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ON SOZ

Egitim-6gretim siireci, bireylerin bilgi, beceri ve deger kazanimlarinm
sekillendiren temel toplumsal islevlerden biri olup, toplumsal kalkinma ve bireysel
gelisim agisindan belirleyici bir rol {istlenmektedir. Bu siirecin niteligi, yalnizca egitim
politikalar1 ve miifredatin igerigi ile degil; ayn1 zamanda egitim kurumlarinin yonetim ve
liderlik uygulamalar1 ile dogrudan iligkilidir. Son yillarda kapsayici liderlik yaklasimi,
egitim kurumlarinda ¢alisanlarin orgiitsel baglilik, motivasyon ve adalet algis1 tizerinde
olumlu etkileri nedeniyle yonetim literatiirinde ©6nem kazanmustir. Ozellikle
ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri, egitim-6gretim
siireglerinin etkinligini ve siirdiiriilebilirligini etkileyen kritik degiskenler olarak

gorulmektedir.

Bu calisma, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin
orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iligkileri agikliga
kavusturmay1 hedeflemektedir. Egitim-6gretim ortamlarinda liderlik uygulamalarinin
Ogretmenlerin adalet algist1 ve psikolojik kaynaklari {izerindeki etkisinin ortaya
konulmasi, hem egitim yonetimi literatiiriine katki sunmak hem de uygulamada yonetsel
karar siireglerine 1s1k tutmak ag¢isindan 6nem tasimaktadir. Bu anlamda arastirmanin
bulgularmin, kapsayict liderlik yaklasiminin gelistirilmesine yonelik stratejilerin
belirlenmesine katki saglamasi ve egitim kurumlarinda siirdiiriilebilir bir yonetim

anlayisinin tesvik edilmesine zemin hazirlamasi beklenmektedir.

Ercan DEMIROL, Erzincan, 2026
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OGRETMENLERIN ORGUTSEL ADALET VE PSiKOLOJiK SERMAYE
ALGILARI ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

Ercan DEMIROL
Erzincan Binali Yildirim Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisu
Yuksek Lisans Tezi, Mayis 2026

Tez Damismani: Prof. Dr. Sinan YALCIN

OZET

Bu arastirmada, okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglart ile
Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iligkiler
incelenmistir. Arastirma, 2025-2026 egitim-0gretim yilinda Erzincan ilindeki 281 okulda
gorev yapan 3.698 Ogretmenden olusan evren iizerinde ylriitilmiis; basit rastgele
ornekleme yontemiyle secilen 422 6gretmen arastirmanin 6rneklemini olusturmustur.
Arastirma, nicel arastirma yaklasimina dayali iligskisel tarama modeli kapsaminda
gerceklestirilmistir. Veri toplama siirecinde Kapsayic1 Liderlik, Orgiitsel Adalet ve
Psikolojik Sermaye oOlgekleri kullanilmistir. Arastirma bulgulari, 6gretmenlerin okul
yoneticilerini orta-iist diizeyde kapsayici liderlik davranislar1 sergileyen yoneticiler
olarak algiladiklarini gdstermistir. Ogretmenlerin orgiitsel adalet algilart ile psikolojik
sermaye diizeylerinin ise yiiksek oldugu belirlenmistir. Analiz sonuglari, kapsayici
liderlik ile orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye arasinda pozitif ve anlaml iliskiler
bulundugunu ortaya koymustur. Elde edilen bulgular, kapsayici liderlik davraniglarinin
ogretmenlerin orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri lizerinde 6nemli bir
etkisi oldugunu gostermektedir. Sonug¢ olarak, egitim Orgiitlerinde kapsayici liderlik
uygulamalarinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyuldugu degerlendirilmistir. Bu dogrultuda,
okul yoneticilerine yonelik hizmet i¢i egitimler, uygulamali liderlik ¢aligmalar1 ve

mesleki gelisim etkinliklerinin artirilmasi 6nerilebilir.

Anahtar Kelimeler: Okul Yoneticisi, Kapsayici Liderlik, Ogretmen, Orgiitsel
Adalet, Psikolojik Sermaye
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AN EXAMINATION OF THE RELATIONSHIP BETWEEN SCHOOL
ADMINISTRATORS’ INCLUSIVE LEADERSHIP BEHAVIORS AND
TEACHERS’ PERCEPTIONS OF ORGANIZATIONAL JUSTICE AND
PSYCHOLOGICAL CAPITAL

Ercan DEMIROL
Erzincan Binali Yildirim University
Graduate School of Social Sciences
Master’s Thesis, May 2026
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ABSTRACT

This study examined the relationships between school administrators’ inclusive
leadership behaviors and teachers’ perceptions of organizational justice and
psychological capital. The research was conducted during the 2025-2026 academic year
with 422 teachers selected through simple random sampling from 3,698 teachers working
in 281 schools in Erzincan. The study was carried out using a quantitative relational
survey model, and data were collected through the Inclusive Leadership, Organizational

Justice, and Psychological Capital scales.

The findings showed that teachers perceived school administrators’ inclusive
leadership behaviors at a moderately high level, while their organizational justice
perceptions and psychological capital levels were high. The results also revealed positive
and significant relationships between inclusive leadership, organizational justice, and
psychological capital. Overall, the findings indicate the importance of improving
inclusive leadership practices in educational organizations through in-service training and

professional development activities for school administrators.

Key Words: School Principal, Inclusive Leadership, Teacher, Organizational

Justice, Psychological Capital
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GIRIS

Toplumsal gelisim ile egitim arasinda karsilikli ve dinamik bir etkilesim
bulunmaktadir. Egitim, bireylerin bilgi, beceri ve degerlerle donatilmasini saglayarak
toplumlarin ekonomik kalkinmasina, demokratiklesmesine ve sosyal adaletin tesis
edilmesine katkida bulunan temel bir toplumsal kurumdur. Ayn1 zamanda toplumlarin
ekonomik, kiiltiirel ve sosyal yapilarinda meydana gelen degisimler, egitim sistemlerinin
amagclarini, igeriklerini ve uygulama bigimlerini dogrudan etkilemektedir. Bu yoOniiyle
egitim, hem toplumsal degisimi yonlendiren hem de bu degisimlerden etkilenen stratejik
bir alan olarak degerlendirilebilir. Egitim faaliyetlerinin planli ve programli bir bigimde
yiriitiildigli temel kurumlar olan okullar, toplumlarin gelisiminde merkezi bir role
sahiptir. Okullar yalnizca akademik bilginin aktarildig1 mekanlar olarak degil; bireylerin
sosyal, duygusal ve ahlaki gelisimlerinin desteklendigi, toplumsal degerlerin
kazandirildig1 ve bireylerin toplumsal yasama hazirlandig1 ¢cok yonlii yapilar olarak islev
gOrmektedir. Bu anlamda okullar, bireylerin kisisel potansiyellerini gelistirmelerine
olanak taniyarak, uzun vadede toplumun nitelikli insan giiciinii olusturmakta ve toplumsal
kalkinmanin siirdiiriilebilirligine katki saglamaktadir. Nitekim bir toplumun gelismislik
diizeyi, biiylik dlctlide o toplumda bireylerin nitelikli egitim alabilecekleri okullarin varlig
ve etkinligi ile iliskilidir (Aydogan, 2012). Okullarin amaglarini gerceklestirebilmesinde,
okulun temel paydaslar1 olan yoneticiler ve 6gretmenler belirleyici bir konuma sahiptir.
Okul yoneticilerinin ve Ogretmenlerin mesleki yeterlikleri, tutumlart ve is birligi
diizeyleri, okulun genel basarisini1 dogrudan etkilemektedir. Bu dogrultuda, okulun iki
temel unsuru olarak kabul edilen yonetici ve Ogretmenlerin performansi, okulun
akademik ve oOrgiitsel basarisinda 6nemli bir yere sahiptir (Helvac1 ve Aydogan, 2011).
Ozellikle okul yéneticileri, okulun vizyonunu belirleyen, egitim-6gretim siireclerini
yonlendiren ve okul iklimini sekillendiren kilit aktorlerdir. Giivenli, huzurlu ve
destekleyici bir okul ortaminin olusturulmasinda yoneticilerin liderlik nitelikleri blyuk
onem tasimaktadir. Liderlik wvasiflarina sahip okul yoneticileri, 6gretmenlerin
motivasyonlarini artirmakta, mesleki sorumluluklarint daha etkin bi¢cimde yerine
getirmelerini  saglamakta ve okulun kurumsal hedeflerine ulasmasina katkida
bulunmaktadir. Bu yoniiyle diistiniildiigiinde etkili bir liderlik, yalnizca yonetsel bir
gereklilik degil, ayn1 zamanda okulun basarisini ve siirdiiriilebilir gelisimini saglayan

temel bir unsur olarak degerlendirilebilir.



Liderlik kavrami, tarih boyunca toplumsal ve Orgiitsel yasamin temel
unsurlarindan biri olarak varligini siirdiirmiis; hem is yasaminda hem de giinliik hayatta
sikca karsimiza ¢ikan, tizerinde yogun tartismalar yapilan ve farkli disiplinlerce ele alinan
onemli bir kavramdir. Liderlik, insan topluluklarinin orgiitlenmesi, yonlendirilmesi ve
ortak hedeflere yoneltilmesi siireclerinde kritik bir rol oynadigindan, tarih boyunca farkli
donemlerde farkli bigimlerde tanimlanmis ve anlasilmaya g¢alisilmistir. Bu anlamda
liderlik kavramu, ilk olarak Orta Cag’in feodal yapisi i¢erisinde askeri ve siyasi alanlarda
one ¢cikmistir. Feodal sistemin hiyerarsik ve otoriter yapisi, liderligi daha ¢ok savas ve
yonetim siire¢leriyle iliskilendirmis; liderlik, belirli bir giice sahip olan kisinin otoritesi
ve karar verme yetisi ile esanlamli olarak goriilmiistiir. Bu donemde liderlik, toplumsal
yasamin temel dinamiklerinden biri olmakla birlikte, daha ¢ok otorite ve komuta gibi
unsurlarla tanimlanmustir. Ancak tarihsel surec ilerledikge toplumlarin ekonomik, sosyal
ve siyasal yapilarinda meydana gelen degisimler, liderlik kavraminin anlamimi da
genisletmistir. Ozellikle Ingiltere’de yasanan sanayilesme siireci ve buna bagli toplumsal
dontigiimler, liderlik kavraminin kapsamini genisletmis ve liderlik {izerine yapilan
calismalarin sayisinda 6nemli artislar meydana getirmistir. Sanayilesme ile birlikte tiretim
stireclerinin Orgiitlenmesi, isgiiclinlin daha biiylik dl¢eklerde yonetilmesi, yeni yonetim
modellerinin ortaya ¢ikmasi ve toplumsal yapinin degismesi, liderlik kavramini yalnizca
askeri ve siyasi alanlarla sinirli kalmaktan c¢ikarip, ekonomik ve sosyal alanlarda da
merkezi bir kavram haline getirmistir. Bu siireg, liderlik arastirmalarinin kapsamini
genisletmis ve liderligin farkli alanlarda nasil ortaya ¢iktigi, nasil etkili oldugu ve hangi
ozelliklere sahip liderlerin basarili oldugu gibi sorularin giindeme gelmesine neden

Olmustur.

Liderlik kavrami, 14. Yiizyilda ortaya ¢ikmis olmakla birlikte, 19. Yiizyilin
baslarindan itibaren yonetim literatiiriinde dikkat ¢eken temel konulardan biri olmus ve
bu alanda yogun sekilde ¢alismalar gergeklestirilmistir (Akbaba ve Erenler, 2008). Bu
donemde liderlik, yalnizca devletlerin yonetimiyle ilgili bir olgu olarak degil, ayni
zamanda toplumsal yagamin farkli alanlarinda bireylerin gruplart nasil yonlendirdigi,
motive ettigi ve organize ettigi ile de iliskilendirilmistir. Boylece liderlik, hem o6rgltsel
hem de toplumsal anlamda bireylerin birbirleri iizerindeki etkilerini ve bu etkilesimlerin
sonuglarini anlamaya yonelik bir alan haline gelmistir. Bu durum, liderlik ¢calismalarinin

kapsamini genisletmis; liderlik olgusunun, bireylerin davranislari, grup dinamikleri, orgiit



kiiltiirii ve toplumsal degerlerle olan iliskisini de inceleyen bir disiplin haline gelmesini
saglamistir. Modern anlamda liderlik, belirli bir hedef dogrultusunda bireyleri etkileyerek
yonlendirme, motive etme ve bu bireylerin potansiyellerini en iist diizeye ¢ikararak ortak
amaclara ulagmalarini saglama siireci olarak tanimlanabilir. Bu tanim, liderligi yalnizca
emir verme ve kontrol etme siiregleriyle sinirlamamakta; ayn1 zamanda liderin bireyleri
etkileyebilme kapasitesini, onlarin gelisimini destekleme ve ortak hedeflere yonelik
motivasyonlarii artirma islevini de 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu acgidan bakildiginda
liderlik, bir etki ve yonlendirme siireci olarak diistiniilebilir. Liderin hem bireylerin
davraniglarina hem de orgiitin amaglarina yon veren bir aktdr oldugu sdylenebilir.
Tarihsel sirec icerisinde lider ve liderlik kavramlarina iliskin ¢ok sayida c¢alisma
gerceklestirilmis olup, yapilan bu ¢alismalara bakildiginda liderligin taniminda ortak bir
goriis birliginin saglanamadigr goriilmektedir (Bakan, 2009). Bu durum, liderlik
olgusunun ¢ok boyutlu bir yapiya sahip olmasindan kaynaklanabilir.

Liderlik kavraminin ortaya ¢iktigi 14. YUzyildan baslayarak 19. Yiizyila gelinceye
kadar askeri, siyasi, ekonomik ve toplumsal yasamda meydana gelen pek ¢ok degisim,
liderlik kavramina iligkin yapilan tanimlamalara da yansimistir (Akyan, 2002). Bu siiregte
liderlik, farkli donemlerin ihtiyaglarina ve degerlerine gore farkli bigimlerde anlasiimais;
kimi donemlerde liderlik, dogustan gelen bir yetenek olarak degerlendirilirken, kimi
donemlerde “6grenilebilen ve gelistirilebilen bir siire¢” olarak ele alinmistir. Hackman ve
Johnson (2013: 2), liderlik kavraminin g¢esitli disiplinlerdeki uzmanlar tarafindan
derinlemesine incelendigini ve anlagilmaya ¢alisildigini ifade etmektedir. Bu uzmanlarin
bir kismi liderligi bir sanat olarak kabul etmis, digerleri ise liderligin 6gretilebilir bir bilim
oldugunu savunmustur (Kellerman, 2004, s.1). Bu iki yaklagim, liderligin hem bireysel
ozelliklerle hem de 6grenme ve deneyim yoluyla sekillendigi yoniindeki tartigmalar
beraberinde getirmistir. Liderlik, esasen insanlara hilkmetme degil, onlar etkileyerek
dogru yone yoneltme sanatidir (Werner, 1993, 223; Akt. Alkin, 2006). Bu tanima
bakildiginda, liderligin otorite ve zor kullanma temelli bir siire¢ olmadigi, aksine
etkileyici ve yonlendirici bir etkilesim siireci oldugu soylenebilir. Liderlik, belirli kosullar
altinda, bireysel ya da toplu hedeflere ulasmak amaciyla bir bireyin diger insanlarin
davraniglart {izerinde etki kurarak onlar1 yonlendirmesi olarak tanimlanabilir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 181). Lider, orgiitiin hedefleri dogrultusunda varligini

stirdiirebilmesi ve gelisim gosterebilmesi i¢in gerekli yonlendirmeleri yapan, yenilik¢i ve



siireci baslatic1 bir aktdr olarak goriilebilir. Orgiitiin vazgegilmez unsurlarindan biri olan
liderin, etkin bir liderlik sergileyebilmesi igin yuksek diizeyde bilissel yeteneklere sahip
olmasi, nitelikli bir egitim siirecinden ge¢mis olmasi ve kendi uzmanlik alaninda yeterli
deneyimi edinmis olmasi1 beklenmektedir (Dogan, 2002: 86). Ayrica liderlik, toplumsal
hareketlerin yonetimi sirasinda, grup iiyeleri arasindan bir kisinin belirleyici bir rol
iistlenerek &n plana gikmasi olarak da tamimlanmaktadir (ibicioglu vd., 2009:3). Bu
tamima bakildiginda, liderligin sosyal ve psikolojik bir siire¢ oldugu, liderin grup
dinamikleri i¢inde ortaya ¢iktigi ve grup Uyelerinin lideri bir yonlendirici olarak kabul
etmesiyle anlam kazandigi sOylenebilir. Liderlik ayni zamanda bireyleri onceden
belirlenmis hedefler dogrultusunda yonlendirmek iizere ikna etme siirecidir (Celik ve
Sunbdl, 2008:50). Literattrde yer alan liderlik tanimlarina bakildiginda, kavramin 6ziinde
bir bireyin diger bireyler lizerinde etki olusturma giicline sahip olmasi 6n plana
¢ikmaktadir. Bu yoniyle liderlerin baskalarini nasil etkiledigi, bu etkilesim siirecinde
sergiledikleri davraniglar, kullandiklar1 yontemler ve dayandiklar gii¢ kaynaklari
tizerinde durulmasi gereken temel unsurlardir. Nitekim liderlik {izerine gergeklestirilen
arastirmalarin odaklandigi temel konular da bu unsurlar etrafinda sekillenmigtir. Yine
yapilan tanimlamalara bakildiginda liderlik ve orgiit kavramlarinin birbiriyle baglantili
oldugu goriilmektedir. Her Orgiit blinyesinde liderler kritik bir rol iistlenmekte olup,
orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmesi biiyiik Olclide etkili liderlige duyulan ihtiyacla
iligkilidir. Bu durum, orgiitlerde liderligin 6neminin her gegen giin arttigmnin onemli
gostergelerindendir. Orgiitiin en &nemli unsurlarindan biri olan liderin, degisen ve gelisen
diinyamizda kendisini siirekli gelistirmesi ve gilincellemesi, farkli liderlik tiirlerinin
olusmasina katki saglamaktadir. Ote yandan orgiitlerin faaliyet gosterdikleri alanlarin
birbirinden farkli olmasi ve degiskenlik gosteren yapilar1 da farkl liderlik yaklagimlarinin
olusmasina yol a¢maktadir. Giiniimiiz diinyasinda Orgiitlerde meydana gelen hizli
degisimler, orgiitlerin yonetim anlayislarini da degistirmis; isgorenler daha kapsayici, net
ve sorumluluk bilinci tasiyan bir liderlik anlayisini talep eder hale gelmistir (Anthony,
2017).

Kiiresellesen diinyamizda ¢ok kiiltiirlii 6rgiit yapilarinin olusmasi ve olusan bu
cesitlilik, klasik orgiit yonetimlerinde de degisimi zorunlu kilmaktadir. Modern liderlik
teorileri, klasik yaklasimlardan ayrilarak, liderin yani1 sira orgiit tiyelerinin de karar alma

ve uygulama siireclerine katilimini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu yoniiyle, liderlik artik



yalnizca iistten asagi bir yonlendirme siireci olmaktan ¢ikarak, etkilesimsel ve katilimci
bir yapiya doniismektedir. Modern liderlik yaklagimlarindan biri olan kapsayici liderlik

yaklasimi da bu doniisiimiin 6nemli bir 6rnegini olusturdugu sdylenebilir.

Kapsayici liderlik kavrami, liderlik literatiiriinde yeni bir yaklasim olarak yer
almakla birlikte, Nembhard ve Edmondson (2006) baslangicta bu kavrami “liderin
kapsayiciligr” seklinde ifade etmislerdir. Bu tanima gore kapsayici lider, ¢alisanlart tim
farkliliklariyla birlikte orgiitsel siireclere dahil eden, onlarin goriislerini ve katkilarimi
degerli kilan ve bireyleri Orgiitiin vazgegilmez bir pargasi olarak hissettiren bir liderlik
anlayigini temsil etmektedir. Kapsayici lider, yalnizca gorevleri dagitan ve denetleyen bir
yonetici olmaktan ziyade, calisanlarin diislincelerini, duygularint ve deneyimlerini

dikkate alarak orgiitsel siiregleri birlikte sekillendiren bir aktor olarak tanimlanmaktadir.

Kapsayici liderligin temel amaci, farkli 6zelliklere sahip bireylerin ortak bir hedef
dogrultusunda uyum iginde caligmasini saglamak ve Orgiitte bir aidiyet duygusu
olusturmaktir. Kapsayici liderlik, bireylerin ve gruplarin is birligi ve saygi temelinde bir
araya gelerek ortak hedeflere yonelmesini saglayan siirekli bir 6grenme siireci olarak da
tanimlanmaktadir (Booysen, 2014). Bu yaklasim, orgiit i¢inde herkesin yeteneklerinin ve
katkilarinin fark edildigi, farkliliklarin bir zenginlik olarak kabul edildigi ve her ¢alisanin
Orgut icinde deger gordiigi bir iklim olusturmay1 hedeflemektedir.

Kapsayict liderlik, her bireyin yeteneklerine deger verilmesini ve g¢alisanlarin
diisiincelerinin dikkate alinmasini igeren bir yaklasim olup, ¢alisanlarin 6rgiitsel siireclere
katilimini ve etkin rol almasini1 desteklemektedir. Bu sekilde orgiitte kendisinin degerli
bir liye oldugunu hisseden birey, oOrgiite yonelik baghligini ve giiven algisini
guclendirecektir. Bu guiven duygusu, bireyin orgutsel hedeflere yonelik motivasyonunu
artirirken ayni zamanda is birligi ve performans gibi sonuglara da olumlu yansiyacaktir.
Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010) kapsayici lideri, orgiitteki tiim galisanlarla seffaf,
karsihikli anlayisa dayali ve etkili bir iletisim siireci yiriitebilen kisi olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim, kapsayici liderligin temel bilesenlerinden birinin iletisim
oldugunu vurgulamaktadir. Kapsayici lider, yalnizca yonlendiren degil, ayn1 zamanda
calisanlarla birlikte siirece katilan, onlarla is birligi yaparak kararlar alan ve ortak
hedeflere ulasmay1 amaglayan bir liderlik anlayisini1 benimsemektedir (Hollander, 2012).

Bu c¢ergevede kapsayici lider, calisanlarin goriislerini  dikkate alarak onlarin



potansiyellerini ortaya ¢ikarmayi ve orgiitiin performansini artirmayi hedeflemektedir.
Kapsayici liderin orgiit iginde olusturdugu pozitif psikolojik iklim sayesinde calisanlar,
orgutsel hedeflere yonelik daha yuksek dizeyde sorumluluk Ustlenecek ve
performanslarin1 goniillii olarak artiracaklardir (Giindiizéz, 2013). Bu durum, kapsayici
liderligin hem bireysel hem de Oorgiitsel diizeyde olumlu c¢iktilar iiretebilecegini
gostermektedir. Kapsayici liderlik, ayn1 zamanda ¢alisanlarin 6rgiit yonetimi ile ilgili
kararlara katilimini1 saglayan bir yaklagim olarak da tanimlanmaktadir (Miller, 1998).
Kapsayici liderligin yalnizca bir davranis bigimi degil, ayn1 zamanda 6rgiitsel karar alma
stireclerini demokratiklestiren bir yOnetim anlayis1 oldugu sdylenebilir. Yapilan
tanimlamalar incelendiginde, kapsayici liderlik kavraminin ¢ogunlukla farkli 6zellikteki
orgiit calisanlarinin varligt ve bu kisilerin etkin yoOnetimi iizerinde yogunlastigi
goriilmektedir. Kapsayict liderler, calisanlar arasindaki bireysel farkliliklari dikkate
alarak her birey i¢in uygun yonetsel yaklagimlar gelistiren; bu sayede tiim ¢alisanlarin
potansiyelini ortaya ¢ikarma ve performanslarini artirma yoniinde tutum ve davranislar
sergileyen liderler olarak tanimlanmaktadir (Kikkila, 2021). Bu yoniiyle kapsayici
liderlik, ¢esitliligi yonetme ve farkliliklar 6rgiitsel deger haline getirme becerisini temel

alan bir liderlik yaklagimidir.

Kapsayici liderligin insan odakli bir yaklasim olarak tanimlanmasi, okul gibi
temel orgiitlerin islevselligi agisindan ayri bir 6nem tasimaktadir. Okullar, egitim-6gretim
stireglerinin yiiriitiildiigi ve bireylerin hem akademik hem de sosyal gelisimlerinin
desteklendigi insan merkezli orgiitlerdir. Bu nedenle kapsayici liderlik anlayisinin okul
orgitlerinde benimsenmesi, hem egitim siirecinin niteligini hem de okul iklimini olumlu
yonde etkileyebilecek bir gereklilik olarak diisiiniilebilir. Kapsayici liderlik yaklagiminin
egitim kurumlarinda etkin bir sekilde uygulanabilmesi igin oncelikle kapsayici liderlik
niteliklerine sahip bir okul yoneticisine ve bu liderin rehberliginde olusturulacak
kapsayici bir okul kiiltiirtine ihtiya¢ duyulmaktadir. Okulda kapsayici bir kiiltiiriin varligi,
tim paydaslarin hosgoriili, elestiriye agik ve farkli goriislere deger veren bir ortamda
calismasin1 kolaylagtirabilir. Bu tiir bir kiiltlir, 6gretmenlerin, 6grencilerin ve diger
paydaslarin goriislerinin dikkate alindigy, is birligi ve saygi temelli iligkilerin gelistirildigi

bir okul ikliminin olusmasina katki saglayabilir.

Kapsayici liderligin okulda etkili bir bicimde uygulanmasi, biiyiik l¢iide okul

miudiirtiniin liderlik yaklagimina baglidir. Liderin kapsayici bir anlayis benimsemesi,



calisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini saglayacak ve adaletli bir 6rgiit ortaminin
olusmasima katki sunacaktir. Bu yoniiyle bakildiginda kapsayict liderlik, orgiit iginde
adalet algisinin gliclenmesine ve calisanlarin psikolojik giivenlik, baglilik ve motivasyon
diizeylerinin artmasina yardimci olabilir. Bu nedenle kapsayici liderlik ve 6rgitsel adalet
arasinda kuvvetli bir bag oldugu ve bu bagm, 6gretmenlerin psikolojik sermayesini

dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilecegi sdylenebilir.

Orgiitsel adalet kavrami, kokenini Adams (1965)’1n esitlik (adalet) kuramindan
almaktadir. Adams’in esitlik kuramina gore bireyler, orgiitten elde ettikleri kazanglar ile
orgiite sunduklar1 katkilar1 karsilastirmakta ve bu dengeyi, benzer durumdaki diger
bireylerin deneyimleriyle kiyaslayarak degerlendirmektedir. Bu degerlendirme
sonucunda bireylerin adalet algilar1 sekillenmekte ve bireyler, algiladiklar1 adaletsizlik
durumunda c¢esitli tutum ve davranis degisiklikleri gosterebilmektedir. Greenberg’e
(1996) gore, Orgiitsel adaletin galisan davranislari tizerindeki etkisi, 6zellikle bireylerin
orgiite yonelik baglilik, motivasyon, is tatmini ve orgiitsel vatandaslik davraniglar gibi
durumlarinda belirgin bicimde gorilmektedir. Bu anlamda o6rgltlerin en 6nemli
unsurlarindan biri olan bireyler, Orgiitte adaletin saglanmadigini disiindiiklerinde,
katkilarinin karsiliginda yeterli degeri gérmediklerine inanabilirler ve bu durum, rgiite
ya da orgiitlin ¢ikarlarina zarar verebilecek tutum ve davraniglara yonelmelerine neden
olabilir. Calisanlarin is yerindeki uygulamalara yonelik adalet anlayiglari, Orgiitsel
adaletin temelini olusturmaktadir. Ciinkii bireylerin bir durumu nasil algiladiklari,
davraniglarin1 dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle orgiitteki bireylerin, 6rgiit ortaminin
adil olmasmna yonelik algilari, Orgiitsel adaletin krittk bir unsuru olarak
degerlendirilmektedir (Iscan, 2005). Giiniimiizde yonetim siireclerinde drgiitsel adaletin
onemi giderek artmaktadir; ¢linkii orgiitlerin etkinligi ve ¢alisanlarin bireysel tatminleri
acisindan adalet algisi, Orgiitsel siirdiiriilebilirligin temel belirleyicilerinden biridir
(Lambert, 2003). Orgiitsel adalet yalmizca ekonomik kaynaklarin adil dagitimini ifade
etmeyip, ayni zamanda Orglitiin benimsemis oldugu politika, strateji ve uygulamalarin da
adil olmasimi gerektiren ¢ok boyutlu bir yapiyr ifade etmektedir (Cremer, 2005). Bu
cergevede Orgiitsel adalet, yalnizca gelir paylasiminda adaletin saglanmasi degil; ayni
zamanda yOnetimin uyguladig strateji ve politikalarin da adil olmasini ifade etmektedir
(Ozdemir, 2013). Benzer sekilde orgiitsel adalet, yoneticilerce alinan kararlarin ve

uygulamalarin iggorenlerce adil ve uygun bulunmasi seklinde de tanimlanabilmektedir



(Igerli, 2010). Orgiit i¢inde ¢alisanlarin adil veya adaletsiz uygulamalar1 algilamasi, hem
orgiite  bagliliklarm1  hem de yoneticilerine duyduklar1 giiveni  dogrudan
etkileyebilmektedir. Adaletli uygulamalar ¢alisan bagliligin1 ve orgiitsel vatandaslik
davraniglarin1 artirirken, adaletsizlik duygusu olumsuz tutum ve davraniglara yol
acabilmektedir. Bu nedenle adalet kavrami, ¢alisan bagliligin etkileyen 6nemli bir unsur
olarak goriilmekte ve yoneticiler tarafindan dikkate alinmasi gerekmektedir (Aybay,
1991). Orgiitsel adalet literatiiriinde farkli boyutlarn varligi, kavramm cok boyutlu
yapisin1 gostermektedir. Bu boyutlar arasinda dagitim adaleti ve islemsel adalet one
¢ikmaktadir (McFarlin ve Sweeney, 1992; Love ve Vodanovic, 1995; Lemons ve Jones,
2001; Rifai, 2005). Dagitim adaleti, Adams’in Esitlik Teorisini (1965) temel alan bir
yaklagim olarak, bireylerin orgiit i¢indeki ekonomik ve sosyal haklarinin kendilerine
diisen paym adil oldugunu algilama derecesini ifade etmektedir (Folger ve Konovsky,
1989; Dailey ve Delaney, 1992; Cohen ve Spector, 2001). Ancak dagitim adaletinin,
calisanlarin Orgiitte adil olmayan durumlara karst gelistirdikleri tutum ve davraniglari
aciklamada tek basina yeterli olmamasi, islemsel adalet calismalarimi gerekli
kilabilmektedir. Islemsel adalet, drgiitte karar alma siireclerinde adalet mekanizmasinin
isledigine yonelik ¢alisan algisi olarak tanimlanabilir (Scandura, 1999). Bu boyut,
calisanlarin karar alma siireclerinin seffaflig, tarafsizligi ve tutarliligina iliskin yargilarin
kapsamaktadir (Cohen ve Spector, 2001). Okullar birer egitim Orgiitii olarak ele
alindiginda, bu Orgiitiin nasil isledigi ve 6gretmen, yonetici, personel ve dgrencilerin
adalet algilarinin nasil sekillendigi olduk¢a dnemlidir. Okul orgiitlerinde 6rgiitsel adalete
yonelik olumlu bir algimin olusmasi, kapsayici bir okul liderinin hem dagitim adaletini
hem de islemsel adaleti saglamasiyla miimkiin olabilecektir. Okul yoneticisinin ek
dersleri adil dagitmasi, egitim materyallerini tiim siniflara esit bicimde sunmasi, gorev ve
sorumluluk dagilimin1 dengeli yapmasi dagitim adaleti agisindan; karar alma ve
yonetimsel sureclerde adil, tutarli, tarafsiz ve etik davranmasi ise islemsel adalet
acisindan Ogretmenlerin  okula yonelik olumlu bir alg1 gelistirmelerine katki
saglayacaktir. Bu ¢ercevede orgiitsel adalet kavrami, okul iklimi, yonetim tarzi ve okul
kiiltiiriiyle dogrudan iliskilidir. Pozitif bir okul ikliminin olustugu ortam, dgretmenlerin

psikolojik iyi olusunu ve mesleki tatminini destekleyebilir.

Glinlimiiz oOrgiitlerinin bagsar1 ve siirdiiriilebilirliklerini saglayabilmek ig¢in;

finansal sermaye ve beseri sermaye gibi iki kritik kaynaga ihtiya¢ duyduklari sOylenebilir



Bu iki kaynak, orgiitiin stratejik amaclarma ulagsmasinda birbirini tamamlayan ve
birbirine bagimli roller {istlenmektedir. Finansal sermaye, Orgiitiin faaliyetlerini
stirdiirmesi, biiylimesi ve rekabet avantaji1 elde etmesi i¢in gerekli olan maddi kaynaklari
ifade eder. Ancak oOrgiitlerde en az maddi kaynak kadar degerli olan bir bagka kaynak
daha vardir ki, bu kaynak da insan kaynagidir. Beseri sermaye, orgiitte ¢calisan bireylerin
bilgi, beceri, yetkinlik, tecriibe, ve motivasyon gibi degerlerini kapsayan bir kaynaktir.
Orgiitlerin finansal ve beseri sermayeyi en verimli sekilde kullanmalari, yalnizca kaynak
israfin1 6nlemekle kalmayip, ayn1 zamanda rekabet avantaji, siirdiiriilebilir biiyiime ve
kurumsal basariin temelini olugturmaktadir. Bu nedenle bu iki sermaye turunin stratejik

ve biitiinsel bir yaklasimla yonetilmesi gerekmektedir.

Orgiitte var olan beseri sermayenin etkin kullanimi, hem bireysel performansi
artirmakta hem de 0Orgut genelinde bir birliktelik olusturmay1 saglamaktadir. Beseri
sermayenin bir bileseni olarak degerlendirilen psikolojik sermaye, isgérenin sahip oldugu
psikolojik kaynaklarin buttnudir. Psikolojik sermaye, bireylerin zorluklarla basa ¢ikma,
kendini tanima ve yonetme becerilerini igeren, gelistirilebilir ve yonetilebilir bir pozitif
psikolojik kaynak olarak tanimlanabilir. Geleneksel sermaye tiirlerinin yani sira, 6zellikle
giintimiiz rekabet¢i is diinyasinda psikolojik sermaye, insan faktoriiniin performans ve
basarist iizerindeki etkisini giderek artirmaktadir. Psikolojik sermaye, bireylerin hem
kisisel yasamlarinda hem de is hayatlarinda daha mutlu, iiretken ve basarili olmalarina
yardimc1 olur; bu yoniiyle hem isverenler hem de ¢alisanlar i¢in karsilikli faydalar sunar.
Psikolojik sermaye, bireyin psikolojik durumunun olumlu yonde gelismesini ifade eden
0z yeterlilik, umut, iyimserlik ve toparlanma giicii bilesenlerinden olusmaktadir (Luthans,
Avolio, Avey, ve Norman, 2007). Siirdiiriilebilir rekabet {istiinligii i¢in geleneksel
sermaye tlirlerinin artik yetersiz kalmasi, insan1 merkeze alan psikolojik sermayenin
Oonemini artirmaktadir (Youssef ve Luthans, 2007). Psikolojik sermaye, bireyin
zorluklarla karsilastiginda kendine olan giivenini, basariya dair beklentilerini, hedefe
ulagsmak igin alternatif yollar arayigini ve sikintili durumlarda micadele etme azmini
kapsar (Luthans ve Avolio, 2007). Psikolojik sermayeyi agiklayan 6nemli teorilerden biri
de “Pozitif Duygular Teorisi”dir (Fredrickson, 2004). Bu teoriye gore pozitif duygu ve
diislinceler, problem ¢6zme gibi zihinsel siiregleri, koordinasyon gibi fiziksel strecleri,
kisisel iligkiler gibi sosyal kaynaklari artirmanin yami sira psikolojik iyi olus gibi

psikolojik kaynaklara da olumlu katki saglamaktadir (Cetin vd., 2013). Bu ¢ercevede



orgiitlerin  psikolojik sermayelerini ve dolayisiyla insan kaynaklarmi verimli
kullanmalari, onlara rekabet agisindan 6nemli bir avantaj saglamaktadir. Birer egitim
orgiitii olan okullarda 6gretmenlerin psikolojik iyi oluslari, okulun basaris1 ve okul

ortaminin verimliligi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.

