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OZET

TEZiN BASLIGI: HIZMETKAR LiDERLIK
DAVRANISLARININ ORGUTSEL ADALET,
ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISLARI VE
PERFORMANS UZERINE ETKISI: EGITIM SEKTORU
UZERINE BIR ARASTIRMA

YAZAR ADI : BULENT AKYUZ

Guniimiiziin hizla degisen rekabetgi ¢evresinde Orgiitlerin ayaklari {izerine saglam
basarak uzun soluklu basarili performans sergilemelerinde ve kaynaklarini etkili ve optimum
kullanmalarinda, hizmetkar liderlik, orgiitsel adalet ve orgiitsel vatandaglik kavramlari son
zamanlarda Orgiit yonetimi alaninda 6nemli bir yer tutarak dikkat ¢cekmektedir. Bu baglamda,
toplumsal degisime yon veren, hammaddesi, girdisi ve ¢iktist insan olan egitim Orgiitlerinin
islevi ve onlarin bu hedeflerini gergeklestirmede en 6nemli mihenk tasi olan 0gretmenlerin

algilamalar1 ve davranig bigimleri 6nem arz etmektedir.

Bu aragtirmanin amaci 06zel liselerde goérev yapan Ogretmenlerin miidiirlerinde
gordiikleri hizmetkar liderlik davramiglarimin = 6rgiitsel vatandaslik davranmiglart  ve
performanslart lizerindeki etkisini Orgiitsel adalet algist araciligiyla saptayarak, bu

degiskenler arasindaki iligkileri ortaya koymaktir.

Aragtirmanin evrenini 2011-2012 Egitim-Ogretim yilinda Marmara Bélgesi’nin
Istanbul, Kocaeli ve Sakarya illerindeki 6zel liselerde galisan dgretmenler olusturmaktadir.
Tesadiifi orneklem yontemiyle segilen 10 okuldan 400 Ogretmene yiiz ylize goriisme ve
elektronik posta yoluyla uygulanan ve literatiirde gegerligi ile birlikte glivenirligi saglanmis

6lgeklerden olusan anketlerden % 75°lik geri doniis orantyla veriler elde edilmistir.

Toplanan verilerin ¢dziimlenmesinde, kesifsel faktor analizi, SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) 17.00 programi, dogrulayici faktor analizi ve yapisal esitlik
modeli igin Lisrel 8.51 programlart kullanilmistir. Bulgular sonucunda oOrgiitsel adaletin
hizmetkar liderlik davranisina hem oOrgiitsel vatandaslik davranist hem de c¢alisan

performansi iligkisinde ara degisken etkisi gosterdigi ortaya ¢ikmuistir.



SUMMARY

TITLE OF THESIS : THE EFFECT OF SERVANT
LEADERSHIP BEHAVIORS ON ORGANIZATIONAL
JUSTICE, ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP
BEHAVIORS AND PERFORMANCE: A RESEARCH ON
THE EDUCATION SECTOR

AUTHOR NAME : BULENT AKYUZ

In Today’s rapidly changing competitive social environment, pressing firmly on the
ground, at the long-term succesful performance of organizations and in using resources
effectively and in an optimum way, notions of servant leadership, organizational justice and
organizational citizenship have recently attracted attention, holding an important place in the
field of organizational management. In this context, teachers’ perceptions and kinds of their
behaviors who lead to social change, the most important cornerstones at function of
educational organizations whose stuff and input and output are human beings and at the

achieving these goals are important.

The purpose of this study is to clarify the relationships between the variables of
organizational citizenship behaviors of servant leadership behaviors of the principals at
whom the teachers at private schools see and the effect on their performance, identifying by

the means of the perception of organizational justice.

The population of the the study consists of the teachers working at private schools in
Istanbul, Kocaeli and Sakarya of Marmara Region at 2011-2012 academic year. The data
was obtained with 75% of the return rate of face to face interview with the 400 teachers
from 10 schools selected by the random sample method and applied via e-mail and the
questionnaires which are formed by the scales provided validity and reliability in the

literature.

At the analyses of the data collected, analysis of exploratory factor, SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) 17.00 program, analysis of confirmatory factor and for
structural equation model 8:51 LISREL programs are used. As a result of the findings, it is
revealed that organizational justice shows mediator effect on servant leadership behaviors in

its relation with both employee performance and organizational citizenship behavior.
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1. GIRIS
1.1. Problem Tanimlama

Insan, dogas: itibariyla sosyal bir varliktir. Sosyal varliklar hayatlarini
siirdiirebilmek igin is boliimiine ve rollerin paylasimma ihtiyag duyarlar. Is
boliimlerinin ve rollerin nasil paylasilacagini, bir baska deyisle, nasil bir toplum
yapist i¢inde bu rollerin yerine getirilecegini toplumun her seviyesinde liderler
belirler.  Yonetici, basinda bulundugu kurumun islerinin dogru yapilip
yapilmadigindan sorumlu iken, ilgili kurumun lideri o kurumun var olus maksadina
uygun olarak olaylarin akigini ve kiiresel ¢aptaki gelismeleri dikkate alarak, kurumu
gelecege tasityacak vizyon, strateji ve hedefleri belirleyen ve dogru islerin

yapilmasini saglayan kisidir.

Liderlik ve yoneticilik literatiiriinde gitgide artan bir egilim de 21. yilizyilda
klasik ve modern liderlik tanimlarinin degistigi goriisiidiir. Bunlardan, Mary Uhl
Bien ve arkadaslart (2007), klasik ve modern liderlik tanimlarinin igerik olarak
basarili olamadigini ve post endiistriyel bir yoneticilik modeli igin yeni arayiglarin
gerekliligini  belirtmiglerdir. “Karmagsikligin Yonetimi  Teorisi’ni  (Complexity
Leadership Theory) olusturarak, gecen yiizyilin yoneticilik modellerinin tepeden
yonetilen biirokratik paradigmalarin iiriinleri olup, o donemdeki tiretim toplumu i¢in
gecerli oldugunu, ama zamanimizin bilgi ¢agindaki yoneticilik modelinin agik bir
sistem i¢inde yer alan, birbiri ile etkilesim iginde olarak bir¢cok giiclin biraraya
gelmesi ile ortaya ¢iktigin1 savunmuslardir. Yoneticiler, sahip olduklar yetki ve giicii
paylasarak, calisanlar ile siirekli bir iletisim ve etkilesim icinde, bilgi paylasimi ve
dagilimimi saglamali, degisime agik, esnek ve kolay uyum saglayabilen is giicii

gelistirmelidirler ( Uhl- Bien ve ark., 2007).

Bugiin klasik, otoriter, baskic1 ve dedigim dedik tarzinda gii¢ kullanilarak ve
insanlari basinda Demoklesin kilicini sallayarak onlar1 yonetme veya sosyal diizeni
devam ettirmeye yonelik idarecilik ve liderlik, ¢ag dis1 kalarak anlamini yitirmis olup
biitiin diinyada yeni liderlik modelleri gelistirilmistir. Ciinkii biitiin arastirmalar

gostermektedir ki, klasik yoneticilik anlayisini kullanan yonetici ve liderler,



sorumlulugu altindaki bireylerin kalbine, zihnine ve ruhuna hitap edememektedir.
Maas karsiligi satin alabildigi ve kontrol edebildigi sey, ancak c¢alisanlarin

bedenlerine ait is glicli ve zamanlaridir.

21. yiizyllda calisanlarinin goniillerini, kalplerini ve {retkenliklerini de
kuruma tasiyabilen sirketler ve kurumlar ayakta kalacaktir. Biitiin diinya genelinde
insanlar ve toplumlar Dbirbirlerinin  ihtiyaglarim1  samimi  bir  sekilde
karsilayabilecekleri ve birbirlerine deger verecekleri, birbirlerini yargilama ve yok
etme yerine birbirlerine empati duyacaklari, kilik, kiyafet, itk ve cinsiyet ayrimi
gozetmeksizin insanca muamele gorecekleri,  bununla birlikte kendi kisisel
kapasitelerini gelistirebilecekleri, ¢alisanlarin ve miisterilerin adil bir sekilde ilgi ve

destek gordiikleri bir toplum modelini arzulamaktadirlar.

Bu yeni goriisler dogrultusunda, 6ne ¢ikan en Onemli yonetici davranisi
astlarla iletisim olarak gdziikmektedir. Pearce ve Conger (2003)’ a gore, yoneticiligin
iligkisel boyutu Onemli olup, calisan ile yoOnetici arasindaki karsilikli iletisim
calisanlarin gelisimini saglayan stirekli bir 6grenme ortami olusturmaktadir. Ayrica,
bu iletisim, yoneticinin ¢alisanin goziindeki giivenilirligi, inanilabilirligi, adilligi ve
bunun sonucu yoneticiye karst giiven duygusu gelistirilmesinde 6nemli bir rol

oynamaktadir (Bennis and Townsend, 1995; akt. Kilig, 2006).

Post endiistriyel liderlik yaklasimmin en oOnemli vasfi, klasik liderlik
teorilerine temel olan hiyerarsik ast - iist iliskisi yerine, adalet ve esitlik kavramlarina
dayal1 bir iliski olmasidir (Fletcher, 2004). Yani, amir ile ¢aligan isbirligi, paylasimci
karar verme ve adil uygulama etkili yonetimin en temel unsurlari olarak ortaya
¢ikmaktadir (Colquitt, 2001; Yukl, 2005).

Ayrica, toplumdaki azinligin degil, cogunlugun ihtiyaglarina oncelik veren,
hassas ve bu ihtiyaclar1 karsilayan liderler 6zlenmektedir. Boyle bir toplum modelini
gerceklestirecek insanlar, toplumun yoneticileri degil, onlar arasindan veya halkin
arasindan c¢ikan liderlerdir. Acaba boyle bir liderlik nasil bir model {izerine

oturtulmalidir ve bu liderlerin kisilik 6zellikleri neler olmalidir sorusuna cevap



arayiglart devam ederken 1970°1li yillarda Robert Greenleaf tarafindan gelistirilen

“hizmetkar liderlik” kavrami ve modeli olduk¢a 6n plana ¢ikmis bulunmaktadir.

Aslinda yiizyillar 6nce Peygamberimiz (s.a.s.) tarafindan g¢ergevesi c¢izilen
“Liderler kavimlerinin hizmetkarlaridir” hadisinin sirr1 ortaya ¢ikmakta ve bugiin
Bati toplumlarinda hayata tasinmaya c¢alisilmaktadir. Bundan baska takim
caligmasina 6nem veren liderlik, toplumun katilimini ve isteklerini dikkate alarak
kararlarin alindig1 doniistiirticti liderlik, ahlaki degerlerle uyusan ve insanlara daha

fazla deger veren etik merkezli liderlik, bu yeni arayislardan birkagidir.

Bu aragtirmanin amaci 6zel liselerde gorev yapan d6gretmenlerin miidiirlerinde
gordiikleri hizmetkar liderlik davranislarinin Orgiitsel vatandaslik davranislart ve
performanslari iizerindeki etkisini Orgiitsel adalet algisi araciligiyla saptayarak, bu
degiskenler arasindaki iliskileri teorik olarak ortaya koymaktir. Bunu
gerceklestirmek igin, birgok ulusal ve uluslararasi kitap, makale ve tez incelenerek

literatiir aragtirmasi yapilmistir.

1.2. Arastirmanin Onemi

Bireylerin ihtiyaglarinin doyuruldugu zaman ¢ok daha etkili sekilde eylemde
bulunduklar1 diisiincesine dayali olarak ortaya ¢ikan hizmetkar liderlik yaklagimi
(Stone and Patterson, 2005)’na gore hizmetkar liderler ¢alisanlar lizerine odaklanarak
hizmet eden kisilerdir, bu yiizden oOrgiitten ¢ok calisanlarla ilgilenirler. Hizmetkéar
liderlik; liderin bencil olmadan insanlarin iyiligine yonelik oOnderlik etmenin

yerlestigi bir liderlik anlayisi ve uygulamasidir (Drury, 2004).

Yukl (2002)’e gore hizmetkar liderler, insanlar1 dinlerler, onlar1 Over,
destekler ve onlarin ihtiyaclari ile ilgili olduklarini ileri siirerler. Hizmetkar liderlik,
calisan odakli oldugu i¢in insanlarla siirekli ilgilenmeyi gerektirir (Letting, 2004).
Calisanlara hizmet etmeye odaklanan hizmetkar liderin davraniglari calisanlari

giidiileme, etkileme, tesvik etme ve giiglendirmedir (Stone and Patterson, 2005).



Hizmetkar liderler, insanlar gelistirir ve onlara ¢alismalar1 ve yetismeleri i¢in
yardim ederler (Farling, Stone, Winston, 1999). Hizmetkar liderlik, liderlerden
calisanlara hizmet eden olmayi, aldiklarindan daha fazla vermeyi ve kendilerinin
ihtiyaclarindan daha cok calisanlarin ihtiyaglarina hizmet eden kisiler olmalarini
bekler (Koshal, 2005). Bu yiizden hizmetkar liderligi diger liderlik yaklagimlarindan

farklilastiran 6zellik hizmet yonelimli olma tutumudur.

Hizmetkar liderler makam ve kisisel giice dayali olarak degil, hizmet etme
istegine dayali olarak calismaya ve Onderlik etmeye giidiilenirler (Miears, 2004).
Hizmet etme felsefesi bencilligin 6tesinde agik bir iletisim kurarak takim g¢alismasi
ve igbirligi atmosferini gelistirerek, calisanlarla ortak calismalar yapmay:1 saglar

(Taylor, 2002).

Hizmetkar liderlik bireyleri etkiler ve bireysel bencillik ve ihtiyaclarin
Otesinde bireye bakmayigerektirir. Bu agidan da hizmetkar liderlik, temel islevi
insanlarin gelistirilmesi olan egitim kurumlarinin yonetiminde kullanilabilme 6zelligi

gosteren bir liderlik yaklagimi olarak goriilebilir.

Hardin (2003)’in belirttigi gibi, hizmetkar liderlikte yiiksek bireysel biiylime
arzusu ve okulu gelistirme, orgiit icindeki biitlin diger ihtiyaclarin lizerinde dncelikli
olarak yer alir. Bencilligin kabul edildigi bir ¢evreden daha ¢ok insanlarin vermek
icin goniillii oldugu bir ¢evre olusturarak, O6gretim giliniinlin ¢ogunun Onemsiz
seylerle gecirilmesine engel olunur ve daha ¢ok istenilen egitimsel ve Ogretimsel

konular ile ugragmaya yonelik olarak ¢aba gdsterilir.

Litaretiir calismalarinin sonuglar1 dikkatlice analiz edildiginde, hizmetkar
liderligin egitim liderleri i¢in etkili bir liderlik stili oldugu ve orgiitsel kiiltiir, okul
etkililigi ve Ogrenci basarisiyla olumlu sekilde iliskili oldugu agikga goriilmiistiir
(Herndon, 2007; Lambert, 2004; Stephen, 2007; Taylor-Gillham, 1998). Bu
sonuglara dayali olarak, hizmetkar liderligin okul midiirlerinin okullar1 yonetirken

tercih etmeleri gereken bir liderlik yaklasimi oldugu ifade edilebilir.

Hizmetkar liderligin sergilendigi bir ¢evrede lider, Orgiitiin vizyonunu

tanimlamada O6nemli bir role sahiptir; ancak, bu girisimde liderin basaris1 biiyiik



oranda takipg¢isinin isbirligini ve destegini saglamaya baglidir. Basarili olmak igin,
liderler Orgiitiin vizyonunu c¢alisanlardan istenen geribildirimlere gore yeniden

degerlendirmede esneklige sahip olmak zorundadir (Fate, 2003, 5.33).

Lider, bir vizyonu goren, vizyona yonelik eylemde bulunan ve siirekli
degisimi gergeklestirmeye katki saglamak i¢in calisanlar1 harekete geciren kisidir.
Vizyon, istenilen gelecek gercegini kavramsallastirma yetenegidir (Laub, 2004). Bu
anlamda modern okul yoneticilerinin yiizlestigi politik, pedagojik ve teknolojik
degisimler, onlarin iiretken olmalarin1 ve gelecekte olacaklart kestirebilme
becerilerine sahip olmalarin1 gerektirmektedir. Bu nedenle gelecegin okul
yoneticileri vizyoner olmalidirlar (White, 2002, s.9). Ayrica egitim kaynaklar igin
gittikge artan rekabet ve yiikselen beklentiler, egitim Onciileri olarak yoneticilerin

ilerlemeci ve yenilik¢i olmalarini gerektirecektir (Milligan, 2003).

Bir okul yoneticisinin rolii olarak ve okul yonetiminin ¢aligmasinin temelinde
hizmet etme - fikirlere, inanglara, 6gretmenlere, Ogrenci ve ailelerine - vardir.
Digerlerine hizmet etme 6nemli olmasina ragmen, ¢ok 6nemli olan sey uzlagmis bir
toplum olarak okulun sekillenmesine yardim eden fikirler ve degerlere hizmet
etmektir (Walker, 2003).

Hizmetkéar liderlik kavrami, insanlari yoneten kisilerin rollerinde kokli
degisiklikleri mecburi kilan yeni bir liderlik modelidir. Ozellikle her bir kurum
icinde ¢alisan idareci ve yonetici konumundaki kisiler, kendilerini hizmetkar lider
olarak tanimladiginda ve bu rolii benimsediklerinde, is yerinde insanlarin birbirlerine
kars1 tutum ve davraniglar1 daha insan odakli olacak ve o kurumdan hizmet alan
miisteriler de daha ¢ok memnun kalacaklardir. Bunun farkinda olan miiessese ve
sirketler, sistemlerini ve yonetim anlayislarini ¢alisanlarinin sahsi, mesleki ve ruhi

gelisimlerini gelistirecek sekilde degistireceklerdir.

Orgiitsel adalet, bireyin orgiitindeki uygulamalarla ilgili olarak adalet
algilamasidir. Calisanlarin, kendilerine ne kadar adil davranildigina dair inanglarin
ifade etmektedir (Greenberg, 1996). Kavramla ilgili literatiir incelendiginde orgiitsel
adalet degiskeninin onciilleri niteliginde olan birgok degiskenden etkilendigi; birgok

degiskeni de etkiledigi goriilmektedir.



Organ (1988) orgiitsel vatandaslik davranist kavramint “bicimsel &diil
sistemini dikkate almadan, bir biitiin olarak Orgiitiin islevlerini verimli bigimde
yerine getirmesine yardimci olan, goniilliiliik esasina dayali birey davranisi” olarak
tanimlanmistir. Greenberg ve Baron (2000), orgiitsel vatandaslik kavramini bir
isgdrenin Orgiitlin  bicimsel yolla belirledigi zorunluluklarin Otesine gecerek,
istenenden daha fazlasini yapmasi olarak tanimlamislardir (Greenberg and Baron,
2000).

Orgiitsel vatandashk davramsi, onciil nitelikte bircok degiskenden
etkilenirken; orgiitlerin verimli ve etkili olmasini saglayacak bir¢ok degiskeni de
etkilemektedir. Bu iki degisken arasindaki iliski 6rgiitsel ¢iktilarin niteliginde 6nemli
degismeler olusturabilmektedir. Ozellikle &rgiitsel vatandaslik davranisinin orgiitsel
ciktiya en yakin degiskenlerden biri olmasi, bu degiskenler arasindaki etkilesimi

daha 6nemli hale getirmektedir.

Egitim sistemimiz ve onun yap1 taslar1 olan okullar bir taraftan diinya ile
biitiinlesirken, bir taraftan da Avrupa Birligi egitim sistemleri ile uyum saglama
siirecini yasamaktadir. Buna bagli yenilesmelerin ve gelismelerin saglanmasi
orgiitsel giiveni zorunlu kilmakta; egitim sisteminin belirlenen hedeflere ulagmasi
icin egitimcilerin kendinden beklenenden daha fazla c¢aba sarf etmesini

gerektirmektedir.

Ulkemizdeki okullarda yasanan sorunlarin temelinde biiyiik olgiide drgiitsel
adalet diizeyinin disiikliigli ve okuldaki egitimcilerin Orgiitsel vatandaslik
davraniginin  yeterince gosterilmemesi yatmaktadir. Bununla birlikte 6grenci
sayisinin giderek artmasina bagl olarak 6gretmen basina diisen 6grenci sayisindaki
artig, toplumsal beklentilerin giderek artmasi, okullardaki teknolojik yetersizlikler,
Ogretmenlerin tcretlerini yetersiz algilamasit vb gibi yetersizlik ve olumsuzluklar
Ogretmenlerin  gorevlerini  yerine getirmesini  zorlagtirmaktadir.  Biitiin  bu

olumsuzluklar 6gretmenlerin orgiitsel vatandaslik davraniglar arttirilarak asilabilir.

Birgok arastirmaci calisanlarin Orgiitsel vatandaslik davraniginin yiiksek
olmasinin orgiitsel verimi ve etkinligini arttirdigini ileri siirmektedir (Cohen and

Vigoda, 2000; Podsakoff et al., 2000). Egitim ¢alisanlarinin, kendilerini giivende



hissettikleri adil bir okul beklentisi karsilandiginda, orgiitsel vatandaslik

davraniglarinda ve performanslarinda bir artis beklenmektedir.

Egitim orgiitlerinin kendine 6zgli yanlarindan bir digeri de girdi ve ¢iktisinin
insan olmasi (Aydin, 1994) itibariyla, insanla ugrasmak ve ona sekil vermek oldukga
zordur. Dolayisiyla, 6gretmenin gelisimi ig¢in yonlendirilmesi ve desteklenmesi ise
performans degerlendirmeyi de kapsayan performans yonetimiyle miimkiin
olabilecektir. Ancak bu sekilde, O0gretmenlerin performanslari yonetilerek en iist

diizeyde performans gostermeleri saglanabilecektir.

Bu tez ¢alismasi, 6zel okullar ekseninde, ulusal ve uluslararasi diizeyde ilk
olarak arastirilacagindan dolay1, gerek iilkemizin egitim ve Ogretim sistemi igin,
gerekse de orgiitsel liderlik ve davranis literatiiriine kazandiracagi farkli bakis

acilarindan dolay1 6nemli Katkilar saglayacaktir.

1.3. Arastirmanin icerik Plam

Calismanin birinci boliimiinde, problem tanimlama, aragtirmanin O6nemi,
aragtirmadan beklenen potansiyel faydalar ve kurumlarin bu arastirmadan
saglayacaklar kazanimlar agiklanmaktadir. ikinci boliimde ayrintili literatiir taramasi
yapilip kavramlar agiklanirken, tiglincii bolimde arastirma modeli ve aragtirma
hipotezleri olusturularak, yapilar arasindaki iligkiler aciklanmaktadir. Dordiincii
boliimde arastirma yonteminden bahsedilirken; arastirma evreni, veri toplama
sekilleri, Olgekler ve Orneklem profilini tanimlayan istatistikler hakkinda bilgi

verilmektedir.

Besinci boliimde, veri analizi ve hipotez testinin sonuglar1 agiklanirken,
Olceklerin gecerlik ve giivenilirligi test edilmis, modeldeki veriler kullanilarak her bir
degisken icin yapisal esitlik modeli gelistirilmis, kesifsel ve dogrulayici faktor
analizleri yapilmis, nihayet, 6lgtim modeli test edilerek, korelasyon ve hipotez
sonuglar1 sunulmustur. Altinct boliimde ise, sonuglar degerlendirilerek, arastirmanin
Oneminin bir 6zeti ¢ikartilmis olup, arastirmanin sinirlandirmalari, ileri arastirmalara

yonelik Oneri ve tavsiyelere ve uygulama alanlarina deginilmistir.



2. LITERATUR ARASTIRMASI

2.1. Lider ve Yonetici

Insan, liderlik olmadan yalnizca 1ss1z bir adada tek basina yasayabilir. Iki kisi
olursa ve uyumlularsa, blyiik ihtimalle idare ederler; hatta gelisme bile
gosterebilirler. Eger, {ic veye daha fazla insan varsa, mutlaka birinin liderlige

soyunmasi gerekir; aksi halde karmasa ¢ikar (Bennis, 1999).

Sozlik anlamu ile lider, belirli bir amaca yonelik olarak digerlerini etkileyen
ve yonlendiren kisidir. (Webster, II, 1994). Lider, bireyler ve gruplar vasitasiyla,
belirli bir zaman periyodunda, belirli ¢evre ve sartlar altinda, organizasyondaki diger
insanlara ve gruplara niifuz ederek, birey ve grubun amaglarin1 gergeklestirmek i¢in

ugras veren kisidir (Cole, 1993).

Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak acikliga kavusmamis olan
ortak diisiince ve arzular1 benimsenebilir bir amag¢ bi¢giminde ortaya koyan ve grup

tiyelerinin potansiyel giiglerini bu amag etrafinda harekete gegiren kisidir (Eren,
2008).

Lider, kendi karakterini, kuvvetli ve zayif yonlerini, bilgi ve becerilerini ¢ok
iyi bilmeli, farkinda olmali, ayni zamanda astlarinin yapisin1 (duygularini,
ithtiyaclarmi, bilgi ve becerilerini ), onlar1 nasil yonlendirebilecegini de bilmelidir

(Ergezen, 2008).

Lider, Ongorii ve gelecegi tahmin, olaylar1 igsellestirme, kendi insani
degerleri ile yiiz ylize gelme, evrensel insani degerlere duyarlilik gibi ruhsal gelisim
boyutunda da farkliigimni yansitir (Findik¢1, 2009). Liderligin temel malzemeleri,

vizyonun rehberligi, tutku, biitiinliikk, merak ve meydan okumadir (Bennis, 1999).

Liderlikle ilgili en belirgin ozelliklerden birisi liderligin 6zlinde insan ve

insan iliskileri bulunmasidir. Liderin gruptan gelmesi, oOrgiit amaclarini



gerceklestirmek icin insan kaynagini etkileme siireci i¢inde olmasi, 6rgiit amaglarini
gerceklestirmenin disinda izleyenlerin gereksinimlerini karsilamaya yonelik olmasi
vb. oOzellikler liderligin 06zlinde insan merkezli bir uygulamanin oldugunu

gostermektedir (Akgtin, 2001: 15).

Cagdas liderlik insanlar1 ortak amaglar karsisinda birlestirme ve bu amaclara
ulagmak i¢in gerekli sekilde harekete gecme yetkisi vermedir. Ayni oranda iyi bir
diger tanim hokey devi Wayne Gretzky’nin o iinlii séziinde gizlidir: ‘Ben topun
oldugu yere degil topun olacagi yere giderim.” Ama Bennis’in son zamanlarda igaret
ettigi gibi, ‘sorun sadece gelecegi yorumlamak ve planlamak veya topun olacagi yeri
bilmek degildir, insanlar i¢in bir anlam ve manast olan degerler olusturmaktir

(Luthans, 2002, s.576).

Liderlik, belli kosullar altindaki bir grup insanin organizasyon hedeflerine
ulasmak i¢in goniillii olarak ¢abalamasini tesvik etme, ortak hedeflere yonlendirme

ve deneyimlerini aktarma siirecidir (Werner, 2003).

Daniel Goleman (2005), ‘Yeni Liderler’ adli kitabinda liderlik yeterliliklerini
sOyle gruplandiriyor;

e Ozbiling: Duygusal biling, isabetli 6z degerlendirme ve 6zgiiven

e Ozyonetim: Ozdenetim, saydamlik, uyumluluk, basarma diirtiisii, inisiyatif ve
iyimserlik

e Sosyal biling: Empati, organizasyonel biling ve hizmet

e iliski yonetimi: Ilham verme, etkileme, baskalarin1 gelistirme, degisim

katalizorliigi, catisma yonetimi, ekip ¢alismasi ve isbirligi.

Liderlik, liderin izleyicilerle ya da yonettigi grupla olan iliskilerindeki takindigi
tutumlardir. (Eren, 2006) Liderlik, kisilerin goéniillii katilimlar1 yoluyla istenilen

sonuglarin elde edilmesidir (Campbell and Samiec, 2006).

Liderlik, bir toplulugu herhangi bir eylem akisina uymasi i¢in etkileme sanati,
onlar1 kontrol altinda tutma, yonetip yonlendirme ve iclerinden en iyisini se¢me

kabiliyetidir (Adair, 2009).
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Liderler yilizyillardir incelenmektedir; bu arastirma sonuglarinda bir liderde

bulunmasi gercken genel ve ortak ozellikleri Adair (2009)

toplamustir. Bunlar;
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Karar verme becerisi
Enerji

Mizah duygusu
Adalet duygusu
Kararlilik

Ornek olma

Fiziksel diizglinlik
Onurlu komuta

Hakkaniyet

. Gorev duygusu

. Kriz anlarinda siiklineti koruma
. Gliven verme

. Sorumlulugu kabullenme

. Insani vasiflar

. Inisiyatif kullanma

. Kararl cesaret

. Cosku

17 oOzellik altinda

Liderlik ve yoneticilik birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte esdeger

sozciikler degildir. Lider, bagkalarimmi etkileyebilen, nereye, nasil gidilecegini

gosteren, hedef ve misyon yiikleyen yani yol gosteren rehberdir. Yonetici ise,

bagkalar1 tarafindan o pozisyona getirilmis, baskalar1 adma ¢alisan, Onceden

belirlenmis hedeflere ulasmak icin ¢aba gosteren, isleri planlayan, uygulatan ve

denetleyen kisidir. Odiil ve cezaya dayal yasal giicii vardir (Eraslan, 2004).



Luthans (2002), yonetici ve lider arasindaki farklar1 soyle karsilagtirmistir:

Yonetici Ozellikleri

Y Onetir

Kopya

Korur

Sistemler ve yapiya odaklanir
Kontrole dayanir

Kisa menzilli goris

Nasil ve ne zaman diye sorar
Go6zii kar hanesindedir
Taklit eder

Statlikoyu kabul eder

Klasik iyi askerdir

Isleri dogru yapar

Lider Ozellikleri

Uretir

Orijinal

Gelistirir

Insanlara odaklanir
Giivene dayanir

Uzun vadeli perspektif
Ne ve neden diye sorar
Gozii ufuktadir
Orijinalini olusturur
Statiikoyu zorlar
Kendisidir

Dogru isi yapar

11

Yoneticilik, basar1 merdivenini tirmanma becerisiyken, liderlik, merdivenin

dogru duvara dayali olup olmadigini belirlemektir (Covey, 2010).

Giliniimiizde yoneticilik, artik biirokratik diizen i¢inde isletmenin ekonomik
performans hedeflerine ulagsmak i¢in ¢alisanlarin emir komuta zinciri i¢inde yakin
kontrol ve denetimi olmamalidir. Yoneticiler, sahip olduklar1 yetki ve giicl
paylasarak, calisanlar ile siirekli bir iletisim ve etkilesim iginde, bilgi paylasimi ve
dagilimmi saglamali, degisime agik, esnek ve kolay uyum saglayabilen is giicii

gelistirmelidirler ( Uhl-Bien et al., 2007).

21. yiizyilin yeni yoneticilik teorilerinin odak noktasini, az sayidaki tepe
yoneticilerinin bagarili karizmatik davraniglarindan, c¢alisan amir isbirligi ve
paylasimci yoneticilik kavramlarina ¢evirmistir (Badaracco, 2002; Bass, 1988; Beer,
1999; Hargadon, 2003; Heifitz and Laurie, 1999; Pierce and Sims, 2000; Yukl,
2005). Giicilinli hiyerarsik rol ve pozisyondan alan, otorite, iistiinliik ve hakimiyet
kavramlarina dayal1 klasik yoneticilik tarzi yerini ‘insan iligkileri’ (relationship) bazl

yeni tiir yoneticilige birakmaktadir (Drath, 2001; akt. Uhl- Bien, 2006).
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Fletcher (2004)’ e gore, post endiistriyel yoneticilik yaklagiminin en énemli
Ozelliginin, klasik liderlik ve yoneticilik teorilerine temel olan hiyerarsik ast ve {ist
iliskisi yerine, adalet ve esitlik kavramlarina dayali bir iliski olmasidir. Bagka bir
anlatimla, amir ile ¢aligsan isbirligi, paylasimci karar verme ve adil uygulama, etkili

yonetimin en temel unsurlari olarak ortaya ¢ikmaktadir (Colquitt, 2001; Yukl, 2005).

2.1.1. Egitim Yonetimi ve Liderlik

Egitim yoOnetimi, belirlenen egitim politikalart dogrultusunda egitim
orgiitlerinin islerligini silirdiirmekle ilgilenir. Egitim yonetimindeki amag, bireyler
arast iliskileri sosyal ve diislinsel olarak birbirine baglayarak etkili &gretimi

saglamaktir (Prawat, 1993).

Egitim yonetimi, e8itim sistemini, mevcut kaynaklari en etkili bir sekilde
kullanarak, onceden belirlenen temel amaglara ulasabilmek i¢in yapilan etkinliklerdir

(Erdogan, 2004 s.81).

Egitim yonetimi, toplumun egitim gereksinimini karsilamak iizere kurulan
egitim Orglitiinli, 6nceden belirlenen amaglar1 gergeklestirmek icin etkili isletmek,

gelistirmek ve yenilestirmek siirecidir (Basaran, 2000, s.29).

Toplumsal degismeleri ve ihtiyaglar karsilayabilmek i¢in, yonetim takimiyla
calisarak uyumu saglayan, okul i¢in olumlu bir iklim olusturan, her seviyede yetki
dagitimma giden, yeni projeler ve egitim firsatlar1 olusturan miidiirler basarili
okullarin anahtar kisileri konumundadirlar. Bu nedenle egitim sisteminin yapi ve
isleyisindeki yetersizlikleri asabilmek icin yetkin okul yoneticilerinin varlhig

zorunludur (Agikalin, 1994).

Okul miidiirleri, yonettikleri egitim kurumlarinin niteligini etkileyebilecek
konumda isgorenlerdir. Okul yonetiminin baslica 6gesi olan okul yoneticilerinin,
okul-gevre, toplum degiskenlerine gore okulu sekillendirmesi ve isgorenleri
esgiidimleyerek, onlar1 okulun degisen amaglart dogrultusunda glidiilemesi

gerekmektedir. Boyle bir sorumlulugu yiiklenecek ve okulu etkili kilacak bir okul



13

yOneticisinin, yonetim mesleginde iyi yetismesinin yan sira etkili bir lider olmasi da

gerekmektedir (Arin, 2006: 3).

Dolayisiyla, okul yoneticisinin okul diizenini korumak adina yaptig1 yonetsel
isler haricinde okulu gelistirecek ve yenileyecek davranig modelleri ve mesleki
donanimi da kullanmasi gerekmektedir. Bu anlamda okul yoneticisinin liderlik
Ozelliklerine sahip olmasi, okulu yenileme siirecinde Onemli bir adim olarak
gorilebilir. Egitim orgiitlerinin etkili ve yeterli olarak varligini devam ettirmesi ve
amaglarin1 gergeklestirmesi, basli basina bir yonetim, baska bir ifade ile liderlik
sorunu olarak gormek olanaklidir (Celik, 2003).

Okullardaki yoneticilerin bu gorevi sadece Ogretmenlik mesleginin bir
uzantisi olarak gormemeleri ve bunun ayri bir yeterlilik gerektirdigini diisiinmeleri
gerekmektedir. Egitim yoneticilerinin yoneticiligi uzmanlasma olarak goriip
donanimlarini arttirmaya doniik g¢aligmalar yapmasi, onlari yeterli dgretmenden
yeterli yonetici konumuna getirebilir. Orgiit yapisinin temel ogeleri, insan
iligkilerinin degisik bi¢imleri, lider davranisinin 6zellikleri, akilct karar siirecinin
asamalari, kamu ekonomisinin incelikleri ve alanlarindaki yeterlilikler, egitim ve
okul yoneticisinde aranan nitelikler olmaya baslamistir (Bursalioglu, 1994). Bu
noktada, etkili bir okul yoneticiligine giden yolun, liderlik gorevlerini iistlenmekle

ilgili oldugu diistintilebilir.

Lunenburg ve Ornstein’e gore (1996), yoneticilik istenilen sonuglar1 elde
etmek amaciyla orgiitiin yapisint sekillendirme siireci olarak tanimlanirken, liderlik
caliganlar1 Orgiite baglama ve bir vizyon etrafinda toplama siireci olarak
tanimlanabilir. Bu anlamda yoneticilik, liderligin oniinde bir engel teskil etmese de

orgiitteki her lider yonetici, her yonetici de lider degildir.

