi
e E . 4,07 | ,92
£ £ etkilemez.
S o 12. Is arkadaslarimin isle ilgili bana gerektiginde
g L N . o 2 3,92 | ,98
miidahale etmelerine hoggorii gdsteririm.

Tablo 9’da goriildiigii gibi katilimcilarin en yiiksek diizeyde sergiledikleri

orglitsel vatandaslik davranisi yardimseverlik boyutu kapsamindaki davranislardir.

“Isle ilgi sorunlarm ¢oziimiine katkida bulunmak konusunda elimden geleni

yaparim” ifadesi ise katilimcilar tarafindan en yiiksek diizeyde (4,51) onay goren

ifade olarak one ¢ikmistir. Sportmenlik davranis1 boyutuyla ilgili davraniglarin ise

diger boyuttakilere gére daha diisiik diizeyde onay gordiigii goriilmektedir. “Is
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ortamindan kaynaklanan bazi problemleri gormezden gelirim” (3,85) ifadesi dlgek

kapsaminda en az onay goren ifade olmustur.

Liderlik uygulamalar1 algis1 boyutlar1 (bagimsiz degisken) ve Orgiitsel
vatandaslik davranisi boyutlarinin (bagimli degisken) kendi aralarindaki ve birbirleri
ile olan iligkisini tespit etmek iizere korelasyon analizi uygulanmistir. Korelasyon
analizi iki degisken arasindaki iligkinin biiyiikligiinii, yoniinii ve Onemini ortaya
koyan bir analiz yontemidir. Calisma kapsaminda kullanilan Pearson
korelasyonundan iki degisken arasinda iliski olup olmadignin tespit edilmesinde
yararlanilmaktadir. Pearson katsayis1 “r” harfiyle sembolize edilmektedir. Bu katsay1
-1 ile +1 arasinda degismekte ve 1’e yaklastik¢a iki degisken arasindaki iligkinin
glictiniin arttigin1 gostermektedir (Erdogan, 1998: 129). Eger n > 100 ve r > 0.70 ise,
degiskenler arasinda “giiclii iligki” bulundugu kabul edilmektedir. Eger r = 0.40 ile
0.70 arasinda ise degiskenler arasinda orta derecede, r = 0.20 ve 0.40 arasi ise
degiskenler arasinda zayif derecede bir iliski oldugu sdylenmektedir (S6kmen, 2000:

85). Tablo 10’da yapilan korelasyon analizinin sonuglart sunulmustur.



Tablo 10: Liderlik Uygulamalar1 ve Orgiitsel Vatandashk Davramsi Boyutlar1 Arasindaki Korelasyonlar (N=339)

Degiskenler L2 L3 L4 L5 L6 L7 V1 V2 V3 V4 V5
L1.Calisanlar

cesaretlendirmek ,609**  638**  |752** ,678** ,403** -,047 ,240%** ,342%* ,236** ,349** ,257**
L2.Paylagilmig bir vizyon

olusturmak ,668**  615** ,661** A431** ,073 ,243%* ,341** ,236** ,409** ,209**
L3. Rol model olmak B67**  BBA**  386*% 025 B19%% 405K 24Q%%  34B%* 203
L4.Harekete gegmeye

imkan tanimak ,679** ,396** -,007 ,323** ,372%* ,285** ,321** ,275%*
L5 Sitreci sorgulamak 398%% 011 267%%  281%%  200%%  273%% 23w
L6.Etkilesimci liderlik 1 ,281** ,162** ’243** 1122* 7147** 1071
L7.Etkilesimci liderlik 2 -,013 065 061 051 117*
V1. Nezaket 564 412%%  404%* 380
V2. Yardimseverlik 494%* AT2** 349%*
V3. Vicdanlilik ,472** 1444**
V4. Sivil Erdem 315%*

V5. Sportmenlik

*Korelasyon (iliski) 0,05 diizeyinde & **korelasyon (iliski) 0,01 diizeyinde anlamlidir.

90
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Tablo 10°da sunulan korelasyon analizi sonuglarina baktigimizda liderlik
uygulamalar1 boyutlar1 arasinda etkilesimci liderlik 2 boyutu harig¢ pozitif yonli bir
iliski goriilmektedir. Korelasyon tablosunda goriilen en yiiksek korelasyon katsayisi
calisanlar1 cesaretlendirmek ve harekete gegmeye imkan tanimakla ilgili liderlik
uygulamalar1 arasindadir (,752). Etkilesimei liderlik 2 boyutu hari¢ biitiin liderlik
uygulamalart boyutlar1 Orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlarmin tamamina
yakinmiyla pozitif yonde iligkilidir. Ancak bu iligkilerin genellikle zayif derecede
olduklar1 goriilmektedir. Sadece, rol model olmak ve yardimseverlik, paylasilmis bir
vizyon olusturmak ve sivil erdem arasindaki iliskililigin orta diizeyde oldugu
goriilmektedir. Liderlik uygulamalar1 boyutlari, orgiitsel vatandaglik davranisi
boyutlarindan sportmenlik boyutu ile diger boyutlara kiyasla daha diisiik diizeyde
pozitif yonde iligkili olmasi dikkat ¢ekicidir.

Liderlik uygulamalar1 boyutlarmin orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlari
tizerindeki etkilerini belirleyebilmek amaciyla ilgili degiskenler arasinda basit ¢coklu
regresyon analizinden yararlanilmistir. Yapilan regresyon analizlerinde metod olarak
stepwise metodu kullanilmistir. Tablo 11°de liderlik uygulamalarinin genel olarak
orgiitsel vatandaglik davraniglar1 {izerindeki etkilerine iliskin regresyon analizi
sonuglar1 sunulmustur. Orgiitsel vatandaslik degiskeni orgiitsel vatandashkla ilgili

boyutlarin ortalamalar1 alinarak olusturulmustur.
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) Tablo 11: Liderlik Uygulamalarmin Orgiitsel Vatandashk Davramslar
Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Model Ozeti ve Anova Analizi

Model | Degiskenler |R® | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R St. Hatas1 | Watson
1 Faktor L4 181 178 440950 74,262 | ,000
2 Faktor L4,1.3 211 ,207 ,40233 | 1,652 45,025 | ,000
3 Faktor La,L3,L2 | 221 214 /40042 31,709 | ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 3,191 ,122 26,184 ,000
Faktor L4 ,254 ,029 ,425 8,618 ,000
2 Sabit 2,914 ,142 20,515 ,000
Faktor L4 ,160 ,039 ,268 4,123 ,000
Faktér L3 ,163 ,045 ,235 3,622 ,000
3 Sabit 2,876 ,143 20,168 ,000
Faktor L4 ,134 ,041 ,225 3,312 ,001
Faktor L3 ,118 ,050 171 2,372 018
Faktor L2 084 041 140 | 2,053 041

Tablo 11°de orgiitsel vatandaslik davraniglarini agiklamakta en etkili liderlik

uygulamalar1 boyutlarinin faktor L4 (harekete gegmeye imkan tanimak), faktor L3

(rol model olmak) ve faktor L2 (paylasilmis bir vizyon olusturmak) oldugu

goriilmektedir. Modelin agiklama giiciinii gosteren diizeltilmis R? degeri model 1’°de
(faktor L4) ,178, model 2°de (faktor L4, faktor L3) ,207, model 3°de (Faktor L4,
faktor L3, faktor L2) ,214 diizeyindedir. Regresyon modelinin anlamliligina

bakildiginda biitiin modellerin anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam dizeyi

(p=,000) bulgulanarak modellerin gegerliligi belirlenmistir. Elde edilen bulgular Hs
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hipotezini desteklemektedir. Regresyon modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise
1,652 olarak tespit edilmigtir. Tablo 12’de liderlik uygulamalarinin orgiitsel
vatandaslik davranis1 boyutlarindan nezaket (courtesy) davranis boyutu iizerindeki

etkilerine iliskin regresyon analizi sonuglar1 sunulmustur.

Tablo 12: Liderlik Uygulamalarnin Nezaket (Courtesy) Boyutu

Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler | R*> | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson
R ,105 ,102 48218 39,366 ,000
1 Faktor L4 1,801
2 Faktor L4, L3 124 ,119 LA7768 23,747 ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 3,525 ,144 24,562 ,000
Faktor L4 ,218 ,035 ,323 6,274 ,000
2 Sabit 3,278 ,169 19,436 ,000
Faktsr L4 134 ,046 ,199 2,909 ,004
Faktor L3 ,145 ,053 ,186 2,717 ,007

Tablo 12’de orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlarindan nezaket (courtesy)
boyutunu agiklamada en etkili liderlik uygulamalar1 boyutlarinin faktor L4 (harekete
ge¢meye imkan tanimak) ve faktor L3 (rol model olmak) oldugu goriilmektedir.
Modelin agiklama giiclinii gosteren diizeltilmis R? degeri model 1’de (faktor L4)
,102, model 2’de (faktor L4, faktor L3) ,119 diizeyindedir. Regresyon modelinin
anlamliligina bakildiginda biitiin modellerin anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam
diizeyi (p=,000) bulgulanarak modellerin gegerliligi belirlenmistir. Elde edilen
bulgular Hg hipotezini desteklemektedir. Regresyon modellerindeki Durbin-Watson

katsayis1 ise 1,801 olarak tespit edilmistir. Tablo 13’de liderlik uygulamalarinin
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orgiitsel vatandaslik davranist boyutlarindan yardimseverlik (altruism) davranig

boyutu iizerindeki etkilerine iliskin regresyon analizi sonuglari sunulmustur.