Literatiire bakildiginda psikolojik sermayenin temel bilesenleri olan 6zgiiven,
umut, iyimserlik ve dayanikliligin okul ortaminda 6gretmenler lizerinde farkli sekillerde
kendini gosterdigi ve pozitif etkiler olusturdugu sdylenebilir. Psikolojik sermayesi yliksek
Ogretmenler, mesleki anlamda daha tatmin olmus hissederler; igsel ve dissal
motivasyonlari artar; bu da derslere daha hevesli girmelerini ve 6grencilerle daha olumlu
etkilesimler kurmalarini saglar. Ozgiivenli 6gretmenler ders materyallerini daha etkili bir
sekilde sunabilir ve simf yonetiminde daha basarili olabilirler. Umutlu ve iyimser
Ogretmenler, egitim sistemindeki zorluklara ragmen mesleklerine olan bagliliklarini
strddrebilirler. Dayaniklilik ise O6gretmenlerin karsilagtiklari stresli durumlarla basa
cikmalarina ve tilkenmislik risklerini azaltmalarina yardimer olur. Bu durum, okulun
genel iklimini ve kiiltiiriinii olumlu yonde etkileyerek daha verimli bir ¢alisma ortami
olusmasma katki saglayabilir. Destekleyici yonetici tutumlari, is birligi ve olumlu
iligkiler,  Ogretmenlerin  psikolojik  sermayelerini  artirarak  okul  iklimini
guclendirmektedir. Okul yoneticilerinin kapsayici liderlik 6zelliklerine sahip olmasi,
ogretmenlerin orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri tizerinde belirleyici
bir rol oynayabilir. Kapsayici liderlik yaklasimi, okulda adalet, katilim ve seffaflik temelli
bir yonetim anlayisini giiclendirerek Ogretmenlerin Orgiite baglilik, motivasyon ve
psikolojik 1yi olus diizeylerini artirabilir. Literatlir taramalarinda, tlilkemizde okul
yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglar1 ile 6gretmenlerin orgiitsel adalet ve
psikolojik sermaye algilar1 arasindaki iligkiyi dogrudan ele alan bir caligmaya
rastlanmamistir. Bu yoniiyle mevcut ¢alisma, okul yoneticilerinin sergiledikleri kapsayici
liderlik davranmiglarinin 6gretmenlerin orglitsel adalet ve psikolojik sermaye algilari
tizerindeki etkisini ortaya koymayt; kapsayici liderligin 6gretmenlerin okullarina iligkin
adalet algilarim1 gliglendirerek psikolojik sermaye diizeylerinin artirilmasina katki
saglayip saglamadigini belirlemeyi hedeflemektedir. Bu amag¢ dogrultusunda elde
edilecek bulgularin, okul yoneticilerinin liderlik yaklagimlarinin gelistirilmesi ve daha
kapsayict yonetim uygulamalarinin yayginlastirilmas: yaninda, 6gretmenlerin orgiitsel

adalet algilarinin ve psikolojik sermaye diizeylerinin gili¢lendirilmesine katki saglayarak
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okul ikliminin olumlu yonde desteklenmesi agisindan egitim ydnetimi alanina énemli

kuramsal ve uygulamaya doniik katkilar sunacagi diistinlilmektedir.
1. Problem Durumu

Egitim orgiitleri, yalnizca akademik bilginin aktarildig1 yapilar olmanin 6tesinde,
insan iligkilerinin, etkilesimin ve Orgiitsel siireclerin yogun bi¢cimde yasandigi sosyal
sistemlerdir. Bu sistemlerin etkililigi biiyiik ol¢lide 6gretmenlerin motivasyonu, orgiite
olan bagliliklari, adalet algilar1 ve sahip olduklar1 psikolojik kaynaklarla yakindan
iliskilidir. Ozellikle giiniimiiz egitim anlayisinda, okullarda siirdiiriilebilir basariy1
saglamanin yolu, 6gretmenlerin kendilerini degerli, adil bir ortamda ¢alisan ve psikolojik
acidan gliglii bireyler olarak algilamalarindan gegmektedir. Bu anlamda okul
yoneticilerinin sergiledikleri liderlik davraniglari, 6gretmenlerin orgiite iliskin algilarim
bigimlendiren temel unsurlardan biri olarak ©one ¢ikmaktadir. Geleneksel liderlik
yaklasimlarinin yerini giderek daha katilimei, destekleyici ve insana odakli liderlik
anlayislarina birakmasiyla birlikte, kapsayici liderlik kavrami egitim orgiitleri agisindan
Onemli bir arastirma alan1 haline gelmistir. Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin farkliliklarini
kabul eden, onlarin goriis ve katkilarin1 5Gnemseyen, esitlikci ve adil bir yonetim anlayisini
esas alan bir liderlik bigimi olarak tanimlanmaktadir. Okul yoneticilerinin kapsayici
liderlik davranislart sergilemesi, 6gretmenlerin kendilerini Orgiitiin bir parcasi olarak

hissetmelerine ve yonetsel siireglere gliven duymalarina katki saglayabilir.

Ogretmenlerin drgiitsel yasama iliskin algilarida belirleyici olan énemli bir diger
kavram ise Orgitsel adalettir. Orgiitsel adalet, calisanlarin &rgiit icindeki kararlarin,
uygulamalarin ve kaynak dagiliminin ne derece adil olduguna iliskin degerlendirmelerini
ifade etmektedir. Egitim Orgiitlerinde oOrgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasi;
ogretmenlerin yonetime duyduklar1 giliveni artirmakta, is doyumlarin1 ve Orgiitsel
baghiliklarini giiclendirmektedir. Buna karsin adalet algisinin zayif oldugu orgiitlerde,
motivasyon diistikliigii, tikenmislik ve orgiitsel yabancilasma gibi olumsuz sonuglar
ortaya ¢ikabilmektedir. Bununla birlikte, Ogretmenlerin mesleki yasamlarinda
karsilastiklar1 zorluklarla basa ¢ikabilme kapasiteleri ve olumlu psikolojik kaynaklari1 da
egitim siireclerinin niteligi agisindan biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu noktada psikolojik

sermaye kavrami; 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik bilesenleriyle
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ogretmenlerin hem bireysel hem de orgiitsel performanslarini destekleyen énemli bir yap1

olarak dikkat cekmektedir.

Alan yazin incelendiginde, kapsayici liderlik, oOrgiitsel adalet ve psikolojik
sermaye degiskenlerinin ayr1 ayri ele alindig1 ¢ok sayida caligmaya rastlanmakla birlikte,
bu ii¢ degiskenin bir arada ve 6zellikle okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davranislar
yonuyle biitiinciil olarak incelendigi calismalarin sinirli oldugu goriilmektedir. Ozellikle
Ogretmen algilarina dayali olarak kapsayici liderligin, orgiitsel adalet ve psikolojik
sermaye Uzerindeki etkilerini ve bu degiskenler arasindaki iligkileri ortaya koyan
aragtirmalara duyulan ihtiya¢c devam etmektedir. Bu dogrultuda, okul ydneticilerinin
kapsayict liderlik davraniglar ile 6gretmenlerin orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye
algilar1 arasindaki iligskinin belirlenmesi; egitim Orgiitlerinde daha adil, destekleyici ve
psikolojik a¢idan gii¢lendirici bir okul ikliminin olusturulmasina katki saglayacak 6nemli
bulgular sunabilecektir. Bu ¢alismanin problem durumunu, okul yoneticilerinin kapsayici
liderlik davraniglarinin gretmenlerin orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algilari ile

nasil bir iligki igerisinde oldugunun ortaya konulmasi olusturmaktadar.
2. Arastirmanin Amaci

Bu caligmada genel amag, okul yoneticilerinin sergiledigi kapsayict liderlik
davranislari ile 6gretmenlerin sahip oldugu orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algilar

arasindaki iligkinin kapsamli bir sekilde ele alinmasidir.

Bu amac¢ dogrultusunda, asagida siralanan alt amaglarin gerceklestirilmesi

hedeflenmektedir:

. Okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davranislarini sergileme diizeyleri

ile 6gretmenlerin orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algi diizeylerini belirlemek.

. Ogretmenlerin kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye

kavramlarina iliskin algilarinin, demografik 6zelliklere gére degisimini belirlemek.

. Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davranislarina
yonelik algilari ile orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algilar1 arasinda anlamli bir iligki

olup olmadigin belirlemek.

12



J Okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglarinin  6gretmenlerin
orgilitsel adalet ve psikolojik sermaye algilar1 tizerinde anlamli bir yordayici etkisi olup

olmadigini belirlemek.

Bu arastirma, kapsayici liderligin 6gretmenlerin is ortamindaki algilarini ve genel
1yi olus hallerini nasil etkiledigine dair 6nemli bulgular sunmay1 ve egitim yonetimine

yonelik pratik ¢ikarimlar saglamayr amaglamaktadir.
3. Arastirmanin Onemi

Egitim orgiitlerinin etkililigi ve siirdiiriilebilir basarisi, blyuk o6l¢iude insan
kaynaginin niteligine ve bu kaynagin orgiit icerisindeki algilarina baglidir. Ogretmenlerin
kendilerini adil bir ortamda ¢alisan, deger goren ve psikolojik agidan giiglli bireyler olarak
algilamalari, hem mesleki performanslarini hem de egitim siireglerinin niteligini
dogrudan etkilemektedir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik
uygulamalarinin  6gretmenlerin  Orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye diizeyleri
tizerindeki etkisinin arastirilmasi, egitim yOnetimi literatiirii agisindan O6nemli bir

gereklilik olarak gorilmektedir.

Arastirma, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglarini, 6gretmenlerin
orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algilari ile birlikte ele alarak, egitim orgiitlerinde
insan odakli liderlik yaklagimlarinin etkilerini biitiinciil bir bakis acisiyla degerlendirmesi
bakimindan 6nem tasimaktadir. Alan yazinda kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve
psikolojik sermaye kavramlarinin ayri ayri incelendigi ¢aligmalara siklikla rastlanmakla
birlikte, bu degiskenlerin bir arada ve 6gretmen algilarina dayali olarak ele alindig
arastirmalarin sinirli olmasi, ¢aligmanin 6zgiin degerini artirmaktadir. Arastirmadan elde
edilecek bulgu ve sonuglarin, okul yoneticilerinin liderlik uygulamalarini gézden
gecirmelerine ve daha kapsayici, adil ve destekleyici yonetim anlayiglar1 gelistirmelerine
zemin hazirlayacagi diisiiniilmektedir. Bu yoniiyle arastirma, okul yoneticilerine
ogretmenlerin Orglitsel beklentilerini ve psikolojik ihtiyaglarin1 daha iyi anlama imkan
sunarak, okul ikliminin i1yilestirilmesine yonelik somut ¢ikarimlar elde edilmesine olanak
tantyacaktir. Ote yandan arastirma sonuglarinin, gretmenlerin drgiitsel adalet algilarmin
ve psikolojik sermayelerinin giglendirilmesine yonelik politika ve uygulamalarin

gelistirilmesine 151k tutmasi beklenmektedir. Bu durum, ogretmenlerin mesleki
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doyumlarinin  ve Orgiitsel bagliliklarinin  artirilmasina  dolayli  olarak  katki

saglayabilecektir.

Sonug olarak bu arastirma, egitim orgiitlerinde kapsayici liderligin, 6rgiitsel adalet
ve psikolojik sermaye ile olan iliskisini ortaya koyarak; daha adil, destekleyici ve
psikolojik acidan giig¢lendirici okul ortamlarmin olusturulmasina yonelik bilimsel ve

uygulamaya doniik katkilar sunmasi bakimidan 6nem arz etmektedir.
4, Varsayimlar

Bu aragtirmada, arastirma siirecinin bilimsel ilkelere uygun, saglikl ve giivenilir
bir sekilde yiiriitiilebilmesi, elde edilen verilerin dogru bi¢imde analiz edilerek
yorumlanabilmesi ve ulagilan sonuclarin gecerliliginin desteklenebilmesi amaciyla

asagidaki varsayimlar kabul edilmistir:

o Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, veri toplama araci olarak kullanilan
Olgeklerde yer alan maddelere samimi, durust ve objektif yanitlar verdikleri

varsayilmaktadir.

J Katilimeilarin, okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglarina,
orgiitsel adalet uygulamalarina ve kendi psikolojik sermaye diizeylerine iliskin algilarini

dogru ve yeterli bigimde yansittiklar1 kabul edilmektedir.

o Arastirmada kullanilan kapsayici liderlik, orgitsel adalet ve psikolojik
sermaye Olceklerinin, 6lgiilmek istenen yapilart gegerli ve glivenilir bir bigimde 6l¢tiigi

varsayilmaktadir.

. Arastirma Orneklemini olusturan 6gretmenlerin, evreni temsil edebilecek

nitelikte oldugu ve elde edilen bulgularin genelleyebilecegi kabul edilmektedir.

. Veri toplama siirecinde arastirmanin sonuglarini etkileyebilecek dissal
degiskenlerin kontrol altina alindig1 ve katilimcilarin arastirma siirecinden olumsuz

etkilenmedigi varsayilmaktadir.

. Aragtirmada kullanilan istatistiksel analiz yontemlerinin, arastirmanin
amacina ve veri yapisina uygun oldugu ve analizlerin dogru bi¢imde uygulandig1 kabul

edilmektedir.
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5. Smirhliklar

Bu aragtirma, belirli sinirliliklar ¢ergevesinde yiiriitiilmiistiir. Arastirmadan elde
edilen bulgular ve sonuclar, verilerin toplandigi zaman diliminde 6gretmenlerin algilar
ile simirlidir. Calismanin evreni ve drneklemi, arastirmanin gergeklestirildigi Erzincan
ilinde gorev yapan Ogretmenlerden olusmakta olup, sonuglarin farkli yerlerde gorev
yapmakta olan Ogretmenlere genellenmesi sinirlidir. Arastirmada veriler, kapsayici
liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye 6lgekleri araciliiyla ve 6z-bildirime dayali
olarak toplanmistir. Bu durum, katilimcilarin algilarina bagli yanliliklarin sonuglari
etkilemis olabilecegi ihtimalini beraberinde getirmektedir. Ayrica arastirma, nicel
arastirma yontemiyle ve iliskisel tarama deseninde gerceklestirilmis olup, elde edilen
bulgular degiskenler arasindaki iliskileri ortaya koymakla smirlidir; neden—sonug

iligkileri hakkinda kesin yargilara varilmasina olanak saglamamaktadir.
6. Tammmlar, Temel Kavramlar

. Kapsayici liderlik, liderin ¢alisanlarin farkliliklarini kabul ettigi, onlarin
goriis ve katkilarin1 destekledigi, erisilebilir ve adil bir yonetim anlayisi sergilemesini
ifade tmektedir (Nembhard ve Edmondson, 2006).

o Orgiitsel adalet, calisanlarin drgiit icinde alinan kararlarin, uygulamalarin
ve yonetsel siireclerin ne derece adil olduguna iliskin algilarini ifade etmektedir (Colquitt,

2001).

J Psikolojik sermaye, bireylerin olumlu psikolojik gelisim diizeylerini
yansitan; 0z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik boyutlarindan olusan

bir kavramdir (Luthans, Youssef ve Avolio, 2007).

. Ogretmen; Milli Egitim Bakanligina bagli resmi okullarda egitim-6gretim

faaliyetlerini yliriiten 6gretim personelidir.

. Okul yoneticisi; Milli Egitim Bakanligmma baglh okullarda yonetim

gorevini yerine getiren okul miidiirii ve miidiir yardimcilaridir.
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BIiRINCIi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE

Okullarda yonetim sireclerini etkileyen liderlik yaklasimlarindan biri olan
kapsayict liderlik ile Ogretmenlerin Orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algilari
arasindaki iliskiler, ilgili kuramsal yaklagimlar ve alan yazin bulgular1 dogrultusunda ele

alinmustir.
1.1. Liderlik Kavramu ve Egitim Orgiitlerinde Liderlik

Liderlik kavrami, sosyal bilimler alaninda en ¢ok incelenen ve farkli disiplinler
tarafindan ¢esitli agilardan ele alinan temel kavramlardan biri olma Ozelligini
tagimaktadir. Yonetim bilimi, oOrglitsel davramis, psikoloji ve egitim yOnetimi gibi
alanlarda liderlik olgusuna iliskin ¢ok sayida tanim ve yaklasim gelistirilmistir. Bu
durum, liderligin tek boyutlu bir olgu olmaktan ziyade cok boyutlu, dinamik bir siire¢
oldugunu ortaya koymaktadir. Genel bir tanimlamayla liderlik, bireylerin ya da gruplarin
belirli amaglar dogrultusunda etkilenmesini, yonlendirilmesini ve ortak hedefler etrafinda
bir araya getirilmesini saglayan bir etkilesim siireci olarak ifade edilmektedir (Yukl,
2013). Bu siiregte lider, yalnizca yon veren bir otorite degil; ayni zamanda vizyon
gelistiren, motive eden, rehberlik eden ve orgiitsel degisimi yoneten bir aktér olarak

konumlanmaktadir.

Liderlik kavraminin tarihsel gelisimine bakildiginda, baslangicta liderligin daha
cok liderin dogustan getirdigi Ozelliklere dayali olarak acgiklandigr goriilmektedir.
Ozellikler kuramui olarak adlandirilan bu yaklasim, liderligi bireysel niteliklerle
iliskilendirmistir. Ancak zamanla bu yaklasimin yetersiz kaldigi anlasilmis ve liderligin
yalnizca bireysel ozelliklerle aciklanamayacagi, davranigsal ve durumsal faktorlerin de
onemli oldugu kabul edilmistir. Bu dogrultuda gelistirilen davranigsal ve durumsal

liderlik yaklagimlari, liderin i¢inde bulundugu ortami ve izleyenlerle kurdugu iliskileri
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dikkate almistir. Giintimiizde ise liderlik, daha ¢ok etkilesimsel, doniisiimcii ve dagitilmis
liderlik gibi ¢agdas yaklasimlar cergevesinde ele alinmakta; liderligin kolektif ve

paylasilmis bir siire¢ oldugu vurgulanmaktadir.

Egitim orgiitleri agisindan liderlik, diger orgiit tiirlerine kiyasla daha karmasik ve
cok yonlii bir yap1 sergilemektedir. Okullar, yalnizca belirli ¢iktilar iiretmeyi amaglayan
teknik sistemler degil; ayn1 zamanda bireylerin gelisimini hedefleyen, deger temelli ve
sosyal yonii giiclii kurumlardir. Bu nedenle egitim orgiitlerinde liderlik, yalnizca yonetsel
is ve islemlerin yiriitiilmesiyle sinirli kalmamakta; 6gretim siireglerinin gelistirilmesi,
Ogretmenlerin mesleki gelisimlerinin desteklenmesi, okul kiiltiirinlin olusturulmasi ve
orgiitsel 6grenmenin tesvik edilmesi gibi ¢ok sayida islevi kapsamaktadir (Hoy ve Miskel,

2015).

Okul yoneticileri yalnizca birer yonetici degil; ayn1 zamanda 6gretimsel lider,
degisim lideri ve kiiltiir olusturucu aktorler olarak onemli roller tistlenmektedir. Etkili
okul liderligi, Ogretmenlerin mesleki yeterliklerini gelistiren, is birligi kiiltiirtini
giiclendiren ve dgrenci basarisini artiran bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Alan
yazinda yapilan arastirmalar, okul yoneticilerinin liderlik davranislarinin 6gretmenlerin
is doyumu, orgiitsel baglilik, motivasyon, tiikkenmisglik diizeyleri ve performanslar
tizerinde dogrudan ve dolayli etkiler yarattigini ortaya koymaktadir (Bush, 2018). Bu
durum, liderligin egitim Orgiitlerinde yalnizca yonetsel bir islev degil, ayn1 zamanda

pedagojik bir siire¢ oldugunu gdstermektedir.

Glinlimiizde egitim Orgiitleri, artan kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve
toplumsal dontistimler dogrultusunda daha karmasik bir yapiya biiriinmiistiir. Okullarda
farkli kiiltiirel, etnik, sosyo-ekonomik ve bireysel Ozelliklere sahip 6grenciler ve
ogretmenler bir arada bulunmaktadir. Bu cesitlilik, egitim oOrgiitlerinin daha esnek,
duyarli ve kapsayici bir yonetim anlayist benimsemesini zorunlu kilmaktadir. Geleneksel
liderlik yaklagimlarinin bu cesitliligi yonetmede yetersiz kalmasi, daha katilimci,
demokratik ve kapsayici liderlik anlayislarinin 6nem kazanmasina yol agmistir (Ainscow
ve Sandill, 2010). Bu yoniiyle kapsayici liderlik, egitim 6rgiitlerinin degisen ihtiyaclarina
yanit veren cagdas bir liderlik yaklagimi olarak one ¢ikmaktadir. Kapsayicr liderlik,
bireysel farkliliklari bir zenginlik olarak goren, tiim paydaslarin katilimini tesvik eden ve

adalet ile esitlik ilkelerini temel alan bir anlayis1 ifade etmektedir (Ryan, 2016). Bu
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yaklagim, Ogretmenlerin kendilerini degerli, saygin ve Orgiitiin bir parcasi olarak

hissetmelerini saglayarak okulun genel etkililigine dnemli katkilar sunmaktadir.
1.2. Kapsayici Liderlik Kavramm

Kapsayici liderlik, 6zellikle son yillarda orglitsel davranis ve egitim yonetimi
alanlarinda 6nem kazanan ve ¢agdas liderlik yaklasimlar1 arasinda 6ne ¢ikan bir liderlik
yaklagimi olarak degerlendirilmektedir. Bu yaklasim, orgiit iiyelerinin bireysel
farkliliklarin1 dikkate alan, onlarin bilgi, deneyim ve bakis agilarin1 degerli goéren ve bu
farkliliklar1 6rgiitsel siireclere yansitan bir liderlik anlayisini ifade etmektedir. Kapsayici
liderlik, yalnizca c¢aligsanlarin Orgiitte bulunmalarini yeterli gérmeyip, onlarin aktif
katilmimi tesvik eden, seslerini duyurabilecekleri ve karar alma siireglerine katki
sunabilecekleri bir ortam olusturmay1 amaglamaktadir (Nembhard ve Edmondson, 2006).
Bu yoéniiyle kapsayici liderlik, geleneksel hiyerarsik liderlik anlayislarindan ayrilarak

daha demokratik, katilime1 ve insan odakli bir yonetim yaklagimini temsil etmektedir.

Kapsayici liderlik anlayisi, bireysel farkliliklarin yalnizca tolere edilmesini degil,
ayni zamanda bu farkliliklarin 6rgiitsel gelisim ve yenilik igin birer kaynak olarak
degerlendirilmesini esas almaktadir. Farkli diisiince, deneyim ve bakis agilara sahip
bireylerin bir araya gelmesi, Orgiitlerde daha yaratici ve etkili ¢ozlimlerin ortaya
cikmasima katki saglamaktadir. Bu yonuyle kapsayici liderler, ¢esitliligi yonetme
becerisine sahip olan, ¢alisanlarin farkli yonlerini ortaya ¢ikaran ve bu ¢esitliligi orgiitsel
performansi artiracak sekilde yonlendiren bireyler olarak diisiiniilebilir. Kapsayici
liderlik yaklagiminin temelinde psikolojik giivenlik kavrami yer almaktadir. Psikolojik
giivenlik, bireylerin diisiincelerini, 6nerilerini ve elestirilerini ifade ederken herhangi bir
cezalandirilma, dislanma ya da olumsuz degerlendirme korkusu yasamamalar1 anlamina
gelmektedir. Kapsayici liderler, calisanlarin kendilerini giivende hissettikleri bir ortam
olusturarak acik iletisimi tesvik etmekte ve hata yapmayi 6grenme siirecinin dogal bir
parcasi olarak gérmektedir. Bu tiir bir ortamda calisanlar, risk almaktan ¢cekinmemekte,
yenilik¢i fikirler ortaya koyabilmekte ve oOrgiitsel gelisime daha fazla katk:
saglayabilmektedir. Ozellikle egitim orgiitlerinde psikolojik giivenligin saglanmasi,
Ogretmenlerin yeni 6gretim yontemlerini denemeleri, mesleki gelisimlerini siirdirmeleri

ve 1s birligi icerisinde ¢aligsmalar1 agisindan 6nemli olabilecegi diistiniilmektedir.
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Egitim oOrgiitleri anlaminda kapsayici liderlik, okul yoneticilerinin dgretmenlere
kars1 sergiledikleri tutum ve davraniglarla dogrudan iligkilidir. Kapsayict liderlik
anlayisin1 benimseyen okul yoneticileri; 6gretmenlerle agik, seffaf ve giivene dayali bir
iletisim kurmakta, onlarin goriis ve 6nerilerine deger vermekte ve karar alma siireclerinde
katilimciligi tesvik etmektedir. Bu yaklasim, Ogretmenlerin yalnizca uygulayici
konumunda kalmalarini engelleyerek, onlar1 orgiitsel siireclerin aktif birer paydasi haline
getirmektedir. Boylece dgretmenler, okulun amag ve hedeflerine daha giiglii bir sekilde
baglanmakta ve orgiitsel sorumluluklarini daha istekli bir bicimde yerine getirmektedir.
Bununla birlikte kapsayici liderlik, egitim 6rgiitlerinde esitlik ve adalet ilkelerinin hayata
gecirilmesinde de 6nemli bir rol oynamaktadir. Okul yoneticilerinin adil, tarafsiz ve seffaf
uygulamalar benimsemesi, dgretmenlerin yonetime duyduklar1 giiveni artirmakta ve
orgiitsel bagliliklarini1 giiclendirmektedir. Kapsayici liderlik anlayisi, farkliliklarin
dislanmasina ya da goz ardi edilmesine karsi ¢ikarak, her bireyin esit firsatlara sahip
oldugu bir ¢alisma ortam1 olusturmay1 hedeflemektedir. Bu durum, 6gretmenler arasinda
is birligi kiiltiiriiniin gelismesine, catismalarin azalmasina ve daha olumlu bir okul

ikliminin olusmasina katki saglamaktadir.
1.3. Kapsayici Liderligin Boyutlar:

Kapsayici liderlik, alan yazinda tek boyutlu bir yapidan ziyade ¢ok boyutlu ve
biitlinciil bir liderlik yaklasimi olarak ele alinmakta; liderin sergiledigi cesitli davranig
oruntdleri Uzerinden agiklanmaktadir. Bu anlamda kapsayict liderligin; agiklik,
erisilebilirlik, destekleyicilik, adalet, farkliliklara saygi ve katilimci karar alma gibi temel
boyutlardan olustugu ifade edilmektedir (Nembhard ve Edmondson, 2006). S6z konusu
boyutlar, yalnizca liderin bireysel Ozelliklerini degil, ayn1 zamanda Orgiit iginde
olusturdugu iklimi ve ¢alisanlarla kurdugu etkilesimin niteligini de yansitmaktadir. Bu
nedenle kapsayici liderligin boyutlari, birbirleriyle iligkili ve birbirini tamamlayan

unsurlar olarak degerlendirilmelidir.

Agiklik boyutu, kapsayict liderligin en temel bilesenlerinden biri olarak kabul
edilmekte olup, liderin farkli goriis, diisiince ve elestirilere karsi hosgoriilii bir tutum
sergilemesini ifade etmektedir (Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv, 2010). Acik bir liderlik
anlayisinda ¢alisanlar, fikirlerini 6zgiirce ifade edebilmekte, alternatif bakis acgilarini dile

getirebilmekte ve orgiitsel siireclere katkida bulunabilmektedir. Bu durum, o6zellikle
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egitim Orgiitlerinde 6gretmenlerin pedagojik yaklasimlarini paylasmalari, yeni 6gretim
yontemleri gelistirmeleri ve mesleki deneyimlerini birbirleriyle aktarmalari agisindan
onemli bir zemin olusturmaktadir. Ag¢iklik aynmi zamanda orgiit icinde seffafligin
artmasina ve giiven ortaminin giiclenmesine katki saglamaktadir (Edmondson, 1999;
Nembhard ve Edmondson, 2006).

Erisilebilirlik boyutu ise liderin calisanlarla kurdugu iletisimin niteligi ile
yakindan iliskilidir. Erisilebilir liderler, ¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklarinda kolaylikla
ulasabildikleri, sorunlarini paylasabildikleri ve geri bildirim alabildikleri bir iletisim
ortami sunmaktadir (Carmeli ve arkadaslari, 2010). Bu durum, galisanlarin kendilerini
yalniz hissetmemelerini saglamakta ve Orgiit iginde giiglii bir destek algisi
olusturmaktadir (Edmondson, 1999). Egitim orgiitlerinde okul yoneticilerinin
ogretmenlere karsi erisilebilir olmasi, 6gretmenlerin karsilastiklart mesleki sorunlar1 daha

hizli ¢cozmelerine ve yonetsel siireglere daha etkin katilmalarina olanak tanimaktadir.

Destekleyicilik boyutu, liderin ¢alisanlarin hem mesleki hem de kigisel
gelisimlerini destekleyen bir tutum sergilemesini kapsamaktadir. Destekleyici liderler,
calisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina yardimci olmakta, onlarin gelisim
ihtiyaclarmi dikkate almakta ve gerekli kaynaklari saglamaktadir. Egitim orgiitleri
acisindan degerlendirildiginde bu boyut, 6gretmenlerin hizmet i¢i egitimlere katiliminin
tesvik edilmesi, mesleki gelisimlerinin desteklenmesi ve yenilik¢i uygulamalar
konusunda cesaretlendirilmesi gibi uygulamalari igermektedir (Randel vd., 2018). Bu tir
destekleyici uygulamalar, 6gretmenlerin mesleki yeterliklerini artirmakta ve orgiitsel

bagliliklarini giiclendirmektedir.

Adalet boyutu, kapsayict liderligin 6nemli bilesenlerinden biri olup, oOrgiitsel
stireglerde esitlik, tarafsizlik ve hakkaniyet ilkelerinin gozetilmesini ifade etmektedir
(Greenberg, 1990). Adil bir liderlik anlayisi, gorev dagilimindan &dillendirme
siireclerine kadar tiim uygulamalarda seffaf ve objektif kriterlerin kullanilmasini
gerektirmektedir. Egitim oOrgiitlerinde okul yoneticilerinin adil tutum sergilemesi,
Ogretmenlerin orgiitsel adalet algisini gliglendirmekte ve motivasyonlarini olumlu yonde

etkilemektedir (Colquitt, 2001).

Farkliliklara saygi boyutu ise kapsayici liderligin temelini olusturan unsurlardan

biridir. Bu boyut, bireylerin sahip olduklar kiiltiirel, sosyal, bireysel ve mesleki

20



farkliliklarin kabul edilmesini ve degerli gortilmesini ifade etmektedir. Kapsayici liderler,
bu farkliliklar1 bir ayrigma unsuru olarak degil, 6rgiitsel zenginlik ve gelisim firsati olarak
degerlendirmektedir (Randel vd., 2018). Egitim oOrgiitlerinde farkliliklara saygi,
Ogretmenlerin farkli Ogretim yaklasimlarini benimsemelerine, 6grencilerin bireysel
ihtiyaglarina daha duyarli olmalarina ve daha kapsayic1 bir egitim ortami olusturmalarina

katk1 saglamaktadir.

Katilimci karar alma boyutu ise ¢alisanlarin 6rgiitsel kararlara aktif bigimde dahil
edilmesini ifade etmektedir. Bu boyut, liderin tek tarafli kararlar almak yerine ¢alisanlarin
goriis ve Onerilerini dikkate almasini ve karar siireglerini demokratik bir yapiya
dontigtiirmesini kapsamaktadir. Egitim oOrgiitlerinde katilimci karar alma uygulamalari,
Ogretmenlerin okul yonetimine olan bagliliklarin1 artirmakta ve alinan kararlarin
uygulanabilirligini giiclendirmektedir. Ayrica bu siireg, O0gretmenlerin kendilerini

orgiitiin 6nemli bir pargasi olarak gérmelerine katki saglamaktadir.