Egitim liderligi, i¢inde bulundugu gii¢ gevresi ve biirokratik ortamdan ayri
diisiiniilemez. Ozellikle egitimde, bu gii¢c ve ortam ¢ok karmasik 6gelerden meydana
gelir. Egitim lideri, formal oldugu kadar informal 6rgiit ve liderlerden yararlanmak
yoluyla durumunu gii¢lendirebilir. Okul yoneticisi, lider imajina girebilmek ve

girdikten sonra orada kalabilmek icin, O0gretmen ve o&grenci gruplarindan ve
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liderlerinden yararlanabilir. Orgiit ortaminda liderligi kolaylastiran etkenlerden biri
makamdir. Bu etken hiyerarsik rol ve statiiden baska, bilgi edinme ve yararlanma
olanaklarini1 da gogaltir; boylece liderin grup i¢i ve disi etkileri artmis olur. Ancak bu
tarz bir liderligi zorlastiran en olumsuz etken hiyerarsidir. Bir yoneticinin hem
astlarina lider, hem dstlerine bagimli kalabilmesi i¢in, her iki grubun yararlari

biitiinlesmis olmalidir (Bursalioglu, 2002:205).

Ayrica, okul ydneticisi, liderden once isttiir. Ustliik imajindan liderlik
imajina girebilmesi, zor olmakla beraber bazi yollarla saglanabilir. Bunlardan
birincisi, egitim girisiminin temel deger ve ideallerini benimsemesi ve bunlari
davranisa c¢evirebilmesidir. Bireyin degeri, isbirliginin 6nemi, okulun verimi,
Ogrencinin gelismesi gibi idealler okul yoneticisinin liderlik gorevlerinden bazilarin
belirler. Ikincisi, okulun amaglar1 ile iiyelerin gereksinimlerini dengeleyebilecek
kadar orgiite bagl ve yonetici olabilmesidir. Ugiinciisii ise, okulda uyumlu insan
iliskilerinin kuruldugu ve isledigi bir hava olusturabilmesidir. Liderlik bir grup
eylemidir, makam olarak tstlilk ise sadece Kisisel hak ve gorevleri kapsar. Bu
nedenle, okul yoneticisi tstiinden ¢ok grubuna doniik calisirsa, grup tyelerinin

liderlik imajina yaklasabilir (Bursalioglu, 2002: 209).

2.1.2. Okul Yoneticisinin Liderlik Roli

Yakin zamanlarda egitim yoOneticisi, okul yoneticisi ya da okul midiirii
yerine, 1980°1i yillardan itibaren okul lideri, egitim lideri, program lideri, 6gretim
lideri ifadeleri daha g¢ok tercih edilmektedir. Ciinkii okul miidiirlerinden,
yoneticilikten daha c¢ok liderlik yapmalari, 6zellikle de programin yonetimi ve
ogretme-ogrenme  siirecinde liderlik davraniglart gostermeleri, 6gretmenler ve

ogrenciler icin bir bagégretmen rolii oynamalar1 beklenmektedir (Sisman, 2002:139).

Geleneksel anlamda okul yoneticisi, okulda otoriteyi temsil eden kisi olarak
goriiliir. Modern tartigmalarda ise, okul miidiirleri bir yonetici olmaktan ziyade bir
egitim ve o6gretim lideri konumundadirlar. Yapilan arastirmalarda etkili okullarin
yoneticilerinin etkili olmayan okullarin yoneticilerinden farkli birtakim liderlik
ozelliklerine veya davranislarina sahip olduklar1 goriilmiistiir. Ayn1 zamanda, okul

yoneticisinin liderligi, etkili okullarin diger boyutlarinin (okul iklimi, okul kiltiirt,
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okul-gevre iligkileri, vb.) ve ozelliklerinin temel belirleyicisi haline gelmistir
(Sisman, 2002:137).

Liderlik, grup tarafindan segilen kisiye yine grup tarafindan verilen bir
niteliktir. Halbuki atama yoluyla gelen iist (okul midiirii), gruptan c¢ok kendi
tistlerine doniik ¢alismak durumunda kalmaktadir. Bu bakimdan, istliikk ve liderlik
birbirine aykiridir, birlestirilmesi ise ¢cok zordur. Liderin baglica gorevleri, orgiit
amaglarin1 saptamak, orgilite bu amaclar1 gergeklestirecek yapi ve havayir vermek,
Orgiitiin bu amagclara gore yasamasmni saglamak ve oOrgiit icindeki catigmalar
cozmektir. Bu gorevlerden birini yerine getiremeyen lider, grubun géziinde sorumsuz

ve basarisiz bir duruma diisecektir (Bursalioglu, 2002:206).

Gergek liderlik, problemleri cesaretle karsilamak ve onlar1 6rgiitiin yararlarina
yoneltmekle olur. Gergek liderligi saglayacak olanaklar, yasalarin ve emirlerin
biraktig1 bosluklardan yararlanarak liderlik gorevine yol acacak durumlara girmeyi
gerektirir. Okul yonetiminde liderlik, orgiite oldugu kadar iiyelerine de doniik
olmalidir (Bursalioglu, 2002:209).

Okul yasaminda ve okulla ilgili siireglerde degerlerin ve sembollerin 6nemli
bir yeri vardir. Bunlar okuldaki eylem ve faaliyetlere yol gosterir. Insanlar,
tercihlerini ve eylemlerini sahip olduklar1 degerlere gore gergeklestirirler.
Degerlerden bagimsiz bir yonetim ve yonetici diisiiniilemez. Okul yoneticisi okulla
ilgili temel degerleri temsil eden bir model olmak durumundadir. Arastirmalar, okul
kiiltiriniin olusturulmasinda, siirdiiriilmesinde ve degismesinde yoneticilerin liderlik

davraniglarinin 6nemli bir belirleyici oldugunu gostermektedir (Sisman, 2002:151).

Okul yoneticisi, Oncelikle gorev ve sorumluluk alanina giren mevcut
prosediirleri ve isleyisleri en etkili bir bicimde, en iyl zamanlama ile yerine
getirmelidir. Bu anlamda sahip oldugu yetkileri de iyi bir sekilde kullanmalidir.
Ancak her alanda degisimin ¢ok hizli oldugu gilinlimiizde basaril1 bir okul yoneticisi
i¢in onceden belirlenmis olan yetki vesorumluluklari yerine getirmek yeterli degildir.
Yonetici, giiciinii sadece sorumluluklar: ile ilgili mevcut prosediirlerden degil,
kisisel olarak sahip olacagi potansiyelden almalidir. Bir okul yoneticisinin 6gretim

liderligi yapabilmesi icin yonetsel islerin ve ayrmtilarin bir kismini astlarina
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devretmesi, okuldaki tiim etkinlikleri egitim ve Ogretimin gelistirilmesine doniik

olarak biitiinlestirmesi gerekir (Erdogan, 2004, 5.90).

Okul yoneticisinin gerektiginde kullanabilecegi bir¢ok giic vardir (Basaran,

2000, s.65). Bunlar:

1. Yasal giic: Bir yoneticiye yasayla verilmis yonetme giiciidiir. Bu giiciin icerigini,

orgiite iligkin isleri yapma ve yaptirma hakk1 olusturur.

2. Makam giicii: Bir yoneticinin, okulun bir makaminda bulunmasindan dolayzi,
astlarimi etkileme giiciidiir. Makama bagh alt giicler de vardir. Bunlar; 6diil giicii,

ceza glicii, bilinti giicli, kaynak kullanma giicti, gelecegi denetleme giiciidiir.

3. Uzmanlik giicii: Alaninda ve yonetimde uzman olan bir okul yoneticisi bilgisi ve

tutumuyla yonetsel bir gii¢ elde eder.

4. Kisisel gii¢c: Astlarin yoneticiye karsi begeni ve sevgilerinin derecesi yiikseldikge,
yoneticinin etkisini benimsemeleri artar ve ona kendilerini yonetmesi igin giic

verirler.

2.1.3. Ogretimsel Liderlik

Ogretim liderliginin dogusu yaklasik 30 yil oncesine dayanmaktadir.
1920’lerden 1960’11 yillara kadar okul miidiirleri, yonetici midiirler olarak gorev
yapmislardir. Bu zaman siiresince kendi konumlarin1 korumakla ilgilenen miidiirler,
yerini degisen egitim programlarina ayak uyduran ve buna gore okul igi siireglerde
degisimler yapan miidiirlere birakmaya baslamislardir. 1960’11 ve 1970’1 yillarda,
degisimleri yapan miidiirler ve yapmayan miidiirler olarak farkliliklar ortaya ¢ikmaya

baslamistir.

Buna ek olarak, miidiirlerin uygulamalari, okulun basaris1 ya da basarisizligi
ile anilmaya baslanmistir. Ogretmen yardimi almaksizin belirlenen egitim
programlarini uygulayan ve bunu bir ara¢ degil amag olarak géren okul miidiirlerinin

uygulamalarinin, degisimin gerceklesmesinde yetersiz oldugu diisiiniilmeye
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baslanmigtir. Bundan sonra da, okul miidiirlerinin program yoneticisi rollerinin

yerine 6gretimsel liderlik rollerinin olmasi gerekliligi dogmustur.

1980°1i yillardaki bu doniim noktasi, miidiirlerin daha etkin sekilde okulun
Ogretimsel programiyla ilgilenmeleri ve miidiirlerin ¢alisanlara veodgrencilerin

basarilarina yogunlagsmalar1 gerekliligini ortaya koymustur (Hallinger, 1992).

Ogretimsel liderlik igin dncelikle iyi bir ydneticilik gerekir. Ancak yoneticilik
formasyonu ne kadar yeterli olursa olsun okulda gorev yapan bir yoneticinin
oncelikli olarak "6gretim lideri" olmas1 gerekir. Aksi takdirde basarisiz olur. Okul

yoneticisinin 6gretimsel liderlik davranmiglarini dort sekilde siniflayabiliriz (Celik,

2003, s.46-51).

1. Kaynak saglayicisi: Okul yoneticisi, okulun vizyon ve amaglarina ulagmasini
saglamak i¢in gerekli toplumsal kaynaklar1 saglayan, bu kaynaklar1 6zenle bir araya
getiren ve gerekli yapiyr kuran kisidir. Okulu amacina ulastirmak icin gerekli olan
her tiirli kaynagi bulur ve saglar. Ogretmenlerin islerini en iyi bir sekilde

yapabilmelerini saglayabilmek i¢in gerekli ¢alismalari yapar.

2. Ogretimsel kaynak: Etkili okul yoneticileri, kaynaklari etkili kullanarak,
ogretimsel etkililigi artirmay1 ve 6grenci basarisini en tist diizeye ¢ikarmayi amaglar.
Okul yoneticisi, siniftaki 6grenme ortamin1 dogrudan gelistirmeye ¢alisarak gorevini
yerine getirir. Bu dogrultuda yonetici, dgretmenlerle iletisim kurarak onlarin yeni

Ogretim materyallerini ve 6gretim stratejilerini kullanmalarini saglar.

3. Iletisimei: Okul yéneticisi, okulun etkinlik ve programlarinin anlasilmasini etkili
bir iletisim kurarak saglayabilir. Okulun vizyonunu, programini herkesin anlamasini
saglayarak, yani okulda bulunan 6gretim kadrosu arasindaki iletisimi giiglendirerek

yerine getirir.

4. Goriiniir kisi: Okul yoneticisi, Ogretimsel lider olarak sinif ortaminda,
koridorlarda, boliim toplantilarinda bulunmali, Ogretmenlerle ve ogrencilerle
sohbetler yapmalidir. Okulun her yerinde kendisini hissettirmeli ve okulun sahip

oldugu degerleri siirekli olarak davraniglariyla gliglendirmelidir.
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Ogretimsel liderlikle ilgili yiizden fazla arastirma igerisinde yer almus,
Hallinger tarafindan 1982 yilinda gelistirilmis olan okul miidiirlerinin &gretim
liderligi davranis boyutlarinin degerlendirmesini igeren calisma o6gretim liderligi

konusu iizerine gelistirilmis ilk ¢calismadir (Inand1 ve Ozkan, 2006).

Ogretimsel lider olan okul miidiirlerinin uygulamalar1 gereken bu davranis

boyutlari;

(1) Program ve 6gretimdeki dncelikli konular1 belirleme,

(2) Okul amaglarina kendini adama,

(3) Okul amaglarini bagarmak i¢in kaynaklari toplama ve seferber etme,

(4) Ogretmen, dgrenci, veli ve toplumun yiiksek beklentilerini karsilayacak olumlu
bir okul iklimi olusturma,

(5) Okulun 6gretim politikasini gelistirme,

(6) Okul basarisini arttirmak i¢in 6grenci ilerleme durumunu ve 6gretmen etkililigini
izleme,

(7) Okulun akademik amaglarina bagli oldugunu gésterme ve uzun vadeli agik okul
amaglar1 belirleme ve uygulama,

(8) Okulun karar verme siirecinde, gruplarin ve ilgili birimlerin goriislerini etkin
olarak alma,

(9) Materyal ve zaman gibi kaynaklari etkili ve verimli bir sekilde kullanma,
personel gelisimini saglayarak akademik amaclara daha etkin ulasmay1 saglama,

(10) Zamanin kit kaynak oldugunun farkina varma, ogretim siirecini kesintiye

ugratacak etmenleri en aza indirmek i¢in disiplin ve diizen olusturmadir.

Okullar, yapisal olarak birbiriyle ayni amaclara sahip, merkezi sistemle
yonetilen kurumlardir. Dolayisiyla onlart birbirinden ayiran en onemli farklardan
biri, c¢alistirdiklar1 iggorenler ve onlart Orgiit bilincine kavusturacak okul
midiirleridir. Okul miidiiriiniin 6gretimsel liderlik davranislari, okul orgiitiinlin iki
temel 6gesini — 6grenme iklimi ve dgretimsel orgiitlenmeyi- etkilemektedir (Lahui-

Ako, 2001).
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Okul midiirlerinin 6ncelikli hedefi, tim maddi ve insani kaynaklar
kullanarak 6grencilerin akademik bagarilarii yiikseltmek yani 6gretimsel etkililigi
arttirmaktir. Bu anlamda, okul miidiirleri 6gretme-6grenme ortamlarini uygun sekilde
diizenlemeye 6nem vermelidir (Sirin, 2003). Bu yiizden okul miidiirlerinin en 6nemli

gorevlerinden biri de, 6gretim liderligi goérevidir (Shahid et al., 2001).

Okul miidiirlerinin 6gretim liderligi, Ogretmenlikten yoneticilige gecis
sirasinda liderlik niteliklerini en fazla kullanacaklari liderlik tiplerinden biridir.
Ciinkii bu liderlik tipinde, dgretmenlerin de Oncelikli konusu, esdeyisle Ggretim
esastir. Okulun temel hedefi 6grencilerin egitimsel gereksinimlerini Kargilamaktir;

ogretim lideri olarak okul miidiirleri de bu anlayis1 gliglendirmelidirler (Chell, 2003).

Ogretim liderligi ile okul etkililigi siki sekilde birbirine baghdir. Okul
etkililigi ¢ercevesinde yapilan arastirmalar, miudirlerin Ogretimsel liderlik
davraniglarin1 ortaya koyan calismalardir. Okul miidiirleri 6gretimsel lider olarak
becerilerini  kullanarak ~ 6gretmen  ve  Ogrenciler  lizerinde  farklilik
olusturabilmektedirler (Wildy and Dimmock, 1993; Rowan, 1995; Newbold, 1999).

Pansiri’nin (2004), ilkogretim okullarinda uygulanan &gretimsel liderligin
etkililigini ortaya koymak amaciyla yirittigi, toplam 815 6grenci, midir ve
ogretmenden olusan ¢alismasinda, liderlik becerileri, Ogretimsel etkinliklerin
koordinasyonu, egitim programinin yonetimi ve Ogrenen kalitesi temel konular

olarak belirlenmistir.

Sonuglara gore, okul yonetim takiminin, ¢alisanlar arasi iletigimi
giiclendirme, okulun 6gretimsel gelisim etkinliklerine velilerin katilimini saglama,
egitim programlari yonetimi i¢in gereken yenilikleri saglama konusunda 6gretim

liderligi becerilerinin 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaistir.

2.2. Hizmetkar Liderlik

Son yillarda, liderligin etik tarzlari lizerine artan bir ilgi olustu (Avolio and Gardner,

2005; Brown and Trevino, 2006; Northouse, 2001; van Knippenberg, De Cremer and
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Van Knippenberg, 2007). Bunlardan biri de, lideri takipgilerinin ihtiyaglarini
karsilamada “hizmetkar” olarak goéren hizmetkar liderliktir (Grahm, 1991; Greenleaf,
1970, 1977). Matteson and Irving (2006), hizmetkar liderlerin ozellikle kisisel
cikarlarindan 6nce takipgilerinin ihtiyaglarini gérmeye odaklandigini belirtmislerdir.
Bu 06zelligi onun doniistiiriicti liderlik (Bass, 1985) gibi etik degerlere 6nem veren

diger liderlik modellerinden de ayrilmasinda 6nemli bir etkendir (Grahm, 1991).

Hizmetkar liderlik kavrami yeni olmadig1 gibi, yiizyillardir biitiin kiiltiirlerde
uygulanan temel ve hi¢ bitmeyen prensiplerden olusur (Sendjaya and Sarros, 2002;
Spears, 1996). Greenleaf (1977), hizmetkar liderlik kavramimi ilk olarak, Herman
Hesse’nin “Dogu’ya Yolculuk™ kitabina itibar ederek “Hizmetkar olarak lider” adli
eserinde tanitmistir. Biiyiikk lider olabilmek igin, ilk 6nce hizmet eden olmak
gerektigini vurgulayarak, bircok anahtar 6zellik tanimlamistir. Bunlar; girisken olma,
dinleme ve anlama, hayal etme, geri ¢ekilme, kabullenme ve empati kurma

kabiliyeti, sezgi, ongorii, farkindalik ve ortaklik (takim) kurmadir.

Hizmetkar liderligin diger savunucular1 (Farling, 1999; Kiechel, 1992; Laub,
1999; McGee-Cooper and Trammell, 2002; Moon, 1999; Pollard, 1996; Rardin,
2001; Rinehart, 1998; Russell, 2001), bu ozelliklerin farkli kombinasyonlarini

tanimlamiglardir.

Spears (1995, 1998), Greenleaf’in eserlerinden 10 hizmetkar lider 6zelligini
stiziip listelemistir. Contee-Borders (2003) ta bunu vaka ¢alismasiyla onaylamistir.
Bunlar; dinleme, empati, iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramsallistirma, Onsezi,
yoneticilik, insanlarin gelisimine baglilik ve ortaklik (takim) kurmadir (Beck, 2010;
McDougle, 2009; Omoh, 2007).

1. Dinleme: Orgiitiin tamaminin veya orgiit i¢indeki kisilerin ihtiyaglarina karsilik

verebilmek icin onlarla iletisim kurulur, igtenlikle ve saygiyla dinlenir. Liderler
geleneksel olarak iletisim ve karar alma yeteneklerine gore degerlendirilir.
Hizmetkar lider, digerlerini samimane ve isteyerek dinleme becerisi ¢cok gii¢lii ve
icten olan kisidir. Ozellikle, basinda bulundugu grup ve toplulugun isteklerini
belirlemeye ve onu ¢ok acik ve net bir sekilde tanimlamaya karsi istekli olmalidir.
Dinleme, takipgisinin i¢indeki hisleri ve arzulari, bir baska deyisle, beden, ruh ve

aklinin birlikte sOyledigi mesajt anlamay1 gerektirir.
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2- Empati: Hizmetkar liderler diger insanlarla empati kurarlar. Diger insanlarin 6zel
kabiliyetlerini fark edip onlara sahip ¢ikarak toplumun hizmetine sunarlar. Birlikte
calistiklar1 insanlarin 1yi niyetli olduklarini diisiiniir, davranislar1 ve performanslari

kabul edilemez olsa bile onlari reddetmezler.

3- Iyilestirme: Insanlari iyilestirmeyi 6grenme, doniisiim ve entegrasyon icin giiclii
bir kuvvettir. Hizmetkar liderlerin 6nemli bir dstiin tarafi da kendilerini ve diger
insanlar iyilestirme potansiyelleridir. Ciinkii giinlimiizde bir¢ok insan hissiyat olarak
incinmis, ruhlart ve kalpleri kirilmis bir hayat siirdiirmektedir. Hizmetkar liderler, bu
insanlarla bire-bir temasa gegerek, onlarin Kkalplerini ve ruhlarmi ortak

seyleri paylasarak ve daha yiice bir sey etrafinda biitiinlestirerek iyilestirirler.

4- Farkindalik: Genel olarak kendinin ve takipgilerinin farkinda olmak, hizmetkar
lideri daha da gii¢lii kilar. Bir kimse farki fark etmeyi 6grenmisse, etiksel konulari
anlamasi ve meseleleri daha genis perspektiften ve biitiinciil bir tarzda ele almasi

kolaylasir.

5- Tkna etme giicii: Hizmetkar liderler, karar verirken sahip oldugu makamin
otoritesini kullanmak yerine, o kararla alakali insanlart ikna etme metodunu
kullanirlar. Zorlama yerine c¢alisanlarin akil ve kalplerine hitap ederek isleri
yaptirirlar. Sonu¢  olarak, gruplar  kendi  aralarinda  ortak  akil,

deger ve tutum iiretebilme kapasitesine kavusurlar.

6- Kavramsallastirma: Hizmetkar liderler, kabiliyetlerini, hayal diinyalarin
dolduracak sekilde gelistirirler. Problemleri kavramlar haline sokan liderler,
sorunlara bu perspektiften bakarak, giinliik realitelerin 6tesine gecerek daha genis bir

acidan diisiinme ve derinlemesine yaklasma imkanina sahiptirler.

7- Onsezi: ileride olmasi muhtemel hadiseleri 5nceden gorebilme kabiliyeti, sezgiyle
baglantili bir yetenek olup, hizmetkar liderin gegmisten ve bugiiniin realitelerinden

dersler alip, bugiin aldig1 kararlarin gelecekteki olasi sonuglarini anlamada kullanir.

8- Yoneticilik (Giivenilirlik): Bir seyi bir baskasi i¢in giivenilir ve emin sekilde

saklamak ve baskalarinin ihtiyaglarimi oncelikle gidermede oOnemli bir ahlaki
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davranigtir. Toplumun refah1 i¢in kurum ve miiesseseleri var olus gayesi etrafinda

isleterek, miiesseseleri korumak anlamina da gelir.

O- insanlarin gelisimine baghlik: Hizmetkar liderler, takipgilerin, calistiklar:
kuruma yaptiklar1 katkinin otesinde 6zel bir degere sahip olduklarina inanirlar.
Bundan dolay1 her hizmetkar lider, her ferdin biiyliyiip gelismesine 6zel gayret sarf
eder ve fertlerin sahsi, mesleki ve ruhi gelisimlerini tamamlamalari igin sahip oldugu
biitiin gilicii kullanma konusunda mesul oldugunun suurundadir. Bu hedefle alakali,
calisanlarin sahsi ve mesleki gelisimleri i¢in 6zel fonlar olusturur ve bunlar
kullanmalar igin tesvik eder. Karar alma mekanizmalarina katilmalar1 konusunda

onlar tesvik eder.

10- Ortakhk (takim) kurma: Insan hayatin1 birinci derecede sekillendiren
faktorlerin baginda insanin informal egitimi gelir. Informal egitim, okul veya is
disinda edinilen aile, kiigiik arkadas topluluklar1 ve ¢evreden O6grenilen ve kazanilan
seylerdir. Bunun farkinda olan hizmetkar lider, sorumlulugu altindaki insanlarin
kendilerini daha saglikli, bilgili ve serbest kilacak topluluklar olusturmalarini ve bos
zamanlarini buralarda gegirmelerini temin etmeye calisir. Bunu yerine getirmek igin,

mesai disinda sosyal faaliyetler tertipler.

Russell ve Stone (2002), bunlardan 9 islevsel 6zellik siniflandirmigtir. Bunlar;
vizyon, dogruluk, diiriistliik, giiven, hizmet, model olma, 6ncli olma, digerlerini
takdir ve giiclendirmedir. Bunlara eslik eden diger 6zellikler; iletisim, gilivenilirlik,
liyakat, yoneticilik, ileri gorisliiliik, etkileme, ikna, dinleme, cesaretlendirme,

O0gretme ve vekalettir.
Laub (1999), 6 hizmetkar liderlik 6zelligi tanimlamigtir:

1) Insanlara deger verme (herkesi ayri ayr1 dinleme, oncelikle digerlerinin
ithtiyaglarini gorme, insanlara inanma);

2) Insanlar gelistirme (6grenmelerine imkanlar saglama, uygun davramislarla
ornek olma, cesaretlendirme yoluyla giiclendirme);

3) Topluluk, ortakhik (community) olusturma (giiclii iligkiler ve isbirligi

kurma);
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4) Dogruluk, giivenilirlik (authenticity) sergileme (diiriistliik ve giliven, acik
sozliiliik (openness), sorumluluk, denetime agik olma (accountability) ve
digerlerinden 6grenme istegi);

5) Liderlik tesis etme (gelecegi Ongérme, inisiyatif alma ve hedefleri
netlestirme);

6) Liderligi paylasma (ortak vizyon olusturma, karar alma giiciinii paylasma ve

orgilitiin tiim seviyelerinde yetki ve imtiyazi paylasma).

Taylor (2002), hizmetkar liderligin ti¢ temel faydasi oldugunu belirtir; birincisi,
orgiitte liderlik yeteneklerine sahip olan ¢alisanlarin liderlik yapabilmelerine olanak
saglar. Ikincisi, biitin yetenekli bireyler biirokratik kontrol tarafindan artik
engellenmeyecekleri igin iiretime giidiilenebileceklerdir. Ugiinciisii, orgiitiin deger
kiiltiirli, bencilikten ¢ok grubun basarisina vurgu yapan agik liderlik oldugu i¢in

calisanlar ¢ok daha verimli bir takim ¢alismasi yapabilirler.

Yoneticilerin hizmetkar liderlik Ozelliklerinin Olgiilmesi tizerinde calisma
yapanlardan biri olan Page ve Wong (2000), hizmetkar liderligin oSl¢iimiinde
kullanilan kavramsal bir ¢ati olusturmustur. Bu ¢ati su unsurlardan olusmaktadir

(Page and Wong, 2000; Wong and Page, 2003):

1. Kisilik-yonelimli olma (Lider nasil bir insandir?): Hizmet edebilme tutumunu
gelistirme ile ilgilidir. Liderin sahip olmasi gereken kisilik 6zellikleri giivenilir olma,

algakgoniilliiliik ve hizmet etmedir.

2. insan-yénelimli (Liderin digerleri ile iliskileri nasildir?): insan kaynaklarinin
gelismesi ile ilgilidir. Liderin insanlarla iliskileri ve onun bagkalarin1 gelistirmek icin
adanmishigina odaklanmadir. Liderin sahip olmasi gereken ozellikler baskalarim

destekleme, giiclendirme ve gelistirmedir.

3. Gorev-yonelimli (Lider ne yapar?): Basar1 ve verimlilige ulasma ile ilgilidir.
Basarili olabilmek i¢in gerekli olan liderin gorev ve becerilerinin neler olmasi
gerektigi ilizerindedurulmaktadir. Liderin sahip olmasi gereken ozellikler vizyon

belirleyebilme, hedef olusturma ve liderlik yapmadir.



24

4. Siirec-yonelimli (lider orgiitsel siireci nasil etkiler?): Orgiitiin etkililigi ile
ilgilidir. Agik sistem, verimlilik ve esneklik gelistirmek ve bigimlendirmek igin
liderin yetenegine odaklanmadir. Liderin sahip olmas1 gereken Ozellikler

bi¢imlendirme, takim kurma ve karar vermeyi paylagsmadir.

Ayrica, Dennis ve Bocernea (2005), hizmetkar liderlik boyutlarini sevgi,

alcakgdniilliiliik, vizyon, giiglendirme ve giivenilirlik olarak aciklamistir.

1. Giiglendirme: Giiglendirme digerlerine yetki vermedir (Patterson, 2003).
Hizmetkar lider i¢in ise giiglendirme etkili dinleme, insanlara 6nemli olduklarin
hissettirme, takim calismasina vurgu yapma ve sevgi ve esitlige deger vermeyi
kapsar (Russell and Stone, 2002). Russell (2001) giiglendirmeyi, hizmetkar liderlerin
yetkin olabilmeleri icin gili¢lerini paylasmalari olarak tanimlamistir. Bu yiizden,
giiclendirme, miikemmel liderlik ve ozellikle hizmetkar liderlikte merkezi unsur
olmustur (Nelson, 2003; Patterson, 2003).

2. Alcakgoniilliiliik: Sandage ve Wines (2001)’e gore alcakgoniilliiliik, birini
basaris1 ve yetenekleri yoniinde koruma becerisidir. Bu acidan algakgoniilliiliik
kendine odaklanmadan c¢ok digerlerine odaklanma fikrini igerir. Algcakgoniilliiliikte
insanlar kendilerinin sahip oldugu degere asir1 sekilde deger vermezler. Diger bir
deyisle, hizmetkar liderler kendi basarilarina dikkat etmezler, daha ¢ok digerlerine
dikkat ederler (Dennis, 2004). Hizmetkar lider goniillii bir dinleyici olma, hizmet
etmek icin kendini sorumlu hissetme ve elestirileri agik sekilde kabul etme ve ¢ok
daha etkili sekilde hizmet etmek i¢in firsatlar1 kullanir (Patterson, 2003). Hizmetkar
liderler kibirli degildir ve onlarin algakgonillilligi orgiitte saygi ve takdir etme
duygusunu gelistirir ve hizmetkar liderler c¢alisanlarin kendilerini yiiceltmeleriyle

ilgilenmezler (Nelson, 2003).

3. Sevgi: Hizmetkar lider takipgi iliskisinin kosetas1 sevgidir (Patterson, 2003).
Dennis (2004) bu sevgiyi birinin ihtiyaglari, istekleri ve arzularini bir biitiin olarak
her bir bireyi liderlerin gérmesi ve algilamasi olarak tanimlamustir. Bir lider sevgiyi
calisanlar1 i¢in hem fedakarlik yaparak hem de alcakgoniillii davranislar gostererek
sergiler; yani hizmetkar lider dogru nedenlerle dogru seyleri yapandir (Nelson, 2003;

Patterson, 2003). Hizmetkar liderlikle uyumlu sevgi, takipgilerin yetenekleri ve
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becerilerini 6grenmede liderlerin istekli olmalarin1 gerektirir. Bu sevgi gosterildigi
i¢in, hizmetkar liderler cesareti ve iimit duygusunu takipgilere asilayabilir (Patterson,
2003). Lider i¢in sevgi, deger bilmeyi, sefkati, bagislama ve sevecenligi besleyen
duygularla liderlik etmeyle sergilenir (Gunn, 2002).

4. Giivenilirlik: Giivenilirlik, yeterlilik ve diirlistlik bakimindan takim {iyelerine
olan giiven ve itimat olarak tanimlanmustir (Patterson, 2003). Giivenilirlik, etik,
deger, moral, dogruluk ve diiriistliik yonlerinin birlestirilmesidir (Russell ve Stone,
2002). Patterson (2003)’e gore etkili liderlikte giivenilirlik dogru séyleme, soziinii
tutma, dogruluk ve bireylere saygi gosterme gibi dort degere dayalidir. Giivenilirlik
ve dirtistliik igbirlik¢i ve kolektif olarak ¢alismanin oldugu acik bir ¢evre olusturur
ve kisileraras1 ve oOrglitsel uyumu olusturmak i¢in gereklidir (Russell, 2001;
Patterson, 2003). Hizmetkar liderler giivenilirligi olusturur ve giivenilirligin orgiit
igerisinde olmasin1 saglarlar. Hizmetkar liderler sodyledikleri seyi yaparlar. Bu

nedenle giivenilirlik, hizmetkar liderligin temel bir 6zelligidir (Russell, 2001).

5. Vizyon: Hizmetkar liderlik teorisinde vizyon, liderin ileriye bakmasina ve kisiyi
degerli bir birey olarak gérmeye, her bir bireyin gelecekteki durumuna inanmaya ve
bu duruma ulagsmada her birine yardim etmeyi isteme anlamia gelir. Bu, lidere
orgiitlerin verimliligi i¢in firsat ve avantaj saglar. Hizmetkar liderlikte vizyon,
orgiitte gelecege odaklanma atmosferini gelistirmek i¢in gereklidir (Wis, 2002).
Vizyoner liderin rolii, soru sorma, dinleme ve duymadir (Nelson, 2003). Vizyoner
duyguya sahip bir hizmetkar lider; takipgilerin potansiyelinin farkina varma ve
takipgilere yardim edebilmeye deger verir (Wis, 2002). Bu siire¢ her bir kisinin essiz
yeteneklerini goérmeyi igerir ve bu vizyon gelecek icin bir plani sekillendiren liderin

kararlarini etkilemeye ek olarak lidere yardim eder (Patterson, 2003).

Bunlara, Barbuto ve Wheeler (2006), tevazu, iliskisel gii¢, hizmet-odaklilik,
takipgilerin gelisimi, takip¢i Ozerkliginin tesvik edilmesi, digergamlik, duygusal

tyilestirme, inandiric1 olma, bilgelik ve orgiitsel yonetim 6zelliklerini eklemistir.

Takim yaklasiminda kullanilan destekleyici liderlik  perspektifinden
baktigimizda, calisanlarin gelisimi i¢in daha uygun c¢evre olusturmak, onlarin

mutluluguna odaklanmak ve isyeriyle birlikte tim toplumda degisimi yakalamak
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i¢in, hizmetkar liderlik davraniglari ¢ok onemlidir (Laub, 1999). Bu yeni yaklagim,
ortak karar alma, takim calismasi, etkili ve destekleyici davranis kombinasyonlariyla,
orgiit kalitesini gelistirmeyi ve calisanlarin bireysel gelisimini arttirmayir amaglar
(Spears, 1995). Bu yeni liderlik anlayisi, egoizm ve kendini begenmisligin yerine

digerlerine hizmet etmeyi temel alan farkli bir vizyonu yiiceltir (Taylor, 2002).

Hizmetkar liderlerin meziyetleri, yiiksek ahlak veya umumiyetle nezaket ve
kisinin ahlak erdemleri olarak tanimlanir (Dennis and Bocarnea, 2005). Hizmetkar
liderler, vizyon olusturur, takipgilerinin giivenini ve itimatim kazanir ve digerleri
tizerinde etkiye sahip olur (Farling, 1999). Mevkisel ve bireysel giice sahip olsalar
da, hizmet arzusu, aksiyon motivasyonunda can damarini olusturur (Miears, 2004).
Hizmetkar liderlikte, kisisel ilerleme ve okul gelisimine destek olmadaki yiiksek
tutku, orgiit i¢indeki diger tiim ihtiyaclarin Onilinde tutularak, arzulanan egitim

hedeflerini gergeklestirmek icin goniilden calisilir (Hardin, 2003).

Blanchard ve Hodges'a (2003) gore takipgilerinin gelisimine dncelik veren
hizmetkar lider, bulundugu pozisyonda gecici oldugunu bilmekte, gorevi kendisinden
sonra 6zveriyle yonetmesi i¢in yerine gelecek lideri yetistirmeye calismaktadir (Akis,
2004, s.39). Hizmetkar lider, varliklar dleminde en basta kendisi ile olan biiyiik
savasint kazanmis, kendi benliginin koyu bir hizmetgisi olmaktan kurtulmus,
kendisini ¢evresine adamis, bir tasin iizerine bir tas koyma sevdasina kapilmis bir

insandir (Celik, 2010, s. 5).

Diiriistliik ve biitiinliik gibi kisisel liderlik degerleri kisiler arasi glivenin ve
orgiitsel gilivenin olusturulmasinda birincil rol oynamaktadir. Bagkalarina deger
verdigini gosteren liderler izleyicileri i¢in kosulsuz sevgi gostermektedirler. Bazi
liderler iliski tarzlarina empati, sabir ve tesvik dgelerini de dahil etmektedirler. Orgiit
tiyelerinin giiclendirilmesi de gliven duyulan bir ortamdan ortaya c¢ikmaktadir

(Russell, 2001; Akt. Cevik ve Kozak, 2010, s. 82).