Tablo 13: Liderlik Uygulamalarinin Yardimseverlik (Altruism) Boyutu

Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuglar:

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler | R> | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatasi Watson
.. ,164 ,161 ,51756 66,101 ,000
1 Faktor L3 1,666
2 Faktor L3,L4 ,183 178 51250 37,547 ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 3,023 177 17,129 ,000
Faktor L3 351 ,043 ,405 8,130 ,000
2 Sabit 2,894 ,181 15,990 ,000
Fakior L3 ,245 ,057 ,283 4,272 ,000
Fakior L4 ,137 ,049 ,183 2,772 ,006

Tablo 13’de goriildiigii gibi Orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlarindan
yardimseverlik (altruism) boyutunu agiklamakta en etkili liderlik uygulamalari
boyutlarinin faktor L3 (rol model olmak) ve faktor L4 (harekete gegmeye imkan
tanimak) oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama giiciinii gosteren diizeltilmis R?
degeri model 1°de (faktér L3) ,161, model 2’de (faktér L3, faktor L4) ,178
diizeyindedir. Regresyon modelinin anlamliligina bakildiginda biitiin modellerin
anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam diizeyi (p=,000) bulgulanarak modellerin
gecerliligi belirlenmistir. Elde edilen bulgular H; hipotezini desteklemektedir.
Regresyon modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise 1,666 olarak tespit edilmistir.
Tablo 14°de liderlik uygulamalarinin orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlarindan
vicdanlilik  (conscientiousness) davranis boyutu iizerindeki etkilerine iliskin

regresyon analizi sonuglari sunulmustur.
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Tablo 14: Liderlik Uygulamalarimin Vicdanhhk (Conscientiousness)
Boyutu Uzerindeki Etkisine fliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler | R*> | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson
1 Faktor L4 ,081 ,079 ,64574 | 1,605 29,874 ,000
Katsayilar

Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 3,116 ,192 16,215 ,000

Faktsr L4 254 ,046 ,285 5,466 ,000

Tablo 14’de goriildiigii gibi oOrgiitsel vatandaslik davranigi boyutlarindan
vicdanlilik (conscientiousness) boyutunu agiklamakta en etkili liderlik uygulamalari
boyutunun faktér L4 (harekete gegmeye imkan tanimak) oldugu goriilmektedir.
Modelin agiklama giiciinii gosteren diizeltilmis R? degeri ,079 diizeyindedir.
Regresyon modelinin anlamliligina bakildiginda modelin anlamlilig: ile ilgili F
degisiminin anlam diizeyi (p=,000) bulgulanarak modelin gecerliligi belirlenmistir.
Elde edilen bulgular Hg hipotezini desteklemektedir. Regresyon modellerindeki
Durbin-Watson katsayisi ise 1,605 olarak tespit edilmistir. Tablo 15°de ise bir diger
orgiitsel vatandaslik davranigi boyutu olan sivil erdem (civic virtue) {izerinde liderlik

uygulamalarinin etkisini gosteren regresyon analizi sonuglar1 sunulmustur.
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Tablo 15: Liderlik Uygulamalarmin Sivil Erdem (Civic Virtue) Boyutu

Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler | R*> | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson
R 167 ,165 ,62377 67,583 ,000
1 Faktor L2 1,781
2 Faktor L2,L1 ,183 178 ,61865 37,658 ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 2,683 77 15,156 ,000
Fakior L2 372 ,045 ,409 8,221 ,000
2 Sabit 2,527 ,186 13,594 ,000
Faktsr L2 ,283 ,057 311 5,012 ,000
Faktor L1 127 ,049 ,160 2,571 ,011

Tablo 15’de yer alan regresyon analizi sonuglarina bakildiginda, orgiitsel
vatandaglik davranisi boyutlarindan sivil erdem boyutunu agiklamakta en etkili
liderlik uygulamalar1 boyutlarinin faktor L2 (paylasilmis bir vizyon olusturmak) ve
faktor L1 (¢alisanlart cesaretlendirmek) oldugu goriilmektedir. Modelin aciklama
giiciinii gosteren diizeltilmis R® degeri model 1’de (faktdr L2) ,165, model 2’de
(faktor L2, faktor L1) ,178 diizeyindedir. Regresyon modelinin anlamliligina
bakildiginda biitin modellerin anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam diizeyi
(p=,000) bulgulanarak modellerin gegerliligi belirlenmistir. Elde edilen bulgular Hg
hipotezini desteklemektedir. Regresyon modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise
1,781 olarak tespit edilmistir. Tablo 16°da liderlik uygulamalarinin orgiitsel
vatandaglik davranigt boyutlarindan sportmenlik (sportmanship) davranis boyutu

tizerindeki etkilerine iligkin regresyon analizi sonuglar1 sunulmustur.



Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari
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Tablo 16: Liderlik Uygulamalarmin Sportmenlik (Sportmanship) Boyutu

Model Ozeti ve Anova Analizi

Model | Degiskenler | R> | Diizelt. | Tahminin | Durbin- Sig.
R? St. Hatas1 | Watson
" ,076 ,073 ,60876 27,569 ,000
1 Faktor L4 1,670
2 Faktor L4,L7 ,090 ,084 ,60498 16,568 ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta Anlam
1 Sabit 3,072 ,181 16,956 ,000
Fakior L4 ,230 ,044 275 5,251 ,000
2 Sabit 2,820 211 13,351 ,000
Faktor L4 231 ,044 276 5,299 ,000
Faktor L7 ,075 ,033 ,119 2,285 ,023
Tablo 16’daki regresyon analizi sonuclarma bakildiginda, orgiitsel

vatandaglik davranisi boyutlarindan sportmenlik boyutunu agiklamakta en etkili

liderlik uygulamalar1 boyutlarinin faktdr L4 (harekete ge¢gmeye imkan tanimak) ve

faktor L7 (pasif istisnalarla yonetim) oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama

giiciinii gosteren diizeltilmis R® degeri model 1°de (faktdr L4) ,073, model 2°de

(faktor L4, faktor L7) ,084 diizeyindedir. Regresyon modelinin anlamliligina

bakildiginda biitin modellerin anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam diizeyi

(p=,000) bulgulanarak modellerin gegerliligi belirlenmistir. Elde edilen bulgular Hio

hipotezini desteklemektedir. Regresyon modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise

1,781 olarak tespit edilmistir.
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4.4.3. Orgiitsel Adalet Algilarinin Ara Degisken Roliine Yonelik Bulgular

Orgiitsel Adalet 6lceginin boyutlarini netlestirmek amaciyla faktdr analizi

kullanilmistir. Faktor analizi yapilirken KMO istatistigini temel alan varimax

rotation metodu kullanilmistir. Verileri sunmak i¢in kullanilan tablo 17’nin

iceriginde, olgeklerde yer alan onermelerin hangi faktore ait oldugu, faktor yiikleri,

faktorlerin toplam varyansin ne kadarmi agikladigi ve faktorlerin cronbach’s alpha

diizeyleri verilmistir.

Tablo 17: Orgiitsel Adalet Algilamalar1 Olcegi Faktor Yapisi ve

Giivenilirlik Katsayilari

Faktorler Sorular Faktér | Aciklanan Cronbach’s
Yiikleri | Varyanslarin pay1 % | Alpha
5.10 847
- ,891
Al. Dagitimsal Adalet | S.11 29,666 ,943
S.12 873 | 29 666 (Kiimiilatif)
5.13 842
S.1 783
. ,811
A2. Islemsel Adalet S.2 24,250 ,858
53 811 53 916 (Kiimiilatif)
S.4 800
S5 ,834
A3. Etkilesimsel S.6 866 | 93 923 879
Adalet 796
S.8 ’ 77,839 (Kiimiilatif)
s.9 167
Kaiser Meyer Olkin degeri ,884

Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare

3006,830 (df: 66) (Sig.: ,000)
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Tablo 17°de goriildigi gibi oOrgiitsel adalet algilarini 6lgmeyi amaglayan
oleek toplam 3 faktdrden olusmaktadir. Olgek icinde yer alan 7. Soru faktorleri
bozdugu i¢in faktér analizine dahil edilmemistir. Kaiser Meyer Olkin degeri ve
Bartlett Kiiresellik Testi ile ilgili elde edilen degerler Olgegin faktor analizine
uygunlugunu dogrulamaktadir. Ortaya ¢ikan faktdrlerin toplam varyansin yaklasik %
78’ini agikladig1 goriilmektedir. Olgek iginde toplam varyansi en yiiksek derecede
dagitimsal adalet faktorii aciklamaktadir (% 29,666). Faktorlerin Cronbach’s Alpha
diizeylerine baktigimizda dagitimsal adalet faktoriiniin miikemmel diger iki faktoriin
iyi olarak degerlendirilebilecek diizeyde degerlere sahip oldugu goriilmektedir.
Analizde elde edilen cronbach’s alpha diizeylerinin Ozmen vd. (2007: 26) tarafindan
yapilan giivenilirlik analizi sonuglariyla paralel oldugu goriilmektedir. Orgiitsel
adalet 6lgeginin faktor yapisi ile ilgili veriler sunulduktan sonra, tablo 18’de orgiitsel
adalet Olgeginde yer alan ifadeler, bu ifadelere verilen cevaplarin ortalamalar1 ve

standart sapmalar1 sunulmustur.

Tablo 18: Orgiitsel Adalet Algilarina Iliskin Bulgular

Faktor | Ort. | ifadeler Ort. |s.s.
10. Alinan iicret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla
o . . 3,81 | 1,06
z ilgili islemler tutarli bir sekilde uygulanir.
E 11. Alinan tcret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla 384 | 107
< 3,83 | ilgili islemler dnyargisiz olarak uygulanir. ’ ’
g 12. Alinan iicret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla 378 | 103
E ilgili islemler dogru ve tutarli bilgilere dayanmaktadir. ' '
20 13. Alinan tcret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla 388 | 1.02
[ ilgili islemler etik ve ahlaki standartlara uygundur. ' '
1. Elde ettigim kazanimlar isteki gabami yansitir. 418 | ,86
2.Elde ettigim kazanimlar tamamladigim ise uygundur. | 4,11 | ,93
= 3. Elde ettigim kazanimlar kuruma yaptigim katkiy1 414 | 86
2 @ 4,14 | yansitir. ' ’
8 4. Elde ettigim kazanimlar gostermis oldugum
_ < 4,11 | 1,02
= performansa uygundur.
5. Yoneticim bana saygili davranir. 433 | ,83
) 6. Yoneticim, benimle olan diyaloglarinda samimidir. 430 | 81
g 8. Yoneticim, benimle ayrintilarla ilgili zamaninda
= . 4,18 | ,93
&5 | 427 | diyalog kurar.
A 9. Yoneticim, bilgi aktarirken herkesin anlayabilecegi
el : 428 | 81
w < dilden konusur.
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Tablo 18’de goriildiigii katilimcilarin dagitimsal adalet boyutundaki algilar
diger boyutlara gore daha diisiik diizeydedir. Olgek igindeki ifadelerden “Alinan
ticret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla ilgili islemler dogru ve tutarl bilgilere
dayanmaktadir” ifadesi katilimcilar tarafindan en diisek diizeyde (3,78) onaylanan
ifade olarak 6n plana ¢ikmistir. Katilimeilarin etkilesimsel adalet algilart ise diger
boyutlardaki adalet algilarina gore daha yiiksektir. Bu boyut igindeki “Yoneticim
bana saygili davranir” ifadesi katilimcilar tarafindan en yliksek derecede kabul goren
(4,33) ifadedir.