Tiim bu boyutlar birlikte ele alindiginda, kapsayici liderligin egitim orgiitlerinde
ogretmenlerin kendilerini degerli ve 6nemli hissetmelerine, orglitsel sureclere daha aktif
katilmalarima ve daha yliksek diizeyde motivasyon gelistirmelerine katki sagladigi
goriilmektedir. Ayn1 zamanda bu boyutlar, okul ikliminin daha olumlu, destekleyici ve is

birligine dayal1 bir yapiya doniismesine zemin hazirlamaktadir.
1.4. Kapsayia1 Liderlik ile Tlgili Yapilan Cahsmalar

J Uluslararasi alan yazinda kapsayici liderlik ile ilgili yapilan ¢aligsmalara
bakildiginda;

Kapsayici liderligin ¢alisanlarin is yerindeki iyi olus diizeyini anlamli bigimde
artirdig1 belirlenmigtir. Calisma sonuclarina gore kapsayict liderlik, calisanlarin enerji
diizeylerini yiikselterek is tatmini ve genel mutlulugu olumlu yonde etkilemektedir
(Wang, Liu ve Chen, 2024). Benzer sekilde, 2025 yilinda gergeklestirilen bir ¢alismada
kapsayict liderligin ¢alisanlarin orgiit iginde seslerini ifade etme davranigini artirdigt
tespit edilmistir. Arastirma bulgulari, bu etkinin psikolojik sermaye ve sosyal sermaye
araciligiyla gerceklestigini gostermektedir (Zhang ve Liu, 2025). 2026 yilinda yapilan
giincel bir arastirma ise kapsayici liderligin ¢alisanlarin yenilikei is davraniglar tizerinde
giiclii ve pozitif bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Bu ¢aligmada kapsayici liderligin,

calisanlarin pozitif duygularini ve yaratici 6z yeterliklerini artirarak yenilik¢i davraniglar
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dolayli olarak destekledigi belirlenmistir (Chen, 2026). Orgiitsel iklim baglaminda
yapilan bir diger calismada, kapsayici liderligin ¢esitlilik iklimi {izerinde anlamli ve
olumlu bir etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Arastirma bulgulari, kapsayici liderlik
davraniglarinin  daha kapsayici ve destekleyici bir calisma ortami olusturdugunu
gostermektedir (Li, 2024). Egitim alaninda gergeklestirilen giincel bir arastirmada ise
kapsayici liderligin 6gretmenlerin 6znel iyi oluslari iizerinde dogrudan ve giiclii bir etkisi
oldugu belirlenmistir. Ayrica kapsayici liderligin 6gretmenlerin duygusal bagliliklarini

artirdig1 ve bu yolla dolayl: etkiler de olusturdugu saptanmistir (Huang ve Hsu, 2025).

o Ulusal alan yazinda kapsayici liderlik ile ilgili yapilan calismalara
bakildiginda;

Yapilan bir ¢alismada kapsayict liderligin calisanlarin is performansi iizerinde
pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu belirlenmistir. Arastirma bulgulari, bu etkinin 6zellikle
psikolojik giivenlik araciligiyla gii¢lendigini gostermektedir (Giil, 2021). Benzer sekilde,
kapsayict liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin orgiitsel baglhilik diizeylerini artirdigi ve
isten ayrilma niyetlerini azalttigi tespit edilmistir (Demir ve Oguz, 2022). Bir diger
calismada kapsayici liderligin ¢aligsanlarin is tatmini tizerinde olumlu etkiler yarattigi ve
calisanlarin kendilerini daha degerli hissetmelerini sagladigi ortaya konmustur (Kaya ve
Kesen, 2022). Orgiitsel davrams baglaminda yapilan arastirmalar, kapsayici liderligin
calisanlarin yenilik¢i is davraniglarint artirdigini ve bu stiregte psikolojik giliclendirme
degiskeninin araci rol oynadigin1 gostermektedir (Y1ldiz ve Kilig, 2023). Egitim alaninda
gerceklestirilen ¢aligmalarda ise okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglarinin
Ogretmenlerin Orgiitsel giiven ve oOrgiitsel adalet algilarim1 olumlu yonde etkiledigi
belirlenmistir (Celik ve Gurblz, 2023). Ayrica kapsayict liderligin dgretmenlerin
psikolojik sermaye diizeylerini artirdigi ve mesleki motivasyonlarin1 giiclendirdigi de

ortaya konmustur (Arslan ve Polat, 2024).
1.5. Orgiitsel Adalet Kavram

Orgiitsel adalet, orgiit icinde alinan kararlarin, uygulamalarin ve yiiriitiilen
siireclerin c¢alisanlar tarafindan ne Ol¢lide adil olarak algilandigina iliskin 6znel
degerlendirmeleri ifade eden temel bir kavramdir (Greenberg, 1990, Colquitt, 2001). Bu
kavram, yalnizca dagitilan 6diil ve kaynaklarin adilligi ile sinirli kalmamakta; ayni

zamanda bu dagilimin hangi siiregler aracilifiyla gerceklestirildigi ve yoneticilerin
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calisanlarla kurduklari etkilesimin niteligi gibi unsurlar1 da kapsamaktadir. Dolayisiyla
orgiitsel adalet, bireylerin orgiite yonelik genel algilarini sekillendiren ¢ok boyutlu bir
yap1 olarak degerlendirilmektedir. Calisanlarin orgiitsel adalet algilari, onlarin Grgiite
kars1 gelistirdikleri tutumlar, davraniglar ve duygusal tepkiler lizerinde belirleyici bir rol

oynamaktadir (Colquitt, 2001).

Egitim oOrgiitleri acisindan ele alindiginda orgiitsel adalet, 6gretmenlerin okul
yonetimine duyduklari giivenin olusmasinda ve siirdiiriilmesinde kritik bir faktor olarak
one ¢ikmaktadir (Hoy ve Miskel, 2015). Okul yoéneticilerinin karar alma streclerinde
seffaf, tutarli ve tarafsiz davranmalari; gorev dagilimi, ddiillendirme ve degerlendirme
gibi konularda adil uygulamalar benimsemeleri, 6gretmenlerin yonetime olan giivenini
artirmaktadir (Greenberg, 1990; Hoy ve Miskel, 2015). Bu giiven ortami, 6gretmenlerin
Orgiitsel amaglara daha giiclii bir sekilde baglanmalarini saglamakta ve orgiitsel baglilik
diizeylerini yiikseltmektedir. Ayn1 zamanda adalet algisi, 6gretmenlerin mesleklerine
yonelik tutumlarimi da dogrudan etkilemekte; onlarin iglerine daha fazla anlam

yiiklemelerine ve mesleki sorumluluklarin1 daha istekli bir sekilde yerine getirmelerine

katki saglamaktadir (Colquitt, 2001).

Ogretmenlerin adil muamele gordiiklerine yonelik algilarinin yiiksek olmast,
birgok olumlu &rgiitsel ¢iktiy1 beraberinde getirmektedir. Orgiitsel adalet algisinin yiiksek
oldugu egitim kurumlarinda Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin arttigi, is
doyumlarinin yiikseldigi ve orgiitsel vatandaglik davraniglarin1 daha fazla sergiledikleri
gorulmektedir (Organ, 1988; Colquitt, 2001). Orgiitsel vatandaslik davranislari,
Ogretmenlerin gorev tanimlarinin Otesine gegerek okulun genel isleyisine katki
saglamalarin1 ifade etmekte olup, okulun etkililigi agisindan 6nemli bir unsur olarak
degerlendirilmektedir. Ayrica adalet algisinin giiclii oldugu ortamlarda &gretmenler
arasinda is birligi ve dayanisma artmakta, orgiit icinde daha olumlu bir sosyal iklim
olusmaktadir (Hoy ve Miskel, 2015). Buna karsilik, oOrgiitsel adaletsizlik algisinin
giiclenmesi, egitim Orgiitleri agisindan c¢esitli olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.
Ogretmenlerin adaletsiz uygulamalara maruz kaldiklarini diisiinmeleri, zamanla
motivasyon kaybina, is doyumunun azalmasina ve orgiitsel bagliligin zayiflamasina yol
acabilmektedir (Greenberg, 1990). Bu durum, 6gretmenlerin islerine yonelik olumsuz
tutumlar gelistirmelerine, gorevlerini isteksiz bir sekilde yerine getirmelerine ve hatta

Orgiitten ayrilma egilimi gdstermelerine neden olabilmektedir. Ayrica adaletsizlik algisi,
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tiikkenmislik diizeyinin artmasina ve psikolojik iyi olusun olumsuz etkilenmesine de zemin
hazirlamaktadir (Colquitt, 2001). Bu tiir olumsuzluklar, yalnizca bireysel diizeyde
kalmayip, okulun genel isleyisini ve O&grenci basarisint da dolayli olarak

etkileyebilmektedir (Hoy ve Miskel, 2015).

Orgiitsel adaletin egitim 6rgiitleri agisindan bir diger énemli boyutu, okul iklimi
ve kiiltiirii lizerindeki etkisidir. Adaletin hakim oldugu bir okul ortami, giivene dayali
iliskilerin gelismesine, agik iletisimin tesvik edilmesine ve catigmalarin daha yapici
bi¢imde yonetilmesine katki saglamaktadir (Hoy ve Miskel, 2015). Bu tur bir ortamda
ogretmenler kendilerini daha giivende hissetmekte, fikirlerini 6zglirce ifade edebilmekte
ve yenilik¢i uygulamalara daha agik hale gelmektedir. Bu durum, okulun 6grenen bir
orgiit haline gelmesini desteklemekte ve siirekli gelisim anlayisini giiclendirmektedir. Bu
cercevede Orgiitsel adalet, egitim orgiitlerinin siirdiiriilebilir etkililigi agisindan kritik bir
kavram olarak degerlendirilmektedir (Hoy ve Miskel, 2015). Adil uygulamalarin
benimsenmesi, yalnizca 6gretmenlerin bireysel performanslarini artirmakla kalmamakta;
ayn1 zamanda okulun genel basarisini, kurumsal itibarin1 ve uzun vadeli gelisimini de
olumlu y6nde etkilemektedir. Bu nedenle egitim yoneticilerinin, orgiitsel adalet ilkelerini
benimseyen ve uygulayan bir liderlik anlayis1 gelistirmeleri biiyiik 6nem tasimaktadir

(Greenberg, 1990; Colquitt, 2001).
1.6. Orgiitsel Adaletin Boyutlari

Alan yazinda Orglitsel adalet kavrami, ¢alisanlarin orgiite yonelik algilarini daha
sistematik bir bi¢imde agiklayabilmek amaciyla genellikle {i¢ temel boyut altinda ele
alinmaktadir (Colquitt, 2001). Bu boyutlar; dagitimsal adalet, islemsel (prosediirel) adalet
ve etkilesimsel adalet olarak siniflandirilmakta olup, her biri orgiit i¢indeki farkl siireg
ve uygulamalara iligkin adalet algilarin1 yansitmaktadir. S6z konusu boyutlar,
birbirleriyle iliskili olmakla birlikte, ¢alisanlarin 6rgiitsel deneyimlerini farkli acilardan

degerlendirmelerine olanak tanimaktadir (Colquitt, 2001).

Dagitimsal adalet, orgiit i¢cinde elde edilen kazanimlarin, ddiillerin, gorevlerin ve
sorumluluklarin ¢alisanlar arasinda ne 6lgiide adil bir bigimde dagitildigina iliskin algilar
ifade etmektedir (Adams, 1965; Colquitt, 2001). Bu boyut, bireylerin orgiitteki ¢iktilarin
paylasimina yonelik degerlendirmelerini kapsamaktadir. Calisanlar, kendi katkilar1 ile

elde ettikleri kazanimlar arasinda bir denge olup olmadigini degerlendirmekte ve bu
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dogrultuda orgiite yonelik adalet algis1 gelistirmektedir. Egitim orgiitlerinde dagitimsal
adalet; ders yiiklerinin dagilimi, gorev paylasimi, 6diillendirme uygulamalar1 ve terfi
olanaklar1 gibi konular lizerinden sekillenmektedir. Bu siire¢lerin adil olarak algilanmasi,
Ogretmenlerin orgiite yonelik olumlu tutum gelistirmelerine ve islerine daha yiiksek

motivasyonla yaklagmalarina katki saglamaktadir (Greenberg, 1990; Colquitt, 2001).

Islemsel (prosediirel) adalet ise orgiit icinde alman kararlarin hangi siiregler
araciligiyla belirlendigine ve bu siireclerin ne Ol¢lide adil olduguna iliskin
degerlendirmeleri kapsamaktadir (Leventhal, 1980; Colquitt, 2001). Bu boyut, karar alma
stireclerinin tarafsiz, tutarh, seffaf ve etik ilkelere uygun olup olmadigini
sorgulamaktadir. Islemsel adalet algisinin yiiksek oldugu durumlarda galisanlar, alman
kararlarin sonuclarindan memnun olmasalar dahi siirecin adil isledigine inanmakta ve bu
nedenle Orgute yonelik givenlerini koruyabilmektedir (Leventhal, 1980). Egitim
orgutlerinde okul yoneticilerinin karar alma siireglerinde G6gretmenlerin goriislerini
dikkate almasi, acik ve anlasilir kriterler kullanmasi ve siirecleri seffaf bir sekilde

yiirlitmesi, islemsel adalet algisinin giiclenmesine katki saglamaktadir.

Etkilesimsel adalet boyutu ise yoneticilerin calisanlarla kurduklar iletisimin
niteligine odaklanmaktadir (Bies ve Moag, 1986). Bu boyut, yoneticilerin galisanlara
kars1 sergiledikleri saygi, nezaket, diiriistlik ve empati diizeyine iliskin algilari
icermektedir. Calisanlarin birey olarak deger gérmeleri, goriislerinin dikkate alinmasi ve
kendilerine saygilt bir sekilde yaklasilmasi, etkilesimsel adalet algisinin olusumunda
belirleyici rol oynamaktadir (Bies ve Moag, 1986; Colquitt, 2001). Egitim 6rgiitlerinde
okul yoneticilerinin 6gretmenlerle kurduklari iletisimde agik, samimi ve destekleyici bir
tutum sergilemeleri, 6gretmenlerin kendilerini degerli hissetmelerine ve orgiite yonelik

olumlu duygular gelistirmelerine katki saglamaktadir.

Bu ii¢ boyut birlikte degerlendirildiginde, orgiitsel adaletin yalnizca sonuglara
degil, ayn1 zamanda siireclere ve kisiler arasi iliskilere dayali biitiinciil bir yap1 oldugu
anlasilmaktadir (Colquitt, 2001). Egitim orgiitlerinde okul yoneticilerinin sergiledikleri
liderlik davranmiglari, 6zellikle islemsel ve etkilesimsel adalet algilarinin olusumunda
belirleyici bir rol oynamaktadir. Yoneticilerin karar alma siireglerinde seffaf ve katilimci
bir yaklasim benimsemeleri, 6gretmenlerle kurduklar iletisimde saygi ve giiveni esas

almalari, orgiitsel adalet algisin1 dogrudan etkilemektedir (Hoy ve Miskel, 2015). Bu
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acidan bakildiginda kapsayici liderlik anlayisi, 6gretmenlerin orgilitsel adalet algilarinin
giiclenmesine katki sunan onemli bir yonetsel yaklasim olarak degerlendirilmektedir.
Kapsayict liderlik, hem karar alma siireglerinde katilimciligi tesvik etmesi hem de
bireyler arasi iliskilerde saygi ve esitligi temel almasi nedeniyle 6zellikle islemsel ve
etkilesimsel adalet boyutlarint dogrudan desteklemektedir (Nembhard ve Edmondson,
2006; Randel vd., 2018). Bu durum, dgretmenlerin orgiite duyduklari giivenin artmasina,
orgiitsel baghliklarinin giiclenmesine ve daha olumlu bir ¢alisma ortaminin olugsmasina

zemin hazirlamaktadir
1.7. Orgiitsel Adalet ile Tlgili Yapilan Cahsmalar

o Uluslararas1 alan yazinda orgiitsel adalet ile ilgili yapilan galismalara

bakildiginda;

Uluslararas1 literatiirde, orgiitsel adaletin calisan tutumlart ve davranislar
tizerinde belirleyici bir rol oynadigi genis bicimde ortaya konmustur. Rai (2013)
tarafindan yapilan bir calismada, ¢alisanlarin is tatmini, 6rgiitsel baglilik ve isten ayrilma
niyetleri iizerinde anlamli ve pozitif etkileri oldugu saptanmigtir. Benzer sekilde
Adamovic (2023), orgiitsel adaletin genel algisinin c¢alisan tutumlari iizerinde tek tek
adalet boyutlarindan daha giiclii ve tutarli etkiler ortaya koydugunu vurgulamistir.
Orgiitsel adalet algis1 6zellikle is tatmini {izerinde onemli sonuglar dogurmaktadir. Lee
(2023) tarafindan yapilan arastirmada, orgltsel adaletin is tatmini ile pozitif iligkili
oldugu ve calisan motivasyonu gibi faktorlerle etkilesim halinde oldugu belirlenmistir.
Bu bulgular, adalet algisinin yalnizca c¢alisanlarin duygusal tutumlarini degil, aymi
zamanda motivasyonel siireclerini de etkiledigini gostermektedir. Ayrica oOrgiitsel
adaletin isten ayrilma niyeti ve orgiitsel baglilik tizerindeki etkileri de literatiirde sikca
vurgulanmaktadir. Suifan, Diab ve Abdallah (2016), adalet algis1 yiikseldikce ¢calisanlarin
isten ayrilma niyetlerinin azaldigin1 ve baghlik diizeylerinin arttigini1 ortaya koymustur.
Bu sonuglar sosyal degisim teorisi ¢ercevesinde agiklanmakta; ¢alisanlar adil davranan
orglitlere karsi daha yiiksek baglilik ve daha diisiik ayrilma niyeti gostermektedir.
Orgiitsel adaletin davranissal sonuglar1 da literatiirde onemli bir odak noktasidir.
Adamovic (2023) ve (Smith ve ark., 2024) tarafindan yapilan ¢alismalar, adalet algisinin
orgiitsel vatandaghk davranislari, yenilik¢i davranislar ve genel performans {lizerinde de

olumlu etkiler yarattigimi gostermektedir. Bu anlamda, adalet algis1 yalmizca calisan
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tutumlartyla sinirli kalmayip, orgiitsel ¢iktilar tizerinde de kritik bir rol oynamaktadir.
Sonug olarak, uluslararasi alan yazin Orgiitsel adaleti, ¢alisan tutum ve davranislarinin
belirleyicisi olarak ele almakta ve ¢alisanlarin is tatmini, baglilik, performans ve isten
ayrilma niyeti gibi bir¢cok ¢iktiyt anlamlandirmada merkezi bir degisken olarak
degerlendirmektedir (Adamovic, 2023; Lee, 2023; Rai, 2013; Suifan, Diab ve Abdallah,
2016; Smith vd., 2024).

o Ulusal alan yazinda orgiitsel adalet ile ilgili yapilan c¢alismalara
bakildiginda;

Ulusal alan yazinda o6rgiitsel adalet {izerine yapilan ¢alismalar, adalet algisinin
calisan tutum ve davraniglari lizerindeki etkilerini ortaya koymaktadir. Bayar (2022)
tarafindan yiiriitiilen bir aragtirmada, yiiksekdgretim Ogrencilerinin Orgiitsel adalet
algisinin genel olarak orta diizeyde oldugu belirlenmis ve 6zellikle dagitim adaletinin
daha yiiksek algilandig1 goriilmiistiir. Arastirma ayrica orgiitsel adaletin, orgiitsel baglilik,
orgiitsel vatandaslik davranis1 ve is tatmini gibi pozitif ¢alisan tutumlariyla anlamli
iliskiler gdsterdigini ortaya koymustur. Benzer sekilde Ozdere (2018), Nigde Omer
Halisdemir Universitesi akademik personeli iizerinde yaptig1 calismada, drgiitsel kiiltiir
ile orgiitsel adalet algis1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu ve etkilesimsel adaletin
orgutsel kiiltiirle yakin iliski i¢inde oldugunu saptamistir. Orgiitsel giivene yonelik
yapilan ¢alismalar da adalet algisinin dnemini ortaya koymaktadir. Oztiirk ve Kurtkan
(2020), calisanlar tizerinde yaptiklar1 arastirmada, orgiitsel adalet ile oOrgiitsel giiven
arasinda yliksek ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki oldugunu belirlemislerdir. Bu
bulgu, calisanlarin adil yonetilen bir orgiite karst duyduklari giivenin arttiginm

gOstermektedir.

Egitim alaninda yiiriitiilen arastirmalar da benzer sekilde orgiitsel adaletin
onemini vurgulamaktadir. Aydogdu (2025), 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin
demografik degiskenlere gore farkliliklar gdsterdigini ve yas, cinsiyet ile mesleki kidem
gibi faktorlerin adalet algisimi etkiledigini ortaya koymustur. Orgiitsel adaletin
davranigsal sonuglarina yonelik calismalar da dikkat ¢ekicidir. Dursun ve Bilgivar (2024),
ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar ile 6rgiitsel muhalefet davraniglart arasinda anlamli
iligkiler oldugunu ve ozellikle dikey muhalefet ile adalet algis1 arasinda negatif bir

iliskinin bulundugunu raporlamislardir. Ayrica Sert ve Askun (2025) tarafindan yapilan
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literatiir temelli incelemeler, toplumsal adalet algisinin orgiitsel adalet algisi Uzerinde
etkili olabilecegini ve bireylerin toplumsal adalet algilarinin Orgiitsel tutumlarini
sekillendirebilecegini gostermektedir. Genel anlamda ulusal literatir, 6rgltsel adalet
algisinin Orgiitsel giiven, baglilik, is tatmini, muhalefet davranisi ve demografik faktorler
gibi degiskenlerle iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgular, orgiitsel adaletin
yalnizca calisanlarin is ortamiyla sinirl bir algir degil, ayn1 zamanda bireylerin genel
tutum ve davramislarimi sekillendiren temel bir kavram oldugunu gostermektedir
(Aydogdu, 2025; Bayar, 2022; Dursun ve Bilgivar, 2024; Ozdere, 2018; Oztirk ve
Kurtkan, 2020; Sert ve Askun, 2025).

1.8. Psikolojik Sermaye Kavrami

Psikolojik sermaye, bireylerin sahip olduklar1 ve gelistirilebilir nitelik tagiyan
olumlu psikolojik kaynaklari ifade eden, son yillarda 6rgiitsel davranis alaninda giderek
daha fazla 6nem kazanan bir kavramdir (Luthans, Youssef ve Avolio, 2007). Bu kavram,
bireylerin yalnizca mevcut yetkinliklerini degil, ayni zamanda gelecege yonelik
potansiyellerini ve gelisime ac¢ik yonlerini de kapsayan dinamik bir yapi olarak ele
alinmaktadir (Luthans vd., 2007). Psikolojik sermaye, bireylerin zorluklarla basa ¢ikma,
hedeflerine ulagsma ve degisen kosullara uyum saglama siireclerinde 6nemli bir rol
oynayan ic¢sel giic kaynaklarini ifade etmektedir. Bu yoniiyle psikolojik sermaye,
geleneksel insan sermayesi ve sosyal sermaye kavramlarindan farkli olarak bireyin
psikolojik kapasitesine odaklanmakta ve bu kapasitenin gelistirilebilir oldugunu

vurgulamaktadir (Luthans vd., 2007).

Pozitif orgiitsel davranis yaklasimi ¢ergcevesinde ele alinan psikolojik sermaye,
bireylerin gii¢lii yonlerini 6n plana ¢ikaran ve onlarin olumlu 6zelliklerini gelistirmeyi
amaglayan bir anlayiga dayanmaktadir (Luthans, 2002; Luthans vd., 2007). Bu yaklagim,
orgutlerde yalmizca sorunlara ve eksikliklere odaklanmak yerine, ¢alisanlarin sahip
olduklar1 potansiyelleri ortaya c¢ikarmayr ve bu potansiyelleri orgiitsel hedefler
dogrultusunda kullanmay1 hedeflemektedir. Bu anlamda psikolojik sermaye, calisanlarin
performansini artiran, motivasyonlarini giiclendiren ve orgiitsel bagliliklarini destekleyen

onemli bir psikolojik kaynaktir (Avey, Luthans ve Youssef, 2010).

Egitim orgiitleri agisindan ele alindiginda psikolojik sermaye, dgretmenlerin

mesleki yasamlarinda karsilastiklar ¢esitli zorluklarla basa ¢ikmalarinda belirleyici bir
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rol oynamaktadir (Luthans vd., 2007; Avey vd., 2010). Ogretmenlik meslegi, yogun is
yuki, duygusal emek gereksinimi, degisen egitim politikalart ve farkli 6grenci ihtiyaglari
gibi birgok stres kaynagini barindirmaktadir. Bu agidan bakildiginda psikolojik sermayesi
yiiksek olan 6gretmenler, bu tiir zorluklarla daha etkili bir sekilde basa ¢ikabilmekte,
mesleki motivasyonlarini koruyabilmekte ve performanslarini siirdiiriilebilir bir sekilde
devam ettirebilmektedir (Avey vd., 2010). Ayni zamanda bu 6gretmenler, degisime daha
actk olmakta ve yeni Ogretim yaklasimlarini benimseme konusunda daha istekli
davranmaktadir. Psikolojik sermayenin egitim oOrgiitlerindeki bir diger onemli islevi,
Ogretmenlerin stresle basa c¢ikma becerilerini giiclendirmesidir. Yiiksek psikolojik
sermayeye sahip bireyler, karsilastiklar1 olumsuz durumlar1 daha yapici bir bakis agisiyla
degerlendirebilmekte ve bu durumlar kisisel gelisim firsati1 olarak gorebilmektedir. Bu
durum, 6gretmenlerin tiikkenmislik diizeylerinin azalmasina ve psikolojik iyi oluslarinin
artmasina katki saglamaktadir. Ayrica psikolojik sermaye, Ogretmenlerin mesleki
doyumlarini artirarak onlarin islerine daha fazla baglilik gelistirmelerine olanak
tanimaktadir (Luthans vd., 2007). Bunun yani sira psikolojik sermaye, 6gretmenlerin
degisen egitim ortamlarina uyum saglama kapasiteleri lizerinde de dnemli bir etkiye
sahiptir (Luthans vd., 2007). Giiniimiizde egitim sistemlerinde yasanan hizli degisimler,
Ogretmenlerin siirekli olarak kendilerini yenilemelerini ve yeni beceriler gelistirmelerini
zorunlu kilmaktadir. Bu siiregte psikolojik sermaye, 6gretmenlerin belirsizliklerle basa
cikmalarim1 kolaylastirmakta ve onlar1 daha esnek, direngli ve ¢6ziim odakli bireyler
haline getirmektedir (Avey vd., 2010). Bu durum, egitim orgiitlerinin degisime uyum

saglama kapasitesini artirmakta ve okulun genel etkililigine olumlu katkilar sunmaktadir.

Psikolojik sermayenin orgutsel dlzeydeki etkileri de oldukca 6nemlidir.
Psikolojik sermayesi yiiksek olan 6gretmenlerin gorev yaptiklari okullarda daha olumlu
bir drgiitsel iklimin olustugu, is birligi ve dayanigmanin arttig1 ve yenilik¢i uygulamalarin
daha kolay benimsendigi goriilmektedir (Avey vd., 2010). Psikolojik sermaye, yalnizca
bireysel bir 6zellik olarak degil, ayn1 zamanda 6rgiitsel basariy1 destekleyen énemli bir
kaynaktir. Bu ¢ercevede psikolojik sermaye, egitim orgiitlerinde 6gretmenlerin mesleki
performanslarini artiran, stresle basa ¢ikma becerilerini giiclendiren ve degisen kosullara
uyum saglamalarini kolaylastiran temel bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ayni zamanda

ogretmenlerin karsilastiklart mesleki giicliikler karsisinda daha direngli olmalarini
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saglayarak okulun genel etkililigine ve siirdiiriilebilir basarisina 6nemli katkilar

sunmaktadir.
1.9. Psikolojik Sermayenin Boyutlari

Psikolojik sermaye, bireylerin sahip olduklar1 olumlu psikolojik kapasitenin farkli
boyutlar araciligiyla ortaya ¢iktigi ¢cok boyutlu bir yapt olarak ele alinmaktadir. Alan
yazinda bu kavramin dort temel bilesenden olustugu kabul edilmektedir: 6z yeterlilik,
umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik (Luthans ve ark., 2007). Bu boyutlar, bireyin
hem mevcut performansimi hem de gelecege yonelik potansiyelini sekillendiren,
birbirleriyle etkilesim halinde olan dinamik psikolojik kaynaklar olarak

degerlendirilmektedir.

Oz yeterlilik, bireyin belirli bir gérevi ya da sorumlulugu basariyla yerine
getirebilecegine yonelik inancini ifade etmektedir (Bandura, 1997; Luthans vd., 2007).
Bu boyut, bireyin kendi yetkinliklerine duydugu giiven ile dogrudan iliskilidir. Oz
yeterlilik diizeyi yliksek olan bireyler, karsilastiklar: gorevleri yerine getirme konusunda
daha istekli ve kararli davranmakta, zorluklar karsisinda daha fazla ¢aba gostermektedir
(Bandura, 1997). Egitim orgiitlerinde 6z yeterlilik, 6gretmenlerin sinif yonetimi, dgretim
yontemlerini uygulama ve 6grenci basarisini artirma konularinda kendilerine duyduklari
guveni kapsamaktadir. Oz vyeterliligi yiiksek Ogretmenler, yenilik¢i &gretim
yaklasimlarini denemeye daha acgik olmakta ve mesleki gelisim siireclerine daha aktif

katilim gostermektedir.

Umut boyutu ise bireyin belirledigi hedeflere ulasma konusundaki kararliligini ve
bu hedeflere ulasabilmek icin alternatif yollar gelistirebilme kapasitesini ifade etmektedir
(Snyder, 2000; Luthans vd., 2007). Umut, yalnizca hedef belirleme ile sinirli kalmayip,
ayni zamanda bu hedeflere ulagsma siirecinde karsilasilan engelleri agsmaya yonelik
stratejiler gelistirmeyi de icermektedir. Egitim ortamlarinda umut diizeyi yiiksek olan
O0gretmenler, 6grencilerinin basarisini artirmaya yonelik daha fazla ¢aba sarf etmekte ve
karsilastiklar1 gii¢liikler karsisinda ¢oziim odakli bir yaklasim benimsemektedir. Bu
durum, hem ogretmenlerin bireysel performanslarini hem de Ogrencilerin 6grenme

streclerini olumlu yonde etkilemektedir.

Iyimserlik, bireylerin gelecege yonelik olumlu beklentiler gelistirme egilimini

ifade eden bir diger 6nemli boyuttur (Scheier ve Carver, 1985; Luthans vd., 2007).
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Iyimser bireyler, karsilastiklar1 olumlu ve olumsuz olaylar1 degerlendirirken daha yapici
ve pozitif bir bakis agis1 benimsemektedir. Bu agidan bakildiginda iyimserlik, bireyin
motivasyonunu artiran ve olumsuz durumlarla basa ¢ikmasini kolaylastiran 6énemli bir
psikolojik kaynak olarak degerlendirilmektedir. Egitim orglitlerinde iyimser 6gretmenler,
mesleki yagamlarinda karsilastiklar1 zorluklar1 gegici ve asilabilir olarak gérmekte; bu

durum onlarin mesleki doyumlarini ve islerine yonelik bagliliklarint artirmaktadir.

Psikolojik dayaniklilik ise bireylerin karsilastiklar1 zorluklar, stresli durumlar ve
olumsuz yasam olaylar1 karsisinda toparlanabilme, uyum saglayabilme ve hatta bu
deneyimlerden gii¢lenerek ¢ikabilme becerisini ifade etmektedir (Masten, 2001; Luthans
vd., 2007). Bu boyut, bireyin kriz durumlarinda gosterdigi esneklik ve direng kapasitesini
yansitmaktadir. Egitim Orgiitlerinde psikolojik dayanikliligi yiliksek olan 0gretmenler,
yogun is yiikii, sinif i¢i sorunlar ve degisen egitim politikalar1 gibi stres kaynaklariyla
daha etkili bir sekilde basa ¢ikabilmekte ve mesleki performanslarini siirdiiriilebilir

bicimde devam ettirebilmektedir.

Bu dort boyut birlikte ele alindiginda, psikolojik sermayenin bireyin hem biligsel
hem de duyussal stireglerini kapsayan biitiinciil bir yap1 sundugu goriilmektedir (Luthans
vd., 2007. Oz vyeterlilik bireyin kendine olan givenini, umut hedefe yonelik
motivasyonunu, iyimserlik gelecege bakis agisini, psikolojik dayaniklilik ise zorluklarla
basa ¢ikma kapasitesini temsil etmektedir. Bu boyutlarin bir arada gii¢lii olmasi, bireyin
genel psikolojik sermaye diizeyinin yliksek olmasma katki saglamaktadir. Egitim
orgiitlerinde okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik davranislari, 6gretmenlerin bu
psikolojik  kaynaklarinin  gelisiminde  o6nemli bir ¢evresel faktor olarak
degerlendirilmektedir (Avey vd., 2010). Ozellikle destekleyici ve kapsayict liderlik
anlayisi, 6gretmenlerin kendilerine olan giivenlerini artirmakta, hedeflerine ulasma
konusunda onlar1 tesvik etmekte ve karsilastiklar1i zorluklarla basa c¢ikmalarini
kolaylastirmaktadir. Okul yoneticilerinin 6gretmenlere sagladiklar1 destek, sunduklari
geri bildirimler ve olusturduklar1 gliven ortami, Ogretmenlerin psikolojik sermaye
diizeylerini dogrudan etkilemektedir. Bu durum, Ogretmenlerin daha motive, daha

direngli ve daha iiretken bireyler haline gelmelerine katki saglamaktadir.
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1.10. Psikolojik Sermaye Tle Tlgili Yapilan Calismalar

J Uluslararasi alan yazinda psikolojik sermaye ile ilgili yapilan ¢aligmalara
bakildiginda;

Uluslararasi literatiirde, psikolojik sermaye diizeyinin yiiksek olmasinin ¢aligan
tutum ve davraniglar1 lizerinde olumlu etkiler yarattigi gosterilmistir. Avey, Reichard,
Luthans ve Mhatre (2011) tarafindan gerceklestirilen meta-analiz, psikolojik sermayenin
is tatmini, orgiitsel baglilik ve psikolojik iyi olus ile pozitif; isten ayrilma niyeti ve stres
gibi olumsuz tutumlarla negatif iliskili oldugunu ortaya koymustur. Bu bulgular,
psikolojik sermayenin yalnizca bireysel diizeyde degil, ayn1 zamanda orgiitsel performans
ve davranissal ¢iktilar iizerinde de kritik bir kaynak oldugunu géstermektedir. Psikolojik
sermaye, mesleki anlamda da 6nemli sonuglar dogurmaktadir. Benzer sekilde, Chang ve
Teng (2018) tarafindan yiiriitillen arastirmada, kolektif psikolojik sermaye duizeyinin
paylasilan liderlik, orgiitsel baglilik ve yaraticilik iizerinde anlamli ve pozitif iliskiler
gosterdigi saptanmistir. Bu bulgu, psikolojik sermayenin yalnizca bireysel degil, takim
ve Orgutsel duzeyde de 6nemli bir rol oynadigin1 vurgulamaktadir. Psikolojik sermaye
lizerine yapilan sistematik incelemeler, kavramin g¢alisan motivasyonu, baglilik ve
performansi artirmada merkezi bir unsur oldugunu gostermektedir (Khan, Mahmud ve
Fayyaz, 2025). Literatiir ayrica, psikolojik sermaye alaninda arastirmalarin son yillarda
hizla artmakta oldugunu ve farkli cografyalarda uygulamali arastirmalarla desteklendigini
ortaya koymaktadir (Syed, Ismail ve Sheikh, 2025). Tiim bu caligmalar, psikolojik
sermayenin hem bireysel hem de orgltsel diizeyde is sonuglarini etkileyen kritik bir

psikolojik kaynak oldugunu kanitlamaktadir.

o Ulusal alan yazinda psikolojik sermaye ile ilgili yapilan caligmalara
bakildiginda;

Ozkan ve Yilmaz (2022) tarafindan yapilan arastirmada, ¢alisanlarin psikolojik
sermaye duzeyleri ile is tatmini arasinda anlamli pozitif iliski oldugu ortaya ¢ikmustir.
Arastirma bulgularma gore, psikolojik sermaye bilesenlerinin (6z-yeterlik, umut,
iyimserlik, direnglilik) toplam etkisi, c¢alisanlarin is tatminini anlamli sekilde
artirmaktadir. Kara ve Demir (2023) egitim sektoriinde yiiriittiikkleri calismada,
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri ile orgiitsel baghliklarinin yiiksek diizeyde

iliskili oldugunu saptamuslardir. Ozellikle 6z-yeterlik ve umut bilesenlerinin baglilik
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algisimi giiclendirdigi belirlenmistir. Arslan ve Yildirnm (2024), saglik calisanlari
tizerinde yaptiklar aragtirmada psikolojik sermaye diizeyinin tiikenmislik ile negatif
iliskili oldugunu gostermislerdir. Psikolojik sermayesi yliksek olan bireylerin dinamik
stres yonetimi ve dayaniklilik ile tiikenmislik diizeylerinin diisiik oldugu vurgulanmuistir.
Yilmaz (2023), perakende sektoriinde calisanlar lizerinde yaptig1 calismada psikolojik
sermayenin is performansini dogrudan artirdigi ve performans Uzerindeki bu etkinin

Ozellikle 6z-yeterlik algisi ile giiclendigi sonucuna ulasmistir.