Diinyada yiiriitiilen faaliyetlere baktigimizda, 20. yiizyil Bati toplumlarinda
“hizmetkar liderlik” kavrami, enstitii ve bir egitim kurumu olarak ilk defa 1964

yilinda “Uygulamali Etik” olarak kuruldu. O giinden beri biiyiiyerek gelisen bu
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uluslararas1 merkez, Amerika Birlesik Devletleri’nin Indiana eyaletinde Indianapolis
sehrinde “Servant-Leadership - Robert K. Greenleaf Center” olarak hizmet
vermektedir. Merkez her yil “Uluslararasi Hizmetkar Liderlik Konferansi”
tertiplemekte olup, insanlar1 ve kurumlar1 bu yeni liderlik anlayisi ile tanistirmak icin
cesitli uygulamali kurslar, seminerler ve toplantilar diizenlemektedir. Merkez bugiine
kadar hizmetkar liderlik {izerine yazilmis, birgok kitap, brosiir, goze ve kulaga hitap

eden dokiimanlar yayinlamistir.

Hizmetkar liderlik, Amerika’nin en basarili sirketlerinde savunulmus ve
uygulanmistir (Levering ve Moskowitz, 2000). Mesela, Southwest Airlines, TD
Industries ve Synovus sirketleri, Fortune’s 2000-2005 yillart arasinda “Top 100 Best
Companies to Work for in America” ve “Top Ten Employers” kategorilerinde yer

alarak, hizmetkar liderlige ornek sirketler olarak rapor edilmislerdir.

Hizmetkar lider; ben engeli ile basa ¢ikmis, baskalarinin ihtiyaclarina kendi
ihtiyaglarindan Once yer verebilen, kendisini insana ve insanliga fayda liretmeye
adayan, diiriist, ahlakli, hosgoriilii, temel ve evrensel insani degerlere s6zde 6zde ve
uygulamada duyarly, iireten, cogaltan, tamamlayan, her tiirlii asiriliktan sakinan, yerel
kiltlir ve inang degerlerine bagli, degisim ve doniisiimii saglayan, bilgi odakli, i¢ ve
dis diinyas: ile uyum ve baris icinde, liderlik otoritesi yaninda bilgeligi ile insanlar
icin bir ¢cekim merkezi olarak bilgi, kavram ve anlam {ireten ve bdylece insanlarin
potansiyellerini performansa doniistiirmelerini tetikleyen ask yolunun yolcusu bir

goniil insanidir (Findike1, 2009, s. 373-374).

Liderin hizmetkar bir rol alabilmesi i¢in Oncelikle bencilligini asmasi
gerekmektedir (Vinod and Sudhakar, 2011). Hizmetkar liderlik bireysel bencillik ve
isteklerin 6tesinde Orgiit iiyelerinin gelisimi ve ihtiyaclarina yonelmeyi gerektirir. Bu
acidan hizmetkar liderligin egitim kurumlarinda kullanilmasi daha islevsel olacaktir.
Insanlarin kisisel isteklerini karsilama yerine karsisindakine verme anlayisinda
olmast okul iginde gereksiz islere zaman harcanmasina engel olacagi gibi insanlar
kendilerini egitim islerine adayacak ve bdylece daha yararli islev iistleneceklerdir

(Cerit, 2008). Ozsaygis1 olanlar igin hizmetkar liderlik ¢ok kolaydir. insanlara verilen
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sans bircok Sorunu ortadan kaldirir. Onlar1 dinlemek, fikirlerini 6grenmek 6zsaygiy1

giiclendirirken, elestiri ve yargilama 6zsaygiy1 asindirir (Vinod and Sudhakar, 2011)

Ozetle, yukarida bahsedilen literatiir taramasi sonucunda, Oner (2008)
tarafindan Page ve Wong (2000), Barbuto ve Wheeler (2002) ve Dennis ve Winston
(2003) tarafindan gelistirilmis olan hizmetkar liderlik Olgeklerinin derlenmesi
sonucunda ortaya ¢ikarilan ve iliskisel, katilimcilik, digergamlik ve gii¢clendiricilik
gibi 4 temel faktor ile tanimlanmis hizmetkar liderlik olgegi, egitim kurumlarina

uyarlanarak arastirmamiza kaynaklik etmistir.

2.2.1. Hizmetkar Liderlik ve Egitim

Hizmetkar liderlik bireyleri etkiler ve bireysel bencillik ve ihtiyaclarin
Otesinde bireye bakmayi gerektirir. Bu agidan da hizmetkar liderlik, temel islevi
insanlarin gelistirilmesi olan egitim kurumlarinin yonetiminde kullanilabilme 6zelligi

gosteren bir liderlik yaklagimi olarak goriilebilir.

Hizmetkar liderler, insanlar1 gelistirir ve onlara ¢alismalar1 ve yetismeleri i¢in
yardim ederler (Farling, Stone, W.inston, 1999). Hizmetkar liderlik, liderlerden
calisanlara hizmet eden olmayi, aldiklarindan daha fazla vermeyi ve kendilerinin

ihtiyaglarindan daha cok c¢alisanlarin ihtiyaglarina hizmet eden kisiler olmalarinm

bekler (Koshal, 2005).

Bu yilizden hizmetkar liderligi diger liderlik yaklagimlarindan farklilagtiran
Ozellik hizmet yonelimli olma tutumudur. Hizmetkar liderler makam ve kisisel giice
dayali olarak degil, hizmet etme istegine dayali olarak ¢alismaya ve onderlik etmeye
giidiilenirler (Miears, 2004). Hizmet etme felsefesi bencilligin Gtesinde agik bir
iletisim kurarak takim g¢aligmasi ve igbirligi atmosferini gelistirerek, calisanlarla

ortak caligmalar yapmayi saglar (Taylor, 2002).

Hardin (2003)’in belirttigi gibi, hizmetkar liderlikte yiiksek bireysel biiyiime

arzusu ve okulu gelistirme Orgiit icindeki biitiin diger ihtiyaclarin tizerinde oncelikli
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olarak yer alir. Bencilligin kabul edildigi bir ¢evreden daha ¢ok insanlarin vermek
icin goniilli oldugu bir ¢evre olusturarak, Ogretim gilinliniin ¢ogunun Onemsiz
seylerle gecirilmesine engel olunur ve daha c¢ok istenilen egitimsel konular ile

ugragmaya yonelik olarak caba gosterilir.

Bir okul yoneticisinin rolii olarak ve okul yonetiminin ¢aligmasinin temelinde
hizmet etme-fikirlere, inanglara, Ogretmenlere, Ogrenci ve ailelerine- vardir.
Digerlerine hizmet etme 6nemli olmasina ragmen, ¢ok 6nemli olan sey uzlasmis bir
toplum olarak okulun sekillenmesine yardim eden fikirler ve degerlere hizmet

etmektir (Walker, 2003).

2.2.2. Hizmetkéar Liderligin Baz1 Yakin Liderlik Teorileriyle

Karsilagtirmasi

Hizmetkar liderlik teorisinin diger liderlik teorilerinden ¢ok farkli yonlerinin
yaninda oldukga benzer yonleri de bulunmaktadir. Hizmetkar liderlik, diger 6nemli
liderlik teorileri olan dondstiiriicii, karizmatik ve lider-iiye-etkilesimli (LMX)
liderlikle kavramsal ortiisme gosterse de, takipgilerinin ve paydaslarinin ihtiyaclarina
0zel olarak odaklanip, biiylimesi, gelisimi ve yetistirilmesine yardimci olmayi
(Grahm, 1991; Greenleaf, 1970, 1977) 6ne ¢ikarmasiyla, diger liderlik yapilarindan
farklilik gosterir (Barbuto and Wheeler, 2006; Ehrhart, 2004; Grahm, 1991; Matteson
and Irving, 2006).

Bu fark ve benzerlikler asagida incelenmektedir:

Hizmetkar Liderlik ve Doniistiiriicii Liderlik

Hizmetkar liderlik, doniistiiriicti liderligin bir formu olarak hem orgiitii hem
de c¢alisanlan1 gelistirmeyi esas alir. Bass (2000), doniistiiriicti liderligin hizmetkar
liderlik ile olan iligkisini kiyaslarken; vizyon, etki, itimat, giiven, saygi, modelleme,
risk alip yetkilendirme ve hizmet etme ozelliklerini ortak olarak ele almakta,

caliganlara deger verme, takdir etme, onlara mentorlik edip gelisip
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giiclendirilmelerini saglamay1 da ortak hedefler olarak gormektedir. Hizmetkar lider
Ozelligine sahip liderin digergamliga dayali hizmet etme gidiisii, doniistiiriicii
liderligin sosyallesmis etki 6zelligine benzemektedir ve bu noktada etik karizmatik
(Howell and Avolio, 1992), ve otantik doniistiiriicii liderler (Bass and Steidlmeier,

1999), hizmetkar liderler ile ortak bir 6zellik paylagmaktadir.

Graham (1991), hizmetkar liderlik ile doniistiirticti liderlik arasindaki farklari

asagidaki sekilde 6zetlemistir: Hizmetkar liderler,

1- Orgiitii yalnizca hedeflerine ulastirmakla sorumlu degil, ayn1 zamanda
takipgilerin kisisel gelisimlerine ve orgiitte s6z sahibi olan diger ¢alisanlara karsi1 da

sorumludurlar.

2- Ahlaki prensiplere uygun olarak takipgilerinin esenlikleri i¢in hizmet
verirler. Takipgilere verilen hizmet, orgiitiin veya yoneticilerin hedeflerine ulagmak

amactyla degil, takipcilerin gelisimini saglamak i¢in yapilmaktadir.

3- Tium takipgilere ayn1 diizeyde esit davranarak ve ahlaki prensiplere ters

diismeyerek, takipgiler arasinda farkli tutum ve davraniglarda bulunmazlar.

4- Etik sorumlulugun geregi olarak, takipgilerine saygili davranir ve onlarin
ihtiyaglarina kars1 hassastirlar (Beauchamp and Bowie, 1998). Hizmetkar liderligin,
doniistiirticii liderligin bireysel ilgi ve ilham verme boyutlari ile benzerlik gosterdigi
ifade edilmekle birlikte, hizmetkar liderlerin, Orgiitsel hedeflere uzun vadede,
calisganin gelisim ve duygusal esenligini saglayip amag birlikteligi olusturularak
ulagilabilecegine inanmalari, Oncelikle asil amaclart Orglitsel performans olan
dontstiiriicti  liderlerin  olusturacagr performanstan daha {istlin bir verim ve

performans saglamalarina yol agar.

Greenleaf (1977), liderligin ahlaki boyutunu amaca hizmet eden pratik ve
faydacilik amaglarin tizerinde tutmustur. Bass (1996) ise, doniistiiriicii liderlerin
calisanlarinin  ¢ikarlarin1  ahlaki veya amaca hizmet eden pratik amaglar
dogrultusunda orgiit i¢in feda etmeleri gerektigini savunmustur. Bundan hareketle,
hizmetkar liderlik, ahlaki erdemlilik (Hurtsthouse, 1999) ve adalet (Rest and
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Narvaez, 1994) kavramlar ile iligkili olup doniistiirticti liderlerle karsilagtirildiginda

daha etik bir anlayisa sahiptir.

Bunlara ek olarak, hizmetkar liderler doniisiimsel liderlerden daha fazla
takipgilerin duygusal mutluluguna odaklanirlar (Smith, Montagne ve Kuzmenko,
2004). Smith et al. (2004), hizmetkar ve doniisiimsel liderin motivasyonel
dayanaklarinin farkli oldugunu ileri strmiislerdir. Dontistimsel lider oOrgiitsel
basariyla ¢ok daha fazla motive olurken, hizmetkar lider fedakarhiga ve esitlik¢ilik
duygusuna atifta bulunur. Bununla birlikte, hizmetkar liderlik, acik sekilde orgiitsel
basaridan daha c¢ok calisanlarin ihtiyaglarina odaklanir. Buna karsin doniistimsel
liderlikte takipgileri gelistirme onemsiz degildir, fakat biitiiniiyle orgiitsel basariyla
baglantili olmak zorundadir (Smith et al., 2004).

Hizmetkar liderin baslica odaklandigi nokta takipgileriyle olan iliskisi ve
onlara karsi sorumluluklari oldugu i¢in (Lubin, 2001), takipgilerine kars1 gosterilen
bireysel ilgi ve takdir 6ne ¢ikarilarak, hizmetkar liderligin etki giiciiniin kaynagi
takipgilere verilen hizmetle gerceklesir (Russell and Stone, 2002). John Humphreys
(2005) yaptig1 calisma ile doniistiiriicti ve hizmetkar liderlik teorilerinin ortama bagl,
durumsal o6zelliklerini incelemis ve hizmetkar liderligin, doniistiiriicii liderlige
oranla, duragan ortamlara daha uygun olup, dinamik ortamlarda daha az basarili

olacagini savunmustur.

Takipcilere gosterilen vekilharglik ve hizmet, calisan1 algakgoniillii bir yolla
etkileme yontemidir. Hizmetkar liderlerin, hizmet etme yoluyla takipgilerini etkileme
yontemi, karsiliklilik prensibi ile agiklanmaya g¢alisilmistir. Cialdini (2001), bu
karsilikliligi olumlu olarak degerlendirerek, liderin takipgilerine verdigi hizmetin
karsihigin kendine donmesi olarak degil, diger takipgilere yonlendirilmesi seklinde
bekledigini belirtmektedir. Bu sayede, bu deneyim siirecinde takipgiler birbirleri igin

bir 6grenme ortami olusturmaktadirlar (Stone, Russell and Patterson, 2004).

Yukarida deginilen ozelliklere ek olarak, doniistiiriicii liderler, kisisel giic
olarak karizmatik kabiliyetlerine giivenip (Bass, 1960), calisanlar etkileme yontemi
olarak karizmalarmi kullanarak orgiit hedeflerine ulagmayir amaglamaktadirlar.

Patterson (2003) ise, donistiriicii liderligin algcakgoniilliilik, digergamlik ve
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calisanlar i¢in sevgi ve vizyondan yoksun oldugu goriisii dogrultusunda hizmetkar

liderligi, doniistiirticii liderligin bir devami olarak degerlendirmistir.

Hizmetkéar Liderlik ve Etik Liderlik

Etik kavrami, liderler icin temel Ozellik olarak karsimiza cikmakta ve
liderlerin ahlaki tutum ve davraniglarinin isletmelerin saglikli olmasinda oldukga
onemli oldugu belirtilmektedir (Sarros, Cooper and Hartican, 2006). Cuilla (1998,
s.15) liderligi, giiven, sorumluluk, baglilik ve ortak vizyona dayali, insanlararasi

karmasik bir ahlaki iliski olarak tanimlamustir.

Valesquez (1992), ahlakli insanin cesur, comert, diirlist ve sosyal olup, 6z-
kontrol ve adalet meziyetlerine sahip oldugunu ortaya koyarken, bu gergevede, etik
degerlerin liderlik alanimna uygulanirken, liderlerin igtenlik, algakgoniilliiliik,

dogruluk, azim ve sadakat 6zelliklerini gostermeleri gerektigini vurgulamistir.

Etik liderligin gelisimine baktigimizda, Heifetz, Burns ve Greenleaf ’in biiyiik
katkilarini goriiriz. Bu ti¢ arastirmacinin ortak noktasi takipgilere, etik olarak ilgi
gbsterme, yani takipgilerin ihtiyaclarina 6nem vererek, lider ve takipgi iliskisinin

gelismesini saglamaktir.

Ronald Heifetz (1994)’e gore, etik liderlerin gorevi, gliven ve empatiye dayali
olarak bireye emniyet hissi vererek takipgisi i¢in destekleyici ortamlar olusturma,
catismalari giderme konularinda onlara yardimci olmaktir. Burns (1978) de,
dontstiiriicii  liderlerin takipgilerine c¢elisen deger yargilar1 igeren ¢atigmalarda

yardimci olmalart gerekliligini irdelemislerdir.

May ve arkadaslari (2004)’ nin aktardigi tizere, liderin davranis tutarliligi,
takipgisini giiclendirmesi, takipgisine iliskisel ilgisi, takpgisiyle giicii paylasmasi,
kontrol delegasyonu ve agik, dogru, bilgilendirici iletisiminin takpgiler tarafindan
giivenilir lider algist olusturdugunu belirtmislerdir. Takipgiler, bu tiir liderlerle
psikolojik olarak giiven ve emniyet duygusu yasadiklarindan islerine daha baglidirlar

(Deci and Ryan, 1985).
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Hizmetkar liderligi etik kavramiyla iliskilendiren arastirmacilar, sdylemlerini
erdem ve ahlak temelli teoriler ile sekillendirmiglerdir. Ahlaki deger ve normlari
inceleyen etik kuraminda, liderlerin davramislarimi ve Kkarakter meziyetlerini

inceleyen iki temel yaklasim bulunmaktadir (Northouse, 2004).

Bunlardan teolojik teoriler lider davraniglarinin sonuglarinin arzulanilir
olmasma vurgu yaparken, Cropanzano ve arkadaslar1 (2004)’nin savundugu
deontolojik yaklasim ise, liderlerin davranislarini, sonuglarindan bagimsiz, gorev
acisindan uygunluk olarak, yapilmasi gerekli olanin yapilmasi seklinde ortaya
koymustur. Buradaki karar kriterleri, liderin kendi igin en iyi karar1 vermesi,
cogunluk icin en iyi karar1 vermesi ve kendini diisiinmeksizin herkesin ¢ikarlarini

gozetecek davranigta bulunmasidir (Avolio and Locke, 2002) .

Bu yaklasimlar, liderlerin davranislarini ahlaki standartlara uygun olarak
hayatin ic¢inde tatbik edilmesi olarak degerlendirirken, diger bazi teoriler ise
liderlerin karakter meziyetlerine odaklanmaktadirlar. Ahlaki kavramlar ve erdem
temelleri tizerine kurulmus hizmetkar liderlik, liderligi dogustan sahip olunan bir
meziyet olarak degil, Ogrenilebilir ve gelistirilebilir bir teori olarak

degerlendirmektedir (Northouse, 2004).

Dennis Russel (2004)’1n belirttigi gibi, digergamlik {izerine insa edilmis olan
hizmetkar liderlik davranislari, kisisel ¢ikar giitmeksizin ¢alisanin ihtiyag, ¢ikar ve
esenligi disiiniilerek yapildigi igin, ahlaki nitelik tagimaktadir (Beauchamp and
Bowie, 1998; Bowie, 2000).

Diger tarafta, etik liderligin temeli olan giiven, baskalarina karsi
yardimseverlik ve calisan davranislarinin sdylemlerine uygun olarak, tutarlilik
gostermedir (Butler, 1991). Etik liderler, takipgilerin giivenlerini kazanmak igin,
onlarin karar verme mekanizmalarina katilimlarini saglarlar ve onlar1 verilen kararlar

hakkinda bilgilendirirler.

Etik bir perspektif olan digergamlik, belirtildigi gibi hizmet etme prensibinin
bir ifadesi olup, isyerinde mentorliik, giiclendirme, ekip ¢alismasi1 ve Orgiitsel

vatandaslik davranislarina iliskin sonuglar ortaya c¢ikarmaktadir (Kanungo and
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Conger, 1993). Hizmetkar liderler, etik kurallara uygun olarak ¢alisma ortaminda
adalet kavramin1 6nemserler ve kararlarini adil bir uygulama ile verirler. Liderlerin,
calisanlara kars1 saygili ve adil davranmalar etik bir sorumluluktur. Ornegin,
orgiitsel adaletin boyutlarindan biri olan etkilesimsel adalet (Bies and Moag, 1986)
miudiiriin ¢calisanina gosterdigi ilgi ve saygili iletisimi yansitir ve ¢alisan performans

ve is tatminini etkilemektedir (Yukl, 2005).

2.3. Orgiitsel Adalet

2.3.1. Orgiitsel Adalet Kavram

Adalet, sozlik anlami olarak, yasalarla sahip olunan haklarin herkes
tarafindan kullanilmasinin saglanmasi (T.d.k., 2012), hakkin gbzetilmesi ve yerine

getirilmesi, hakka uygunluk, hakli ile haksizin ayirt edilmesi olarak agiklanmaktadir

(Vikipedia, 2012).

Adalet, tarafsiz ve acik fikirli olmak, hatalar1 kabul etmek, uygun durumlarda
pozisyon ve inanglar1 degistirmek, yapiya olan bagliligi sergilemek, bireylere esit
davranmak, bagkalarinin hatalarindan veya eksikliklerinden kendine ¢ikar

saglamamaktir (Ozalp ve Kirel, 2005).

Adalet, bireysel diizeyde bireylerin kontrol, kabul edilme, saygi, 6zdeger ve
Ozbenlik gibi farkli ihtiyaglarma hizmet etmektir (Tajfel ve Turner, 1979). Adalet,
hem bireysel, hem de sosyal olarak yapilandirilmis, bireyin inang ve etik tutumu ile

sekillenen bir kavramdir (Caldwell et al., 2001).

Adalet, dogruluk, diirtistliik, esitlik, hak, hak yemezlik, hakkaniyet dl¢iilerine
uyma, mesruluk, tarafsizlik, insaniyet, 1iyilik gibi anlamlara gelir. Tiirkiye
Cumhuriyeti Anayasasi adaleti; hak ve hukuka uygunluk, hakki gézetme, dogruluk,
olarak: "Devletin temel amag ve gorevleri kisinin temel hak ve hiirriyetlerini sosyal

hukuk devleti ve adalet ilkeleriyle bagdasmayacak surette sinirlayan siyasal,
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ekonomik ve sosyal engelleri kaldirmaya c¢aligmaktir." seklinde tanimlamaktadir
(Toremen ve Tan 2010: 58-70).

Farkl1 disiplinlerden hemen herkesin ilgi odagi haline gelen orgiitsel adalet ile
ilgili caligmalarin temeli, Adams (1965)’in Hakkaniyet Teorisi’ne dayanmaktadir.
Adams teorisini, orgiit calisanlarinin kendi ¢alismalar1 sonucunda elde ettikleri
kazanimlari, bagka  Orgiitlerde calisanlarin  elde  ettikleri  kazanimlarla
karsilastiracaklar1 varsayimina dayandirmistir (Demirel ve Segkin, 2001: 99-119).
Isgoren bu karsilastirma sonucunda isletmesi, yoneticileri ve isiyle ilgili kendi
anlayisina gore tutumlar gelistirir. Bu tutumlarin temelinde, Orgiitin genel
uygulamalari ve sistemiyle ilgili olarak bireyin kurguladigi adalet algilamalar1 vardir
(Ozdevecioglu, 2003: 78). Bu baglamda orgiitsel adaleti, isgdrenlerin orgiit
tarafindan yapilan muamelelerin dogrulugu ile ilgili algilar1 olarak tanimlamak

miimkiindiir (Campbell and Finch 2004: 179).

Orgiitsel adalet kavramini ilk defa literatiire kazandiran Greenberg (1987),
Orgiitsel adaleti calisanlarin Orgiitsel olaylari, uygulamalar1 ve kurallar1 adalet
ilkesine gore ele alarak, bireylerin Orgiitsel gorev ve rollerinin acik ve ima edilen
ozelliklerine dayanan algis1 olarak ifade etmistir. Calisanlarin kendilerine adil
davranildigina dair inanglarinin diizeyi olarak ifade edilen oOrgiitsel adalet algisi,
calisan secimi, performans degerlendirme, ddiillendirme, maas ya da baska cikarlar

elde etme vasitasyla sekillenir (Greenberg, 1987).

Orgiitsel adalet, ¢alisma ortaminda adil davramlip davranilmadigina
calisanlarin nasil karar verdigiyle ve bu kararlarin isle ilgili diger degiskenleri nasil
etkiledigiyle ilgili bir kavramdir (Moorman, 1991). Orgiitsel adalet, bir 6rgiit icindeki
calisanlarin, yonetim ve sistem tarafindan adil ve etik olarak davranilmasina iligskin

algilar biitiiniidiir (Cropanzano, 1993).

Orgiitsel adalet, calisanlar1 adalet dengesini kurmak icin giidiileyen bir
mekanizma gibi isler ve islemsel adalet boyutu vasitasiyla, ¢alisanlar sirketici siddet
iceren yikici davraniglardan oOrgiitsel vatandaglik gibi yapici davraniglara yoneltir

(Folger and Cropanzano, 1998).



36

Orgiitsel adalet, orgiit icindeki iicretlendirme, 6diillendirme, karar verme
stire¢ ve isleyis mekanizmalari, ¢alisanlara gosterilen tutum, davranis, iletisim ve ast-
uist iliskilerini kapsayan tiim uygulamalar neticesinde ¢alisanlarda olusan adalet veya
adaletsizlik algis1 ile ¢alisanlarin tutum ve davranislariyla iliskilendirilen is tatmini,
ise baglilik, orgiitsel vatandaslik, performans, devamsizlik, isten ayrilma ve etik
olmayan olumsuz davranislar arasindaki iliskiyi incelemektedir (Colquitt and
Greenberg, 2003).

Orgiitsel adalet kavramu, ilk dnce 6rgiit ortaminda 6diil ve cezanin dagitilip
dagitilmamasi ile agiklanmaya calisilmis; sonra buna kurallarin ve islemlerin esit
uygulanip uygulanmamasi eklenmis en son olarak ise Orgiit ortaminda insan
iligkilerinin ve etkilesimlerinin adil olup olmamas1 eklenerek agiklanmaya
calisilmigtir. Buradan hareketle orgiitsel adalet, isgérenlerin 6rgiit ortaminda 6diil ve
cezalarin, kurallarin, islemlerin, iletisim ve etkilesimlerin adil yapilip yapilmadigina

iliskin algilaridir (Polat, 2007).

Orgiitsel adalet, orgiitlerde adaletin etkisini ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak
kullanilan bir terimdir. Daha belirgin bir ifade ile orgiitsel adalet, Orgiit iginde
calisanlarin is yerinde ne kadar adil olarak davranildigi konusundaki algilarin1 ve bu
algmin Orgiitler agisindan diger sonuglar1 (Orgilite baglilik, is tatmini vs.) nasil
etkiledigini igeren bir kavramdir. Bir isyerinde calisanlarin adalet algisina sahip
olmasi, calisanlarin kisisel ve is tatminleri ve de Orgiitiin etkin bir sekilde

isleyebilmesi agisindan 6nemlidir (Téremen ve Tan, 2010: 58-70).

2.3.2. Orgiitsel Adaletin Boyutlar:

Orgiitsel adalet, genel anlamdaki adalet algisinin is yerine yansimasi yani is

yerine iligkin adalet algisidir (Greenberg, 1990; Byrne and Cropanzano, 2001).

Greenberg (1990) orgiitsel adaleti dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet
olmak iizere li¢ boyutta incelemistir. Dagitimsal adalet, ¢alisanlarin elde ettikleri
kazanimlarin, odiillerin adil dagitilip dagitilmadigina iliskin algilamalarini ifade

etmektedir.
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Farkli bir ifadeyle dagitimsal adalet, galisanlarin kazanimlarin, sergilenen
performansa gore dogru ve gergekei olarak degerlendirilip degerlendirilmedigine
iliskin algilamalardir (Folger and Cropanzano, 1998; Moorman, 1991). islemsel
adalet, bir karar verilirken kullanilan islemin adil olmasini ifade eder (Folger and
Cropanzano, 1998; Moorman, 1991). Calisanlarin, orgiit tarafindan izlenen
islemlerin dogru olduguna yonelik algilamalaridir (Scandura, 1999). Bu boyutun
temelinde Tihibaut ve Walker, (1975) tarafindan ortaya konan, bireylerin bir sonuca
ulagmada kullanilan prosesin adil olduguna inanmalar1 durumunda olumsuz sonuglar
aldiklarinda bile sonucu daha olumlu degerlendirdikleri bulgusu esas alinmistir (Dae-
seok, 2004). Etkilesimsel adalet ise, ¢alisanlarin, islemlerin uygulanmasi siirecinde
kendileriyle iletisimin samimiyet ve saygiya dayanmasi gibi normatif beklentileri

icerir (Bies and Shapiro, 1987, 2001).

Yapilan bazi arastirma sonuglarinda orgiitsel adalet, orgiitteki dagitima karst
adalet algisinin olumlu veya olumsuz etkilenmesine gore dagitimsal adalet, orgiitsel
uygulamalarda kullanilan islemler yoluyla adalet algisin1 etkileyen islemsel adalet ve
bu orgiitsel uygulamalar1 gergeklestiren otorite ve sahislarin sergiledigi davraniglar
ve yaptiklar1 agiklamalar yoluyla da etkilesimsel adalet olarak tasnif edilmistir
(Cohen-Charash and Spector, 2001). Baz1 arastirmacilar ise orgilitsel adaleti, ddiillere
iliskin adalet ve uygulamaya iligkin adalet olmak iizere iki boyut olarak ele almistir
(Pillai et al., 1999).

2.3.2.1. Dagitimsal Adalet

Dagitimsal adalet, bir orgiit ya da ¢alisanin iirettigi gercek deger ile hak ettigi

degeri kiyaslamasiyla olusan adalet algisidir (Fraizer, 1983).

Orgiitsel agidan dagitimsal adalet, maas, ddiiller, personel sosyal yardimlari
ve maas zamlart gibi sonuglarin dagitimindaki adillik anlamina gelmektedir.
Dagitimsal adaletle ilgili arastirmalarin  bir¢ogu, Adams (1965) tarafindan
gerceklestirilmis olan Hakkaniyet Teorisi temel alinarak gergeklestirilmis ve Esitlik
Teorisi olarak adlandirilmistir. Dagitimsal adaletin ikinci boyutu ise, Leventhal’in
calismalarindan hareketle Adalet Yargi Modeli olarak ifade edilmistir (Graham,

2009). Bu model, adaletin yalnizca kazanimlardaki esitlige bagl olmadigini sdyler



38

ve adalet algilarini belirlemede esitlik, hakkaniyet, ihtiya¢ gibi farkli kurallarin
rollerini inceler (Cakmak, 2005: 22-23).

Hem sosyal, hem de o6rgiitsel baglamda dagitimsal adalet, gorevler, mallar,
hizmetler, firsatlar, cezalar, odiiller, roller, statiiler, ticretler, terfiler, vb. her tiirli
kazanimin kisiler arasindaki paylasimini konu alan bir kavramdir. Paylasilanlar ya da
alinanlar, elle tutulur mallar olabilecegi gibi sosyal pozisyonlar, firsatlar veya roller

de olabilmektedir (Cohen, 1987).

Dagitimsal adalet, bir ¢alisana verilen maas ve terfi gibi sonuglarin adilligiyle
ilgilenir (Moorman, 1991). Farkli bir ifadeyle dagitimsal adalet, calisanlarin
kazanimlarin, sergilenen performansa gore dogru ve gergekei olarak degerlendirilip
degerlendirilmedigine iliskin algilamalardir (Folger and Cropanzano, 1998;
Moorman, 1991; Seibert, Kraimer and Liden, 2001).

Dagitimsal adalet literatiirde ortaya ¢ikan ilk adalet boyutlarindan biridir.
Orgiitlerde dagitimsal adalet, esitlik kurami, goreceli yoksunluk kurami ve dagitimsal
adalet kurami olmak {izere daha genel birsosyal hareketten ortaya ¢ikmistir

(Greenberg, 1990a).

Bu {i¢ kuramdan esitlik kurami1 dagitimsal adaleti daha ¢ok aciklamaktadir
(Byrne ve Cropanzano, 2001). Adams’mn Esitlik Kuraminin dayanak noktasi,
insanlarin adil olarak davranilma istekleridir. Kurama gore, esitlik kisinin diger
kisilerle iligkili olarak kendisine adil bir sekilde davranildigina inanmasi, esitsizlik de
kisinin diger kisilerle iligkili olarak kendisine adil olmayan bir sekilde davranildigina

inanmasidir (Griffin and Moorhead, 1986).

Adams, incelemelerinde Kkisilerin kendilerine verilen odiillerle baskalarina
verilen odiilleri daima karsilagtirdiklarini ve kendilerine uygun goriilen ddiillerin
benzer basariyr gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya calistiklarini

gormiistiir (Eren, 2000).

Adams, adaleti degerlendirmek icin sosyal miibadele kuramini1 kullanmistir.

Bir kazanimin adil olup olmadiginin bir kisinin 6rgiite olan katki veya girdileriyle
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(egitim, deneyim, zekd) kazanimlari oraninin hesaplanmasi ve bu oranin bir
baskasininkiyle karsilagtirilmasi yoluyla anlasilabilecegini sdylemistir (Colquitt et
al., 2001).

Esitlik Kurami, insanlarin yaptiklar katkilara (6rgiite katkilari) esit karsiliklar
almay1 bekledikleri ilkesine dayanmaktadir. Bu kurama dayanarak, bir kisi orglite ne
kadar ¢ok katkida bulunursa, daha yiiksek performans diizeyi gosterirse, orgiitiin de

ona daha ¢ok kazandirmasini bekler (Robinson, 2004; akt. Eker, 2006).

Goreceli yokluk (relativedeprivation) kurami, Festinger (1954)’in sosyal
karsilastirma islemlerini temel alarak, ¢alisanlarin adalet dagilimu ile ilgili tepkilerini,
elde edilen sonuclarin mutlak degerlerinden ¢ok, kendilerine referans alip,
kiyasladiklar1 diger ¢alisanlarin elde ettikleri sonuglarin karsilastiriimasi neticesinde
ortaya cikmaktadir. Servis ve hizmetlerin dagilimindaki tatmin ve tatminsizlik,
calisanlarin elde ettikleri ile hak ettiklerini diisiindiiklerinin kiyaslanmasinin neticesi
ile baglantilidir (Tyler et al., 1997, akt. Colquitt, Greenberg and Zapata-Phelan,
2006).

Dagitim adaleti kuramina gore ise, oOrgiitsel adalet kavramimin dagitim
boyutunda, sosyal iliskilerde karsilikli degisim 6n plana c¢ikarilarak, c¢alisanlar,
birbirleri ile olusturduklar1 sosyal iliskilerde aralarinda gegen karsilikli degisim
iliskisinin hesabini tutar ve bu hesap gelecekteki sosyal iliskiler icin bir beklentiye
yol agar. Bu iligki iginde yapilan yatirimlar karsiliginda elde edilen kazang diisiik
algilandiginda, bu adaletsizlik algis1 calisanda 6fke, tam tersi durumda ise sugluluk

duygusu olusturur (Homans, 1961).

Caliganlar, adil dagitimi degerlendirirken, 6lgiit olarak degisik referanslar
alabilirler ancak en 6nemli referans sosyal karsilastirmalardir (Folger ve Cropanzano,
1998). Mesela, ¢alisan girdi ve ¢ikti iligskisinde bir adaletsizlik algilarsa, olumsuz
duygu ve tutumlar sergileyebilir (Elovainio, Kivimaki and Vahtera, 2002). Karsilikli
sosyal degisimle aciklanmaya ¢alisilan Orgiitsel adalet kavraminin, yiiksek
performans ve orgiitsel vatandaslik davraniglarina sebep olan sosyal iliskileri de

ortaya c¢ikardig ifade edilmektedir (Cropanzano, Prehar, Chen, 2002).
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Bununla birlikte orgiitiin calisanlarina sagladigi kazanimlar hem ekonomik
hem de sosyo-psikolojik deger tasimaktadir. Insanlarin iicrete neden deger verdikleri
lizerine yapilan arastirmaya gore ilicret, sosyal statii elde etme, kendinde giiven
duygusu olusturma ve konfor anlamina geldigi i¢in degerlidir. Kisiler kendi kazanim
ve katkilar1 arasindaki orani baskalarininki ile karsilastirirlar. Oranlar arasinda denge
oldugunu gordiiklerinde esitligin saglandigina inanirlar. Esitsizlik olduguna
inandiklar takdirde ise, esitligi saglamaya ¢alisirlar. Bunu ya gayretlerini azaltarak

ya da karsilastirma yaptiklar1 ¢alisan1 degistirerek yapmaya ¢alisirlar (Beugre, 2002).