Liderlik uygulamari algis1 boyutlar1 (bagimsiz degisken), orgiitsel adalet algisi
boyutlart (ara degisken) ve Orgiitsel vatandaslik davranist boyutlarinin (bagimli
degisken) kendi aralarindaki ve birbirleri ile olan iliskisini tespit etmek iizere
korelasyon analizi uygulanmistir. Tablo 19’da yapilan korelasyon analizinin

sonuclar1 sunulmustur.
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Tablo 19: Liderlik Uygulamalari, Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Vatandashik Davramsi Boyutlar1 Arasindaki Korelasyonlar (N=339)

Degiskenler L2 L3 L4 L5 L6 L7 V1 V2 V3 V4 V5 Al A2 A3
L1.Calisanlar1

cesaretlendirmek ,609**  638**  752**  678**  403** -047 240%*  342**  236**  349**  267**  A61**  318**  557**
L2.Paylagilmig  bir

vizyon olusturmak ,668**  615*%*  661**  431** 073 243%*  341**  236**  ,409**  209**  413**  357**  453**
L3. Rol model olmak B67**  654**  386** 025 319%*  405**  249%*  34G**  2p3k*  3GLEX  DQIRk  474%*
L4.Harekete gegmeye

imkan tanimak ,679*%*  396** - 007 ,323*%*  372**  285** | 321**  275%* [ 392**  207**  G558**
L5.Siireci sorgulamak ,398** -,011 267%* ,281%* ,220%* ,273%* ,236** 443** ,302** A44%*
L6.Etkilesimci liderlik 1 281%*%  162**  243**  120* 147%* 071 250%*  188**  311**
L7.Etkilesimi liderlik 2 -013 065 ,061 ,051 117* 044 074 -,056
V1. Nezaket ,564**  A12**  AQ04**  380** | 175%*  349**  311**
V2. Yardimseverlik A94%*  A72** BAQ**  153**  381**  331**
V3. Vicdanlhilik AT2%*  AQ4** 234%*  345**  328%*
V4. Sivil Erdem ,315%*  399**  428**  390**
V5. Sportmenlik ,301**  401** | 318**
Al. Dagitimsal A. ,486**  565**
A2. Islemsel A. ,398**

A3. Etkilesimsel A.

*Korelasyon (iligki) 0,05 diizeyinde & **korelasyon (iligki) 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 19’da goriildiigi gibi oOrgiitsel adalet boyutlar1 etkilesimci lider 2
boyutu hari¢ biitiin liderlik uygulamalart ve orgiitsel vatandaglik boyutlar ile
korelasyon gostermektedir. Dagitimsal adalet calisanlar1 cesaretlendirmekle ilgili
liderlik uygulamalariyla en yiliksek diizeyde korelasyon gosterirken, islemsel adalet
boyutu, orgiitsel vatandaglik davranisi boyutlarindan sivil erdem ile yiiksek diizeyde
korelasyon  gostermektedir.  Etkilesimsel adalet boyutu ise c¢alisanlar
cesaretlendirmek ve harekete gegcmeye imkan tanimakla ilgili liderlik uygulamalari

ile en yiiksek diizeyde korelasyon gostermektedir.

Tablo 20: Temel Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar (N=339)

Degiskenler 2 3
1.Liderlik uygulamalar1 ,558** 440%**
Z.Orgiitsel adalet ,535**

3. Orgiitsel vatandaslik

**korelasyon (iliski) 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Liderlik uygulamalar algilari, orgiitsel adalet algilar1 ve orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 arasindaki iliskiyi daha net goérebilmek amaciyla Tablo 20°de bu
degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 sunulmustur. Goriildiigii gibi en yliksek
diizeyde iligki liderlik uygulamari algilar1 ve oOrgiitsel adalet algilar1 arasindadir.

Biitiin temel degiskenler arasinda anlamli diizeyde iliski oldugu goriilmektedir.

Liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskiyi daha net
gorebilmek amaciyla ilgili degiskenler arasinda regresyon analizi yapilmistir.
Arastirmaya katilan orta kademe ve alt kademe yoneticilerin liderlik uygulamalar
algilar1 ile orgilitsel adalet algilar1 arasinda anlamli bir iliski oldugu ve olusturulan
regresyon modelinin istatistiksel olarak anlamli oldugu bulunmustur. Tablo 21°de

ilgili regresyon analizi sonuglar1 sunulmustur.
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Tablo 21: Liderlik Uygulamalar1 Algilarimin Orgiitsel Adalet Algilari

Uzerindeki Etkisine fliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler | R* | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson
1 Faktor L1 ,299 297 55971 143,609 ,000
2 Faktor L1,L2 | %4 340 sa238 | 1941 7006 000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 2,416 ,142 17,020 ,000
Faktor L1 425 ,035 547 11,984 ,000
2 Sabit 1,998 ,163 12,261 ,000
Faktor L1 299 043|384 6,901 | 000
Faktor .2 2317 050 | 266 4,783 | 000

Tablo 21°deki regresyon analizi sonuglarinda Orgiitsel adalet algisin
aciklamakta en etkili liderlik uygulamalar1 boyutlarinin faktér L1 (¢alisanlar
cesaretlendirmek) ve Faktdor L2 (paylagilmis bir vizyon olusturmak) oldugu
gorilmektedir. Modelin agiklama giiclinii gosteren diizeltilmis R? degeri model 1°de
(faktor L1) ,297, model 2’de (faktor L1 ve faktor L2 birlikte) ,340 diizeyindedir.
Regresyon modelinin anlamliligina ise F degisiminin anlam diizeyine bakilarak karar
verilmektedir. Tabloya bakildiginda her iki modelin de anlamlilig:i ile ilgili F
degisiminin anlam diizeyi (p=,000) bulgulanarak modellerin  gegerliligi
belirlenmistir. Regresyon modellerindeki Durbin-Watson katsayist ise 1,914 olarak
tespit edilmistir. Bu gosterge modele dahil olan degiskenlerin kendi aralarinda
otokorelasyon gdstermedikleri seklinde degerlendirilmistir. Elde edilen veriler
dogrultusunda H; hipotezi kabul edilmistir. Tablo 22’de liderlik uygulamalariin
dagitimsal adalet iizerindeki etkilerini ele alan regresyon analizi sonuglari

sunulmustur.



Uzerindeki Etkisine fliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Tablo 22:

Liderlik Uygulamalarimn Dagitimsal
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Adalet Boyutu

Model Ozeti ve Anova Analizi

Model Degiskenler | R? | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson

1 Faktor L1 213|210 85642 90,946 | ,000

2 Fakior L1LS | 2% 240 84037 | 4 gpg | 542281 000

3 Faktor ,254 247 ,83600 38,038 | ,000
L1,L5,L2

Katsayilar

Model B Std. Hata | Beta t Anlam

1 Sabit 1,803 217 8,303 ,000
Faktor L1 ,518 ,054 ,461 9,537 ,000

2 Sabit 1,286 254 5,059 ,000
Faktor L1 ,334 072 297 | 4,608 000
Faktor L5 314 084 241 3,742 000

3 Sabit 1,107 ,266 4,155 ,000
Faktor L1 ,287 ,075 ,256 3,814 ,000
Faktor L5 ,231 ,092 177 2,496 013
Faktor L2 180 084 140 | 2,126 034

Tablo 22’de goriildiigii gibi dagitimsal adalet algisim1 agiklamakta en etkili

liderlik uygulamalar1 boyutlarinin faktdr L1 (¢alisanlart cesaretlendirmek), Faktor LS

(stireci sorgulamak) ve faktér L2 (paylasilmis bir vizyon olusturmak) oldugu

goriilmektedir. Modelin agiklama giiclinii gosteren diizeltilmis R? degeri model 1°de
(faktor L1) ,210, model 2’de (faktor L1, faktér L5) ,240, model 3°de (faktor L1,
faktor LS5, faktor L2) ,247 diizeyindedir. Regresyon modelinin anlamliligina

bakildiginda biitiin modellerin anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam dizeyi

(p=,000) bulgulanarak modellerin gegerliligi belirlenmistir. Elde edilen bulgular H,
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hipotezini desteklemektedir. Regresyon modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise
1,824 olarak tespit edilmistir. Bu rakam modele dahil olan degiskenlerin kendi
aralarinda otokorelasyon gostermedikleri seklinde yorumlanabilir. Tablo 23’de

islemsel adalet boyutuyla ilgili regresyon analizi tablosu sunulmustur.