1.11. Kapsayia1 Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Arasidaki
Miski

Alan yazinda, okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik davranislarinin,
Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri lizerinde 6nemli ve
anlamli etkiler yarattigi yoniinde ¢ok sayida bulguya yer verilmektedir (Hoy ve Miskel,
2015; Avey, Luthans ve Youssef, 2010). Liderlik, yalnizca yonetsel bir siireg olarak degil;
ayni1 zamanda &gretmenlerin mesleki gelisimlerini destekleyen, motivasyonlarini artiran
ve oOrgilitsel stlireclere aktif katilimlarini tesvik eden bir etkilesim bicimi olarak
degerlendirilmektedir (Yukl, 2013). Bu yoniiyle bakildiginda kapsayici liderlik anlayisi,
okul yoneticilerinin &gretmenlerle olan etkilesimlerinde katilimeiligi, adaleti ve

psikolojik giivenligi 6n planda tutmalarini 6ngéren modern bir liderlik yaklagimi olarak

one ¢ikmaktadir (Nembhard ve Edmondson, 2006; Ryan, 2016)

Kapsayicr liderlik, 6gretmenlerin karar alma siireglerine etkin bi¢cimde katilim
gostermelerini tesvik ederek onlarin oOrgiitsel adalet algilarimin giliclenmesine katki
saglamaktadir (Colquitt, 2001; Greenberg, 1990). Bu siirecte 6gretmenler, hem kararlarin
alinma siirecine dahil olduklarin1 hem de alinan kararlarin adil ve tarafsiz bir sekilde
uygulandigini gézlemleyerek orgiite ve yonetime yonelik giivenlerini pekistirmektedirler
(Leventhal, 1980; Colquitt, 2001). Ayrica kapsayict liderlik, 6gretmenlerin goriislerinin
degerli ve dikkate alindigini hissetmelerini saglayarak etkilesimsel adalet algisinin
olusumuna katkida bulunmaktadir. Boylece hem islemsel hem de etkilesimsel adalet
algilan1 giiclenmekte ve dgretmenlerin okul yonetimine duyduklar: gliven artmaktadir.
Diger yandan kapsayici liderlik, olusturdugu giivene dayali, destekleyici ve psikolojik
olarak giivenli okul iklimi sayesinde 6gretmenlerin psikolojik sermayelerinin gelisimini

de dogrudan etkilemektedir. Destekleyici bir liderlik ortaminda &gretmenler, 6z
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yeterliliklerini artirma, hedeflerine ulasmada kararlilik gosterme ve karsilastiklar
giicliiklerle basa ¢ikma kapasitesini gelistirme firsati bulmaktadir. Bunun yani sira
tyimserlik diizeyleri artmakta ve mesleki yasamlarinda olumlu bir bakis agisi
gelistirmeleri kolaylasmaktadir. Kapsayici liderlik yalnizca bireylerin motivasyon ve is
doyumlarini desteklemekle kalmamakta, ayn1 zamanda dgretmenlerin mesleki tutum ve
davranislarinin olumlu yonde sekillenmesine de zemin hazirlamaktadir. Orglitsel adalet
algisinin giiclenmesi, Ogretmenlerin umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve psikolojik
dayaniklilik gibi psikolojik sermaye boyutlarin1 olumlu yonde etkilemekte ve onlarin
mesleki gorevlerini daha etkili bir bicimde yerine getirmelerini saglamaktadir. Bu durum,
Ogretmenlerin yalnizca bireysel performanslarini degil, ayni1 zamanda sinif i¢i ve okul
genelindeki etkililiklerini de artirmaktadir. Dolayisiyla kapsayici liderligin, orgltsel
adalet ve psikolojik sermaye arasinda hem dogrudan hem de dolayl iliskiler kurulmasina
olanak saglayan oOnemli bir liderlik yaklasimi oldugu sdylenebilir (Nembhard ve
Edmondson, 2006; Hoy ve Miskel, 2015).

1.12. Arastirmanin Kuramsal Modeli

Bu tez c¢alismasinda, okul yoneticilerinin sergiledikleri kapsayici liderlik
davraniglarinin 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri
tizerindeki etkileri kapsamli bir bigimde incelenmektedir. Arastirmanin kuramsal modeli,
liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye alanindaki kuramsal ve ampirik literatiirden
hareketle olusturulmus; degiskenler arasindaki iliskiler sistematik bir sekilde ele
alimmistir. Bu ¢ercevede, kapsayict liderligin 0gretmenlerin karar alma siireglerine
katilimini1 artirarak onlarin orgiitsel adalet algilarint giiglendirdigi ve bunun sonucunda
ogretmenlerin psikolojik sermaye boyutlarin1 (6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve
psikolojik dayaniklilik) olumlu yonde etkiledigi Ongoriilmektedir. Kuramsal model,
yalnizca bireysel alg1 ve davranislart incelemekle kalmayip, ayn1 zamanda okul iklimi,
ogretmenlerin mesleki tutumlar1 ve orgiitsel baglilik gibi egitim orgiitlerinin genel
isleyisine dair etkileri de dikkate alacak sekilde tasarlanmistir. Bu anlamda mevcut
calisma, kapsayici liderligin hem dogrudan hem de dolayh etkilerini anlamaya yonelik
bltlncul bir cerceve sunmakta; liderlik uygulamalarinin 6gretmenlerin psikolojik
kaynaklarim gii¢lendirme ve orgiitsel siireclerde adalet algisin1 gelistirme potansiyelini

ortaya koymay1 amaglamaktadir.
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IKINCi BOLUM
YONTEM

Bu boliimde, arastirmanin amaci dogrultusunda okul ydneticilerinin kapsayici
liderlik davraniglar1 ile 0gretmenlerin oOrgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algilari
arasindaki iligkinin incelenmesinde izlenen yontem, arastirma modeli, evren ve érneklem,

veri toplama araclari ile veri analizine iliskin siirecler agiklanmaktadir.
2.1. Arastirma Modeli

"Okul Y6neticilerinin Kapsayici Liderlik Davranislari Ile Ogretmenlerin Orgiitsel
Adalet ve Psikolojik Sermaye Algilar1 Arasindaki iliskinin Incelenmesi" baslikli bu
arastirmamizin modeli, iliskisel tarama modelidir. Bu aragtirma, degiskenler arasindaki
iligkileri belirlemek ve agiklamak amaciyla, nicel arastirma yontemleri kapsaminda

iliskisel tarama modeline dayal1 olarak yiiriitiilmiistiir.

Nicel arastirma yontemi, sayisal verilerin toplanmasi ve bu verilerin istatistiksel
tekniklerle analiz edilmesi yoluyla degiskenler arasindaki iligkilerin ortaya konulmasini
amaglayan bir arastirma yaklasimidir. Bu yontemde arastirmaci, dlgiilebilir verilerden
yararlanarak genellenebilir sonuclara ulagsmayi hedeflemektedir. Nicel aragtirmalar;
deneysel, iligkisel tarama ve betimsel desenler araciligiyla olay ve olgularin nesnel
bi¢imde incelenmesine olanak saglamaktadir (Creswell, 2014; Fraenkel, Wallen ve Hyun,
2012)

o Iliskisel Tarama Deseni: Bu desende, birden ¢ok degisken arasindaki

iliskinin yonii ve giicii belirlenmeye ¢alisilir.
Degiskenler:

. Bagimsiz Degisken (Yordayici Degisken): Okul Y 6neticilerinin Kapsayici

Liderlik Davranislari
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. Bagimli Degiskenler (Yordanan Degiskenler): Ogretmenlerin Orgiitsel
Adalet Algilar1 ve Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye Algilar

2.2. Evren ve Orneklem

Bu calismada, arastirmanin evrenini, 2025-2026 Ogretim yilinda Erzincan il
sinirlart igerisinde bulunan ve resmi kayitlara gore toplam 281 okulda gorev yapan 3.698
O0gretmen olusturmaktadir. Arastirmanin amacma uygun olarak evrenin tiimini
kapsayacak bicimde veri toplamanin pratik agidan giic olmasi nedeniyle, calismada
orneklem yaklasimi tercih edilmistir. Orneklem seciminde, arastirmanin nicel bir
arastirma olmasi ve sonuclarin genellenebilirliginin saglanmasi hedeflenmistir. Bu
dogrultuda, Orneklem belirleme sirecinde basit rastgele ornekleme yontemi tercih
edilmistir. Bu yOntemde, evrendeki tiim birimlerin 6rnekleme secilme sansi birbirine
esittir ve se¢im siireci tamamen rastgele gergeklestirilir. Bu durum 6rneklemin evreni
temsil etme duzeyini arttirmaktadir. Bu g¢alismada, 3.698 Ogretmen arasindan 422
ogretmen ornekleme dahil edilmistir. Orneklemin biiyiikliigii, istatistiksel giicii ve
sonuglarin gilivenilirligini artirmak amaciyla belirlenmis olup, 6rneklem se¢imi siirecinde

herhangi bir sinirlayici kriter uygulanmadan, tamamen rastgele se¢im gergeklestirilmistir.

Tablo 2. 1: Ogretmenlere Ait Demografik Veriler

f

Cinsiyet Kadin 222
Erkek 200

21-30 47

Yas 31-40 211
41-50 124

51 ve Uzeri 40

1-5 45

6-10 72

) 11-15 123
Mesleki Kidem 16-20 89
21-25 51

26 ve Usti 42

Okul Oncesi 35

Okul Tiri Ilkokul 87
Ortaokul 241

Lise 59

Egitim durumu L!Sans — 342
Lisans ustl 80
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Tablo 2.1°de yer alan verilere bakildiginda, aragtirmaya toplam 422 §gretmenin
katildign goriilmektedir. Ogretmenlerin cinsiyet dagilimma bakildiginda, %352,6’inin
kadin (n=222), %47,4’inin erkek (n=200) oldugu goriilmektedir. Bu bulgu, 6gretmen
ornekleminin cinsiyet acisindan dengeli bir dagilim sergiledigini géstermektedir. Yas
degiskeni bakimindan &gretmenlerin biiyiikk bir boliimiiniin 3140 yas araliginda yer
aldig1 (%50; n=211) belirlenmistir. Bunu 41-50 yas grubu (%29,4; n=124) izlemektedir.
21-30 yas (%11,1; n=47) ile 51 ve Gzeri (%9,5; n=40) yas gruplarindaki 6gretmenlerin
oran1 ise daha disiik diizeydedir. Ogretmenlerin mesleki kidem dagilimlar
incelendiginde, en yiiksek oranin 11-15 yil mesleki kideme sahip &gretmenlerden
olustugu gorilmektedir (%29,1; n=123). Bunu 16-20 yil (%21,1; n=89) ve 6-10 yil
(%17,1; n=72) kidem gruplar izlemektedir. 1-5 y1l kideme sahip 6gretmenlerin orani
%10,7 (n=45) iken, 21-25 y1l kideme sahip dgretmenlerin oran1 %12,1°dir (n=51). 26 yil
ve Ustl kideme sahip olan 6gretmenlerin orani ise %10,0 (n=42) olarak belirlenmistir. Bu
bulgular, 6gretmen 6rnekleminin biiyiik Sl¢iide orta ve ileri diizey mesleki deneyime
sahip bireylerden olustugunu ortaya koymaktadir. Gorev yapilan okul tiirii agisindan
degerlendirildiginde, 6gretmenlerin ¢ogunlugunun ortaokullarda gorev yaptigi (%57,1;
n=241) belirlenmistir. Ilkokullarda gbrev yapan ogretmenlerin orani %20,6 (n=87),
liselerde gorev yapan 6gretmenlerin oran1 %14,0 (n=59), okul 6ncesinde gdrev yapan
ogretmenlerin orani ise %8,3’tiir (n=35) . Bu dagilim, arastirma bulgularinin agirlikli
olarak ortaokul kademesinde gorev yapan Ogretmenlerin goriislerini yansittigini
gostermektedir. Ogretmenlerin egitim durumu incelendiginde, %81’inin lisans mezunu
(n=342), %19’unun ise lisansiistii egitim duzeyine (yluksek lisans/doktora) (n=80) sahip
oldugu belirlenmistir. Bu durum, 6gretmen 6rnekleminin biiyiik 6l¢iide lisans diizeyinde
egitim almis olmakla birlikte, énemli bir bolimiiniin lisansiistii egitimle mesleki
gelisimini stirdiirdiigiinii gostermektedir. Genel anlamda, arastirmaya katilim saglayan
Ogretmenlerin; cinsiyet bakimindan dengeli, yas ve mesleki kidem agisindan deneyimli,
agirlikli olarak ortaokullarda gorev yapan ve cogunlugu lisans mezunu bireylerden

olustugu goriilmektedir.
2.3. Veri Toplama Araclar

Arastirma konusu olan okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davranislart ile
O0gretmenlerin Orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algilari arasindaki iliskileri 6lgmeye

yonelik anketler/dlgekler kullanilmistir. Verilerin toplanmasinda yararlanilan anket
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formlari, 6gretmenlerin kapsayici liderlik, orgutsel adalet ve psikolojik sermaye gibi
degiskenlere iliskin algilari1 degerlendirmeye yonelik olarak hazirlanmistir. Anket
uygulamasi sirasinda 6gretmenlere, arastirmaya katilimin goniilliiliilk esasina dayandigi
ve verdikleri yanitlarin yalnizca arastirma amagclar1 dogrultusunda kullanilacagi
aciklanmistir. Bu anlamda, Ogretmenlere anketi cevaplamalart icin gerekli
yonlendirmeler yapilmis ve sorularin anlasilmasini saglamak amaciyla gerekli
aciklamalar sunulmustur. Anketlerin uygulanmasi, ¢evrimig¢i platformlar araciligiyla

gergeklestirilmistir.

Arastirmada okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davranislarini belirlemek
amaciyla Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010) tarafindan gelistirilen Kapsayici1 Liderlik
Olgegi kullanilmistir. Olgegin Tiirkge uyarlamasi Liitfi Siiriicii ve Ahmet Maslakgi
tarafindan yapilmis; gecerlilik ve gilivenirlik analizleri test edilmistir. Uyarlama
calismasinda Slgegin yap1 gecerligi dogrulanmis ve i¢ tutarlilik katsayilarinin kabul
edilebilir diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu arastirmada o6lgegin Tiirkge formu

kullanilmustir.

Ogretmenlerin drgiitsel adalet algilarini 8lgmek amaciyla Wayne K. Hoy (2004)
tarafindan gelistirilen “Organizational Justice Scale” kullanilmistir. Olgek, Tasdan ve
Yilmaz (2008) tarafindan Tirkgeye uyarlanmis; gegerlilik ve gilivenirlik caligmalari
yapilarak egitim orgiitlerinde kullanilabilirligi ortaya konulmustur. Tiirk¢e formun faktor
yapisinin 0zgilin 6lgekle uyumlu oldugu ve giivenirlik katsayilarimin yeterli diizeyde
bulundugu rapor edilmistir. Arastirmada oOl¢egin Tiirkge uyarlanmis formu esas

alinmistir.

Ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerini belirlemek amaciyla Luthans,
Avolio, Avey ve Norman (2007) tarafindan gelistirilen ve 24 maddeden olusan Psikolojik
Sermaye Olcegi’nin, daha sonra Avey, Avolio ve Luthans (2011) tarafindan olusturulan
kisa formu (PSO-12) kullanilmustir. Olgegin Tiirkce uyarlamas1 Emre Orug tarafindan
gerceklestirilmis; kapsam, yap1 ve oOlgiit gecerligi ile giivenirlik analizleri yapilarak
6l¢egin Tirk ornekleminde gegerli ve giivenilir bir dlgme araci olarak kullanilabilecegi
dogrulanmistir. Bu arastirmada ise veri toplama siirecinde uygulama kolaylig1 saglamasi
ve katilimcilarin 6lgegi daha kisa siirede yanitlayabilmelerine olanak tanimasi nedeniyle

Olcegin 12 maddeden olusan Tiirkce kisa formu tercih edilmistir.
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2.4. Verilerin Analizi

Bu arastirma kapsaminda toplanan verilerin analizinde SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences) programi kullanilarak, istatistiksel analizler gergeklestirilmistir.
Aragtirma kapsaminda, okul yoneticilerinin kapsayic1 liderlik davraniglart ile
Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki
iligkilerin belirlenmesi amaclanmaktadir. Arasgtirma degiskenleri arasindaki iligkinin
yonii ve derecesinin belirlenmesi amaciyla korelasyon analizi gerceklestirilmis; okul
yOneticilerinin kapsayici liderlik davramiglarinin 6gretmenlerin  Orgiitsel adalet ve
psikolojik sermaye algilarini ne 6lgiide agikladigini ve yordadigini saptamak amaciyla ise
regresyon analizinden yararlanilmistir. Gergeklestirilecek istatistiksel analizler
araciligiyla, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davranislarinin 6gretmenlerin orgiitsel
adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri lizerindeki olas1 etkileri ve bu degiskenler
arasindaki iligkiler ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Arastirmada, analizlere gecilmeden
once verilerin normal dagilim gosterip gostermedigi ile gruplara iligkin varyanslarin
homojenligi incelenmistir. Normallik varsayimina yonelik analiz sonuglari Tablo 2.2°de
sunulmustur.

Tablo 2. 2: Normallik Testi Sonuglari
N Carpikhik Carpikhik Sh. Basikhk Basiklik Sh.

Kapsayia Liderlik Olgegi

Acikhik 422 -1,11 0,12 0,98 0,24
Hazir Olma 422 -1,07 0,12 0,94 0,24
Ulasilabilirlik 422 -1,10 0,12 0,83 0,24
Orgiitsel Adalet Olgegi 422 -0,98 0,12 0,49 0,24
Psikolojik Sermaye Olcegi 422 -0,19 0,12 0,19 0,24

Tablo 2.2°de yer alan veriler incelendiginde Kapsayici Liderlik Olgeginin alt
boyutlar1 olan; Aciklik (¢arpiklik =-1,11; basiklik = 0,98), Hazir Olma (¢arpiklik =-1,07;
basiklik = 0,94) ve Ulasilabilirlik (carpiklik = -1,10; basiklik = 0,83) alt boyutlarinin
carpiklik degerlerinin negatif oldugu goriilmektedir. Bu durum, katilimcilarin ilgili
boyutlarda yiiksek puanlara yonelme egiliminde olduklarin1 gostermektedir. Basiklik
degerlerinin ise kabul edilebilir smirlar icerisinde yer aldigi belirlenmistir. Orgiitsel
Adalet Olgegi icin hesaplanan degerlerin carpiklik icin -0,98, basiklik i¢in ise 0,49 oldugu
gorilmektedir. Mevcut bulgular, dagilimin sola ¢arpik olmakla birlikte normal dagilima
yakin bir yap1 sergiledigini gdstermektedir. Psikolojik Sermaye Olgegi’'ne iliskin
normallik sonuclart degerlendirildiginde ise carpiklik katsayisinin -0,19 ve basiklik
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katsayisinin 0,19 oldugu goriilmektedir. Bu degerler, psikolojik sermaye degiskenine ait
verilerin normal dagilima olduk¢a yakin oldugunu ve dagilimin hem simetri hem de
basiklik acisindan ideal degerlere sahip oldugunu gostermektedir. Ozellikle ¢arpiklik ve
basiklik katsayilarinin sifira yakin olmasi, bu élgege iliskin verilerin parametrik analizler
acisindan giiclii bir istatistiksel uygunluk sundugunu ortaya koymaktadir. Alan yazinda,
carpiklik ve basiklik degerlerinin +1,5 (bazi kaynaklara gore +2) arasinda yer aliyor
olmasi, verilerin normal dagilim varsayimini sagladigina isarettir. Tabachnick ve Fidell
(2013) tarafindan Onerilen oSlgiitler dogrultusunda, carpiklik ve basiklik katsayilarinin
+1,5 araliginda deger almasi, verilerin normal dagilim sergilediginin kabulii i¢in yeterli
goriilmektedir. Normal dagilim varsayimi igin ¢arpiklik ve basiklik katsay1 degerlerinin
+1 araliginda, bazi durumlarda ise bu degerlerden birinin *1, digerinin £2 araliginda yer
almasinin kabul edilebilir oldugu sdylenmektedir (George ve Mallery, 2001; Leech ve
digerleri, 2005). Bu anlamda, arastirmada kullanilan 6lgeklere iliskin verilerin genel
olarak normal dagilima yakin bir yap1 sergiledigi ve bu nedenle parametrik istatistiksel
analizlerin (korelasyon ve regresyon analizleri) uygulanmasimnin uygun oldugu

sOylenebilir.
2.5. Gegerlik ve Guvenirlik

Arastirmanin veri toplama siirecinde etik ilkeler gozetilmis; katilimeilarin kimlik
bilgilerinin gizli tutulmasi, yanitlarin anonim olarak degerlendirilmesi ve katilimin
tamamen istege bagli olmasi esas alinmistir. Toplanan veriler, istatistiksel analiz
yontemleri kullanilarak degerlendirilmis ve elde edilen bulgular dogrultusunda
arastirmanin amaglarina iliskin ¢ikarimlar yapilmistir. Bu siireg, arastirmanin

giivenilirligini ve gegerliligini artirmak i¢in titizlikle yiirtitiilmiigtiir.

. Aragtirmada kullanilan 6lgeklere ait gegerlik ve giivenirlik degerleri su

sekildedir:

Kapsayici liderlik ile ilgili Carmeli ? (2010) tarafindan gelistirilen, gegerlilik ve
giivenirlik analizleri yapilan dlgegin, Liitfi SURUCU ve Ahmet MASLAKCI tarafindan
Tiirkce ’ye uyarlanmis hali kullanilmistir. 9 ifade ve 3 boyuttan olusan olgekte hig
katilmiyorum ile tamamen katiliyorum arasinda degisen besli likert tipi derecelendirme
kullanilmistir. Carmeli vd.(2010) 6lgek gelistirme siirecinde yaptiklart gecerlilik ve
givenirlik analizleri sonucunda, U¢ boyutlu (1-agiklik), (2- hazir olma) ve (3-
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ulagilabilirlik) seklinde 9 maddelik 6l¢ek gelistirmislerdir. Carmeli ve arkadaslari (2010)
tarafindan gergeklestirilen ¢alismada, kapsayici liderlik 6l¢eginin giivenirligine iligkin
Cronbach alfa katsayisinin 0,94 oldugu belirlenmistir. Bunun yani sira, 6lgekte yer alan

maddelerin faktor yiiklerinin 0,51 ile 0,82 arasinda degistigi tespit edilmistir.

Orgutsel adalet ile ilgili Wayne K. Hoy (2004) tarafindan gelistirilmis
“Organizational Justice Scale” isimli 6lgegin , Tasdan ve Yilmaz (2008) tarafindan
Tiirkgeye uyarlanmistir olan hali kullanilmustir. Orgiitsel Adalet Olgegi’nin 6zgiin formu,
Likert tipi derecelendirme esasina dayal1 olup toplam 10 maddeden olusmaktadir. Olgek
maddeleri, “kesinlikle katilmiyorum”dan “kesinlikle katiliyorum”a uzanan alt1 dereceli
Likert tipi bir yapi igerisinde 1, 2, 3, 4, 5 ve 6 secenekleriyle yanitlanmaktadir. Olgekteki
tiim maddeler dogrudan puanlanmustir. Olgegin 6zgiin formu tek faktdrlii bir yapi
sergilemekte olup, dlcekte yer alan maddelerin faktor yiiklerinin ,77 nin tizerinde oldugu
ve bu yapi1 tarafindan agiklanan toplam varyans oraninin %78 diizeyinde gergeklestigi

belirlenmistir. Olgegin Cronbach alfa degeri 0.97"dir.

Psikolojik sermayeye iliskin verilerin toplanmasinda, Luthans, Avolio, Avey ve
Norman (2007) tarafindan 24 maddeden olusacak sekilde hazirlanan ve daha sonra Avey,
Avolio ve Luthans (2011) tarafindan kisa formu olusturulan Psikolojik Sermaye Olgegi
Kisa Formu'nun (PSO-12), Emre Orug tarafindan Tiirkgeye uyarlanmis versiyonu
kullanilmistir.  Olgek, katilimcilarin ilgili ifadelerde belirtilen durumlara katilim
diizeylerini ayrintili bicimde degerlendirebilmelerine olanak saglayan alt1 dereceli Likert
tipi bir yapida diizenlenmis olup toplam 12 maddeden olugmaktadir. Maddeler,
“Kesinlikle Katilmiyorum” (1), “Katilmiyorum” (2), “Kismen Katilmiyorum” (3),
“Kismen Katiliyorum” (4), “Katiliyorum” (5) ve “Kesinlikle Katiliyorum” (6)
seceneklerinden biri isaretlenerek yanitlanmakta; bu dogrultuda katilimcilarin her bir
ifadeye iliskin algi ve degerlendirmeleri sayisal olarak Olgiilerek analiz edilmektedir.
Psikolojik Sermaye Olgegi’nin kisa formunun giivenirligi, 6lgegi olusturan maddelerin
birbiriyle tutarliligini ortaya koyan i¢ tutarlilik yontemi esas alinarak degerlendirilmis
olup, bu kapsamda hesaplanan Cronbach alfa giivenirlik katsayisinin 0,93 oldugu
belirlenmigtir. Elde edilen bu deger, dlgegin yiiksek diizeyde giivenilir oldugunu ve
maddelerin Ol¢lilmek istenen yapiyr tutarli bir bigcimde yansittigini gostermekte,

dolayisiyla 6lgegin arastirma kapsaminda giivenle kullanilabilecegine isaret etmektedir.
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Tablo 2. 3: Kapsayici Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Olgeklerine Ait
Cronbach's Alfa Giivenirlik Katsayilarina Ait Bulgular

Envanter Ad1 N Madde Cronbach's Alpha
Sayisi Katsayisi
Aciklik 422 3 0.932
Hazir Olma 422 4 0.936
Ulasilabilirlik 422 2 0.913
Kapsayici Liderlik Olgegi (Toplam) 422 9 0.971
Orgutsel Adalet Olcegi 422 10 0.948
Psikolojik Sermaye Olgegi (Toplam) 422 12 0.876

Tablo 2.3’de, aragtirmada kullanilan 6lgme araglarinin i¢ tutarliligini tespit etmek
icin kullanilan Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayilarina ait veriler yer almaktadir.
Analizler, arastirmaya katilan 422 ogretmenden elde edilen veriler Uzerinden
gerceklestirilmistir. Kapsayici1 Liderlik Olgegi alt boyutlari incelendiginde; Agiklik alt
boyutunun ii¢ maddeden olustugu ve Cronbach’s Alpha katsayisinin 0,932 oldugu, Hazir
Olma alt boyutunun dort maddeden olustugu ve giivenirlik katsayisinin 0,936 oldugu,
Ulasilabilirlik alt boyutunun ise iki maddeden olustugu ve Cronbach’s Alpha katsayisinin
0,913 oldugu belirlenmistir. Bu bulgular, s6z konusu alt boyutlarin her birinin yuksek
diizeyde i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir. Kapsayici Liderlik Olcegi’nin
toplam giivenirlik katsayis1 incelendiginde, dokuz maddeden olusan Liderlik Olgeginin
Cronbach’s Alpha degeri 0,971 olarak goriilmektedir. Bu deger, dlgegin tamaminin ¢ok
yuksek diizeyde glivenilir oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirmada kullanilan bir diger
olgme arac1 olan Orgiitsel Adalet Olgegi, on maddeden olusmakta olup, Slcege ait
Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayist 0,948 degerini almistir. Elde edilen bu bulgu,
6l¢egin i¢ tutarliliginin ¢ok yiiksek diizeyde oldugunu ve giivenirlik agisindan giiglii bir
yapiya sahip bulundugunu géstermektedir. Psikolojik Sermaye Olcegi toplam glvenirlik
katsayist incelendiginde, on iki maddeden olusan 6l¢egin Cronbach’s Alpha degeri 0,876
olarak belirlenmistir. Bu bulgu, s6z konusu 6l¢egin giivenirlik diizeyinin oldukca yiiksek
oldugunu ve dlgme sonuclariin kararli bir yapiya sahip bulundugunu gostermektedir.
Genel anlamda, arastirmada kullanilan tiim 6lgek ve alt boyutlarin Cronbach’s Alpha
katsayilarinin 0,87 ile 0,97 arasinda degerler aldigi gorilmistiir. Cronbach’s Alpha
giivenirlik katsayisi, bir dlgme aracini olusturan maddeler arasindaki i¢ tutarliligin
gostergesi olup, alan yazinda 0,70 ve {izerindeki degerler 6l¢gme aracinin guvenilir kabul
edilmesi icin yeterli goriilmektedir (Yanik ve Camliyer, 2013). Analiz sonuglari, 6lgme

araglarinin yiiksek i¢ tutarliliga ve giivenilirlige sahip oldugunu gostermektedir.
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UCUNCU BOLUM
BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin
orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iliskilerin
belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilen istatistiksel analizlerden elde edilen
bulgulara yer verilmekte ve s6z konusu bulgular alan yazin ¢ercevesinde tartisilmaktadir.
Arastirma siirecinde toplanan veriler, calismanin amaclar1 dogrultusunda uygun
istatistiksel tekniklerden yararlanilarak analiz edilmis; analiz sonuglari tablolar halinde
sunularak ayrintili bigimde agiklanmistir. Bulgularin yorumlanmasinda, degiskenler
arasindaki iliskiler nicel veriler 15181inda ele alinmis ve elde edilen sonuglar ilgili alan
yazinla karsilastirilarak degerlendirilmistir. Bu gergevede, okul yoneticilerinin liderlik
davraniglarinin 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri
tizerindeki etkileri tartisilmis; bulgularin egitim yonetimi alanma saglayabilecegi

kuramsal ve uygulamaya doniik katkilar ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

3.1. Arastirmanin 1. Alt Problemine iliskin Bulgular ve Yorumlar

Mevcut c¢alisma dahilinde, okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davranisi
sergileme duzeylerine yonelik 6gretmen algilart ile 6gretmenlerin Orgtsel adalet ve
psikolojik sermaye algilarina iligkin goriislerinden elde edilen veriler betimsel istatistikler
aracitliftyla analiz edilmistir. Ilgili degiskenlere iliskin tanimlayici istatistikler (aritmetik
ortalama, standart sapma ve dagilim 6zellikleri), 6gretmenlerin alg1 diizeylerini genel bir
cercevede ortaya koymak amaciyla hesaplanmis ve elde edilen bulgular Tablo 3.1°de
ayrintili bigimde sunulmustur. Bu tabloda yer alan betimsel istatistikler, 6gretmenlerin
arastirmada ele alman degiskenlere yonelik algilarinin diizeyini ve verilerin dagilim

Ozelliklerini ortaya koymakta; ayni zamanda degiskenlere iliskin genel egilimlerin
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anlasilmasina katki saglayarak sonraki istatistiksel analizlerin yorumlanmasina énemli

bir temel olusturmaktadir.

Tablo 3. 1: Kapsayici Liderlik, Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Degiskenlerine
Ait Betimsel Istatistikler

Degiskenler N X Ss

Aciklik 422 3,90 0,95
Hazir Olma 422 3,93 0,93
Ulasilabilirlik 422 3,88 0,99
Kapsayic1 Liderlik (Toplam) 422 3,90 0,91
Orgiitsel Adalet 422 4,62 1,06
Psikolojik Sermaye 422 4,96 0,54

Tablo 3.1°de, arastirma 6rnekleminde yer alan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin
kapsayict liderlik davraniglarina iliskin degerlendirmeleri ile orgiitsel adalet algilar1 ve
psikolojik sermaye diizeylerine ait betimsel istatistiksel bulgular sunulmaktadir. Tablo
incelendiginde, tiim degiskenler icin drneklem biiytlikliigliniin 422 oldugu ve verilerin
analiz i¢in yeterli diizeyde oldugu goriilmektedir. Kapsayict liderligin alt boyutlarina
iliskin bulgular degerlendirildiginde; hazir olma boyutunun aritmetik ortalamasinm (X =
3,93) ile en yiiksek degere sahip oldugu, bu boyutu agiklik (X = 3,90) ve ulasilabilirlik
(X = 3,88) boyutlarinin takip ettigi goriilmektedir. Alt boyutlara iliskin standart sapma
degerlerinin (Ss =~ 0,91-1,00) birbirine yakin olmasi, 6gretmen goriislerinin genel olarak
homojen bir dagilim sergiledigine isaret etmektedir. Bu yoniiyle 6gretmen goriisleri
arasinda belirgin bir goriis farkliliginin olmadigini diisiiniilebilir. Kapsayici liderligin
toplam puanima bakildi§inda, aritmetik ortalamanin (X = 3,90) oldugu gériilmektedir.
Mevcut bulgu, okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglarini sergileme
diizeylerinin 6gretmen algilarina gore yiiksek olmamakla birlikte olumlu bir diizeyde
degerlendirildigini ortaya koymaktadir (X > 3,40). Orgiitsel adalet degiskeni ile ilgili
bulgular incelendiginde, 6gretmenlerin 6rgiitsel adalet algilarinin aritmetik ortalamasinin
(X'=4,62) ile oldukga yiiksek bir dizeyde oldugu goriilmektedir. Bu bulgu, 6gretmenlerin
okul ortaminda karar alma siireclerinin adil yiiriitiildiigiine, yonetsel uygulamalarda
tarafsizlik ilkesinin gozetildigine ve kisiler arasi iliskilerde adalet duygusunun baskin
olduguna dair giiglii bir algiya sahip olduklarin1 gostermektedir. Alan yazinda, okul
yoneticilerinin sergiledikleri kapsayici liderlik davranislarinin dgretmenlerin orgiitsel
guven algilar ile pozitif ve anlaml iligkiler i¢cinde oldugu ortaya konulmustur (Polat ve

Turhaner, 2024). Standart sapma degerinin (Ss = 1,06) yiiksek olmasi ise 6gretmenlerin
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orgiitsel adalet algilarinda bireysel farkliliklarin bulunduguna isaret etmektedir.
Psikolojik sermaye degiskenine iligkin bulgulara bakildiginda, 6gretmenlerin psikolojik
sermaye diizeylerinin aritmetik ortalamasmm (X = 4,96) ile arastirmadaki tiim
degiskenler arasinda en yiilksek degere sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum
Ogretmenlerin  psikolojik sermaye diizeylerinin olduk¢a yiikksek oldugunu ve
arastirmadaki diger degiskenlere kiyasla daha giiclii bir algiya isaret ettigi seklinde
diisiintilebilir. Psikolojik sermayeye iliskin standart sapma degerinin (Ss = 0,54) diisiik
olmasi, Ogretmenlerin bu degiskene iligkin algilarinin oldukca tutarli ve homojen
oldugunu gostermektedir. Standart sapma degerinin diisiik olmasi ise &gretmenlerin
psikolojik sermayeye iliskin goriislerinin birbirine yakin oldugunu, yani bu olumlu

alginin katilimcilar arasinda biiyiik 6lciide benzerlik gosterdigini ortaya koymaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, 6gretmenlerin psikolojik sermaye ve orgiitsel
adalet algilarinin yiiksek diizeyde olmasina karsin, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik
davraniglarinin bu degiskenlere kiyasla daha diisiik bir ortalamaya sahip olmas1 dikkat
cekmektedir. Bu durum, 6gretmenlerin bireysel psikolojik kaynaklarinin ve adalet
algilarinin  giliglii olmasina ragmen, yonetsel liderlik uygulamalarinin gelistirilmesi
gereken yonlerinin bulunduguna isaret edebilir. Yetgin (2024) tarafindan gergeklestirilen
arastirmada, calisanlarin orgiitsel adalet algilari ile psikolojik sermaye diizeyleri arasinda
istatistiksel agidan anlamli ve pozitif yonlii bir iligki oldugu ortaya konulmustur. Eser ve
Summak’in (2020) ¢alismasinda, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri ile okul

yoneticilerine yonelik liderlik algilari arasinda anlaml iligkiler oldugu belirlenmistir.
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3.2. Arastirmanin 2. Alt Problemine iliskin Bulgular ve Yorumlar

Bu kisimda, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davranislari ile 6gretmenlerin
orglitsel adalet ve psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iligkinin belirlenmesini
amaclayan arastirmaya katilan 6gretmenlerin demografik 6zelliklerine iliskin bulgulara
yer verilmistir.