Calisanin  performansinin  diismesine (Greenberg, 1988), vazgecme
davranigina girmesine (Pfeffer and Davis-Blake, 1992), ¢alisma arkadaslariyla daha
az isbirligi yapmasina (Pfeffer ve Langton, 1993), is kalitesini azaltmasina (Cowherd
and Levino, 1992), hirsizliga (Greenberg, 1990) ve strese (Zohar, 1995) neden
olabilir.

2.3.2.2. Islemsel Adalet

Islemsel adalet kavramu ilk olarak Thibaut ve Walker tarafindan 1975 yilinda
ortaya atilmistir (Yildirim, 2003:256). Laboratuar arastirmalarinda taraflara siire¢
kontrolii (s6z hakk1) saglanan kararlarin, siire¢ kontrolii saglanmayan kararlara gore
daha adil olarak algilandig1 ve daha kolay kabul edildigini bulmuslardir (Greenberg,
1990).

Adil olmayan islemler, calisanlarca adil algilanacak kazanimlara neden
olamamaktadirlar. Islemsel adalet, orgiitte dagitim adaleti olusturmanm ve
siirdirmenin 6n kosuludur. Leventhal ve ¢alisma arkadaslari Dagitim Tercihi
Kuraminda (1980), adalete ulagmak i¢in insanlarin kullanacagi islemlerin ne

olacagini belirlemeye ¢alismiglardir.

Orgiit icinde adalet algilarim1 dogrudan etkileyecek 6 temel kural
bulunmaktadir. Bu kurallar; tutarlilik, 6n yargili olmamak, dogruluk, diizeltebilme,
temsilcilik ve etiktir. Eger bir ¢alisan, karar verme mekanizmasinda sesini duyurma

ve gortslerini ifade edebilme hakkina sahipse, gorlis ve duygularini ifade etme
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hakkina saygi gosteriliyorsa, yonetimin kararlarim1 tutarli, hata durumunda
diizeltilebilir, onyargilardan uzak tarafsiz, ahlak ve diiriistliik prensiplerine uygun ve
herkesi kapsar nitelikte algiliyorsa, yiiksek islemsel adalet algist olugsmustur
(Leventhal, 1980).

Islemsel adalet asagidaki davranislardan etkilenmektedir (Greenberg, 1987):

1) Karar siirecine ¢alisanlarin etkisi ya da katilim diizeyi,
2) Karar siirecinde calisanlara saygi gosterilmesi,
3)Kararlari igkriterlerine gore verilmesi,

4) Geri bildirimin zamaninda ve diger c¢alisanlarin da gorebilecegi bir bigimde
verilmesi (6rnegin bir ¢alisan ddiillendirilirken tiim ¢alisanlarin 6diilii gérmesi ya da

caliganlarin is planlarinin 6zel glinler-bayram, tatil vb. diisiiniilerek yapilmast).

Islemsel adalet kavrami daha sonra, Folger ve Greenbergin ¢alismalariyla da,
orgiit ortaminda ele alinmistir (Folger and Cropanzano, 1998). Islemsel adalet,
kazanimlarin dagitimina iliskin kararlarin alinmasinda kullanilan islemlerin yani
dagitim siirecinin adilligidir (Folger and Cropanzano, 1998; Moorman, 1991;
Erdogan, Kraimer and Liden, 2001).

Islemsel adalet, var olan karar mekanizmalarmnin, kural ve uygulamalarin adil
olarak calisip caligmadigi ile ilgilidir (Tyler and Bies, 1990; Brockner and
Wiesenfeld, 1996). Dogru yontem ve rehberler araciligi ile ger¢eklestirilen dagitimin

kararlarindan etkilenme derecesidir (Niehoff and Moorman, 1993).

Islemsel adalet, 6diil ya da cezaya karar verme siirecinde kullanilan kural ve
yonetmeliklerin adil uygulandig1 algisidir. Adaleti dagitma yonteminin adil oldugu
algis1 i¢inde olan ¢alisanlar, ceza ve 6diil dagitimini da adil algilama egilimindedirler

(Folger and Konovskv, 1989; Greenberg, 1987; Cropanzano and Folger, 1989).

Baska bir ifadeyle, ¢alisanlarin gosterdikleri performans karsisinda aldiklari

odiillerin neye gore ve nasil belirlendigini, 6diillerin dagiliminda kullanilan karar
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alma siireglerinin ve islemlerin galisanlarca ne kadar adil olarak algilandigin

aciklayan bir kavramdir (Folger, 1987; Konovsky, 2000).

Bir kazanim adil olabilir ancak ona ulasmak i¢in izlenen islemler adil
olmayabilir. Bunun igin, yoneticiler sadece kararlarinda degil ayn1 zamanda bu
kararlara nasil ulastiklar1 konusunda da adil olmalidirlar (Lambert, 2003:157; akt:
Eker, 2006: 18).

Yapilan arastirmalardaki bulgular, calisanlarin adil olmayan bir kazanimla
karsilastiklar1 zaman iglemsel adalete karsi daha fazla duyarli olmaya basladiklarini
(Ambrose, 2000: 29; akt: Eker, 2006: 19), ¢alisanlarin izlenen islemleri adil olarak
algiladiklar1 zaman ise kazammlarin adaletsizligiyle daha az ilgilendiklerini
gostermistir (Cropanzano and Folger, 1989; Kolger and Martin,1986; Greenberg,
1987; akt: Barling and Philips, 1993; 199; akt: Eker, 2006: 19).

Dagitimsal ve islemsel adaletin arasindaki farkliliklar1 inceledigimizde,
dagiimsal adaleti orgiitsel baghilik is tatminini, ticret tatmini gibi kisiye has
sonuglara isaret ederken, islemsel adaletin, karar verme siirecinin yapisal 6zelliklerini
yani c¢alisanlarin karar mekanizmasinda sahip olduklar1 haklari, degerlendirme
kriterlerinin uygunlugunu ve karar vermede kullanilan bilgilerin dogrulugunu 6ne

cikardigr goriilmektedir (Witt et al., 2001).

Dagitimsal adaletin kisa vadeli karsilikli ekonomik degisim degerleri iizerine
kurulu kisisel ¢iktilarmin tersine islemsel adalet algisi karsilikli sosyal degisim
teorisinin sembolik, iliskisel boyutuna odaklidir ve giivene dayali uzun vadeli adalet
algis1 olusturmaktadir. Bu noktadaislemsel adalet algisi, ¢alisanlarinduygusal olarak
kendilerini iyi hissetmelerini saglayarak calisma motivasyonlarini yiikseltmektedir
(Cremer, Dijke and Bos, 2006).

Calisanlar, yonetimin kararlar1 adil yontemlerle verdigine inandig: takdirde,
orgilite baglhiliklar1 artar, yoneticilerine daha fazla glivenirler, onlardan daha fazla
memnun olurlar, daha az isten ayrilma niyeti, daha fazla is tatmini ve performans
gosterirler (Franz, 2004:12; akt: Eker, 2006:19).
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Orgiitsel adaletin ikinci boyutu olan islemsel adalet, orgiit icinde kararlarin
adilligini konu alan dagitim adaletinin tersine, bu kararlara neden olan siiregleri konu
almaktadir. Boylece orgiitlerdeki adalete iliskin, dagitimsal adalet yonelimi 6rnegin
isgorenlerin 6deme/ilicret kararlarina gosterdikleri tepkiye odaklanirken, islemsel
adalet yonelimi ise isgdrenlerin bu kararlarin alinis sekline gosterdikleri tepkiler

tizerine yogunlagmaktadir (Poyraz, Kara ve Cetin, 2009: 71-91).

Islemsel adalet dagitimsal adalete gore drgiitsel bagllik, orgiitsel vatandaslik
davranislar1 ve verimlilik ile daha fazla iliskilidir. Is tatmini ile ise, her iki boyut
benzer sekilde iliskilidir (Viswesvaran and Ones, 2002: 193; akt: Eker, 2006: 20).
Colquitt, Noe ve Jackson (2002), Mossholder, Bennett ve Martin (1998) yaptiklar
arastirmalarda, islemsel adaletin calisanlarin isteki davraniglarini olumlu yonde
etkiledigini belirtmislerdir (Yang et al., 2004:1; akt: Eker, 2006:22). Ayrica, islemsel
adaletin, meta-analitik olarak, is tatmini, is performansi, orgiitsel vatandaslik ve ise
baglilik davranislar ile iligkili oldugu da saptanmistir (Colquitt, Conlon, Wesson,
Porter, 2001).

2.3.2.3. Etkilesimsel Adalet

[k defa Bies ve Moag (1986) tarafindan ortaya atilan etkilesimsel adalet
kavramu, ¢alisanlarin kendilerine adil davramildigini yeterince hissedebilmeleri i¢in
kisilerarasi iligkilerin niteligi seklinde tanimlanmistir. Etkilesimsel adalet,
prosediirlerin yiiriitiilmesinde yoneticilerin ¢alisanlara kars1 diiriist olmalarini, deger
vermelerini, saygi duymalarini ve ¢alisanlar1 bilgilendirmelerini ifade eder (Arslantas

ve Dursun, 2008).

Etkilesimsel adalet, orgiitsel islemler uygulanirken ¢alisanlarin maruz kaldig:
tutum ve davraniglar ve kisilerin karar verme siireglerinde kullanilan islemlerde
gordiikleri muameleyle ilgilenmektedir. Diristliik, nezaket, diizenli bilgi
aligverisinde bulunma, kisi haklarina saygi gosterme ve birbirini dinleme gibi,
kisileraras1 davraniglar, bigimsel islemlere oranla daha 6nemli kriterlerdir (Bies,

1987).
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Etkilesimsel adalet, calisanlarin orgiitsel adalet algisiyla ilintili olarak, ticret
ve ddiillendirme hakkindaki kararlarin verilmesinde uygulanan igleyis mekanizmalari
siirecinde, yonetim ve yoneticilerin ¢alisanlara, saygi ve nezaket ile davranmalarinin,
kurulan iletisim ve gosterilen tutum ve davranislarin niteligi ile ilgili algisidir ve bu
yoniiyle islemsel adaletin tamamlayicisidir (Greenberg, 1990). Etkilesimsel adalet,
karar alindiginda bunun bireylere nasil sdylendigi veya sdylenecegi ile ilgili adalet

algilamasidir (Barling and Michelle, 1993: 649-656).

Etkilesimsel adalet, yoneticilerin bigimsel islemleri kabul ettirmesi ve
uygulamasi sirasinda sergiledigi davraniglarin ne kadar adil olduguna isaret
etmektedir (Niehoff and Moorman, 1993). Ilk baslarda islemsel adaletin bir parcasi
olarak ele almirken, bagimsiz {giincii bir adalet boyutu olarak tanimlanan
etkilesimsel adalet, ahlaki ve etik degerler lizerine insa edilmesi gereken kigilerarasi
tutum ve davraniglarve orgiit igindeki adaleti etkileyen onemli bir unsurdur. Bir
yandan islemsel adaletin uygulanmasini saglayan yapisal temelleri sosyal agidan
desteklerken, diger yandan dagitimsal adaletin 6diillendirme mekanizmalarini var
olan ekonomik diizene ekleyerek, her iki adalet tiiriinii biitiinlestirmektedir (Folger

and Cropanzano, 1998).

Etkilesimsel adalet iki boyutta ele alinmaktadir. Birincisi, kisiler arasi
duyarlilik, ikincisi ise, agiklamalar ya da sosyal sorumluluk boyutudur. Bunlardan
ilki, karar alicilarin, karardan etkilenen kisilere nazik ve saygili davranip
davranmamastyla ilgilidir. Ikinci boyut ise, dagitim kararimnin altinda yatan mantigin,
kararin etkiledigi kisilere acik ve yeterli derecede agiklanip agiklanmamasi ile
ilgilidir. Kisiler istenmeyen bir sonugla ilgili kendilerine yeterli bir agiklama
yapildiginda daha toleransli olabilmektedir. Ornegin, bir calisan avans talebinin
reddedilmesini, uygun finansal bilgilere dayanan mantikli bir agiklama yapildiginda
adil bir karar olarak algilayabilmektedir (Bies and Shapiro, 1987; Shapiro et al.,
1994).

Greenberg (1993) etkilesimsel adaleti kisileraras1 adalet ve bilgisel adalet
olarak iki boyuta ayirmistir (Robinson, 2004). Kisiler arasi adalet; kazanimlarin
belirlenmesi ve islemlerin yiiriitiilmesine katilan yetkililerin (amir/amirlerin)

calisanlarina ne derece nezaket, kiymet ve saygi gosterdigidir (Colquitt et al., 2001).
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Kisiler aras1 davranislar calisanlarin adalet algilarini etkiler. Yonetimin, ¢alisanlarina
saygl ve nezaket gOsterme konularina daha fazla 6nem vermesi gerekmektedir

(Fearne et al., 2004:6; akt: Eker, 2006:23).

Omegin, Bies ve Moag (1986) yaptiklar1 bir arastirmada yetkililerin
calisanlarina kars1 ilgili davrandiklar1 zaman olumsuz bir kazanimin dahi adil olarak
algilanabilecegini saptamiglardir. Folger, c¢alisanlarin zararin ve karar1 verenin
uygunsuz davranisinin siddetine gore, uygun olmayan bir kazanima o derecede
olumsuz tepkiler gosterdiklerini belirtmistir. Calisanin uygunsuz davranisa gosterdigi
olumsuz tepki kisiler arasi1 adalet ile iliskilidir (Goldman, 2003:708; akt: Eker, 2006:
24). Belirli bir bigimde, islemsel adalet orgiitsel destek algilayisini1 degistirerek diger
degiskenleri etkilerken, kisiler arast ve bilgisel adalet lider ve c¢alisan arasindaki
adalet algilayisim1 degistirerek diger degiskenleri etkilemektedir (Colquitt et al.,
2001:427; akt: Eker, 2006:24).

Bilgisel adalet; islemlerin yapilisi veya kazanimlarin dagitimi hakkinda bilgi
verilmesi, kisilere agiklama yapilmasidir (Colquitt et al., 2001). Islemsel adaletin
sosyal yoOniinii yansitir. Kullanilan islemler siiresince bilginin ne derecede

paylasildig: ile ilgilidir (Viswesvaran and Ones, 2002:194; akt: Eker, 2006: 24).

Bir is i¢in reddedilmek gibi olumsuz olaylarda, daha fazla bilginin saglanmasi
stirecin adil olarak algilanma olasiligini artirir (Robinson, 2004: 12; akt: Eker, 2006:
24). Bu diisiince kisilerin olaylarin kontroliine duydugu gereksinime dayandirilabilir.
Calisanlarin ticret doyumlarmi artirmak i¢in, Orgiitlerin para harcamalar1 degil,

stiregleri daha iyi agiklamalar1 gerekir (Loma, 2004: 10; akt: Eker, 2006: 24).

Etkilesimsel adalet, yoneticilerin ¢alisanlarla ilgili verilen karar siireclerinde
onlara gosterdikleri saygili tavir ve davraniglar ile ilgili oldugu i¢in, ¢alisanlarin
tistleri ve is ortamlari ile ilgili tepkilerini ortaya koyan en etkili gostergedir. Bundan
hareketle etkilesimsel adalet, yoneticiye ve yonetime giiven Vve yoneticiden
memnuniyet davraniglarin1 etkilemektedir (Ambrose and Schminke, 2003; Cohen-
Charash and Spector, 2001; Pillai, Schriescheim and Williams, 1999). Buna bagl

olarak, etkilesimsel adalet kavrami, orgiitsel vatandaslik (Moorman, 1991), c¢alisan-
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yonetici iligkileri ve is performansi ile iliskilendirilmektedir (Cropanzano, Prehar and
Chen, 2002).

2.4, Orgiitsel Vatandashk Davranisi

2.4.1. Orgiitsel Vatandashk Davramsi Kavram

OVD'in temel ¢ikis noktasinda; nasil bir iilkenin vatandasi olarak birey,
resmi otorite tarafindan diizenlenmis konular haricinde, kendiliginden fazladan
pozitif davraniglar goOsterebilmekte ve bu davranislarin gosterilmesinde temel
diistincesi "herkes kapisinin oniinii temizlerse sokaklarin piril piril olacagl" inanci
olusturmakta ise ayni yaklasimin orgiitsel ortamda da gegerli olacagi diistiniilmiistiir.
Bu yaklasima dayali olarak, OVD, bir kisinin bireysel pozitif davranis gdstermesinin,
orgiitiin hedeflerine ulagsmasinda o6nemli katki saglayacagi temel varsayimina

dayandirilmistir (Aslan, 2009).

OVD bir kavram olarak ilk kez 1982 yilinda Dennis W. Organ'in Thomas S.
Bateman ile birlikte 42. Ulusal Yonetim konferansinda sundugu bildiri ve yine 1983
yilinda C.A. Smith’le yaymnladiklar1 “Organizational Citizenship Behavior: Its
Nature and Antecedents” baslikli makalede ortaya atilmistir (Ozler, 2010).

OVD kavrammin temelleri, Chester Bamard (1938)’de ifade ettigi isbirligine
isteklilik kavrami ile Katz ve Kahn (1966)’in c¢alismalarinda tanimladiklar1 rol
performansi ve yenilik¢i ve spontane davranis kavramlar1 arasindaki ayirimlarina
dayanmaktadir (Podsakoff ve dig., 2000). Isbirligine isteklilik, orgiitsel sistemde,
calisanlar i¢in dogrudan tanimlanmamis davranislar1 ifade ederken, yenilik¢i ve
spontane davranis, yardim etme ve igbirligi yapma davraniglarina isaret etmistir. Rol
performansi ise, ¢alisanin, orgiitteki statii sinirlari igerisinde, neyi yapabilecegi veya

yapamayacagi seklinde belirlenmis olan davraniglarinin toplamidir (Bozkurt, 2010).
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Organ (1988) orgiitsel vatandashik davranist kavramini, bi¢imsel &diil
sistemini dikkate almadan, bir biitlin olarak orgiitiin islevlerini verimli bigimde
yerine getirmesine yardimci olan, goniilliiliik esasina dayali birey davranisi olarak
tanimlanmistir. Greenberg ve Baron (2000), orgiitsel vatandaslik kavraminmi bir
isgdrenin Orgiitlin  bicimsel yolla belirledigi zorunluluklarin &tesine gecerek,
istenenden daha fazlasini yapmasi olarak tanimlamislardir (Greenberg and Baron,

2000).

Bigimsel rol davranisi, is ve yonetim igin kabul edilen ve yapilmas1 beklenen
davraniglardir. Bigimsel rol davranisi, formal oOrgiitlerdeki yapilarin, Sistemlerin,
politikalarin, kurallarin ve etkin iretim tekniklerinin uygulanmasi ile ilgili
davraniglar1 kapsamaktadir (Organ, 1988). Bigimsel rol davranisi, drgiitteki bicimsel
odiil sistemi tarafindan tanimlanmistir ve calisanlar yerine getirmeleri gereken bu
davraniglarda basarili olmazlarsa, orgiitiin verecegi odiilleri alamayacaklar, belki de
islerini kaybedeceklerdir (Kidwell, Mossholder and Bennett, 1997).

Orgiitlerde, calisanlarin gosterdikleri bigimsel olmayan davranislar farkl
isimlerle ele alinmaktadir. Bu bigimsel olmayan davraniglardan prososyal orgiitsel
davranig1 (Brief and Motowidlo, 1986;George, 1991), orgiitsel vatandaslhik davranisi
(Organ, 1988, 1990; Graham, 1991; Schnake, 1991), Iyi Asker Sendromu (Bateman
ve Organ, 1983), fazladan rol davranisi (extra role behavior) (Van Dyne and Lepine,
1998) ve baglamsal performans (Motowidlo and Borman, 2000), son donemde

literatiirde sikca kullanilan kavramlar olarak goze carpmaktadir.

Brief ve Motowidlo (1986)’ya gore, prososyal Orgiitsel davraniglar
calisanlarin orgiitsel rollerini yerine getirirken etkilesim iginde bulunduklar birey,
grup ve orgiitiin huzurunu saglama ve onlar1 korumaya yonelik yardimlasma,
paylasma, isbirligi kurmaya goniilli olma davramislaridir. Orgiitsel vatandashk
davranigi, prososyal Orgiitsel davranislarinin alt olusumu olarak ele alinmaktadir

(Smith et al., 1983; Bolon, 1997).

Bateman ve Organ (1983), Katz ve Kahn (1966) tarafindan gelistirilmis olan
rol Otesi davranig kavramindan yararlanarak, Orgiitsel vatandaslik davranisini

tamimlamuglardir. Litertiirde en kabul goérmiis tanimlama Organ (1988, 1990)
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tarafindan yapilmistir. Ona gore oOrgiitsel vatandaslik davranisi, bicimsel odiil
sisteminde dogrudan, tam olarak bulunmayan ve dikkate alinmayan, fakat bir biitiin
olarak orgiitiin islevlerini verimli bir bi¢imde yerine getirmesine yardimeci olan,

gontlliliige dayali davraniglardir.

Calisanlarin  Orgiitlerine yonelik olarak goniilli, proaktif ve emirlere
dayanmayan genel egilimi acik ve olumlu dogal davranislardir (Hunt, 1999). George
(1992)’ a gore, orgiitsel vatandaslik davranisi rol kapsami i¢inde olmayan ya da rol
kapsaminin iizerinde nitelige sahiptir ve orgiitiin formal 6diil sistemi icerisinde yer
almayan davramglardir. Birey, orgiit acisindan islevselligi olan aktif ya da pasif

nitelikli bu davraniglari gosterip géstermemeye kendisi karar verir.

Organ (1988)’ a gore orgiitsel vatandaslik davranigi tanimlarinda ti¢ 6zellik
dikkat ¢ekmektedir:
1- Orgiitsel vatandashik davranigmin gosterilmesi kisinin takdirindedir ve

gosterildiginde ddiillendirilmez, gosterilmediginde ise cezalandirilmaz.

2- Orgiitsel vatandashik davranisi, c¢alisanin is tanim icerisinde dogrudan veya

dolayl1 olarak yer almaz.

3- Calisanlar, orgiitsel vatandaslik davranigini gostermek igin egitim almazlar ve

orgiitsel vatandaslik davranisi bir biitiin olarak orgiitiin islevselligini artirir.

Organ ve Ryan (1995)’a gore orgiitsel vatandaslik davranisi, bir bireyin sosyal
durumuna ya da kisiligine bagli olarak, orgiite veya isyerindeki 6zel bir bireye
yardimer olma goniilliiliigiinin bir sonucudur. Goniilliilik kavrami ile bu tir bir
davranigin bireyin roliinlin veya bi¢imsel is tanimimin gerektirdigi bir davranis
olmadig, aksine kisisel tercihe bagl olarak gelistigi ifade edilmektedir (Organ, 1988,
1990).

Genel olarak bakildiginda orgiitsel vatandaslik davranisi orgiite, yonetime,
gruba ya da bir bireye yardimeci olabilecek olumlu davranislar1 igermektedir (Brief
and Motowidlo, 1986).

Orgiitiin gelismesi i¢in is arkadaslariyla birlikte orijinal fikirler ortaya atmak,

orglite daha fazla katki saglayabilmek icin kendi kendini egitmek ve Orgiitiin dis



49

¢evrede olumlu sekilde taninmasini saglamak (Katz and Kahn, 1966), herhangi bir
nedenle gorevi basinda bulunmayan is arkadaslarinin islerini devam ettirmek, is
arkadaslarinin sorumlulugunda olan islerde ona yardimci olmak, isyerinin temiz
kalmasina 6zen gostermek, is arkadaslarina isle ilgili gerekli arag gere¢ ve materyal
konusunda yardimci olmak, dakiklik, diger calisanlara yardim etmek, yapilmasi
zorunlu olmayan isler icin goniillii olmak, orgiitiin diizenledigi sosyal etkinliklere
katilmak ve zamani bosa harcamamak gibi formal is tanimlarinda tanimlanmamus,
fakat orgiit tarafindan arzu edilen olumlu davraniglar1 kapsar (Bateman and Organ,
1983; Smith et al., 1983; Organ, 1988; Pond et al.,1997, Yorges, 1999; Eastman,
1994).

Ayrica oOrgiitsel vatandashik davranigi, diger c¢alisanlarin hatalarini bulmak,
olumsuz yondeki duygularini agiklamak, Oonemsiz sorunlar hakkinda konusmak,
diger calisanlarla tartismak gibi bir kisinin yapmaya hakki bulunmasina ragmen
yapmaktan ka¢indigi davraniglardir (Bateman and Organ, 1983; Organ 1988,1990;
Bishop et al., 2000).

Ayni zamanda Orgiitsel vatandaslik davranigi, orgiitii yikici ve istenmeyen
davraniglardan koruma, 6nerileri kabul etme, yetenek ve hiiner gelistirme, etkin ve
yaygin bir iletisim ag1 kurma (Turnipseed and Murkison, 1996), goniilli olarak
orglite yeni katilanlara yardim etme, diger ¢alisanlarin haklarini yememe, ilave mola
vermeme, Orgilit toplantilarina diizenli katilma, sorumluluk alma (Kidwell et al.,

1997) gibi konular1 da igermektedir.

Literatiire bakildiginda, OVD'nin sosyal degisim teorisi (social-exchange
theory), karsiliklilik normu (norm of reciprocity) ve lider-liye etkilesimi teorisi
(leader-membcer exchange theory) gibi farkli teorilerden etkilendigi ve bunlar
tarafindan sekillendirildigi goriilmektedir (Bozkurt, 2010). Blau (1964) tarafindan
gelistirilmis sosyal degisim teorisi bireylerin sonucunda elde etmeyi umduklar
kazanclarla giidiilenerek sergiledikleri goniillii davranislar1 ve elde edilen kazanglarin
siirekliligini saglamak i¢in bu kazanglara karsilik verme ihtiyacini igerirken
(Ozdemir, 2005; Vigado-Gadol, 2006), karsiliklilik normunda, bireylerin bor¢luluk
hisleri ve geri 6deme duygularinin, degisim iligkisini siirekli kilmasi ve taraflarin

hissettikleri bagliligin artmasi s6z konusudur (Bozkurt, 2010). Lider-iiye etkilesim
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teorisi ise, yoneticinin astlarinin her birisiyle diisiik nitelik diizeyinden yiiksek nitelik
diizeyine dogru artan etkilesim gelistirmesi neticesinde, is tatmini, orgiite baglilik, is

performansi ve is goren devir hizindaki etki ile ilgilidir (Ozutku ve ark., 2008).

2.4.2. (")rgiitsel Vatandashk Davramisinin Boyutlar

Orgiitsel vatandaslik davramisi ile ilgili ilk c¢alismalar 1980°li yillara
rastlamaktadir (Bateman and Organ, 1983; Smith et al., 1983). Daha sonraki yillarda
yapilan bazi arastirmalarin (Podsakoff, Williams, 1986; Puffer, 1987) Organ'in 1988
yilinda yaymmladigi "Organizational Citizenship Behavior: The Good Soldier
Syndrome" adli eserine kaynaklik ettigi goriilmektedir.

Bateman ve Organ (1983)’in gelistirdikleri 30 Onermelik vatandashik
davranisi Olgegini, Smith, 16 Snermelik bir dlcege doniistiirmiis ve bu yeni 6lgek
Smith ve digerlerinin (1983) c¢alismalarinda kullanilmistir. Organ, yaptigi
aragtirmalarin bulgularindan yola ¢ikarak, vatandaslik davranigsinin farkli sekillerde
ortaya ciktigini ifade etmis ve Orgiitsel vatandaslik davranisi kavramini boyutlarina

ayirarak aciklamaya gcalismistir.

Williams ve Anderson (1991, akt. Ozler, 2010) , orgiitsel vatandashigin bes
boyutundan soz etmektedir. Bunlar; kisiler arasi yardim, bireysel girisim, sadik
propagandacilik, kisisel gayret (galigkanlik), rol yapmama (samimi davranma)

davranislar1 olarak tanimlanmaktadir.

Graham (1991), Orgiitsel vatandashik davramismin = 3 boyutundan
bahsetmektedir. Bu boyutlar; uyum, sadakat ve katilimdir. Uyum, sorumluluk sahibi
vatandaglarin akilc1 yasal otoriteyi tanimasi ve uymasidir. Sadakat, bireylerin
topluluklarin1 korumak ve ilerletmek i¢in fazladan ¢aba harcamasidir. Katilim ise,
orgiitii etkileyecek yayinlar konusunda bilgi edinme, toplulugun kendini kontrol
etmesine katkida bulunma ve diger ¢alisanlar1 da orgiitleri i¢in yararli davranmalari

dogrultusunda tesvik etme gibi davranislari icermektedir.
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Orgiitsel vatandaslik davramisi, orgiitsel itaat, orgiitsel sadakat ve drgiitsel

katilim olmak iizere {i¢ boyutta tanimlanmaktadir (Van Dyne et al., 1994):

1) Orgiitsel Itaat: Gereksinimlerin, akilcikurallarm, yonetimlerin orgiitsel yapi
diizeninin kabuliinii, is tanimlar1 ve galisan siyasetini yansitmaktadir. Itaat, hizmette
ve gorev tamamlamada dakiklik, kurallar ve emirlere saygi duyma seklinde

goriilmektedir.

2) Orgiitsel Sadakat: Orgiitiin liderine ve Orgiitiin biitiiniine, is gruplarma ve
boliimlere baglilik olarak tanimlanir. Orgiitii tehlikelere kars1 savunma, drgiitiin iyi
in saglamasi icin katkida bulunmak, diger ¢alisanlarla isbirligi yapmak ve orgiitii

olumlu tanitic1 davranislar kapsar.

3) Orgiitsel Katilm: Orgiitsel iliskinin ahlakin ideal standartlariyla rehberligi,
calisanlarin Kisisel bilgi edinmelerini siirdiirmeyi saglama ve yonetimin bilgi ve
becerilerini giincellemesi ile ilgilidir. Gerekmeyen toplantilara katilma, diger
calisanlarla bilgilerini ve yeni diigiincelerini paylagsma davraniglarini igermektedir.
Katilimin ii¢ alt boyutu bulunmaktadir. Bunlar: toplumsal, destekleyici ve islevsel
katilim boyutlaridir (Van Dyne et al., 1994).

Literatiir incelendiginde, orgiitsel vatandaslik davranisi kavraminin boyutlar
tizerinde fikir birligine varilamadigi ve farkli ¢caligmalarda (George and Brief, 1992;
Moorman and Blakely, 1995; Podsakoff and MacKenzie, 1994; Podsakoff et al.,
1996; Podsakoff et al., 1990; Smith et al., 1983), 30'un iizerinde vatandaslik boyutu

tanimlandig1 goriilmektedir.

Podsakoff et al. (1996; 2000), literatiirii tarayarak, orgiitsel vatandaglik
davraniginin boyutlarin1 7 temel baslik altinda toplamislardir. Bunlar; yardim
davranisi, goniillik ve centilmenlik, Orgiitsel sadakat, orgiitsel kabullenme,

bireysel inisiyatif, orgiitiin gelisimine destek verme ve bireysel gelisimdir.

Organ (1988)'e gore, Orgiitsel vatandaslik davranist bes 0ge olarak
tanmimlanmistir (Organ, 1997; Farh et al., 2001). Pek ¢ok arastirma (Chattopadhyay,
1999; Deluga, 1994; Moorman, 1991, 1993; Niehoff and Moorman, 1993; Tansky,

1993; Witt, 1991) Organ’in yapmis oldugu siniflamayr benimsenmesi nedeniyle bu
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calismada da Organ (1988)'m tamimladigi oOrgiitsel vatandaglik boyutlari
kullanilmigtir. Bunlar: digergamlik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil

erdemdir.

2.4.2.1. Digergamhk

Literatiirde genel olarak yardimlagma davranist olarak nitelendirilmistir. Bu
boyutu bazilar1 6zgecilik (Smith ve diger., 1983; Organ, 1988, 1990), kisiler aras1
yardimlasma (Graham, 1989; Moorman and Blakely, 1995; Van Scotter and
Motowildlo, 1996), is arkadaslarina yardim (George and Brief, 1992; George and
Jones, 1997), is arkadaslariyla yardimlasma ve isbirligi (Borman and Motowildlo,
1993, 1997; Giirbiiz, 2006) olarak isimlendirilmistir.

Digergamlik, calisanlarin orgiitleriyle ilgili goérevlerde veya sorunlarda diger
calisanlara yardim etmeye yonelik sergiledikleri dogrudan ve dolayli tiim goniillii
davraniglar1 ifade etmektedir (Organ, 1988). Bu tiir davraniglarin en Kkarakteristik
yanini "yardimseverlik" olusturur ve bu nedenle zaman zaman 6zgecilik kelimesi

yerine de kullanilmaktadir.

Digergamlik boyutu tamamen goniilliiliige dayali olarak, bir ¢alisanin diger
bir calisana olagan dis1 sartlar altinda bile olsa, onun isini tamamlayabilmesi i¢in
yardimc1 olmasini igermektedir (Organ, 1988: Organ, 1990; Podsakoff, 2000). Bu
boyuta 6rnek olarak ise yeni baslayanlarin ise uyum saglamasina yardimci olmak, is
yiikii agir olan insanlara yardim etmek, igle ilgili sorunlarinda diger insanlara yardim
etmek, yeni alinan malzemelerin nasil kullanilacagi konusunda bilgi vermek,
birikmis islerini yetistirmelerinde ¢alisma arkadaslarina yardimci olmak, g¢alisma
arkadasmin ihtiya¢ duydugu ve saglayamadigi malzemeleri getirmek seklindeki
davranislar verilebilir (Podsakoff et al., 2000; Sezgin, 2005).

Hastalanan bir meslektasinin yerine onun &grencileriyle ilgilenen bir
Ogretmenin, ise yeni baslayan tecriibesiz bir kisiye bilgisayar programlarini nasil
daha etkin kullanabilecegi konusunda yardimci olmaya ¢alisan bir mithendisin veya
is yiikii agir olan ve isiyle ilgili sorun yasayan bir arkadasina destek olan bir ¢alisanin

bu davranislar1 digergamliga 6rnek olarak gosterilebilir. Digergamlik davranisi
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sadece is arkadaslarina degil; ayn1 zamanda misterilere, Saticilara veya tedarikgilere
de gosterilebilmektedir. Yardim etmeye neden olan davranisin dogrudan orgiitii
ilgilendiren ve oOrgiitle ilgili bir konu olmamas1 bu tiir davranislarin digergamlik
boyutunda ele alinmasinda en 6nemli nedendir (Bolat ve Bolat, 2008, s.78-79;
Organ, 1988: 1990; Podsakoff, 2000, s. 516).

Yukaridaki tanimlamalar ve ornekler incelendiginde, digergamlikta, orgiitiin
etkililigini arttirma potansiyeli agikga fark edilebilmektedir. Digergamlik davranisi,
orgiitteki is gruplart i¢inde isbirligini goniilli olarak desteklemektedir. Boylece,
orgiit ici iliskilerde stirtiismeler, gerginlikler daha az yasanmaktadir ve bu durum
orgiitsel etkililigi dolayli da olsa olumlu bi¢imde etkilemektedir ( Titrek ve ark.,
2009, s.91).

Ayrica bu davraniglar, kit kaynaklarin oOrgiitsel varligin korunmasi ve
stirdiirmesini zorlastiran sorunlarin ¢éziimiine aktarilmasina degil de daha ¢ok iiretim
amaglart i¢in kullanilmasina olanak tanimaktadir (Bolino, 1999; Organ, 1988;
Tumipseed and Murkison, 1996). Ayrica digergamlik, {iretim kalitesini arttiran
etkinlikler olarak da tanimlanmaktadir (Organ, 1988; akt. Ozler, 2010).