Tablo 23: Liderlik Uygulamalarinin islemsel Adalet Boyutu Uzerindeki

Etkisine Iligkin Regresyon Analizi Sonuclar

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler | R*> | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson
. 127 125 , 72030 49,233 ,000
1 Faktor L2 1,651
2 Faktor L2.L1 ,144 ,138 , 711467 28,169 ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 2,727 ,204 13,337 ,000
Fakior 1.2 ,367 ,052 357 7,017 ,000
2 Sabit 2,550 ,215 11,875 ,000
Faktor L2 267 ,065 ,260 4,080 ,000
Faktor L1 ,144 ,057 ,160 2,515 ,012

Tablo 23’de goriildiigii gibi islemsel adalet algisini agiklamakta en etkili
liderlik uygulamalar1 boyutlarinin faktdr L2 (paylasilmis bir vizyon olusturmak) ve
faktor L1 (¢alisanlar1 cesaretlendirmek) oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama
giiciinii gosteren diizeltilmis R? degeri model 1°de (faktor L2) ,125, model 2’de
(faktor L2, faktor L1) ,138 diizeyindedir. Regresyon modelinin anlamliligina
bakildiginda biitiin modellerin anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam dizeyi
(p=,000) bulgulanarak modellerin gegerliligi belirlenmistir. Elde edilen bulgular Hs
hipotezini desteklemektedir. Regresyon modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise
1,651 olarak tespit edilmistir. Etkilesimsel adalet boyutu ile ilgili regresyon analizi

sonuglar1 tablo 24’de sunulmustur.
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Tablo 24: Liderlik Uygulamalarinin Etkilesimsel Adalet Boyutu

Uzerindeki Etkisine fliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler | R*> | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson
N 311 ,309 ,60445 152,326 ,000
1 Faktor L4 2,040
2 Faktor L4.L1 ,355 351 ,58584 92,456 ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 2,088 ,180 11,609 ,000
Fakior L4 ,536 ,043 ,558 12,342 ,000
2 Sabit 1,971 ,176 11,195 ,000
Faktsr La ,307 ,064 319 4,804 ,000
Faktsr L1 ,269 ,056 317 4,770 ,000

Tablo 24’de etkilesimsel adalet algisini agiklamakta en etkili liderlik
uygulamalari1 boyutlarinin faktdr L4 (harekete gegmeye imkan tanimak) ve faktor L1
(calisanlart cesaretlendirmek) oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama giiciinii
gosteren diizeltilmis R? degeri model 1°de (faktdr L4) ,309, model 2°de (faktor L4,
faktor L1) ,351 diizeyindedir. Regresyon modelinin anlamliligina bakildiginda biitiin
modellerin anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam diizeyi (p=,000) bulgulanarak
modellerin  gegerliligi  belirlenmistir. Elde edilen bulgular H, hipotezini
desteklemektedir. Regresyon modellerindeki Durbin-Watson katsayis1 ise 2,040

olarak tespit edilmistir.

Liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel adalet algilar1 iliskisi detayli olarak ele
alindiktan sonra, Orgiitsel adalet algilarinin orgiitsel vatandashik davranist boyutlar
tizerindeki etkilerini belirleyebilmek amaciyla ilgili degiskenler arasinda basit ¢oklu
regresyon analizi gerceklestirilmistir. Ayrica Orgiitsel adalet algilariin liderlik

uygulamalar1 boyutlarinin Orgiitsel vatandaslik davranisi tizerindeki etkilerini ara
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degisken olarak nasil degistirdigini gorebilmek amaciyla regresyon modeli
olusturulmus ve orgiitsel adaletin ara degisken rolii smanmstir. Orgiitsel adalet
boyutlariin liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel vatandaslik davranislari iligkisini nasil
etkiledigini ortaya koymak i¢in tli¢ farkli adalet boyutu ayri ayri liderlik uygulamalari
boyutlarina eklenerek regresyon analizi uygulanmistir. Yapilan regresyon
analizlerinde method olarak stepwise methodu kullanilmistir. Tablo 25°de orgiitsel
adalet algilarinin Orgiitsel vatandashik davranisi {izerindeki etkilerine iliskin

regresyon analizi sonuglar1 sunulmustur.

Tablo 25: Orgiitsel Adalet Algilarimin Orgiitsel Vatandashk Davramslar:

Uzerindeki Etkisine fliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler | R Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson
1 Faktor A2 ,269 ,266 ,38690 123,706 000
2 Faktor A2,A3 | %3 ,340 36708 | 14 87,902 | ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 2,967 ,115 25,809 ,000
Faktor A2 ,304 027 518 11,122 | 000
2 Sabit 2,463 ,136 18,103 ,000
Faktor A2 ,234 028 | 399 8,202 | 000
Faktor A3 185 030 | 298 6,195 | 000

Tablo 25’de orgiitsel vatandaslik davraniglarini agiklamakta en etkili orgiitsel
adalet boyutlarinin faktér A2 (islemsel adalet) ve faktor A3 (etkilesimsel adalet)
oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama giiciinii gosteren diizeltilmis R? degeri
model 1’de (faktor A2) ,266, model 2’de (faktor A2, faktor A3) ,340 diizeyindedir.
Regresyon modelinin anlamliligina bakildiginda biitin modellerin anlamlilig: ile

ilgili F degisiminin anlam diizeyi (p=,000) bulgulanarak modellerin gegerliligi
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belirlenmistir. Elde edilen bulgular Hj; hipotezini desteklemektedir. Regresyon

modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise 1,841 olarak tespit edilmistir.

Orgiitsel adalet algisinin  orgiitsel vatandashik davranislar1 iizerindeki
etkilerine iliskin regresyon analizi sonuglari sunulduktan sonra, orgiitsel adalet
algilarinin ara degisken olarak liderlik uygulamalar1 algilar1 ve orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 arasindaki iligskiyi nasil etkiledigini belirlemek amaciyla farkli regresyon
analizi modelleri olusturulmustur. Oncelikle orgiitsel adalet algis1 degiskeninin
aracilik roliinii test etmeye yonelik regresyon analizi uygulanmistir. Bu regresyon

analizi sonucunda elde edilen bulgular tablo 26’da sunulmustur.

Tablo 26: Orgiitsel Adalet Algillarimin Ara Degisken Rolii Regresyon

Analizi Sonuclar:

Model Ozeti ve Anova Analizi
Model |R? | Diizelt. | F Sig. B T Sig.
R® Model
Lid.
1 ,193 ,191 | 80,815 ,000 ,351 8,990 | ,000
Uyg.
Bagimli Degisken: Orgiitsel Vatandaslik
Bagimsiz Degisken: Liderlik Uygulamalari
,312 ,310 | 152,547 ,000 Lid. ,659 12,351 | ,000
2 Uyg.
Bagimli Degisken: Orgiitsel Adalet
Bagimsiz Degisken: Liderlik Uygulamalari
,315 311 | 77,280 | ,000(a) Lid. ,164 3,770 | ,000
3 Uyg.
Org.
Ad. ,284 7,725 | ,000
Bagimli Degisken: Orgiitsel Vatandaslik
Bagimsiz Desiskenler: Liderlik Uygulamalari, Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet algisinin liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 arasindaki ara degisken roliine iligkin analizler 3 asamali olarak
gerceklestirilmistir. 1k asamada liderlik uygulamalarinin &rgiitsel vatandashik
davranis1 tizerinde etkisi analiz edilmis ve istatistiksel olarak anlamli sonu¢ elde
edilmistir. Ikinci asamada liderlik uygulamalarmin Srgiitsel adalet {izerindeki etkisi

analiz edilmis ve istatistiksel olarak anlamli sonug elde edilmistir. Ugiincii ve son
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asamada ise liderlik uygulamalarinin ve orgiitsel adaletin birlikte 6rgiitsel vatandaslik
davranslar: iizerindeki etkisi incelenmistir. Orgiitsel adaletin tam bir ara degisken
rolii oynamasi durumunda, liderlik uygulamalarinin orgiitsel vatandaslik davranisi
tizerindeki anlamli etkisinin ortadan kalkmis olmasi gerekmektedir. Tablo 26
incelendiginde, liderlik uygulamalarinin agiklayiciliginin orgiitsel adaletin modele
dahil olmasi ile tamamen ortadan kaybolmadigi, ancak bir hayli azalmisg oldugu (beta
degerinin ,351°’den ,164’e inmesi) goriilmektedir. Bu durumda orgiitsel adaletin
kismen ara degisken rolii oynadig1 s6ylenebilir. Elde edilen bulgular Hi, hipotezini

kismen desteklemektedir.

Bir sonraki modelde dagitimsal adalet boyutunun liderlik uygulamalar1 ve
orgiitsel vatandaslik davranislar iligskisindeki roliinii tespit etmek amaciyla, liderlik
uygulamalar1 boyutlarinin ve dagitimsal adalet boyutunun bagimsiz degisken,
orgiitsel vatandaslik davraniglart ortalamasimnin bagimli degisken olarak alindig

regresyon analizi uygulanmistir. Tablo 27°de bu analizin sonuglari sunulmustur.

Tablo 27: Dagitimsal Adalet Algisi ve Liderlik Uygulamalarimin Orgiitsel
Vatandashk Davramslar1 Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi

Sonuclan
Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler | R? | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R St. Hatas1 | Watson
1 Faktor L4 181 178 40950 74,262 | 000
2 Faktor L4,A1 221 217 ,39979 | 1,631 47,740 | 1,000
3 Faktor L4 ALL3 | 243 236 39482 35,805 | ,000
Katsayilar
Model B Std. Hata | Beta t Anlam
1 Sabit 3,191 122 26,184 ,000
Faktor L4 ,254 ,029 ,425 8,618 ,000
2 Sabit 3,007 127 23,700 ,000
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Faktér L4 ,202 ,031 ;339 6,478 ,000
Faktor Al 103 025 219 4,191 ,000
3 Sabit 2,793 ,143 19,512 ,000
Faktor L4 ,129 ,039 ,216 3,305 ,001
Faktor Al ,091 ,025 ,195 3,729 ,000
Faktér L3 ,138 ,045 ;199 3,085 ,002