Tablo 3. 2: Okul Yéneticilerinin Kapsayici Liderlik Davranislar ile Ogretmenlerin

Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Cinsiyet Degiskeni Ile iliskisinin
Tespitine Yonelik Bagimsiz Orneklemler T-Testi Sonuglar

Cinsiyet N X Ss. t p

Aciklik Erkek 200 3,92 0,95 0,419 0,676
Kadin 222 3,88 0,94

Hazir Olma Erkek 200 3,95 0,93 0,477 0,634
Kadin 222 3,91 0,94

Ulasilabilirlik Erkek 200 3,91 0,96 0,604 0,546
Kadin 222 3,85 1,03

Kapsayici liderlik (Toplam) Erkek 200 3,93 0,91 0,505 0,614
Kadin 222 3,89 0,93

Orgiitsel Adalet Erkek 200 4,69 0,99 1,290 0,198
Kadin 222 4,56 1,12

Psikolojik Sermaye Erkek 200 5,01 0,52 1,708 0,088

Kadin 222 4,92 0,56

Tablo 3.2°de, 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine gore kapsayici liderligin alt
boyutlar1 (agiklik, hazir olma ve ulasilabilirlik), genel kapsayici liderlik algisi, orgiitsel
adalet algis1 ve psikolojik sermaye diizeylerine iliskin betimsel istatistikler ile bagimsiz
orneklemler t-testi sonuglart yer almaktadir. Oncelikle kapsayict liderligin alt
boyutlarindan agiklik incelendiginde, erkek 6gretmenlerin ortalama puaninin (X=3,92),
kadin 6gretmenlerin ortalama puanindan (X=3,88) smirh diizeyde daha yiiksek bir degere
sahip oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte, s6z konusu farkliligin istatistiksel agidan
anlamlilik diizeyine ulagsmadig belirlenmistir (t = 0,419; p = 0,676). Bu durum kapsayici
liderligin bu boyutunun bireysel demografik degiskenlerden bagimsiz bir yap1
sergiledigini diisiindiirmektedir. Benzer bigcimde hazir olma boyutunda da erkek
ogretmenlerin ortalama puanm (X=3,95), kadin dgretmenlerin ortalamasindan (X=3,91)
biraz daha yiiksek olmasma ragmen, bu farklilik istatistiksel agidan anlamli degildir
(t=0,477; p=0,634). Bu bulgu kapsayici liderligin hazir olma alt boyutununda, cinsiyet
temelli bir alg1 farklilig1 olusmadigina isaret etmektedir. Ulasilabilirlik boyutuna iliskin
bulgular da benzer bir tablo sunmaktadir. Erkek Ogretmenlere ait ortalama puanin

(X=3,91), kadin 6gretmenlerin ortalama puamna (X=3,85) kiyasla daha yiiksek oldugu
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goriilmekle birlikte, s6z konusu farkliligin istatistiksel agidan anlamli olmadig:
belirlenmistir (t = 0,604; p = 0,546). Genel kapsayici liderlik algisina bakildiginda da
erkek Ogretmenlerin ortalamasinin (X=3,93) kadin Ogretmenlerin ortalamasindan
(X=3,89) bir miktar yiiksek oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte, séz konusu farklilik
istatistiksel anlamlilik diizeyine ulagsmamistir (t=0,505; p=0,614). Bu bulgu, okul
yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglarinin 6gretmenler tarafindan cinsiyete baglh
olarak farkli degerlendirilmedigini gostermektedir. Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv
(2010), kapsayici liderlik modelinin dayandigi adalet ve saygi prensiplerinin, isgorenler
arasindaki farkli algilamalari azaltarak daha biitiinciil bir 6rgiit iklimi olusturdugunu ifade

etmektedir.

Orgutsel adalet degiskeni incelendiginde, erkek dgretmenlerin ortalama puaninin
(Ort.=4,69) kadin dgretmenlerin ortalama puanindan (X=4,56) daha yukarida oldugu
gorulmektedir. Bununla birlikte, gézlenen bu farkliligin istatistiksel agidan anlamlilik
diizeyine ulagmadig tespit edilmistir (t = 1,290; p = 0,198) . Son olarak psikolojik
sermaye degiskeni ele alindifinda, erkek &gretmenlerin ortalama puaninin (X=5,01),
kadin dgretmenlerin ortalamasindan (X=4,92) daha yiiksek oldugu goériilmektedir. Bu
fark, diger degiskenlere kiyasla daha belirgin olmakla birlikte, istatistiksel anlamlilik
diizeyine ulasmamistir (t=1,708; p=0,088). Genel anlamda bakildiginda, kadin ve erkek
Ogretmenlerin kapsayict liderligin alt boyutlarina iliskin algilar1 arasinda anlamli bir
farkliligin  bulunmamasi, okul yoéneticilerinin liderlik davraniglarinin  6gretmenler
tarafindan benzer bi¢gimde deneyimlendigini diislindiirmektedir. Bu durum, kapsayici
liderligin alt boyutlarinin cinsiyetten bagimsiz olarak tim O6gretmenlere yonelik
sergilenen ortak bir yOnetim anlayis1 niteligi tasimasindan kaynaklanabilecegi,
ogretmenlerin kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algilarinin cinsiyet

degiskenine gore anlamli bir farklilik gdstermedigini seklinde yorumlanabilir.
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_Tablo 3. 3: Okul Yoneticilerinin Kapsayici Liderlik Davramislar ile Ogretmenlerin
Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Mezuniyet Durumu Degiskeni ile
Iliskisinin Tespitine Yonelik Bagimsiz Orneklemler T-Testi Sonuglari

Mezuniyet N X Ss. t P
Durumu

Aciklik L!sans . 342 3,94 0,92 1,620 0,106
Lisans Ustl 80 3,75 1,05

Hazir Olma L!sans - 342 3,95 0,91 1,220 0,223
Lisans Ustl 80 3,81 1,03

e Lisans 342 3,89 0,98 0,665 0,506

Ulasilabilirlik Lisans Usti 80 381 108

Kapsayic liderlik Lisans 342 3,93 0,89 1,269 0,205

(Toplam) Lisans Ustii 80 3,79 1,01

o Lisans 342 4,68 1,01 2,374 0,018

Orgtitsel Adalet Lisans Usti 80 437 1,24

Psikolojik Sermaye L!sans . 342 4,95 0,55 -0,876 0,382
Lisans Ustl 80 5,01 0,53

Tablo 3.3’te, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin
orgutsel adalet ve psikolojik sermaye diizeylerinin mezuniyet durumu (lisans / lisansust)
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigimi saptanmaya calisilmustir. Oncelikle,
kapsayici liderligin alt boyutlar1 olan agiklik, hazir olma ve ulasilabilirlik agisindan elde
edilen bulgular incelendiginde, lisans ve lisansiistii egitim diizeyine sahip dgretmenlerin
alg1 ortalamalar1 karsilastirildiginda, gruplar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
farklilasma olmadig1 belirlenmistir (p > 0,05. Aciklik boyutunda lisans mezunu
ogretmenlerin ortalamasinin (X=3,94), lisansiistii mezunu 6gretmenlere kiyasla (X=3,75)
daha yiiksek oldugu, fakat mevcut farkin istatistiksel agidan anlamli olmadig
belirlenmistir (t=1,620; p=0,106). Benzer sekilde, hazir olma ve ulasilabilirlik
boyutlarinda anlamli bir farklilik bulunmamistir. Bu bulgu, kapsayic1 liderlik
davraniglarinin egitim diizeyinden bagimsiz olarak benzer algilandigimi gostermektedir.
Kapsayict liderligin toplam puani agisindan mezuniyet durumuna gore anlamli bir
farklilik bulunmamstir (t=1,269; p=0,205). Lisans mezunu 6gretmenlerin ortalamalar
daha yiiksek olsa da bu fark anlamli degildir. Buna karsilik, orgiitsel adalet puanlarinin
mezuniyet durumuna gore anlamli diizeyde farklilastigi (t=2,374; p<0,05) ve lisans
mezunu dgretmenlerin 6rgiitsel adalet algilarinin lisansiistii mezunlara gére daha yiiksek
oldugu belirlenmistir. Psikolojik sermaye puanlarinda ise lisansiistii mezun §gretmenlerin
ortalamalar1 daha yiiksek olmakla birlikte, bu fark istatistiksel olarak anlaml
bulunmamustir (t=-0,876; p=0,382).
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Genel olarak, 6gretmenlerin mezuniyet durumunun okul yoneticilerinin kapsayici
liderlik davraniglarina iliskin algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri iizerinde anlamli
bir farklilik olusturmadigr goriilmiistiir. Ancak, oOrgiitsel adalet algisinin mezuniyet
durumuna gore anlamlhi bi¢gimde farklilagsmasi, egitim diizeyi arttik¢a Ggretmenlerin
orgltsel stireclere yonelik beklentilerinin degisebilecegini gostermektedir.

Tablo 3. 4: Okul Yéneticilerinin Kapsayici Liderlik Davranislar ile Ogretmenlerin

Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Okul Tiirii Degiskeni Ile Iliskisinin
Tespitine YOnelik Tek Yonlu Varyans Analizi (Anova) Testi Sonuglari

Okul Tara N X Ss. F p

Okul Oncesi 35 368 103 0987 0399
flkokul 87 389 1,09
Agiklik Ortaokul 241 395 089
Lise 50 384 087

Okul Oncesi 35 375 095 0563 0639
e Ol flkokul 87 392 106
Ortaokul 241 396 090
Lise 50 390 087

Okul Oncesi 35 371 099 0853 0466
o fikokul 87 387 107
Ulagilabilirlik Ortaokul 241 394 099
Lise 50 3.76 0,89

Okul Oncesi 35 372 095 0790 0500
Kapsayia Liderlik Tlkokul 87 3,90 1,04
(Toplam) Ortaokul 241 395 088
Lise 50 385 083

Okul Oncesi 35 452 119 0511 0675
o fikokul 87 472 114
Orgiltsel Adalet Ortaokul 241 463 103
Lise 50 453 1,02

Okul Oncesi 35 503 053 0078 0403
Psikolojik Sermaye lkokul 87 503 0,62
Ortaokul 241 4,93 0,53
Lise 50 493 047

Tablo 3.4’te okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglart ile 6gretmenlerin
orgutsel adalet ve psikolojik sermaye duizeylerinin okul tirl (okul 6ncesi, ilkokul,
ortaokul ve lise) degiskenine gore istatistiksel acidan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigine iliskin analiz sonuglarina yer verilmistir. Bulgular, her bir alt boyut ve

toplam puan agisindan ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

Oncelikle kapsayic1 liderligin “agiklik” alt boyutu incelendiginde, 6gretmen
algilarin okul tiirlerine gore ortalama diizeylerde farklilastigi goriilmektedir. En yuksek

ortalama degerin ortaokullarda gérev yapan 6gretmenlere ait oldugu (X= 3,95), en diisiik

49



ortalama degerin ise okul Oncesi egitim kurumlarinda goérev yapan Ogretmenlerde
gozlendigi (X = 3,68) tespit edilmistir. Ancak bu farklilik anlamli degildir (F=0,987;
p>0,05). Bu bulgu, okul tiiriiniin yoneticilerin agiklik davranislarina iliskin 6gretmen
algilar1 tizerinde belirleyici bir degisken olmadigini gostermektedir. Bu farkin istatistiksel
olarak anlamli olmamasi, okul yoneticilerinin agiklik boyutuna iligkin davraniglarinin
farkli okul tiirlerinde benzer bigimde sergilenmesinden veya egitim kurumlarinin benzer

yonetsel yap1 ve mevzuat ¢er¢evesinde faaliyet géstermesinden kaynaklanabilir.

Hazir olma alt boyutuna iliskin bulgular da benzer bir egilim ortaya koymaktadir.
Ortaokullarda gorev yapan 6gretmenlerin hazir olma boyutuna iligkin algi ortalamalarinin
(X=3,96) diger okul tiirlerinde gbrev yapan Ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte, yapilan analizler sonucunda okul tiirleri arasinda
gbzlenen bu farkliligin istatistiksel acidan anlamli olmadig1 belirlenmistir (F=0,563;
p>0,05). Bu durum, 6gretmenlerin gorev yaptiklari okul tiirlinden bagimsiz olarak
yoneticilerin hazir olma davraniglarini  benzer diizeylerde degerlendirdiklerini

gOstermektedir.

Ulasilabilirlik alt boyutuna iliskin sonuglar incelendiginde de benzer bir tablo ile
karsilagiimaktadir. Bu boyutta ortaokul dgretmenlerinin algi ortalamasmin (X=3,94) en
yiiksek diizeyde oldugu, lise 6gretmenlerinin algi ortalamasinin ise diger gruplara kiyasla
daha diisiik gerceklestigi (X=3,76) goriilmiistiir. Ancak okul tiirleri arasinda ortaya ¢ikan
bu ortalama farkliliklarinin istatistiksel olarak anlamli bir diizeye ulasmadigi tespit
edilmistir (F=0,853; p>0,05). Elde edilen bu bulgu, okul yoneticilerinin ulasilabilirlik
davraniglarinin farkli okul tiirlerinde gorev yapan 6gretmenler tarafindan genel olarak

benzer bigimde algilandigina isaret etmektedir.

Kapsayici liderligin toplam puani ele alindiginda, en yiiksek ortalamanin
ortaokullarda (X=3,95), en diisiikk ortalamanmn ise okul &ncesi kurumlarda (X=3,72)
oldugu goriilmektedir. Buna ragmen, okul tiirtine gore kapsayict liderlik algilarinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark saptanmamaistir (F=0,790; p>0,05).

Ogretmenlerin drgiitsel adalet algilar1 okul tiirii degiskenine gore incelendiginde,
ilkokullarda gorev yapan dgretmenlerin algi ortalamasinin (X=4,72) diger okul tiirlerine
gore daha yiiksek oldugu, lise 6§retmenlerinin ise daha diisiik bir ortalamaya sahip oldugu

(X=4,53) gortlmektedir. Ancak sonuglar, bu farkliliklarin istatistiksel agidan anlaml
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olmadigin1 gostermektedir (F=0,511; p>0,05). Dolayisiyla orgiitsel adalet algisinin okul

tiiriine gore anlamli bicimde degismedigi soylenebilir.

Son olarak, o6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerine iliskin bulgular
incelendiginde, okul oncesi ve ilkokullarda gorev yapan Ogretmenlerin ortalama
puanlarinin (X=5,03) ortaokul ve lise dgretmenlerine kiyasla bir miktar daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Ancak yapilan analizi sonucunda okul tiirleri arasinda gozlenen bu
farkliliklarin istatistiksel agidan anlamli bir diizeye ulasmadigi belirlenmistir (F=0,978;
p>0,05). Elde edilen bu sonug, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin gorev
yaptiklari okul tiirline bagli olarak anlamli bi¢cimde degismedigini ve farkli okul
kademelerinde gérev yapan dgretmenlerin psikolojik sermaye 6zelliklerinin genel olarak

benzerlik gosterdigini ortaya koymaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, tabloda alan bulgular; okul yoneticilerinin
kapsayict liderlik davraniglarina iliskin 6gretmen algilarinin, 6gretmenlerin Orgiitsel
adalet ve psikolojik sermaye duzeylerinin okul tiirti degiskenine gére anlamli bir farklilik
gostermedigini ortaya koymaktadir (p>0,05). Egitim kurumlarinin benzer mevzuat ve
yonetim anlayisit cercevesinde faaliyet gOstermesi, 6gretmenlerin kapsayici liderlik,
orgutsel adalet ve psikolojik sermaye algilarinin benzerlesmesine neden olmus olabilir.
Bu bulgu, okul tiirliniin bu degiskenler tizerindeki etkisinin sinirli oldugunu ortaya koyan
caligmalarla ortiismektedir. Polat (2007), orgiitsel adalet algilarinda okul tiirtinden ¢ok
yOnetici davranislari ve orgiit ikliminin etkili oldugunu belirtirken; Bulug (2015) ve Celik
ve Stinbiil (2008) dgretmenlerin liderlik algilarinin okul tiirlerine gére anlaml farklilik

gostermedigini ifade etmistir.
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Tablo 3. 5: Okul Yéneticilerinin Kapsayici Liderlik Davranislari ile Ogretmenlerin
Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Mesleki Kidem Degiskeni Ile
Iliskisinin Tespitine Yonelik Tek Yonlii Varyans Analizi (Anova) Testi Sonuglar

Mesleki Kidem N X Ss. F p

1-5 yil 45 3,99 0,80 1,147 0,335
6-10 yil 72 3,99 0,87
11-15 yil 123 3,78 1,04
Agiklik 1620 yil 89 4,03 0,85
21-25 yil 51 3,84 1,06
26 yil ve lizeri 42 3,78 0,95

1-5 yil 45 3,96 094 2,067 0,069
6-10 yil 72 4,08 0,79
11-15 yil 123 3,75 1,02
Hazir Olma 16-20 yil 89 4,09 0,79
21-25 yil 51 3,93 1,04
26 yil ve iizeri 42 3,80 0,97

1-5 yil 45 3,87 0,91 1,378 0,231
6-10 yil 72 4,03 0,88
_— 11-15 yil 123 3,74 1,10
Ulasilabilirlik 1620 yil 89 4.03 0.85
21-25 yil 51 3,84 1,13
26 yil ve iizeri 42 3,77 1,03

1-5 y1l 45 3,95 0,85 1,653 0,145
6-10 yil 72 4,04 0,79
Kapsayici 11-15y1l 123 3,76 1,01
Liderlik(Toplam) 16-20 y1l 89 4,06 0,79
21-25 yil 51 3,88 1,04
26 yil ve lizeri 42 3,79 0,95

1-5 yil 45 4,55 1,09 0969 0,437
6-10 yil 72 4,65 1,04
R 11-15 yil 123 4,50 1,04
Orgtitsel Adalet 16-20 yil 89 4,79 1,04
21-25 yil 51 473 1,11
26 yil ve iizeri 42 451 1,16

1-5 yil 45 4,94 053 1,735 0,125
6-10 yil 72 4,84 0,47
. . 11-15 y1l 123 4,92 0,54
Psikolojik Sermaye 16220 yil 89 5.04 0.61
21-25 yil 51 5,08 0,60
26 y1l ve iizeri 42 4,99 0,41

Tablo 3.5 incelenerek, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglart ile
ogretmenlerin Orgltsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeylerinin, 6gretmenlerin
mesleki kidem degiskenine gore anlamli bicimde farklilasip farklilagsmadigini ortaya
koymaya g¢alisilmistir. Bulgular, her bir alt boyut ve toplam puan agisindan ayri ayri
degerlendirilmistir. Oncelikle kapsayic liderligin “agiklik™ alt boyutuna iliskin bulgular

incelendiginde, 6gretmen algilarinin mesleki kidem gruplarina gore ortalama diizeylerde
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degiskenlik gosterdigi goriilmektedir. Kidem degiskenine gore en yiiksek ortalama 16—
20 yillik (X=4,03), en diisiik ortalama ise 11-15 yillik (X=3,78) kideme sahip
Ogretmenlerde saptanmistir. Bununla birlikte, gruplar arasindaki bu farkin istatistiksel
olarak anlamli olmadigr gorilmiistir (F=1,147; p>0,05). Okul yoneticilerinin
Ogretmenlere yonelik iletisim ve yaklasim bigimlerinin kidem ayrimi gozetmeksizin
benzer sekilde sergilenmesi, algilarin ortaklagmasina neden olmus olabilir. Alan yazinda
liderlik davranislarinin algilanmasinda kidemden ziyade yoneticinin tutumlar1 ve okul
ikliminin daha etkili oldugu yontindeki bulgular bu sonucu destekler niteliktedir (Bulug,
2015). Hazir olma alt boyutuna iliskin sonuglar incelendiginde, 1620 y1l kideme sahip
ogretmenlerin alg1 ortalamasinin (X=4,09) diger gruplara kiyasla daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Buna karsin 11-15 yil kideme sahip dgretmenlerin ortalamasi (X=3,75)
gorece daha diisiik diizeydedir. Buna karsin, gruplar arasindaki bu farkin istatistiksel
olarak anlamli olmadigi saptanmistir (F=2,067; p>0,05). Ulasilabilirlik alt boyutuna
iliskin bulgular degerlendirildiginde, 610 y1l ve 1620 y1l kideme sahip 6gretmenlerin
alg1 ortalamalarinm (X=4,03) goérece daha yiiksek oldugu, 11-15 yil kideme sahip
ogretmenlerin ortalamasinin ise daha diisiik diizeyde kaldign (X=3,74) gorulmektedir.
Bununla birlikte, mesleki kideme gore ulasilabilirlik algilarindaki bu farkliliklar
istatistiksel acgidan anlamli degildir (F=1,378; p>0,05). Bu bulgu, yoneticilerin
ulasilabilirlik davraniglarinin 6gretmenler tarafindan kidem fark: gozetilmeksizin benzer
sekilde degerlendirildigini gostermektedir. Kapsayici liderligin toplam puani ele
alindi@inda, en yiiksek ortalamanin 16-20 yi1l kideme sahip dgretmenlerde (X=4,06), en
diisiik ortalamanin ise 1115 y1l kidem grubunda (X=3,76) oldugu belirlenmistir. Ancak
test sonuglari, bu farkliliklarin istatistiksel olarak anlamli olmadigini ortaya koymustur
(F=1,653; p>0,05). Mesleki kidem degiskeni agisindan Ggretmenlerin Orgiitsel adalet
algilar1 degerlendirildiginde, 16-20 yil kideme sahip gretmenlerin algi diizeylerinin (X=
4,79) diger kidem gruplarina kiyasla daha yiiksek oldugu; buna karsilik 1-5 y1l kideme
sahip Ogretmenlerin orgiitsel adalet algi ortalamasmm (X= 4,55) en diisiik diizeyde
gerceklestigi saptanmugtir. Buna karsin, kidem gruplart arasindaki bu farkliliklar
istatistiksel olarak anlamli degildir (F=0,969; p>0,05). Nitekim Polat (2007),
ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin demografik degiskenlere gore sinirli diizeyde
farklilastigini, yonetsel davraniglarin ise daha belirleyici oldugunu ifade etmektedir. Son

olarak psikolojik sermaye diizeylerine iliskin bulgular incelendiginde, en yiiksek

53



ortalamanin 21-25 yil kideme sahip 6gretmenlerde (X=5,08), en diisiik ortalamanin ise
6-10 yil kideme sahip ogretmenlerde (X=4,84) oldugu belirlenmistir. Ancak bu
farkliliklar da istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (F=1,735; p>0,05).

Tablo 3. 6: Okul Yéneticilerinin Kapsayici Liderlik Davranislari Ile Ogretmenlerin

Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Yas Degiskeni Ile Iliskisinin
Tespitine Yonelik Tek Yénlii Varyans Analizi (Anova) Testi Sonuglari

Yas N X Ss. F p

21-30 47 3,90 0,81 1,004 0,391
31-40 211 3,83 0,98
Agiklik 4150 124 4,02 0,95
51 ve Uzeri 40 3,88 0,85

21-30 47 3,95 0,86 0,917 0,433
Hazir Olma 31-40 211 3,86 0,95
41-50 124 4,03 0,97
51 ve Uzeri 38 3,92 0,84

21-30 47 3,84 0,87 1,066 0,363
Ulagalabilirlik ol 2 5
51 ve Uzeri 40 3,85 0,95

21-30 47 3,91 0,81 1,039 0,375
Kapsayici 31-40 211 3,84 0,94
Liderlik(Toplam) 41-50 124 4,02 0,94
51 ve Uzeri 40 3,89 0,84

21-30 47 4,48 1,11 1518 0,209
- 31-40 211 4,55 1,06
Orgtsel Adalet 4150 124 4,78 1,08
51 ve Uizeri 40 4,67 0,99

21-30 47 4,90 0,48 2,611 0,051
. , 31-40 211 491 0,55
Psikolojik Sermaye 4150 104 5.06 0.59
51 ve Uzeri 40 5,03 0,40

Tablo 3.6°da bulunan veriler incelenerek, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik
davraniglar1 ile 6gretmenlerin Orglitsel adalet ve psikolojik sermaye diizeylerinin yas
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigi belirlenmeye ¢alisilmistir. Kapsayici
liderligin agiklik boyutuna iliskin bulgular incelendiginde, farkli yas kategorilerindeki
ogretmenlerden elde edilen algi puan ortalamalarinin 3,83 ile 4,02 araliginda oldugu
gortlmektedir. En yiiksek ortalamanin 41-50 yas arahigindaki 6gretmenlere ait oldugu (X
= 4,02), en diisiik ortalamanin ise 31-40 yas aralifinda yer alan 6gretmenlerde oldugu
belirlenmistir (X = 3,83). Ancak yapilan analiz sonucunda, agiklik boyutuna iligkin
Ogretmen algilarinin yas degiskeni anlaminda istatistiksel bir farklilik gostermedigi
saptanmustir (F = 1,004; p > ,05). Kapsayici liderligin hazir olma boyutuna iliskin bulgular

degerlendirildiginde, 6gretmenlerin yas gruplarina gore algi puan ortalamalarinin 3,86 ile
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4,03 arasindaki degerleri aldig1 gortilmektedir. En yiksek ortalama 41-50 yas grubunda
(X =4,03), en diisiik ortalamanin ise 3140 yas araliginda yer alan 6gretmenlerde oldugu
belirlenmistir (X = 3,63). Bununla birlikte, hazir olma boyutunda, yas degiskeni
bakimindan anlamli bir farklihik bulunmamistir (F = 0,917; p > ,05). Ulasilabilirlik
boyutuna iligkin bulgular incelendiginde, 6gretmenlerin algi puan ortalamalarinin yas
gruplarma gore 3,82 ile 4,01 arasinda degistigi goriilmektedir. En yiiksek ortalamanin 41—
50 yas araligindaki 6gretmenlere ait oldugu (X = 4,01), en diisiik ortalamanin ise 3140
yas grubunda yer aldig1 belirlenmistir (X = 3,82). Ancak analiz sonuglari, ulasilabilirlik
boyutuna iligkin algilarin yas degiskeni bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gostermedigini ortaya koymustur (F = 1,066; p > ,05). Kapsayici liderligin
toplam puani dikkate alindiginda, Ogretmenlerin yas gruplarina gore algi puan
ortalamalarinin 3,84 ile 4,02 arasindaki degerleri aldig1 gorilmektedir. En yiiksek puan
ortalamas: 41-50 yas grubunda (X = 4,02), en diisiik puan ortalamas: ise 31-40 yas
grubunda (X = 3,84) belirlenmistir. Bununla birlikte, kapsayici liderlik toplam puanina
iligkin yapilan analizler sonucunda, 6gretmen algilarinin yas degiskeni bakimindan
anlamli sekilde farklilasmadig: tespit edilmistir (F = 1,039; p > ,05). Ogretmenlerin
orgltsel adalet algilarina iliskin bulgular incelendiginde, yas gruplarina gore algi puan
ortalamalarinin 4,48 ile 4,78 arasinda degistigi goriilmektedir. En yiiksek ortalamanin 41—
50 yas grubunda (X = 4,78), en diisiik ortalamanin ise 21-30 yas grubunda (X = 4,48) yer
aldig1 belirlenmistir. Ancak yapilan analizlerde, orgiitsel adalet algilarmin yas degiskeni
bakimindan istatistiki anlamda bir farklilik gdstermedigi belirlenmistir (F = 1,518; p >
,05). Psikolojik sermaye degiskenine iligskin bulgular degerlendirildiginde, 6gretmenlerin
yas gruplarina gore algi puan ortalamalarinin oldukga yiiksek ve birbirine yakin oldugu
goriilmektedir. Ortalama puanlar 4,90 ile 5,06 arasinda degismekte olup, en yiiksek
ortalama 41-50 yas grubunda (X = 5,06) yer almaktadir. Psikolojik sermaye degiskenine
iliskin yapilan analizler neticesinde, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin yas
degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmistir (F = 2,611; p >,05).
Genel olarak Tablo 3.6°da elde edilen bulgular, 6gretmenlerin kapsayici liderlik algilari,
orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeylerinin yas degiskeni agisindan,
anlamli bir farklilik géstermedigini ortaya koymaktadir. Egitim kurumlarinda uygulanan
yonetim anlayis1 ve mesleki sorumluluklarin biiyiik 6l¢iide ortak olmasi, 6gretmenlerin

yaslarindan bagimsiz olarak kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermayeye
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iliskin benzer algilar gelistirmelerine neden olmus olabilir. Buna karsin, yas gruplarina
gore aritmetik ortalamalar incelendiginde 6zellikle 41-50 yas grubundaki 6gretmenlerin
s0z konusu degiskenlere iliskin algi puanlarinin diger yas gruplarina kiyasla gorece daha
yiiksek oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu durum, 41-50 yas grubundaki &gretmenlerin
mesleki deneyimlerinin ve orgiitsel siire¢lere iliskin birikimlerinin daha fazla olmasindan

kaynaklanmis olabilir.
3.3. Arastirmanin 3. Alt Problemine iliskin Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde, 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin kapsayici liderlik
davraniglar ile 6gretmenlerin rgiitsel adalet ve psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki
iliskinin yoniinii ve giiciinii belirlemek amactyla gerceklestirilen korelasyon analizi

sonuclart sunulmaktadir.

Tablo 3. 7: Ogretmen Algilarina Gére Kapsayicr Liderlik, Orgiitsel Adalet ve
Psikolojik Sermaye Arasindaki Iliskiye Yonelik Yapilan Korelasyon Analiz Sonuglar

1 2 3 4 5 6
Aciklik 1 887" ,866™" ,954™ 769" 364"
Hazir Olma 887" 1 ,915™ ,978™ ,804™ 392"
Ulasilabilirlik 866 915" 1 ,953™ | 784™ 376"
Kapsayic1 Liderlik (Toplam) 954" 978" ,953" 1 8177 393"
Orgutsel Adalet 7697 804™ 784" 8177 1 433”7
Psikolojik Sermaye 3647 392" ,376™ ,3937 433" 1

Tablo 3.7°de dgretmen algilarina gore kapsayici liderlik, orgutsel adalet ve
psikolojik sermaye degiskenlerinin aralarindaki iligkiyi ortaya koymaya yonelik
gergeklestirilen korelasyon analizine iliskin veriler bulunmaktadir. Kapsayici liderligin
alt boyutlar1 olan agiklik, hazir olma ve ulasilabilirlik arasindaki iliskiler incelendiginde,
bu boyutlarin kendi aralarinda pozitif yonli, yiiksek diizeyde ve anlamli iligkilerinin
oldugu goriilmektedir (r = ,866 ile r = ,915 arasinda; p < ,01). Bu bulgu, kapsayici
liderligin alt boyutlariin birbirleriyle giiglii bigimde iligkili oldugunu ve biitiinciil bir
liderlik yapisin1 yansittigin1 géstermektedir. Benzer bi¢cimde, kapsayici liderligin toplam
puani ile alt boyutlar1 arasindaki korelasyon katsayilarmin olduk¢a yiiksek oldugu
belirlenmigtir (r = ,953 ile r = ,978; p < ,01). Elde edilen bu sonug, kapsayici liderlik
Olgeginin yapisal biitiinliigiinii destekler niteliktedir. Tabloda yer alan bulgulara gore
kapsayici liderlik (toplam) ile orgultsel adalet arasinda pozitif yonlii ve guclu diizeyde
anlamli bir iligkinin oldugu goriilmektedir (r =,817; p <,01). Ayrica kapsayici liderligin

alt boyutlar1 olan agiklik, hazir olma ve ulasilabilirlik ile 6rgitsel adaletin pozitif ve
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yuksek dlzeyde anlamli iliskilerinin oldugu goriilmektedir (r=,769 ile r = ,804 arasinda;
p < ,01). Bu bulgular, 6gretmenlerin okul yoneticilerini daha kapsayict liderlik
davraniglar1 sergileyen bireyler olarak algilamalarinin, drgutteki uygulama ve sirecleri
daha adil degerlendirmeleriyle iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Alan yazinda
kapsayici liderligin, ¢alisanlarin adalet ve gliven algilarini giiclendiren 6nemli bir liderlik
yaklasimi oldugu vurgulanmaktadir (Polat ve Turhaner, 2024). Orgutsel adalet ile
psikolojik sermaye arasindaki iliskiye bakilacak oldugunda, iki degiskenin pozitif yonli
ve orta duizeyde bir anlamli bir iligkisinin oldugu gérilmektedir (r = ,433; p <,01). Bu
bulgu, 6gretmenlerin orgiit ortamini adil algilamalarinin, umut, iyimserlik, 6z yeterlilik
ve psikolojik dayaniklilik gibi psikolojik sermaye bilesenleriyle iliskili oldugunu
gostermektedir. Yetgin (2024), orgiitsel adalet algisinin ¢alisanlarin psikolojik sermaye
diizeylerini anlamli bi¢imde yordadigimi ve adil orgiit ikliminin bireysel psikolojik
kaynaklarin gelisimini destekledigini ifade etmektedir. Bu anlamda elde edilen sonuglar,
alan yazindaki bulgularla tutarlilik gostermektedir. Kapsayict liderlik ile psikolojik
sermaye arasindaki iligskiler degerlendirildiginde, kapsayici liderlik toplam puamn ile
psikolojik sermaye arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde anlamli bir iligkinin oldugu
gorilmektedir (r =,393; p <,01). Benzer sekilde, kapsayici liderligin alt boyutlari olan
aciklik (r =,364), hazir olma (r =,392) ve ulasilabilirlik (r =,376) ile psikolojik sermaye
arasinda da pozitif yonli ve anlamli iligkilerin oldugu goriilmektedir (p < ,01). Bu
sonuclar, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglarini daha yiiksek diizeyde
sergilemelerinin, 0gretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleriyle iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir. Genel olarak Tablo 3.7°de elde edilen bulgular; kapsayici liderlik, 6rgiitsel
adalet ve psikolojik sermaye degiskenleri arasinda pozitif yonde ve istatistiksel olarak
anlamli iliskilerin oldugunu gostermektedir. Ozellikle kapsayici liderlik ve orgtitsel adalet
arasindaki iligkinin giicli diizeyde olmasi, kapsayict liderlik davraniglarinin
Ogretmenlerin Orgiitsel algilar1 acisindan Onemli bir degisken oldugunu ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte, psikolojik sermaye ile olan iliskilerin orta diizeyde olmasi,
bu degiskenin orgiitsel siireglerle dolayli ve ¢ok boyutlu bir iliski i¢inde olabilecegine

isaret etmektedir.
3.4. Arastirmanin 4. Alt Problemine iliskin Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin

psikolojik sermaye diizeylerini ne dlgiide yordadigini belirlemek amaciyla
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gerceklestirilen regresyon analizi sonuglarina yer verilmektedir. Analiz kapsaminda
kapsayict liderligin psikolojik sermaye iizerindeki etkisi ve yordayicilik diizeyi

incelenmistir.