2.4.2.2. Viecdanhhk

Bu boyutu bazi arastirmacilar vicdanlilik (Organ, 1988, 1990) olarak ele
alirken, bazilar ise, kisisel gayret ve bireysel girisimcilik (Graham, 1989; Moorman
ve Blakely, 1995), is kutsiyeti (Van Scotter and Motowildlo, 1996), yapici
tavsiyelerde bulunma (George and Brief ,1992; George and Jones, 1997), sebat,
gayret ve gorevin gerektirdigi goniilliliik (Borman and Motowildlo, 1993, 1997),
caligkanlik (Graham, 1991; Moorman and Blakely, 1995), yapic1 6nerilerde bulunma
(George, 1992), tutkuyla devam etme ve gorevle ilgili yapilmasi gerekenleri
yapmada goniillii olma (Borman and Motowidloi, 1993, 1997), iste sorumluluk alma
(Morrison and Phelps, 1999) ve ise kendini adama (Van Scotter and Motowidlo,
1996) olarak da isimlendirmektedir. Bu bir anlamda c¢alisanin, Orgiitiin kural,
diizenleme ve siireclerini i¢sellestirmesi ve kabul etmesinin gostergesidir (Meydan ve

ark., 2011).
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Yiiksek gorev bilinci veya bilinglilik seklinde de Tiirk¢e’ye c¢evrilen
vicdanlilik, orgiit tyelerinin kendilerinden beklenen en diisiik rol davranisinin
Otesinde bir davranig sergilemeye goniillii olmalar1 ve en diisiik beklentideki
davranistan daha fazlasini yerine getirmeleri; Orgiite katilim, is zamanini kullanimu,
kurallara uyma olarak tanimlanmaktadir. ise devam, is yerinde diizenli calisma,
dakiklik, dinlenme zamanlarin yerinde ve suistimal etmeden kullanma, gérev teslim
tarihlerine ve kurallara uyma gibi davraniglar1 icermektedir (Organ, 1988). Bir baska
ornekte fazla mesai verilmedigi halde bir projeyi bitirmek i¢in mesai saatlerinin
disinda fazladan c¢alisma olabilir (Schnake, Dumler and Cochran, 1993; Bozkurt,
2010).

Mesai iicreti verilmedigi halde isi bitirmek i¢in mesaiye kalma, ¢aliganin kotii
hava kosullarina ve saglik durumuna ragmen isine gelmesi, ¢ay molalarini fazla
uzatmama, Orgiitiin yararina olan toplantilara diizenli olarak katilma, oOrgiitiin ve
calistig1 boliimiin kurallarina her zaman uyma, su, elektrik ve yakit gibi kaynaklari
tasarruflu kullanma vicdanlilik boyutunda yer alan OVD’na &rnek olarak verilebilir
(Giirbiiz, 2006, s.56). Vicdanlilik, bir calisanin bigimsel rol davranisina iliskin
performansinin beklenenin daha iizerine ¢ikmasi seklinde diisiiniilmektedir (Cetin ve

ark., 2003, s.42).

Bu davranislarin sonucu olarak c¢alisan kendisinden beklenen minimum rol
davranigindan daha fazlasini gergeklestirmis olur. Bu davraniglar esasen calisanin
kendi kendisini disipline ederek gosterebilecegi davraniglardir (Titrek ve ark., 2009,
5.92). Vicdanlilik, ¢alisanlarin, isleri ve tistlenilen rolleri ile ilgili yiikiimliiliiklerinin
Otesine gecerek, Orgiitiin isleyisine goniilli olarak katkida bulunmalarini ifade

etmektedir (Bolat ve ark.,2009, s.218-219).

Vicdanlilik boyutunun orgiitsel etkililige katkisi oldukga fazladir. Ayrica
orgiitiin planlama, sorun ¢ozme ve treticilik gibi siireglerini giiclendirmektedir.
Devamsizlik sorunu g6z Oniine alindiginda oOrgiitteki devamsizlik oraninin
diisliriilmesi, , mesai saatleri icerisindeki devamsizlik nedeniyle olusan kayiplarin
azalmasi ve {retimde siirekliligin saglanmasi orgiitiin etkililigini arttiracaktir.

Vicdanlhilik davranisi ile yalmizca mevcut kaynaklar daha etkili kullanilmakla
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kalmayip, ayn1 zamanda Orgiitiin girdi maliyetleri azaltilarak {iretimin veya

yatirimlarin gerceklestirilmesi saglanmaktadir (Organ, 1988).

Digergamlik boyutunda bireyler, belirli bir kisiye yardim etmek iizere
davranigta bulunurken; vicdanhlikta ise, belirli bir kisiye degil genel olarak orgiite
yarar saglamak lizere davranista bulunurlar. Vicdanlilik davranisi sergileyen kisilerin
ayni zamanda digergamlik davranisi sergilemelerini beklemek dogru olmayacaktir.
Ciinki, orgiit i¢inde digergam davranmiglarin ortaya ¢ikmasina neden olan durumlar,
her zaman vicdanlilik davraniglarini agiga ¢ikarmamaktadir. Vicdanlilik boyutu ile
digergamlik boyutu birbirine benzemekte ve hatta bazi arastirmacilar tarafindan tek
boyut olarak ele alinmaktadir. Bu benzerligin sebebi, her iki boyutun da
yardimseverlik temeline dayanmasidir (Isbasi, 2000:27).

2.4.2.3. Centilmenlik

Bu boyut Organ (1988, 1990a, 1990b) tarafindan centilmenlik olarak ele
alimirken; Borman ve Motowidlo (1993, 1997) tarafindan, arkadaslariyla

yardimlagma Ve igbirligi davranisi i¢erisinde ele alinmustir.

Literatiirde, sportmenlik ve goniilliilik olarak da adlandirilan centilmenlik,
calisganlarin  Orgilit icinde gerginlige sebep olacak olumsuz davraniglardan
kacinmalarini, Onemsiz sorunlardan dolayr sikayette bulunmamalarini, i
arkadaslarma saygili olmayr ve olumsuzluklara ragmen orgiite iliskin olumlu
diistinmelerini ifade etmektedir (Organ, 1988, 1990a; Podsakoff et al., 2000; Giirbiiz,
2006).

Centilmenlik, ayn1 zamanda Orgiitin tniinii ve itibarim1 grup disindaki
kimselere kars1 savunmay1 da kapsamaktadir (Netemeyer , Boles, Mc Kee and Mc
Murran, 1997).

Sorunlart biiyiitmeme, isle ilgili konularda yakinmama, suglamama, orgiitsel
sorunlara tahammiil etme ve sorunlu donemlerde arkadaslari ile iliskilerinde

gerginlige, tartismaya yol agmayacak sekilde davranma ve onlara saygili olma
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davraniglari, centilmenlige 6rnek olarak gosterilebilir (Bolat ve ark., 2009, 218 ;
Organ, 1988, Organ, 1990; Podsakoff et al., 2000).

Ayrica, ¢alisanlarin orgiitlerini korumada istekli olmasi, gevrelerine Orgiitleri
ile ilgili iyi haberler vermesi, yanlis anlamalar1 diizeltme istegi, centilmenlige
verilebilecek diger orneklerdir. Centilmenlik, sartlar, calisanlarin istedigi gibi
gelismediginde ve baskalar1 diisiincelerine katilmadiginda, alinganlik gostermeme
davraniglarini icermektedir (Podsakoff et al., 2000 s. 518).

Centilmenlik  davraniglarinin ~ yogun bigimde sergilendigi  orgiitlerde
kaynaklar, yogun bir sekilde planlama, problem ¢6zme, Orgiitsel analiz vb.
etkinliklere aktarilir ve boylece orgiitsel verimlilik te artar (Organ, 1988).

Centilmenlik davranisi1 sayesinde yoneticiler ¢alisanlarin igbirligi yapmasini
saglamak i¢in, daha az zaman ve enerji harcayacaktir. Boylece bir calisanin yonetici
olmaksizin diger ¢alisanlarla daha verimli galismasi saglanacaktir. Diger taraftan
centilmenligin eksikligi halinde, grubun oOrgiite karsi hissettigi sadakat duygusu
azalacak ve orgiit iklimini olumsuz etkileyerek, c¢alisanlarin verimli ¢aligmasini

olumsuz yonde etkileyecektir (Podsakoff and MacKenzie, 1994).

Centilmenlik boyutu ile; orgiit i¢erisinde daha huzurlu ve barisgil bir
1s ortaminin olusturulmasini saglamak, ¢atismalar1 ve anlagsmazliklar1 en az
diizeye indirgemek miimkiin olabilmektedir (Ozler, 2010). Bu davranislarin
sergilenebilmesi i¢in Orgiite baglilik Onemlidir. Aym1 zamanda kisinin olumlu
yaklagimi da esastir. OVD’nin gosterilmesinde orgiitsel karakteristikler yaninda
kisinin karakteristik dzellikleri de pozitif bir iligkiye sahiptir. Ozellikle Centilmenlik
boyutunda bu pozitif iligski 6n plana ¢ikmaktadir (Titrek ve ark., 2009: 92-93).

2.4.2.4. Nezaket

Orgiit igerisinde yerine getirdikleri islerden dolayr ¢alisanin siirekli
birbirleriyle etkilesim halinde bulunmasi, yaptiklar1 is veya aldiklar1 kararlardan
stirekli olarak birbirlerini haberdar etmeleri seklindeki olumlu davranislar ifade

etmektedir. Diger bir ifadeye gore, bir problemin 6nlenmesinde baska birine yardim
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etme seklinde jest niteligindeki tiim davranislar igermektedir. Herhangi bir olaydan
etkilenecek olan kisileri 6nceden korumaya ¢alismak, is programi hakkinda 6nceden
dikkat edilmesi gerekenleri bilmesini saglamak, bu tiir davranisa O6rnek olarak
verilebilir (Podsakoff et al., 2000).

Nezaket, bireyin kendi kararlarindan ve hareketlerinden etkilenebilecek
kisilerle iletisim halinde bulunmasini ifade eder. Gelecekte olasi sorunlar1 tahmin
edip sorun ¢ikmadan 6nce digerlerini bilgilendirme ve bu tehdit edici etkinliklere
kars1 is arkadaslarini uyarmaktir. Calisanlarin 6rgiit i¢inde diizenli bilgi akisi
saglamaya calismasi, bazi bilgileri 6nceden haberdar etmesi ve zaman zaman
hatirlatmasi, yeni bilgi aktarmasi, arkadaglarina danismasi Ornek davranig
ozellikleridir. Nezakete dayali bilgilendirme, daha ¢ok gelecek odakli davraniglardir
ve herhangi bir problemin olusumunu Onlemeye c¢aligmak ya da problemin
olusumunu hafifletmek i¢in tedbir almak bu davranmisin kapsami igerisindedir
(Giirbiiz, 2006; Organ, 1988, 1990; Podsakoff et al., 2000).

Nezaket, orgiitteki ¢alisanlarin is yiikiimliliikklerinden dolay: siirekli etkilesim
icinde olmalarini, birbirlerini islerinden ve Kararlarindan siirekli olarak haberdar
etmelerini kapsayan olumlu davranislar1 ifade etmektedir. Ornegin, yeni bir
durumda goniilli olarak bir ¢alisanin bir karar alirken bu karardan ileride
etkilenecegini diislindiigii arkadaslarmin fikirlerini almasi, aldigi kararlar1 is

arkadaslarina sunmasi nezaket boyutuna ornektir (Organ, 1988, 1990).

Nezaket, duygusal agidan istikrarliligi koruyarak ¢atigmalar1 6nler. Gorevler
konusunda Onceden iletisim icinde bulunularak bagimsiz c¢alisilacak islerin
programlanmasini, dolayisiyla islerin yiirtimesini kolaylastirir (Organ, 1990a).
Nezaketen bilgilendirme, problemleri dnceden yatistirict bir adim atmayr ya da
problemi dnceden 6nlemek icin birine yardim etmeyi igeren davranis seklidir (Cetin

ve ark.,2003, s.42).

Diger taraftan nezaket, c¢alisanlarin zamanlarim1 bosa gecirmekten
kaginmalarini saglamaktadir. Boylece ¢alisanlarin bu tiir davranislari, yoneticileriyle

aralarindaki yararli olacak zamanlarin arttirllmasini saglayabilir ve gelecekte
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verimliligin artmasi1 gibi calisan ve yonetim planlariin basarilmasina yardimet

olabilir (Organ, 1988, s.12).

Ozet olarak nezaket, ¢alisanlarin, diger ¢alisma arkadaslariyla birlikte, isle
ilgili problemlerin olusmasim1 6nlemek amaciyla gergeklestirdikleri istege bagh
davraniglaridir (Bolat ve ark.,2009, s.218-219; Bozkurt, 2010). Nezaket boyutu ile
calisanlar arasindaki bilgi aligverisi giiclenmekte ve bilgi orglit igerisindeki herkesle

etkili bir sekilde paylasilabilmektedir (Ozler, 2010).

Nezaket ve digergamlik boyutlar1 benzerlik gostermektedir. Aralarindaki fark
ise, digergamlik boyutunun sorun ortaya ¢iktiktan sonra goriilen davraniglari, nezaket
boyutunun ise sorunlarin ortaya c¢ikmasmi engellemeye yonelik davraniglari
icermesidir. Nezaket, bireylere islerini etkileyecek davraniglarda bulunmadan 6nce
diistinceli davranmalar1 ve kontrollii hareket etmeleri i¢in yardimecir olmayi
icermektedir. Isindeki uzmanlig1r ve sorumluluk duygusu yiiksek kisilerin bu tiir
davraniglar1 gdstermesi daha olasidir. Ciinkii kisinin hem olusabilecek problemleri
ongorebilecek bir bilgisi olmalidir hem de bu problemleri 6nlemeye yonelik

sorumluluk hissediyor olmasi gerekir (Titrek ve ark., 2009: 92).

2.4.2.5. Sivil Erdem

Organ'm (1988, 1990a, 1990b) sivil erdem olarak adlandirdigi bu boyut
Tirkge kaynaklarda erdemli olmak, orgiitsel erdem, orgiitsel gelismeye destek
vermek olarak yer almaktadir. Bu boyut Graham (1991) tarafindan orgiitsel katilim
ve George ve Brief (1992) tarafindan da orgiitii koruma olarak adlandiriimaktadir
(Podsakoff et al., 2000 s. 525).

Sivil Erdem, bir biitiin olarak ve en tist diizeyde orgiite bagliligi ve ilgiyi,
orglitsel yasama aktif ve goniillii olarak katilimi ifade eder. Kisisel olarak biiytik
maliyeti olsa da, yonetime katilma konusundaki isteklilik (toplantilara katilma,
orgiitlin izlemesi gereken stratejisiyle ilgili fikir bildirme, izlenecek politikalarla ilgili
tartigmalara girme vb.), Orgiitiin Oniindeki firsatlar1 ve tehditleri gozlemlemek

(Orgiitiin i¢cinde yer aldig1 sektorii ve meydana gelen degisiklikleri takip etme), Grgiit
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icin en iyiyli yapmaya calismak (yangin tehlikesini ya da siipheli durumlar1 rapor
etme, kapilar kilitleme vb.) gibi davranislar bu boyut kapsamindadir (Bolat ve Bolat,
2008, s.78-79).

Erdemlilik, orgiite karsi bir biitiin olarak bagliligi veya st seviyede ilgi
gostermeyi ifade eder. Erdemlilik boyutunda c¢alisanlardan toplantilara katilimi, 6rgiit
politikalarina ilgi duymasi, orgiit stratejileri konusunda fikir sunmasi, orgiitsel
degismelere ayak uydurmasi, oOrgiitii i¢in olasi1 tehlikelere Karsi gevreyi izlemesi,
isyerindeki siipheli etkinlikleri rapor etmesi, olasi tehlikelere karst hazirlikli olmasi
beklenmektedir (Graham; 1991; George and Jones, 1997; Sezgin, 2005).

Orgiitsel erdem davrams1, orgiit icerisinde olup bitenler, yeni gelismeler, is
yontemleri, Orgiit politikalar1 ile ilgilenerek bilgi sahibi olmayr ve kendini bu
konularda gelistirip, toplantilarda fikirlerini diiriistliikle ifade etme gibi davraniglar
sergileyerek orgiitiin politik yasamina sorumlu ve yapici bir birey olarak katilmayi

ifade eder (Giirbiiz, 2006; Organ, 1988; Podsakoff and MacKenzie, 1994).

Orgiitsel erdem davranisinda bireysel inisiyatif s6z konusudur ve ¢alisanlarin
orgiitleriyle ilgili konularda sorumluluk alarak orgiitsel toplantilarda diizenli olarak
yer almak, tartismalara aktif olarak katilmak, gelismelere ayak uydurmaya ¢alismak,
orgiitteki degisimleri yakindan izlemek ve digerleri tarafindan kabul edilmesinde
etkin rol almak, bina i¢indeki duyuru kaynaklarindan (pano, posta vb.) faydalanmaya
caligmak, orgiitle ilgili konular tizerinde diisiinmek ve diislincelerini is arkadaslariyla
paylasmak vb. davraniglar sivil erdem boyutunda yer alabilecek nitelikte
davraniglardir (Organ, 1988, 1990; Schnake ve ark., 1993; Podsakoff and MacKenzie
1994; Podsakoff et al., 2000).

Sivil erdem, yoneticiye ve orgiite dnemli bir digsal bilgi, orgiitsel destek,
acikca konusma ve birim iglevlerini gelistirme gibi yapici 6nerilerde bulundugu igin
gerek yoneticinin, gerekse Orgiitiin performansint artirabilir (Podsakoff and

MacKenzie, 1994).

Sivil Erdem davranisi, otoriter yonetimin hiikiim siirdiigii ve kararlarin

yonetim tarafindan alindig1 Orgiitlerde uygulama alani bulmakta zorlanmaktadir.
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Hatta bu tip oOrgiitlerde, yoneticiler calisanlarin bu tip davraniglarini, islerine
karisilmast olarak kabul etmekte ve izin vermemektedirler (Mackenzie and
Podsakoff, 1998, s. 125). Organ’a gore, iyi bir Orgilit vatandasi, yalnizca Orgiitiin
giinliik yasamina sorgusuzca uyum saglamaya calisan bir kisi olmamali, 6rgiitle ilgili
tim konularda fikir gelistirmeye calismali ve gelistirdigi fikirleri ifade etmekten

kacinmamalidir (Titrek ve ark.,2009, s. 93).

2.5. Calisan Performansi

Performans Kavrami

Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun, bir birimin ya da 6rgiitiin o
isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir (Bas, 1999’dan akt.; Earged, 2006,
s.1).

Oguz (2006, s.2) performansi, ¢alisanlarin kurumun belirledigi farkli
hedeflere ne bicimde ve hangi diizeyde katkida bulunduklar seklinde tanimlamistir.
Akal’a (2003, s.1) gore ise, performans bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel/nitel
olarak belirleyen bir kavramdir. Performans, is basarim diizeyi ya da edim olarak da

tanimlanabilir.

Bir bagka kaynakta ise performans kavrami, amacin gergeklestirilme derecesi
seklinde tanimlamaktadir. Performans, calisanin gérevinde ne yapmasi gerektigine
iliskin beklentilerle, gercekte ne yaptigi arasindaki iligkinin bir fonksiyonu olarak
tanimlanmaktadir. Calisanin goérevini gergeklestirmek icin yaptigr her islem ve

eylemin bir performans davranisi oldugu ifade edilmektedir (Argon ve Eren, 2004,
5.224).

Performans, bir kisinin sahip oldugu potansiyel veya reel bilgi-maharet ve
kabiliyetlerini hedeflerine veya beklentilerine ulagabilmek i¢in ne Olciide

kullanabildigini tanimlayan bir kavramdir. Bir baska ifadeyle insanin sahip oldugu



61

kapasitesini, bir isi belli zaman dilimi i¢inde basariyla tamamlamak i¢in kullanabilme

yiizdesidir (Yildiz ve ark., 2008, s. 240).

Isletme performansi ise, belli bir ddnem sonunda elde edilen ¢ikti/sonuca gore
isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesinin tanimidir. Bu diizey,
dlgme, karsilastirma ya da degerlendirme ile belirlenir. isletme gibi karmagik bir yapi
tasiyan sistemlerde bu degerlendirme c¢ok boyutlu olmalidir. Klasik 6l¢tim
sistemlerinin dayandigi verimlilik, karlilik, maliyet oranlar1 artik yeni performans
yonetimi anlayisinda yetersiz kalmaktadir. Bunun i¢in daha yeni ve degisik
kavramlar, dl¢iim yontemleri ve gostergeler gelistirilmektedir ve gelistirilecektir.
Performans ¢ok genis boyutludur ve pek ¢ok performans boyutu ile ifade edilebilir
(Akal, 2003, s.1).

Performans degerlendirme, ¢alismalardaki bagar1 diizeyini belirleme amaciyla
belirli kriterlere gore ¢esitli puanlama ve derecelendirme verilerek yapilan islemler
biitiinii olarak tanimlanir. Bir bagka deyisle, isteki verimliligin ol¢lilmesidir (Oguz,
2006, s.2). Performans degerlendirme, kisi diizeyinde psikolojik bir ihtiya¢ oldugu
halde, kurum diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyagtir. Kisi mevcut
eksikliklerini goriip, kendini yenilemeye ve yeni atilimlar yapmaya yonelir. Tek tek
kisilerin performanslarinin iyilestirilmesi de bir biitiin olarak kurumun etkinliginin

artirtlmasina katkida bulunur (Earged, 2006, s.13).

Ogretmen performansinin ~ degerlendirilmesi, &grencilerin  basarilarimni
degerlendirme ile smirli degildir. Meslektaslarin degerlendirmesi, meslektaslar
arasinda tartigmalar, bireysel degerlendirme, yeni Ogretim stratejilerini kullanma,

degerlendirme siirecinde diger kaynaklar1 kullanma olarak ele alinabilir (Cemaloglu,
2002).

Performans  yonetimi, dar anlamda c¢alisanlarin  degerlendirilmesi,
derecelendirilmesi, licretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt yapisini olusturan
bir insan kaynaklar1 fonksiyonu olarak goriilebilir. Ancak, ger¢ekte performans
yonetimi, calisanlarin ige odaklanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve
adanmalarinin saglanmasi igin amaglarin belirlenmesi ve bunlara ne oranda

ulasildiginin Sl¢iilmesidir (Barutgugil, 2002den akt.; Earged, 2006, s.1).
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Performans yonetimi, orgiitler tarafindan degisik amagclar i¢in kullanilir. Baz1
orgilitler, performans yonetimini, ¢alisanlarinin gelisimi i¢in, bazilar1 ¢alisanlariin
ticretlerini belirlemek igin, bazilar1 da ¢alisanlarinin performanslarini belirlemek igin
ise kosmaktadir. Bu nedenle, performans yonetimi kavraminin tanimlanmasi ve
stireglerinin belirlenmesinin olduk¢a zor oldugu ileri siiriilebilir. Tiim bu zorluklara
ragmen, performans yoOnetiminin belirli bir taniminin yapilmasi ve performans
yonetiminin siire¢lerinin belirlenmesi gerekir. Performans ydnetiminin amaci,
orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarmi siirekli iyilestirmeleri igin,
bireylerin ve gruplarin sorumluluk istlendikleri bir kiiltiir olugturmaktir (Bolton,

1997, s.247°den akt. Cemaloglu, 2002).

Ogretmen Performansi

Orgiitiin varolus amaclarma ulagma etkililigi ve bu konuda gosterdigi
performans, Ogretmenlerin  Orgiitsel amaclar  dogrultusunda  gosterdikleri
performansla dogrudan iliskilidir. Yani okulun verimliligi ve etkililigi 6gretmenlerin,
okul y&neticilerinin ve diger calisanlarin performansma baghdir. Orgiitsel amaglara
ulagma derecesi ile okul ¢alisanlarinin gosterdikleri performans arasinda bir kosutluk

vardir (Earged, 2006, s.35).

Ortadgretimin islevlerinde basarili ya da basarisiz olmast toplumun
ekonomik, sosyal ve kiiltiirel hayatini da etkiler. Dershanelerin, devlet okullarinin ve
0zel okullarin islevlerini tam olarak yerine getirip getirememesi, bu kurumlarda

gorev yapan 0gretmenlerin performansina baglidir.

Egitim-6gretim etkinlikleri okul ortaminda gerceklesir. Bu yapiyr amacl
etkinliklerle isletecek olan da insan giicii Ogesidir. Egitim Orgiitlerinde insan,
orgiitlerin hem amaci, hem de aract durumundadir. Ciinkii insan giiciinii hayata
hazirlamak amaglarina yine insan ¢abasiyla ulasilmaktadir (Can, 1997°den akt.; Can,
2004, s.116). Bu cabanin verimliligi ve kalitesi, amaglarin gerceklesme diizeyini
yiikseltmektedir. Ogretmenin kendisinden beklenenleri iist diizeyde yapmasi, yiiksek

performans gostermesi onu etkili yapmaktadir. Etkili 6gretmen, hem birlikte oldugu
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Ogretmen grubuna karsi hem de 6grencilerine karsi duyarli olmaya ve onlarin duygu
ve gereksinimleriyle ilgilenmeye ¢aligir, insanlari dogru anlama yoniinde caba

gosterir.

Ozellikle ogrencilerinin  bireysel farkliliklarini, bilissel, duyussal ve
devinimsel diizeylerini 6grenerek buna uygun 6grenme yasantilarini diizenler. Etkili
O0gretmen, Ogrencilerin egitim Ogretim etkinliklerine iligkin diisiince ve tutumlarini
denemelerine olanak saglar ve performanslarini arttirabilecek diislince ve

davraniglarinin olusumunu 6zendirir (Can, 2004, s.116).

Etkili 6gretmen, temel degerleri hedef kitlelere, 6grencilere benimseterek
ornek davranis seti olusturur. insanla, egitim, 6gretimle ilgili olusmus temel diisiince
tutum ve davranislart yerlestirmeye, gelistirmeye ve benimsetmeye caligir. Boylece
degerlerinin farkinda, bunlart 6ziimsemis, bunu diger toplumsal degerlerle
karsilastirarak, etkileserek gelistirmeye c¢alisan Kimlikli dinamik bir toplumunun
olugmasina katkilar getirir. Etkili 6gretmen, kisilerin kalite, miikemmellik ve yiiksek
performans beklentilerini karsilayacak davranislar gosterir. Yirmi birinci ylizyilin
ogretmeni, siirekli kendini gelistirerek, 6grenmeyi ve dgrenciyi merkeze alarak etkili
Ogretmen davraniglari ortaya koyabileceginin bilincindedir. Kendini gelistiren
ogretmen, etkililik davramiglarini  sinif  yonetiminde ve okul ortaminda

kullanabileceginin farkindadir.

Etkili 0gretmen, kendi yetersizliklerinin farkina varmaya calisir, gelisimi
istege bagli bir siire¢ degil olagan ve zorunlu bir siiregolarak algilar, “yasam boyu
ogrenme ve gelisme” felsefesine sahiptir. Kendini gelistiren 6gretmenin gosterdigi
etkili 6gretmenlik davraniglar1 ayn1 zamanda lider olarak 6gretmenlik davraniglarini
da ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle Ogretmen, simifindaki tiim Ogrencilerin
O0grenmesini ve gelistirilmesini amaglayan, vizyonunu Ogrencileriyle paylasarak,
Ogrencilerin istendik davraniglarini destekleyen, 6zendiren, ddiillendiren, glivenen ve

giivenilen bir sinif lideridir.

Ozetle etkili bir lider olarak 6gretmen, siniftaki biitiin 6grencilerin fakinda
olup, tiim o&grencilerin gelisimine ve bireysel farkliliklarina uygun Ogrenme

yasantilar1 diizenleme sorumluluguna sahiptir (Can, 2004, s.116).
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Egitim orgiitleri gibi, ¢ikt1 olarak kisileri degistiren ya da onlarla ilgilenen
orgiitler goz Oniinde bulunduruldugunda, biiylik Ol¢lide giidiilenmis ve isleriyle
O0zdeslesmis kisilere gereksinim vardir. Faaliyet alani, insanin yetistirilmesi ve
dontstiiriilmesi olan okullarin etkili isleyisi i¢in, okulda bulunan {iyelerin ¢ogu,
gorev tanimlarindan daha fazlasin1 yapmaya istekli olmalidirlar (Katz and Kahn,

1977, 378-408’den akt. Terzi ve Kurt, 2005, s.3).

Ogretmen Performansim Etkileyen Faktorler

Performansi etkileyen pek c¢ok etken mevcuttur. Yonetici ile olan iletisim,
cevrenin fiziksel durumu, kisilerin yas, cinsiyet, yetenek ve beklenti gibi 6zellikleri
de performansi etkilemektedir. Ayrica egitimde kullanilacak teknik ve gorsel
kaynaklarin eksikligi, okulun, siifin sicakligi, konumu, ¢evreden gelen uyarici ve
dikkat ¢ekici sesler de performans diisiikliigline sebep olabilir. Calisma ve
beklentileri, giinliik, haftalik, aylik ve ii¢ aylik donemlerde planlamamis olmak,
ogretmenlere yonelik belirli araliklarla 6lgme-degerlendirme yapmamak, sonuglar
egitimcilerle paylasmamak, hizmet i¢i egitim, yiikselme, o&diillendirmeyi

onemsememek de performansi olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Oguz, 2006, s.2).

Ash’a (1992) gore, egitim yonetimi ile ilgili yazilarda Ogretmenin
performansinin, yalniz bireysel ihtiyaglarla degil ayni zamanda okul orgiitliniin

formal ve informal 6zelligine bagli oldugu goriiliir (Tasan, 2005, s.67).

Peterson (1991, s.1-2) 6gretmenlerin iginde olup, planlamadigi ve karara
katilmadig1 egitimin basarisiz olacagini belirtmektedir. Okula dayali yonetimin pek
¢ok yararindan birinin de karara katilmanin, personel moralini ve iletisimini

artiracagi, dogrudan 6gretmen performansini etkileyecegidir (Gticlii, 2000)

Sisman’dan (2002, s.97,98) aktarilana gore, etkili 6grenmeyi engelleyen
okuldaki c¢alisma kosullarinin ve 0&grencilere saglanan Ogrenme firsatlarinin

degerlendirilmesi gerekmektedir. Ornegin, yetersiz Ogretim materyali, smiflarin
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kalabalik olusu, o6grencilerdeki motivasyon eksikligi, Ogretmenin is ylikiiniin

fazlaligigibi faktorler bunlar arasinda sayilabilir.

Kisinin goreviyle ilgili egitim almamis olmasi, gorevin yapilisint engeller,
edim diizeyini ve niteligini diigiiriir, kararlarin dogrulugunu azaltir. Bu bir yonetim
gorevi ise, olugan sikintilar alt birimlere yansir, zararlar genisler, biliyilir. Yetersiz

yOnetici gérevini ya kotii veya geg yapar, ya da hi¢ yapmaz (Basar 2001, s.336).

Boyle bir okul yoneticisinin okulunda olusan sikintilar 6gretmene, 6grenciye
ve dolayisiyla egitim Ogretim niteligine yansiyacaktir. Okulda alinacak yanlis bir
karar, 6gretmenin performansini, 6grencinin 6grenme diizeyini ve dolayli olarak tiim

toplumu olumsuz yonde etkileyecektir (Balci, 2012)

Yapilan arastirmalar, giiriiltiiniin performans {izerinde olumsuz etkileri
oldugunu ortaya koymaktadir. Ogrencilerde dikkat dagmikligi, solunumda hizlanma,
anlama gili¢liigli, yorgunluk, solunumda hizlanma, isteksizlik ve ani refleksler
goriilebiliyor. Siniftaki giiriiltii 6grencilerle 6gretmen arasinda ve dgrencilerin kendi
aralarinda iletisim kurmasmi engelliyor. Hem 6gretmen, hem de 6grencilerde derse
kars1 ilgisizlik, asirt sinirlilik, sabirsizlik, stres gibi psikolojik etkiler ortaya ¢ikiyor.
Asir giiriiltiide gegici isitme bozukluklari olusabiliyor (Bilal, 2007).

Calismamizda ilgili literatiir taranarak olusturulan Calisan Performansi
Olceginde, calisanlarin memnuniyetleri, devamsizlik oranlari, moral diizeyleri,
gorevlerini tam zamanli tamamlayip tamamlamadiklari, is hedeflerine ulastiklarim
diistinlip diistinmedikleri, sunduklar1 hizmet kalitesinin standartlara fazlasiyla uygun
oldugunu nasil degerlendikleri ve isletmelerinde bir sorun giindeme geldiginde bu
sorunlara en hizli sekilde ¢6ziim Ttrettiklerini diisiinlip diisiinmedikleri Slgiilmeye

caligilmistir.
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3. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Arastimanin amacini gerceklestirmek iizere literatiirde yer alan ampirik bulgular ile
tutarli olarak arastirma modeli olusturulmustur. Bu modeldeki etkileri temsil eden

hipotezlere iligkin agiklamalara asagida yer verilmistir.

ORGUTSEL
e > VATANDASLIK
! DAVRANISLARI
1) Digergamlik
2) Vicdanlilik
HiZMETKAR ORGUTSEL 3) Centilmenlik
LiDERLIK ADALET 4) Nezaket
DAVRANISLARI 5) Sivil Erdem
I)Dagitimsal
1) liskisel Adalet
2) Katilimeilik 2)1slemsel
3) Digergamlik Adalet
4) Giiclendiricilik 3)Etkilesimsel
Adalet
CALISAN
PERFORMANSI

Sekil 3.1. Arastirma modeli
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Arastirmamin Hipotezleri

H1: Hizmetkar liderlik davranislar1 ve Orgiitsel Vatandaslik Davranislari iliskisinde
Orgiitsel Adalet kismi ara degisken etkisi gostermektedir.

H1/2a: Hizmetkar Liderlik Davranislari Orgiitsel Adalet iizerinde pozitif yonde
etkilidir.

Hib: Orgiitsel Adalet Orgiitsel Vatandaslik Davranislar1 iizerinde pozitif yonde
etkilidir.

Hic: Hizmetkar Liderlik Davranislar1 Orgiitsel Vatandaslik Davranislari {izerinde

pozitif yonde etkilidir.

H2: Hizmetkar Liderlik Davranislari ve Calisan Performans iliskisinde Orgiitsel
Adalet tam ara degisken etkisi gostermektedir.

H1/2a: Hizmetkar Liderlik Davranislari Orgiitsel Adalet iizerinde pozitif yonde
etkilidir.

H2b: Orgiitsel Adalet Calisan Performanst iizerinde pozitif yonde etkilidir.

H2c: Hizmetkar Liderlik Davraniglar1 Calisan Performansi tizerinde etkili degildir.

3.1.Hizmetkar liderlik davraniglarinin orgiitsel adalet

tizerindeki etkisi

Bireyler her giin kurumlar tarafindan verilen kararlara reaksiyon gosterir.
Bireyin bu kararlar1 adil veya haksiz olarak algilamasi bireyin daha sonraki durum ve
davranigm etkiler. Orgiitsel adalet etik, din, tarafsizlik, esitlik veya kanuna gore
tanimlanabilen ahlaki olarak dogru olan eylem veya karar fikrine dayanir. Insanlar
dogal olarak giindelik yasamlarindaki adillikle ilgili durum ve olaylara hassasiyet

gosterir (Gopanzano, 2009).

Kisisel Cikar Modeli (Self-interest) (Thibaut and Walker, 1975) ve Grup
Degeri ve Iliskili Modeller (Lind and Tyler, 1988; 1992), adalet modelini olusturan
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iki 6nemli modeldir. Bu 2 model de, adil davranisin ¢alisanlart etkilemede ¢ok
onemli bir faktdr olduguna odaklanir.Psikoloji literatiiriinde Adaletin Coklu Ihtiyag
Modeli (MNM; Cropanzano et al., 2001); bireylerin temel insani ihtiyaglar1 iizerinde
pozitif etkide bulundugu icin, adaletin kisileraras1 iligskilerde 6nemli bir boliimii
olusturduguna isaret eder (Cropanzano et al., 2001). iliskisel perspektif acisindan
MNM ayrica, kisiler arasinda gii¢lii baglar olusturmada, isbirligini tesvik etmede ve

bireyin aidiyet ihtiyacini karsilamada yardime1 olur (Cropanzano and Byrne, 2000).

Calisanlarin orgiit i¢inde yoneticiler ve diger calisanlar ile uzun vadeli
iliskiler kurmaya onem verip, Orgiitiin yoneticilerinin adil ve yansiz karar verme
mekanizmalart kullanarak zaman icinde tiim calisanlarin ait olduklar1 grubun
kazangli ¢ikacaklar1 inancina dayanan bu model, bireylerin, islemsel adalete sahip
olan diger bireylerle etkilesimleri sayesinde sosyal ve psikolojik ihtiyaglarini
karsiladiklarina olan inanglarmma dayanmaktadir. Bu inang, sembolik, sosyal veya
psikolojik kaygilardan dogan 6z giiven ve aidiyet ihtiyacindan kaynaklanmaktadir

(Folger and Cropanzano, 1998).