Tablo 27°de gorildigl gibi faktor L4 (harekete gegcmeye imkan tanimak),
faktor Al (dagitimsal adalet) ve faktor L3’tGn (rol model olmak) dahil oldugu
modelin aciklama giiciinii gosteren diizeltilmis R? degeri ,236 diizeyindedir. Bu oran
dagitimsal adalet boyutunun liderlik davraniglarinin  Orgiitsel  vatandaslik
davraniglarin1 aciklama giiciinii arttirdigini  gostermektedir. Regresyon modelinin
anlamliligina bakildiginda biitiin modellerin anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam
diizeyi (p=,000) bulgulanarak modellerin gecerliligi belirlenmistir. Regresyon
modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise 1,631 olarak tespit edilmistir. Ugiincii
modelde islemsel adalet boyutunun liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel vatandaslik
davranislari iliskisindeki aracilik etkisini tespit etmek amaciyla, liderlik uygulamalari
boyutlarinin ve islemsel adalet boyutunun bagimsiz degisken, orgiitsel vatandaslik
davraniglart ortalamasmnin bagimli degisken olarak alindigi regresyon analizi

uygulanmistir. Tablo 28’de bu regresyon analizinin sonuglari sunulmustur.
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Tablo 28: islemsel Adalet Algis1 ve Liderlik Uygulamalarinin Orgiitsel

Vatandashk Davramslari Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon Analizi

Sonuclari
Model Ozeti ve Anova Analizi
Model | Degiskenler R? Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson

1 Faktor A2 269|266 38690 123,706 | 000

2 FaktSr A2,L4 ,349 ,345 ,36553 | 1,750 90,082 | ,000

3 Faktor A2,L4,L3 | 304 358 36180 63,955 | ,000

Katsayilar

Model B Std. Hata | Beta t Anlam

1 Sabit 2,967 ,115 25,809 ,000
Faktor A2 ,304 ,027 518 11,122 ,000

2 Sabit 2,459 ,134 18,325 ,000
Faktor A2 ,252 ,027 ,430 9,325 ,000
Faktor L4 177 ,028 ,297 6,447 ,000

3 Sabit 2,292 ,145 15,767 ,000
Faktdr A2 ,242 ,027 ,413 8,973 ,000
Faktér L4 114 ,035 ,191 3,239 ,001
Faktor L3 115 041 166 | 2,822 005

Tablo 28’de goriildiigii gibi faktor A2 (islemsel adalet), faktor L4 (harekete

gecmeye imkan tanimak), faktor L3’tin (rol model olmak) dahil oldugu modelin

aciklama giiciinii gosteren diizeltilmis R? degeri ,358 diizeyindedir. Bu oran islemsel

adalet boyutunun liderlik davraniglarinin 6rgiitsel vatandaglik davraniglarini agiklama

giictinii arttirdigimi géstermektedir. Regresyon modelinin anlamliligina bakildiginda

biitin modellerin anlamliligr ile ilgili F degisiminin anlam diizeyi (p=,000)

bulgulanarak modellerin gegerliligi belirlenmistir. Regresyon modellerindeki Durbin-
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Watson katsayisi ise 1,750 olarak tespit edilmistir. Dordiincii modelde Etkilesimsel
adalet boyutunun liderlik uygulamalar1i ve orgiitsel vatandaslik davranislari
iliskisindeki aracilik etkisini tespit etmek icin liderlik uygulamalar1 boyutlarinin ve
etkilesimsel adalet boyutunun bagimsiz degisken, orgiitsel vatandaslik davranislari
ortalamasinin  bagimli degisken olarak alindigi regresyon analizi modeli

olusturulmustur. Bu analizin sonuglari tablo 29°da sunulmustur.

Tablo 29: Etkilesimsel Adalet Algis1 ve Liderlik Uygulamalarinin
Orgiitsel Vatandashk Davramslar1 Uzerindeki Etkisine Iliskin Regresyon

Analizi Sonuc¢lan

Model Ozeti ve Anova Analizi

Model | Degiskenler R’ | Diizelt. | Tahminin | Durbin- | F Sig.
R? St. Hatas1 | Watson

1 Fakior A3 ,209 ,207 ,40230 89,119 | ,000

2 Faktor A3.L4 ,259 ,255 ,38987 58,854 | ,000

3 Faktor A3,L4,L3 ,269 ,262 ,38796 41,066 | ,000

1,651
4 Faktor 217 ,269 ,38626 32,062 | ,000
A3L4,L3L7
Katsayilar

Model B Std. Hata | Beta t Anlam

1 Sabit 3,011 ,130 23,094 ,000
Fakidr A3 ,284 ,030 ,457 9,440 ,000
Sabit 2,618 ,151 17,380 ,000

) Fakidr A3 ,209 ,033 ,337 6,318 ,000
Faktor L4 176 ,037 ,255 4777 ,000
Sabit 2,597 ,150 17,285 ,000

3 Fakitr A3 ,182 ,035 ,293 5,134 ,000
Fakisr L4 ,126 ,044 ,182 2,862 ,004
Fakior L3 ,084 ,040 ,140 2,080 ,038
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Sabit 2,454 ,166 14,776 ,000
Faktor A3 187 035| 301 | 5283 000
4 Faktsr Ld 121 044 175 | 2,769 006
Faktsr L3 ,084 ,040 141 | 2,096 037
Faktor L7 042 021 093 | 1,990 047

Tablo 29°da goriildiigii gibi faktor A3 (etkilesimsel adalet), faktor L4
(harekete ge¢meye imkan tanmimak), faktor L3 (rol model olmak) ve faktér L7’nin
(etkilesimei lider 2) dahil oldugu modelin a¢iklama giiciinii gdsteren diizeltilmis R?
degeri ,269 diizeyindedir. Bu oran etkilesimsel adalet boyutunun liderlik
davraniglarinin  orglitsel vatandaslik davraniglarini aciklama giiciinii  arttirdigin
gostermektedir. Regresyon modelinin anlamliligina bakildiginda biitiin modellerin
anlamlilig: ile ilgili F degisiminin anlam diizeyi (p=,000) bulgulanarak modellerin
gecerliligi belirlenmistir. Regresyon modellerindeki Durbin-Watson katsayisi ise

1,651 olarak tespit edilmistir.

4.5. ARASTIRMA BULGULARININ YORUMLANMASI

Arastirma bulgular1 sunulduktan sonra arastirma hipotezleriyle ilgili
degerlendirme yapilmis ve elde edilen verilerden yararlanarak degiskenler arasindaki
iliskileri daha net gdstermek amaciyla arastirma modeli olusturulmustur. Oncelikle

Tablo 30°da hipotez testlerinin sonuglar1 6zet olarak sunulmustur.



Tablo 30: Hipotez Testleri Sonuclarmin Ozeti
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vatandashik  davranigt  arasindaki iligkiyi anlamli  sekilde
etkilemektedir.

Hipotez Hipotezler Kabul/

No Red

H; Liderlik uygulamalar1 algilar1 ile orgiitsel adalet algilar1 arasinda | Kabul
anlamli bir iligki vardir.

H; Liderlik uygulamalar1 algilar ile dagitimsal adalet algilar1 arasinda | Kabul
anlamli bir iliski vardir.

Hs Liderlik uygulamalar1 algilan ile islemsel adalet algilar1 arasinda | Kabul
anlamli bir iligki vardir.

Hy Liderlik uygulamalar1 algilar ile etkilesimsel adalet algilar1 arasinda | Kabul
anlamli bir iligki vardir.

Hs Liderlik uygulamalar1 algilart ile orgiitsel vatandaslik davranislart | Kabul
arasinda anlamli bir iliski vardir.

He Liderlik uygulamalar1 algilar1 ile nezaket (courtesy) oOrgiitsel | Kabul
vatandaslik davranisi boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H-; Liderlik uygulamalar1 algilar ile yardimseverlik (altruism) orgiitsel | Kabul
vatandaslik davranisi boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hsg Liderlik uygulamalart algilar1 ile vicdanlilik (conscientiousness) | Kabul
orgiitsel vatandaslik davranist boyutu arasinda anlamli bir iligki
vardir.

Hg Liderlik uygulamalar1 algilari ile sivil erdem (civic virtue) orgiitsel | Kabul
vatandaslik davranisi boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hio Liderlik uygulamalar1 algilari ile sportmenlik (sportmanship) orgiitsel | Kabul
vatandaslik davranisi boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hu Orgiitsel adalet algilari ile drgiitsel vatandashik davramslar arasinda | Kabul
anlamli iligki vardir.

Hi, Orgiitsel adalet algilari, liderlik uygulamalar1 algilar1 ile orgiitsel | Kabul

Tablo 30’da goriildigi gibi

tez c¢alismasinda ele alinan arastirma

hipotezlerinin tamami kabul edilmistir. Regresyon analizlerinde goriildiigii gibi genel

orgiitsel adalet algilarint en 6nemli derece etkileyen liderlik uygulamalar1 ¢aliganlar

cesaretlendirmek ve paylasilmis bir vizyon olusturmak ile 1ilgili

liderlik

uygulamalaridir (R?=,340 ). Liderlik uygulamalarinin en giiclii etkisi orgiitsel adalet
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boyutlarinda etkilesimsel adalet iizerinde goriilmektedir. Harekete gegmeye imkan
tanimak ve c¢aliganlar1 cesaretlendirmek ile ilgili liderlik uygulamar1 etkilesimsel
adaleti onemli bir dilizeyde (R2=,351) aciklamaktadir. Liderlik uygulamalar ile
orgiitsel vatandaslik davranisi iligkisini ortaya koymak amaciyla yapilan regresyon
analizi sonuglarina bakildiginda ise sirasiyla harekete gegmeye imkan tanimak, rol
model olmak ve paylasilmis bir vizyon olusturmak ile ilgili liderlik uygulamalarinin
orgilitsel vatandaslik davraniglarin1 belirli bir diizeyde (R2=,214) acikladigi
goriilmektedir. Liderlik uygulamalar1 algilarinin, yardimseverlik ve sivil erdem
boyutlarin1 diger orgiitsel vatandaslik boyutlarina kiyasla daha yiiksek diizeyde
acikladigr goriilmektedir. Korelasyon tablosunda da liderlik uygulamalar1 boyutlar
ile yardimseverlik ve sivil erdem boyutlar1 arasindaki korelasyon diizeylerinin daha
yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Rol model olmak ve harekete gegmeye imkan
tanimak ile ilgili liderlik uygulamalar1 yardimseverlik boyutunu agiklamakta daha
etkiliyken, paylasilmig bir vizyon olusturmak ve c¢alisanlari cesaretlendirmek ile ilgili
liderlik uygulamalar1 sivil erdem boyutunu agiklamakta daha etkilidir. Orgiitsel
adalet algilarinin orgilitsel vatandashik davranisi iizerindeki etkilerini agiklamay1
amaglayan regresyon analizi sonuglarina baktigimizda ise islemsel adalet ve
etkilesimsel adalet boyutlarinin orgiitsel vatandaslik davraniglarint 6nemli bir
diizeyde (R*=,340 ) agikladig goriilmektedir. Orgiitsel adalet algilarimin ara degisken
olarak liderlik uygulamalarinin Orgilitsel vatandaglik davranisi iizerindeki etkilerini
nasil degistirdigini belirlemek amaciyla regresyon analizleri yapilmistir. Bu analizler
orgiitsel vatandashk davraniglarini acgiklamakta en etkili degiskenlerin islemsel
adalet, harekete gegmeye imkan tanimak ve rol model olmak olarak siralandigi
goriilmiistiir. Bu ii¢ degisken orglitsel vatandaslik davranmislarini ,358 oraninda
aciklamaktadir. Arastirmada ele alinan degiskenler arasindaki iliskileri daha net
gostermek amaciyla, degiskenler arasindaki iliskiler regresyon analizlerinde elde