Tablo 3. 8: Kapsayici Liderligin Psikolojik Sermayeyi Yordamasina iliskin Regresyon
Analizi Sonuglari

R R? B Sd  Beta t p Tolerans VIF
Modell Sabit 393 155 48,624 1,281 37,964 000
Kapsayic 311 ,035 ,393 8762 ,000 1,000 1,000
Liderlik
Model2  Sabit 439 192 46,743 1,323 35,322,000
Kapsayic1
Liderlik 093 060 ,117 1538 ,125 332 3,013
Orgitsel 207 047 338 4429 000 332 3,013
Adalet

Tablo 3.8°de kapsayici liderligin psikolojik sermaye tizerindeki yordayic etkisini
incelemek amaciyla gerceklestirilen hiyerarsik regresyon analizi  sonuglar
sunulmaktadir. Analiz iki asamali olarak yiiriitiilmiis; ilk modelde yalnizca kapsayici
liderlik degiskeni analize dahil edilmis, ikinci modelde ise kapsayict liderlige ek olarak

orgiitsel adalet degiskeni modele eklenmistir.

Birinci model incelendiginde, kapsayici liderligin psikolojik sermaye iizerinde
anlaml1 bir yordayici oldugu goriilmektedir. Model 1’e iliskin korelasyon katsayist (R)
,393 olup, acgiklanan varyans orani (R?) ,155°tir. Bu bulgu, kapsayici liderligin psikolojik
sermayedeki toplam varyansin yaklasitk %15,5’ini acikladigini  gdstermektedir.
Regresyon Kkatsayilar1 incelendiginde, kapsayict liderligin standartlagtirilmamis
regresyon katsayisinin (B) ,311 ve standart hatasinin ,035 oldugu; standartlastirilmis
regresyon katsayisinin (B) ,393 oldugu goriilmektedir. ilgili t degeri (t=8,762) ve
anlamlilik diizeyi (p<,001) dikkate alindiginda, kapsayict liderligin psikolojik sermaye
uzerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisinin oldugu séylenebilir. Bu sonug, kapsayici
liderligin 6gretmenlerin kendilerini degerli, desteklenmis ve Orgiitsel siireclere dahil
edilmis hissetmelerini saglamasindan kaynaklanmis olabilir. Boyle bir liderlik ortama,
ogretmenlerin 0z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik gibi psikolojik
sermaye bilesenlerini giiclendirerek onlarin mesleki motivasyonlarin1 ve bas etme
kapasitelerini artirabilir. Ayrica kapsayici liderlerin acik iletisim kurmasi, katilimi tesvik

etmesi ve destekleyici bir okul iklimi olusturmasi, 6gretmenlerin psikolojik kaynaklarini
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olumlu yonde besleyerek bu anlamli ve pozitif iligkinin ortaya ¢ikmasina katki saglamis

olabilir.

Ikinci modelde kapsayici liderlige ek olarak drgiitsel adalet degiskeni analize dahil
edilmistir. Model 2’de R degeri ,439’a, aciklanan varyans orani (R?) ise ,192’ye
yiikselmistir. Buna gore, kapsayici liderlik ve orgiitsel adalet birlikte psikolojik
sermayedeki varyansin yaklasik %19,2’sini agiklamaktadir.Regresyon katsayilari
incelendiginde, kapsayici liderligin psikolojik sermaye tizerindeki etkisinin anlamliligini
yitirdigi goriilmiistiir (B=,093; p=,117; t=1,538; p=,125). Buna karsilik orgiitsel adaletin
psikolojik sermaye uzerinde pozitif ve anlamli bir yordayici oldugu belirlenmistir
(B=,207; B=,338; t=4,429; p<,001). Bu durum, orgiitsel adalet algisinin 6gretmenlerin
psikolojik sermayesini daha gii¢lii ve dogrudan etkiledigini gostermektedir. Orgiitsel
adalet modele eklendiginde, kapsayici liderligin etkisinin azaldig1 ve adalet algisinin daha

belirleyici hale geldigi soylenebilir.

Coklu baglant1 sorununa yonelik tolerans ve VIF degerleri incelendiginde, her iki
bagimsiz degisken icin tolerans degerinin ,332 ve VIF degerinin 3,013 oldugu
gorilmektedir. Bu degerler, regresyon modelinde ¢oklu dogrusal baglanti sorununun

bulunmadigini ve modelin istatistiksel agidan giivenilir oldugunu gostermektedir.
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu calismada, okul yoneticilerinin sergiledikleri kapsayici liderlik davraniglari ile
Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iligkiler
kapsamli bi¢imde incelenmistir. Arastirma siirecinde elde edilen arastirma tezinin sonug,
tartisgma ve Oneriler bolimd, egitim oOrgiitlerinde liderlik anlayisinin dgretmenlerin
orgiitsel tutumlar1 ve bireysel psikolojik kaynaklar: iizerindeki belirleyici roliinii ortaya
koymaktadir. Ozellikle kapsayici liderlik yaklasiminin, dgretmenlerin okul ortaminda
adalet, esitlik ve destek algilarin1 gili¢lendirdigi; bununla birlikte 6gretmenlerin umut,
tyimserlik, 6z yeterlik ve psikolojik dayaniklilik gibi psikolojik sermaye bilesenlerini

olumlu anlamda etkiledigi goriilmektedir.

Arastirmanin sonuglari, okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglarinin
yalnizca yonetsel siireglerle sinirli kalmadigini, ayn1 zamanda Ggretmenlerin Orgiite
yonelik algilarini, motivasyonlarini ve psikolojik iyi olus durumlarini sekillendiren bir
unsur oldugunu gostermektedir. Bu yoniyle kapsayici liderlik, 6gretmenlerin kendilerini
degerli hissettikleri, karar alma stireclerine dahil edildikleri ve adil bir orgiitsel iklim
icinde ¢alistiklar1 bir okul ortaminin olugsmasina katki sunmaktadir. Elde edilen sonuglar,
kapsayici liderligin 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarini giiglendirdigini ve psikolojik
sermaye diizeylerini destekleyerek egitim Orgiitlerinin siirdiiriilebilir basarisina katki

sagladigin1 ortaya koymaktadir.

Bu boéliimde, arastirma sonuglari sistematik bir bigimde ele alinmis; okul
yoneticilerinin kapsayict liderlik davranislarinin 6gretmen algilarn lizerindeki etkileri
biitiinciil bir bakis acisiyla degerlendirilmistir. Ayrica sonuglari, alan yazindaki benzer
caligmalarla iliskilendirilerek yorumlanmis ve egitim yonetimi uygulamalari agisindan

tasidigi anlam ve 6nem ortaya konulmustur. Bu dogrultuda, arastirma sonuglarinin egitim
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kurumlarinda daha adil, destekleyici ve kapsayict bir okul ikliminin olusturulmasina

yonelik 6nemli ipuglar1 sundugu diisiiniilmektedir.
4.1. Arastirmanin 1. Alt Problemine Iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Arastirmaya ait betimsel istatistikler, 6gretmen algilarina dayali olarak okul
yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglart ile 6gretmenlerin Orgiitsel adalet ve
psikolojik sermaye diizeylerine iliskin genel bir goriiniim ortaya koymaktadir. Elde edilen
veriler, arastirmanin amaglar1 dogrultusunda ele alindiginda hem degiskenlerin diizeyleri

hem de alan yazinla olan tutarlilif1 a¢isindan 6nemli sonuglar sunmaktadir.

Kapsayici liderligin alt boyutlar incelendiginde, hazir olma boyutunun en yiiksek
ortalamaya sahip oldugu, bunu aciklik ve ulasilabilirlik boyutlarmin izledigi
goriilmektedir. Bu durum, 6gretmenlerin okul yoneticilerini genel olarak kapsayici
liderlik davranislarini sergileyen bireyler olarak degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir.
Kapsayic1 liderlik toplam puan ortalamasmin da orta-iist diizeyde olmasi, okul
yoneticilerinin farkli goriislere acik olma, 6gretmenlerin ihtiyaglarina duyarli davranma
ve iletisime erisilebilir olma gibi kapsayici liderlik 6zelliklerini biiyiik 6lciide
sergilediklerine isaret etmektedir. Bu sonuglar, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik
davraniglarinin 6gretmen algilarinda belirgin bir karsilik buldugunu ortaya koyan onceki
aragtirmalarla paralellik gostermektedir. Nitekim Nembhard ve Edmondson’un (2006)
gerceklestirdigi arastirmada, kapsayict liderlik davraniglarinin calisanlarin goriislerini
acikca ifade edebilmelerini kolaylastirdigi ve orgiit icinde psikolojik giiven ortamini
guglendirdigi belirtilmistir. Bu durum ozellikle 6gretmenlerin yoneticilere yonelik
algilarinda belirgin bir olumlu etki olusturmaktadir. Benzer sekilde Shore, Randel,
Chung, Dean, Ehrhart ve Singh (2011) kapsayici liderligin, ¢alisanlarin orgiit i¢inde
kendilerini degerli ve kabul edilmig hissetmelerini sagladigini, bu algmin da orgtsel
tutumlar iizerinde olumlu sonuglar dogurdugunu ifade etmistir. Egitim agisindan
degerlendirildiginde, bu bulgular okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davranislarinin
ogretmenler tarafindan fark edildigini ve olumlu algilandigin1 ortaya koymaktadir.
Ulkemizde yapilan ¢alismalarda da benzer sonuglara ulasilmistir. Polat ve Turhaner
(2016) okul yoneticilerinin demokratik, katilimer ve kapsayicr liderlik davranislarinin
Ogretmenlerin yoneticilere yonelik algilarii giliclendirdigini ve bu davraniglarin

Ogretmenler tarafindan acik bi¢imde algilandigin1 ortaya koymustur. Arastirmada,

61



Ogretmenlerin yoneticilerinin agik iletisim kurma, goriislere deger verme ve ulasilabilir
olma davraniglarin1 kapsayici liderligin temel gostergeleri olarak degerlendirdikleri
belirtilmistir. Bulug (2015) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada ise okul yoneticilerinin
liderlik davranislarinin 6gretmen algilarinda anlamli farkliliklar olusturdugu ve 6zellikle
kapsayici ozellikler tagiyan liderlik davraniglarinin dgretmenler tarafindan daha olumlu
degerlendirildigi sonucuna ulasilmistir. Arastirma, 6gretmenlerin yoneticilerini adil,
destekleyici ve katilimci olarak algilamalarinin kapsayici liderlik davraniglariyla
yakindan iligkili oldugunu gostermektedir. Ayrica Celik ve Sunbdl (2008) okul
yoneticilerinin liderlik davraniglarini 6gretmen algilarima dayali olarak inceledikleri
calismalarinda,  Ogretmenlerin  yoneticilerin  liderlik  uygulamalarint  agikca
degerlendirebildiklerini ve Ozellikle kapsayici, paylasimci ve insan odakli liderlik
davraniglarini belirgin bicimde algiladiklarini ortaya koymustur. Bu durum, kapsayici
liderligin 6gretmen algilarinda somut bir karsilik buldugunu destekleyen énemli bir bulgu
olarak degerlendirilmektedir. Daha giincel c¢alismalarda da benzer sonuglar rapor
edilmistir. Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2013) kapsayici liderligin ¢alisan algilari
tizerindeki etkisini inceledikleri calismalarinda, liderlerin kapsayict davraniglarinin
calisanlar tarafindan agikca fark edildigini ve bu alginin oOrgiitsel tutumlar iizerinde
olumlu etkiler yarattigini ifade etmistir. Egitim orgiitleri agisindan ele alindiginda, bu
bulgular 6gretmenlerin okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davranislarini net bigimde

algiladiklarin1 ve degerlendirdiklerini gostermektedir.

Kapsayict liderligin alt boyutlarmna ait standart sapmalarin 0,93 ile 0,99 araliginda
degismesi, O0gretmen goriislerinin genel anlamda homojen bir dagilim sergiledigini
gostermektedir. Bu durum, farkli okullarda c¢alismakta olan Ogretmenlerin okul
yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglarina yonelik algi diizeylerinde blyuk
farkliliklar olmadigin1 diisiindlirmektedir. Alan yazinda kapsayict liderligin 6zellikle
O0gretmen katilimini artirma, orgiitsel baglilig giiclendirme ve giiven ortami olusturma
acisindan kritik bir rol oynadigi vurgulanmaktadir (Nembhard ve Edmondson, 2006;
Shore vd., 2011). Bu agidan bakildiginda elde edilen bulgular, kapsayici liderligin egitim
orgutlerinde giderek daha fazla 6nem kazandigini destekler niteliktedir. Alan yazinda
kapsayici liderligin, 6gretmenlerin kendilerini degerli ve Orgiitiin bir parcasi olarak
hissetmelerini sagladigi; orgiitsel giiven, adalet algis1 ve psikolojik iyi olus iizerinde

olumlu etkiler olusturdugu ve bu nedenle egitim orgiitlerinde giderek daha fazla 6nem
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kazandig1 cesitli arastirmalarla ortaya konulmustur (Nembhard ve Edmondson, 2006;
Shore vd., 2011; Carmeli vd., 2013; Bulug, 2015; Polat ve Turhan, 2016; Yetgin, 2024).

Arastirmadaki bir diger 6nemli sonug ise, 6rgltsel adalet degiskenine iliskin
ortalama puanin oldukga yiiksek olmasidir. Bu sonug, 6gretmenlerin okullarinda karar
alma siiregleri, gorev dagilimi, 6diillendirme ve yonetsel uygulamalar agisindan adil bir
ortam algiladiklarina isaret etmektedir. Orgiitsel adalet algisinin yiiksek diizeyde olmast,
O0gretmenlerin kuruma duydugu giliveni ve yodnetime yonelik olumlu tutumlarini
giiclendiren temel faktorlerden biri olarak degerlendirilmektedir (Greenberg, 1990;
Colquitt vd., 2001). Nitekim egitim oOrgiitlerinde yapilan bircok arastirmada, okul
yoneticilerinin adil uygulamalarinin 6gretmenlerin motivasyonlart, is tatminleri ve rgiite
olan bagliliklar1 tizerinde belirleyici oldugu ifade edilmektedir (Polat, 2007; Bulug, 2015;
Yetgin, 2024).

Orgiitsel adalet degiskenine ait standart sapma degerinin (Ss=1,06) diger
degiskenlere kiyasla daha yiiksek olmasi, 6gretmen algilarinda belirli bir diizeyde
farklilasma oldugunu gostermektedir. Bu durum, okullarin orgiitsel yapilari, yonetsel
uygulamalar1 ve okul yoneticilerinin liderlik tarzlarindaki farkliliklarla agiklanabilir.
Alan yazinda, 6zellikle kapsayict ve adil liderlik davraniglarinin 6rgiitsel adalet algisini
giiclendirdigi vurgulanmaktadir. Polat ve Celep (2008) ortadgretim 6gretmenleri izerinde
yaptiklar1 caligmada, yoneticilerin seffaf ve katilimci uygulamalarinin 6gretmenlerin

orgiitsel adalet algilariyla giiglii iliskiler sergiledigini ortaya koymustur.

Aragtirma sonuglari, adil yonetim anlayiginin 6gretmenlerin Orgutsel giiven ve
vatandaglik davranislarini da olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. DeConinck
(2010) tarafindan gergeklestirilen g¢alismada ise yoneticilerin adil ve destekleyici
davraniglarinin ¢aliganlarin orgiite ve yoneticilere duyduklar1 glven Uzerinde anlamli
etkileri oldugu belirtilmistir. Arastirmada, yoneticilerin tutarli ve acik iletisim
kurmalarinin ¢alisanlarin adalet algilarimi gii¢lendirdigi vurgulanmistir. Colquitt ve
arkadaglar1 (2001) Orgiitsel adalet alaninda gergeklestirdikleri ¢alismada, lider
davraniglarinin 6zellikle islemsel ve etkilesimsel adalet algilari tizerinde ylksek duzeyde
etki giicline sahip oldugunu tespit etmislerdir. Arastirmada, yoneticilerin katilimci karar
alma stiregleri yiiriitmelerinin, ¢alisanlarin kendilerini siirece dahil edilmis hissetmelerini

sagladig1 ve bunun adalet algilarin1 olumlu yonde etkiledigi vurgulanmistir. Bu bulgular,
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okul yoneticilerinin kapsayict ve adil liderlik davraniglarinin 6gretmen algilarinda

belirgin bir karsilik buldugunu gostermektedir.

Psikolojik sermaye degiskenine iliskin bulgular ise O6gretmenlerin psikolojik
kaynaklarmin olduk¢a yiiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir. Psikolojik
sermayenin umut, 6z yeterlilik, psikolojik dayaniklilik ve iyimserlik gibi alt boyutlari
dikkate alindiginda, oOgretmenlerin mesleki yasamlarinda kendilerine gilivenen,
zorluklarla basa cikabilen ve gelecege yonelik olumlu beklentilere sahip bireyler
olduklar1 sdylenebilir. Standart sapma degerinin diisiik olmasi1 (Ss=0,54), 6§retmenlerin
psikolojik sermaye algilarinin biiylik 6l¢iide benzerlik gosterdigini ve bu degiskenin

orneklem genelinde istikrarli bir yap1 sergiledigini diisiindiirmektedir.

Alan yazinda Ogretmenlerin psikolojik sermayesinin (6z yeterlilik, umut,
iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik) egitim Orgiitlerinde 6nemli bir giic kaynagi
oldugunu vurgulayan c¢ok sayida bilimsel ¢alisma bulunmaktadir. Bu calismalar,
psikolojik sermayenin G6gretmenlerin mesleki performansi, oOrgiitsel bagliligi ve is
doyumu iizerinde belirleyici rol oynadigini ortaya koymaktadir. Psikolojik sermaye
kavramimin orgiitsel anlamdaki 6nemini ortaya koyan ¢alismalardan biri Luthans ve
arkadaslar1 (2007) tarafindan gerceklestirilmistir. Arastirmacilar, psikolojik sermayenin
calisanlarin performansini, iy doyumunu ve orgiitsel baglhiligini artiran stratejik bir
orgitsel  kaynak  oldugunu  belirtmislerdir.  Egitim  oOrgiitleri  agisindan
degerlendirildiginde, 6gretmenlerin yiiksek psikolojik sermayeye sahip olmalarinin, sinif
ici etkililik ve okul basarist1 agisindan kritik bir giic kaynagt olusturdugu
vurgulanmaktadir. Egitim alaninda yapilan ¢alismalarda da benzer bulgular elde
edilmistir. Avey, Reichard, Luthans ve Mhatre (2011) psikolojik sermayenin ¢alisan
tutumlari tizerindeki etkilerini inceledikleri caligmalarinda, yiliksek psikolojik sermayenin
olumlu orgiitsel tutumlar ve diisiik diizeyde tiikenmislik ile iliskili oldugunu ortaya
koymuslardir. Bu bulgular, 6gretmenlerin psikolojik sermayelerinin egitim orgiitlerinde
stirdiiriilebilir bir insan kaynagi agisindan 6nemini agik¢a gostermektedir. Sweetman ve
Luthans (2010) Ogretmenler tizerinde gergeklestirdikleri ¢alismada, psikolojik
sermayenin 6gretmenlerin mesleki stresle basa ¢ikma diizeylerini artirdigini ve islerine

yonelik daha olumlu tutumlar gelistirmelerini sagladigini belirtmislerdir.
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Arastirma  sonuglari, psikolojik  sermayenin  &gretmenlerin  mesleki
dayanikliliklarini gii¢lendiren temel bir psikolojik kaynak oldugunu ortaya koymaktadir.
Ulkemizde yapilan ¢alismalarda da 6gretmen psikolojik sermayesinin egitim orgiitleri
acisindan kritik bir rol oynadigr vurgulanmaktadir. Cetin ve Basim (2012) 6gretmenler
tizerinde yliriittiikkleri arastirmada, psikolojik sermaye diizeyi yliksek olan dgretmenlerin
orgiitsel bagliliklarinin ve is doyumlarinin daha yiiksek oldugunu belirlemislerdir. Bu
sonuglar, 6gretmen psikolojik sermayesinin okul Orgiitlerinde 6nemli bir beseri ve
psikolojik gii¢ kaynag1 oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde Yetgin (2024) tarafindan
gerceklestirilen ¢aligmada, c¢alisanlarin (6gretmenler dahil) psikolojik sermayelerinin
orgiitsel adalet algilar1 ve is doyumu ile anlamli diizeyde ve pozitif yonli bir iliski
sergiledigi ortaya konulmustur. Arastirmada, psikolojik sermayenin 6rgiitlerin etkililigini
artiran temel i¢sel kaynaklardan biri oldugu vurgulanmistir. Egitim 6rgiitlerinde 6gretmen
psikolojik sermayesinin 6nemine dikkat ¢eken bir diger ¢alisma Erkmen ve Esen (2012)
tarafindan gergeklestirilmistir. Arastirmacilar, psikolojik sermayenin Ogretmenlerin
Orgiitsel vatandaslik davramiglar1 ve performans algilar1 {izerinde anlamli etkileri
oldugunu ortaya koymuslardir. Bu durum, psikolojik sermayenin egitim oOrgiitlerinde

yalnizca bireysel degil, orgiitsel diizeyde de dnemli ¢iktilar iirettigini gostermektedir.

Alan yazinda ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarinin, psikolojik sermaye algilar
Uzerinde pozitif yonlii ve anlamli bir yordayici oldugunu ifade eden birgok ¢alisma
bulunmaktadir. Walumbwa, Luthans, Avey ve Oke (2011) liderlik, drgutsel adalet ve
psikolojik sermaye arasindaki iligkileri inceledikleri ¢aligmalarinda, algilanan orgiitsel
adaletin psikolojik sermaye tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koymuslardir. Aragtirma sonuglari, adalet algisinin psikolojik sermayeyi besleyen 6nemli
bir orgiitsel kaynak oldugunu vurgulamaktadir. Egitim orgiitleri yoniiyle bakildiginda,
Polat (2007) ve Bulug (2015) tarafindan yapilan ¢alismalarda da okul yoneticilerinin adil
uygulamalarinin 6gretmenlerin psikolojik kaynaklarini giiclendirdigi ve bu durumun
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleriyle yakindan iligkili oldugu ifade edilmistir.
Benzer sekilde Cetin ve Basim (2012) gergeklestirdikleri 6rgitsel calismada, adil yonetim
anlayisinin ¢aliganlarin umut, 6z yeterlilik ve iyimserlik diizeylerini artirdigini ifade
etmislerdir. Bu bulgu, orgiitsel adalet algisinin psikolojik sermayenin temel bilesenleri
Uzerinde dogrudan etkili oldugunu gostermektedir. Bu yoniyle, arastirma verileri ola

orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye ortalamalarinin yiiksek c¢ikmasi, okul
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yoneticilerinin adil ve kapsayici uygulamalarinin 6gretmenlerin psikolojik kaynaklarini
giiclendirdigini diisiindliirmektedir. Benzer sekilde, kapsayici liderlik davraniglarinin
ogretmenlerin kendilerini degerli hissetmelerini sagladigi, bu durumun da psikolojik

sermayeyi destekledigi belirtilmektedir (Shore vd., 2011; Carmeli vd., 2013).

Sonug olarak, okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglarinin 6gretmenler
tarafindan genel olarak olumlu algilandigini; bu alginin yiiksek oOrgiitsel adalet ve
psikolojik sermaye diizeyleriyle birlikte seyrettigini gostermektedir. Bu sonuglar,
kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye arasindaki teorik iligkileri
desteklemekte ve alan yazindaki bulgularla biiytik 6l¢iide tutarlilik gostermektedir (Polat,
2007; Bulug, 2015; Polat ve Turhan, 2016; Yetgin, 2024). Elde edilen veriler, okul
yoneticilerinin  kapsayict  ve adil liderlik uygulamalarin1 gili¢lendirmelerinin,
ogretmenlerin psikolojik sermayelerini artirarak egitim orgiitlerinin etkililigine 6nemli

katkilar saglayacagini ortaya koymaktadir.
4.2. Arastirmanin 1. Alt Problemine Iliskin Oneriler

Okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglarinin 6gretmenler tarafindan
olumlu algilandig1 ve bu durumun Orgiitsel adalet ile psikolojik sermaye iizerinde
destekleyici bir rol oynadigi belirlenmistir. Bu dogrultuda, egitim yoneticilerinin
kapsayict liderlik anlayisini gelistirmeye yonelik bilingli c¢abalar i¢inde olmalar
saglanabilir. Bu kapsamda, okul yoneticilerine yonelik hizmet i¢i egitim programlarinda
kapsayict liderlik becerilerine (aciklik, ulasilabilirlik ve hazir olma) daha fazla yer
verilmesi gerekmektedir. Ayrica dgretmenlerin karar alma siireglerine katilimini artiran,
acik iletisimi tesvik eden ve bireysel farkliliklara duyarliligt esas alan yOnetim
yaklasimlarinin gii¢lendirilmesi 6nem arz etmektedir. Arastirma bulgularinda orgiitsel
adalet algisinin  yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmekle birlikte, bu alginin
stirdiiriilebilirliginin saglanmas1 amaciyla okul yonetimlerinde seffaflik, tutarhilik ve
esitlik ilkelerinin sistematik bigimde uygulanmasi onerilmektedir. Bu sebeple, gorev
dagilimi, odiillendirme ve degerlendirme siireglerinde agik ve objektif kriterlerin
belirlenmesi ve bu siireglerin 0gretmenlerle paylasilmasi gerekmektedir. Ayrica
Ogretmenlerin yoOnetsel siireclere katilimimi artiracak uygulamalarin  gelistirilmesi,
orgiitsel giiven ve baglihigin giiglendirilmesine katki saglayacaktir. Psikolojik sermaye

diizeyinin yiiksek bulunmasi 6nemli bir avantaj olarak degerlendirilmekle birlikte, bu
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durumun korunmasi ve gelistirilmesi i¢in okul ortamlarinda destekleyici bir oOrgiit
ikliminin olugturulmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda, 6gretmenlerin 6z yeterlilik, umut,
tyimserlik ve psikolojik dayaniklilik diizeylerini gelistirmeye yonelik mesleki gelisim
faaliyetleri ile motivasyon artirict uygulamalarin yayginlastirilmasi saglanabilir. Bunun
yant sira okul yoneticilerinin 6gretmenlerin basarilarini takdir eden, gelisimlerini

destekleyen ve onlar1 giiglendiren liderlik davranislari sergilemeleri 6nem tasimaktadir.

Arastirma verileri, kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye
arasinda anlamli iliskiler bulundugunu gostermektedir. Bu nedenle, s6z konusu
degiskenlerin birlikte ele alindig: biitiinciil yonetim yaklagimlarinin egitim orgiitlerinde
yayginlagtirilmas1 saglanabilir.  Gelecekte yapilacak aragtirmalar agisindan, bu
caligmanin farkli 6rneklem gruplari tizerinde tekrarlanabilir. Ayrica nitel arastirma
yontemleri kullanilarak 6gretmenlerin kapsayict liderlik algilarinin daha derinlemesine
incelenmesi, konunun kapsamli bi¢imde anlasilmasina katki saglayacaktir. Ileride
yapilacak c¢aligmalarda kapsayici liderlik, oOrgiitsel adalet ve psikolojik sermaye
degiskenlerinin; oOrgiitsel baglilik, is doyumu ve tiikkenmislik gibi farkli orgiitsel ve
bireysel degiskenlerle birlikte ele alinmasinin, egitim orgiitlerine iligkin daha kapsaml

sonuglara ulagilmasina katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
4.3. Arastirmanin 2. Alt Problemine fliskin Sonuc ve Tartisma

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik
davraniglar1 ile Ogretmenlerin Orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye algilarinin
demografik ozellikler bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik sergileyip

sergilemedigini ortaya koymaktadir.

o Arastirmanin verileri Ogretmenlerin cinsiyeti acisindan

degerlendirildiginde;

Cinsiyetin s6z konusu yapilar lizerinde belirleyici bir etkisinin bulunmadigina
isaret etmektedir. Oncelikle kapsayici liderligin alt boyutlari olan agiklik, hazir olma ve
ulasilabilirlik degiskenleri incelendiginde, cinsiyet degiskeni bakimindan 6gretmen
algilarinin  anlamlhi diizeyde farklilasmadigi goriilmektedir (p>0,05). Aciklik alt
boyutunda erkek Ogretmenlerin sahip oldugu ortalamanin kadin &gretmenlerin sahip
oldugu ortalamadan bir miktar yiiksek oldugu goriilmekle birlikte, mevcut farkin anlamli

olmadig1 belirlenmistir (p>0,05). Benzer bi¢imde hazir olma boyutunda erkek
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Ogretmenlerin algi ortalamasi, kadin 6gretmenlerin algi ortalamasina kiyasla daha ytiksek
olmakla birlikte, bu farklilikta da istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0,05).
Ulasilabilirlik boyutunda da erkek ve kadin 6gretmenler arasinda anlamli bir farklilik
saptanmamustir (t=0,604; p=0,546). Bu bulgular, okul yoneticilerinin kapsayici liderlik
davraniglarinin 6gretmenler tarafindan cinsiyetten bagimsiz bir bi¢cimde algilandiginm
gostermektedir. Alan yazinda kapsayici liderligin, bireysel demografik 6zelliklerden
ziyade yoneticilerin sergiledikleri davranis Oriintiileri tizerinden degerlendirildigi
vurgulanmaktadir (Nembhard ve Edmondson, 2006; Shore vd., 2011). Bu anlamda elde
edilen sonuglar, kapsayict liderligin evrensel ve kapsayict niteligini desteklemekte;
Ogretmenlerin yoneticilerinin agiklik, destek ve erisilebilirlik diizeylerini cinsiyetlerinden
bagimsiz olarak benzer bicimde algiladiklarini ortaya koymaktadir. Ulkemizde yapilan
benzer calismalarda da okul yoneticilerinin liderlik davraniglarina iliskin 6gretmen
algilarinin cinsiyet degiskeni bakimidan anlamli diizeyde farklilasmadigi sonucuna
ulagilmigtir (Celik ve Stnbdl, 2008; Bulug, 2015; Polat ve Turhan, 2016). Kapsayici
liderlik toplam puanina iliskin bulgular da bu durumu desteklemektedir. TUm bunlar okul
yoneticilerinin kapsayict liderlik davraniglarinin 6gretmenler tarafindan genel olarak
benzer diizeylerde algilandigini ve cinsiyet degiskeninin bu algilar {izerinde belirleyici
bir rol oynamadigim1 gostermektedir. Alan yazinda liderlik algilarinin cinsiyet
degiskenine gore farklilagsmadigini ortaya koyan ¢aligmalar, egitim orgiitlerinde liderlik
uygulamalarinin daha ¢ok orgiitsel kiiltiir ve yonetsel yaklagim ile iligkili oldugunu

vurgulamaktadir (Bulug, 2015; Polat, 2007).

Orgiitsel adalet algilarinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi, erkek Ogretmenlerin ortalamalarinin kadin 6gretmenlere kiyasla daha
yiiksek olmasina ragmen bu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigi sonucuna
ulagilmistir. Bu sonug, dgretmenlerin okullarinda yiiriitillen yonetsel uygulamalarin
adilligine iliskin algilarinin cinsiyete baglh olarak anlamli bir bigimde farklilasmadigini
ortaya koymaktadir. Alan yazin incelendiginde, orgiitsel adalet algisinin ¢ogunlukla
demografik Ozelliklerden ziyade orgiitsel siireclerin nasil yonetildigi, karar alma
mekanizmalarinin ne dlgiide seffaf oldugu ve yoneticilerin ¢aliganlara yonelik tutum ve
davraniglarinin tutarlilig: ile sekillendigi vurgulanmaktadir (Greenberg, 1990; Folger ve
Cropanzano, 1998; Colquitt vd., 2001). Ozellikle egitim &rgiitlerinde, ydneticilerin adil

davranma diizeylerinin 6gretmenlerin rgiite iligkin tutum ve algilari tizerinde belirleyici
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oldugu; cinsiyet gibi demografik degiskenlerin ise ¢ogu zaman sinirli bir etkiye sahip
oldugu ifade edilmektedir (Hoy ve Tarter, 2004; Polat, 2007). Bu arastirmada elde edilen
bulgular, 6gretmenlerin 6rgiitsel adalet algilarinin cinsiyet degiskeni bakimindan anlamli
duzeyde farklilasmadigini ortaya koyan ¢ok sayidaki galismayla da Ortiismektedir.
Nitekim Polat (2007) ve Polat ve Celep (2008), 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin
cinsiyet agisindan anlamli bir farklilik gostermedigini; adalet algisinin daha ¢ok okul
yOneticilerinin uygulamalarina ve orgiitsel iklime bagl olarak sekillendigini belirtmistir.
Benzer sekilde Bulug (2015), okul yoneticilerinin liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin
oOrgiitsel adalet algilar lizerindeki etkisini incelemis ve cinsiyet degiskeninin bu algilar
tizerinde belirleyici bir rol oynamadigini rapor etmistir. Uluslararast alan yazinda da
oOrgiitsel adalet algisinin cinsiyet temelinde farklilasmadigini ortaya koyan bulgular dikkat
cekmektedir (Colquitt vd., 2001; DeConinck ve Stilwell, 2004; Cropanzano, Bowen ve
Gilliland, 2007). Orgiitsel adaletin 6gretmenler tarafindan benzer diizeylerde algilanmast,
okul yoneticilerinin adil ve kapsayicit uygulamalarmin orgiit genelinde ortak bir algi
olusturduguna isaret etmektedir. Bu durum, 6gretmenlerin cinsiyetlerinden bagimsiz
olarak adil bir ¢aligma ortam1 algisina sahip olduklarini ve yonetsel uygulamalarin nesnel,
tutarli ve katilimci bigimde yiiriitildiigini diistindiklerini gostermektedir (Hoy ve
Miskel, 2015; Polat ve Turhan, 2016). Dolayisiyla elde edilen bu sonug, érgitsel adaletin
egitim kurumlarinda evrensel bir deger olarak algilandigini ve cinsiyet degiskeninin bu
algi tlizerinde smirli bir etkiye sahip oldugunu desteklemektedir. Sonu¢ olarak,
aragtirmanin Orgiitsel adalet boyutuna iliskin bulgulari, 6gretmenlerin adalet algilarinin
cinsiyete gore anlaml bicimde farklilasmadigini ortaya koymakta; bu alginin daha ¢ok
okul yoneticilerinin adil liderlik davranislari, seffaf yonetim anlayis1 ve katilimci karar
stiregleriyle iliskili oldugunu gostermektedir. Bu anlamda mevcut bulgular, ulusal ve
uluslararas1 alan yazinla tutarli olup, adalet algisinin demografik degiskenlerden cok,
yonetsel uygulamalarla sekillendigini gostermektedir. (Greenberg, 1990; Colquitt vd.,
2001; Polat, 2007; Bulug, 2015; Polat ve Turhan, 2016).