Arastirmacilar, grup degerleri modelini, islem adaleti ile ¢alisan davranis ve
tutumlar1 arasindaki nedensellik iligkisini agiklamak i¢in kullanmaktadirlar (Lind,
1992). Grup degerleri modeli islemsel adalet algisini, bireyin kendini grubun deger
verilen bir liyesi olarak gormesi yolu ile saglarken; Lind ve Van den Bos’ un
heuristik adalet modeli ise, adil islem algist aracilig1 ile ¢alisan-amir giiven iligkisini
olusturarak, calisanlarin suistimal ve sOmiiriilme duygularin1 ortadan kaldirip,
haklarina saygi gosterildigi varsayimi iizerine kurulmustur (Lind, 2001; Folger ve
Konovsky, 1989). Bu yolla, ¢alisanlarin 6rgiite karst olumlu is tutum ve davraniglari

sergilemeleri saglanmis olmaktadir (Konovsky ve Pugh, 1994).

Bununla birlikte, sosyal psikoloji literatiiriinde, ihtiyag-temelli motivasyona
etkide bulunan bir diger teori de 6zerklik (SDT, self-determination) teorisidir. Bu
teoriye gore ihtiyaclar, dogustan gelen ve halihazirdaki diiriistlik ve huzurun
psikolojik gelisimini saglayan baslica gidalardir (SDT; Deci and Ryan, 1985).
Ozerklik (bireyin onu etkileyen kararlarm belirli seviyede kontroliinde oldugundan
emin olmasi, Thibaut and Walker, 1975), yeterlik (bireyin, kisisel gelisim, beceri ve

basarisinda, 6zgiiven, pozitif 6zsaygi ve itibara sahip olmasi, Ryan and Deci, 2000)
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ve ilgililik (bireyin digerleriyle etkilesimde bulunmasi, yakin hissetmesi ve onlardan
Iyl muamele gorerek aidiyet duymasi (Lind and Tyler, 1988; 1992), SDT modelinin

merkezinde yer alan ihtiyaglardir.

Hizmetkar liderligin temeli olan hizmet etmek prensibi, yoneticilere
calisanlara karst sorumluluk misyonu yiiklerken, onlar1 aklen ve ruhen saglikli
kilmak, duygusal olarak iyi hissetmelerini saglamak, olusturulacak is ortami ile
potansiyellerini ortaya c¢ikarmak oOnemlidir (Greenleaf, 1977; Cunnigham, 2002;
Riverstone, 2004). Bu hizmet ancak isletmede orgiitsel adalet olusturularak
saglanabilecegi i¢in hizmetkar liderlik ile orgiitsel adaletin yakin iliskisi ortaya
cikmaktadir. Ehrhart (2002), calismasinda hizmetkar liderligin, orgiitsel adalet iklimi
lizerine etkisini incelemis, hizmetkar liderlik ile orglitsel vatandaslik arasindaki

pozitif iliskide orgiitsel vatandaslik davranisinin 6nceli oldugunu ispatlamistir.

Hizmetkar liderler, ikna kabiliyeti yiiksek, elestirilere acik, yargilamadan
dinlemeyi bilen, agik iletisime yatkin, saygili, adil ve diirist olma o6zellikleriyle
0zdeslesmektedir. Bu tiir liderler, yapilan hatalar i¢in sorumluluk alarak, birlik ve
beraberlik olusturmak i¢in ¢alisanlar1 tutarh bir sekilde takdir edip, geribildirim, fikir
ve gii¢ paylasiminda bulunurlar. Etik degerlere 6nem vererek, ahlakli ve giivenilir
olmalar1 da diger oOzellikleridir (DePree, 2002). Bu nedenle, varolan sosyal
adaletsizlikleri sorgular ve oOrgiitlerin kaynaklarint en uygun sekilde kullanarak
ulasilan performansin, hem oOrgiite hem de topluma hizmet vermesini saglar ve

orgiitte dagitimsal adalet algis1 olusturmak icin gerekli zemini hazirlar.

Hizmetkar liderler kendi fikirlerini gruba kabullendirmek yerine giig¢lendirici
ve katilimer yaklagimlari ile tim calisanlart karar verme siirecine katarak, onlari
dinleyip, daha etkili ve optimal kararlar alinmasini hedefler. Bu tutum ¢alisanlarda
yoneticilere kars1 gliven olusumunu saglayan bir unsurdur ve islemsel adalet algisini

olusturmak igin temeldir.

Hizmetkar liderlik, erdemlilik (Hurtsthouse, 1999) ve adalet (Rest and
Narvaez, 1994) kavramlart ile iliskili oldugundan, hizmetkar liderler sahip olduklari

etik sorumluluk dogrultusunda ¢alisanlarina saygili davranir ve onlarin ihtiyaglarina
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kars1 duyarlidir (Beauchamp and Bowie, 1998). Belirtilen bu 6zellik hizmetkar
liderlerin etkilesimsel adalet algisint saglamadaki roliinii gostermektedir.

Okul miidiirlerinin liderlik stilleri ve orgiitsel ¢iktilar: arasindaki iliski 6nemli
sayida arastirmaci tarafindan ortaya konulmus ve teyit edilmistir (Cerit .2010; Fuller
2006; Polat 2009). Yine 1990’lar dan beri, hizmetkar liderlik konusundaki
caligmalarda Farling et al. (1999); Laub (1999); Russell, Stone (2002); Page, Wong
(2000); Senjaya, Sarros (2002), giiven genis manada adalete atfedilen onemli bir
degisken olarak ileri stirilmektedir (Joseph, Winston 2005). Bunlara ilave olarak,
baz1 akademisyenler algilanan liderlik davranislarinin ¢alisanin adalet algisini 6nemli
Olgiide etkiledigini ortaya g¢ikarmistir (Cobb, Frey 1996; Ehrhart 2004; Keller,
Dansereau 1995; Mansour, Cole, Scott, 1998; Oner 2008).

3.2. Orgiitsel adaletin orgiitsel vatandashk davramislar

uzerindeki etkisi

Orgiitsel adalet algis1, bireylerin 6rgiit i¢inde kendilerine kars1 adil olunup
olunmadig1 konusunda yargiya varmalarini saglamaktadir. Calisanlar orgiitteki siireg
ve mekanizmalar, gorev ve odiillerin dagitimi1 ve kendilerine adil muamele yapilip
yapilmadig1 konularinda yargiya varirlar ve bunun sonucunda orgiite ve islerine karsi
tutum gelistirirler (Greenberg, 1990: 399). Yapilan baz1 aragtirmalar, orgiitsel adalet
algisinin calisanlarin  orgilite  bagliligini, is ve T{cret tatminini, geri c¢ekilme
davranigini, orglitsel 6zdeslesmesini ve Orglitsel vatandaslik davranisi ile Orgiitsel
gliveni etkiledigini ortaya koymaktadir (Ambrose, 2002; Cohen-Charash and
Spector, 2001; Viswesvaran and Ones, 2002; Lee, 2001; Zhang, 2006).

Organ (1988), orgiitsel vatandaglik davraniginin, meslektas yardimi, personele
nazik davraniglar ve etkin bir sekilde organizasyonun etkililigini arttiracak orgiit
disindaki kisilere yonelik adil ve goniillii eylemleri ifade ettigini géstermistir. Bunun
yaninda bazi ¢alismalar organizasyonda adaletin isleyis bi¢iminin 6nemli bir rol
oynadigin1 gostermis (Yaghobi et al. 2010) ve Orgilitsel vatandaglik davranisinda
artisa neden oldugunu ortaya koymustur (Abili et al. 2009).
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1990'lar ve 2000'lerin boyunca yapilan c¢aligmalarin arastirma sonuglari adalet
algilar1 ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki giiglii iliskiyi dogrulamistir (Bihn
et al. 2005; Cohen - Charash, Spector 2001; Guangling 2011; Goudarzvand -
Chegini 2009; Lara, Espino 2007; Moorman 1991; Nadiri 2010; Organ, Moorman
1993; Organ, Ryan 1995; Podsakoff et al. 1996; Steve, Wongtze 2002). Bazi
arastirmacilar adalet algilarin is tatminine goére orgiitsel vatandaslik davraniginin
daha iyi bir onciilii oldugunu ileri stirmistiir (Farh et al. 1990; Moorman 1991,
Organ, Moorman 1993). Moorman (1991) etkilesimsel adaletin en iyi belirleyiciyi
oldugunu ileri siirerken, digerleri islemsel adaletin dagitimsal adaletden daha iyi bir

belirleyici oldugunu ortaya koymustur (Konovsky, Pugh 1994).

Genel olarak, orgiitsel adalet algisi orgiitsel vatandaslik davranisinin énemli
bir Onciilii olarak yer almistir (Moorman et al. 1993; Podskoff et al. 1996) ve lider
tiye iligkileri ve vatandaslik davranisi arasindaki iliskide ara degisken olmustur (Bhal
2006). Literatiirle uyumlu olarak bu c¢alismada, ¢alisanlarin yoneticilerini adil olarak
algiladigr zaman orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemeye egilimli olabilecekleri

hipotezi savunulmustur.

3.3. Hizmetkar liderlik davramislarinin orgiitsel vatandashk

davranislari iizerindeki etkisi

Greenleaf (1970) hizmetkar liderligi, insanlara hizmet etmeyi on planda
tutarak, daha sonra bu hizmeti takipgilerine ve kurumlara yaymayir hedefleyen
digergamlik felsefesi olarak tanimlar. Hizmetkar liderlik, isbirligi, giiven, Onsezi,
etkili dinleme ve gii¢clendirme ve yetkinin etik kullanimin1 tesvik eder. De Sousa and
Van Dierendonck (2010), hizmetkar liderligin calisan merkezli ve gelistirmeye
odakli yaklasimindan dolayr 6zellikle 6grenen oOrgiitler icin etkili olabilecegini ileri
stirmiistiir. Hizmetkar lider, yonetmek ve yonlendirmekten 6nce hizmet etme arzusu
ile giidiilendiginden; neticesinde,  hizmet verme istegini asilayarak, c¢alisani
potansiyelinin en iist seviyesine c¢ikararak yapabileceginin en iyisini sergilemeye

yonlendirir (McCrimmon, 2010).
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Ehrhart (1998), literatiire bagli olarak, hizmetkar liderlik kavraminin 7 temel
kategoriden olustugunu ileri siirmektedir. Bu liderlik davranislari; calisanlarla iliski
ortami olusturma, onlar1 gliclendirme, gelisip basarili olmalarini saglama, ¢alisanlar
on plana koyma, etik ve ahlakli olma, sirket disinda toplum i¢in bir deger ve
sorumluluk olusturma ve vizyona yonelik kavramsal diisiinebilme yeteneklerine
sahip olmaktir. Ehrhart, bir diger calismasinda ise (2002), hizmetkar liderligin,
orgiitsel adalet iklimi tizerine etkisini incelemis, hizmetkar liderlik ile orgiitsel
vatandaslik arasinda pozitif iliski bulmus ve 6rgiitsel vatandaslik davranisinin onciilii

oldugunu kanitlamistir.

Bunlara ek olarak, yapilan diger arastirma bulgularina gore, hizmetkar
liderlikle calisanin orgiitsel vatandaslik davranislari arasinda anlamli ve pozitif yonli
iliskiler bulunmustur (Liden et al., 2008; Walumbwa, Hartnell, & Oke, 2010;
Vondey, 2010). Fakat bu olumlu sonuglarin yaninda, Bambale (2008); Bowie and
Werhane (2005) ve McCrimmon (2010) gibi arastirmacilar da, kismi ara degisken

etkisinin olabilecegini vurgulamislardir.
3.4. Orgiitsel adaletin cahisan performansi iizerindeki etkisi

Adalet algilarimin  performans  gibi orgiitsel ~ tavir ve davranislar
gelistirebilecegi fikri, Cohen-Charash and Spector, (2001) ve Colquitt et al., (2001)
tarafindan ortaya atilmistir. Calisanlar kendilerine haksiz muamelede bulunuldugu
hissine kapildiklarinda, tavir ve davraniglarii degistirerek, daha az {iretkenlik
gosterme veya hi¢ iretken olmama inancinda birlesmeye baslarlar (Greenberg,
1990). Adams’in esitlik teorisine gore (1965), distan gelen faktorlerden etkilenen
insan motivasyonu, dagitimsal adalet ve performans arasinda pozitif iliskiye sebep
olabilir (Pierce and Gardner, 2002). Diger bir deyisle orgiitsel adalet, ¢alisanlarin hep
birlikte ve etkili bir sekilde caligmalarini saglayan, onlar1 bir arada tutan sakiz
gibidir. (Cropanzano et al., 2007). Bu agidan bakildiginda, Williams (1999) ve Moon
et al. (2008) gibi baz1 arastirmacilar, hem gorevsel hem de durumsal performansin

dagitimsal adalet algilarindan olumlu sekilde etkilendikleri sonucuna varmislardir.



73

Aryee et al. (2004); Uen, Chien (2004); Williams (1999) gibi aragtirmacilar,
islemsel adalet algilar1 ve is performans: arasinda pozitif iliskinin varligin
desteklerken, digerleri (Konovsky, Pugh 1994; Konovsky, Organ 1996; Moon et al.
2008;Uen, Chien 2004), deneysel olarak durumsal performansin g¢esitli bigimlerinde
islemsel adalet iizerinde olumlu bir etkiye sahip olduguna dair kanitlar ileri
stirmislerdir. Aryee et al. (2004), Lam et al. (2002) ve Suliman (2007) gibi bazi
arastirmacilar da, belirli bir isle ilgili rol-recete davranislarini yansitan, gorev
performans1 iizerindeki adalet etkilerini ortaya c¢ikarmislardir. Biz de bu
calismamizda, algilanan Orgiitsel adaletin ¢alisan performansi {izerindeki etkisini

bulmaya calistik.
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4. ARASTIRMA YONTEMI

4.1. Arastirma Evreni

Arastirmanm  evrenini  2011-2012  Egitim-Ogretim yilinda Marmara
Bolgesi’ndeki 0Ozel liselerde c¢alisan Ogretmenler olusturmaktadir. Arastirmanin
orneklemi igin, Istanbul’un Anadolu ve Avrupa yakasinda, Kocaeli ve Sakarya
illerindeki 6zel liselerde gorev yapmakta olan ve arastirmaya goniillii olarak katilan

400 6gretmene ulasiimistir.

Arastirma kapsaminda toplanan verilerin analizleri arasinda kesifsel faktor
analizleri ve Cronbach’in alfa degeri hesabi icin SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) 17.00 programi kullanilirken, dogrulayict faktor analizi ve yapisal

esitlik modeli i¢in Lisrel 8.51 programi kullanilmistir.

4.2. Veri Toplama

Aragtirma verileri anket teknigiyle elde edilmistir. Literatiirde yer alan ve bu
konuda gegerligi ile birlikte giivenirligi saglanmis Olgeklerden faydalanilmustir.
Egitim kurumlarina gore uyarlanan anket sorulari, aragtirma silirecinde yiiz ylize

gorlisme ve elektronik posta gonderme yontemleriyle toplanmistir.

Ornekleme ydntemi, bir biitiiniin kendi iginden secilmis pargalariyla temsil
edilmesidir. Bu aragtirmada 6rnekleme yontemlerinden en ¢ok kullanmilan tesadiifi
(random) Ornekleme yontemi kullanilmistir. 25. 10. 2011 tarihli Milli Egitim
Istatistikleri (Meis) 2010-2011 Kitap¢ig1 ve Ozel Ogretim Kurumlar1 Modiilii’nden
elde edilen bilgiler neticesinde, Marmara bolgesindeki mevcut 114 okulun listesi
olusturulmus ve aralarindan tesadiifi olarak 10 okul belirlenmistir. 457 ¢alisani
oldugu belirlenen bu okullarda ulasilan kisi sayisi 400 olarak saptanmistir. Fazla

sayida yanitlanmamis sorularin bulundugu anketler elimine edildikten sonra,
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kullanilabilir 300 anketten elde edilen veriler analizlere dahil edilmistir. Buna gore

geri doniis orant % 75 olarak hesaplanmustir.
4.3. Olgekler

Aragtirma kavramlarinin Olgiimiinde kullanilan Likert tipli veri toplama
aracinda maddeler: “(1)Kesinlikle Katilmiyorum, ile (5) Tamamen Katiliyorum”

arasinda 5 aralikli olarak derecelendirilmistir.
Hizmetkar Liderlik Olcegi

Bu arastirmada, daha 6nce Oner (2008) tarafindan 56 maddede ve dort
boyutta (iligkisel, katilimeilik, digergamlik, gii¢lendiricilik) gelistirilmis ve ticari
isletmelere 7°1i skalayla uygulanmis hizmetkar liderlik 6lgegi egitim kurumlarina

uyarlanarak 5°li skalayla uygulanmistir.

Onceki calismalarda bu olgek gelistirilirken, gecerligi ve giivenirligi
kanitlanmig 3 farkli hizmetkar liderlik (E.Barbuto ve Jr.W.Wheeler, Page Wong,
Rob Dennis) 6lgegi bir araya getirilmis ve toplam 104 maddelik 6l¢ek Marmara ve
Istanbul Universitelerinden konunun uzmanlar1 tarafindan 60 calisanla pilot
uygulamas: yapilarak 56 madde olarak son halini almistir. Daha Onceki
arastirmacilarin uygulamalar1 neticesinde son halini alan 56 maddelik hizmetkar

liderlik 6lgegi bu ¢alismaya dahil edilmistir.
Orgiitsel Adalet Olcegi

Ogretmenlerin miidiirlerine iliskin adalet algilar1 Niehoff ve Moorman (1993)
tarafindan gelistirilen 19 maddeli ve 3 boyutlu (dagitimsal adalet, islemsel adalet,
etkilesimsel adalet) orgiitsel adalet 6lgegi ile Olgiilmiistiir. Polat (2007) tarafindan

okullara uyarlanip ve kullanilan bu lgek ayn1 sekilde bu arastirmaya dahil edilmistir.
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Orgiitsel Vatandashk Olcegi

Podsakoff ve MacKenzie (1989) tarafindan Organ’in (1988) Orgiitsel
vatandaslik davranisinin bes boyutuna (digergamlik, vicdanlilik, centilmenlik,
nezaket, sivil erdem) dayali olarak hazirlanip, daha sonra Podsakoff, MacKenzie,
Moorman ve Fetter (1990) ve Moorman (1991) tarafindan gelistirileren 20 maddeli
orgiitsel vatandashik davranisi Olgegi ile Ogretmenlerin  Orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 Ol¢tilmistiir. Polat (2007) tarafindan okullara uyarlanip kullanilan bu

6lcek ayni sekilde bu aragtirmaya dahil edilmistir.
Calisan Performansi (")l(;egi

Calisan performansi, Fuentes, Saez, Montes (2004) ve Rahman-Bullock
(2004) tarafindan gelistirilen ve Goktag (2004) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan,
ayrica Sehitoglu ve Zehir (2010) tarafindan ticari isletmelere uygulanan 6 maddeli
5’li Likert Tipi g¢alisan performansi Olgegi ile egitim kurumlarina uyarlanarak

Olclilmiistiir.

4.4. Orneklem Profilini Tanimlayan Istatistikler

Arastirma Orneklem birimleri 6gretmen sayisi, yas, cinsiyet, medeni hal,
egitim seviyesi ve caligma yili gibi bir¢ok oOzelligi bakimindan asagida verilen

tablolar yardimi ile gosterilerek agiklanmustir.

Arastirmanin amacin1 gerceklestirmek tizere toplam 10 farkli okuldaki
Ogretmenlerle iletisime gecilmistir. Farkli yerlesim yerlerindeki okullarda anketi
yanitlayan Ogretmen sayisina ait istatistiki sonuglar Tablo 4.4.1. aracilifiyla
sunulmustur. Toplamda elde edilen 300 saglikli anket i¢in, bir okulda en az 25 ve en

cok 35 6gretmen ile iletisimde bulunulmustur.
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Tablo 4.4.1. Farkli yerlesim yerlerinde bulunan okullardaki ankete katilan 6gretmen

sayisina gore frekans ve yilizde degerleri

Okul kodu
Frekans Yiizde (%)

(Yerlesim yeri)

Okul 1 (Sakarya) 30 10.0
Okul 2 (Sakarya) 30 10.0
Okul 3 (Izmit) 30 10.0
Okul 4 (Gebze) 35 11.7
Okul 5 (Darica) 35 11.7
Okul 6 (Anadolu yakas1) 30 10.0
Okul 7 (Anadolu yakast) 30 10.0
Okul 8 (Avrupa yakast) 25 8.3
Okul 9 (Avrupa yakasi) 30 10.0
Okul 10 (Avrupa yakasi) 25 8.3

Arastirmaya katilan Ogretmenler yas seviyeleri bakimindan 6 sekilde

gruplandirilarak tasnif edilmistir. En diisiik 21 ve en yiiksek 51 olmak iizere,

orneklemin yas ortalamas: yaklasik 33,5 yas seviyesine karsilik gelirken yas

degiskeni i¢in standart sapma degeri 5.77 olarak bulunmustur. Yas frekansinin en

yiiksek oldugu araliklar1 incelendiginde 26 ile 40 yas araliindan O6gretmenlerin

dagilim gosterdigi anlagilmaktadir.

Tablo 4.4.2. Ogretmenlerin yas degiskenine gore frekans ve yiizde degerleri

Yas aralhig1

Frekans Yiizde (%)

21-25
26-30
31-35
36-40
41-45
46-51

26
76
87
81
24
6

25.4

8.6

29
27
8
2



78

Ortalama 33.45
Standart sapma 5.77

Orneklemi olusturan dgretmenler arasinda % 35,3°liikk dilime karsilik gelen
106 kisinin kadin oldugu ve % 64,7’lik dilimin ise 194 kisiye karsilik gelen erkek
Ogretmenlerden olustugu anlasilmaktadir. Ankete katilim oranlarina bakildiginda

erkek ve kadin 6gretmenler arasinda belirgin bir fark olusmasi bir kisit olarak

degerlendirilebilir.

Tablo 4.4.3. Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gore frekans ve yiizde degerleri

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Kadmn 106 35.3
Erkek 194 64.7

Medeni hal degiskenine gore yapilan degerlendirmede, 6rneklemi olsturan

ogretmenlerden 239 (% 79,7) kisi evli iken 61 (% 20,3) kisi bekar olarak

raporlanmistir.

Tablo 4.4.4. Ogretmenlerin medeni hal degiskenine gore frekans ve yiizde degerleri

Medeni hali  Frekans Yiizde (%)
Evli 239 79.7
Bekar 61 20.3

Asagidaki Tablo 4.4.5’te rapor edilen degerlere gére % 85,7’si yani 257 kisi
lisans egitim seviyesinde iken, % 14,371 yani 43 kisi yliksek lisans egitimi almistir.
Arastirmaya katilan Ogretmenler egitim seviyeleri bakimindan ele alindiginda,

agirlikli olarak lisans egitim diizeyinde olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 4.4.5. Ogretmenlerin egitim seviyesine gore frekans ve yiizde degerleri

Egitim seviyesi Frekans Yiizde (%)
Lisans 257 85.7
Yiksek lisans 43 14.3

Ogretmenler toplam ¢alisma yili bakimindan incelendiginde, Tablo 4.4.6°da
gosterildigi gibi, 1-5 yil araliginda 60, 6-10 y1l araliginda 75, 11-15 yil araliginda 95,
16-20 y1l araliginda 54, 21-25 yil araliginda 14 ve son olarak 26-30 yil araliginda 2
Ogretmenin ¢alisma yili dagilim gostermektedir. Calisma yili bakimindan 11-15
araliginda daha fazla yigilimin oldugu gozlenmistir. 26-30 yilllik calisma siiresi
bakimindan sadece 2 6gretmen oldugu anlasilmistir. Ortalama g¢aligma yili 11 yil

iken standart sapmasi 6 yil olarak hesaplanmuistir.

Tablo 4.4.6. Ogretmenlerin toplam galisma yila gére frekans ve yiizde degerleri

Toplam ¢calisma yih Frekans Yiizde (%)

1-5 60 20
6-10 75 25
11-15 95 31.7
16-20 54 18
21-25 14 4.7
26-30 2 .6
Ortalama 11yl
Standart sapma Yaklasik 6 yil

Anketin dagitim noktalar olarak belirlenen okullarda 6gretmenlerin ne kadar
siire ile ¢alistig1 soruldugunda, 1 ile 10 y1l arasinda dagilim gosteren ¢alisma yili i¢in
ortalama 5 yil siireyle ilgili okulda calistiklar1 tespit edilmistir (standart sapmasi =

2,5).
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Tablo 4.4.7. Ogretmenlerin bulunduklar okuldaki calistig1 yila gore frekans ve yiizde

degerleri

Calisma yih Frekans Yiizde (%)

1.00 17 5.7
2.00 24 8.0
3.00 37 12.3
4.00 53 17.7
5.00 48 16.0
6.00 33 11.0
7.00 30 10.0
8.00 28 9.3
9.00 17 5.7
10.00 13 4.3
Ortalama 5yl
Standart sapma Yaklagik 2,5 yil

Tablo 4.4.8. incelendiginde, yas ortalamasi 44 olan okul miidiirlerinin yaslari
ug noktalart 39 ve 50 olan aralikta dagilim gosterdigi goriilmektedir. Frekans
yiizdesinin en fazla oldugu noktada %21°lik dilimi 45 yas grubuna karsilik
gelmektedir.

Tablo 4.4.8. Okul miidiiriiniin yas degiskenine gore frekans ve yiizde degerleri

Yas Frekans Yiizde (%)
39.00 1 3
40.00 34 11.3
41.00 57 19.0
42.00 27 9.0
43.00 13 4.3
44.00 31 10.3
45.00 63 21.0

46.00 15 5.0
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48.00 23 7.7
49.00 15 5.0
50.00 21 7.0
Ortalama 44
Standart sapma 3

Okul miidiiriiniin bulundugu okuldaki ¢alisma yili i¢in frekans ve yiizde
degerlerinin verildigi Tablo 4.4.9. gosteriyor ki, 1 ile 7 yil arasinda calismmis
bulunmaktadirlar. Bu aralikta dagilim gosteren calisma yili i¢in en fazla yiizdelik

dilimi 6 yillik ¢aligma siiresi i¢in % 28,3 olarak saptanmustir.

Tablo 4.4.9. Okul miidiiriin bulundugu okuldaki ¢alisma yili degiskenine gore

frekans ve yiizde degerleri

Calisma yih Frekans Yiizde (%)
1.00 17 5.7
2.00 25 8.3
3.00 42 14.0
4.00 64 21.3
5.00 66 22.0
6.00 85 28.3
7.00 1 3
Ortalama (y1l) 4.3

Standart sapma (y1l) 1.5
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5. VERI ANALIZI ve BULGULAR

5.1. Yapisal Esitlik Modellemesi

Bu aragtirmada, verilerin analizi i¢in Yapisal Esitlik Modeli kullanilmistir.
Yapisal Esitlik Modeli ekonomistler, egitim arastirmacilari ve pazarlama
arastirmacilar1 gibi sosyal bilim alaninda faaliyet bulunan bilim adamlar1 tarafindan
kullanilan ve ¢ok degiskenli istatistiksel tekniklerin birlesiminden meydana gelen
yeni ve ¢ok kuvvetli bir analiz teknigidir. Yapisal Esitlik Modeli, istatistiksel
bagimliliga dayali modellerle ilgili hipotezlerin igindeki degiskenlerin sebep-sonug
iligkisini agiklayabilen ve teorik modellerin bir biitiin olarak test edilmesine olanak
veren etkili bir model test etme ve gelistirme yontemidir. Yapisal Esitlik Modeli,
arastirma oncesi olusturulan ve degiskenler arasi iligkileri tanimlayan teorik modelin,

arastirmadan elde edilen veriler aracilig1 ile sinanmasini saglamaktadir (Yu, 2004).

Yapisal Esitlik Modeli, birden fazla regresyon analizini bir arada yapan genel
regresyon analizinin bir uzantist olup, arastirma modellerinin test edilmesinde
kullanilmaktadr. Ilgi alan1 gizil degiskenler tarafindan temsil edilen teorik yapilardir.
Temel olarak faktor analizi ve regresyon analizinin birlesimidir. Teorik yapiya gore
olusturulan tahmini kovaryans matrisinin gozlenen verilerin kovaryans matrisine
uygunlugunu irdelemektedir. Diger ¢ok degiskenli istatistik yontemleri kesfedici
ozellik tasirken, Yapisal Esitlik Modeli dogrulayict bir yapr arz etmektedir. Bu
durum, hipotez testlerinde Yapisal Esitlik Modelinin dstiin tarafin1 ortaya
koymaktadir. Bunu yani sira, diger ¢ok degiskenli istatistik tiirleri 6l¢tim hatalarini
tayin edemez ve bunu diizeltemezken, Yapisal Esitlik Modeli hemen hemen biitiin

Olglim parametrelerini isleme dahil etmektedir (Anderson, 2004).

Yapisal Esitlik Modelinde, onceden belirlenen teorik modelin arastirma
sonrasinda elde edilen veriyi ne kadar iyi agikladigi uyum iyiligi indeksleri ile
belirlenmektedir. Uyum 1iyiligi testleri modelin kabul edilmesi veya reddedilmesi
kararinin verildigi asamadir. Eger modelin tamami uyum 1yiligi testleri sonucunda
reddedilirse, model igindeki katsayilarin veya parametrelerin bir 6nemi kalmamakta

ve bunlar degerlendirilmemektedir. Ciinkii katsayilarin yorumlanabilmesi igin
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modelin tamaminin kabul edilmesi gerekmektedir. Uyum iyiligi indeksleri konusu
heniiz gelisme asamasinda olan bir alandir. Her bir uyum iyiligi indeksinde belirli
bazi1 kritik limit degerleri vardir. Ama bunlar kesin olmayip birer kabullenmedir.
Yeni gelismekte olan alanlarda olusturulan bir modelin uyum iyiligi indekslerinin
kritik limitlerin altinda kalmasi normaldir. Cok fazla sayida uyum iyiligi indeksleri

olmakla birlikte uygulamada bunlarin bir kismi kullanilmaktadir (Garson, 2004).

Asagida, literatiirde sikg¢a kullanilan uyum iyiligi indeksleri ile ilgili bilgi

verilmistir:

Ki Kare (Chi Square), orijinal degisken matrisinin varsayilan matristen farkl
olup olmadigini test etmektedir. Yapisal Esitlik Modeli’ndeki Ki Kare testinin
sonuglart normal Ki Kare testindeki gibi yorumlanmamaktadir. Ki Kare testi normal
kullaniliginda gozlenen verilerle tahmin edilen veriler arasindaki farkliligi test
etmektedir. Hp hipotezinin (gozlenen verilerle tahmin edilen veriler arasinda anlaml
bir farklilik yoktur) reddedilmesi. H; hipotezinin (gozlenen verilerle tahmin edilen
veriler arasinda anlamli bir farklilik vardir) kabul edilmesi beklenmektedir.
Dolayisiyla Ki Kare degerinin anlamli ¢ikmasi ve degerinin biiyiik olmasi
istenmektedir. Diger taraftan, Yapisal Esitlik Modeli’nde gozlenen verilerle
varsayilan veriler arasindaki uyum arastirillirken, arada anlamli bir farkliligin
olmamas: gerekmektedir. Ancak bu sekilde model verilere uygun ve dogrulanabilir
olmaktadir. Dolayisiyla Yapisal Esitlik Modelinde Hp hipotezinin kabul edilmesi
istenmektedir. Bu nedenle Ki Kare degerinin anlamsiz ve kiiciik bir deger olmasi

arzulanmaktadir.

Ki Kare degerinin anlamsiz ve kiiciik ¢ikmasi modelin kabul edildigi
anlamina gelmemekte, diger baz1i uyum 1yiligi testlerinin de uygulanmasi
gerekmektedir. Ayrica Ki Kare degerinin anlamli ve yiiksek ¢ikmasi da modelin
reddedildigi manasina gelmemektedir. Ciinkii bunun muhtemel nedeni 6rneklem
hacminin kiiclik olmasidir. Yapisal Esitlik Modeli uygulamalarinda orneklem

hacminin en az 200500 arasinda olmasi istenmektedir (Simsek, 2007).

GFI (Goodness of Fit Index) (Uyum lyiligi Indeksi), gozlenen degiskenler

arasindaki genel kovaryans miktarini varsayillan modelin ne oranda agikladiginm
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gostermektedir. GFI degeri 0 ile 1 arasinda degisir. GFI degerinin 0.90’1 agmasi
kabul edilebilir bir modele isaret etmektedir. Ancak Orneklem hacmine duyarl
olmamasi, bundan dolay1 6rneklem hacmi arttikga daha yiiksek degerler almasi bu
uyum 1iyiligi indeksinin dezavantajidir. Bu yanlis bir modelin kabul edilmesine veya
dogru bir modelin 6rneklem hacminin diisiik olmasindan dolayr reddedilmesine

sebep olabilmektedir (Mels, 2004).

CFI (Comparative Fit Index) (Karsilastirmali Uyum lyiligi Indeksi), ayni
zamanda “Bentler Comparative Fit Index” olarak da bilinmektedir. Mevcut modelin
uyumu ile degiskenler arasindaki iligkileri yok sayan Ho modelinin uyumunu
karsilastirmaktadir. Bir baska deyisle, model tarafindan tahmin edilen kovaryans
matrisi ile Hy modelinin kovaryans matrisini karsilastirir. CFI. 0—1 arasinda degisen
degerler almaktadir. 1 degerine yaklastik¢a uyum iyiliginin arttigini gostermekte ve
daha yiiksek CFI degerine sahip modelin daha iyi uyuma sahip oldugunu
vurgulamaktadir. CFI degeri NFI degerine benzemektedir. Aralarindaki fark ise, CFI
degerinin 6rneklem hacmini ve modeldeki serbestlik derecesini dikkate almasidir.
CFI degerinin kabul edilebilmesi i¢in 0.95 degerinin {izerinde olmasi1 gerekmektedir

(Demerouti, 2004).

IFI (Incremental Fit Index) (Arttirmali Uyum lyiligi Indeksi), DELTA 2
olarak da bilinmektedir. Bazi kosullarda 1 degerinin tizerinde bir deger almakta ve bu
durumda 1 degerine esitlenmektedir. Genel olarak 0.95 degerinin iistiinde olmasi
istenmektedir. Hem 6rneklem biiyiikliiglinii, hem de modeldeki karmagiklig1 dikkate

alan bir uyum 1yiligi indeksidir.

NFI (Normed Fit Index) (Normlastiilmis Uyum Iyiligi Indeksi), Ho
modelinin uygunlugu ile karsilastirildiginda, varsayillan modeli kullanarak elde
edilen uygunluktaki artis miktarim1 gostermektedir. 0—1 arasinda bir deger
almaktadir. Bulunan degerin 0.90 degerinin iizerinde olmasi gerekmektedir. 1
degerine ne kadar yaklasirsa model o kadar fazla uyum 1iyiligine sahiptir. NFI
indeksinin dezavantaji Srneklem biiyiikliigiine duyarli olmasidir. Orneklem
biiyiikliigii arttikca NFI degeri de artmakta ve bu durum yanlis bir modelin kabul

edilmesine sebep olabilmektedir.
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RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) (Yaklasim Hatasinin
Ortalama Karekokii) degerinin, modelin uygun olabilmesi i¢in. 0.05 veya daha diisiik
bir deger almas1 gerekmektedir. RMSEA degeri 0.05 ile 0.08 aras1 bir deger alan
modelin uyumu yeterlidir, RMSEA degeri 0.10 ve daha {istiinde ise modelin
uygunlugu zayiftir. Sonradan gelistirilmis olan uyum iyiligi indeksleri i¢inde hem
yorumlama kolaylig1 ve giiven araligi saglama hem de o6rneklem biiyiikliigiinden

bagimsiz tahminler saglama agisindan 6zel bir 6neme sahiptir (Kelloway, 1998).