edilen Beta katsayilar1 verilerek sekil 9°da gosterilmistir.
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Sekil 9: Degiskenler arasindaki iliskiler
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5. SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde orgiitler varliklarini siirdiirebilmek i¢in, is tanimlarinda bigimsel
olarak belirlenmis gorevlerin 6tesinde davranis sergileyen ve orgiitlerine bu yoniiyle
onemli katkilar saglayan isgorenlere daha ¢ok ihtiyag duymaktadir (Bolat ve Bolat,
2008: 86). En onemli hizmet sektorlerinden birisi olan turizm sektoriinde galisanlarin
islerine 6nemli katkilar saglayacak bu tarz davraniglar1 sergilemeleri biinyesinde
calistiklari isletmeler agisindan dzellikle istenilen bir durumdur. Orgiitsel vatandaslik
davraniglart  olarak  nitelendirilebilecek bu tarz = davramiglarin  Orgiitte
yayginlastirilmas: i¢in  Orgiitsel siireglerde ve sistemlerde iyilestirmeler ve
gelistirmeler gerekmektedir (Akbas, 2011: 64). Orgiitsel siireglerin ve sistemlerin en
onemli belirleyicileri arasinda isletmelerde uygulanan liderlik davranislari
gosterilebilir. Bu tez calismasinda isgdrenlerin oOrgiitsel vatandaslik davranisi
gosterme diizeyini etkileyen Onemli faktdrlerden biri oldugu disiiniilen liderlik
uygulamalar1 boyutlarinin etki diizeyinin ve bu etki lizerinde bir ara degisken olarak
orgiitsel adalet algismin roliiniin netlestirilmesi amaglanmistir. Orgiitsel adalet
algisinin orgiitsel ortam i¢inde biitlinlestirici bir yapiya sahip olacagi ve isgorenlerin
olumlu davranislarini giiclendirici bir etki gosterecegi beklentisi, ara degisken olarak

arastirmaya dahil edilmesini beraberinde getirmistir.

Marmaris ve Bodrum destinasyonunda faaliyet gosteren 5 yildizli otel
isletmelerinden elde edilen verilere gore, bu isletmelerde katilimcilar tarafindan en
yiikksek diizeyde algilanan liderlik uygulamalarinin, harekete ge¢cmeye imkéan
tamimak ve rol model olmak ile ilgili liderlik uygulamalar1 oldugu tespit edilmistir.
Dolayisiyla orta kademe ve alt kademe yoneticilerin algilarina dayali olarak s6z
konusu otel isletmelerinde bu iki liderlik uygulamasinin daha yogun uygulandig
sOylenilebilir. Istisnalarla pasif yonetim kapsamindaki liderlik uygulamalarinin ise en
az diizeyde uygulandigi soylenilebilir. Liderlik uygulamalar ile ilgili elde edilen
veriler, arastirma kapsamindaki otellerde genel olarak olumlu ve istenilen liderlik
uygulamalari olan, doniisiimcii liderlik kapsaminda degerlendirilebilecegimiz liderlik

uygulamalarinin sergilendigi yoniindedir.
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Tez caligmasit kapsamindaki isletmelerde algilanan orgiitsel adalet algilart
degerlendirildiginde, en ¢ok etkilesim adaleti boyutundaki énermelerin katilimcilar
tarafindan onaylandigi goériilmektedir. Bunun yaninda orta ve alt diizey yoneticilerin
dagitimsal adalet boyutu ile ilgili algilarinin diger boyutlara gore daha distiik
diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bunun sebebi olarak iggérenlerin elde ettigi isle ilgili
kazanimlar1 yeterince tatmin edici bulmamasi gosterilebilir. Orta ve alt kademe
yoneticilerin alinan ticret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla ilgili adalet algisinin
genel oOrglitsel adalet algilarindan daha diisiik diizeyde oldugu net olarak

goriilmektedir.

Orgiitsel ~ vatandashk davranislar1 ile ilgili elde edilen verileri
degerlendirdigimizde, yardimseverlik ve nezaket boyutundaki orgiitsel vatandaglik
davraniglarint sergileme egiliminin, diger Orgiitsel vatandaslik boyutlarina kiyasla
daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin is arkadaglarina destek
saglamakla 1ilgili Orgiitsel vatandaslik davraniglarini sergilemeye daha yiiksek
diizeyde egilim gosterdikleri soylenebilir. Bunun yaninda, katilimcilarin is
ortamindan kaynaklanan bazi problemleri tolere etmesiyle ilgili orgiitsel vatandaglik
davraniglarin1  ifade eden, sportmenlik boyutundaki davraniglart sergileme
egilimlerinin, diger Orgiitsel vatandaslik boyutlarina kiyasla daha diisiik seviyede
oldugu goriilmektedir. Sportmenlik boyutundaki orgiitsel vatandaslik davraniglarin
sergileme egiliminin diisiik seviyede olmasi, otel isletmelerinde galisan orta diizey ve
alt diizey yoneticilerin gerginlik ve c¢atigmaya sebep olabilecek olumsuz
davraniglardan ¢ok fazla kaginmayacagi seklinde yorumlanabilir. Bu, Orgiitiin

etkinligine ve verimliligine zarar verebilecek bir durumdur.

Tez calismasinda ele alinan degiskenler arasi iligkilerle ilgili verilere
baktigimizda orgiitsel adalet algilarii en ¢ok agiklayan liderlik uygulamalarinin
calisanlann cesaretlendirmek ve paylasilmis bir vizyon olusturmak oldugu
gorilmektedir. Dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet boyutlari
lizerinde en etkili liderlik uygulamalar1 ayrica tespit edilmistir. Orgiitsel adalet
boyutlarindan dagitimsal adaleti agiklamakta en etkili liderlik uygulamalar1 olarak
calisanlar1 cesaretlendirmek, siireci sorgulamak ve paylasilmis bir vizyon
olusturmak ortaya ¢ikmaktadir. Paylasilmis bir vizyon olusturmak ve calisanlari

cesaretlendirmek ile ilgili liderlik uygulamalari ise islemsel adalet algilarini
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aciklamakta daha etkilidir. Etkilesimsel adalet algilarini agiklamakta ise harekete
gecmeye imkan tammmak ve c¢alisanlar1 cesaretlendirmek boyutundaki liderlik
uygulamalarinin daha etkili oldugu tespit edilmistir. Elde edilen sonuglar genel
olarak literatiirdeki sonuclarla ortiismektedir. Giines ve Bulu¢ da benzer sekilde
(2012: 411) Agrt il merkezi ve merkeze bagli koylerdeki resmi ilkogretim
okullarinda gorev yapan Ogretmenleri konu aldig1 calismasinda genel olarak
dontistimcii liderlikle orgiitsel adalet arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iligki

bulunmustur.

Tez ¢aligmasinda Orgiitsel vatandaslik davranislart bagimli degisken olarak
alimmigtir. Aragtirmanin temel amaci Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin ortaya
cikisin1 olumlu etkileyen degiskenleri betimlemektir. Bu amaca yonelik olarak ilk
once liderlik uygulamalar1 ve orglitsel vatandaglik davranislari arasindaki iligki analiz
edilmistir. Elde edilen verilere gore orgiitsel vatandaglik davraniglarini en etkili
sekilde agiklayan liderlik uygulamalar1 olarak harekete gecmeye imkan tamimak,
rol model olmak ve paylasilmis bir vizyon olusturmak ile ilgili liderlik
uygulamalari 6n plana ¢ikmustir. Orgiitsel vatandashk davranislart boyutlari iizerinde
liderlik uygulamalarinin etkisini daha net gorebilmek amaciyla biitiin Grgiitsel
vatandaslik boyutlarmin liderlik uygulamalartyla iliskisi ayri ayr1 ele alinmustir.
Nezaket boyutunu agiklamakta en etkili liderlik uygulamalar1 boyutlarinin harekete
gecmeye imkan tammmak ve rol model olmak oldugu tespit edilmistir. Bir diger
orgiitsel vatandaslik davranisi boyutu yardimseverlik davranislarini agiklamakta en
etkili liderlik uygulamalarmin rol model olmak ve harekete gecmeye imkan
tammmak oldugu goriilmektedir. Vicdanlilik boyutunu agiklamakta en etkili liderlik
uygulamasi olarak harekete ge¢meye imkin tammmak On plana ¢ikmustir. Sivil
erdem boyutunu agiklamakta en etkili liderlik uygulamalari boyutlarinin paylasilmis
bir vizyon olusturmak ve c¢alisanlar1 cesaretlendirmek oldugu goriilmektedir.
Sportmenlik boyutunu agiklamakta en etkili olan liderlik uygulamalar1 boyutlarina
bakildiginda ise harekete gecmeye imkan tanimak ve pasif istisnalarla yonetim
ile ilgili liderlik uygulamalarinin o6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Genel olarak
degerlendirildiginde dontigiimcti  liderlik uygulamalar1 kapsamindaki liderlik
uygulamalarinin hem orgiitsel vatandaslik davranislari ortalamasini hem de tek tek

orgiitsel vatandashik davraniglart boyutlarini agiklamakta daha etkili oldugu
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sOylenebilir. Bunun yaninda liderlik uygulamalar1 algilarinin, yardimseverlik ve sivil
erdem boyutlarim1 diger Orgiitsel vatandashik boyutlarina kiyasla daha yiiksek
diizeyde acikladig1 goriilmektedir. Korelasyon tablosunda da liderlik uygulamalari
boyutlar1 ile yardimseverlik ve sivil erdem boyutlar1 arasindaki korelasyon

diizeylerinin daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir.