Psikolojik sermaye degiskenine iligskin sonuglar incelendiginde, kadin ve erkek
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin benzer oldugu goriilmektedir. Erkek
Ogretmenlerin psikolojik sermaye ortalamasi, kadin 6gretmenlerin ortalamasindan daha
yiksek olmakla birlikte, ilgili farkliligin istatistiksel bakimdan anlamlilik gostermedigi

sonucuna ulagilmistir (t=1,708; p=0,088). Elde edilen bu sonug, 6gretmenlerin umut, 6z
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yeterlilik, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik gibi psikolojik sermayenin temel
bilesenlerine iliskin algilarinin cinsiyete bagli olarak anlamli bicimde farklilasmadigin
ortaya koymaktadir. Alan yazinda psikolojik sermayenin, bireyin Orgiit icinde yasadigi
deneyimler, algiladig: liderlik tarzi ve oOrgiitsel iklim ile yakindan iliskili oldugu; buna
karsilik cinsiyet gibi demografik degiskenlerin psikolojik sermaye iizerinde ¢cogu zaman
siirl ve ikincil bir etkiye sahip oldugu vurgulanmaktadir (Luthans, Youssef ve Avolio,
2007; Avey, Reichard, Luthans ve Mhatre, 2011). Bu anlamda psikolojik sermaye,
bireyin kisisel Ozelliklerinden ziyade, orgiitiin sundugu destekleyici ve adil calisma
ortam1 tarafindan beslenen, gelistirilebilir bir psikolojik kaynak olarak ele alinmaktadir
(Luthans ve Youssef-Morgan, 2017). Egitim alaninda yapilan aragtirmalar da
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin cinsiyete gore istatistiksel olarak anlamli
bicimde farklilagmadigini gostermektedir. Nitekim Cetin ve Basim’in (2012) yaptigi
calismada, dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin cinsiyet acisindan anlamli
dizeyde farklilik géstermedigi belirlenmis; psikolojik sermayenin daha ¢ok algilanan
orgiitsel destek ve liderlik davraniglariyla iliskili oldugu ifade edilmistir. Benzer sekilde
Yetgin (2024), ¢alisanlarin psikolojik sermaye diizeylerinin Orglitsel adalet algilariyla
anlamli ve pozitif yonde iliskili oldugunu, cinsiyet degiskeninin ise bu iliskide belirleyici

bir rol oynamadigini rapor etmistir.

Uluslararas1 aragtirmalara bakildiginda, 6gretmenler ve diger kamu ¢aliganlar
tizerinde yiriitilen c¢alismalarda, psikolojik sermayenin cinsiyet temelinde
farklilasmadigi; bu yapinin yonetim uygulamalariyla daha giiglii bicimde aciklandigi
gorulmektedir (Avey vd., 2011; Luthans ve Youssef-Morgan, 2017; Newman, Ucbasaran,
Zhu ve Hirst, 2014). Calisma sonucunda elde edilen veriler, psikolojik sermayenin egitim
orgltlerinde bireysel Ozellikten ziyade, kurumsal stregler ve yonetsel uygulamalarla
sekillendigine isaret etmektedir. Ogretmenlerin umut, 6z yeterlilik, iyimserlik ve
psikolojik dayaniklilik diizeylerini benzer bi¢cimde algilamalari, okul yoneticilerinin
sergiledigi kapsayici ve destekleyici liderlik davraniglarinin tim 6gretmenler {izerinde
ortak bir etki olusturdugunu diisiindiirmektedir. Bu durum, psikolojik sermayenin cinsiyet
degiskeninden bagimsiz  olarak  gelistirilebilen ve  Orgiitsel miidahalelerle
giiclendirilebilen bir yap1 oldugunu desteklemektedir (Luthans vd., 2007; Avey vd., 2011;
Newman vd., 2014).
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Sonug olarak, psikolojik sermaye degiskenine yonelik veriler, 6gretmenlerin
psikolojik sermaye algilarinin cinsiyet agisindan anlamli bigimde farklilagmadigini ortaya
koymakta; bu algimin daha ¢ok okul ortamindaki liderlik anlayisi, 6rgiitsel adalet diizeyi
ve destekleyici iklimle iligkili oldugunu goéstermektedir. Bu yoniiyle bakildiginda
arastirma bulgulari, hem ulusal hem de uluslararasi alan yazindaki sonuglarla tutarlilik
gostermekte ve egitim orgiitlerinde psikolojik sermayenin demografik degiskenlerden
ziyade oOrglitsel faktorler tarafindan sekillendirildigini dogrulamaktadir (Luthans vd.,
2007; Cetin ve Basim, 2012; Avey vd., 2011; Newman vd., 2014; Yetgin, 2024).

o Arastirmanin  verileri dgretmenlerin  mezuniyet durumu agisindan

degerlendirildiginde;

Kapsayici liderligin alt boyutlar1 ve psikolojik sermaye agisindan anlamli bir
farklilasma goriilmezken, oOrgiitsel adalet degiskeninde mezuniyet durumuna bagh
anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Kapsayici liderligin alt boyutlar1 olan agiklik, hazir
olma ve ulasilabilirlik ile kapsayici liderligin toplam puanlarina iliskin bulgular birlikte
degerlendirildiginde, lisans mezunu Ogretmenlerin ortalama puanlarinin lisansiistii
mezunu Ogretmenlere kiyasla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Gruplar arasinda
farkliliklar bulunmakla birlikte, bu farkliliklarin istatistiksel a¢idan anlamli olmadigi
sonucuna ulasilmistir. Bu sonug, dgretmenlerin okul yoneticilerinin kapsayici liderlik
davraniglarina yonelik algilarinin mezuniyet durumu degiskenine bagli olarak anlamh
bigimde farklilasmadigini ortaya koymaktadir. Baska bir ifadeyle, 6gretmenlerin egitim
diizeyleri, yoneticilerin kapsayici liderlik davraniglarini algilayis bigimlerinde belirleyici
bir faktor olarak goriinmemektedir. Alan yazinda kapsayici liderlik, ¢alisanlarin bireysel
ve demografik ozelliklerinden ziyade, yoneticilerin sergiledigi davranigsal ozellikler ve
orgiitsel siireglerin niteligi {izerinden tanimlanmaktadir. Ozellikle liderin acik iletisimi
tesvik etmesi, ¢alisanlara erisilebilir olmasi, karar alma siireglerine katilimi desteklemesi
ve farkli goriislere deger vermesi, kapsayici liderligin temel belirleyicileri arasinda yer
almaktadir (Nembhard ve Edmondson, 2006; Shore vd., 2011; Carmeli, Reiter-Palmon
ve Ziv, 2010). Bu ¢ergevede, kapsayici liderligin algilanma diizeyinin ¢alisanlarin egitim
diizeylerinden ¢ok, liderin glinliik yonetsel pratiklerinde sergiledigi tutarlilik ve
kapsayicilik derecesine bagli oldugu ifade edilmektedir (Randel vd., 2018). Egitim
Orgiitlerinde yapilan aragtirmalar bu bulguyu desteklemektedir. Okullarda 6gretmenlerin

yoneticilere iliskin liderlik algilarinin; mezuniyet durumu, kidem ya da cinsiyet gibi
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bireysel degiskenlerden ziyade, okul iklimi, yoneticilerin etik ve adil uygulamalar1 ile
iligkili oldugu sik¢a rapor edilmektedir (Hoy ve Miskel, 2015; Polat, 2007; Bulug, 2015).
Polat ve Turhan’in (2016) c¢alismasinda, okul yoneticilerinin sergiledigi liderlik
davraniglarinin 6gretmenler tarafindan benzer bicimde algilandigi; 6gretmenlerin egitim
diizeylerinin bu algilar {izerinde anlamli bir farklilik olusturmadigi belirtilmistir. Benzer
bicimde Bulug¢ (2015), okul yoneticilerinin liderlik davraniglarinin 6gretmenler
tizerindeki etkisini inceledigi ¢alismasinda, liderlik algilarinin bireysel demografik
degiskenlere gore anlamli diizeyde farklilasmadigini ortaya koymustur. Uluslararasi
literatlirde de kapsayici liderlik algilarinin, c¢alisanlarin egitim diizeyinden bagimsiz
olarak sekillendigini gosteren bulgular bulunmaktadir. Shore vd. (2011), kapsayici
liderligin temelinde calisanlara saygi duyma, esit s6z hakki tanima ve aidiyet duygusunu
giiclendirme gibi evrensel liderlik davramislarinin yer aldigini; bu davranislarin
algilanmasinda bireysel egitim diizeyinin ikincil bir rol oynadigimi ifade etmektedir.
Randel vd. (2018) ise kapsayici liderligin, ¢alisanlarin orgiitsel aidiyet, giiven ve katilim
algilarini artiran bir liderlik yaklasimi oldugunu; bu etkinin demografik degiskenlerden
ziyade orgiitsel iklim ve lider davraniglar1 araciligiyla ortaya ¢iktigini vurgulamaktadir.
Sonug olarak, bu arastirmada elde edilen bulgular, kapsayici liderligin alt boyutlar1 ve
toplam puanlarina yonelik 6gretmen algilarinin mezuniyet durumu bakimindan anlamli
bir farkliliga sahip olmadigini ortaya koymaktadir. Bu durum, kapsayici liderligin egitim
orgiitlerinde evrensel bir liderlik yaklagimi olarak algilandigini ve 6gretmenlerin egitim

diizeylerinden bagimsiz bicimde benzer algilar gelistirdiklerini gostermektedir.

Orgitsel adalet degiskenine iliskin veriler, arastirmanin dikkat gekici
sonuglarindan birini olusturmaktadir. Elde edilen verilere gore, lisans mezunu
ogretmenlerin Orglitsel adalet algilarinin lisansiisti mezunu Ogretmenlere gore daha
yiksek ve anlamli diizeyde oldugu sonucuna ulasilmigtir. Bu sonug, dgretmenlerin
orglitsel adalet algilarinin mezuniyet durumu degiskenine gore anlamli bigimde
farklilastigini ve egitim diizeyinin adalet algisi lizerinde belirli bir etkisinin bulundugunu

ortaya koymaktadir.

Alan yazinda orgiitsel adalet algisinin, bireylerin orgiit icindeki karar alma
stireglerini, kaynak dagilimini ve yonetsel uygulamalari degerlendirme bigimleriyle
yakindan iligkili oldugu vurgulanmaktadir. Greenberg (1990), orgiitsel adaleti,

calisanlarin orglitsel siireglerin ne Olclide adil yiiriitildiigiine iliskin algilar1 olarak
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tanimlamakta; bu algilarin bireylerin beklenti diizeyleri ve biligssel degerlendirmeleri
dogrultusunda sekillendigini belirtmektedir. Benzer sekilde Colquitt vd. (2001), orgiitsel
adaletin dagitimsal, islemsel, etkilesimsel ve bilgisel boyutlarinin ¢alisanlar tarafindan
farkl1 degerlendirme Olgiitleriyle algilanabildigini ve bu degerlendirmelerin bireysel

farkindalik diizeyiyle iliskili olabilecegini ifade etmektedir.

Lisansiistii egitim almig Ogretmenlerin, akademik donanimlart ve mesleki
farkindalik diizeylerinin daha yiiksek olmasi nedeniyle, okul yonetiminde alinan
kararlara, uygulanan politikalara ve kaynaklarin kullanimina iliskin beklentilerinin artmis
olabilecegi diisinilmektedir. Nitekim Folger ve Cropanzano (1998), orgutsel adalet
algisinin, bireylerin yalnizca sonuglara degil, bu sonuglara nasil ulasildigina iligkin
stireclere de odaklandiklarini; egitim ve biligsel yeterlilik diizeyi ylikseldik¢e bu siireclere

yonelik elestirel degerlendirmenin arttigin1 vurgulamaktadir.

Egitim oOrgiitleri bakimimndan Hoy ve Tarter (2004) da 6gretmenlerin yonetsel
kararlarin gerekgelendirilme bigimine, katilimcilik diizeyine ve seffafligina biiyiik 6nem
verdiklerini; bu unsurlarin adalet algisinin temel belirleyicileri arasinda yer aldigini ifade
etmektedir. Ulkemizde yapilan c¢alismalar da bu arastirma bulgusunu destekler
niteliktedir. Polat (2007), 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin egitim diizeyine gore
farklilasabildigini ve lisansiistii egitime sahip 6gretmenlerin adalet uygulamalarini daha
elestirel bir bakis agisiyla degerlendirebildiklerini belirtmistir. Benzer sekilde Polat ve
Celep (2008) ile Bulug (2015), 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinda egitim diizeyine
bagl farkliliklarin, bireylerin yonetsel uygulamalara yonelik beklentilerinin artmasiyla
iliskili olabilecegini ifade etmektedir. Uluslararasi c¢alismalarda da egitim diizeyi
yiikseldik¢e ¢alisanlarin orgiitsel adalet konusundaki duyarliliklarinin arttig1 ve yonetsel
stiregleri daha ayrintili degerlendirdikleri tespit edilmistir (DeConinck ve Stilwell, 2004;

Cropanzano, Bowen ve Gilliland, 2007).

Sonug olarak, bu arastirmada oOrgiitsel adalet degiskenine iliskin elde edilen
bulgular, d6gretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin mezuniyet durumuna gore anlaml
bicimde farklilastigini ortaya koymaktadir. Lisansiistii mezunu 6gretmenlerin daha diigiik
diizeyde orgiitsel adalet algisina sahip olmalari, bu grubun yonetsel uygulamalara iliskin
beklenti ve degerlendirme Olciitlerinin daha yiiksek olabilecegine isaret etmektedir. Bu

durum, egitim Orgilitlerinde orgiitsel adaletin saglanmasinda 6gretmenlerin akademik ve
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mesleki farkindalik diizeylerinin dikkate alinmasi gerektigini ortaya koymakta;
yoneticilerin ozellikle yiliksek egitim diizeyine sahip dgretmenlerle iletisim, katilim ve
gerekcelendirme siireglerine daha fazla dnem vermelerinin 6nemini vurgulamaktadir.
Aragtirmamizin bulgulari, orgiitsel adalet algisinin bireysel egitim diizeyiyle iliskili
olabilecegini gosteren ulusal ve uluslararasi alan yazinla tutarlilik gostermektedir
(Greenberg, 1990; Colquitt vd., 2001; Folger ve Cropanzano, 1998; Hoy ve Tarter, 2004;
Polat, 2007; Bulug, 2015).

Psikolojik sermaye degiskenine iliskin veriler incelendiginde, lisansusti mezunu
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin lisans mezunu 6gretmenlere gore daha
yiiksek oldugu, ancak bu farkliligin istatistiksel agidan anlamli bir farklilik olusturmadigi
sonucuna ulasilmistir. Bu sonug, Ogretmenlerin umut, 6z yeterlilik, iyimserlik ve
psikolojik dayaniklilik gibi psikolojik sermaye bilesenlerine iliskin algilarinin mezuniyet
durumuna gore anlamli bicimde farklilasmadigini ortaya koymaktadir. Alan yazinda
psikolojik sermayenin, egitim diizeyinden ziyade bireyin orgiit igindeki deneyimleri,
algiladig1 liderlik tarzi ve orgiitsel destek diizeyiyle iliskili oldugu vurgulanmaktadir
(Luthans vd., 2007; Avey vd., 2011; Newman vd., 2014). Egitim orgiitlerine yonelik
yapilan ¢aligsmalar da 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin mezuniyet durumu
bakimindan anlamli bir farklilik géstermedigini ve bu yapinin daha ¢ok drgiitsel kosullar
tarafindan sekillendigini ortaya koymaktadir (Cetin ve Basim, 2012; Yetgin, 2024).
Sonug olarak, psikolojik sermaye degiskenine iliskin bulgular, 6gretmenlerin psikolojik
sermaye algilarinin mezuniyet durumuna gore anlamli bigimde farklilagmadigini

gOstermektedir.

. Aragtirma bulgular1  6gretmenlerin  ¢alistigi  okul tUrld acisindan

degerlendirildiginde;

Kapsayic1 liderligin  “aciklik” alt boyutuna iligkin veriler incelendiginde,
ogretmen algilarinin okul tiirlerine gore ortalama degerler agisindan bazi farkliliklar
gosterdigi goriilmektedir. Ortaokullarda gdrev yapan Ogretmenlerin ilgili degiskene
iligkin algilarimin daha yiiksek, okul oncesi kurumlarda gorev yapan Ogretmenlerin
algilarinin ise daha diisiik oldugu; ancak bu farklilifin istatistiksel olarak anlamli

olmadigr sonucuna ulagilmistir. Bu sonug, okul tiirliniin yoneticilerin agiklik
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davraniglarina iliskin 6gretmen algilar1 tizerinde belirleyici bir degisken olmadigim

gOstermektedir.

Alan yazinda kapsayicit liderligin aciklik boyutunun, kurum tiirlinden ziyade
yoneticilerin iletigim tarzi, geri bildirim mekanizmalar1 ve katilimc1 yonetim anlayisiyla
iligkili oldugu vurgulanmaktadir (Shore vd., 2011; Randel vd., 2018). Benzer bir egilim,
kapsayici liderligin “hazir olma” alt boyutunda da gozlenmektedir. Ortaokullarda gorev
yapan O0gretmenlerin algi ortalamasinin diger okul tiirlerine kiyasla daha yiiksek olmakla
birlikte, okul tiirleri arasinda istatistiksel olarak anlamli diizeyde bir farklilasma
bulunmamaktadir. Bu sonug, yoneticilerin &gretmenlerin ihtiyaglarina duyarlilik
gosterme ve destek sunma diizeylerinin okul kademesinden bagimsiz olarak benzer
bicimde algilandigin1 ortaya koymaktadir. Nitekim kapsayict liderlik literatiiriinde,
liderin hazir olma davranislarinin orgiitsel bagliliktan ¢ok liderin bireysel tutumlart ve
orgiit iklimiyle iliskili oldugu belirtilmektedir (Nembhard ve Edmondson, 2006; Carmeli
vd., 2010). “Ulasilabilirlik™ alt boyutuna yonelik sonuclar da benzer sekilde okul tiiriine
gore anlamli olarak farklilasmamaktadir. Ortaokullarda gérev yapan 6gretmenlerin algi
ortalamasi en yiiksek diizeyde gerceklesmis, lise 0gretmenlerinin ortalamasi ise gorece
daha diisiik bulunmustur. Bununla birlikte, bu farkliliklar da istatistiksel yonden
anlamlilik tasgimamaktadir (p>0,05). Bu sonug, okul yoneticilerinin ulagilabilirligine
iliskin algilarin, okul tliriinden ziyade yoneticilerin sergiledigi giinliik yonetsel pratikler
ve Orgiitsel iletisim yapistyla sekillendigini diisiindiirmektedir (Shore vd., 2011; Randel
vd., 2018).

Kapsayic1 liderligin toplam puani ele alindiginda da benzer bir tablo ortaya
cikmaktadir. En yiiksek ortalama puan degerinin ortaokullarda, en diisiik ortalama puan
degerinin ise okul Oncesi kurumlarda oldugu goriilmekle birlikte, okul tiiriine gore
kapsayict liderlik algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark saptanmamistir
(F=0,790; p>0,05). Bu bulgu, kapsayic1 liderligin egitim orgiitlerinde okul kademesinden
bagimsiz olarak algilandigin1 ve yoneticilerin kapsayici davranmislarinin 6gretmenler
tarafindan benzer bigimde degerlendirildigini gostermektedir. Bu sonug, okul tiirliniin
liderlik algilar1 iizerinde sinirli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koyan oOnceki

calismalarla da ortiismektedir (Bulug, 2015; Celik ve Siinbul, 2008)
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Ogretmenlerin 6rgtsel adalete yonelik algilarina bakildiginda, ilkokullarda gorev
yapan Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin daha yiiksek, lise 6gretmenlerinin
algilariin ise daha diistik diizeyde oldugu; ancak bu farkliligin istatistiksel olarak anlaml1
olmadig1 sonucuna ulasilmaktadir. Bu durum, orgiitsel adalet algisinin okul tiiriine gore
anlamli bigimde degismedigini ortaya koymaktadir. Ilgili alan yazin, orgiitsel adalet
algisinin okul tiirii ya da kademesinden ziyade yoneticilerin adil, seffaf ve tutarh
uygulamalarina dayali olarak olustugunu ortaya koymaktadir. (Greenberg, 1990; Colquitt
vd., 2001). Egitim orgiitleri baglaminda Polat (2007), 6gretmenlerin Orgiitsel adalet
algilarinin okul tiirtine gore farklilagsmadigini, buna karsilik yonetsel davraniglar ve orgiit

ikliminin daha belirleyici oldugunu ortaya koymustur.

Son olarak, psikolojik sermaye diizeylerine iliskin bulgular incelendiginde, okul
oncesi ve ilkokullarda ¢alismakta olan 6gretmenlerin ortalama puanlarinin ortaokul ve
lise Ogretmenlerine kiyasla bir miktar yukarida oldugu goriilmektedir. Bu sonug,
ogretmenlerin umut, 6z yeterlilik, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik gibi psikolojik
sermaye Dbilesenlerine iligkin algilarinin  okul tlirline gore anlamli bigimde
farklilasmadigini gostermektedir. Alan yazinda psikolojik sermayenin, orgiitsel yapidan
cok algilanan liderlik tarz1 ve orgiitsel destekle iliskili oldugu vurgulanmaktadir (Luthans
vd., 2007; Avey vd., 2011). Egitim orgiitlerinde yapilan arastirmalarda psikolojik
sermayenin okul tiirlinden bagimsiz olarak benzer diizeylerde seyrettigini ortaya

koymaktadir (Cetin ve Basim, 2012).

Genel anlamda degerlendirildiginde, okul yoneticilerinin kapsayict liderlik
davranislarina iligkin 6gretmen algilarinin, 6gretmenlerin orgiitsel adalet ve psikolojik
sermaye diizeylerinin okul tiirii degiskenine gore anlamli bir farklilik gdstermedigini
ortaya koymaktadir (p>0,05). Bu sonuglar, okul tiiriiniin bu degiskenler iizerindeki
etkisinin simirli oldugunu ve asil belirleyici unsurlarin yoneticilerin liderlik davranislar
ile okulun orgiitsel iklimi oldugunu ortaya koyan arastirmalarla da tutarlilik
gostermektedir (Polat, 2007; Celik ve Siinbiil, 2008; Bulug, 2015). Bu yoniiyle arastirma
bulgulari, egitim Orgiitlerinde kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermayenin
okul kademesinden bagimsiz olarak ele alinmasi1 gerektigini vurgulamakta ve yonetsel

uygulamalarin tiim okul tiirlerinde benzer bir etki yarattigini gostermektedir.
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J Aragtirma  verileri  dgretmenlerin  mesleki  kidemleri  agisindan

degerlendirildiginde;

Mevcut veriler, Kapsayici liderligin alt boyutlar1 ve toplam puani ile orgiitsel
adalet ve psikolojik sermaye degiskenleri acisindan ayr1 ayr1 degerlendirilmistir. Ik
olarak kapsayici liderligin “agiklik” alt boyutuna iliskin sonuglara bakildiginda, 6gretmen
algilariin mesleki kidem gruplarina gore ortalama degerler bakimindan bazi farkliliklar
gosterdigi goriilmektedir. Buna gore, en yiikksek degerin 16-20 yil kidemi olan
ogretmenlerde, en diisiik degerin ise 11-15 yil kidemi olan 6gretmenlerde oldugu
belirlenmistir. Ancak yapilan varyans analizi sonuglari, bu farkliliklarin istatistiksel
olarak anlamli olmadigin1 ortaya koymustur (p>0,05). Bu bulgu, 0Ogretmenlerin
yoneticilerin agiklik diizeyine iliskin algilarinin mesleki deneyim siiresinden bagimsiz
olarak sekillendigini gostermektedir. Kapsayici liderligin “hazir olma” alt boyutuna
iligkin 6gretmen algilarinin istatistiksel olarak anlamli olmamasi, yoneticilerin 6gretmen
ithtiyaglarina duyarlilik ve destek sunma diizeylerine iliskin algilarin kideme gore anlamli
bicimde degismedigine isaret etmektedir. Benzer bicimde Randel vd. (2018), kapsayici
liderlik davranislarinin calisanlarin bireysel 6zelliklerinden ¢ok yoneticinin sergiledigi
tutarli ve destekleyici yaklasimlar tarafindan belirlendigini vurgulamaktadir.
“Ulagilabilirlik” alt boyutuna iligkin bulgular degerlendirildiginde, 6-10 y1l ile 16-20 y1l
kideme sahip 6gretmenlerin algi ortalamalarinin daha yiiksek oldugu, 11-15 y1l kideme
sahip Ogretmenlerin ortalamasinin ise daha diisiik diizeyde seyrettigi gorulmektedir.
Gruplar arasinda gozlenen bu farkliliklarin istatistiksel agidan anlamli bir diizeye
ulagsmamasi, yoneticilerin ulasilabilirlik davranislarinin 6gretmenler tarafindan mesleki
kidemden bagimsiz olarak benzer bi¢cimde algilandigim1 gostermektedir. Kapsayici
liderligin toplam puani ele alindiginda, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin kapsayici
liderlik davranislarina iliskin algillarinin mesleki kideme gore farklilik gosterdigi
gorilmekle birlikte, bu farkliliklarin istatistiksel olarak anlamli  olmadigin
gorilmektedir. Bu sonug, oOgretmenlerin okul yoneticilerinin kapsayict liderlik
davraniglarina iligkin genel algilarinin mesleki kideme gore anlamli bigimde

degismedigini gostermektedir.

Ogretmenlerin orgiitsel adalet algilari, mesleki kidem degiskeni bakimindan
incelendiginde, kidem gruplar1 arasinda bazi farkliliklar goézlenmekle birlikte bu

farkliliklarin istatistiksel acidan anlamli bir diizeye ulasmamistir. Bu durum,
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Ogretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin mesleki deneyim siiresine bagli olarak anlamli
bicimde degismedigini ortaya koymaktadir. Diger bir ifadeyle, 6gretmenlerin meslekte
gecirdikleri siirenin artmasi ya da azalmasinin, adil uygulamalara iligkin algilar1 izerinde

belirleyici bir etkiye sahip olmadigi soylenebilir.

Alan yazinda orgilitsel adalet algisinin, bireylerin kidemi ya da demografik
ozelliklerinden ziyade, yoneticilerin karar alma siireglerinde sergiledikleri seffaflik,
tutarlilhik ve esitlik ilkeleriyle yakindan iligkili oldugu siklikla vurgulanmaktadir
(Greenberg, 1990; Folger ve Cropanzano, 1998; Colquitt, 2001). Egitim alaninda yapilan
caligmalarda da 6gretmenlerin adalet algilarinin mesleki kidem degiskenine gore anlamli
bicimde farklilasmadigi; buna karsilik okul yoneticilerinin adil, katilimci ve etik liderlik
davraniglarinin bu algi lizerinde daha belirleyici oldugu ifade edilmektedir (Hoy ve
Tarter, 2004; Polat, 2007; Polat ve Celep, 2008; Bulug, 2015). Bu cercevede elde edilen
veriler, Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin zaman iginde edinilen mesleki
deneyimden ¢ok, okul yoneticilerinin sergiledigi yonetsel uygulamalar ve olusturulan
orgiitsel iklim dogrultusunda sekillendigini gostermektedir. Dolayisiyla egitim
orgiitlerinde adalet algisinin giiclendirilmesinde, dgretmenlerin kidem diizeylerinden
bagimsiz olarak, yoneticilerin adil, seffaf ve tutarli uygulamalarinin temel bir rol oynadigi
sOylenebilir. Bu sonug, oOrgiitsel adaletin demografik degiskenlerden ziyade yonetsel
stireclere dayali bir yapi oldugunu vurgulayan alan yazin bulgulariyla ortiismektedir
(Greenberg, 1990; Hoy ve Tarter, 2004; Bulug, 2015).

Ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri, mesleki kidem degiskeni agisindan
incelendiginde, kidem gruplar1 arasinda bazi farkliliklar g6zlenmekle birlikte bu
farkliliklar anlamli diizeye ulasmamistir. Bu durumdan hareketle, 6gretmenlerin meslekte
gecirdikleri surelerin degismesinin, psikolojik sermaye diizeyleri iizerinde dogrudan
belirleyici bir etkisinin olmadigi sOylenebilir. Alan yazinda psikolojik sermayenin,
bireyin oOrgiit icindeki deneyimlerinden ziyade algilanan liderlik tarzi, orgiitsel destek
algist ve olumlu calisma iklimiyle daha yakindan iliskili oldugu vurgulanmaktadir

(Luthans vd., 2007; Avey vd., 2011).

Ozellikle destekleyici ve kapsayici liderlik davranislarinin, alisanlarm psikolojik
kaynaklarini gii¢lendirdigi; buna karsilik demografik degiskenlerin psikolojik sermaye

tizerindeki etkisinin sinirli kaldigi belirtilmektedir (Newman, Ucbasaran, Zhu ve Hirst,
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2014; Walumbwa, Peterson, Avolio ve Hartnell, 2010). Egitim orgiitleri agisindan
bakildiginda, mesleki kidem degiskeninin, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri
lizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi, bu yapmnin daha c¢ok okul yoneticilerinin
sergiledigi liderlik davranislari, saglanan 6rgiitsel destek ve okulda hakim olan olumlu
psikososyal iklimle iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Cetin ve Basim, 2012; Yetgin,
2024). Bu cercevede elde edilen veriler, 6gretmenlerin psikolojik sermayesinin zamanla
edinilen mesleki deneyimden ziyade, okul ortaminda algilanan yonetsel uygulamalar ve
destekleyici iligkiler dogrultusunda sekillendigini gostermektedir. Dolayisiyla egitim
orgiitlerinde Ogretmenlerin psikolojik sermayesinin gii¢lendirilmesinde, kidem farki
gozetilmeksizin, olumlu liderlik uygulamalarinin ve destekleyici okul ikliminin merkezi

bir rol oynadig1 sdylenebilir.

Arastirma sonuglart biitlinciil olarak ele alindiginda, Ogretmenlerin okul
yoneticilerinin kapsayici liderlik davraniglarina iliskin algilarinin yani sira orgiitsel adalet
ve psikolojik sermaye diizeylerinin de mesleki kideme gore anlamli diizeyde degismedigi
anlagilmaktadir. Bu yoOniiyle ¢alisma bulgulari, alan yazinda mesleki kidemin bu
degiskenler {lizerindeki etkisinin siirli oldugunu; buna karsilik yonetsel uygulamalarin
ve oOrglitsel iklimin daha belirleyici bir rol oynadigini ortaya koyan arastirmalarla

tutarlilik gostermektedir (Polat, 2007; Bulug, 2015; Randel vd., 2018).
o Arastirmanin verileri 6gretmenlerin yasi agisindan degerlendirildiginde;

Agiklik boyutuna iligkin veriler degerlendirildiginde, 6gretmen algilarinin belirli
Olciide farklilastigr goriilmekle birlikte, bu farklilasma anlamli diizeye ulasmamistir. Bu
sonuca gore, ogretmenlerin okul yoneticilerinin agik iletisim kurma, goriislere deger
verme ve geri bildirim siireclerine aciklik diizeylerine iliskin algilarmin yas

degiskeninden bagimsiz olarak benzer bicimde sekillendigi sdylenebilir.

Alan yazinda kapsayict liderligin agiklik boyutunun, c¢alisanlarin demografik
Ozelliklerinden ziyade yoneticilerin sergiledigi iletisim tarzi ve katilimci yonetim
anlayisiyla iliskili oldugu vurgulanmaktadir (Shore vd., 2011; Randel vd., 2018). Bu
anlamda elde edilen veriler, agiklik algisinin yasa bagl olarak farklilasmadigini ortaya
koyan Onceki arastirmalarla Ortismektedir. Kapsayici liderligin hazir olma boyutuna
iliskin bulgular da benzer bir egilim ortaya koymaktadir. Ogretmenlerin yas gruplarina

gore yoneticilerin destek sunma, 6gretmen ihtiyaclarina duyarlilik gésterme ve sorunlara

79



¢OzUm Uretme diizeylerine iliskin algilarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmamistir. Bu durum, yoneticilerin hazir olma davraniglarinin  6gretmenler

tarafindan yas farki gdzetilmeksizin benzer sekilde algilandigini gostermektedir.

Alan yazinda liderlik davranislarinin algilanmasinda yas degiskeninin sinirli bir
etkisinin oldugu; buna karsilik liderin tutarlilig1 ve destekleyici yaklagiminin belirleyici
oldugu ifade edilmektedir (Bulug, 2015; Walumbwa vd., 2010). Ulasilabilirlik boyutuna
iliskin veriler incelendiginde de 6gretmenlerin yoneticilerin erisilebilir olma, iletisime
acik bulunma ve Ogretmenlerle etkilesim kurma diizeylerine iligkin algilarimin yas
degiskenine gore anlamli bicimde farklilagmadig1 goriilmektedir. Kapsayicr liderligin
toplam puani ele alindiginda da Ogretmen algilarinin yas degiskeni bakimindan
istatistiksel olarak farklillk gostermedigi belirlenmistir. Bu sonugtan hareketle,
Ogretmenlerin okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davranislarina iliskin genel
degerlendirmelerinin yasa bagli olarak degismedigi sOylenebilir. Alan yazinda da
kapsayict liderligin, ¢alisanlarin yasi ya da mesleki 6zelliklerinden ¢ok yoneticilerin

kapsayici tutumlari ve orgiit kiiltiirtiyle iligkili oldugu siklikla vurgulanmaktadir (Shore

vd., 2011; Randel vd., 2018).

Ogretmenlerin drgiitsel adalet algilar yas degiskeni agisindan incelendiginde, yas
gruplarinda bazi farkliliklar gézlenmekle birlikte bu farkliliklarin istatistiksel olarak
anlamli olmadig1 belirlenmistir. Bu durum, 6gretmenlerin adil uygulamalara iliskin
algilarinin yasa bagli olarak farklilagsmadigini ortaya koymaktadir. Alan yazinda orgiitsel
adalet algisinin, bireylerin yas gibi demografik 6zelliklerinden ziyade yoneticilerin karar
alma siireclerinde sergiledikleri seffaflik, tutarlilik ve esitlik ilkeleriyle sekillendigi
belirtilmektedir (Greenberg, 1990; Colquitt vd., 2001). Egitim orgiitleri anlaminda
yapilan arastirmalarda da oOgretmenlerin Orgiitsel adalet algilarimin yas degiskeni
bakimindan bir farklilasma gostermedigi tespit edilmistir (Polat, 2007; Polat ve Celep,
2008; Hoy ve Tarter, 2004).

Ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerine iliskin veriler degerlendirildiginde
de, yas gruplar1 arasinda anlamli bir farkliligin ortaya ¢ikmadigi gorilmektedir. Bu sonug,
ogretmenlerin umut, 6z yeterlilik, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik gibi psikolojik
sermaye bilesenlerine iligskin algilarinin yas degiskeni bakimindan anlamli bigimde

degismedigini gostermektedir. Alan yazinda psikolojik sermayenin, yas ya da diger
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demografik ozelliklerden ¢ok algilanan liderlik tarzi, orgiitsel destek ve olumlu okul
iklimiyle iligkili oldugu vurgulanmaktadir (Luthans vd., 2007; Avey vd., 2011; Newman
vd., 2014). Egitim orgiitlerinde yapilan arastirmalar da 6gretmenlerin psikolojik sermaye
diizeylerinin yas degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gdstermedigini ortaya

koymaktadir (Cetin ve Basim, 2012; Yetgin, 2024).

Genel olarak degerlendirildiginde, arastirmada elde edilen veriler; 6gretmenlerin
kapsayici liderlik algilari, orgiitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeylerinin yas
degiskeni bakimindan istatistiksel anlamda farklilasmadigin1 gostermektedir. Bu yonuyle
calisma verileri, s6z konusu degiskenlerin demografik ozelliklerden ziyade yonetsel
uygulamalar ve 6rgltsel iklim dogrultusunda sekillendigini savunan alan yazinla tutarlilik
gostermektedir. Dolayisiyla egitim orgiitlerinde kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve
psikolojik sermayenin gli¢lendirilmesine yonelik cabalarin, yas gruplarina gore
farklilastirilmasindan ¢ok, tiim ogretmenleri kapsayan adil, destekleyici ve katilimei

yonetim uygulamalarina odaklanmasi gerektigi soylenebilir.

Arastirma sonuglar1 biitlinclil bi¢gimde degerlendirildiginde, 6gretmenlerin
kapsayici liderlige iliskin algilarinin yani sira orglitsel adalet ve psikolojik sermaye
diizeylerinin de cinsiyet, mezuniyet durumu, mesleki kidem ve yas degiskenlerine gore
anlamli diizeyde degismedigi anlagilmaktadir. Bu durum, séz konusu degiskenlerin
ogretmen algilarinin sekillenmesinde sinirli bir rol oynadigini; buna karsilik yonetsel ve

orgutsel uygulamalarin daha belirleyici oldugunu géstermektedir.

Alan yazinda liderlik algilarinin, bireylerin demografik 6zelliklerinden ziyade
yoneticilerin sergiledigi liderlik tarzi, iletisim bigimi ve orglit i¢cinde olusturulan giiven
ve destek ortamiyla yakindan iligkili oldugu siklikla vurgulanmaktadir (Shore vd., 2011;
Randel vd., 2018). Ozellikle kapsayic liderlik yaklasiminin, ¢alisanlarin farkliliklarina
duyarli olmay1 ve bu farkliliklar kapsayici bir bi¢imde yonetmeyi esas almasi, liderlik
algilarinin demografik degiskenlere gore farklilagmamasini aciklayan temel unsurlardan
biri olarak degerlendirilebilir. Bu anlamda elde edilen bulgular, kapsayict liderligin
evrensel ve kapsayict dogasina isaret eden ulusal ve uluslararasi ¢alismalarla tutarlilik

gostermektedir (Bulug, 2015; Polat ve Turhan, 2016).

Orgiitsel adalet algilarina iliskin sonuglar da benzer bir tablo ortaya koymaktadir.

Ogretmenlerin adalet algilarinin cinsiyet, yas, kidem ve mezuniyet durumu gibi bireysel
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ozelliklere gore anlamli bi¢imde farklilagsmamasi, Orglitsel adaletin daha ¢ok yonetsel
stireclerin niteligiyle iliskili bir algi oldugunu gostermektedir. Alan yazinda orgiitsel
adaletin; karar alma siireglerinin seffafligi, kaynak dagiliminda esitlik ve yoneticilerin
tutarli uygulamalariyla sekillendigi ifade edilmektedir (Greenberg, 1990; Colquitt vd.,
2001; Hoy ve Tarter, 2004). Egitim orgiitlerinde yapilan calismalar da dgretmenlerin
orgiitsel adalet algilarinin demografik degiskenlere gore biiyiik Ol¢iide benzerlik
gosterdigini ortaya koymaktadir (Polat, 2007; Polat ve Celep, 2008; Bulug, 2015).

Psikolojik sermaye degiskenine iliskin veriler ise, Ogretmenlerin umut, 6z
yeterlilik, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik diizeylerinin demografik 6zelliklerden
ziyade oOrgiit icinde algilanan destekleyici liderlik ve olumlu okul iklimiyle iligkili
oldugunu gostermektedir. Psikolojik sermayenin gelisime acik bir yapisinin oldugu;
bireyin yasindan, cinsiyetinden ya da mesleki deneyim siiresinden ¢ok, oOrgiit i¢inde
karsilastigi liderlik uygulamalart ve psikososyal kosullar tarafindan beslendigi alan
yazinda yaygin bigimde vurgulanmaktadir (Luthans vd., 2007; Avey vd., 2011; Newman
vd., 2014).

Egitim alaninda yapilan arastirmalar da Ogretmenlerin psikolojik sermaye
dizeylerinin demografik degiskenlere gore anlamli bi¢imde farklilasmadigini, buna
karsilik algilanan orgiitsel destek ve liderlik tarzinin belirleyici oldugunu ortaya

koymaktadir (Cetin ve Basim, 2012; Yetgin, 2024).

Genel olarak degerlendirildiginde, bu calismanin verileri; egitim orgiitlerinde
kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye gibi kritik orgiitsel degiskenlerin,
ogretmenlerin bireysel ve demografik o6zelliklerinden bagimsiz olarak, biiyiik 6l¢iide
yoneticilerin sergiledigi liderlik davraniglari ve okulda olusturulan orgiitsel iklim
dogrultusunda sekillendigini ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle ¢alisma, egitim yonetimi
alaninda demografik degiskenlerin etkisinin sinirli, yonetsel uygulamalarin ise merkezi
bir role sahip oldugunu vurgulayan alan yazinla giiglii bir tutarlilhik gostermektedir.
Dolayisiyla egitim Orgiitlerinde Ogretmenlerin adalet algilarin1 giiclendirmek ve
psikolojik sermayelerini desteklemek amaciyla yiiriitiilecek uygulamalarin, belirli
demografik gruplara odaklanmaktan ziyade, tim o6gretmenleri kapsayan adil, seffaf,

katilimci ve destekleyici liderlik yaklagimlarini esas almasi gerektigi sdylenebilir.
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4.4, Arastirmanin 2. Alt Problemine fliskin Oneriler

Okul yoneticilerinin kapsayict liderlik davranislarinin 6gretmenler tarafindan
demografik oOzelliklerden bagimsiz olarak benzer bicimde algilandigi dikkate
alindiginda, bu liderlik anlayisinin tim Ogretmenleri kapsayacak sekilde sistematik
olarak gelistirilmesi 6nem tasimaktadir. Bu dogrultuda, okul yoneticilerine yonelik
hizmet i¢i egitim programlarinda kapsayici liderlik becerilerinin gelistirilmesine dncelik
verilmesi, agik iletisim, ulasilabilirlik ve Ogretmen ihtiyaglarina duyarlilik gibi
davraniglarin giiclendirilmesi gerekmektedir. Arastirma bulgularinin, orgiitsel adalet
algisinin biiyiik 6l¢iide yonetsel uygulamalara bagli olarak sekillendigini ortaya koymasi,
okul yonetimlerinde seffaflik, tutarlilik ve esitlik ilkelerinin daha sistematik bigimde
uygulanmasini  gerekli kilmaktadir. Ozellikle gérev dagilimi, 6diillendirme ve
degerlendirme siireclerinde agik ve nesnel dlgiitlerin kullanilmasi, karar alma siireglerine
ogretmen katiliminin artirtlmasi ve alinan kararlarin gerekgeleriyle birlikte paylasilmasi,
ogretmenlerin adalet algilarinin gii¢lendirilmesine katki saglayacaktir. Bununla birlikte,
lisansiistli mezunu 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin kismen daha diisiik olmasi
dikkate alinarak, bu gruba yonelik daha katilimci, agiklayici ve geri bildirim odakli
yonetim yaklagimlarinin benimsenmesi O6nem arz etmektedir. Psikolojik sermaye
diizeylerinin demografik degiskenlerden bagimsiz olarak benzerlik gdstermesi, bu
yapmin daha ¢ok orgiitsel iklim ve liderlik uygulamalariyla iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu nedenle, 6gretmenlerin psikolojik sermayelerini giiclendirmeye yonelik
uygulamalarin tim 6gretmenleri kapsayacak bigimde planlanmasi gerekmektedir. Bu
kapsamda, O6gretmenlerin 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik
diizeylerini destekleyen mesleki gelisim faaliyetlerinin artirilmasi, destekleyici ve
giivene dayali bir okul ikliminin olusturulmasi ve dgretmenlerin basarilarinin goriiniir
kilinarak takdir edilmesi onerilmektedir. Arastirma sonuglarinin genel olarak kapsayici
liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermayenin demografik degiskenlerden ziyade
yonetsel uygulamalar ve Orgiitsel baglamla iligkili oldugunu gostermesi, egitim
politikalariin bu dogrultuda sekillendirilmesini gerekli kilmaktadir. Bu anlamda, egitim
yoneticilerinin liderlik becerilerini gelistirmeye yonelik programlarin planlanmasinda
kapsayici, adil ve destekleyici liderlik anlayislarinin biitiinctil bir yaklagimla ele alinmasi
onem tasimaktadir. Gelecekte yapilacak arastirmalarda farkli 6rneklem gruplarinin

incelenmesi, nitel ve boylamsal arastirma desenlerinin kullanilmasi ve kapsayici liderlik,
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Orgiitsel adalet ile psikolojik sermaye degiskenlerinin farkl orgiitsel ¢iktilarla birlikte ele
alinmas1 saglanabilir. Bu tiir ¢alismalarin, egitim orgiitlerinde liderlik uygulamalarinin
etkilerini daha kapsamli bicimde ortaya koyarak alana onemli katkilar saglayacagi

diistiniilmektedir.
4.5. Arastirmanin 3. Alt Problemine fliskin Sonuc ve Tartisma

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen korelasyon analizi sonuglari, 6gretmen
algilarma dayali olarak okul yoneticilerinin kapsayici liderlik davranmiglar ile
Ogretmenlerin Orglitsel adalet algilar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki
iligkilerin yonii ve diizeyi hakkinda anlamli bulgular ortaya koymaktadir. Elde edilen
sonuglar, kapsayici liderligin hem kendi alt boyutlariyla hem de orgiitsel ve bireysel
ciktilarla anlamli bi¢imde iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Oncelikle kapsayici liderligin alt boyutlar1 olan aciklik, hazir olma ve
ulagilabilirlik arasindaki iligkiler incelendiginde, bu boyutlar arasinda pozitif yonde,
yiiksek diizeyde ve istatistiksel olarak anlamli iliskilerin bulundugu goriilmektedir. Bu
durum, kapsayict liderligin ¢ok boyutlu ancak biitlinlesik bir yapi sergiledigini ve alt
boyutlarin birbirini tamamlayici nitelikte isledigini gostermektedir. Benzer bi¢imde
kapsayict liderligin toplam puani ile alt boyutlar1 arasindaki yiiksek diizeydeki iligkiler,
Olcegin kuramsal ve yapisal biitiinliiglinii desteklemektedir. Alan yazinda kapsayici
liderligin; liderin ¢aligsanlara agik olmasi, onlarin ihtiyaglarina duyarlilik gostermesi ve
ulagilabilir bir yonetim anlayis1 sergilemesiyle anlam kazanan biitiinciil bir liderlik
yaklagimi oldugu vurgulanmaktadir (Shore vd., 2011). Bu anlamda arastirmadan elde
edilen veriler, kapsayici liderligin alt boyutlarinin birbirinden bagimsiz degil, ortak bir
liderlik anlayisinin yansimalar1 oldugunu ortaya koyan Onceki arastirmalarla tutarlidir.
Randel ve arkadaslari (2018) tarafindan yapilan kapsamli meta-analiz ¢aligmasinda,
kapsayici liderligin alt boyutlarinin birbirinden ayrigsmakla birlikte uygulamada birlikte
isleyen davranig Oriintiileri olusturdugu vurgulanmistir. Choi, Tran ve Kang (2017)
tarafindan yapilan ¢alismada, kapsayici liderlik algilarinin, liderin tutarlilig1 ve biitiinciil
yaklasimiyla anlam kazandigi; alt boyutlar arasindaki uyumun calisan algilarinda
belirleyici oldugu ortaya konmustur. Benzer sekilde, kapsayici liderligin alt boyutlarinin
birbirinden bagimsiz yapilar olmaktan ziyade, liderin benimsedigi ortak bir kapsayicilik

anlayiginin tamamlayici bilesenleri oldugu vurgulanmaktadir (Nembhard ve Edmondson,
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2006; Shore vd., 2011; Randel vd., 2018). Bu calismalar, kapsayici liderligin agiklik,
ulagilabilirlik ve hazir olma gibi alt boyutlarinin birlikte isleyerek biitiinciil bir liderlik

Oriintlisli olusturdugunu ortaya koymaktadir.

Kapsayici liderlik ile 6rgiitsel adalet arasindaki iligkiler incelendiginde, kapsayici
liderlik toplam puaniyla Orgutsel adalet arasinda pozitif yonlii ve glcli duzeyde
istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir. Ayrica kapsayict liderligin tim
alt boyutlariin orgiitsel adalet ile yliksek diizeyde iliskili olmasi, okul yoneticilerinin
kapsayici liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin adil bir orgiit ortami algilamalarinda
o6nemli bir rol oynadigini gostermektedir. Bu bulgu, liderlik davraniglarinin orgiitsel
adalet algisinin temel belirleyicilerinden biri oldugunu vurgulayan alan yazinla
ortigsmektedir (Greenberg, 1990; Colquitt vd., 2001; Hoy ve Tarter, 2004). Egitim
orgutlerine yonelik yapilan ¢aligmalarda da, yoneticilerin adil, seffaf ve katilimer bir
yonetim anlayis1 sergilemelerinin 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarini giiglendirdigi
rapor edilmektedir (Polat, 2007; Polat ve Turhaner, 2024). Dolayisiyla bu ¢aligmada elde
edilen giiclii iliski, kapsayici liderligin adil 6rgiitsel uygulamalarin olusumunda kritik bir

islev tistlendigini gostermektedir.

Orgiitsel adalet ile psikolojik sermaye arasindaki iliskilere bakildiginda, mevcut
degiskenler arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde istatistiksel olarak anlamli bir iliski
oldugu goriilmektedir. Bu sonug, Ogretmenlerin Orgiit ortaminm1 adil olarak
algilamalarinin; umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve psikolojik dayaniklilik gibi psikolojik
sermaye bilesenleriyle iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Alan yazinda psikolojik
sermayenin, bireyin orgiitsel deneyimlerinden etkilenen ve gelisime acik bir yap1 oldugu
vurgulanmaktadir (Luthans vd., 2007; Avey vd., 2011). Yetgin (2024) tarafindan yapilan
calismada da Orgiitsel adalet algisinin psikolojik sermayenin anlamli bir yordayicisi
oldugu ve adil orgiit ikliminin ¢alisanlarin psikolojik kaynaklarmi giiclendirdigi
belirtilmektedir. Bu yoniiyle elde edilen bulgular, orgiitsel adaletin yalnizca orgiitsel bir
c¢ikt1 degil, ayn1 zamanda bireysel psikolojik kaynaklarin gelisimini destekleyen bir 6ge

oldugu da anlasilmaktadir.

Kapsayici liderlik ile psikolojik sermaye arasindaki iligkiler degerlendirildiginde,
kapsayict liderlik toplam puani ile psikolojik sermaye arasinda pozitif yonde ve orta

diizeyde anlaml bir iliski oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde kapsayici liderligin alt
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boyutlariin da psikolojik sermaye ile anlaml iligkiler gostermesi, okul yoneticilerinin
kapsayici tutum ve davraniglarinin 6gretmenlerin psikolojik giliclenmeleriyle baglantili
oldugunu gostermektedir. Alan yazinda kapsayici liderligin; calisanlarin kendilerini
degerli hissetmelerini, orgilite aidiyet gelistirmelerini ve bireysel kapasitelerini daha etkin
kullanmalarini destekledigi ifade edilmektedir (Nembhard ve Edmondson, 2006; Randel
vd., 2018). Bu agidan bakildiginda kapsayict liderlik davranislarinin 6gretmenlerin
psikolojik sermayelerini dogrudan artirmaktan ziyade, destekleyici bir oOrgiit iklimi

olusturarak dolayli bi¢imde gii¢lendirdigi soylenebilir.

Genel anlamda, arastirmadan elde edilen bulgular; kapsayici liderlik, orgiitsel
adalet ve psikolojik sermaye degiskenleri arasinda pozitif ve istatistiksel olarak anlamli
iliskiler bulundugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle kapsayic liderlik ve orgiitsel adalet
arasindaki giiclii iliski, kapsayici liderlik davraniglarinin  6gretmenlerin  Orgiitsel
algilarinda merkezi bir rol oynadigini gostermektedir. Psikolojik sermaye ile olan
iligkilerin orta diizeyde olmasi ise, bu degiskenin yalnizca liderlik ve adalet algilariyla
degil, ayn1 zamanda bireysel ve cevresel pek cok faktorle birlikte sekillendigine isaret
etmektedir. Bu sonuglar, egitim oOrgiitlerinde Ogretmenlerin psikolojik ve Orgiitsel
algilarini gli¢lendirmek i¢in kapsayici ve adil liderlik uygulamalarinin stratejik bir 6neme

sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
4.6. Arastirmanin 3. Alt Problemine fliskin Oneriler

Arastirma sonuglari, kapsayici liderligin alt boyutlar1 olan agiklik, hazir olma ve
ulagilabilirligin birbiriyle yiiksek diizeyde iligkili oldugunu ve biitiinciil bir liderlik
anlayis1 sergiledigini gostermektedir. Bu anlamda, okul yoneticilerinin liderlik
uygulamalarinda kapsayici liderligin yalnizca belirli davraniglarla sinirli kalmamasi, tim
alt boyutlar1 kapsayacak sekilde biitlinciil olarak ele alinmasi Onerilmektedir.
Yoneticilerin 6gretmenlere kars1 agik, erisilebilir ve destekleyici bir tutum sergilemeleri,
kapsayict liderlik algisim1 giiglendirecektir. Kapsayict liderlik ile Orgiitsel adalet
arasindaki giicli iliski dikkate alindiginda, okul yoneticilerinin karar alma, gorev
dagilimi, performans degerlendirme ve ddullendirme sureclerinde adalet ilkesini merkeze
almalar1 6nem tasimaktadir. Ozellikle &gretmenlerin karar siireglerine katilimiin
saglanmasi, uygulamalarin gerekcelerinin acik bicimde paylasilmast ve yonetsel

sireglerde tutarliligin  gozetilmesi, Ogretmenlerin  Orgiitsel adalet algilarim
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giiclendirecektir. Aragtirma bulgulari, orgiitsel adalet algisinin §gretmenlerin psikolojik
sermaye diizeyleriyle iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda, adil bir okul
ikliminin olusturulmasi; 6gretmenlerin umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve psikolojik
dayaniklilik gibi psikolojik sermaye bilesenlerini destekleyecektir. Okul yoneticilerinin
destekleyici iletisim kurmalari, Ogretmenlerin gorlis ve ihtiyaglarina duyarlilik
gostermeleri ve given temelli bir okul iklimi olusturmalari Onerilmektedir. Ayrica
O0gretmenlerin psikolojik sermayelerini gliclendirmeye yonelik olarak, hizmet i¢i egitim
programlari, psikolojik dayaniklilik ve mesleki gelisim odakli seminerler, mentorluk ve
meslektas destek programlarinin yayginlastirilmasi nerilmektedir. Bu tiir uygulamalarin
kapsayict ve adil liderlik anlayisiyla biitiinlesik bicimde yiiriitiilmesi, 6gretmenlerin hem

bireysel hem de orgiitsel diizeyde giliclenmelerine katki saglayacaktir.
4.7. Arastirmanin 4. Alt Problemine iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Bu asamada, kapsayici liderlik ve Orgiitsel adaletin galisanlarin psikolojik
sermayeleri tizerindeki yordayici etkilerini incelemektir. Bu kapsamda gerceklestirilen
regresyon analizleri, kapsayici liderlik ve orgilitsel adalet degiskenlerinin psikolojik
sermaye ile anlamli iligkiler igerisinde oldugunu ortaya koymustur. Arastirma verilerine
gore, kapsayici liderlik tek basina ele alindiginda c¢alisanlarin psikolojik sermayelerini
pozitif ve anlamli bi¢imde yordamaktadir. Bu sonug, kapsayici liderlik davraniglarinin
calisanlarin kendilerini degerli, kabul edilmis ve orgiitiin 6nemli bir pargasi olarak
hissetmelerini sagladigini; bunun da 6z-yeterlik, umut, iyimserlik ve psikolojik
dayaniklilik gibi psikolojik sermaye bilesenlerini gii¢lendirdigini gostermektedir. Elde
edilen bu veri, liderlik davraniglarinin g¢alisanlarin pozitif psikolojik kaynaklarini
artirdiini ortaya koyan onceki aragtirmalarla tutarlidir (Luthans ve Avolio, 2003; Avolio
ve Luthans, 2006; Nembhard ve Edmondson, 2006). Ancak orgiitsel adalet degiskeninin
analize dahil edilmesiyle birlikte kapsayici liderligin psikolojik sermaye iizerindeki
dogrudan etkisinin istatistiksel olarak anlamliligini yitirmesi, arastirmanin dikkat ¢ekici
sonuglarindan biridir. Buna karsin 6rgiitsel adaletin psikolojik sermaye tizerinde gii¢li ve
anlamli bir yordayici oldugu belirlenmistir. Bu durum, ¢aliganlarin 6rgiit icerisindeki adil
uygulamalara iligkin algilarimin, psikolojik sermayenin gelisiminde liderlik
davraniglarindan daha belirleyici bir rol oynayabilecegini gdstermektedir. Bu sonug,
orglitsel adalet algisinin calisanlarin tutumlar, davraniglart ve psikolojik iyi oluslari

tizerindeki etkisini vurgulayan genis literatiirle drtiigmektedir (Greenberg, 1990; Colquitt,
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2001; Cropanzano ve Wright, 2001). Adil yonetim uygulamalari, ¢alisanlarin Grgiite
duyduklart gliveni artirmakta; bu gliven ortami ise ¢alisanlarin gelecege yonelik daha
umutlu ve iyimser bir bakis agis1 gelistirmelerine katki saglamaktadir. Dolayisiyla,
psikolojik sermayenin temel bilesenlerinin 6zellikle adalet algis1 yiiksek orgltlerde daha

giiclii bigimde ortaya ¢iktig1 sdylenebilir.

Arastirmada elde edilen bir diger 6nemli sonug, kapsayici liderlik ile psikolojik
sermaye arasindaki iliskide oOrgiitsel adaletin dolayli bir rol lstlenebilecegine isaret
etmesidir. Kapsayict liderlik davranislarinin, calisanlarin psikolojik sermayelerini
dogrudan artirmaktan ziyade, oncelikle orgiitsel adalet algisin1 gliglendirdigi; giiclenen
bu algmin ise psikolojik sermayeyi artirdigi soylenebilir. Bu durum, liderlik
davraniglarinin ¢alisan ¢iktilar iizerindeki etkilerinin ¢ogu zaman dolayli mekanizmalar
araciligiyla gerceklestigini savunan onceki ¢aligmalarla paralellik gdstermektedir (Aryee
vd., 2007; Walumbwa vd., 2011). Psikolojik sermayenin gelistirilebilir bir bireysel
kaynak oldugu ve orgiitsel durumlardan onemli dlgiide etkilendigi yoniindeki goriis
(Luthans vd., 2007), bu ¢aligmanin bulgulariyla dogrulanmistir. Ozellikle adalet temelli
orgiitsel uygulamalarin, ¢calisanlarin pozitif psikolojik kaynaklarinin gelisiminde kritik bir
unsur oldugu goriilmektedir. Uygulama agisindan bakildiginda ise elde edilen sonuglar,
orgiitlerde kapsayici liderlik davraniglarinin tesvik edilmesinin tek basina yeterli
olmayacagini, bu davraniglarin adaletli ve seffaf orgiitsel sistemlerle desteklenmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Kapsayici liderlerin, adil performans degerlendirme
sistemleri, esitlik¢i Odiillendirme uygulamalar1 ve acik iletisim siiregleriyle
desteklenmedigi durumlarda, calisanlarin psikolojik sermayelerinde beklenen diizeyde

bir artig saglanamayabilecegi sOylenebilir.

Bu arastirma kapsayici liderlik, orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye arasindaki
iligkileri biitiinciil bir bakis agisiyla ele alarak literatiire katki saglayacaktir. Elde edilen
bulgular, gelecekte yapilacak aragtirmalarda Orgiitsel adaletin araci veya diizenleyici
roliiniin yapisal esitlik modellemesi gibi ileri analiz teknikleriyle test edilmesini ve farkl

sektorler ile orneklemler ilizerinde sinanmasini gerekli kilmaktadir.

Bu arastirma bazi siirliliklar cergevesinde yiiriitiilmiistiir. Oncelikle, arastirma
verilerinin tek bir zaman diliminde toplanmis olmasi, elde edilen sonuglarin kesitsel

nitelik gdstermesine yol agmistir. Bu durum, degiskenler arasindaki iligkilerin zaman
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icindeki degisimini izleme olanagini kisitladigi gibi, elde edilen bulgularin nedensel
yorumlanmasini da sinirlamaktadir. Aragtirmanin bir diger sinirliligi, 6rneklemin belirli
bir sektor ve cografi bolgeyle siirli olmasidir. Bu durum, elde edilen bulgularin farkl
sektorler, egitim kademeleri veya Kkiiltiirel baglamlar igin genellenebilirligini
kisitlayabilmekte ve sonuclarin evrensel diizeyde yorumlanmasini sinirlandirmaktadir.
Ayrica arastirmada yalnizca kapsayicr liderlik ve orgiitsel adalet degiskenlerinin ele
alinmis olmasi, psikolojik sermayeyi etkileyebilecek diger bireysel ve Orgiitsel
degiskenlerin (6rgiit iklimi, is stresi, algilanan orgiitsel destek gibi) disarida birakilmasina
neden olmustur. Son olarak, kullanilan 6lgme araglarinin kiiltiirel baglama uyarlanmis
olmasma ragmen, katilimcilarin algilarina dayali dl¢iim yapilmis olmasi, bulgularin

yorumlanmasinda dikkatli olunmasini gerektirmektedir.
4.8. Arastirmanin 4. Alt Problemine iliskin Oneriler

Bu aragtirmada elde edilen wveriler, Orgiitlerde c¢alisanlarin psikolojik
sermayelerinin gelistirilmesinde kapsayici liderlik davraniglarinin ve orgiitsel adalet
algisinin 6nemli rol oynadigini gostermektedir. Bu dogrultuda oncelikle, orgiitlerin
liderlik gelistirme programlarinda kapsayici liderlik davraniglarina 6zel olarak yer
verilmesi Onerilmektedir. Liderlerin ¢alisanlarin goriislerini dikkate almalar1, farkliliklar
desteklemeleri ve katilimci bir yonetim anlayisi benimsemeleri, ¢alisanlarin kendilerini
degerli hissetmelerine katki saglayacaktir. Ancak arastirma bulgulari, kapsayici liderlik
davraniglarinin etkisinin, orgiitsel adalet algisi ile birlikte ele alindiginda daha anlamli
hale geldigini gostermektedir. Bu nedenle kapsayict liderlik uygulamalarmin, adil ve
seffaf oOrgiitsel sistemlerle desteklenmesi gerekmektedir. Bu kapsamda, performans
degerlendirme, terfi ve Odiillendirme siireclerinin acik, nesnel ve esitlik¢i ilkelere
dayandirilmas1 6nem tagimaktadir. Calisanlarin bu siirecleri adil olarak algilamalari,
psikolojik sermayenin temel bilesenleri olan umut, iyimserlik ve dayaniklilik
diizeylerinin artmasina katki saglayacaktir. Ayrica yoneticilerin adalet algisini
giiclendirecek iletisim becerileri kazanmalari, karar alma siire¢lerinde gerekcelendirme
yapmalar1 ve galisan geri bildirimlerine agik olmalar1 nerilmektedir. Orgiitlerde insan
kaynaklart politikalarinin, calisanlarin psikolojik sermayelerini gelistirmeye yonelik
uygulamalarla desteklenmesi de 6nemli gorilmektedir. Psikolojik sermaye gelistirme
uygulamalari, ¢alisanlarin 6z-yeterlik ve dayanikliligini artirirken, kapsayici liderlik ve

adalet algisiyla birlikte orgiitsel verimlilik ve iyi olusu destekleyebilir.
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Okul Yoneticilerimin Kapsayicr Liderlik Davramslan Ile
Arastirma Bashg Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet Ve Psikolojik Sermaye Algilan
Arasindaki Iiskinin Incelenmest
Arastirma Tiirii Nicel arastirma
\rastrmacilar Ercan DEMIROL (Sorumlu Arastirmact)
. Prof. Dr. Sman YALCIN (Danisman)
Basvurn dosyamiza ait arastrmamz etik agidan  uygun
Karar bul o
ulunmustur.
Aciklama:

1. Etik Kurul Onayi, uygulama ve/veya veri toplama igin aragtvmacimn ilgili kurum veva

kurnluslardan izin alma sorumilulugunu ortadan kaldirmaz.

2. Kurul iivelerine ait aragtirma énerileri gériigiiliirken, ilgili vénerge geregince, dneri sahibi

ive girviigmelere kanlmamis ve ov kullanmamistir.

e-imzalhd

Prof. Dr. Giildem DONEL AKGUL
Insan Arastirmalar Egitim Bilimleri
Etik Kurul Baskam
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EK-2: Kapsayici Liderlik Olgegi

KAPSAYICI LIDERLIK OLCEGI

Hic¢ katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katilyorum

Tamamen katihyorum

Acikhk

'Y 6netici, yeni fikirleri duymaya agiktir.

'Y Onetici, is siireclerini iyilestirmek i¢in yeni firsatlara dikkat ediyor.

Yonetici, istenen hedefleri ve bunlar1 basarmanin yeni yollarini
tartigsmaya agiktir.

Hazir Olma

'Y 0netici, sorunlar1 ¢ézmek i¢in hazirdir.

'Y 6netici, takimdan biri olarak goriiliir ve kolayca ulasilabilir.

'Y 0netici, kendisine danisilacak profesyonel sorular i¢in hazirdir.

'Y 6netici, talep ve isteklerimi dinlemeye hazirdir.

Ulasilabilirlik

'Y 6netici, ortaya ¢ikan sorunlarda kendisine danismami veya erismemi
tesvik ediyor.

'Y 6netici, ortaya ¢ikan sorunlari tartismaya agiktir.
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EK-3: Orgiitsel Adalet Olgegi

ORGUTSEL ADALET OLCEGI

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen katilmiyorum

Kismen katiliyorum

Katilhyorum

Kesinlikle katiiyorum

Mudurin davramislar: tutarhidir.

Bu okulda 6grencilere adil davranilmaktadir.

Miidiir popiiler olmaya ¢aligmaz.

Miidiir, herkese saygili ve onurlu bir sekilde davranir.

Bu okulda hi¢ kimse ayricalikli muamele gérmiiyor.

Mudir bu okulda herkese adil davraniyor.

Bu okuldaki oOgretmenler islerinde kendi cikarlarini
diisiinmiiyorlar.

Miidiir etik standartlara sadiktir.

© ([0 N OO0 wWwN|F-

Bu okuldaki 6gretmenler kendileri ile ilgili kararlara dabhil
oluyorlar.

[E=N
o

Bu okulda 6gretmenlere adil davraniliyor.
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EK-4: Psikolojik Sermaye Olgegi

PSIKOLOJIiK SERMAYE OLCEGI

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen katilmiyorum

Kismen katiliyorum

Katilhyorum

Kesinlikle katihyorum

Calistigim igyerinde yoneticilerle yapilan toplantilarda kendi
uzmanlik alanimla ilgili konusurken kendime gilivenirim.

Calistigim igyerinin stratejilerinin belirlenmesi siirecine katki
saglamada kendime giivenirim.

Is arkadaslarrma bir konu hakkinda bilgi verirken kendime
glvenirim.

Isyerinde bir problemle karsilastigimda iistesinden gelmek igin
bir¢ok yol bulabilirim.

Su anda kendimi iste oldukea basarili gdriiyorum.

Caligtigim iste hedeflerime ulagsmada birg¢ok yol bulabilirim.

~N oo b

Son zamanlarda kendim i¢in belirledigim is hedeflering
ulastyorum.

e}

I[syerinde mecbur kaldigim durumlarda kendi kendime
yetebilirim.

Isyerinde karsilastigim stresli durumlarin iistiinde durmam.

10

Daha o6nce birgok zorlukla karsilastigim icin igyerindeki
zorluklarin iistesinden gelebilirim.

11

Yaptigim isle ilgili seylerin hep iyi tarafindan bakmaya caligirim.

12

Yaptigim isle alakali gelecekte karsilasacagim durumlarla ilgili

iyimser diisliniiriim.
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EK-5: Olgek Kullanim izinleri

Olgek Kullanim Izni Talebi » Geenkuisa x xaer

ercan demirol Warptze0 @ €
Alier: lutfisurucu «

Sayin Luti SURUCU,

Erzincan Binal Yildinm Universitesi Egitim Yanetimi Anabilim Dalinda yiksek lisans ogrencisiyim. Okul Yéneticilerinin Kapsayic: Liderlik Davranislan ile Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Algilar
Arasindaki iliskinin incelenmesi baslikli tez calismam kapsaminda gelistimis oldugunuz Kapsayics Liderlik Olgegini kullanmak icin izninizi rica ediyorum.

Olgek yalnizca akademik amagla kullanilacak ve gerekii atiflar yapilacaktr.
Degerli zamaninizi ayirdiginiz igin tesekkar ederim.

Saygllanmla,
Ercan DEMIROL
Erzincan Binali Yildinm Universitesi

Litfi Siirici IverP00 f @ €
Alicizben »

Sayin Hocam
Oncelikle "Kapsayici Liderlik" Blgeine gstermis oldugunuz ilgi igin tegekkdr ederim. Olgek uyarlama calismasi yayinlandig tarinten itibaren kamuya agikdr. Istediginiz zaman kullanabilirsiniz. Sayaiyla

Doc. Dr. Lt SURUCU

Olcek Kullanm izin Taleloi + ssnkuts N

ercan demirol wakt® fy @ € i
Alict. emre.oruc »

Sayin Emre ORUC,

Erzincan Binal Yildinm Universitesi Eiim Yonetimi Anabiim Dal nda yiksek lisans oqrencisiyim.Okul Yoneticilerinin Kapsayic: Liderlik Davraniglan lle Oretmenlerin Orgitsel Adalet ve Psikolojik Sermaye Algilan
Arasindak liskinin Incelenmesi beslkl tez calismam kapsaminda geiistimis oldugunuz Psikolojk Sermaye Olegi Kisa Formu Olcegini kulanmak icin izninizi rica ediyorum.

Qloek yalnizca akademik amacla kullanilacak ve gereldi atfiar yapilacakiir.
Dederli zamaniniz ayirdiginiz icin tegekkir ederim.

Saygilanmia,
Ercan DEMIROL
Erzincan Binali Yildnm Universitesi

Emre Orug < Wkt @ & i

Alicr. ben +

Tabi ki memnuniyetle. Galismanizda baganlar dilerim
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OZ GECMIS

Ad Soyad: Ercan DEMIROL

Egitim Bilgileri
Lisans

Universite Karadeniz Teknik Universitesi
Fakulte Fatih Egitim Fakultesi
Bolumi Bilisim ve Ogretim Teknolojileri Ogretmenligi
Y Uksek Lisans
Universite
Enstitii Ad1
Ana Bilim Dah
Programi

Makale ve Bildiriler (Varsa)
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