RMR (Root Mean Square Residual) (Artik Degerlerin Ortalama Karekokii),
literatlirde siklikla kullanilmaktadir. Hu ve Bentler (1999) yapmis olduklari ¢aligma
sonrasinda bu uyum 1iyiligi indeksinin oldukga iyi sonuclar verdigini belirtmislerdir.
Ayrica arastirmacilar 1. ve 2. tip hatadan kaginmak i¢in, RMR (ya da RMSEA) ile
birlikte bagimsiz modelle karsilastirmaya dayali indekslerden birisinin (NFI, GFI
vb.) kullanilmasini tavsiye etmektedirler (Simsek, 2007).

Asagidaki tabloda uyum 1iyiligi indekslerinin iyi uyum veya kabul edilebilir

uyum i¢in hangi degerleri almasi gerektigi belirtilmistir:



Tablo 5.1.1. Uyum lyiligi Indeksleri (Schermelleh-Engel et al., 2003)
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Uyum lyiligi indeksleri Kisaltmalar Iyi uyum Kabul edilebilir uyum
Ki kare degeri x2 0 < y2 < 2df 2df < y2 < 3df

Ki kare / serbestlik derecesi y2/ df 0 < y2/df < 2 2 < y2/df <3
Anlamlilik diizeyi P 0.05< P <1.00 0.01< P <0.05
Yaklagim hatalarinin ortalama RMSEA 0< RMSEA < 0.05 | 0.05< RMSEA < 0.08
karekokii

Artik degerlerin ortalama RMR 0< RMR <0.05 0.05< RMR <0.08
karekokii

Uyum iyiligi indeksi GFI 0.95< GFI<1.00 0.90 < GF1<0.95
Diizeltilmis uyum iyiligi indeksi AGFI 0.90< AGFI<1.00 | 0.85< AGFI<0.90
Normlastirilmig uyum iyiligi NFI 0.95< NFI<1.00 0.90 < NFI<0.95
indeksi

Normlastirilmamis uyum iyiligi NNFI 0.97< NNFI<1.00 | 0.95< NNFI<0.97
indeksi

Karsilagtirmali uyum iyiligi CFlI 0.97 < CF1<£1.00 0.95< CF1£0.97
indeksi

Arttirmali uyum iyiligi indeksi IFI 0.97 < TIFI<1.00 0.95< IF1<0.97
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Yapisal Esitlik Modeli uygulanirken, Oncelikle modelin  tamaminin
uygunlugunu gosteren uyum 1iyiligi testlerinin irdelenmesi gerekmektedir. Eger
modelin uyum 1yiligi indeksleri belirli kritik degerlerin altinda ise, modelde bazi
degisiklikler (modifikasyon) yapilmaktadir. Uyum iyiligi indeksleri kritik degerleri
asan model bir sonraki asamaya ge¢cmektedir. Bu asamada yapisal gecerliligin tespiti
icin dogrulayici faktor analizleri (DFA) yapilmaktadir. Dogrulayici faktor analizinde
model i¢inde kullanilan yapilarin dogruluk orani arastirilmaktadir. Yani her yapiya
ait 1ilgili degiskenlerin gergekten bagli olduklar1 yapiyr agiklayip agiklamadigi
Ol¢iilmektedir. DFA sonucunda faktorlere ait olan degiskenlerin standardize faktor
yiiklerinin 0.70’den yiiksek bir deger almasi tercih edilmekte, 0.40 degerinin
altindaki standardize faktor yiikleri tercih edilmemektedir. T degerlerinin de 0.05

anlamlilik diizeyinde anlamli olmas1 gerekmektedir.

Modelin yapisal gegerliliginin analizi i¢in, modeli olusturan faktorlerin
bilesik giivenilirlik katsayilar1 (CR) ve agiklanan ortalama varyans degerleri (AVE)
hesaplanmaktadir. Yakinsaklik gecerliligin saglanmasi i¢in; faktorlerin agiklanan
ortalama varyans degerlerinin 0.50 degerinin {izerinde ve bilesik giivenilirlik
katsayilarinin 0.70 degerinin iizerinde olmast gerekmektedir. CR degerlerin 0.50
degerinin {iizerinde olmasi, faktorlerin igsel tutarliliginin yiiksek olduguna; AVE
degerlerinin 0.50 degerinin iizerinde olmasi ise, faktorlerle iliskili olan degiskenler
tarafindan yeterli diizeyde varyans agiklandigina isaret etmektedir. Ayrisma
gecerliligin saglanmasi i¢in ise; faktorlerin agiklanan tahmin degerlerinin faktorler
arast maksimum korelasyon degerlerinin karelerinden (rmax)® daha biiyiilk olmasi
istenmektedir (Anderson ve Gerbing. 1988; Fornell ve Larcker. 1981; Hair ve ark..
1998). Eger hem yakinsaklik hem de ayrigma gegerliligi kriterleri saglaniyor ise,

modelin yapisal olarak gecerli olduguna karar verilmektedir.

Bu calismada, gerekli modifikasyonlarin yapilabilmesi igin, énce modeli
olusturan faktorler icin DFA uygulanmistir. Bu analizler dogrultusunda; faktor
yiikleri 0.40 degerinin altinda olan degiskenlerin modelden elimine edilmesine ve
birbiriyle baglantili oldugu tespit edilen bazi degiskenlerin hata kovaryanslarinin
serbest birakilmasina karar verilmistir. Daha sonra ise, revize edilen modelin uyum

1yiligi ve yapisal gegerliligi analiz edilmistir.
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5.2. Olceklerin Gecgerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Modeldeki ¢ok boyutlu kavramlara (hizmetkar liderlik davramisi, orgiitsel adalet,
orgiitsel vatandaglik davranislar1) dogrulayici faktor analizleri uygulanmadan 6nce kesifsel
faktor analizleri (KFA) uygulanarak problemli sorular elimine edilmistir. Cok boyutlu
kavramlar igin bir boyuta ait olan sorular beklenin aksine diger kavrama yiikleniyorsa bu
sorular (item) problemli olarak goriiliir. S6z konusu bazi sorularin problemli gériilmesine
neden olan diger bir unsur ise kendi faktdriine olan yiiklenme katsayisinin (faktor yiikiiniin)
olduk¢a diisiik olmasidir. Bu caligmada, .60’in altinda faktér yiikii olan degiskenler
yiiklenme katsayis1 diisikk olarak kabul edilmistir ve bu sorular KFA siirecinde elimine
edilmistir. Ayrica modeldeki tek boyutlu Performans kavramimin gecerliligi KFA ile

sianirken, Cronbach Alfa degerine gore giivenirligi test edilmistir.

5.2.1. Hizmetkar Liderlik Davramslari Kavram icin Dogrulayici

Faktor Analizi

Oncelikle “Hizmetkar Liderlik Davranislari” (LIDERLIK) kavrami igin
uygulanan KFA’inde, Digergamlik (DIG) boyutunu o6lgen 11 sorudan 5’1,
Giiclendiricilik (GUC) boyutu igin kullanilan 13 sorunun 10 tanesi, iliskisel (ILS)
adli boyutu 6lgen 14 sorudan 6’s1 ve Katilimiclik (KAT) adli boyutu dlgen 18 tane
soru igerisinden 15 tanesi elimine edilmistir. Daha sonra LIDERLIK kavramina ait
Ol¢im modeli i¢in (Bkz. Sekil 5.2.1.1.), uygulanan ikinci diizey dogrulayict faktor
analizleri sonucunda, standardize degerlerin (faktor yiiklerinin) hepsinin 0.60

degerinin tizerinde yer aldig1 tespit edilmistir.

DFA siirecinde LIDERLIK kavramina ait ILS boyutunun ILS6 ile ILS7
arasindaki eror varyansi serbest birakilmistir. Uyum 1yiligi indeksleri de yeterli iyi
uyuma isaret etmektedir [ 2/ df = 344.81/165 = 2.01; p = 0.00; RMSEA (Root Mean
Square Error of Approximation) = 0.06; GFI (Goodness of Fit Index) = 0.90; CFI
(Comparative Fit Index) = 0.94, NFI (Normed Fit Index ) = 0.89, IFI (Incremental Fit
Index ) = 0.94, SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) = 0.057]. Ki-kare
degeri Orneklem sayisina karsi asirt duyarhilik gosterdigi i¢in anlamli olarak

sonuglanmis olmas1 olagandir.
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Sekil 5.2.1.1. Olgiim modeli 1- Hizmetkar Liderlik Davranis1 ve Boyutlari

Kisaltmalar:

LIDERLIK: Hizmetkar Liderlik Davranislari

DIG : Digergamlik
GUC . Giiglendiricilik
ILS : Tliskisel

KAT : Katilimeilik
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Tablo 5.2.1.1. Hizmetkar liderlik davraniglari kavrami igin giivenilirlik ve gegerlilik

parametreleri

STANDARDIZE
HIZMETKAR LIDERLIK EDILMIS TAHMINI  CRONBACH
. . AVE (9 CR
DAVRANISLARI FAKTOR YUKLERI ALFA
()
1) ILISKISEL (ILS) 92 91 54 49 .90
ILS6 63
ILS7 67
ILS8 82
ILS9 75
ILS10 74
ILS11 83
ILS12 69
ILS14 74
2) KATILIMCILIK (KAT) 92 74 51 49 84
KAT14 61
KAT17 71
KAT18 81
3) DIGERGAMLIK (DIG) 73 87 53 37 92
DIG6 a7
DIG7 .80
DIG8 82
DIG9 61
DIG10 .69
DIG11 67
4) GUCLENDIRICILIK .80 .75 51 .37 .84
(GUC)
GuC1 76
GuC2 73
Guc4 .65

Chi-Square/df=344.81/165=2.01, p-value=0.00
FIT INDEX

Comparative Fit Index (CFI) =0.94
Goodness of Fit Index (GFI) =0.90

Incremental Fit Index (IFI) = 0.94
Normed Fit Index (NFI) =0.89
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.060
Standardized Root Mean Square Residual(SRMR)= 0.057

AVE=ORTALAMA ACIKLANAN VARYANS

CR=BILESIK GUVENIRLIK



91

Yukaridaki tablo 5.2.1.1.°de goriildiigii tizere, “Hizmetkar Liderlik
Davraniglar1” faktorlinli  olusturan boyutlar1 6lgen sorularin  hepsinin  bilesik
giivenilirlik degerleri (CR=composite reliability) 0.70 degerinin {izerindedir.
Aciklanan ortalama varyans degerleri de (AVE=Average Variance Extracted) tiim
faktorler i¢in kritik deger olan 0.50 degerinin iizerindedir. Buna gore yakinsaklik
gecerliligi kriterleri saglanmaktadir. Ait olduklar1 boyutlar yiiksek oranda agiklayan
gozlenen degiskenlerin, hesaplanan Cronbach alfa degeri .70 ilizerinde oldugu igin
birbirleri ile tutarlilik gosterdikleri anlasilmaktadir. Sonraki asamada, bu faktoriin
yapisal gegerliligi ile ilgili tam bir karar verebilmek i¢in bu faktorii olusturan
boyutlarin ayrisma gegerliligi tespit edilmistir. Biitiin boyutlarin agiklanan ortalama
varyans degerleri (AVE), boyutlar arasindaki maksimum korelasyon degerlerinin
karelerinden (rmax)’ biiyiik oldugu i¢in ayrisma gecerliligi kriteri de tiim faktorler icin
saglanmaktadir. Hem yakinsaklik hem de ayrisma gegerliligi kriterleri

saglandigindan, Hizmetkar Liderlik Davraniglari faktorii yapisal olarak gegerlidir.

5.2.2. Orgiitsel Adalet Kavramu icin Dogrulayic1 Faktér Analizi

Oncelikle ORGUTSEL ADALET (ADALET) kavrami igin uygulanan
KFA’inde, DAGITIMSAL ADALET (DGT) boyutunu o6lcen 6 sorudan 1’i,
ISLEMSEL ADALET (SLV) boyutu igin kullanilan 9 sorunun 5 tanesi elimine
edilmistir. Daha sonra ADALET kavramina ait 6l¢iim modeli igin (Bkz. 5.2.2.1.)
uygulanan ikinci diizey dogrulayici faktdr analizleri sonucunda, standardize
degerlerin (faktor yiiklerinin) hepsinin 0.60 degerinin iizerinde yer aldigi tespit
edilmistir. DFA siirecinde ADALET kavramina ait DGT boyutunun DGTL1 ile DGT2
arasindaki eror varyansi serbest birakilmigtir. Uyum 1iyiligi indeksleri de yeterli iyi
uyuma isaret etmektedir: [y2/df = 223.53/61 = 3.66; p = 0.00; RMSEA = 0.094; GFI
=0.90; CFI =0.91, NFI =0.89, IFI = 0.92, SRMR = 0.066]. Ki-kare degeri 6rneklem
sayisina karst asirt duyarhilik gosterdigi i¢in anlamli olarak sonuglanmis olmasi

olagandir.
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Chi-Square=223.53, df=61, P-value=0.00000, EMSER=0.054

Sekil 5.2.2.1. Ol¢iim modeli 2- Orgiitsel adalet kavram1 ve boyutlari

Kisaltmalar:

ADALET: Orgiitsel Adalet
DGT: Dagitimsal Adalet
SLV: Islemsel Adalet
ETK: Etkilesimsel Adalet
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Tablo 5.2.2.1. Orgiitsel adalet kavram i¢in giivenilirlik ve gegerlilik parametreleri

STANDARDIZE
ORGUTSEL ADALET EDILMIS TAHMINI CRONBACH AVE ()’ CR
FAKTOR YUKLERI ()) ALFA
1) DAGITIMSAL ADALET 84 87 56 39 91
(DGT)
DGT1 73
DGT2 61
DGT3 .85
DGT4 76
DGTS 77
2) ISLEMSEL ADALET .89 81 53 39 .89
(SLV)
SLV1 77
SLV2 77
SLV3 63
SLV5 74
3) ETKILESIMSEL 73 87 64 35 .92
ADALET (ETK)
ETK1 .82
ETK2 .88
ETK3 .80
ETK4 .68

Chi-Square/df=223.53/61= 3.66 p-value=0.00

FIT INDEX

Comparative Fit Index (CFI) =0.91

Goodness of Fit Index (GFI) =0.90

Incremental Fit Index (IFI) = 0.92

Normed Fit Index (NFI) = 0.89

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.094
Standardized Root Mean Square Residual(SRMR)= 0.066

AVE=ORTALAMA ACIKLANAN VARYANS
CR=BILESIK GUVENIRLIK

Yukaridaki tablo 5.2.2.1.’de gorildiigii iizere, Adalet faktoriini olusturan
boyutlar1 Olgen sorularin hepsinin bilesik giivenilirlik degerleri (CR=composite
reliability) 0.70 degerinin iizerindedir. Agiklanan ortalama varyans degerleri de

(AVE=Average Variance Extracted) tiim faktorler icin kritik deger olan 0.50
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degerinin iizerindedir. Buna gore yakinsaklik gecerliligi kriterleri saglanmaktadir.
Ait olduklart boyutlar1 yiiksek oranda agiklayan gbzlenen degiskenlerin, hesaplanan
Cronbach alfa degeri .70 {izerinde oldugu i¢in birbirleri ile tutarlilik gosterdikleri
anlasilmaktadir. Sonraki asamada, bu faktoriin yapisal gecerliligi ile ilgili tam bir
karar verebilmek icin bu faktdrii olusturan boyutlarin ayrisma gecerliligi tespit
edilmistir. Biitiin boyutlarin agiklanan ortalama varyans degerlerinin (AVE), boyutlar
arasindaki maksimum korelasyon degerlerinin karelerinden (fmax)? bityiik oldugu icin
ayrisma gegerliligi kriteri de tiim faktorler i¢in saglanmaktadir. Hem yakinsaklik hem
de ayrisma gecerliligi kriterleri saglandigindan, Adalet faktorii yapisal olarak
gecerlidir.

5.2.3. Orgiitsel Vatandashk Davramslar1 Kavramu icin Dogrulayici

Faktor Analizi

Orgiitsel Vatandaslik Davramsi (VATANDAS) kavrami icin literatiir
calismalar1 sonucunda 5 boyutlu bir kavram olarak &l¢iilmiistiir. Oncelikle uygulanan
KFA sonucu problemli sorular ortaya ¢ikmamistir. Ancak DFA siirecinde ayrisma
gegerliligi igin problem olusturan CENTILMENLIK (CENT) adli boyutun elimine

edilmesi gerekmistir.

Burada ilave olarak sunu aciklamak gerekir ki, 5.2.5.1. nolu “Ol¢iim modeli:
Hizmetkar Liderlik Davramslari, Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Vatandaslik Davranislar
ve Calisan Performansi” baghigi altinda incelenen 6l¢giim modeli sonuglarina gore
ayrica VATANDAS kavramina ait NEZAKET (NZK) boyutunun elimine edilmesi
gerektigi i¢in bu boliimde de analizler NZK boyutu olmadan yapilan sonuglara

dayanmaktadir.

Buna gore VATANDAS faktorii digergamlik (ODIG), vicdanlilik (VIC) ve
sivil erdem (ERD) ‘den olusan 3 boyutlu bir kavram olarak ileriki analizlerde modele
dahil edilmistir. ki boyutun elimine edilmesi sonrasinda burada gergeklestirilen
DFA sonuglarina gére, VATANDAS kavramina ait 6l¢lim modeli i¢in (Bkz. Sekil

5.2.3.1.) uygulanan ikinci diizey dogrulayici faktor analizleri sonucunda, standardize
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degerlerin (faktor yiiklerinin) hepsinin 0.60 degerinin iizerinde yer aldigi tespit
edilmistir. Uyum 1iyiligi indeksleri de yeterli iyi uyuma isaret etmektedir:
[¥2/df=160.57/51= 3.15; p=0.00; RMSEA=0.085; GFI=0.92; CFI=0.93, NFI=0.91,
IF1=0.93, SRMR=0.051]. Ki-kare degeri orneklem sayisina karsi asir1 duyarlilik

gosterdigi i¢cin anlamli olarak sonuglanmig olmasi olagandir.

---u-
-

=4 . EQ

Chi-Square=160.57, df=51, P-value=0.00000, RMSER=0.085

Sekil 5.2.3.1. Olgiim modeli 3-Orgiitsel Vatandaslik Davranislar1 ve Boyutlar
Kisaltmalar:

VATANDAS: Orgiitsel Vatandaslik Davranislari

ODIG : Digergamlik

VIC : Vicdanhlik

ERD : Sivil Erdem



96

Tablo 5.2.3.1. Orgiitsel vatandashk davranislar kavrami icin giivenilirlik ve

gecerlilik parametreleri

STANDARDIZE
ORGUTSEL VATANDASLIK EDiLN'I'is T/}HMiNT CRONBACH AVE (ru)f CR
DAVRANISLARI FAKTOR YUKLERI ALFA
()

1. DIGERGAMLIK
(ODIG) 67 82 55 23 .89
ODIG1 79
ODIG2 71
ODIG3 79
ODIG4 68

2. VICDANLILIK (VIC) 71 .80 51 25 .88
VIC1 74
VIC2 76
VIC3 7
VIC4 .65

3. SiVIL ERDEM (ERD) .84 82 54 25 .89
ERD1 74
ERD2 81
ERD3 76
ERD4 63

Chi-Square/df=160.57/51= 3.15, p-value=0.00

FIT INDEX

Comparative Fit Index (CFI) =0.93

Goodness of Fit Index (GFI) = 0.92

Incremental Fit Index (IFI) = 0.93

Normed Fit Index (NNFI) =0.91

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.085
Standardized Root Mean Square Residual(SRMR)= 0.051

AVE = Ortalama Agiklanan Varyans
CR = Bilesik Giivenirlik

Yukaridaki tablo 5.2.3.1.’de goriildiigii iizere, VATANDAS faktoriinii
olusturan boyutlar1 0Olgen sorularin  hepsinin bilesik giivenilirlik degerleri
(CR=composite reliability) 0.70 degerinin ilizerindedir. Aciklanan ortalama varyans

degerlerinin de (AVE = Average Variance Extracted) tiim faktorler i¢in kritik deger
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olan 0.50 degerinin {izerindedir. Buna gore yakinsaklik gecerliligi kriterleri
saglanmaktadir. Ait olduklar1 boyutlar1 yliksek oranda aciklayan go6zlenen
degiskenlerin, hesaplanan Cronbach alfa degeri .70 tizerinde oldugu i¢in birbirleri ile
tutarlilik gdsterdikleri anlasilmaktadir. Sonraki asamada, bu faktoriin yapisal
gecerliligi ile ilgili tam bir karar verebilmek ic¢in bu faktorii olusturan boyutlarin
ayrisma gecerliligi tespit edilmistir. Biitin boyutlarin agiklanan ortalama varyans
degerleri (AVE), boyutlar arasindaki maksimum korelasyon degerlerinin
karelerinden (rmax)’ biiyiik oldugu i¢in ayrisma gegerliligi kriteri de tiim faktorler icin
saglanmaktadir. Hem yakinsaklik hem de ayrigma gegerliligi kriterleri
saglandigindan, VATANDAS faktorii yapisal olarak gecerlidir.

5.2.4. Cahsan Performansi icin Kesifsel Faktor Analizi Sonuclar:

Calisan Performanst (PERFORMA) kavramiin 6l¢iimiinde kullanilan 6
sorudan 3’1, uygulanan KFA sonucu bir baska faktor yiiklenmesi nedeniyle elimine
edilmistir. Tablo 5.2.4.1.’de goriildiigii tizere, kalan 3 soru faktoriine yiiksek katsayi
ile yliklenmektedir ve faktorde agiklanan toplam varyans 66.80 olarak bulunmustur.
Buna gore ilgili sorularin PERFORMA faktoriinii gecerli bir sekilde olgtiigii
gozlenmistir. Sorular arasindaki tutarliligin bir 6l¢iisii olarak Cronbach alfa degeri

.75 olarak hesaplanmistir. Bu 6lgegin giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 5.2.4.1. Calisan performansi kavrami igin giivenilirlik ve gegerlilik

parametreleri

CALISAN Faktér Cronbach
PERFORMANSI yikleri  Alfa
PERF4 .819
PERF5 817

75
PERF6 .816
Agiklanan toplam varyans(%) 66.80

CIKARIM YONTEMI: Temel Bilesenler Analizi.
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5.2.5. Hizmetkar Liderlik Davramslari, Orgiitsel Adalet, Orgiitsel

Vatandashk Davramslar1 ve Calisan Performansi icin Dogrulayici

Faktor Analizi

0.
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Sekil 5.2.5.1. Hizmetkdr Liderlik Davraniglari, Orgiitsel Adalet, Orgiitsel

Vatandaslik Davraniglar1 ve Calisan Performansi i¢in Dogrulayici Faktér Analizi

Kisaltmalar:

PERFORMA : Calisan Performansi

LIDERLIK : Hizmetkar Liderlik Davranislar

VATANDAS: Orgiitsel Vatandaslik Davranislari

ADALET : Orgiitsel Adalet
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Cok boyutlu kavramlarin her biri DFA ile test edilerek gerekli diizeltmeler
yapildiktan sonra (sorularin elimine edilmesi ve/veya bazi boyutlarin modelden
cikarilmasi) hepsi birlikte KFA ve birinci diizey DFA’ne tabi tutulmustur.
Bu siirecte, her bir kavramin ilgili boyutu i¢in kullanilan sorularin ortalamasi
alinarak analizlere dahil edilmistir. Ortalamasi alinan boyutlari ile birlikte kavramlar
bir ¢er¢evede tutulup gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmasinda, oncelikle
KFA sonrasinda DFA ile problemli boyut ya da kavram olup olmadig: arastirilmistir.
Bu siirecte, ayrisma gegerliligi bakimindan problem dogurdugu icin VATANDAS

kavramina ait Nezaket isimli boyut modelden ¢ikarilmstir.

Tablo 5.2.5.1. Genel Olgiim Modeli i¢in Dogrulayici Faktdr Analizi

STANDARDIZE
L . ) EDILMIS TAHMINI  CRONBACH
OLCUM MODELINDEKI KAVRAMLAR . . AVE (rms)? CR
FAKTOR YUKLERI ALFA
*)
1. CALISAN PERFORMANSI
75 .58 18 .88
(PERF)
PERF4 .78
PERF5 73
PERF6 .78
2. HIZMETKAR LIDERLIK
.85 59 43 91
DAVRANISLARI
ILISKISEL (ILS) .85
KATILIMCILIK (KAT) 81
DIGERGAMLIK (DIG) .70
GUCLENDIRICILIK (GUC) 71
3. ORGUTSEL ADALET .82 50 43 .89
DAGITIMSAL ADALET (DGT) .76
ISLEMSEL ADALET (SLV) .78
ETKILESIMSEL ADALET (ETK) .78
4. ORGUTSEL VATANDASLIK
72 .60 23 .83
DAVRANISLARI
DIGERGAMLIK (ODIG) 61
VICDANLILIK (VIC) .67

SiVIL ERDEM (ERD) 83
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Chi-Square/df=133.63/59=2.26 . p-value=0.00

FIT INDEX

Comparative Fit Index (CFI) =0.95

Goodness of Fit Index (GFI) =0.94

Incremental Fit Index (IFI) = 0.95

Normed Fit Index (NNFI) =0.94

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.065
Standardized Root Mean Square Residual(SRMR)= 0.044

AVE = Ortalama Ac¢iklanan Varyans
CR = Bilesik Giivenirlik

Yukaridaki tablo 5.2.5.1.’de goriildiigii tizere, 6l¢iim modelinde her bir faktori
olusturan boyutlarin hepsinin bilesik gilivenilirlik degerleri (CR) 0.70 degerinin
tizerindedir. Ac¢iklanan ortalama varyans degerlerinin de (AVE) tiimii kritik deger
olan 0.50 degerinin iizerindedir. Buna goére yakinsaklik gecerliligi kriterleri
saglanmaktadir. Ait olduklar1 boyutlar1 yliksek oranda agiklayan gdzlenen
degiskenlerin, hesaplanan Cronbach alfa degeri .70 iizerinde oldugu i¢in birbirleri ile
tutarlilik gosterdikleri anlagilmaktadir. Sonraki asamada, bu faktoriin yapisal
gecerliligi ile ilgili tam bir karar verebilmek ic¢in bu faktorii olusturan boyutlarin
ayrisma gecerliligi tespit edilmistir. Biitiin boyutlarin agiklanan ortalama varyans
degerlerinin, boyutlar arasindaki maksimum korelasyon degerlerinin karelerinden
(rmax)2 bliylik olmalarindan dolayi, ayrisma gecerliligi kriterleri de saglanmaktadir.
Hem yakinsaklik hem de ayrigsma gegerliligi kriterlerinin saglandigi sonucuna

varilmistir.
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5.3. Korelasyon Analizi ve Sonuclar

Asagidaki Tablo 5.3.1. incelendignde, kavramlar arasi ortalama degerlerin
3.68 ile 4.13 arasinda deger aralifiyla oldukga iyi oldugu goriilmektedir. Bununla
birlikte, standart sapma parametrelerinin .41 ile .64 araliginda kalarak kritik deger
olan I’in altinda kalmasi, 6l¢ekleri degerlendirenlerin arasinda biiyiik varyanslarin
olmadigimi gostermektedir. Ayrica, kavramlar arasi korelasyon parametrelerinin .231
ile .658 araliginda ¢ikmasi, 0.01 seviyesinde kavramlar arasinda yiiksek diizeyde

iliski bulundugunun 6énemli bir gostergesidir.

Tablo 5.3.1. Kavramlar arasi korelasyonlar ve tanimlayici parametreler

Korelasyonlar

Standart
Ortalama 1 2 3 4
Sapma
1.CALISAN PERFORMANSI 3.94 62 1
2.HIZMETKAR LiDERLIiK
3.73 59 247 1
DAVRANISLARI
3.ORGUTSEL VATANDASLIK
4.18 41 426" 445" 1
DAVRANISLARI
4.ORGUTSEL ADALET 3.68 64 231" 658 485" 1

** Pearson Korelasyonu 0.01 seviyesinde anlamli (gift-tarafli) (N:6rneklem say1s1=300)

5.4. Hipotez Testleri ve Sonuclar

Hipotezlerle ongiiriilen iligkileri test etmek amaci ile Hizmetkar Liderlik
Davramislar, Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Vatandaslik Davramslar1 ve Calisan
Performansi faktorleri boyutlart ve bu boyutlara iliskin gézlenen degiskenler, her bir
boyutu dlgiimiinde kullanilan sorularla birlikte ele alinarak olusturulan tam yapisal
esitlik modeli test edilmistir. Ilk olarak, modelin standardize degerleri (faktor
yiikleri) incelenmistir. Faktdr yiiklerinin 0.40 degerinin altinda olmalar1 tercih

edilmez (Nunnaly, 1978). Asagidaki sekilde gorildigi tizere, biitiin boyutlarin ve
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gbzlenen degiskenlerin faktor yiikleri kritik alt limit olan 0.40 degerinin oldukca

uzerindedir.
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Chi-Square=118.21, df=60, P-wvalue=0.00001, RMSEZA=0.057

Sekil 5.4.1. Yapisal Esitlik Modeli: Orgiitsel Adaletin Ara Degisken Etkisi

Not: Orgiitsel Adalet, hem Hizmetkar Liderlik Davranislar: ile Orgiitsel Vatandaslik
Davraniglan iliskisinde hem de Hizmetkar Liderlik Davranmiglar ile Calisan

Performans: iligkisinde tam ara degisken roliindedir.

Kisaltmalar:

LIDERLIK: Hizmetkar Liderlik Davranislar
PERFORMA: Calisan Performansi
VATANDAS: Orgiitsel Vatandaslik Davranislari
ADALET: Orgiitsel Adalet

DIG: Digergamlik

GUC: Giglendiricilik

ILS: fliskisel

KAT: Katilimeilik

DGT: Dagitimsal Adalet

SLV: Islemsel Adalet

ETK: Etkilesimsel Adalet

ODIG: Digergamlik

VIC: Vicdanlilik
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ERD: Sivil Erdem

PERF: Calisan Performansinin G6zlemlenen Degiskeni

Asagidaki tablo 5.4.1.’de, modelin uyum iyiligi indeksleri goriilmektedir. Ki
kare degerinin serbestlik derecesine olan oraninin (Chi-Square/df=118.21/60=1.97)
2’den kiigiik olmasi iyi uyuma isaret etmektedir. P degerinin anlamli olmasi ise kabul
edilebilir. Ciinkii 6rneklem hacminin 200’den biiyiikk oldugu ¢ogu modelde ki kare
degeri kiiciik ¢iksa bile P degeri anlamli ¢ikmaktadir (Simsek, 2007).

GFI ve NFI degerleri kritik deger olan 0.90 degerinin iizerinde olmasi, CFlI
ve IFI degerleri ise kritik deger olan .95 degerinin iizerinde olmasi ve RMSEA ve
SRMR degerlerinin .08 kritik degerin altinda olmasi1 kabul edilebilir uyum iyiligine
isaret etmektedir. Uyum iyiligi indeksleri genel olarak degerlendirildiginde, modelin

uyum iyiligine sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir.
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Standardize - Hipotez
HIPOTEZLER edilmis parametre testi
o degeri
tahmini sonucu
. Kabul
H12a: Hizmetkar liderlik davranislar -> Orgiitsel 8FF* 11.25
edilmistir
adalet
H1b: Orgiitsel adalet -> Orgiitsel vatandaslik Kabul
S56*F* 4.12
davranislari edilmistir
Hic: Hizmetkar liderlik davranislar1 -> Orgiitsel 1 9 Red
vatandaglik davraniglari ' ' edilmistir

H1: Hizmetkar liderlik davramslari ve Orgiitsel
vatandaslik davranislar iliskisinde Orgiitsel

adalet kismi ara degisken etkisi gostermektedir.

H12a. H1b. Hlc hipotez sonuglarina
gore H1 hipotezi ret edilmistir. Clinkii
Hizmetkar liderlik davraniglari ve
Orgiitsel vatandaslik davranislart
iliskisinde Orgiitsel adalet kismi ara

degisken degil, tam ara degisken etkisi

gostermektedir
) Kabul
H2b: Orgiitsel adalet -> Calisan performansi 28%* 2.03 o
edilmistir
H2c: Hizmetkar liderlik davraniglari -> Caligan 09 1 Red
performansi ' ' edilmistir

Hizmetkar liderlik davraniglari ve Calisan
Performansi iliskisinde Orgiitsel adalet tam ara

degisken etkisi gostermektedir.

H12a. H2b. H2c hipotez sonuglarina
gore H2 hipotezi kabul edilmistir

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS

Orgiitsel Adalet I¢in 37
Orgiitsel Vatandaslik Davranislari igin 40
Calisan Performansi Igin .09

Anlamlilik seviyesi:

t-degeri 1.282°den biiyiikse *: p<.10.
t-degeri 1.645’ten biiyiikse **:p<.05.
t-degeri 2.326’ten biiyiikse ***:p<.01
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Chi-Square/df = 118.21/60 = 1.97 , p-degeri = 0.00

UYUM INDEKSI

Comparative Fit Index (CFI) = 0.96

Goodness of Fit Index (GFI) = 0.94

Incremental Fit Index (IFI) =0.96

Normed Fit Index (NFI) = 0.95

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.057
Standardized Root Mean Square Residual(SRMR) = 0.067

Yukaridaki tabloda ayrica calismanin hipotez testleri sonuglar1 goriilmektedir.
Ik olarak H1 hipotezi nin kabul edilip edilmedigini belirlemek i¢in alt hipotezleri
olan H12a, H1b ve Hlc hipotez sonuglar1 degerlendirildi. H12a hipotezi ile
ongoriildiigii gibi, Hizmetkar Liderlik Davranislarmin Orgiitsel Adalet {izerinde
pozitif yonde etkili oldugu bulunmustur (.78***, t-value = 11.25. p<.01.). Hlb
hipotezinde ©6ne siiriilen Orgiitsel Adaletin Orgiitsel Vatandashk Davranislari
tizerinde pozitif yonde etkili oldugu sonucu dogrulanmistir (.56***, t-value = 4.12.
p<.01). Hlc hipotezi ile onerilen Hizmetkar Liderlik Davranislarmm Orgiitsel
Vatandaslik Davraniglar1 iizerinde pozitif yonde etkilidir 6nermesi red edilmistir

(t-value: .92).

Bu ii¢ alt hipotezlere iligskin sonuglar esas alindiginda, Hizmetkar Liderlik
Davranislar1 ve Orgiitsel Vatandaslik Davranislari iliskisinde Orgiitsel Adalet kismi
ara degisken etkisi gostermektedir onermesinin sahibi H1 hipotezi red edilmistir.
H12a ve Hl1b hipotezindeki Onermelerin dogrulugu ile beraber, Hlc’de hipotez
edilenin aksine hipotezinde one siiriilen Hizmetkar Liderlik Davranislar1 Orgiitsel
Vatandaslik Davranislari iizerinde beklenin aksine etkili degildir. Oyle olunca, bu ii¢
hipotezin sonucu aslinda Hizmetkar Liderlik Davranislar1 ve Orgiitsel Vatandaslik
davranislar iliskisinde Orgiitsel Adalet kismi ara degisken degil, tam ara degisken

etkisinde oldugunu gostermektedir.