Tez caligmasindaki liderlik uygulamalar1 ve oOrgiitsel vatandaslik iliskisine
yonelik bulgular, Podsakoff vd., (1990: 109) tarafindan gergeklestirilen ¢alismanin
dontistimcii liderlik davranislarinin 6rgiitsel vatandaslik davraniglarini olumlu yonde
etkiledigine iliskin sonucuyla paralellik gostermektedir. Arslantas ve Pekdemir'in
(2007: 277) galismasinda da benzer sekilde doniisiimcii liderligin karizma / ilham
verme ve bireysel diizeyde ilgi boyutlarinin, katilimcilarin orgiitsel vatandaslik
davranig1 sergilemeleri {izerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu sonucuna
ulagilmistir. Etkilesimci liderlik kapsamindaki pasif istisnalarla yonetim boyutundaki
liderlik uygulamalarinin ise sadece sportmenlik boyutunu agiklamakta ufak bir etkisi
oldugu goriilmektedir. Bu sonug literatiirdeki diger arastirma sonuglariyla dogrudan
ortiismese de, Mor¢in ve Morgin’in (2013: 70), etkilesimci liderligin Orgiitsel
vatandashik davraniglarint  belirli diizeyde acgikladigini  bulgulayan aragtirma

sonuglarmni desteklemektedir.

Orgiitsel adalet algilar1 ve orgiitsel vatandashik davranislar1 iliskisine
baktigimizda ise biitlin Orgilitsel adalet boyutlarimin  Orglitsel  vatandaslhik
davranislariyla iliskili oldugu goriilmiistiir. Islemsel adalet ve etkilesimsel adalet
boyutlarinin orgiitsel vatandaglik davranislar lizerindeki etkisinin dagitimsal adalete
kiyasla daha giiclii oldugu tespit edilmistir. Tez ¢alismasinda elde edilen bu bulgu
Cetinkaya ve Cimenci’nin (2014: 237) yaptiklar1 arastirmada elde ettikleri orgiitsel
adalet algisinin hem islemsel adalet hem etkilesim adaleti boyutlarinin Grgiitsel
vatandaslik davranisinin 6zgecilik, nezaket ve centilmenlik boyutlariyla pozitif
iligkiye sahip oldugu yoOniindeki sonuglarla benzerlik gostermektedir. Ayrica
korelasyon analizinde islemsel adalet ile orgiitsel vatandaslik davraniglar arasindaki
korelasyonun diger orgiitsel adalet boyutlarina kiyasla daha yiiksek ¢ikmasi Colquitt
vd., (2001: 425)’nin islemsel adaletin Orgiitsel vatandashik davramiglariyla iliskili
oldugu yoniindeki ifadesini destekleyen bir bulgu olarak dikkat ¢ekmektedir.
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Orgiitsel adalet algilarinin &rgiitsel vatandaslik iizerindeki dogrudan etkisi
degerlendirildikten sonra liderlik uygulamalar1 Orglitsel vatandaglik davranislar
iliskisindeki aracilik rolii degerlendirilmistir. Yapilan analizde orgiitsel adaletin
kismen ara degisken rolii oynadigi, liderlik uygulamalar1 ve Orgiitsel vatandaslik
iligkilerini giiclendirdigi gozlemlenmistir. Tez c¢alismasinda kullanilan liderlik
uygulamalar1 boyutlarinin aynis1 kullanilmamig olsa da, literatiirdeki benzer
arastirmalarin sonuglarina baktigimizda orgiitsel adaletin aracilik rolii ile ilgili hem
olumlu hem olumsuz bulgularin var oldugu goriilmektedir. Yesiltas (2013: 63)
calismasinda dagitim adaletinin sadece otokratik liderlik boyutu ve oOrgiitsel
vatandaslik iliskisinde aracilik rolii oynadigini, yardimsever liderlik ve ahlaki liderlik
boyutlarmin orglitsel vatandaglik davraniglar1 iizerindeki etkisinde ise dagitim
adaletinin herhangi bir aracilik rolii oynamadigini tespit etmistir. Akyiiz (2012)
egitim sektorii lizerine yaptigi tez ¢aligmasinda Orgiitsel adaletin hizmetkar liderlik
davranig1 ve oOrglitsel vatandaslik davranisi arasinda ara degigsken rolii oynadigini
tespit etmistir. Asgari vd. (2008: 147) ise yaptiklar1 arastirma sonucunda lider iiye
etkilesiminin doniisiimcii liderlik davranislar1 ve orgiitsel vatandaslik davraniglari
iligkisinde aracilik rolii oynamadigini ortaya koymustur. Tez calismasinda elde
ettigimiz bulgular liderlik uygulamalar1 orglitsel vatandaslhik iliskisinde orgiitsel
adalet algilarinin aracilik rolii ile ilgili olumlu bulgular elde etmis g¢aligmalar

destekler niteliktedir.

Tez c¢aligmasinda hangi orgiitsel adalet boyutunun ara degisken olarak
etkisinin daha giiclii oldugunu belirlemek icin yapilan analizde islemsel adalet
algillarinin  harekete gecmeye imkin tammmak ve rol model olmak liderlik
uygulamalariyla bir arada orgiitsel vatandashik davranisini en yiiksek diizeyde
etkiledigi gortilmiistiir. Bu bulgudan yola ¢ikarak isgdrenlerin islemsel adalet ve
etkilesimsel adalet algilamalarinin yiiksek oldugu ve liderlerinin harekete gecmeye
imkan tanimak ve rol model olmak boyutlarindaki uygulamalar1 daha g¢ok tercih
ettikleri durumda, isgorenlerin Orglitsel vatandaglik davranisglarinin daha yiiksek

diizeyde olacagi sdylenebilir.

Otel isletmesinde c¢alisan yoOneticiler agisindan arastirma bulgulari
degerlendirildiginde, yoneticilerin doniisimcii  liderlik  kapsamindaki liderlik

uygulamalarini1 benimsemelerinin 6rgiit i¢cinde isgdrenlerin orgiitsel adalet algilarinin
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daha yiiksek olmasina ve orgiitsel vatandaslik davraniglarini daha yiiksek diizeyde
sergilenmesine katki saglayacaktir. Ozellikle harekete gecmeye imkan tanimak
boyutundaki liderlik uygulamalar1 bir¢ok degisken {izerinde belirleyici rol
oynamaktadir. Ancak, doniistimcii liderlik boyutlari igerisinde degerlendirilebilecek
diger bir liderlik uygulamasi siireci sorgulamak diger donistimci liderlik

uygulamalarina kiyasla daha az degisken iizerinde belirleyici etki gdstermektedir.

Degiskenlerle ilgili katilimcilardan elde edilen veriler genel olarak
degerlendirildiginde anlamli sekilde boyutlara ayrilmakta ve kendi aralarinda
farklilagsmaktadir. Bu durum verilerin orgiitlerdeki ger¢ek durumu saglikli sekilde
yansittig1 diislincesini giiglendirse de, katilimcilarin var olan durumu yansitan
cevaplar yerine, olamasi gereken ya da olmasini istedikleri durumu yansitan cevaplar
vermis olma olasilig1 yiiksektir. Ayrica, ortalama olarak 4 civarinda olan
degiskenlere katilim diizeyini iyi olarak degerlendirmek yerine zayif ama olumlu
katilm diizeyleri olarak degerlendirmek daha dogru olacaktir. Ciinkii “3=
kararsizzim” ifadesinden sonraki katilim diizeyleri degiskenlere yonelik olumlu
katilimi ifade etmektedir. Bu nedenle degiskenlere olumlu katilim diizeylerini 3 en az
olumlu, 5 en olumlu araliginda degerlendirmek, degiskenlere olumsuz katilim
diizeyini 2,99 en az olumsuz, 1 en olumsuz olarak degerlendirmek daha saglikli bir

bakis agis1 olacaktir.

Aragtirmanin teorik agidan ortaya koydugu iliskiler, dontisimct liderlik
davraniglarinin  otel isletmelerde uygulanmasinin, isgdrenlerin Orgiitsel adalet
algilarmi  ve orglitsel vatandashik davraniglarii anlamh  sekilde etkiledigini
gostermektedir. Tez calismasinda arastirma hipotezlerinin tamami kabul edilmistir.
Tez ¢alismasinda elde edilen teorik bulgularin uygulamaya aktarilabilmesi i¢in otel
isletmelerinde gorev yapan yoneticilere doniisiimcii liderlige yonelik egitimler
verilmesi faydali olacaktir. Dontigiimcii liderlik uygulamalar ile ilgili egitim alan
liderlerin calistiklar1 Orgiitlerde bu degisimin nasil bir etki yarattifin1 belirlemek
amaciyla egitim Oncesi ve egitim sonrasi olmak iizere iki farkli zamanda veri
toplanarak liderlik uygulamalarindaki degisimin etkisi gozlemlenebilir. Boyle bir
arastirma tez ¢alismasinda betimlenen iliskilerin uygulama agisindan basarisini daha

net gosterecektir.
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Tez calismasinda elde edilen sonuglar, orgiitsel vatandaslik davraniglarinin
sergilenmesinde, liderlik uygulamalarinin ve galisanlarin orgiitsel adalet algilarinin
anlamli bir etki yarattigini1 gostermektedir. Fakat orgiitsel vatandaslik davranislarinin
aciklanmasinda tez ¢alismasinda ele alinan degiskenler disinda etkili olabilecek
baska degiskenlerin de var oldugu yadsinamaz. Gelecekteki caligmalarda oOrgiitsel
giiven, oOrgiitsel stres gibi ¢alisan performansi iizerinde etkisi oldugu kabul edilen
degiskenlerin, hem bagimsiz degisken, hem de ara degisken olarak Orgiitsel
vatandaslik davranis1 egilimleri {izerinde nasil etkiler yarattiginin ele alinmasi faydali

olacaktir.
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Ek: Anket Formu

IS GORENLERIN LIiDERLIK DAVRANISI ALGILARI VE ORGUTSEL VATANDASLIK
ANKETI

Bu anket ¢alismasindan elde edilecek veriler bilimsel amaglh kullanilacak ve cevaplayana higbir yiikiimliililk
getirmeyecektir. Liitfen anket formunda yer alan sorular diginda, isminizi ve kimliginizi belirten bilgileri
yazmayiniz.

BOLUM A: LIDERLIK DAVRANISI
Asagidaki ifadeler sahip oldugunuz yéneticinin (iist) davramslarini nitelendirmektedir.
Litfen asagidaki ifadelere ne kadar katilip katilmadiginizi size en yakin yoneticinin davramslarim géz
Oniine alarak cevap veriniz.

1 2 3 4 5
Hig Katilmiyorum Fikrimyok Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum Katillyorum

Bagh oldugum vyonetici;

M| Hic katilmiyorum
N1 Katilmiyorum

@1 Fikrim yok

- Katihyorum

U1 Kesinlikle Katillyorum

1. Calisanlarin gelecekle ilgili beklentilerini sekillendirir.

. Kararlastirilmig standartlara uymak konusunda genel bir fikir birligi olusturur.

. Sozlerini ve taahhiitlerini yerine getirir.

. Gergeklestirdigi eylemlerin insanlarin performansi iizerindeki etkilerine dikkat eder.

. Orgiitsel degerlerle ilgili fikir birligi olusturur.

. Net bir liderlik felsefesi vardir.

. Isimizi etkileyebilecek gelecekle ilgili olasi degisim siireglerinden bahseder.

. Inandirict bir gelecek resmi tasvir eder.

Ne) fecl ENE [o)Y (U1 EEN V3R §\S)

. Diger insanlar1 gelecek hakkindaki hayalleri paylasmaya yonlendirir.

10. Grup isteklerini temsil eder.

11. Inangla isin anlamindan bahseder.

12. Cevresindeki insanlara hayallerinin nasil ger¢eklesebilecegini gosterir.

13.Becerilerini test etmek i¢in zorlayici firsatlar aragtirir.

14 Yeni yaklagimlar1 denemek konusunda insanlarn tesvik eder.

15. Yenilik¢i yontemleri gelistirmek amaciyla diger isletmelerin uygulamalarini arastirir.

16. Ne 6grenebiliriz sorusunun yanitini arar.

17. Amaglari, planlari ve yap taglari ile ilgili kesin kararlara sahiptir.

18. Dener ve risk alir.

19. isbirligine dayal iliskiler gelistirir.

20. Farkli bakig agilarini dikkate alir.

21. Diger insanlara kars1 saygili davranir ve onlara deger verir.

22. Diger insanlarin verdikleri kararlar1 destekler.

23. Insanlara isleri nasil yapacaklari konusunda se¢me sans1 verir.

24. Insanlarm islerinde kendilerini gerceklestirmelerini tesvik eder.

25. Insanlar islerini iyi yaptiginda onlara évgiide bulunur.

26. Insanlarin yeteneklerine ve becerilerine giivenir.

27. Insanlar1 katilimlar1 ve katkilari icin ddiillendirir.

28. Insanlar1 paylasilan degerlere bagli olmak konusunda tesvik eder.
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29. Farkli yollarla astlarinin basarilari tebrik eder.

30. Takim iiyelerine taktir ve desteklerini belirtir.

31. Kendi kararlarim genellikle tek bagina almak ister.

32. Astlarinin sorumluluk alanlarini net bir sekilde belirler.

33. Kurallara ve prensiplere uyulmasi konusunda son derece hassastir.

34. Astlarinin gorevlerini, yetki ve sorumluluklarini; 6rgiit politikalari, ig tanimlar1 ve usullerine
gore belirler.

36. Biitiin dikkatini hatalar, sikdyetler ve basarisizliklarla ugrasma iizerinde yogunlastirir.

37. Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadikca harekete gegmez.

BOLUM B: ORGUTSEL VATANDASLIK

Asagidaki ifadeler sizin sergilediginiz orgiitsel vatandaslik davramslarimizi 6lgmek amaghdir. Liitfen

asagidaki ifadelere ne kadar katilip katilmadiginiz1 belirtiniz.

1 2 3 4 5
Hig Katilmiyorum Fikrimyok Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum Katillyorum

£

g
g :
el . £
=2l | =] 2
El 2| 2| §] 2
E|E|El 2|2
2 s x| 5| &
2l 2T 2| &
11213415

1. Calistigim iste ise yeni baglayan is arkadaslarima igle ilgili karsilastigi sorunlarda yardimci
olurum.

2. Calistigim iste is arkadaslarimin igle ilgili karsilastii sorunlara ¢éziim bulmaya ¢aligirim.

3. Calistigim iste isle ilgili piif noktalarini i arkadaslarima gostermek konusunda istekliyim.

4. Calistigim iste gérevim olmasa da miisterinin herhangi bir sorununa ¢6ziim bulmaya caligirim.

5. Calistigim iste gerektiginde gorevim olmayan igleri yaparim.

6. Calistigim iste gerekli durumlarda mesai saatlerimin disinda da isteyerek caligirim.

7. Calistigim isyerindeki kurallara goniillii olarak uyarim.

8. Caligsma saatleri i¢inde higbir zamani bosa harcamam.

9. Is ortamindan kaynaklanan bazi problemleri gérmezden gelirim.

10. I arkadaslarimin fikirlerine ve aldiklar1 kararlara saygi duyarim.

11. Ufak sorunlar igimle ilgili olumlu beklentilerimi etkilemez.

12. I arkadaslarimin isle ilgili bana gerektiginde miidahale etmelerine hosgorii gdsteririm.

13. Caligtigim isi gelistirmek igin ekstra fikirler iiretirim ve bunlari paylasirim.

14. Isle ilgili sorun gikabilecek konulari is arkadaslarimla ve iistlerimle paylagirim.

15. Isle ilgi sorunlarin ¢dziimiine katkida bulunmak konusunda elimden geleni yaparim.

16. Yaptigim isle ilgili iletisim i¢inde olmam gereken orgiit iiyeleri ile siirekli iletisim kurarim.

17. Calisigim is yerinde, is arkadasimin ya da arkadaslarimin herhangi bir problemle
karsilagacagini fark edersem, beni ilgilendirmese de onlar1 uyaririm.

18. Su an ¢aligtigim is ortami benim sosyal hayatimin 6nemli bir parcasidir.

19. Isletmemi gelistirmek igin is disindaki zamanlarda da fikir {iretmeye ¢alisirim.

20. Su an ¢aligifim igyerinin bagarili olmasi benim mutlu olmama 6nemli katki saglar.

21. Su an calistigim is ortami benim uzun yillar ¢aligmak istedigim ve kendimi ait hissettigim bir
yapiya sahiptir.

22. Kendi kisisel isim gibi benimsedigim su an ¢alistifim ise elimden gelen her tiirlii katkiyi
yapmak isterim.




BOLUM C: ORGUTSEL ADALET

Asagida isinizle ve yoneticinizle ilgili ifadelere yer verilmistir. Liitfen asagidaki ifadelere ne kadar katilip

katilmadigimizi belirtiniz.

1 2 3 4 5
Hic Katilmiyorum Fikrimyok Katihlyorum  Kesinlikle
katilmiyorum Katillyorum
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=1 Hic katilmiyorum
N1 Katilmiyorum

@1 Fikrim yok
- Katiliyorum

U1 Kesinlikle Katiyorum

. Elde ettigim kazanimlar isteki ¢abami yansitir.

. Elde ettigim kazanimlar tamamladigim ise uygundur.

. Elde ettigim kazanimlar kuruma yaptigim katkiy1 yansitir.

. Yoneticim bana saygili davranir.

. Yoneticim, benimle olan diyaloglarinda samimidir.

1
2
3
4. Elde ettigim kazanimlar géstermis oldugum performansa uygundur.
5
6
7

. Yoneticimin, iicret, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla ilgili karar vermede yiriittiigii islemlere
yonelik agiklamalari mantiklidir.

8. Yoneticim, benimle ayrintilarla ilgili zamaninda diyalog kurar.

9. Yoneticim, bilgi aktarirken herkesin anlayabilecegi dilden konusur.

10. Alman iicret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla ilgili islemler tutarl bir sekilde uygulanir.

11. Alinan iicret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla ilgili iglemler 6nyargisiz olarak uygulanir.

12. Alinan tcret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla ilgili islemler dogru ve tutarli bilgilere
dayanmaktadir.

13. Alinan ticret, terfi, ilerleme, takdir vb. kazanimlarla ilgili islemler etik ve ahlaki standartlara

uygundur.

BOLUM D: DEMOGRAFIK OZELLIKLER

[ | Bay [ ] Bayan

D 18 yas alt1 D 19-25 yasg arast D 26- 30 yas arasi D 31-40 yas arasi

D 41- 50 yas arasi D 51 yas tizeri

3.Medeni durumunuz: ( )EVli ( )Bekar ( )Diger............
4, Turizm sektoriindeki toplam is tecriibesi: Yil Ay
5. Bu oteldeki ¢calisma siiresi: Yil Ay

6. Su anda cahstiginiz departman:

7. isletmedeki Pozisyonunuz:

8. Egitim ko gretim Lise ve Dengi On Lisans
durumunuz: lisans

D Lisansusti
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