Ikinci olarak, H2 hipotezinin kabul edilip edilmedigini belirlemek igin alt
hipotezleri olan H12a, H2b ve H2c hipotez sonuglar1 degerlendirildi. H12a
hipotezinin kabul edildigi yukarida agiklanmisti. H2b hipotezine gelince, tahmin

edilen Orgiitsel Adalet Calisan Performansi iizerinde pozitif yonde etkilidir hipotezi
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dogrulanmigtir (.28**.t-value: 2.03. p<.05). H2c hipotezi ile Ongoriildiigi gibi
Hizmetkar Liderlik Davranislarinin Calisan Performansi iizerinde etkili olmadigi
gorilmistiir (t-degeri=.71). Bu ii¢ hipotezin sonucuna goére H2’de verildigi gibi
Hizmetkar Liderlik Davranislar1 ve Calisan Performansi iliskisinde Orgiitsel Adalet
tam ara degisken etkisi gostermektedir hipotezi kabul edilmistir. Analizlerin genel
sonuclarina bakildiginda orgiitsel adaletin ara degisken etkisi dogrulanmistir (t-
degeri > 1.282, p < 0.10 diizeyinde diisiik anlamli;  t-degeri > 1.645, p < 0.05
diizeyinde orta derecede anlamli ve t-degeri > 2.326, p < 0.01 diizeyinde yiiksek
anlaml1 (Harnett and Murphy, 1985).
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6. DEGERLENDIRME VE ONERILER

6.1. Arastirma Sonuc¢larinin Degerlendirilmesi

Bu betimsel ¢alismada, yapilan analizler sonucunda, orgiitsel adaletin sadece
hizmetkar liderlik davranis1 ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda degil aynm
zamanda hizmetkar liderlik davranisi ve calisan performansi arasinda ara degisken
rolii oynadigi ortaya konulmustur. Calismada, Oner (2008) tarafindan gelistirilen
hizmetkar liderlik davraniglarinin iliskisel, katilimcilik, digergamlik ve
giiclendiricilik boyutlarini, egitim kurumlarina uyarlayarak hizmetkar liderlik
davraniglarin1 agiklamaya calistik. Hizmetkar Liderlik Davraniglart kavrami igin
uygulanan KFA’inde, Digergamlik (DIG) boyutunu &lgen 11 sorudan 5°i,
Giiglendiricilik (GUC) boyutu igin kullanilan 13 sorunun 10 tanesi, iliskisel (ILS)
adli boyutu 6lcen 14 sorudan 6’s1 ve Katilimiclik (KAT) adli boyutu 6l¢en 18 tane
sorusu igerisinden 15 tanesi elimine edilmistir. Bunun sebebi olarak, anketi
cevaplayan o6gretmenlerin bu sorular1 birbirine benzer algilayarak degerlendirmis

olabilecekleri soylenebilir.

Calismada ayrica Moorman (1991) tarafindan kavramsallastirilan dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel adaleti igeren ve yaygin olarak kabul edilen 6rgiitsel adaletin
lic boyutlu tipolojisine yer verdik. Orgiitsel vatandaslik davramslarini lgmede,
Organ (1988) tarafindan tanimlanan bes boyutu kullanirken (fedakarlik, diristliik,
sportmenlik, nezaket, sivil erdem), ¢alismamizda calisan performansini 6lgmede 3
maddeden olusan ve Fuentes, Saez, Montes (2004) ve Rahman-Bullock (2004)
tarafindan gelistirilen ve Goktas (2004) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan calisan

performansi dl¢egini kullandik.

Literatiir ¢alismalar1 sonucunda 5 boyutlu bir kavram olarak dl¢iilen Orgiitsel
Vatandaslhik Davranisi (VATANDAS) i¢in, oncelikle uygulanan KFA sonucu

problemli sorular ortaya ¢ikmamistir. Ancak DFA siirecinde ayrisma gegerliligi i¢in
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problem olusturan Centilmenlik (CENT) adli boyutun elimine edilmesi gerekmistir.
Buna neden olarak Vicdanlilik boyutu ile Centilmenlik boyutlarinin birbirine benzer
olmasi gosterilebilir. Literatiirii inceledigimizde, bu iki boyutun bazi arastirmacilar
tarafindan Vicdanlilik altinda tek boyut olarak ele alinmaktadir. Bu benzerligin

sebebi, her iki boyutun da yardimseverlik temeline dayanmasidir (isbas1, 2000:27).

Buna ilave olarak Orgiitsel Vatandaslik Davranislart kavramma ait
NEZAKET (NZK) boyutu, yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda elimine
edilmistir. Bunun sebebi olarak; Nezaket ve Digergamlik boyutlarinin benzerlik
gostermesi  sOylenebilir. Literatiirde belirtildigi {izere, aralarindaki farklilik,
digergamlik boyutunun sorun ortaya ciktiktan sonra goriilen davranislari, nezaket
boyutunun ise sorunlarin ortaya c¢ikmasimi engellemeye yonelik davraniglari
icermesidir. Nezaket, bireylere islerini etkileyecek davraniglarda bulunmadan dnce
diistinceli davranmalart ve kontrolli hareket etmeleri igin yardimci olmayi

icermektedir (Titrek ve ark.,2009:92).

Aragtirmamizin birinci 6nemli bulgusu, hizmetkar liderlik davraniglariin
orgiitsel adaletle pozitif iliskili oldugudur. Hizmetkar liderlik Greenleaf (1970)
tarafindan, insanlara hizmet etmeyi On planda tutarak, daha sonra bu hizmeti
takipgilerine ve kurumlara yaymayr hedefleyen digergamlik felsefesi olarak
tanimlanir. Matteson ve Irving (2006) ise, hizmetkar liderlerin ozellikle kisisel
c¢ikarlarindan Once takipgilerinin ihtiyaclarini gérmeye odaklandigini belirtmislerdir.
Orgiitsel adalet, ¢aligma ortaminda adil davranilip davranilmadigina calisanlarin nasil
karar verdigiyle ve bu kararlarin isle ilgili diger degiskenleri nasil etkiledigiyle ilgili
bir kavramdir (Moorman, 1991). Orgiitsel adalet, bir 6rgiit icindeki calisanlarin,
yonetim ve sistem tarafindan adil ve etik olarak davranilmasina iliskin algilar
biitlintidiir (Cropanzano, 1993). Bizim sonuclarimizla tutarli olarak, bazi
akademisyenler algilanan hizmetkar liderlik davraniglarimin g¢aliganlarin orgiitsel
adalet algilar1 iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur (Cobb,
Frey 1996; Ehrhart 2004; Keller, Dansereau 1995; Mansour, Cole, Scott 1998; Oner
2008).

Arastirmanin ikinci 6nemli sonucu, Orgiitsel adaletin Orgiitsel vatandaslik

davraniglar lizerinde pozitif etkisi oldugudur. Organ (1988) oOrgiitsel vatandaslik
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davranigi kavramini, bigimsel 6diil sistemini dikkate almadan, bir biitiin olarak
orgiitiin iglevlerini verimli bicimde yerine getirmesine yardimci olan, goniilliilik
esasma dayali birey davranisi olarak tanimlarken, Greenberg ve Baron (2000),
orglitsel vatandaslik kavramini bir isgorenin oOrgiitiin bicimsel yolla belirledigi
zorunluluklarin  Gtesine gegerek, istenenden daha fazlasin1 yapmasi olarak

tanimlamiglardir (Greenberg ve Baron, 2000).

Son 30 yil boyunca yapilan arastirma sonuclari, adalet algis1 ve orgiitsel
vatandaslik davranigi arasinda 6nemli bir iligkinin oldugunu dogrulamistir (Bihn et
al. 2005; Cohen-Charash, Spector 2001;Guangling 2011; Goudarzv - Chegini 2009;
Lara, Espinol 2007; Moorman 1991; Nadiri 2010; Organ, Moorman 1993; Organ,
Ryan 1995; Podsakoff et al. 2000; Steve, Wongtze 2002). Bunun yaninda, bazi
calismalar adalet siireclerinin organizasyonda énemli bir rol oynadigini (Yaghobi et
al. 2010) ve organizasyondaki orgiitsel vatandaglik davranisinda artisa yol agtigini

gostermistir (Abili et al., 2009).

Arastirmanin {iglincii 6nemli sonucu, orgiitsel adaletin c¢alisan performansi
tizerinde pozitif etkisi oldugudur. Oguz (2006, s.2) performansi, calisanlarin
kurumun belirledigi farkli hedeflere ne bicimde ve hangi diizeyde katkida
bulunduklar1 seklinde tanimlamistir. Akal’a (2003, s.1) gore ise, performans bir
etkinlik sonucunda elde edileni nicel/nitel olarak belirleyen bir kavramdir.
Performans, is basarim diizeyi ya da edim olarak da tanimlarken; bir baska kaynakta
ise performans kavrami, calisanin gorevinde ne yapmasi gerektigine iliskin
beklentilerle, gercekte ne yaptigi arasindaki iliskinin bir fonksiyonu olarak

tanimlanmaktadir (Argon ve Eren, 2004, s.224).

Adalet algilari, performans gibi Orgiitle iliskili tavir ve davraniglar
gelistirebilir (Cohen, Charash, Spector, 2001; Colquitt et al. 2001). Calisanlar adil
olmayan bir sekilde muameleye maruz kaldiklarini hissttiginde, davranislarini ve
tavirlarini, daha az tiretken veya tam tersi olarak, esitligi yeniden saglamaya doniik
ayarlamaya calisabilirler (Greenberg 1990; Williams 1999; Moon et al. 2008). Bu
baglamda orgiitsel adaletin calisan performansiyla yakin iligkili oldugu sonucuna

varilabilir.
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Aragtirmamizin dordiincli 6nemli bulgusu, dogrulayici faktor analizlerinde ve
yapisal esitlik modelinde orgiitsel adalet ara degisken olarak hizmetkar liderlik
davraniglar1 ile Orgiitsel vatandaslik davranislari arasindaki iliskiye katildiginda,
korelasyon analizleri sonucu bulunan hizmetkar liderlik davraniglar ile Orgiitsel
vatandaslik davraniglar1 arasindaki anlamli yiiksek iligkinin tamamen ortadan kalktig1
goriilmiistiir. Ehrhart (2002), hizmetkar liderligin, orgiitsel adalet iklimi iizerine
etkisini incelemis, hizmetkar liderlik ile Orgiitsel vatandaslik arasinda pozitif iliski

bulmus ve orgiitsel vatandaslik davranisinin 6nciilii oldugunu kanitlamistir.

Buna ek olarak, yapilan bazi arastirma bulgularinda, hizmetkar liderlikle
calisanin oOrgiitsel vatandaslik davranislart arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskiler
bulunurken (Ehrhart 2004; Liden et al., 2008; Neubert, et al., 2008; Walumbwa,
Hartnell, & Oke, 2010; Vondey, 2010), Bambale (2008); Bowie and Werhane (2005)
ve  McCrimmon (2010) gibi aragtirmacilar da, kismi ara degisken etkisinin
olabilecegini vurgulamislardir. Sonug¢ olarak, bu ¢alismada ortaya ¢ikan bulgularin
kuramsal goriisten farkli olarak ortaya ¢ikmasindan dolayi, literatiire kayda deger

acilimlar saglanmistir.

Hizmetkar liderlik, astlarinin ihtiyaclarini kendi ihtiyaglarinin 6niine koyan ve
astlarinin maksimum potansiyel gostererek optimal yonetimsel ve kariyer
basarilarina ulagsmalarini saglayan bir liderlik tarzidir (Greenleaf, 1977). Laub (1999)
ve Parolini (2005)’ e gore, hizmet etmeye odakli bir kiiltiir olusturabilen kuruluslar,
hem isgiiclinlin hem de liderligin yetilerini maksimum seviyeye c¢ikaracaklardir.
Hizmetkar liderligin digergamlik o6zelligi, c¢alisanlarin yiliksek performans
gostermesinde onemli etkiye sahiptir (McCrimon, 2010; Pekerti ve Sendjaya, 2010
ve Van Knippenberg 2005).

Arastirmamizin besinci ve son 6nemli bulgusunda ise; yukarida bahsedilen
literatiirden farkli olarak, uygulanan dogrulayici faktor analizlerinde ve yapisal
esitlik modelinde, orgiitsel adalet ara degisken olarak hizmetkar liderlik davranislar
ile calisan performansi arasindaki iliskiye katildiginda, korelasyon analizleri sonucu
bulunan hizmetkar liderlik davranislar1 ile calisan performansi arasindaki anlaml
yiiksek iligkinin tamamen ortadan kalktig1 goriilmiistiir. Bu cergevede, literatiirde ti¢

boyut olarak tartisilan Orgiitsel adalet Olgeginin, batida gelistirilmis olmasi ve
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Tiirkiye’deki uygulamasinin kiiltiirel ve egitim oOrgiitlerine 6zgii sebeplerden dolayi

farklilik gosterebilecegi sonucuna dikkat ¢ekmesi agisindan anlamlidir.

Sonug olarak, iligkili oldugu ve etkiledigi olumlu orgiitsel ve bireysel
sonuclar nedeniyle hizmetkar liderlik, okullar ve diger orgiitler agisindan gerekli ve
tesvik edilmesi gereken bir liderlik stilidir. Liderlik aragtirmalari, liderlik
davraniglarinin egitim yoluyla kazandirilabilecegini gostermektedir. Bu durum, okul
yoneticilerinin egitimi agisindan ve dolayisiyla 6gretmenlerin gdsterecegi Orgiitsel
vatandaslik davraniglart ve performans acgisindan olduk¢a Onemli sonuglar

dogurmaktadir.

Ogretmenler ile okul miidiirii arasindaki iliskinin niteligi, yani sevgi ve saygi
temelli bir iligkinin kurulmasi, 6gretmenlerin okula ve arkadaslarina yonelik giiglii
aidiyet duygular1 beslemesini gelistirmekte, bagliliklart ve gerekenden fazlasini
yapabilme yoniindeki fedakarlik niyetlerini arttirarak, bicimsel olmayan karsiliklari,

bir diger deyisle orglitsel vatandaslik davranisi sergileme olasiligini etkilemektedir.

Okullarin  Tirk egitim sisteminden kaynaklanan merkeziyet¢i yapisi,
Ogretmen sayisinin - ¢oklugu okul miidiirlerinin  0gretmenlere bireysel ilgi

gosterebilmesini, onlara bireysel anlamda destek olabilmesini zorlastirmaktadir.

Zamaninin biiyiik bolimiinii idari gorevleri yerine getirmekle, gerekli
yazigmalar1 yapmak ve evraklari hazirlamakla gegiren okul miidiirleri 6gretmenlere
ayracak, ilgi gostererek onlar1 yOnlendirip yetistirecek zaman bulmakta
zorlanabilmektedir. Bu noktada, okul miidiiriniin hizmetkar liderligi sonucunda
gelisen nitelikli miidiir-6gretmen iliskisi, 6gretmenlerin birbirine yardim, birbiri i¢in
sorun ¢ikarmama, kaynaklar1 paylagsma, catisma ¢oziimiinde aktif rol alma, okul i¢in
gelistirici faaliyetlere katilma ve sikayet etmeden olaylarin olumlu taraflarina
odaklanma gibi olumlu davraniglar gelistirmesini saglayacaktir. Diger bir ifade ile
hizmetkar liderligi ig¢sellestirmis okul miidiirleri ile g¢alismak, miidiir-6gretmen
iliskisini olumlu ve nitelikli bir siirece doniistiirecek ve bu nitelikli siire¢ 6gretmenin

orgiitsel vatandaslik davranisinda artisa neden olacaktir.
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Bunlara ek olarak orgiitsel vatandaslik davranisini okullar acisindan 6nemli
kilan diger bir boyut da, 6gretmenlerin 6grencilere yonelik ekstra rol davranislaridir.
Ogretmenin rol taniminda yer almayan ancak Ogretmenlerin biiyiik bir boliimii
tarafindan goniillii olarak gerceklestirilen bu ekstra rol davraniglarinin 6grenci
basarisinda ve dgrencilerin okula, 6grenmeye iliskin tutumlarinda olumlu birtakim

kazanimlara sebep olacagi aciktir.

Ornegin, 6gretmenlerin ders disinda zaman ayirarak 6grenme zorlugu geken
Ogrencilere ek ders ve etiit yapmasi, ogrencilere farkli kaynaklar saglamasi, sinifin
yararina olacak gezi, piknik gibi birtakim sosyal faaliyetler diizenlemesi, velilerle
daha siki iligkiler kurmada ve Ogrenciyi daha iyi tanimada etkisi olan aile ve ev
ziyaretlerinde bulunmasi, 6gretmenin resmi olarak yapmak zorunda olmadigi ancak

yapildiginda 6grencilerin gelisimi agisindan ¢ok yararl faaliyetlerdir.

6.2. Arastirmammm Kisitlar1 ve Gelecekte Yapilacak

Cahsmalar icin Oneriler

Bu arastirma ile ortaya c¢ikarilan sonuglardan yararlanirken, saglikl
degerlendirmelerde bulunabilmek igin arastirma kisitlarini da dikkate almak
gerekmektedir. ilk olarak, iliskileri daha iyi anlayabilmek icin arastirma evreninin
alan1 genisletilerek, Orneklem boyutu ve sayisi arttirtlmalidir. Bunun igin,
arastirmaya Marmara Bolgesi disindaki farkli bolgelerden daha fazla okulun ve
ogretmenin dahil edilmesi iyi olurdu. Ayni zamanda arastirma kapsaminda sadece
ozel liseler ele alindigindan, ornekleme devlet okullarinin yanisira ilkogretim ve
yilksek Ogretim diizeyinden oOgretmenlerin eklenmesi, farkli kiyaslamalar

gerceklestirme imkani saglayabilir.

Bunlarin yaninda, bu ¢alisma sadece egitim kurumlarina uygulandigindan,
kar amaci giiden ve giitmeyen isletmeler, saglik ve giivenlik gibi farkli sektdrlerden
katilim saglanarak arastirma genisletilip, sonuclarin genellenilebilirligini arttirmak
miimkiin olabilir. Ayrica, ileride yapilacak arastirmalarda, orgiitsel kavramlar

acisindan, oOrgiitsel vatandaslik davraniglar1 ve calisan performansi ¢iktilarindan
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farkli olarak, dogrudan hizmetkar liderlikle baglantili olan orgiitsel giiven, orgiitsel
baghlik, orgiitsel sessizlik ve Oorgiitsel kimlik gibi kavramlarin ele alinmasi
gerekmektedir. Son kisit olarak, performans degerlendirmesinde, firma performansi,
i3 performansi, yenilik performansi ve genel performans O6lgekleri kullanilarak,

iligkiler farkl agilardan tartisilabilir.

Arastirma bulgular1 neticesinde uygulamaya doniik ¢ikarimlara ulasabiliriz.
Okul miidiirleri i¢in 6gretmen performansini hangi faktorlerin etkiledigi onemli
oldugu kadar, hangi stratejileri takip edecekleri ve performansi maksimum diizeye
cikarmak i¢in ne yapmalari gerektigi de Onemlidir. Dolayisiyla, okul miidiirleri,
Ogretmenlerin performans seviyelerine etki eden bu degiskenlerin farkinda olarak,
performans seviyelerini gelistirmek igin gerekli Onlemleri alabilirler. Bununla
baglantili olarak, gelecek c¢alismalarda okul ortamindaki hizmetkar liderlikle
Ogretimsel liderligin karsilagtirildigi calismalar 6gretmen performans: agisindan

faydali olabilir.

Buna ek olarak, kiiltiirimiiziin tasidigi geleneksel aile yapimizdan
kaynaklanan kolektivist degerlere onem veren paternalist liderlik anlayisiyla bati
diinyasinin bireyselci tutumundan siyrilarak insani ve ahlaki degerleri temel alan
hizmetkar liderligin birlikte ele alinacag arastirmalar, okul liderligi noktasinda farkl

bakis acilar1 gelistirilmesine 1s1k tutacaktir.

Okul miidiir ve miidiir yardimecis1 yetistirme programlarinda hizmetkar
liderlige genis bir bigimde yer verilmeli ve katilimcilara hizmetkar liderlik

davraniglar1 kazandirilmaya ¢aligilmalidir.

Hizmetkar liderlik modelinin 6ncelikle uygulanmasi1 gereken sahalar, aile,
okul, mahalli yénetimler, hastaneler, dini hizmet veren kurumlar v.b.dir. Oncelikli
amag¢ bunun her tiirlii kurum ve sosyal olusum seviyesinde bir model ve yeni bir
paradigma olarak benimsenmesini saglamak olmalidir. Ayrica biitiin bu kurumlarin

misyonu i¢inde bu hizmetkar liderlik felsefesi yer almalidir.

Hizmetkar liderlikle ilgili bir diger uygulama alani ise iiniversitelerin liderlik

ve yonetim derslerinin verildigi béliimleridir. Universitelerde ders olarak okutulmast,
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aragtirmalar yapilmasi ve makalelerin yazilmasi tesvik edilmelidir. Kamu ve 6zel
sektor kurumlarinda yonetime talip olan kisiler bu kurslardan gegirilmelidir. Yine
benzer sekilde egitim ve danmismanlik sirketleri tarafindan verilen liderlik ve
yoneticilik kurslarinda hizmetkar liderlik modeli ele alinip tanitilmalidir. Ozellikle
stirekli kalite ¢emberlerinin uygulanmakta oldugu sirketlerde bu liderlik modeli

olduke¢a yardimei bir yaklagim olacaktir.

Diger alanlardaki orgiitsel vatandaslik davranislarindan farkli olarak 6zellikle
Ogretmenlere Ozgii Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin  tanimlanmast ve bu
davraniglarin okullar baglaminda arastirilmasi 6nemli bir gerekliliktir. Bunu saglama
adina, dgretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davraniglarini gelistirmek icin duyarlilik
egitimi verilmesi, okul ortaminda sosyal sorumluluk verilmesi de onlarin vatandaglk
davraniglarin1  gosterme egilimini arttiracaktir.  Ayrica, bu baglamda okul
yoneticilerine bu kavramlara iliskin kuramsal ve uygulamaya yonelik bilgilerin
verilmesi, bu kavramlarin Oneminin kavranmasi ag¢isindan olduk¢a Onem

arzetmektedir.

Arastirma sonucunda 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarini arttirmak igin

okul yoneticilerine sunlar 6nerilebilir:

1) Okul yoneticilerinin yoneticilik davranisi yerine, liderlik, 6zellikle hizmetkar

liderlik davranig1 gostererek dgretmenlerde esitlik algisini ylikseltmesi,

2) Okul yoneticilerinin egitim sistemi ve okulla ilgili kurallara sadik kalarak keyfi

uygulamalardan kag¢inmasi ve bu kurallar1 herkese esit uygulamasi,

3) Okul yoneticilerinin 6gretmenlere verilen 6diil, ek ders iicreti alinacak derslerin
dagilimi, ders dis1 gorevler ve ceza dagitimi gibi uygulamalarda hak esasina dayali

olarak adil davranmasi,
4) Okul midiirlerinin isbirligi ve paylasima 6nem vermesi,

5) Okul yoneticilerinin olumlu agik bir orgiit kiiltirii tesis ederek etkili ve agik

iletisim sistemi kurmasi ve bu siiregte 6rnek model olmasi,

6) Okul miidiirlerinin 6gretmenler iizerindeki gozetimi azaltarak gii¢lendirmesi,

Ozerklestirmesi,
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7) Okuldaki herkesin okulun misyonu, vizyonu ve ana degerleriyle ilgili etkinlik ve

tartismalara katilmast,

8) Okul yoneticilerinin 6gretmenlere dnemli olduklarini hissettirmesi,
9) Okul yoneticilerine 6gretmenlerin ulasabilir olmasi,

10) Okul yoneticilerinin 6gretmenleri karar verme siirecine katmast,

11) Okul yoneticilerinin elestiriye agik olmast ve ogretmenleri elestiriye

O0zendirmesi,
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EKLER

Ek 1- Anket Formu Ornegi

Degerli Meslektagim;

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi’nde
yapilmakta olan “Egitim kurumlarinda Ogretmen Algilarma dayali olarak,
Hizmetkar Liderlik, Orgiitsel adalet ve Orgiitsel vatandaslik iliskileri" konulu
doktora tezi ile ilgilidir. Anketi olusturan sorulari cevaplamak ¢ok kiymetli 10-
15 dakikaniz1 alacaktir ancak bu ¢alisma sonucu elde edilecek bulgular, Egitim
Kurumlarinin gelistirilmesine iliskin calismalara 11k tutabilecektir. Anketten
elde edilen veriler tamamen Bilimsel amaglar i¢in kullanilacak ve higbir kisi
ve/veya kurulusa verilmeyecek olup isim yazmaniza gerek yoktur. Degerlendirmelerinizin olmasi
gerekeni degil, var olan durumu yansitmasi beklenmektedir.

Tim sorular1 bos birakmadan cevaplamanizi 6nemle rica eder, katkilarinizdan

dolay1 tesekkiir ederiz.
Tez Damismani: Tezi Hazirlayan:

Doc. Dr. Cemal ZEHIR Biilent AKYUZ
Irtibat: bulentakyuz@hotmail.com

BOLUM-1
Bu béliimde kisisel durumunuza iliskin sorular bulunmaktadir. Durumunuza uyan secenegi

liitfen isaretleyiniz.

X
Yagimz : (Liitfen Yazimz)........... Cinsiyetiniz : O Kadin O Erkek

Medeni Durum : B Evli [ Bekar
Egitim Durumu : OOn LisansBLisans O Yiiksek Lisans ODoktora
Calistigimiz Kurum:Q ilkogretim O Lise

Kag¢ yildir 6@retmenlik meslegini siirdiirmektesiniz : ............

Kag yildir bu miidiiriiniizle calhisiyorsunuz? :.........

Kurumunuzun Sahiplik Durumu : @ Ozel O Kamu

Bu anket ¢aliyjmasinda hizmetkar liderlik, adalet ve vatandashk davramg ile ilgili bir dizi
yargilar bulunmaktadir. Asagidaki derecelendirme 6lcegine uygun olarak, sorulari cevaplarken
her bir ciimleye ne dlciide katildigimiz1 ya da katilmadigimizi uygun kutucuga isaretleyiniz.

BOLUM-2: HIZMETKAR LiDERLIK OLCEGI gl e g
v 5 2 = € |o Elo 5

s 5| 8| 2 | E=XS

Su anda bagl bulundugunuz miidiiriiniizle ilgili diisiincelerinizi = é‘ é‘ 2| SIE SE é*
@ — = s E ‘B E ‘@ —

asagidaki ifadelere ne kadar katildigimizi degerlendirmek suretiyle (¢ E| & 5‘ E > E V=
M| M M

belirtmenizi istiyoruz.

Ogretmenlerin farkliliklarini en iyi sekilde kullanip takima

! katmanin yollarini arar.
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Ogretmenler hata yaptiklarinda onlar1 affeder ve hatalarindan

2 ders almalari i¢in yardime1 olur.
3 Gergekgi ve realist hedefler koyar.
Genellikle, diger 6gretmenler tarafindan faydali ve etkili
olarak kabul edilen ¢oziimler iiretir.
5 Yetki ve giiciinii 6gretmenleri ile paylagmaya isteklidir.
Ogretmenlerindeki potensiyeli ortaya ¢ikarip, onlart
6 | yiireklendirerek gelismelerini saglayip basariya ulastirmaktan
tatmin duyar.
7 Duygusal olarak rahatlamamu saglar.
8 Isimi yapmam igin gerekli olan yetkiyi bana verir.
9 Ogretmenlerin basarisiz olabilme ihtimali olsa bile, onlarin
risk almalarini tesvik eder.
10 | Kendi fikirlerinin sorgulanmasina isteklidir.
11 | Giglii bir gérev duygusuna sahiptir.
12 Liderligin pozisyondan ¢ok sorumluluk oldugu diigiincesine
baglidir.
13 Ogretmenlerinin hedeflerine ulasmast icin gerekli destek ve
kaynaklar1 saglar.
Ogretmenlerinin ihtiyaclarini karsilamak i¢in zaman zaman
14 -
kendi gorev sorumluluklarinin disina ¢ikar.
15 Ogretmenlerinin herbirinin liderlik davranislar:
gostermelerini tesvik eder.
16 Miidiiriimle ¢alisirken kendimi onunla esit pozisyonda biri
ile ¢alistyormus gibi hissederim.
Ogretmenlerinin yapacaklar isle ilgili olarak sorumluluk
17 | = L .
yiliklenmelerini tesvik eder.
18 Herhangi bir karar verme durumunda astlarinin fikirlerini
alir.
19 | Hizmet edilmekten ¢ok hizmet etmenin pesinden kosar.
20 | Ogretmenini dinleyip agik iletisim ortami olusturur.
21 Ogretmeninin hedeflerini 6rgiitiin vizyonununa uygun olarak
Ogretmeni ile birlikte olusturmaya caligir.
22 | Okul iginde olup biteni takip eder.
23 Kisisel bir zorluk yasasam miidiirimden yardim gdrecegimi
bilirim.
24 Ogretmenlerinin, okulun gelecegi hakkinda biiyiik hayaller
kurmalarini tesvik eder.
o5 Ogretmenlerin okulda olup bitenleri anlamalarina yardimci
olur.
26 Okulda, grup birlik ve beraberlik ruhunun olusmasini tesvik
eder.
27 Ogretmenlerine kendi gelecekleri ile ilgili olumlu duygular

agilar.
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28 | Okul i¢in agik bir hedef ve yon belirleme kabiliyeti vardir.
29 Miidiiriimiin soylediklerini pozisyonu nedeniyle degil kisiligi
nedeniyle yaparim.
30 Siirekli gelisme ve 6grenmeyi tesvik eden bir ortam
olusturur.
31 Ogretmenine is yaptirmak icin ikna edici gegerli sebepler
sunar ve o isin ni¢in olmasini izah ederek is yaptirir.
32 Karar vermede katilim1 tesvik etmek icin giiven ve agiklik
ortami olusturur.
33 Kendi basarilarindan ¢ok gretmenlerinin bagarilart hakkinda
konusur .
34 Okul dgretmenlerini gelecek igin katk: saglamak, fark
olusturmak i¢in hazirlar.
35 Yaptig1 isin maddi basarilart asan degerleri olmast
gerektigine inanir.
36 Ogretmenlerin birbiriyle yarigmalarini degil,birlikte
¢aligmalarini tesvik eder.
37 | Ogretmenlerindan ayr1 degil onlarin yaninda galisr.
Ogretmenlerine olan ilgisini, onlarla bireysel olarak
38 | . . .
ilgilenerek,onlara kars1 somut davranislartyla gosterir.
39 | Bana giiven telkin eder.
40 | Opretmenlerinin isini ve katkilarin takdir eder.
41 | Okulda tolerans, nezaket ve diiriistliige deger verir.
42 | Opretmenlerinin dnemli olduklarini onlara hissettirir.
43 Kendi davranislar1 6gretmenlerinden bekledigi davraniglara
uygundur.
44 | Dikkatleri kendi bagarilar tizerine ¢ekmez.
Kendini 6gretmenlerinin yerine koyup onlarla empati
45 . 0 oo
kurarak, onlarimn hissettiklerine anlayisg gosterir.
46 | Kendi fikirlerinden daha iyi fikirleri kabul etmeye agiktir.
47 Ogretmenlerin birbirlerine diiriist davrandiklari bir orgiit
kiiltiir{i olusturur.
48 | Elestirilere agiktir.
49 | Kariyerine zarar verecek bir durumda bile dogru olan1 yapar.
Ogretmenlerinin iyiligi i¢in kendini ¢ikarini hi¢ diisiinmeden
50 | ,.°:
kisisel fedakarliklar yapar.
51 Ogretmenlerini korumak icin okul igi politik oyunlara,
dedikodulara katlanir.
52 Kisisel hata ve yetersizlikleri i¢in tam sorumluluk alir ve
bunu kabul edecek olgunluktadir.
53 Kurumunun toplumda ahlaki bir rol iistlenmesi gerektigine

1nanir.
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Bilmedigi bir konuda astlarina danisir ve onlardan

54 o6grenmeye agiktir.

55 Olusturdugu giiven ve istek ortami ile 6gretmenlerini motive
eder.

56 | Giig ve yetkisini 6gretmenleri yararina kullanir.

Y
- R . o =S S| 3|5 §
BOLUM-3 ORGUTSEL ADALET OLCEGI cEE AEE
Q= = = @ =
1 Okul yoneticilerimizin ders programlarimizi adil bir sekilde yaptiklarini
diistintiyorum.
5 Okul yoneticilerimiz, 6gretim yili basinda dersleri brans arkadaslarima
(ziimre dgretmenlerine) adil olarak dagitmaktadir.
3 | Okuldaki ders dis1 iglerin 6gretmenlere esit dagitildigini distiniiyorum.
4 | Okulda 6gretmenlere verilen 6diillerin adil dagitildigini diigiiniiyorum
5 Okul yoneticilerimizin 6gretmenlere esit sorumluluk yiikledigini
diistintiyorum.
6 | Okul yoneticilerimiz, isimizle ilgili kararlar1 tarafsiz bir sekilde verir.
7 Okul yoneticilerimiz, bizi ilgilendiren konularda ayrim yapmadan tiim
Ogretmenlerin goriislerini almaya galisir.
8 Okul yoneticilerimiz okulla ilgili kararlar vermeden dnce tim
ogretmenlerden tam ve dogru bilgi toplar.
9 Okul yoneticilerimiz aldiklari kararlar tiim gretmenlere agiklar; eger
Ogretmenler isterse, bu kararin gerekgelerini agiklar.
10 Okul yoneticilerimiz yasa, tiiziik, yonetmelik, genelge vb gibi mevzuat
hiikiimlerini tiim 6gretmenlere yansiz ve tutarl bir sekilde uygular.
1 Okul yoneticilerimiz aldiklar1 kararlarin ayrim yapilmaksizin tiim
Ogretmenler tarafindan sorgulanmasina izin verir.
12 | Okul yoneticilerimiz, tiim 6gretmenlere nazik davranir.
13 Okul yoneticilerimiz okuldaki 6gretmenlerin her birine onurlu ve saygili
davranir.
1 Okul yoneticilerimiz okuldaki biitliin 6gretmenlerin kisisel ihtiyaglarina
kars1 duyarli davranir.
15 Okul yoneticilerimiz bizimle ilgili kararlar verirken yasal haklarimiz1 géz
6ntinde bulundurur.
16 Okul yoneticilerimiz isimizle ilgili verdikleri kararlar1 uygulamadan dnce,
nasil sonuglanacagini her birimizle ayr1 ayr1 tartigir.
17 Okul yoneticilerimiz verdigi kararlarla ilgili bilgileri, isteyen tiim
Ogretmenlere ayrim yapmaksizin, eksiksiz sunar.
18 Okul yoneticilerimiz isimizle ilgili verdigi kararlar tek tek tiim
O0gretmenlere mantikli bicimde aciklar.
19 Okul yoneticilerimiz okulla ilgili verdikleri tiim kararlar1 gizlemeden

herkese ¢ok agik bir gekilde agiklar.
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BOLUM-4 ORGUTSEL VATANDASLIK OLCEGI SEE| S 2|52
Q= = = | @ S
1 |lIsyiikii agir olan 6gretmen arkadaslarima yardim ederim.
) Zamanim uygunsa, dersine herhangi bir sebeple gelemeyen yada
geciken arkadagimin yerine derse girerim.
3 Ogretmen arkadaslarimim sorunu oldugunda onlara yardim etmek
icin goniilli olarak zaman ayiririm.
4 Okula yeni atanan 6gretmenler yardim istemeseler bile onlara
yardimet olurum.
5 Okulumla ilgili bir karar almadan dnce bu kararin sonucundan
etkilenecek arkadaglarimin fikirlerini alirim.
6 | Ogretmen arkadaslarimin haklarini korumaya dzen gosteririm.
7 Ogretmen arkadaslarimla aramda ¢ikabilecek olas1 sorunlar igin
onceden 6nlemler alirim.
8 Isimle ilgili dnemli bir adim atmadan dnce ydneticilerimi mutlaka
bilgilendiririm.
9 Okulda zamanimin ¢ogunu okuldaki is ve uygulamalardan sikayet
ederek geciririm.
10 | Okulumdaki kiigiik sorunlart biyiitebilirim.
11 | Etrafimdakilere siirekli 6gretmenligi birakmak istedigimi sdylerim.
12 | Okulun olumlu ydnlerinden ¢ok olumsuz yonlerine odaklanirim.
13 | Isime zamaninda gelirim.
14 | Teneffiis aralarini asla uzatmam.
15 | Teneffiis zamani1 diginda igime ara vermem.
16 Kimse denetlemese bile okul kurallarina, yonetmeliklerine ve iglem
basamaklarina uyarim.
17 Okuldaki degisiklikleri izler, 6gretmen arkadaslarimin bu
degisiklikleri kabul etmeleri igin aktif rol alirim.
18 Okulumuzun imajini gii¢lendiren tiim etkinliklere goniillii olarak
katilirim.
19 Okulu ilgilendiren tiim toplantilara katilarak tartismalara aktif olarak
katilirim.
20 | Okuldaki degisikliklere ayak uydurmaya g¢aligirim.
BOLUM-5 CALISAN PERFORMANSI OLCEGI SEE g2k 3
Q= | = = @ &

Devamsizlik oranlarim diisiiktiir.

Moralim yiiksektir.

Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

Is hedeflerime fazlastyla ulagirim.

Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim.

(o2 T @2 I I S BN GO R I O I

Bir sorun giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢dzlim tretirim.




