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ONUR SOZU

Dog. Dr. Mehmet DENIZ damismanlhiginda doktora tezi olarak hazirladigim
“DEGER MERKEZLi LIDERLIGIN ETiK iKLiM VE CALISAN SESi
UZERINDEKI ETKIiSi” baslikli bu calismanin, bilimsel ahlak ve geleneklere uygun
sekilde tarafimdan yazildigin1 ve tezimde yararlandigim kaynaklarin hem metin ig¢inde

hem de kaynakcada yontemine uygun bigimde gosterildigini belirtirim.

Berat CICEK



ONSOZ

Bu calisma, organizasyonlardaki deger merkezli liderligin, etik iklim ve c¢alisan
sesi tizerindeki etkilerini ortaya koymaya yoneliktir. Maddiyatin bazi degerlerin 6niine
gectigi glinlimiizde yonetim ve organizasyon alaninda deger, etik gibi kavramlar
kapsayan boyle bir ¢alisma yapmaktan biiyiik keyif aldigimi sdyleyebilirim. Ozellikle
deger merkezli liderlikle ilgili Tiirk¢e literatiirde benzer bir ¢alismaya rastlanmamasi,

konuyu sahsim adina daha da ilgi ¢ekici kilmustir.

Calismanin bugiinlere gelmesinde bir¢ok kisinin degerli katkilarin1 gérdiim. O
nedenle oncelikle, lisansiistii egitimim siiresince gelisimime katkida bulunan degerli
hocalarima ve 6zellikle bilgi birikim ve deneyimleriyle tezimin her evresinde destegini
gordiigiim danisman hocam Dog. Dr. Mehmet DENIZ’e; tezim siiresince tecriibeleriyle
bana yol gosteren ¢ok degerli is arkadaslarima; dogdugum giinden bugiine kadar oldugu
gibi tiim egitim hayatim boyunca da maddi ve manevi destegini benden esirgemeyen
aileme, ozellikle tezim siiresince sabirla bana katlanarak yardimlarini esirgemeyen
kardeslerim Suayb’e ve Mehmet’e; her isimde oldugu gibi tezim siiresince de her tiirlii
yardimima kosan dostum Yusuf Emre KARAKAS’a; enerjisini, vaktini ve sabrini1 her
daim arkamda hissettigim degerli esim Feyza’ya ve varligiyla en biiyiik destek¢im olan
kizim Elif Tusem ve oglum Omer Asaf’a, ayrica tezimde emegi gegen, gegmeyen tiim

arkadaslarima, sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Berat CICEK



OZET

Bu calismada, deger merkezli liderlik, etik iklim ve c¢alisan sesinin birbirleriyle
olan iliskisinin ortaya konulmasi amaglanmistir. Bu baglamda ¢alisma iki boliimden
meydana gelmistir. ilk boliimiin birinci kisminda, deger merkezli liderlik kavramini
irdelemek icin, deger ve liderlik teorileri incelenmistir. Ikinci kisminda, etik iklim ve
iliskili diger kavramlar teorik olarak ele almmustir. Ugiincii kisminda, ¢alisan sesliligi ve
sessizligi kavramlar1 ve teorileri irdelenmistir. Dérdiincli kisminda konuyla ilgili daha
onceden yapilmis calismalara yer verilmistir. ikinci boliimde ise bu kavramlarim yapisal
esitlik modeline (YEM) gore degerlendirilmesine yer verilmistir. Orneklem olarak

Tiirkiye’de ve Almanya’da faaliyette bulunan bir otel zinciri secilmistir.

Deger merkezli liderlik, etik iklim ve ¢alisan sesi kavramlarinin farkli kiiltiirlerde
kazandiklar1 anlam, birbirlerini etkileme ve farkli degiskenlere bagl olarak gosterdikleri
gelisim ve degisimi belirlemek igin Tirkiye’de ve Almanya’da es zamanli olarak bir
anket uygulanmistir. Anketin 6lgekleri, Garg ve Krishnan tarafindan gelistirilen ve 20
ifadeden olusan “Deger Merkezli Liderlik Olgegi”, Schwepker tarafindan gelistirilen ve
7 ifadeden olusan “Etik Iklim Olcegi’ ve Premeaux tarafindan gelistirilen ve 5 ifadeden
olusan ‘Calisan Sesi Olcegi’dir. Elde edilen veriler, yapisal esitlik modeli ve
karsilastirmali istatistiki analizlere tabi tutularak yorumlanmistir. Arastirmaya
Tiirkiye’den katilan calisan ve yoneticilerden elde edilen verilere gore; deger merkezli
liderligin etik iklimi etkiledigi, etik iklimin ¢alisan sesini etkiledigi, ¢alisan sesinin ise
etik iklime etki etmedigi sonucuna ulasilmistir. Calismaya Almanya’dan katilanlarin
verdigi cevaplarin analizine gore ise; deger merkezli liderligin etik iklimi etkiledigi tespit
edilmistir. Ote yandan etik iklimin calisan sesliligini etkilerken calisan sessizligini
etkilemedigi; benzer sekilde calisan sesliligi etik iklimi etkilerken, calisan sessizliginin

etkilemedigi sonucuna ulasilmstir.

Anahtar Kelimeler: Deger Merkezli Liderlik, Etik Iklim, Calisan Sesi, Orgiitsel
Sessizlik, Yapisal Esitlik Modeli



ABSTRACT

In this study, it is aimed to reveal the relationship between values-centered
leadership, ethical climate, and employee voice. In this context, the study consists of two
chapters. In the first chapter’s first section, values and leadership theories were reviewed
in order to address values-centered leadership. In the second section, ethical climate and
other relevant notions were theoretically discussed. In the third section, employee voice
and silence notions and theories were examined. The previous studies on the subject was
discussed in the fourth section. Evaluation of all these notions was made in terms of
structural equation modeling (SEM) in the second chapter. A hotel chain operated in

Turkey and Germany was selected for sampling.

A questionnaire was applied simultaneously in Turkey and Germany in order to
define the meaning of values-centered leadership, ethical climate, and employee voice in
different cultures, interaction in-between, and development and change therein resulted
from different variables. Scales employed in this questionnaire are 20-item “Values-
Based Leadership Scale” developed by Garg and Krishnan, 7-item “Ethical Climate
Scale” developed by Schwepker, and 5-item “Employee Voice Scale” developed by
Premeaux. Data gathered were interpreted through structural equation model and
comparative statistical analysis. According to data gathered from employees and
managers participated in the research from Turkey, it was concluded that values-centered
leadership affects ethical climate, ethical climate affects employee voice, and employee
voice do not affect the ethical climate. Based on the analysis of answers from those
participated in the study from Germany, it was determined that the ethical climate is
affected by values-centered leadership. On the other hand, it was concluded that ethical
climate affects employee voice while not affecting employee silence, and similarly
employee voice affects ethical climate while employee silence does not.

Keywords: Values-Centered Leadership, Ethical Climate, Employee Voice,

Organizational Silence, Structural Equation Modeling
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GIRIS

Diinya ekonomisinde yasanan degisimler sonucunda artan rekabet, isletmeler i¢in
geleneksel yonetim modelinden, insan odakli modern yonetim stratejilerine gegmeyi
gerektirmistir. Insan faktoriiniin {iretim siirecinde verimliligini ve niteligini belirleyen
insan sermayesi yatirimlari, isgdrenin egitimi, sagligi hatta bos zamanini nasil
degerlendirecegi gibi konular1 da kapsayan yeni yonetim anlayislarinin baglica

unsurlarini olusturmaktadir.

Bu giincel anlayislardan bir tanesi de deger merkezli liderlik yaklagimidir. Deger
merkezli liderligi anlamak icin Oncelikle deger kavramini anlamamiz gerekmektedir.
Idam cezas1 dogru mudur, yanlis midir? Eger bir kisi giicii seviyorsa bu iyi midir, kotii
midiir? Bu sorularin cevaplar1 degerlerde yiikliidiir. Bazilar1 idam cezasini cinayet ve
tilkeye ihanet gibi suglar i¢cin uygun bir cezadir diye diisiindiigii i¢in dogru oldugunu
savunabilir. Digerleri higbir hiikiimetin herhangi birinin yagamina son verme hakkina
sahip olmadigimi ayn1 sikilikta savunabilir (Robbins ve Judge, 2013: 145). Insanlar tarih
boyunca hep birlikte hareket etmeyi benimsemis ve bu baglamda kolektif bir toplum
yapisi olusmustur. Bunun sonucunda insanlar belirli bir amaca ulagsmak i¢in bir araya
gelerek organizasyonlar1 olusturmuslardir. Olusan bu organizasyonlarin bir kiiltiirii ve
bunun neticesinde degerleri meydana gelmistir. Ornegin, askeri bir organizasyonda
disiplinin elden birakilmadigini herkes bilir. Diinyanin neresinde olursa olsun asker
demek disiplin demektir. Bununla birlikte emre itaat, amire saygi, hiyerarsi zincirini
bozmama vb. degerler meydana gelmistir. Ayni sekilde farkli bir organizasyon yapisi
kendi degerlerini ortaya koymaktadir. Boylelikle deger kavrami organizasyon i¢in 6nemli

bir unsur olmaya baslamistir.

Hitt (1990) degeri, “bir organizasyonun ruhudur” seklinde tanimlamstir. Orgiitsel
degerlerin, organizasyonun isleyisiyle ilgili birbirinden 6nemli bir¢ok fonksiyonu vardir.
Bu fonksiyonlar; kararlarin, eylemlerin, personelin izleyecegi yolun ve giinliik yonetim
icin gerekli ilkelerin temelini olusturmaktadir (Fernald, 1987; Rokeach, 1973; Walter,
1995).

Lider, konumu geregi organizasyon igerisinde muhatab1 oldugu hiyerarsinin
tepesinde yer alsa da, degerler agisindan organizasyonun etik anlayisiyla birebir paralellik

gosteren, bireysel tutum ve davranislardan tam olarak arinmis olmasi beklenemez. Ciinkii



lider her ne kadar orgiitiin zirvesinde olsa dahi kendi igerisinde her bireyde oldugu gibi
inandig1 ve kabul ettigi degerlerle vardir. Bu baglamda liderin deger odakli bir orgiit
yapist olusturmak i¢in, kurum kiiltliriiniin yaratilmasinda destekleyici etik kurallar1 ve
degerleri olusturma ve yasama gegirme siireglerinde ¢alisanlarinin 6niinde en iyi 6rnek
olarak durmas: gerekmektedir. Iste deger merkezli lider, yasamiin merkezine degerleri
oturtmus ve organizasyonu basarilara tasirken bu degerleri kendisine rehber edinmis olan

lideri ifade etmektedir.

Son yillarda toplum ile organizasyon arasinda klasik kaliplarin disina ¢ikan bir
ahlak iliskisi ortaya ¢ikmustir. Isletmelerin imajlarim1 sadece iirettikleri iiriinler veya
ortaya koyduklart hizmetler degil, bunlarin yani sira ¢evreye duyarliliklari, sosyal
sorumluluk bilinci vb toplumsal olaylara yaklasimlari da belirlemektedir. Iste tam da bu
noktada etik iklim kavrami isletmeler agisindan 6nem kazanmaktadir. Etik ihlali yapan
isletmeler toplumda hos karsilanmamakla birlikte, siirdiiriilebilirliklerini uzun vadede

saglamalar1 da imkansiz goriinmektedir.

Etik iklim, belirli durumlarda, ahlaki a¢idan dogru davranis ve dogruluk igin yol
gosterici ilkeler saglayan kurallar, standartlar, kanunlar ya da prensiplerdir (Victor ve
Cullen, 1987). Organizasyonlarinda, bireyler gibi karakterlerini tanimlamaya yardimci
olan ve de herkes tarafindan kabul goren etik kurallar1 vardir. Bu kurallar belirli durumlar
karsisinda yoOnetici veya c¢alisanlarin nasil davranmasi gerektigine yol gostermektedir.
Dolayisiyla bir organizasyonda ayni amaca hizmet eden insanlar belirli bir durum
karsisinda kendi kendilerine, iyi olduguna inanilan sekilde davranabiliyorlarsa, o

organizasyonda etik iklimin varligindan s6z edebilebilir.

Bu baglamda, organizasyonlarin sahip olduklar1 degerler ve etik iklimin,
organizasyonun entelektiiel sermayesini olusturdugunu sdylemek miimkiindiir. iste bu
sermaye giiniimiiz isletmelerini, rekabet igerisinde olduklar1 diger isletmelerden iistiin
kilan degiskendir. Yani sahip olunan tiim bu deger ve etik unsurlar, isletmeleri diger

isletmelerden farkli kilan ve adeta isletmeleri kimliklendiren unsurlardir.

Organizasyonlarin bir diger entelektiiel sermayesi ise hi¢ siiphesiz insan
unsurudur. Artik tiim isletmeler benzer iiretim ve sunum tekniklerini kullanmaktadirlar.
Fakat sadece bir kismi1 gercek anlamda etkili ve verimli olabilmektedir. Iste tam da burada

insan unsuru devreye girmektedir. Bilgi birikimlerini ve yeni fikirlerini organizasyonlara



aktarabilen insanlar, i¢cinde bulunduklari organizasyonun digerlerine nazaran fark
yaratmasini saglayabiliyorlar. Olaya bu pencereden bakinca isletmeler acisindan c¢aligan

sesinin ne kadar 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Kolektif bilincin ortaya ¢ikmasi, organizasyona olan aidiyet duygusunun artmasi,
kendisini organizasyonla 6zdes hissetmesi gibi konular bu nedenle son yillarin en popiiler
konular1 olarak goéze carpmaktadir. Orgiitsel sessizlik kavrami da bu sekilde 6nem
kazanmaktadir. Calisan sesinin yiiksek oldugu, fikirlerin cesurca paylasabildigi

organizasyonlar fark yaratabilecek organizasyonlardir.

Bu tezin konusunu belirlenirken yukarida bahsi gecen degiskenlerin (deger
merkezli liderlik, etik iklim ve ¢alisan sesi) ayn1 anda bir organizasyonda olmasi gerektigi
gercekliginden hareket edilmistir. Bu baglamda bu ii¢ degiskenin birbirleriyle olan
iliskisini ortaya koymaya yonelik bir arastirma yapmak amaciyla yola ¢ikilmig ve galisma
iki boliim olarak ele alinmistir. Birinci bolimiin ilk kisminda, deger merkezli liderlik
kavrami ele alinip, bu dogrultuda deger ve liderlik kavramlari teorik olarak incelenmistir.
Ikinci kisminda, etik iklim kavrami ele alinmustir. Etik iklim kavraminin daha iyi
anlasilabilmesi i¢in etik, ahlak ve diger benzer kavramlar teorik olarak incelenmistir.
Uciincii kisimda ¢alisan sesi kavrami ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Bu nedenle, calisan
sesi ve sessizligi kavramlari teorik olarak ele alinmistir. Dordiincti kisimda ise konuyla
ilgili yerli ve yabanci literatiirde daha 6nceden yapilmis olan calismalara yer verilmistir.
Calismanin ikinci boliimiinde bir uygulamaya yer verilmistir. Bu baglamda Tirkiye’deki
ve Almanya’daki bir zincir otelin ¢alisanlar1 ve yoneticileri iizerinde bir anket ¢alismasi
yapilmistir. Anket verileri yapisal esitlik modeli ile analiz edilip, karsilagtirmali bir model

ile yorumlanmaya caligilmistir.



BIiRINCI BOLUM
TEORIK CERCEVE

Bu boliimde deger merkezli liderlik, etik iklim ve ¢alisan sesi kavramlari teorik
olarak incelenmistir. Boliim dort kisimdan olusmustur. Birinci kisimda deger merkezli
liderligi daha iyi inceleyebilmek icin, deger kavrami ve iliskili kavramlar, baslica deger
ve liderlik teorileri irdelenmistir. ikinci kisimda etik iklim kavrami ortaya konulmaya
calisilmistir. Bu baglamda etik, ahlak ve konuyla iliskili diger kavramlar ele alinmstir.
Ucgiincii kisim ¢alisan sesliligi ve ¢alisan sessizligini igermektedir. Calisan sesi olarak
adlandirilan bu kisimda, orgiitsel sessizlik teorileri, calisan sesliliginin 6nemi, ses ve
sessizlik tiirleri, sessizligin nedenleri gibi konular {izerinde durulmustur. Dordiincii
kisimda ise, arasgtirmanin konusuna ve ge¢misine yer verilmistir. Boylelikle, konuyla

ilgili daha 6nceden yerli ve yabanci literatiirde yapilmis calismalara yer verilmistir.



BIiRINCI KISIM
DEGER MERKEZLIi LIDERLIK

Bu kisimda deger kavrami ve iligkili diger kavramlar, liderlik, bir takim liderlik

teorileri ve deger merkezli liderlik kavrami, kuramsal agidan ele alinmaya calisilacaktir.

Birinci kisimda sik¢a gegen orgiitsel degerler, orgiit kiiltiirli gibi kavramlar1 daha
iyi anlayabilmek admna oncelikle orgiit kavrammin ele alinmasi gerekiyor. Sozlik
anlamina bakacak olursak orgiit; Ortak bir amaci veya isi ger¢eklestirmek icin bir araya
gelmis kurumlarin veya Kkisilerin olusturdugu birlik, tesekkiil, teskilat olarak
tanimlanmaktadir (tdk.gov.tr). Literatiirde Orgiit, beseri ve fiziki kaynaklarin
esglidiimlemis olarak bir araya getirildigi agik bir sistem (Budak ve Budak, 2004: 21),
bireylerin ve islevlerin iiretici bir iliski icinde yapilandirilmasi (Geng, 2005: 34), cevreden
birtakim girdileri alip isleyerek enerjiye doniistiiren ve sonugta ¢iktilarini ¢evre adi veren

acik sistemler (Budak ve Budak, 2004: 21) seklinde tanimlanmustur.

Tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak orgiitii, belirli bir amaca ulasabilmek igin bir
araya gelmis insan toplulugu olarak tanimlayabiliriz. Konuyla ilgili diger kavramlar ve

teoriler ise daha detayli bir literatiir taramasi yapilarak asagida verilmistir.
1.1. DEGER KAVRAMI

Deger kavrami Latince “kiymetli olmak™ veya “gli¢lii olmak™ anlamlarina gelen
“valere” kokiinden tiiretilmistir (Aydin, 2003: 121). En basit tamimiyla deger; kisilerin
giinliik davranislarini etkileyen standartlardir (Inangoglu, 2002: 146). Sozliikte deger
kavrami “bir seyin 6nemini belirlemeye yarayan soyut 6l¢ii, bir seyin degdigi karsilik,
kiymet” olarak tanimlanmistir (tdk.gov.tr). Psikolojide deger, kisilerin ol¢iilebilir
Ozelikleri olarak goriilmektedir (Hitlin ve Piliavin, 2004: 362). Baska bir deyisle degerler,
hangi tiir davraniglarin iyi, dogru, arzulanan veya istendik oldugunu belirten, paylasilan
dlciit veya fikirlerdir (Ozkalp ve Kirel, 2008: 135). Rokeach’a (1973: 22) gore ise deger,
belirli davranislarin veya sonuglarin kisisel ya da toplumsal olarak kabul edilebilir olup

olmadigini isaret eden, siirekliligi olan kalic1 inanglardir.

Giinitimiiz ¢etin rekabet ortaminda diger isletmelerden geri kalmamanin yolu daha
fazla deger iretmekten gegmektedir. Bu nedenle minimum girdiyle aynmi degeri

iiretebilmek i¢in verimliligin artirilmasi firmalarin en temel onceliklerinden birisi haline



gelmigtir. Bu baglamda stratejik hedeflere ulagmak; degere odaklanmadan, degeri
yonetmeden ve degeri 6l¢gmeden miimkiin goriinmemektedir (Aaker, 1995: 2). Filozoflar,
yiizyillardir “deger” ve “insana verilmesi gereken deger” konusunda birbirinden iyi
diisiinceler iiretmislerdir. Insanlarm bu konularn 6nemini algilamaya baslamalar igin
yonetim bilimlerinin, igletmeciligin ve de pazarlamanin uygulama ve 6gretilerinin de

gelismesi gerekmektedir (Tek, 2006: 95).

Degerler, toplumsal baglamda toplumsal degerler; bireysel baglamda bireysel
degerler; kii¢iik grup baglaminda ise aile degerleri olarak tasnif edilebilir (Altun Akbaba,
2003: 7). Degerler ¢evremizde olusan insanlarla kurmus oldugumuz iliskilerle 6grenilir.
Bunun disinda, yasadigimiz toplumun kiiltiirel yapist da bizim belirli degerlerle
donatilmamizi saglar. Insanlarin sahip olduklar1 degerler nispeten istikrarli ve
tutarlidirlar. Yani kolay degismezler (Ozkalp ve Kirel, 2008: 135). Degerler, kiiltiirel
bilgidir, kiiltiiriin 6geleri tizerine kurulur ve her zaman bir se¢imi vurgular. Toplumdaki
bireylerin o degerleri korumasina veya géz ardi etmesine paralel olarak degerler ya
zamanla kaybolur ya da bir sonraki nesle aktarilarak yillarca devam ettirilirler. Degerlerin
yillarca devam etmesi ve kalic1 olmasi, onlarin insanlarca igsellestirilmesine ve genel
kabul goérmesine baghidir (Altun Akbaba, 2003: 8). Degerler, toplumun devamliligini
saglayan araglar olmakla beraber, degerlerin toplumun yapisinin statik olmamasindan
kaynakl1 bir degisim gostermeleri de s6z konusudur. Ayn1 zamanda bireyin yasaminin
farkli donemlerinde farkli rolleri listlendigi siire¢lerde 6nem verdigi degerler degisebilir

(Balc1 ve Yanpar Yelken, 2010: 82).

En genel tanimiyla degerler; neyin iyi neyin kotii oldugu konusundaki algimizdan
ibarettir. Begenilerimize gore tercih ettigimiz seyler olmaktan ¢ok bireyin gevresi ile
etkilesimini saglayan sistematik fikirlerdir (Veugelers ve Vedder, 2003: 379). Degerler,
orgiit kiiltiirliniin ardinda yatan inanglar ve moral ilkelerdir. Bir organizasyonun belirli
sinirlar igerisinde, giivenli olarak yagsamini siirdiirmesi ve gelismesi i¢in iiyelerini tutarl
davraniglar gostermeye zorlayan yon gosterici kurallar dizisidir ve orgiitlin isini nasil
planladigini tarif eder. Hangi tlir davranisin ahlaka uygun oldugunu, insanlara nasil
davranilmasi gerektigini, davranma ve karar vermede hangi yontemlerin kabul edilebilir
oldugunu tanimlar (Clayton, 2002: 116). Degerler ne sdyledigimizle degil, ne
yaptigimizla agiklanir. Bir orgiit degerlerini olusturdugu ya da degistirdigi zaman o

degerlere agik davranigsal tanimlamalar vermek oldukca onemlidir, boylece calisanlar



kendilerinden ne beklendigini bilecektir (Hultman, 2005: 41). Peki isletmeler agisindan
degerler neden 6nemlidir? Bu soruya cevap olarak; “degerler davranisi belirler; davranig

performansini belirler” cevabi verilmistir (Talor, 2010: 8).

Tiim bu tanimlamalardan yola ¢ikarak deger kavramini, davranislarimiza yon
veren kaliplar seklinde tanimlamamiz miimkiindiir. Deger kavrami kiiltiirden ayr1 olarak
diistiniilemez, degerler icerisinde bulundugu kiiltiirden beslenmektedir. Organizasyonlar
da i¢inde bulunduklar kiiltiiriin birer alt kiiltlirleri olduklarina gore, tasidigi degerler

kiltiirle dogrudan baglantili bir durumdadir.
1.1.1. Degerlerin Kaynagi

Tim degerli goriilen ozellikler, kisiyi ¢evreleyen kiiltiirden gelmekte, onun
iceriginin bir pargasi olmaktadir (Fitcher, 1990: 133). Degerler kiiltiir ile topluma anlam
ve dnem veren Olgiitlerdir. Sosyal statii, yani kisinin baskalarinca degerlendirilmesi, ister
basarma isterse atfedilme yoluyla olsun, bireye disaridan gelir. Kisacasi, degerlerin
kaynag: sosyal kisinin disindadir. Ote yandan, kisiye igsel olan sosyal deger kaynaklar:
da vardir. Kaynak olarak, tiim degerli goriilen 6zellikler, bireyi ¢evreleyen kiiltiirden
gelmekte, kiiltiiriin iceriginin bir pargasi olmaktadir. Ornegin, sosyal sayginlik kisiye
sadece kendisinden dolay1 degil, iyi bir aileye mensup olmasindan dolay1 da gosterilir.
Ciinkii iyi bir aileden gelmek toplumda yiiksek bir deger dlgiitiidiir. Yeterlilik kisiye kendi
disindan aktarilmistir. Benzer sekilde kisinin sahip oldugu servetinin biiyiikliiglinden
kaynaklanan yiiksek deger de yine kisiye disaridan aktarilmistir. Sosyal sayginlik kiginin
islevsel roliine, egitimine ve hatta sahip oldugu fizik niteliklerine yakistirilir. Biitiin
bunlarin kaynagi kisinin kiiltiirel ¢gevresinde bulunmaktadir (Silah, 2005: 276). Degerlerin
olusumunda teknoloji vb. unsurlar da rol oynayabilir. Teknoloji insan ihtiyaglarina hizmet
ettigi slirece anlamlidir ve teknoloji gelistikce degerler de degismektedir (Han, 2000:
104).

Degerlerin kaynagi temelde toplumdur. Toplumsal diizenliligi ve devamlilig
saglayan, milli karakteri yansitan, yillardan beri uygulanmakla genel gegerlilik kazanmis
olan &rf ve adetler degerleri olusturmaktadir. Orf ve adetler, sosyal yapinin ve sosyal

degerlerin kaynagini teskil etmektedir.



1.1.2. Degerlerin Ozellikleri

Degerler, kiiltiiriin bir pargasidir ve topluma anlam veren dlgiitlerden ibarettir.
Bireyler degerlerinin ¢ogu zaman farkinda bile degildirler. Ancak degerler bireylerin
davraniglarini, tercihlerini, degerlendirmelerini, iligkilerini ve daha birgok toplumsal
hareketlerinin belirleyicisidirler (Granger, 1971: 232). Degerler, 6zgiin eylem ve
durumlarin iizerindedir. Ornegin, itaatkarlik degeri, iste ya da okulda, aileyle,
arkadaglarla veya tamimadigimiz kisilerle olan iliskilerimizin tiimiinde gecerlidir.
Degerler, davraniglarin, insanlarin ve olaylarin segilmesini ya da degisimini yonlendiren

standartlar olarak islev goriirler (Kusdil ve Kagitgibasi, 2000: 60).
Degerlerin islevsel nitelikleri asagidaki gibi gruplandirilabilir (Silah, 2005: 277):

a. Degerler kahcidir: Degerlerin kalict inanglar oldugu savunulmustur.
Degerlerin duragan olmasi1 durumunda kisisel ve sosyal degisim imkansiz hale gelirdi.
Degerlerin tiimiiyle degisken ve istikrarsiz olmasi durumunda ise insanin kisilik gelisimi
ve toplumun devamliligt miimkiin olmazdi. Bu nedenle degerler tiimiiyle duragan
degildir.

b. Deger bir inangtir: Rokeach degerlerin diger tiim inanglar gibi biligsel,

duygusal ve davranigsal 6gelere sahip oldugunu belirterek su niteliklerini siralamistir:

e Deger, istenilen ile istenilenin kavranmasina iligkin bir bilisim-kognisyondur. Bir
kisinin bir degere sahip olmasi, onun biligsel olarak dogru davranmay1 bildigi
anlamina gelir.

e Bir deger duygusaldir, cilinkii onunla ilgili kisinin olumlu ya da katilmadig
olumsuz duygular vardir.

e Degerler davranigsaldir, ¢linkii eyleme gecirildiginde kisiyi davranisa yonelten bir

ozellige sahiptir.

c. Deger bir davranis bicimidir: Deger, bir davranis bigimi ya da mevcudiyetin
son haline iliskindir. Bir kisinin bir degere sahip oldugunu ifade ettigimizde; onun, arzu
edilebilir mevcut durumun son haliyle ilgili inanglart oldugunu diisiiniiyoruz demektir.

Bu iki tiir deger, vasita ve kutup degerler olarak adlandirilir.

d. Deger bir tercihtir: Deger “tercih edilebilirlik kavrami” oldugu kadar bir

“tercih”tirde. “Arzu edilebilir olan” ile “kesinlikle arzu edilen” arasindaki ayirim



konusunda simdiye kadar pek ¢ok calisma yapilmistir. Ancak Kluckhohn’un tanimladigi
gibi “bir deger kesinlikle arzu edilen bir sey degil arzu edilebilir bir kavramdir” (Rokeach,
1973: 9). Ornegin; yiyecekler arasinda bir tercihle, durumlar arasinda yapilan tercih

birbirinden farklidir. Ciinkii durumlar arasinda yapilan tercih kavramsaldir.

e. Deger Kkisisel-sosyal tercih edilebilirdir: Bir deger kisisel ya da sosyal bir
“Tercih Edilebilir Kavrami1”dir. Bir birey bize degerlerinden s6z ettiginde, bunlarin
kendisi ve bagkalarmma esit olarak uygulanacagini diisinmemek gerekir. Bu kisinin
degerleri bagkalariyla paylasilabilir ya da paylasilamaz. Tek yonli, ikili ve hatta tglii
standartlarda olabilir. Yani deger goreceli bir kavramdir, deger algisi ve degerlere

yiiklenen 6nem kisiden kisiye farklilik gosterebilir.
Basaran’a (2003: 243) gore ise degerlerin genel 6zellikleri asagidaki gibidir:

Cok genel tilkiiler, amaglar ve umutlardir.
Davranislarin kaynagidir ve yargilayicilaridir.
Degerler soyuttur.

Belli bir sinir1 yoktur.

Insanin koklii inanglaridir.

YV V. V V V V

Degerlerin 6l¢iilmesi zordur. Degerin kiymeti, ancak olusturdugu davranisla ortaya
cikabilir.

Degerler insanin ¢evresiyle iliskisini diizenler.

Seceneklerin karsilastirilmasina yararlar.

Insanin gelisimi boyunca yasantilarla olusurlar.

Degerlerin islevi, bireylerin gereksinimlerini karsilamaktir.

Kisiye, kiiltiire 6zgli davranislar kazandirir.

Y V. V V V VY

Bireyin kisiliginin temel belirleyicileridir.

Degerler her alanla ilgilidirler. Yani ekonomik, dini, ailesel, siyasal ve benzeri her
alanin degerleri vardir. Ahlak konusunda oldugu gibi belki adalet, hakkaniyet gibi her
alani ilgilendiren tist ortak degerler vardir (Aydin, 2011: 40).

Felsefe cevreleri degerleri “amagsal (yiiksek) degerler” ve ‘“aragsal (basit)
degerler” olarak ayrrmiglardir. Onemli bir kismu din kokenli yiiksek degerler, hemen bir
maddi karsiliga doniismeyen degerlerdir. Mesela yardimseverlik bir yiiksek degerdir, ama

carst pazarda yaptigimiz aligverislerin karsiligi en kisa zamanda goriilen aragsal



degerlerdir. Siiphesiz arag degerler 6nemsiz degildirler. Toplumsal hayatin gelismesi igin
son derece biiyiik bir 6neme sahiptirler ama fert ve toplumlarin seviyesi amag degerlerin
yiiksekligiyle oOlgiiliir. Yoksa biitiin refahin i¢inde halk diliyle “insanlik” 6lmiis olur
(Aydin, 2011: 41).

Genel olarak degerin 6zellikleri i¢in; farkli bilim alanlarina gore farkli anlamlari
cagristirmaktadir, 6znel ve soyut 6zellikler icermektedir, varlik ya da olaylara doniiktiir
ve onlar1 degerlendirmede bir olgiit islevi goriir, sosyal, psikolojik, ahlaki ve estetik
boyutlar1 vardir, her insan ya da toplumda bulunmaktadir. Ayrica bireyin ve toplumun
davraniglarinin yoniinii belirlemede etkindir, bilmekten ziyade benimseme ve adanma
tizerine temellenmistir ve kalitsal degildir, sonradan kazanilmistir denilebilir (Yesil ve

Aydin, 2007: 70).
1.1.3. Degerlerin Onemi

Degerler insanlarin davranislarini ve motivasyonlarini anlamamiz igin gerekli
temeli belirler ve algilarimiz1 etkiler. “Neyin yapilip neyin yapilmamasi gerektigi” 6n
fikri ile bir kuruma gideriz. Bu fikirler degerlerden bagimsiz degildir, hatta tam tersine
bizim dogru ve yanlis1 yorumlama bi¢imlerimizi icerir. Buna ek olarak bu fikirler belirli
davraniglart veya sonuglari, digerlerine tercih etmemiz anlamina gelir. Sonug olarak
degerler nesnelligi ve akilciligi golgeler; tutum ve davraniglart etkiler (Robbins, 2013:

144),

Toplumsal biitiinliik ve huzurun siirdiiriilebilmesi, ancak degerlerin yeni nesillere
aktarilmasi ile mimkiindiir (Hokelekli, 2013: 11). Organizasyonlar da toplumun birer
aynasidir. Bu nedenle, oOrgiitteki her bireyin faaliyetlerini nitelendirmeye,
degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan Olclitlerin kaynag1 degerlerdir. Birey, nesne ve

olaylarin orgiit agisindan ne anlam ifade ettigi, orgiitte var olan degerlerle agiklanabilir

(Fidan, 2013: 29).

Is ve 6zel yasam dengesini destekleyen orgiitsel degerlerin daha fazla is ve kariyer
memnuniyeti, daha az is stresi, isten ayrilma niyetinde azalma, daha fazla aile
memnuniyeti, daha az psikomatik belirtiler ve daha olumlu duygusal ve fiziksel mutluluk
sagladig1 sonucuna ulasilmistir (Burke, 2001: 228). Calisanlarin degisim ve teknolojik
gelismeye erken reaksiyon gosterecek sekilde esnek 6zelliklere sahip olmasinin yaninda,

olusturulan orgiitsel degerlere de sadik kalmasi, kurumsal basarinin siirdiiriilebilirligi
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acisindan Onemlidir. Bir organizasyonun olusturulmasi degerlerin {iiretilmesi ve
yiiceltilmesiyle, yikilmasi ise olusturulan degerlerin yipratilmasinin yani sira tiiketilmesi
ile gerceklesmektedir (Vurgun ve Oztop, 2011: 218). Tiim bu sebeplerle organizasyonlar
acisindan degerleri inceleme ihtiyaci biiyilk onem arz etmistir ¢iinkii kiiresellesme,
organizasyonlar1 giicli kuruluslar haline getirmistir ve bu kuruluslarin kararlar ise
herkesi etkilemektedir (Hultman, 2005: 33). Kisaca, uygun degerlerin secilip
benimsenmesi organizasyonlarin basarisiyla son derece ilgilidir (Malbasic vd., 2015:

438).

Organizasyonlar, ancak paydaslari igin deger yarattiklart zaman basarilidir ve
bunun i¢in de firsatlara sahiptirler. Organizasyonlar deger yaratma c¢abasi iginde
faaliyetlerini gerceklestirmede stratejik kaynaklari kullanirken 6rgiitsel yap1 ve orgiitsel
kiiltiirden de etkilenecektir. Boylece orgiitsel kiiltiir boyutunda orgiit i¢inde paylasilan
varsayimlar, degerler ve normlarin da deger yaratma siirecinde Onem arz ettigi
belirtilebilir (Kanbur, 2010: 115). Ayrica, literatiirdeki bir¢ok calisma, paylasilan
degerlerin orgiitsel performansa katkida bulundugunu gdstermektedir (Chu, 2001: 87).

Organizasyonlar agisindan sahip olunan ortak degerlerin, organizasyonun basarisi
acisindan biiyiik énem tasimasi yadsmamaz bir gercektir. Isgorenlerin ortak degerleri
tasimasi, yaptiklart isi daha anlamli kilmaktadir. Degerler konusuna bu g¢ergceveden
bakildiginda 6nemi daha iyi anlagilmaktadir. Bu nedenle, liderlerin degerleri merkeze
alarak sergileyecekleri yonetim yaklagimi, gerek isgdrenler acisindan, gerekse de

organizasyonu amaglarina ulastirmak agisindan biiyiik bir kazanim olabilecektir.
1.1.4. Degerlerin Islevleri

Degerler ya da deger sistemleri igerisinde bulunduklar kiiltiirel yapida belli bir
takim islevleri (fonksiyonlar1) yerine getirmektedir. Fitcher’a gore degerlerin yerine

getirdigi islevler asagidaki gibidir (Akt. Ozensel, 2003: 231-232):

a. Degerler, kisilerin ve birlikteliklerin sosyal degerlerinin yargilanmasinda hazir
birer ara¢ olarak kullanilirlar. Bu baglamda degerler, bireylerin diger insanlarin goziinde

nerede oldugu ile ilgili bilgisinin olmasina yardimci olur.

b. Degerler; kisilerin dikkatini istenilir, yararli ve dnemli olarak goriilen maddi
kiiltiir nesneleri {lizerinde odaklar. Diger insanlarin davranislarinin tahmin edilmesinde

kullanilirlar. Boylece bireylere amag ve yon verirler.

11



c. Her toplumdaki ideal diisiinme ve davranma yollar1 degerler tarafindan isaret
edilir. Degerler, toplumda sosyal olarak kabul edilebilir davraniglarin adeta semasini
cizerler. Boylece bireyler davranis ve disilincelerini en iyl hangi yollarla

gosterebileceklerini kavrayabilirler.

d. Degerler, kisilerin sosyal rollerini segmesinde ve gergeklestirmesinde rehberlik
eder. Ilgi yaratir, cesaret verirler. Béylelikle bireyler, cesitli rollerin gerektirdiklerinin ve

beklentilerin, bir takim degerli amaglar dogrultusunda isledigini kavramis olurlar.

e. Degerler sosyal kontrol ve baskinin araglaridir. Degerler bu yolla bireyleri
gelenek, gorenek, tore ve adetlere uymaya yoneltirler; dogru seyleri yapmaya
yiireklendirirler. Ayrica onaylanmayan davranislar1 da engellerler. Yasaklanmis olan
davraniglara isaret eder ve bu yasaklarin ihlal edilmesinden dogan utanma, sugluluk gibi

duygularin kolayca asilabilmesini saglarlar.

f. Degerler dayanigsma araci olarak da islevde bulunurlar. Degerler gruplarin toplu
eylemlerde bulunmalarini saglarlar ve dayanismanin araci olarak iglev gortirler. Ciinkii
bireyler ayn1 degerlere sahip olan kisilerle bir arada olmay1 tercih etmektedirler. Bu

anlamda degerler, toplumun ve grubun biitiinlesmesine katkida bulunurlar.

Literatiirde degerlerin islevleriyle ilgili bir¢ok c¢esitlendirmeye rastlanilmistir.
Bunlardan dikkat ¢cekenlerden bir tanesi de, Stanley’nin (1975: 61) islevleri, egitimciler
acisindan smiflandirmasidir. Buna gore egitimciler agisindan sosyal degerlerin

fonksiyonlar;

> Insanlara amag ve yon tayin ederler,

» Kisisel ve toplumsal eylemin esaslarini ve genel yoniinii belirlerler,

> Insanlarin davranislarini yargilamaya yardimci olurlar,

> Insanlarin dogru ve yanlisi, hakli ve haksizi, istenilen ve istenilmeyeni, ahlaksal

ve ahlaksal olmayan1 ayirt etmelerini saglarlar.
Giiney (2009: 33) ise degerlerin islevlerini su sekilde siralamistir:

» Toplumda ideal diisiinme ve davranis sekillerini belirler,
» Toplumsal yasam i¢in nelerin istenilen, faydali ve zorunlu oldugunu belirler ve

bunlara olan ilgiyi artirir,
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» Toplumsal diizeni saglama ve devam ettirme bakimindan bir sosyal denetim
olusturur,

» Bireylerin, gruplarin, kategorilerin sosyal Oonemini Olgmeyi ve toplumdaki
hiyerarsik yapinin belirlenmesini saglar,

» Sosyal dayanismay1 artirir.

Yukarida siralanan maddelerde de goriildiigii gibi degerler, sosyal degerlerin
yargilanmasinda birer arag olarak kullanilabildikleri gibi birer dayanisma araci olarak da
calisabilmektedir. Bu baglamda degerler toplumdaki ideal diisiince ve davranis yollarini
gostermektedir. Bir orgiit agisindan diigiiniildiigiinde ise degerler; oOrgiitiin misteriler,
calisanlar ve toplum gibi gesitli paydaslarina karsi belirttigi sorumluluklarinin yerine

getirilmesi i¢in kullanilan bir kavramdir (Somers, 2001: 188).
1.1.5. Degerlerin Olusum Siireci

Degerlerin olusmasinda kisilik, 6nemli bir etken olarak belirmektedir. Kisilik ve
deger iligkisi ise toplumun irettigi ortak anlamlar g¢ergevesinde, toplumun ortak
degerlerinin kisilerce paylasim dereceleriyle agiklanmaktadir. Toplumca iiretilmis olan
degerler, toplumun {yesi bireyler tarafindan farkli derecelerde Onemsenerek
benimsenmekte ve bu nedenle de bireyler, benzer durumlar karsisinda farkli tutum ve

davraniglar gosterebilmektedir (Dogan vd., 2007: 15).

McCrae’ye (2004: 4) gore, kisilerin tutum ve davranislarini yonlendiren etmenler
konusundaki ¢aligmalarda, genelde bunlari yonlendiren -degerleri olusturan- {i¢ temel
faktor bulundugu ve bunlarin da genetik, ¢evre ve kiiltiir oldugu belirtilmektedir (Akt.
Vurgun ve Oztop, 2011: 220). Toplumsal acgidan ele alindiginda ise degerler
kendiliginden olusmaz, kiiltiirden ve geleneklerden kaynaklanir. Ancak bazilarina
anlamli gelen degerler, bazilarina anlamli gelmez. Ciinkii deger, bireylerin
yasamlarindaki ¢esitli alternatifler arasinda belirli se¢imler yapma nedenlerini yanitlayan
subjektif bir kavramdir (Sara¢ ve Kilcigil, 2004: 82). Organizasyonlarin faaliyetlerinin
diizenlenmesinde ve degerlerinin ortaya konulmasinda 6ncii konumda bulunan liderler de
degerleri etkileyebilmektedir. Liderler, davraniglart model haline getirmekte ve
isgorenlerin sec¢imi, glinliik denetim, egitim ve performans degerlendirmesi gibi yonetim

sistemlerinin i¢ine yerlestirmektedir. (Hultman, 2005: 35).
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Raths’in modeline gore ise degerler asagidaki yedi asamadan olusmaktadir

(Aydin, 2014):

1) Serbestce se¢me:. Degerler bir otoritenin zorlamasi olmadan kisinin 6zgiir

se¢ciminin sonucu olmalidir.

2) Alternatifler arasindan se¢me: Bireyin se¢im yapabilecegi alternatif bir deger

yoksa kiginin se¢imi deger yiikleme degil dayatma olur ve o deger 6zelligine sahip olmaz.

3) Her alternatifin sonuclarimi dikkatlice degerlendirdikten sonra se¢cim
yapilmasi: Diisiincesiz ve i¢giidiisel se¢cimler degerleri agiklamaz. Bir deger ancak her bir
secimin sonuglart hakkinda akillica yapilmis degerlendirmeler ile meydana

gelebilmektedir.

4) Takdir etmek ve deger vermek: Yasami yonlendiren, saygi duyulan, takdir

edilen ve deger verilen seyler deger olarak adlandirilabilir.

5) Onaylamak: Degerler aciklanmaktan g¢ekince duyulmuyorsa, gerektiginde

savunulabiliyorsa deger olarak ifade edilebilir.

6) Degere uygun yasama: Gergek yasama yon vermeyen, bireyin yasaminin

dogrudan etkilenmedigi unsurlar deger olarak goriilemez.

7) Tekrarlama: Deger asamasina gecebilen bir sey hayatin ¢esitli yerlerinde tekrar
ortaya cikacaktir ve kisiler ona bagl kaldigi siirece deger olacaktir. Sadece bir kez ortaya

c¢ikan unsurlar deger olarak ifade edilemez.

Degerlerin olusumu yaklagimlarina 6rgiit agisindan bakacak olursak; Gagliardi’ye

gore orgiitsel degerler dort asamadan olusmaktadir (Erdem, 2003: 57):

Birinci asama: Orgiit kuruculart orgiitiin kurulus asamasinda bir vizyona
sahiptirler. Orgiit {iyelerinin gdrevlerini tanimlarken birtakim degerlendirme kriterleri ve
Oznel inanglara sahiptirler. Kurucular rakiplerinden 6nce daha iyi, daha yeni bir iiriin
tireteceklerine ve iyi bir gelecege inanirlar. Bu inang onlarin egitimlerine, tecriibelerine

ve ¢evre hakkindaki bilgilerine dayanmaktadir.

Ikinci asama: Liderin temel inanglarina dayali davranis, arzulanan sonucu

verdiginde, tecriibeyle kanitlanmis olur ve diger eylemler i¢in bir referans noktasi olarak
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kullanilir. Bu agamada muhtemelen liderin temel inanglarima dayali davranis, Orgiit

tiyelerince de paylasilir.

Uciincii asama: Istenilen sonuglar basariyla devam ettiginde orgiit dikkatini
sonuglardan uzaklastirarak harekete gecirici unsurlar1 tanimlamaya daha ¢ok odaklanir.
Sonug Orgiitlin tarihinde ve yasaminda gecici izler tagirken, harekete gecirici unsur esas

kalarak ideallesir. Orgiit sonuglar icin degil, harekete gegirici unsurlar i¢in miicadele eder.

Dordiincii asama: Paylasilmis deger tim isgorenlerce sorgusuz bir bi¢imde

kaniksanir ve otomatik olarak davranisi etkiler.

Boylelikle organizasyonlarda degerlerin olusumu i¢in liderlerin de etkin bir rol
oynadiklarindan bahsetmek miimkiindiir. Ancak bu rol degerin olusumuyla dogrudan
ilgili degildir. Liderin buradaki temel rolii, deger yaratmaktan ziyade paylasilan degerlere

yonelik uygun bir sosyal yapinin olusturulmasidir.
1.1.6. Degerlerin Siniflandirilmasi

Degerler iizerinde bircok bilimsel caligma yapilmis ve degerlerin daha iyi
incelenmesi adma farkli bilim insanlar1 birgok siniflandirma ortaya koymustur. Bu
kisimda farkli siniflandirmalara yer verilmeye calisilacaktir. Konuyla ilgili arastirmalarda
bulunan De Bono (2007: 44-46) degerleri asagidaki alti kategoriye ayirmakta ve bu
degerleri cesitli materyallerle eslestirerek siniflandirmaktadir (Akt. Vurgun ve Oztop,

2011: 220):

Insani degerler (Altin madalyaly): En temel insani degerler arasinda, beslenme,

barmnma, saglik ve saygi yer almaktadir.

Kurumsal degerler (Giimiis madalyali): Kurum, amacma gore degisebilir
degerlerdir. Kamu kurumlart i¢in kurumsal degerler, 1iyi hizmet sunmak, sikayetleri
azaltmak ve islemleri basitlestirmek olabilir. Isletmelerin kurumsal degerleri ise temel

olarak gelire ve kara katkida bulunmaktir.

Kalite degerleri (Celik madalyaly): Kaliteye iliskin degerleri icermekte olup temel
olarak sunlar1 kapsamaktadir: miisteri degerleri, hizmet kalitesi, islev kalitesi, kalite ve

degisim.
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Cam Madalyali Degerler: Yaraticilik, yenilik ve sadelikle ilgilidir. Yaptigimiz
her sey ve yapabilecegimizi diisiindiigiimiiz her seyin yaratici diisiinme sayesinde

iyilestirilebilecegini 6ngérmektedir.

Cevresel degerler (Tahta madalyaly): Genel olarak ¢evreyle ilgili olup, bir karar,
proje ya da degisikligin {i¢iincii kisiler arasindaki etkisini gdsterir. Ornegin bir kurumun

sehir merkezinden baska bir yere taginmasi, sehrin bu kisminin 6nemini azaltabilir.

Algisal degerler (Piring madalyaly): Algi cogumuzun diislindiigiinden ¢ok daha
onemlidir. Algilanan sey gercek olmasa bile algilama gercektir. Yasadigimiz diinya

algiladigimiz diinyadir.

Sosyal degerlerin karsilagtirmali bir siniflamast Kluckhohn tarafindan yapilmistir.
Kluckhohn (1961) degerleri boyutlara gore smiflandirmistir. Bu boyutlar (Akt. Silah,
2005: 285-286):

Ozellik boyutu: Pozitif — Negatif siirecidir. Bireyin, bir konu, durum veya kavram

tarafindan ¢ekilmesi ya da itilmesi siirecini ifade etmektedir.

I¢cerik boyutu: igerik boyutu ii¢ sekilde siniflandirilmaktadir. Bunlar; ‘estetik
icerik, biligsel icerik ve ahlaki iceriktir.’

Genellik — ozgiinlitk boyutu: Deger bir yer ve zamanda verilen bir durumu
gosterir. Ya o ana 6zgiin gelistirilmistir ya da kiiltiirel devamlilik igerisinde yer alan bir

genellemedir.

Yogunluk Boyutu: Istege baghdir ve tercih 6n plandadir. Bir seyin arzu edilme

derecesini gosterir.

Nelson’a gore degerler; bireysel degerler, grup degerleri ve sosyal degerler olarak

tice ayrilir (Yazici, 2006: 501-502):

Bireysel Degerler: Bireysel degerler se¢im yapmada ve satin aldigimiz iiriinlerde,

hobilerimizde oldugu gibi diger kisisel tercihlerimizle iligkilidir.

Grup degerleri: Belirli bir grubun iiyeleri tarafindan paylasilan degerlerdir. Bu

grup; aile, kuliip, dini ya da politik bir grup olabilir.

Sosyal degerler: Adalet, saygi, farklilik, esitlik gibi degerlerdir ve bireyin mevcut

toplumsal yap1 igerisinde varligini devam ettirmesine yarar. Sosyal degerlerin
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tanimlanmasinda sosyallesme, sosyal biling, norm ve grup ruhu gibi kavramlar

kullanilmaktadir.

Degerler konusundaki baska smiflandirmalar da mevcuttur. Ornegin; England,
Schwartz, Rokeach, Spranger gibi arastirmacilar farkli siniflandirmalara gitmislerdir. Bu
aragtirmacilarin siniflandirmalart miistakil birer baglik altinda, degerlerle ilgili kuramsal

yaklagimlar ele alinirken verilecektir. O nedenle burada tekrar yer verilmemistir.
1.1.7. Degerler Konusunda Kuramsal Yaklasimlar

Degerler hemen hemen tiim sosyal bilim disiplinlerinin belirgin bir odak
noktasidir (Hitlin ve Piliavin, 2004: 362). Sosyologlar, felsefeciler, psikologlar,
antropologlar, egitim bilimciler, ilahiyat¢ilar ve yonetim bilimciler degerler konusuna
biiylik katki saglamislardir. Degerler konusunda bu disiplinlerden farkli yaklasimlar
gelmigstir. Calismanin bu boliimiinde literatiirde genis kabul goren baslica degerler

kuramlarini ele almaya ¢alisacagiz.
1.1.7.1. Milton Rokeach’in Degerler Teorisi

Rokeach’a (1980: 576) gore degerler davranisa farkli bicimlerde rehberlik eden
cok yonlii davranig standartlaridir. Degerler; bireyi toplumsal konumunda belirli bir
pozisyon almaya tesvik eder, belirli bir siyasal ya da dini ideolojinin tercihinde onu
yonlendirir. Bireyin kendini ve diger insanlari degerlendirip, (Odiillendirme veya
cezalandirmada) yargilamasinda kriterler olusturur ve kendini agsmasinda ve sunmasina
rehberlik eder. Rokeach (1973) degeri, bireysel veya toplumsal olarak farkli bir davranis
bi¢gimi ya da yasam amacima karsi tercih edilen belirli bir davranig bigimi olarak
tanimlamugtir. Bir bagka deyisle degerleri, “ideal davranis tarzlar1 veya yasam amaglari

hakkindaki inang¢lar” seklinde ifade etmistir (Akt. Silah, 2005: 297).

Rokeach ve Regan (1980: 578), insan degerleri lizerine yaptiklari arastirmalarinda
ana degerleri terminal ve aragsal degerler olmak {izere iki bashk altinda
siniflandirmiglardir. Terminal degerler bireyin hayattaki amaglarini anlamasina ve bu
amaglar1 gerceklestirmesine yardimeti olan degerler olarak ele alinmistir. Rokeach’a gore
bir bireyin, herhangi bir sosyal degerinde gergeklesen yiikselme veya diismenin, diger

sosyal degerlerinde de yiikselme veya diismeye yol agmaktadir. Ayni sekilde eger bireyin
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bireysel degerinde bir yiikselme veya diisme varsa bu diger bireysel degerlerinin de

yiikselmesine ya da diismesine neden olur.

Aragsal degerler ise, amaca ulasmada kullanilan araci degerlerdir. Rokeach
(1973), aragsal degerleri de “ahlaki ve yeterlilik” olmak tizere ikiye ayirmistir. Ahlaki
degerler yasamin amaciyla olmaktan ¢ok davranis bicimleriyle ilintilidir. Ozellikle de
davranigin kotii ve yanlis olarak nitelendirilen sosyal boyutunu icerir. Yeterlilik degerleri
ise sosyal olmaktan ¢ok bireyseldir. Degerler insanda heyecan uyandirabilir ve bir degere
kars1 duygusal olarak yakinlik veya karsitlik hissedilebilir ve bir durum karsisinda bireyi
harekete gecirebilir. Yani degerler, davranislar {izerinde yonlendirici etkiye sahiptir.
Degerler bireyin kendisini bagkalarina ifade etmesinde etkin oldugu gibi, digerlerini
degerlendirme aracidirlar. Degerler ayn1 zamanda birer karsilagtirma standartlaridir (Akt.

Turan ve Aktan, 2008: 230). Rokeach’in deger siniflandirmasi Tablo 1°deki gibidir.

Tablo 1. Rokeach Deger Olgegi

Terminal Degerler

Aragsal Degerler

1. Rahat bir yasam
(Refah iginde bir yasam)

1. Hirs
(Cok ¢alisma, is igin can atma)

2. Heyecan verici bir yasam
(Aktif bir yagam)

2. Acik fikirlilik
(Acik fikirli olma)

3. Basarma duygusu
(Devamli katk1)

3. Yeteneklilik
(Yetkili, etkili olma)

4. Baris igerisinde bir diinya

(Savas ve ¢atismalardan uzak)

4. Neselilik

(Kaygisiz, sevingli olma)

5. Giizellikler igerisinde bir diinya 5. Temizlik
(Doga ve sanatin giizelligi) (Derli toplu, diizenli olma)
6. Esitlik 6. Cesaretlilik

(Birlik, herkese esit firsatlar)

(Inanglarin arkasinda durma)

7. Aile giivenligi

(Sevdigin kisilere 6zen gdstermek)

7. Bagislayicilik
(Insanlara kars1 affedici olma)

8. Ozgiirliik 8. Yardimci olmak
(Ozgiir secimler) (Bagkalarinin iyiligi igin ¢alisma)
9. Mutluluk 9. Diiriistliik
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(Memnuniyet) (Samimi, dogrucu olma)

10. I¢sel uyum 10. Hayalperestlik

(Icsel catismalarda serbestlik) (Seriivenci, yaratici olma)

11. Tutkusal olgunluk 11. Bagimsizlik

(Ruhsal ve bedensel samimiyet) (Kendine giivenme, kendi kendine yetme)
12. Ulusal giivenlik 12. Entelektiiellik
(Saldirilardan korunma) (Zeki, diistinceli olma)

13. Zevk 13. Mantik

(Eglenceli, acele etmeksizin bir yagsam) | (Tutarli, rasyonel olma)

14. Kurtulus 14. Sevecenlik

(Korunmus, sonsuz bir hayat) (Sevecen, duyarli olma)

15. Ozsaygi 15. itaatkarlik

(Benlik saygisi) (Gorevine bagli, saygili olma)
16. Sosyal taninma 16. Terbiye

(Saygi, hayranlik gérme) (Kibar, iyi huylu olma)

17. 1yi arkadaslik 17. Sorumluluk

(Yakin dostluk) (Glivenilir, inanilir olma)

18. Bilgelik 18. Kendine hakim olmak

(Hayata karsi olgun bir anlayis sahibi | (Olgiilii, kendini disipline edebilme)
olma)

Kaynak: Rokeach ve Regan, (1980: 578)
1.1.7.2. Graves’in Degerler Teorisi

Graves (1970), insanin degerlerini ve yasam bigimlerini varoluscu bir yaklagimla
ele alir ve hiyerarsik bir diizenlemeye indirger. Ona gore insanin dogast1 agik bir sistemdir.
Insanin yapisi, sabit bir diizeyden digerine sigrayarak gelisir ve insanm biitiin psikolojisi
yeni bir sabit diizeye her gecisinde yeni bir bicim alir. Bu nedenle degerler, sistemden
sisteme farklilik gosterir. Graves (1970) hiyerarsik sistemde her basart durumunu bir
denge durumu olarak agiklamakta ve denge durumuna ulasan bireyin, hiyerarsinin bir ist
basamagina gececegini savunmaktadir. Denge durumlarina ait psikolojik nitelikler
bulunur ve bu nitelikler her denge durumunun kendine 6zgiidiir. Bir denge durumuna ait,
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duygulanim, giidii, degerler, diislince ve tercihler mevcuttur. Diizey degistiginde bireyin
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karsilagtigi yeni diizeye ait olma asamasi, bireyin yeni durumlara uyumunu ve yeni

degerleri edinmesini saglar (Akt. Oztiirk Samur, 2011: 26).
Graves’in (1970) belirledigi var olma diizeyleri sunlardir:

1. Diizey: Tepkisel Var Olma: Insanlarin temel fizyolojik ihtiyaglarini gidermeye ¢alistig
diizeydir, bir bagka deyisle degerlerin tepkilerle belirlendigi diizeydir.

I1. Diizey: Geleneksel Var Olma: Bu diizeyde insanlar sadece var olma ihtiyaci duyarlar.

Tek ihtiyag, nesli devam ettirmektir.

II1. Diizey: Ben-merkezli Olma: insan olma olgusunun belirdigi diizeydir. Birey olma
diirtiisti cok giicliidiir. Baskalar1 izerinde baski1 kurma ve birey olma giidiisii cok yiiksek

oldugundan, degerler de bu amaca hizmet edecek bicimde sekillenir.

IV. Diizey: Ozverili Var Olma: Aci ve dliimden sonraki yasam igin var olma agirlikli

olan duygudur. Tanri’nin koydugu degerlere yonelme s6z konusudur.

V. Diizey: Materyalist Var Olma: Diinyanin sirlarini kesfetme ve diinyayr yonetme
duygusu egemendir. Bu durum, materyalist bir yasam ve degerlerin 6ne ¢ikmasina neden

olur.

VI. Diizey: Toplumsal Var Olma: Cagcil yasam bigiminin sunmus oldugu rasyonel
degerlerden ¢ok insani degerler 6ne ¢ikar. Diger insanlar 6nemli hale gelmistir ve toplum

bir biitiin olarak degerlidir.

VII. Diizey: Varolus: Deger sisteminin temeli bilgiye ve evrenle ilgili gerceklige
dayalidir. Insan, kendine giivenir; hayata, bagimsizliga ve toplumun ¢ikarlarina deger

verir. Farkli degerlere hosgorii vardir, otoritenin kontrolsiiz kullanimina karsidir.
1.1.7.3. Schwartz’in Degerler Teorisi

Degerlerin kuramsal bir temele dayandirarak siniflandirma ¢abasindaki bir diger
caligma Schwartz ve Bilsky’e aittir (Dogan, 2012: 44). Konuyla ilgili yapilan giincel
caligmalar arasinda Schwartz’in degerler teorisi, en modern ampirik kuram olarak kabul
edilmektedir (Tartakovsky ve Cohen, 2014: 770). Kuram, deger tipleri arasindaki
dinamik iliskileri belirlemeye yonelik bigimlendirilmistir. Schwartz, degerleri, sosyal bir
olayda yer alan kisilerin davranislarini segmelerinde, insanlar1 olaylar1 ve davraniglari

degerlendirmelerinde ve degerlendirmelerini agiklamalarinda onlara rehberlik eden
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istenilir kavram olarak tanimlar. Schwartz ve meslektaslar1 evrensel degerlerin olup
olmadigint ve varsa neler oldugunu tespit etmek amaciyla deneysel bir arastirma
yiirtitmislerdir (Schwartz ve Bilsky, 1987). Bu arastirmalar, Rokeach’in (1973) deger
kuraminda baz1 degisiklikler yaparak ve degerlerin dlgiilmesinde yine onun metedolojisi

tizerinde insa ederek gelistirilmistir.

Schwartz (1994) evrensel degerlerin {i¢ degisik insan ihtiyaciyla ilgili oldugunu
varsaymistir. Bunlar biyolojik, sosyal uyum ihtiyaglar1 ve gruplarin mutluluk ve hayatta
kalmayla ilgili ihtiyaglardir. Yaptiklar1 arastirma sonucunda elli alt1 6zel ve on tiir
evrensel deger oldugunu 6ne stirmiistiir. Bu deger tiirleri ve 6zel degerler Tablo 2’de

siralamastir.

Tablo 2. Schwartz'a Gore Deger Gruplari ve Degerler

Deger Gruplari Degerler

Yaraticilik

Bireysel Ozerklik (Bagimsizlik) Ozgiirlik
Bagimsizlik

Merak

Basarn

Yetenek

Basariya Ulasma Hirs

Zeka

Ozsayg1

Yasamda Cesitlilik
Haz (Hedonizm) Memnuniyet
Hayattan Zevk Alma
Heyecan Verici Yasam
Diirtii Heyecanli Yasam
Cesaret

Otorite

Liderlik

Sosyal Giig

Sosyal Kabul

Aile Giivenligi
Ulusal Giivenlik
Giivenlik Sosyal Diizende Istikrar
Saglik

Ait Olma Duygusu
Algakgoniilliiliik
Geleneksellik Icten_lik_

Samimiyet
Olciiliiliik
Iyilikseverlik Diiriistliik

Giig
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Bagislayicilik
Sadakat

Dostluk

Manevi Yasam
Sevgide Olgunluk

Evrensellik

Genis Fikirlilik
Bilgelik

Sosyal Adalet
Esitlik

Barisgil Bir Diinya
Estetik

Doga ile Biitiinlegsme
Cevreyi Koruma

I¢ Huzur

Uyumluluk

Bireysel Disiplin
Kurallara Uyma
Nezaket

Kaynak: Schwartz (1994)

Schwartz degerlerin, birbirleriyle olan iliskisini Sekil 1’de goriindigii gibi
oldugunu iddia etmistir. Kisisel degerlerin birbirleriyle iliskisini aragtiran bu ¢alisma, 20
ayr1 lilkeden 8.000’den fazla kisi iizerinde yapilan arastirmalara gore belirlenmistir
(Witesman ve Walters, 2014: 379). Bu sekildeki deger gruplarinda birbiriyle iligkili ve
rekabet eden degerlerin oldugunu varsaymistir. Buna gore, komsu olan degerlerin

birbirleriyle yakindan ilgili

oldugunu, karsit olan degerlerin

bagdasmadigini belirtmistir (Quaquebeke vd., 2014: 214).
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Kendini Giiglendirme Muhafazakarlik

Sekil 1. Evrensel Degerler Arasindaki Iliskiler Sistemi
Kaynak: Dobewall ve Stark, (2014: 241).

Sekil 1’e gore, dort grup on degeri icermektedir. Kendini gii¢lendirme, gii¢ ve
basariy1; kendini agma, evrensellik ve yardimseverligi; muhafazakarlik, gilivenlik,
uyumluluk ve gelenekselligi icerirken degisime aciklik ise yenilik¢ilik ve kendi kendini
yonetmeyi (6zerklik) icermektedir. Hazcilik ise iki farkli eksenin sinirlari olan degisime

aciklik ve kendini giiclendirme ile kesismektedir ve her ikisiyle de ilgilidir.
1.1.7.4. Allport, Vernon ve Lindzey’in Deger Teorisi

Allport, Vernon ve Lindzey, degerler sisteminin her biri kendine 6zgii degerler
iceren alt1 boyuttan olustugunu belirtmislerdir (Akt. Hunt, 1968: 65). Bu degerler: estetik,
teorik, ekonomik, siyasi, sosyal ve dini degerlerdir. Bu bakis agisina gore, her insanin
kendine 6zgii kabul ettigi, onemsedigi bir veya birden ¢ok deger vardir ve bu degerler
insanin yasamini belirler. Bir birey i¢in 6nemli olan deger, bir digeri i¢in ayn1 derecede
onem arz etmeyebilir (Turan ve Aktan, 2008: 229-230). Allport, Vernon ve Lindzey’e
gore (1960) bu deger boyutlarina yiiklenen anlamlar asagidaki gibidir (Akt. Oztiirk
Samur, 2011: 28):

Estetik degerler: Bir nesne ya da olayla karsilasildig1 zaman, nesneye ya da olaya

birey tarafindan yiiklenen estetik 6zellikleri igerir, sekil ve ahenk baskin olarak hissedilir.
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Giizellik, zarafet, uyum, simetri gibi kavramlar estetik degeri yliksek olan bireyler

tarafindan benimsenen kavramlardir.

Teorik degerler: Bireylerin gozlem, analiz gibi rasyonel teknikler ile bilgi
edindigi ve bu bilgilerle kendisine bir deger sistemi olusturdugu, muhakeme, gozlem,

elestiri ve rasyonel diisiincenin 6nem kazandigi deger boyutudur.

Dini degerler: Bireyin evreni anlamak amaciyla benimsemis oldugu, kutsal ve
ahlaki 6geler tasiyan inanglar sistemini ifade eder. Evrenin biitiinliigiinii anlamak ve

betimlemek, bu deger alaninin 6nemli bir parcasidir.

Siyasi degerler: Gii¢ elde etme ve bu giicli baskalarmin iizerinde kullanma

duygularinin agir bastig1 deger boyutudur.

Sosyal degerler: Bireyler i¢in sevginin, en ¢ok O6nem verilen ve hayati
sekillendiren kavram oldugu, gergek sevgiye ulasma ve yakin dostluklar kurmanin amag
oldugu deger alanidir. Nazik, sempatik, 6zverili olmak sosyal degeri yiiksek kisilerde

goriilen diger ozelliklerdir.

Ekonomik degerler: Maddi anlamda fayda saglamak anlamindadir. Bireyin
oncelikli hedefi, servet edinmek ve digerlerini ge¢mektir. Faydaci ve pratik tavirlar

onemlidir.
1.1.7.5. Hofstede’in Deger Teorisi

Hofstede bireylerin belirli durumlarda, belli olaylara benzer tepkiler verdiklerini
belirlemisgtir. Bu durumu, bireyi ya da bir grubu digerlerinden ayiran zihinsel
programlamanin varli§ina baglamistir. Hofstede, zihinsel programi agiklamak i¢in deger
ve kiiltiir kavramlarindan yararlanmistir. Degeri, belirli bir durumu digerine tercih etme
seklinde tanimlamakta, buna ek olarak degerlerin, toplumlarin ve bireylerin sahip oldugu
ozellikler oldugunu ve bir toplulugun kiiltiiriinii belirledigini soylemektedir. Bu durumda,
bireyin sectigi durum, digerini tercih etmesinin nedeni, sahip oldugu zihinsel
programlamasinin bir sonucudur. Birbirinden farkli diistinen, fakli tavirlari, farkli yasam
amaglar1 olan bireylerin, farkli secimler yapmasi, dolayisiyla farkli deger yargilarina
sahip olmasi kaginilmazdir (Oztiirk Samur, 2011: 25). Bir baska deyisle, bireylerin

davraniglarinda hem bireyin kendisi hem de i¢inde bulundugu durum etkilidir. Eger bir
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bireyin zihinsel sistematigi ve i¢inde bulundugu durum bilinirse, bireyin davranisi da

kestirilebilir.

Zihinsel sistematik fiziksel olarak bireyin beyin hiicrelerinde kayitlidir. Ancak bu
kodlar1 dogrudan gézlemek miimkiin degildir. Gézlenebilir olan ise bireyin soézleri ve
davraniglaridir. Sozler ve davranislar bu sistematigin son asamasi olup sistematigin
coziimlenmesini saglar. Zihinsel sistematik, hem bireyin kendisine 6zgii hem de diger
bireylerinkine benzerdir (Turan ve Aktan, 2008: 230). Bu durumu Hofstede (1980),
sistematigin evrensellik, bireysellik ve kolektiflik 6zellikleriyle agiklar. Evrensellik, en
az kendine 6zgii ama en temel 6zellik olarak belirlenir. Biitlin insanlar i¢in gegerli olan
bu diizey, insanin genetik olarak sahip oldugu bir sistemdir. Giilmek ve aglamak gibi
davraniglar bu boyuta girer. Kolektiflik diizeyi ise insanlarin bir kismi igin aynidir.
Bireysellik ise biitiin insanlarda birbirinden farkhidir. Aymi kiiltiir i¢inde farkli
davraniglarin ortaya ¢ikmasi bireysel diizeyin bir sonucudur. Hofstede’e (1980) gore

degerler, bireylerin ve toplumlarin 6zelliklerini ve kiiltiirlerini belirlemektedir.
1.1.7.6. Spranger Deger Teorisi

Degerlerle ilgili ilk o6lgme caligmalar1 1928 yilinda Spranger tarafindan
yapilmistir. Spranger kisilerin alt1 temel deger tipinden birine girecegini belirtmistir.
1937 yilinda Lurie, Spranger’in alt1 deger tipini somut olarak kanitlamak i¢in 144 madde
tizerinde faktor analizi yapmistir. Bunun sonucunda sosyal, kiiltiir karsiti, teorik ve dini
olmak {izere dort temel; acik fikirlilik, pratiklik ve estetik olmak iizere ii¢ alt faktor ortaya
cikmistir. Spranger’in calismalar1 degerler Olceginin ilk versiyonuna ilham vermistir
(Asan vd., 2008: 17). Spranger bu alt1 temel deger tipini asagidaki gibi siniflandirmistir
(Oztiirk Samur, 2011: 28):

Bilimsel deger; gergegi arastirmaya 6nem verir. Bilgiye, muhakemeye ve elestirel
diisinmeye onem verir. Bilimsel degerleri olan insan, deneysel, elestirici, akilc1 ve

entelektieldir.

Ekonomik deger; finansal amaglar1 ve araglar1 kapsar. Yararli ve pratik olana

onem verir. Ekonomik degerlerin hayatta onemsenmesi gerektigini belirtir.

Estetik deger; deneyimler, tercihler ve kabulleri kapsar. Simetri, uyum ve forma
onem verir. Birey, hayati, olaylarin bir ¢esitliligi olarak goriir. Sanatin toplum igin

oldugunu diisiiniir.
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Sosyal deger; toplumsal ve bireysel iliskiler ve bu iligskilerde yonelimleri kapsar.
Baskalarini1 sevme, yardim ve bencil olmama esastir. En yiiksek deger, insan sevgisidir.

Bu insan sevgisini, insanlara sunar. Nazik ve sempatiktir, bencil degildir.

Politik deger; gii¢, yetkinlik, liderlik vb. degerleri kapsar. Her seyin iistiinde

kisisel gii¢, etki ve sohret vardir. Esas olarak kuvvetle ilgilidir.

Dini deger; diinya, evren hakkinda genel inanglara dair degerleri kapsar. Evreni
bir biitlin olarak kavrar ve kendisini onun biitiinliigiine baglar. Dini ugrunda diinyevi

hazlar1 feda eder.
1.1.7.7. Kahle’nin Deger Teorisi

Kahle’ye gore insanlarin toplumlagma siireci igerisinde degerleri gelismektedir.
Bireylerin degerleri, toplumsal yapi igindeki farkli konumlara ve deneyimlere gore
degismektedir. Bununla beraber kisinin i¢cinde bulundugu toplumun Yyapisi, kiiltiirii ve
normlara ne Ol¢iide uyum saglayacagi da degerleri belirlemektedir. Ayni toplumda
yasayan, ayni kiiltiirel Ozelliklere sahip insanlarin farkli davranis kaliplarini
sergilemelerinin nedeni farkli kisisel degerlere sahip olmalaridir (Akt. Unal ve Ercis,
2006: 364). Bu kisisel degerler de toplumun kiiltiiriinii belirleyebilmektedir. Ornegin,
insanlarla sicak iliskiler kurulan bir toplumda bu iliskilerin temel sebebinin bireylerin
bircogunun sosyallesme degerlerine sahip olmalarin1 gostermektedirler. Yani bireysel

degerler ile toplumsal davranig bigimleri birbirleriyle iligkilidir (Kahle, 1983).

Degerler ve hayat tarzi1 6lgegine alternatif olarak gelistirilen degerler listesi 6lgegi
Kahle, Veroff, Douvan and Kukla tarafindan gelistirilmistir. Olgek daha ¢cok Kahle nin
sosyal uyum kuramina baglanmistir. Olgek dahilinde 9 temel deger yer almaktadir. Bu
degerler (Kahle vd., 1986: 405-406) ve yine Kahle’ye gore acilimlar1 agsagidaki gibidir
(Kahle vd., 2001: 158-159):

Kendine Saygi Duyma: Yapilan ¢alismalarda en ¢ok secilen ve digerlerinden
farkli olan tiiketiciler tarafindan secilen degerdir. Bu tiiketicilerin satin alma davranislari

sosyal kimliklerini yansitir ve saglik bilingleri en yiiksek seviyededir.

Giivenlik: Ekonomik ve psikolojik giivenlikten yoksun olan insanlar tarafindan
tercih edilen bir degerdir. Bu grubun iiyeleri, kendini frenlemeden satin alim yaparlar ve

kaliteli iriin ve markalar1 tercih ederler.
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Digeriyle sicak iliskiler: Ozellikle iyi arkadas iliskisi olan ve ¢ok arkadasa sahip
kadin tiiketiciler tarafindan tercih edilen bir degerdir. Bu degeri tercih eden tiiketiciler
genellikle ulusal iirlinleri satin alirlar, fazla aligveris yaparlar ve reklamlarin bilgilendirici

olduguna inanirlar.

Basar1 duygusu: Biiyiilk ¢ogunlugu erkektir. Bu deger onlarin hayatlarinda
belirgin basarilarini destekler. Bu yasam tarzi grubunu, bilingli, cinsiyetini yansitan satin

alim yapan, kendisini frenlemeyen ve rahat tiiketiciler olusturmaktadir.

Kisisel gelisim: Bu degeri tercih edenler ekonomileri diizgiin, iy1 egitimli ve
duygusaldirlar. Bu tiiketiciler biiyiilk ¢ogunlukla geng, profesyonel ve satin alimlarinda
kaliteli iiriin ve markalar1 tercih ederler. Isteklerini frenleyemezler ve isteklerine uygun
aligveris yaparlar. Ayrica ulusal iirlinleri tercih ederler, mantikli tiikketim yaparlar ve

aligverislerini eglence olarak goriirler. Marka bagimliliklar1 vardir.

Baskalarindan saygi gormek: Bu grubun iyeleri, kendilerine saygi
gosterilmesini istemekte ve basarili olmak ig¢in baskalarinin yardimina ihtiyag
duymaktadirlar. Bu gruba giren tiiketiciler satin alimlarinda kaliteli, ulusal ve sosyal

kimliklerini gosteren iiriin ve markalarla birlikte, taninmis firmalari tercih etmektedirler.

Ait olma duygusu: Erkeklerden ¢ok kadinlar tarafindan tercih edilen sosyal bir
degerdir. Bu grupta, taninmis firmalardan aligveris yapan, ulusal ve nostaljik iirtinleri

tercih eden, marka bilinci olan ve marka bagimlisi olan tiiketiciler yer alir.

Hayattan zevk almak: Ozellikle gengler arasinda oldukga popiilerdir. Bu degeri
tercih edenler, hayattan zevk alan, hayat1 giizel yasamak isteyen yani yolda yiiriirlerken
giilii gorlip duran ve onu koklayan tiiketicilerdir. Bos zaman faaliyetleri sorularina ¢ok
giizel cevap verirler. Bu tiiketiciler miikkemmellik ve uygunluk i¢in satin alim yapmakla
birlikte nostaljik ve ulusal iirlinleri tercih ederler. Marka bilincine sahiptirler. Bu deger

ayrica mutluluk degerini de i¢ine alir.
1.1.7.8. Kluckhohn ve Strodbeck Deger Yonelimleri Teorisi

Kluckhohn ve Strodbeck (1961), insanlarin ortak sorunlarinin ¢oziimiine yonelik,
deger yonelimlerini yoneten temel ilkeleri ortaya koymaya calismislardir. Bu teoriye

gore, degerlerin tiim insanlar ilgilendiren ortak sorunlara aranan ¢oziimlerde yattig1 ve
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bu ¢oziimlerin kiiltiirden kiiltiire farklilik gosterecegi one siiriilmiistir (Akt. Maznevski
vd., 2002: 276).

Yonelim teorisine gore, insanlifin ortak problemlerini ¢6zmek ig¢in biitiin

kiiltiirlerin yanit vermek zorunda olduklar1 sorular vardir. Bu sorular (Maznevski vd.,

2002:

>
>

276):

Insan olmanin dogas1 nedir? Insanlar iyi midir? Kétii miidiir? Yoksa notr miidiir?
Cevre ile olan iletisimimiz nasildir? Dogaya boyun mu egiyoruz? Doga ile uyum
igerisinde miyiz? Yoksa doga lizerinde bir egemenlik mi kurmaya ¢alisiyoruz?
Diger insanlarla olan iliskimiz nasildir? Cizgisel mi? (grup igerisinde diizenli bir
yere mi sahip), tali mi? (6nceligi hedeflere ve grubun refahina mi veriyor), yoksa
bireyci mi? (6nceligi bireye mi veriyor)

Birincil etkinliklerimiz nelerdir? Temel yonelimimiz hangi yonde?

Zamani nasil goriiyoruz? Gegmise mi, su ana mi1 yoksa gelecegi mi
odaklantyoruz? )
Evreni nasil kabul ediyoruz? Ozel mi? Kamusal m1? Yoksa karigik m1?

Kluckhohn ve Strodtbeck yaptiklar1 arastirmalar neticesinde her biri iki veya li¢

alt gruptan olusacak sekilde kiiltiirel yonelimleri altiya ayirmaktadir. Bu alti deger

yonelimleri yukaridaki sorularin cevaplarini aramaktadirlar (Maznevski vd., 2002: 276).

Bu kiiltiirel yonelimleri ve boyutlar1 daha detayli bir sekilde Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. Kiiltiirel Yonelimler ve Boyutlart

Kiiltiirel Yonelimler Deger Boyutlan

Insan dogasi skor)

Tyi/Kétii: Temelde insan dogas1 iyiye mi yatkindir
(dusiik skor), yoksa kotiilye mi yatkindir (yliksek

Degisebilir/Degisemez: Temelde insan dogasi
degisime acik veya kapalidir.

Diger insanlarla olan iliskiler | jilenin daha fazla ferdinden olusmaktadir.

Bireysel: Bir bireyin birincil dereceden iliskisi
bireysel anlamda kendisi ve yakin ailesiyledir.

Kolektif: Bir bireyin birincil dereceden iliskisi,
toplumun daha genis bir kesiminden ve geldigi

Hiyerarsik: Gilic ve sorumluluk dogal olarak
toplum igerisinde esit olmayan bir sekilde
dagitilmistir.  Toplumdaki  hiyerarsinin st
kademelerinde bulunanlar alt kademedekilere gore

28



daha yiiksek bir diizeyde giice, daha diisiik bir
diizeyde sorumluluga sahiptirler.

Cevre ile olan iliski

Hiikmetme: Cevremizde olup bitenleri kontrol
etme, yonlendirme ve degistirme.

Boyun Egme: Cevremizde olup bitenlere miidahale
etmeden temel yoOnelimlere ayak uydurma ve
kendimizi  ¢evrenin  getirdiklerinin  kollarina
birakma.

Uyum: Cevre unsurlar1 arasinda bir denge
saglamaya ¢abalamak.

Yapma: Insanlar siirekli olarak somut gérevleri
yerine getirmek i¢in faaliyette olmalidir.

Diisiinme: Insanlar bir eylemde bulunmadan &nce

Etkinlik dikkatli ve rasyonel bir sekilde, durumun tim
yonlerini géz onilinde bulundurmalidir.
Olma: insanlar her seyi tam zamaninda ve
kendiliginden yapiyor olmalidir.
Gecmis: Karar vermemizdeki Kriterti,
geleneklerimiz belirler.
Bugiin: Karar vermemizdeki kriteri, acil ihtiyaglar
Zaman ve mevcut kosullar belirler.
Gelecek: Karar vermemizdeki kriteri, uzun vadeli
ithtiyaglarimiz ve gelecekteki kosullar
belirlemektedir.
Halka ag¢ik: Birinin etrafindaki alan herkese aittir
ve herkes tarafindan kullanilabilir.
Mekén

Ozel: Birinin etrafindaki alan o kisiye ait olup
1zinsiz olarak bagkalar1 tarafindan kullanilamaz.

Kaynak: Maznevski vd., (2002

£ 277)

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi iizere Kluckhohn ve Strodtbeck kiiltiirel

yonelimleri ortaya koymaya calismistir. Buna gore kiiltiirel yonelimler toplumdan

topluma degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin, Bat1 toplumlarinda insanlarla olan

iligkiler bireysellik egilimi gosterirken, Dogu medeniyetlerinde daha kolektif bir insan

iligkisi olmast bu kiiltiirel yonelimlerin bir sonucudur. Aragtirma bu kiiltiirel yonelimleri

deger boyutlariyla incelemeye calismis ve siniflandirmistir.
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1.1.7.9. Elizur ve Sagie’nin Deger Siniflandirma Teorisi

Elizur ve Sagie’ye (1999) gore degerlerin incelenmesinde ii¢ farkli yon
bulunmaktadir. Bunlar; deger sekillenmeleri, odaklanma derecesi ve ilgili yagsam alanidir.
Deger sekillenmelerinin {i¢ bi¢imi vardir. Baz1 degerler, saglik, giivenlik ve ekonomik
diizey gibi somut maddi sonuglara iligkin olup aragsal niteliktedir. Bir kisim degerler ise
insanlar arasindaki iligkilere iliskin olup duygusal nitelik tasimaktadir. Diger bir kisim
degerler ise inang ve diislincelere iliskin olup biligsel nitelik tasimaktadir. Degerlerin
ikinci yonii odaklanma derecesi ile ilgilidir. Bir takim degerler, anlam itibari ile olduk¢a
aciktir. Bu degerler para, iyi arkadas ve ¢alisma performansi gibi belli bir sonuca yonelik
olup hangi davranis veya tutuma odaklandigi bellidir. Diger bir kisim degerler ise hayatin
anlami, topluma katki ve itibar gibi soyut olup sinirlari belli olmayan sonuglara yoneliktir
ve bu nedenle de hangi davranis veya tutumu isaret ettikleri kolayca belirlenemez.
Degerlerin tigiincii yonii ise degerlerin yasamin hangi alani ile ilgili olduguna iliskindir.
Yasam alanlar1 daha spesifik bir nitelik tagiyan is yasami ve is yasami disinda kalan ev

ile aile yasamin1 da kapsayan genel yasam alanidir (Akt. Dogan, 2012: 47).

Sagie, Kantor, Elizur ve Barhoum (2005) daha dnceki yapilan ¢alismay1 bireysel
degerler ve kolektiflik acisindan arastirmislardir. Arastirmanin yapildigr katilimeilarin
calisma ve yasam degerleri arasinda benzerlikler oldugu sonucuna varmiglardir. Bu
benzerliklerin yani sira bireysel ve genel degerler arasindaki ayriliklarin katilimeilarin bir
kismina gore daha fazla oldugu sonucuna ulagmiglardir. Yani katilimcilar bireysel
degerlerini 6zel hayatlarinda daha fazla dikkate alirken, toplumsal yasamla ilgili degerleri

daha 6nemsiz gormektedirler.

Elizur ve Sagie’ye gore degerlerin incelenmesinde degerlerin bu ii¢ yoniiniin
birlikte ele alinmasi gerekmektedir ve degerlerin her bir yoniiniin ¢esitli 6geleri diger
yonlerin 6geleri ile birlikte bulunmaktadir. Ornegin, “iyi arkadaslara sahip olmak”
seklindeki bir deger; sekillenme agisindan duygusal, odaklanma agisindan odaklanmis ve
yasam alani agisindan genel yasam alan1 degeri olarak ifade edilebilir (Akt. Dogan, 2012:

48).

Elizur ve Sagie’nin (1999: 77) 165 ¢alisan iizerinde yaptiklar arastirmaya gore,
calisma ve yasam degerlerinin temelde benzerlik gostermesine karsin, kisiden kisiye gore

bu degerlerin 6nem derecesi farklilik arz edebilmektedir. Degerlerin siniflandirilmasinda
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genel bir ¢erceve olusturmak amaciyla bireysel degerlerin temel unsurlari ile bunlarin
ilgili oldugu yonlerin belirlenmesi ve yasam degerleri (bireysel degerler) ile ¢alisma
degerleri iliskisinin kurulmasi lizerinde durmustur. Arastirmacilarin yasam ve calisma

degerleri diye yaptig1 siniflandirma Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. Elizur ve Sagie'nin Deger Siniflandirmasi

Yasam Degerleri

Cahisma Degerleri

Saglik

Mutluluk

Sevgi

Giivenlik

Bagimsizlik

Yeteneklerini kullanabilme
Anlamli bir yagam

[lging bir yasam
Sorumluluk

Basari

Taninma

Kosullar1 yasama

Rahat bir ev

Ilerleme

Iyi arkadaslara sahip olma
Sayginlik

Rahat bir hayat

Topluma katkida bulunma
Toplumsal statii

Servet, varlik

Niifuz

Ise olan ilgi

Is yerinde sorumluluk alma
Adil denetim

Bagimsizlik

Yeteneklerini kullanabilme
Kisisel gelisim

Is basaris

Anlaml1 bir is

flerleme olanag:

Is ile ilgili geri bildirim

Ise sayg1 duyulmasi
Performansinin bilinmesi
Is giivenligi

Iyi bir is yerinde ¢alisma

Is yerinde niifuz sahibi olma
Calisma kosullar1

Is yerindeki statii

Ucret

Is arkadaslar
Organizasyondaki niifuz

Is yerindekilerle olan etkilesim
Isin yararlari

Topluma katk1

Elverisli ¢galisma saatleri

Kaynak: Elizur ve Sagie, (1999: 79-80)
1.1.7.10. O’Reilly’nin Deger Simiflandirma Teorisi

O'Reilly, Chatman ve Caldwell'e gore, giinlimiizde orgiitsel bilimler, iggorenlerin
daha fazla bagliligin1 saglayan ve daha fazla bireysel-orgiitsel biitiinlesmeyi basaran bir
arac olarak "gliclii bir sekilde paylasilan deger" kavramina 6nem vermektedir. Literatiirde
paylasilan degerlerin, stratejik karar verme, orgiit etigi, operasyonel karar verme, kisiler
arasi ¢atisma, is iligkilerinin kalitesi, kariyer segme ve ilerleme, isgorenin motivasyonu
ve bagliligi konularmi igeren Orgilitsel etkililigin genis bir alani ile ilgili oldugu

goriilmektedir (Akt. Sagnak, 2004: 76).
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O’Reilly (1991: 498-499) calismasinda degerleri orgiitsel acidan incelemek
suretiyle literatiire kazandirmistir. Calisma sonunda 54 ifade, yedi temel orgiitsel deger
boyutu altinda toplanmustir. Bu boyutlar; yenilik, istikrar, insanlara saygi, sonug

odaklilik, detaycilik, takim odaklilik ve rekabet boyutlaridir. 54 deger ifadesi Tablo 5’de

verilmigtir.
Tablo 5. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Degerler
Orgiitsel Degerler
1. Esneklik 28. Eylem yonelimli olmak
2. Adapte olabilirlik 29. Inisiyatif kullanabilmek
3. Tutarlilik 30. Diisiinceleri yansitabilmek
4. Ongoriilebilirlik 31. Basari1 yonelimli olmak
5. Yenilik¢i olmak 32. Talepkar olmak
6. Firsatlar1 degerlendirmede aceleci olmak 33. Bireysel sorumluluk almak
7. Deneyime istekli olmak 34. Yiiksek performans beklentisi
8. Risk alabilmek 35. Profesyonel gelisim olanaklari
9. Dikkatli olmak 36. lyi performans igin yiiksek ddeme
10. Ozerk olmak 37. Is giivencesi
11. Kural odakl1 olmak 38. lyi performansa &vgii
12. Analitik olmak 39. Diisiik catisma diizeyi
13. Ayrintilara 6nem vermek 40. Catismayla dogrudan yiizlesebilme
14. Kesin olmak 41. Is ortaminda arkadaslik kurmak
15. Takim odakli olmak 42. Kabul gérmek
16. Bilgiyi 6zgiirce paylagmak 43. Digerleriyle igbirligi i¢inde ¢aligmak
17. Orgiit igerisinde tek bir kiiltiirii benimsek 44. Ise duyulan heyecan
18. Insan odakl1 olmak 45. Uzun saatlerce galismak
19. Adil olmak 46. Kurallar tarafindan engellenmemek
20. insan haklarina saygili olmak 47. Kaliteyi onemsemek
21. Hosgortili olmak 48. Ayirt edici bir 6zelligi olmak
22. Informel olmak 49. lyi bir itibara sahip olmak
23. Uyumlu olmak 50. Sosyal sorumluluk sahibi olmak
24. Sakiin olmak 51. Sonug odakli olmak
25. Destekleyici olmak 52. Acik rehberlik felsefesine sahip olma
26. Girisken olmak 53. Rekabetgi olmak
27. Kararli olmak 54. Yiiksek derecede diizenli olmak

Kaynak: O’Reilly vd., (1991: 516)

O’Reilly’nin deger siniflamasinda yer alan 54 deger ifadesi yukaridaki Tablo 5
yardimiyla incelenebilir. O’Reilly’nin yukaridaki tabloda yer alan 54 degerden olusan ve
Orgiit Kiiltiirii Profili (Organizational Culture Profile-OCP) olarak adlandirilan 6zgiin
O0lcme araci, 6zgilin caligmada Q-sort teknigi ile uygulanarak degerlendirilmistir. Bu
teknik degerlerin dnem derecesine gore kategorik olarak siralanmasini igermektedir. Q-
sort teknigine gore katilimeilar degerleri, isletmelerindeki 6nem diizeylerine gore en ¢ok

onem verilen iki degeri en basa yazmak kosuluyla giderek azalan onem sirasina gore
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belirlenen kategorilere (2-4-6-9-12-9-6-4-2) yerlestirmektedir. O’Reilly’nin bu
siiflamasi birey-orgiit uyumunu 6rgiit kiiltiirii gercevesinde degerlendirmek amaciyla da
cesitli arastirmalarda kullanilmis ancak bu arastirmalarda 6zgiin ¢alismadaki degerlerin

Q-sort teknigi yerine 7’li likert tipi 6l¢ek hazirlanarak incelenmesi tercih edilmistir

(Kanbur, 2010: 136).
1.1.7.11.McDonald ve Gandz’in Deger Teorisi

McDonald ve Gandz (1992: 67-68), orgiitsel degerlere yogunlasarak bir ¢alisma
ortaya koymuslardir. Toplamda 32 farkli organizasyonda gorev yapan, 28’1 6zel sektor
ve 5 tanesi kamu kurumunda olmak iizere iist diizey yoneticilere ve 8 yonetici danigmani
ile 4 ¢alisana uygulanan goriismeler neticesinde 21 deger boyutuna ulagsmiglardir. Daha
sonra yapilan bu g¢alismaya 3 yeni boyutu (6zerklik, itaat ve diizenlilik) kendileri
ekleyerek toplamda 24 deger boyutu oldugunu savunmuslardir. Bu boyutlarin tamami

Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6. Modern Is Diinyasmin Paylastig1 Ortak Degerler

Paylasilan Sergilenen Davranislar
Degerler

Uyum Saglama Esnek olma ve degisen yeni kosullara tepki verme
Agresiflik Agresif olma ve siddetle hedefleri takip etme
Ozer.klik” o Harekete gegerken 6zgiir ve bagimsiz olma
Genig Gorislilik Farkl1 bakis acilarini ve goriisleri kabul etme
T‘?@?"“';ky}( Dikkatli olma ve riskten etkilenme ihtimalini en aza indirme
pu§upge H Yardimsever, nazik ve saygili olma
Isbirligi e 1iw e . .. .
Nezaket Is birligine a¢ik olma ve diger bireylerle iyi gecinme
Varaticilik Kibgr olma ve b?re'yin haysiyetine saygi duyma
Gelisim Y'er}l ﬁklrlc.er' ggllstlrme ve uygulama ‘
Caliskanlik Kisisel gelisimi saglama, 6grenme ve gelisme
Tasarruf Sonuca ulagsmak i¢in ¢ok ¢alisma
Deney Yapma Tutumlu ve harcamalarda dikkatli olma
Adalet Problem ¢6zmede bir deneme yanilma yontemi sergileme
Affedicilik Adil olma ve liyakate dayali bir modeli saglama
Formellik Bagislayici olma ve hatalar meydana geldiginde anlama
Mizah Dogru seremoniyi koruma ve gelenegi siirdiirme
Girigim Eglence olusturma ve kaygisiz olma
Mantik .

e e Firsatlar1 kollama ve ¢ekinmeden sorumluluk alma
Ahlaki Biitlinliik .
itaat Rasyonel olma ve olaylar1 rakamlar ve gercekler iizerinden
Agiklik okuma o
Diizen Onurlu olma ve etik ilkelere 6zen gosterme
Sosyal Esitlik Talimatlara ve kurallara uyma

Diiriist, samimi ve tartismalarda tarafsiz olma
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Temiz, diizenli ve iyi organize olma
Bagkalarina esit davranma ve statii farkliliklarindan kaginma

Kaynak: McDonald ve Gandz, (1991: 68)
McDonald ve Gandz yaptiklari ¢alismanin daha once degerlerle ilgili yapilmis

calismalarin devami niteliginde, hatta o calismalarin orgiitsel baglamda uyarlamasi
niteliginde gordiiklerini belirtmislerdir (McDonald ve Gandz, 1991: 68). Arastirmacilara
gore yukaridaki tabloda yer alan degerleri tiim organizasyonlarda gérmek miimkiindiir.
Fakat organizasyonlar bu degerlerin tiimiinii paylasmak yerine bazi1 degerlere ¢ok daha
fazla 6nem atfetmektedirler. Organizasyonlar1, “iliskiye 6nem veren, degisime Gnem
veren, gorev egilimli ve statiikoyu koruyan” tarzinda dorde ayirarak bunlarin hangilerinin
hangi degerlere daha fazla 6nem atfettiklerini ortaya koyan bir matris hazirlamiglardir
(McDonald ve Gandz, 1991: 70). Arastirmacilar, Quinn ve McGrath’in rekabetgi degerler
perspektifini iceren arastirmalariyla kendi arastirmalarinin tutarlilik gosterdiklerini
belirtmektedirler. McDonald ve Gandz, arastirma sonucu elde ettikleri 24 deger
boyutunun Quinn ve McGrath’in, “Pazar, Adhokrasi, Kabile, Hiyerarsi” dortliistinden
olusan oOrgilitsel kiiltiir tipolojisi ile birlestirerek kapsayici kavramsal bir cergeve

olusturmuslardir. Olusturduklar: bu matris Sekil 2°de verilmistir.
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ILISKILER
KABILE

Ceyrek Daire I: Kargilikli Mutabakata Dayali Kltir
Amag: Grup Baghhgi

Bilgi isleme Tarzi
Tartisma

Katilim

Fikir Birligi

Gdze Carpan Degerler
ileri Gorisliliik
Dustincelilik
isbirligi
Nezaket
Adalet
Affedicilik
Mizah

Ahlaki Battinltik
Aciklik

Sosyal Esitlik

HIiYERARSI

Ceyrek Daire IV: Hiyerarsik Kalttr
Amag: Mevzuatin Yonetilmesi

Géze Carpan Degerler Bilgi isleme Tarzi

Tedbirlilik

DEGISIM
ADHOKRASI

Ceyrek Daire II: Geligime Agik KUltlr
Amag: Genis Amaclar

Bilgi isleme Tarzi
Deney

Bulus

inovasyon

Goéze Carpan Degerler
Uyum Saglama
Ozerklik

Yaraticilik

Geligim

Deney Yapma

PAZAR

Geyrek Daire lll: Rasyonel Kiiltur
Amag: Hedeflere Ulagsma

Géze Carpan Degerler Bilgi isleme Tarzi

Olglim
Belgeleme
Hesaplama

Agresiflik
Caligkanhk
Girigim

Net Amaclar
Bireysel Karar Alma
Kararlilik

Tasarruf
Formellik
Mantik
Itaat
Dlzen

STATUKO GOREV
Sekil 2. Quinn ve McGrath'in Organizasyon Modeli Icerisine Yerlestirilmis

Paylasilan Degerler
Kaynak: McDonald ve Gandz, (1991: 69)

Sekil 2’ye gore, iligki yonelimli organizasyonlarin ‘kabile’ tarzi bir 6rgiit kiiltiirii
tipolojisine sahip olduklarini ve ‘ileri gorisliliik, diisiincelilik, igbirligi, nezaket, adalet,
affedicilik, mizah, ahlaki bitiinliik, a¢iklik, sosyal esitlik’ gibi degerleri paylastiklarini,
kendi iglerinde ‘tartisma, katilim, fikir birligi’ gibi metotlarla karar aldiklarim
‘adhokrasi’

tipolojisine uygun bir kiiltiir benimsendigini ve ‘uyum Saglama, ozerklik, yaraticilik,

gormekteyiz. Ayni sekilde, degisime Onem veren organizasyonlarda

gelisim, deney yapma’ gibi degerlerin paylasildigini iddia etmektedir. Bu organizasyon

yapisint paylasan Orgiitlerde ‘deney, bulus, inovasyon’ faaliyetleri 6n planda

tutulmaktadir. Bir diger organizasyon tipi olan gérev yonelimli organizasyonlarin ‘pazar’

tarz1 kiiltiir tipolojisine dahil olurken, ‘agresiflik, caliskanlik, girisim’ degerlerini
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paylagmakta ve ‘net amaglar belirleme, bireysel karar alma, kararlilik’ gibi 6zellikleri
goze carpmaktadir. Son olarak, statiiko yonelimli organizasyonlar, ‘hiyerargi’tipolojisine
girmekte ve ‘tedbirlilik, tasarruf, formellik, mantik, itaat, diizen’ degerlerini

paylasmaktadir. Faaliyetleri ise ‘Ol¢iim, belgeleme ve hesaplama’ya dayanmaktadir.

Kisacas1 yapilan arastirmalar neticesinde, paylasilan degerleri tiim
organizasyonlarda goérmenin miimkiin oldugu fakat organizasyonlarim bu degerlerin
tiimilinii paylasmak yerine bazi1 degerlere ¢ok daha fazla 6nem atfettikleri sonucuna

ulasmak miimkiindiir.
1.1.7.12. England’in Deger Teorisi

George W. England ve Raymond Lee’nin (1974) yaptiklar1 ¢alisma orgiitsel
degerler acisindan bagka bir teori olarak kabul gérmektedir. Amerikan, Avustralyali,
Hintli ve Japon yoneticiler iizerinde yaptiklar1 ¢aligmada, yoneticilerin sahip olduklar
kisisel degerler ile basarilart arasinda bir iligki oldugu sonucuna varmislardir. Buna gore,
yoneticilerin sahip olduklart deger kaliplarinin; 6ngorii, segme ve yerlestirme, karar
verme gibi eylemleri ger¢eklestirirken onlar1 basariya gotiirdiikleri iddia edilmistir. Yani
bir yoneticinin karar almadan 6nce yasal ve etik konular1 g6z 6niinde bulundurmasi onun
kararlarin1 daha bagarili kilmaktadir. Her ne kadar degerler ve basar arasindaki iliskilerde
iilkelere gore farkliliklar bulunsa da, arastirmaya dahil edilen dort lilkenin yoneticileri
arasindaki sonuclar biiyiik benzerlikler gostermektedir. Calismadan ¢ikan genel sonug;
daha az basarili yoneticiler daha duragan ve pasif degerleri tercih ederken, basarili
yOneticiler, pragmatik, dinamik ve basar1 odakli degerleri benimsemektedirler. Basarili
yoneticiler, orgiitsel amaclar1 gergeklestirmek icin diger bireylerle etkilesimde aktif bir
rol oynarken, basarisiz yoneticiler etkilesimde nispeten daha pasif bir rol oynayip, ¢evre
ile olan iligkilerinde duragan ve korumali degerleri benimsemektedirler (England ve Lee,
1974: 418-419).

England, degerlerin yoneticilerin davraniglart ile olan iliskileri konusunda
kuramsal bir model gelistirmistir. Bu modele gore, bir bireyin belirli kosullar altindaki
davranig1 hakkinda kesin ifadelerde bulunmadan 6nce, degerlerin davranig tizerindeki
etkisinin diger ¢evresel etkilere ve zorlamalara bagli olarak diistiniilmesi gerekir (Silah,

2005: 295). Model, daha iyi anlagilmasi i¢in asagidaki Sekil 3’de verilmistir.
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Sekil 3. Deger Davrans iliskisinin Teorik Modeli

Kaynak: Silah, (2005: 295)

Toplam deger alani, kuramsal olarak ydneticilerin sahip olabilecekleri tiim
potansiyel degerleri icermektedir. Potansiyel degerler iki siniftan olusmaktadir. Bunlar,
ilgisiz degerler (davranig {izerinde hemen hemen hig etkisi yoktur) ve yaratilan (bu grup
niyet edilen degerleri kapsamaktadir) degerlerdir. Yaratilan degerler, adapte edilmis
(durumsallik faktorleriyle degerleri etkilemektedir), isleyen (kasitl durumdan, gercek
davranigsa doniistiiriilme oranlart yliksek) degerler ve niyet edilmis (kasitli durumdan,
gercek davranisa donlisme orani gorece diisiik) degerlerden olugsmaktadir. Bu model, bir
bireyin belirli kosullar altinda su ya da bu sekilde davranigi hakkinda kesin ifadelerde
bulunmadan 6nce, degerlerin davranis iizerindeki etkisinin, diger ¢evresel etkilere ve
zorlamalara bagli olarak diisiiniilmesi gerektigini gostermektedir. Cilinkii degerler olayin

timiini degil bir parcasini olugturmaktadir (Silah, 2005: 296).
1.1.7.13. Liedtka’nin Deger Benzesim Teorisi

Jeanne M. Liedtka’da arastirmalarin1 Orgiitsel boyutta ele almig bir diger
aragtirmacidir. Liedtka (1989: 805-807) galismasinda, bireyin sahip oldugu degerlerin,
orglitsel degerlerle birlikte karar alma siirecindeki etkilerini anlamaya ¢alismistir. Bu
baglamda bir model gelistiren Liedtka, organizasyonun sahip oldugu degerler ile
yOneticilerin bireysel degerlerinin uyum ve ¢atigmasini gésteren bir matris gelistirmistir.
Bu matris yardimiyla gerek bireylerin gerek organizasyonlarin ve gerekse de birey ile
organizasyonun aralarindaki degerlerin uyumunu gérmek miimkiindiir. Ayrica karar alma

durumunda yoneticilerin, organizasyonun sahip oldugu degerlere ne kadar uyum
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sagladigin1 gormek miimkiindiir. Konunun daha iyi anlagilmasi adina ilgili matris Sekil

4’te verilmistir.

r ~
ORGUTSEL DEGERLER
A
Uyusan Catisan
Catisan | 11
BIiREYSEL
DEGERLER
Uyusan 111 IV
\_ y

Sekil 4. Deger Uyum Modeli

Kaynak: Liedtka, (1989: 807)

Bireyler, orgiitsel ortamlarda karar verme durumuyla karsilastiklarinda, bunun zor
bir durum oldugu algisina varirlar. Bireyler tarafindan yasanilan ¢atismanin dogasi geregi
kararlar, bireysel ve orgiitsel diizeyde yasanilan deger uyumunun etkilesimine iliskin
sistematik olarak degisim gosterebilir. Deger uyum modeli, spesifik degerler olarak belirli
zor durumlarda rol oynayan birey ve Orgiitiin uyusan ya da catisan deger sistemlerini

nitelemek icin kullanilmistir (Sagnak, 2003: 68).

. ve II. ¢ceyrek dairelerin her iki grubunda da yer alan bireyler i¢sel bir dengesizlik
yasamaktadirlar, karar verme durumunda karisik duygular onlart ele gecirmektedir.
Burada c¢elisen degerler i¢ c¢atisma yaratmakta ve bireylerin fevri bir tutum
sergilemelerine neden olmaktadir. 1. ¢eyrek dairede bulunan bireylerin, giiclii bir
kurumsal kiiltiiri benimsedikleri ve orgiitsel degerlerle uyumlu olduklart gériiliiyor. II.
ceyrek dairede, organizasyonun kendisinden bir deger catismasi yasaniyor, bilesik bir
karisiklik durumu s6z konusu ve organizasyon calisanlarina karigik mesajlar génderiyor

(Liedtka, 1989: 807).

III. ceyrek daireye geldigimizde, ilk goze carpan farklilasma bireyler ve

organizasyon degerleri arasinda ¢atismanin yerini uyumluluga birakmasidir. Bu durum
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catismanin yoklugu ile karakterize olmus bir modeldir. Bu durum igin Argyris’in
kullandig1 ‘gergek biitlinlesme’ ya da ‘toplam denge’ ifadelerini kullanmak yanlis olmaz.
IV. ¢eyrek dairede ise bireyin sahip oldugu giiclii degerler, organizasyondan gelen karisik
mesajlar karsisinda bireyin karar vermesine yardimci olur. Birey yeniden ‘igsel denge’
durumuna doéner ama bireyin yine de ugrasmak durumunda oldugu gatisan Orgiitsel

degerler mevcuttur (Liedtka, 1989: 808).

Bu bakis agisim1 kanitlamak amaciyla Liedtka, iki firmada 18 yonetici ile
kendiliginden seg¢ilen zor durumlar hakkinda derinligine klinik goriismelerden meydana
gelen bir alan arastirmasi yapmustir. Goriismelerin yapildigi kurumlar, orgiitsel degerler
sistemlerinde azami farkliliklarin olacag: diisiiniilerek secilmistir. Segilen isletmelerden
A fabrikasi, cok boyutlu deger sistemine sahiptir. Uretimin kalitesi, biitiinliik, firmanin
itibari, endiistri liderligi degerlerinin orani oldukga yiiksektir. B fabrikas1 A fabrikasinin
aksine tamamen faydacidir. Tek giittiikleri deger, karin maksimize edilmesidir. Deger
sistemi tamamen tek boyutludur, davranis agisindan zayif yonlendirme vardir ve arzu
edilen sonuca odaklanir (Sagnak, 2003: 68).

1.1.7.14. Degerler Konusunda Yapilan Diger Teorik Calismalar

Degerler konusunda farkli zamanlarda ve Kkiiltiirlerde bir¢ok bilim insani
caligmalarda bulunmustur. Bu ¢alismalarin baslicalarina yukarida deginilmistir. Bunlarin
disinda yapilan diger c¢esitli arastirmalar, arastirmay1 yapanlar, arastirmanin yapildig

tarih ve arastirmalarinin ana temalar1 Tablo 7’de verilmistir.
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Tablo 7. Degerler Konusundaki Diger Bilimsel Calismalar

Arastirmay1 Yapan

Arastirma Konusu

Milton R. Blood (1969)

420 havayolu ¢alisan1 iizerinde yapilmstir. Is degerleri
ve iginden memnun olma arasindaki iligki ortaya
konulmaya caligilmistir. Dini inanisin kisisel degerleri
yonlendiren bir faktér oldugu sonucuna varilmaistir.

Taylor ve Thompson
(1976)

1058 iggoren lizerinde yapilan bu arastirma, geng ve
yash c¢alisanlar arasindaki deger farkliliklarini ortaya
koymaya yonelik bir ¢calismadir.

Ona A. Pela (1985)

Amerika ve Nijerya hastanelerinde calisanlarin yasl
hastalara iligkin tutumlarini incelemeyi amaglayan bir
arastirmadir. Karsilastirmali  bu  arastirmanin
sonuclarina gore, bu iki grubun arasindaki tutumlarda
bir farklilik géze ¢arpmustir ve Nijeryali’larin hastalara
daha sicak davrandigi sonucuna varilmastir.

Wayne H. Hogan ve

Harsha N. Mookherjee
(1981)

Karsilagtirmali bir ¢aligma yiirtitmiislerdir. Rokeach’in
degerler Olcegi ile Feather’in sonuglarini karsilagtiran
bir ¢aligmadir.

Robert E. Pitts (1981)

Farkli kiiltiirlerden olusan toplumlardaki kiiltiirel
degerleri ve deger catigmalarim1 ortaya koymayi
amaglayan bir ¢aligmadir.

Donald A. Clara ve
Donald Cooper (1983)

Nijeryalt isletme 6grencilerinin etnik degerlerini ortaya
koymaya yonelik bir ¢aligsmadir.

M. Connie Kristiansen
(1985)

Bireyin toplum tarafindan kabul gormesiyle, temel ve
aract degerleri benimsemesi arasindaki iligkiyi ortaya
koymaya yonelik bir ¢alismadir. “Toplum tarafindan
kabul gormek i¢in, toplumun paylastigi degerlerin
benimsenmesi gerekir ” sonucuna ulasilmistir.

Gayle Wolf (1985)

Arastirmanin temel amaci, Liibnanli Hiristiyan-
Miisliiman kadin ve erkeklerin degerler sistemini
karsilastirmaktir. Sonug¢ olarak; Hiristiyan kadinlarin
Miisliiman kadinlara oranla “esitlik” kavramina daha az
onem verdikleri gorilmistiir. “Dirtstlik” ve
“sorumluluk™ kavramlar1 her grup icin biiyiik 6nem arz
ettigi ortaya konulmustur.

Gary E. Popp ve
Herbert J. Davis (1986)

Toplumda gecerli olan kiiltiirel degerleri arastirmak
amaciyla yapilan bir c¢alismadir. Gruplarin alt
kiiltiirlerinden kaynaklanan kiiltiirler aras1 deger
farkliliklar1  {izerinde  durulmustur. Ayrica bu
farkliliklarin  ¢alisanlar arasinda catisma kaynagi
olabilecegi sonucuna varilmistir.
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Leonard H. Chusmir ve Cinsiyet farkliliklarinin, yoneticilerin ~ degerlerini
etkileyip etkilemediklerini aragtirmay1 hedefleyen bir

Barbara Parker (1991 . .
arbara Parker (1991) arastirmadir. Sonug olarak; is pozisyonlarinda kadin ve

erkegin yonetici degerlerinin birbirinden farkli oldugu
hipotezi dogrulanmustir.

Barry Z. Posner ve Aragtirmacilar, degerler benzesmesi ve orgiitsel, kisisel

Warren H. Schmidt dege;r 51stemler11 a;asmdakl farklar1 inceleyen bir

(1993) aragtirma yapmislardir.

David A. Ralston vd. Yonetsel degerler arasindaki benzerlikleri ve farklari

(1993) ortaya koymay1 amaglamis bir ¢aligsmadir.

John H. Barnett ve Aragtirmanin konusu, yoneticiler, degerler ve yonetici

kararlarinda cinsiyetin rolii, mesleki kariyer, orgiitsel
deneyim, gdrev bilincinin etkileri ve ahlaki iligkilerin
Onemi, yonetimsel karar vermenin sonuglaridir. Bu
boyutlar1 incelemek i¢in 513 ydnetici ilizerinde bir
arastirma yapilmistir.

Marvin J. Karson (1989)

Kaynak: Silah, (2005: 298-306)
1.1.8. Deger Sistemleri

Deger sistemi, insanlara alternatifler arasindan yapacaklari segimlerde,
catismalar1 ¢oziimlemede ve kararlar almada yardimci olan ilkeler ile kurallarin
Ogrenilmis ve organize edilmis bir biitiniidiir (Kanbur, 2010: 137). Boylece, degerler
tagidiklar1 6neme gore kendi aralarinda siralanabilmektedir. Siralanmis bir degerler
kiimesi, deger dnceliklerini belirleyen bir sistem olusturmaktadir (Kusdil ve Kagit¢ibasi,

2000: 60).

Ortak degerler sistemi, toplumsal biitiinlesmeye katkida bulunarak toplumsal
diizen i¢in garanti olmaktadir. Degerler, kisi ve grup i¢in davranis secenekleri igerisinden
daha iyi olanlarin belirlenmesini saglamaktadir. Bir bagka deyisle degerler kendi basina
degil bir baska degere bagh olarak vardir. Bu durum degerlerin birbirleriyle ayn1 6neme
sahip olduklar1 anlamin1 tasimaz. Bu nedenle deger sistemleri, iist diizey, esit ve alt diizey
olmak tiizere bir hiyerarsi olusturmaktadirlar (Erkan, 1991: 168). Rokeach (1973)
oncelikle degerlerin “deger sistemi” igerisinde Orgiitlendigini belirtmektedir. Robbins’e
(2013) gore ise deger sistemleri kisinin degerlerinin goéreceli 6nemlerini temsil

etmektedir.

Rokeach ve Regan’a gore degerler, insanlarin kisiligindeki zaman igerisindeki

siireklilik kadar, degisimin de agiklayicisidir. Deger sistemleri genelde zaman iginde
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kalic1 olarak algilandigindan kisilikteki siireklilik ve aynilig1 agikladig diisiintiliir. Oysa
degerler gelisimin, sosyal ortamlarin/durumlarin, kisiler arasi iliskilerin sonucu olarak
kisideki stirekli degisimi de agiklar. Rokeach’in 1968-1971 yillar1 arasinda Amerikan
toplum deger sitemindeki degisim ve stabiliteyi degerlendiren ¢alismasinda genel olarak
rahat yasam ve temiz olmak degerlerinin 6neminin azaldiginin basarma duygusu ve
yeterli olma degerlerinin 6neminin artiginin, ayni sekilde esitlik¢ilik, giizel bir diinya gibi

degerlerin 6neminin arttigini ortaya koymustur (Akt. Asan vd., 2008: 18).

Sosyal sistemdeki degismeler, sosyal yapidaki degismeleri de beraberinde
getirebilmektedir. Sosyal yapidan kasit; toplumdaki sosyal gii¢clerin zaman igerisinde
degisen etkilesim iliskileridir. Modern toplum son derece karmasik bir yapiya sahiptir ve
cok sayida sosyal gili¢ ve unsurla etkilesim halindedir (Silah, 2005: 282). Genis capta
sosyal degisme, sosyal yapida ve buna bagl olarak tutumlarda, inang¢larda, degerlerde
degismelere yol agmakta, boylece insanlarin genel psikolojik durumlar1 degismektedir.
Dolayistyla sosyal yapinin degismesi, diinya goriislerinde bir degismeyi de beraberinde
getirmekte ve tiimii birden c¢ok karmagsik bir sosyal degisme olgusunu ortaya

¢ikarmaktadir (Silah, 2005: 284).

PR

Bireysel degerler degistigi gibi Orglitsel degerler ya da is degerleri de
degisebilmektedir. Son yillarda is degerlerinde degismeler oldugu goriilmektedir.
Rokeach’a (1973) bunu soyle agiklamaktadir: “Eger degerler degismeyip tamamen ayni
kalsaydi, bireysel ve sosyal degisim olanakli olmazdi. Bunun aksine, eger degerler
tamamen degisir nitelige sahip olsaydi, bu sefer de, toplumun ve bireyin siirekliligi

imkansiz hale gelirdi” (Akt. Hiiseyniklioglu, 2010: 22-23).

Bireyler, orgiitler ve iilkelerin sahip oldugu degerler birbirlerine gore farklilik
gosterir. Bu farkliligin nedeni, kisilerin ve gruplarin degerlere verdikleri 6nem farkidir ve
bu farklilik ancak deger yapisi ile agiklanabilir. Deger yapist bir dizi deger arasindaki
iliskiler modelidir ve deger yapisina iliskin modeller degerler arasindaki uygunluklar ve
catigmalar agisindan farklilhik gostermektedir (Kanbur, 2010: 139). Bunun sonucu

insanlarin paylastiklari ortak deger sisteminin degisimidir.
1.1.9. Degerlerle iliskili Kavramlar

Bu baslik altinda literatiirde en sik rastlanan degerlerle iliskili diger kavramlara

ve aralarindaki iligkilere deginilmeye calisilacaktir.
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1.1.9.1. Degerler ve Tutumlar

Tutum en genel anlamiyla tutulan yol, davranig anlamlarina gelmektedir. Tutumu,
nesne veya olaylar karsisinda siirekli ayn1 bigimde davranilmasina neden olan 6grenilmis
egilim olarak tanimlamak da miimkiindiir. Yani tutumu, bir obje ile birey arasindaki
etkilesim sonucu, ortaya ¢ikacak olan davranis i¢in bir 6n hazirlik olarak tanimlayabiliriz
(Silah, 2005: 289). Baska bir ifade ile tutumlar, bir bireye atfedilen ve onun bir psikolojik
obje ile ilgili diisiince, duygu ve davraniglarini diizenli bir bigimde olusturan egilimlerdir

(Kagitgibasi, 2012: 110).

Tutumlar ve degerler arasindaki iliski ¢ok tartigilmis olmakla birlikte bu konuda
onde gelen baslica iki goriis vardir. Bu goriislerden ilki degerleri daha genis, daha genel
ve hiyerarsik olarak daha fazla onem tasiyan tutumlar olarak tanimlamaktadir. Ikinci
goriis ise degerleri tutumlarin bir parcasi olarak kabul etmektedir. Ayrica her iki goriiste
tutumlar ve degerler arasinda islevsel bir iliski oldugunu savunmaktadir (Silah, 2005:

291).

Rokeach (1973) ise isi deger ve tutumlar1 karsilagtirmaya kadar gotiirmiistiir.
Buna gore degerler ve tutumlar arasindaki farkliliklarin yer aldigi goriisler Tablo 8’de

verilmigtir.
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Tablo 8. Deger - Tutum Karsilastirilmasi

Degerler Tutumlar

Belli bir obje ya da duruma yo6nelmis

Telc bir inanctir inanglardan olusur

Obje ya da durumlarin tstiindedir Belli bir obje ya da duruma yonelmistir
Bir¢ok obje ya da durumla ilgili lehte veya

Olgiileriyle belirlenmis standarttir aleyhte yapilacak  degerlendirmelerle
degisir

Bireyin en ¢ok ya da en az arzuladigi | Obje ve durumlarin sayisi ¢ok oldugundan

davranis modudur ve sayilart sinirhdir tutumlar da binlercedir

Kisilik yapisinda ve biligsel sistemde
merkezi durumda olduklarindan hem
tutumlart hem de davraniglari belirleyici
durumdadir
Degerler tutumlardan daha dinamiktir ve
motivasyonla yakindan ilgilidir
Deger kavrami benligi savunma, bilgi | Tutum, benligi savunma ve kendini
veya kendini gergeklestirme fonksiyonlar1 | ger¢eklestirme fonksiyonlari ile dolayli
ile dogrudan ilgilidir ilgilidir
Kaynak: Silah, (2005: 292)

Rokeach’in degerlerle tutumlar arasinda yaptigi karsilastirma Tablo 8’deki

Tutumlar Onceden var olan sosyal
degerlere baghdirlar. Tutumlar degerlerin
fonksiyonlaridir

Tutumlar daha az dinamiktir

gibidir. Tablodan da goriilecegi iizere degerler ve tutumlar arasindaki islevsel bir
bagliliktan s6z etmek miimkiindiir. Aslinda bir¢ok noktadan benzesen bu kavramlarin
yiiklenilen anlamlar bakimindan farklilik gosterdigi noktalar1 tablodan daha iyi
anlayabiliyoruz. Fakat tutumlarin temel degerlere hizmet ettigini, o degerlere ulasma

islevi sergiledigini de g6z ard1 etmemek gerekmektedir.
1.1.9.2. Degerler ve Normlar

Norm, kapsamca genis bir kavram oldugu i¢in, birden fazla bilim dalim
ilgilendirmektedir. Sosyal bilimler acisindan bakacak olursak normu, bir gruba bagl
tiyelerin degerli bulduklar1 6zel ve nitelikli davranig olarak tanimlamak miimkiindiir
(Silah, 2005: 289). Baska bir deyisle normlar, toplum {iiyelerini olaylar karsisinda belirli

tarzda davranmaya iten kurallar biitiiniid{ir.

Normlar, tutum ve degerlerde oldugu gibi kalitsal olmayip 6grenme sonucu ortaya
cikarlar. Baslangigta ortaya konulacak O6rnek davranig yonetici veya grup liderince
aciklanir, aydinlatict bilgiler verilir, bdylece davranigin simirlart  ¢izilmis,
bi¢imlendirilmis ve normun olusmasi i¢in ortam hazirlanmis olur. Ayni toplumu veya

grubu olusturan bireylerin deger ve normlarinda benzerlik vardir. Ciinkii normlar grup
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tiyeleri ve grup faaliyetleri ile ilgili olan ve grup mensuplarinca paylasilan standartlardir
(Silah, 2005: 289).

Degerlerle normlar arasindaki fark ve iligkilere gelecek olursak, degerlerin tavir
ve hareket normlari ile ayni seyler olmadigi sdylenebilir. Donmezer’e (1994: 235) gore
normlarm, belirli sartlar igerisinde toplumdaki bireylerin neleri yapip neleri
yapmayacagini gostermesine karsin; degerlerin, belirli durum ve sartlardan bagimsiz
olarak arzu edileni ifade ettigini sOylemek miimkiindiir. Bunun yam sira normlarin,
degerleri zaman zaman cisimlendirdigini s0ylemek miimkiindiir, fakat degerler normlara
gore daha genel bir anlam igermektedirler. Normlar ise degerlere gore daha belirgin ve

sosyal agidan daha emredicilerdir.

Rokeach ise deger ve norm arasindaki farki iic agidan ele almustir. Ilk olarak, bir
degerin bir davranis bicimine veya var olma amacina tekabiil ettigini, buna karsilik
normun ise sadece davranig bicimine denk geldigini, var olma amacini yansitmadigini
belirtmektedir. Ikinci olarak, bir deger belirli bir durum ile smirli degildir, bir norm ise
belirli bir durumda bir davranis bicimidir. Ugiincii olarak, bir deger daha cok kisisel ve

igselken, bir norm digtan yani toplum tarafindan bireye sunulmaktadir (Akt. Sagnak,

2003: 26).
1.1.9.3. Degerler ve inanclar

So6zliik anlamiyla inanci: “Bir diisiinceye goniilden bagli bulunma, Yaradan’a, bir
dine inanma, akide, iman, itikat” seklinde tanimlamak miimkiindiir (tdk.gov.tr). Din,
iman etmeyi beraberinde getirmis bir kavramdir. Daha sonralari literatiire bu kavramlara
ek olarak inang¢ kavrami eklenmistir. Din, iman ve inang birbirlerini tamamlayan ve bir

biitiin olusturan kavramlardir.

Degerlerle inanclar birlikte diisiiniilmekte ve aralarinda yakin bir bagin oldugu
kabul gérmektedir. Ancak, deger inanglardan ayr1 diisliniilmesi gereken bir kavramdir.
Inanglar, gercegin simdi veya gegmiste nasil oldugu hakkindaki bilgilerdir. Yani bir
kisinin inanglar1 ne bildigidir ve bunu objektif bir sekilde test etmek miimkiindiir.
Degerler ise iyi, dogru, hos olanin ne oldugunu ifade etmektedir ve bu 6geleri bilimsel
acidan objektif olarak test etmek miimkiin degildir (Silah, 2005: 290). Bir toplumda

inanglar degerler kadar yaygin olmamakla birlikte degerlere gorece daha giiclii ve daha
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az esnektirler. Inanglar, gercegin simdi ve gelecekte nasil olduguna iliskin bireylerin
bilgilerinden olugsmaktadir (Dogan, 2012: 51).

Konuya bireyler acisindan bakacak olursak, bireyler kendi sahsi bilgi ve
tecriibelerinin gercegin kendisi olduguna inanirlar. Baz1 yazarlar, inanglari {i¢ grupta ele
almakta ve degerleri bu inang tiplerinden biri olarak kabul etmektedir. Bunlar (Dogan,

2012: 51):

Tamimlayict ve Varoluscu Inanclar: Dogru ve yanlist belirlemeye yonelik

inanglar bu grupta yer alir.
Degerlendirici Inanglar: Bu grupta iyi ve kotii ayrimu ile ilgili inanglar yer alir.

Orfve Adetlere Yerlesmis Inanclar: Davranis sekillerinin ve yasam amaglarinin
arzu edilir olup olmadigina iliskin inanglardir. -Degerlerin bu grupta yer aldigi kabul
edilir-

Inanglarla degerler birbirlerine yakin bir igerik gosterirler. Buna karsilik bazen
degerlerin inancin bir tiirli, bazen de inancin degerin bir tiirii olarak ifade edildigi

goriilmektedir. Bu iki kavram yakin icerikte olsa da aralarinda 6nemli farkliliklar vardir.

Bu farklar su sekilde siralanabilir (Dogan, 2012: 52):

» Degerler, daha ¢ok iyi ve kotli ayrimu ile ilgili olup belli davraniglarin arzu edilir
olup olmadigina iliskin Olctitlerdir. Buna karsilik inanglar, daha ¢ok dogru ve
yanlis ayirimu ile ilgili 6l¢iitlerdir.

» Degerler, kolaylikla ulasilmasi miimkiin olan degil, ulasilma arzusu duyulan
hedefi temsil eder. Inanglar ise arzu edileni degil, kesinlige yonelik bilgilere

iliskin olduklarindan gorece kesin hedefleri isaret ederler.

Bireyler degerlerle ilgili se¢cim yaparken toplumsal yapida baska alternatiflerin de
oldugunun bilincindedir. Bu nedenle bireylerin baska degerlere sahip olmasia karsi
tutumlar daha esnektir. Buna karsilik inanglar diizeyinde, davraniglarda onaylama ve

bekleme 6n plana ¢ikmaktadir (Dogan, 2012: 52).

Goriildugii lizere degerler, tutumlar, normlar, inanglar bir kiiltiiriin ortak
Ogeleridir. Bu oOgelerin toplum igerisinde birbirleriyle tutarli bir sekilde etkilesim
icerisinde olmasi, o toplumda manevi bir birligin olugsmasini saglayacaktir.

Organizasyonlarin da toplum igerisindeki ortak kiiltiiriin bir alt kiiltiirii oldugu kabul
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gormektedir. Bu baglamda, konuyu bir organizasyon i¢in ele aldigimizda da durum farkli
olmayacaktir. Orgiit icerisinde paylasilan degerler, tutumlar, normlar, inanglar ortak bir
kiltirii destekler nitelikte birbirleriyle uyumlu olursa, organizasyonun basarili olmasi
kagimilmaz olacaktir. Deger merkezli liderlik kavramimi anlamak adina degerler
kavramini ve degerlerle iligkili diger kavramlar1 yakindan incelemis olduk. Calismanin

bundan sonraki boliimiinde liderlik kavrami tizerinde durulacaktir.
1.2. LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaclarini gerceklestirmek
tizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak
tanimlanabilir (Kogel, 2010: 569). Bagka bir tanima gore ise liderlik; akla uygun
olanlardan ¢ok akla uygun hale getirdiklerini, kaygi verici korkular ve tereddiit i¢eren
islerden ¢ok, tarafsiz ve cesaret verici isleri secerek uygulamaya koymaktir. Lider ise
grubun kendi kendine saglayamadigini saglayan kisi olarak tanimlanabilir (Williams,
2006: 213). Liderligin baslica 6zelligi insanlar1 zor kullanmadan belirli bir yone sevk
etmesidir. Eren’in liderlik konusunda yaptig1 tanima gore ise; liderlik bir grup insani
belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 ugruna o organize grubu harekete
gecirebilme yetenegi ve bilgilerinin toplamidir (Eren, 2012: 435). Yukaridaki tanimlarin
disinda liderligin yillar itibariyle cesitli tanimlar1 yapilmistir. Bunlarin baglicalar:

kronolojik sirasiyla asagidaki gibidir (Ciulla, 2003: 306):

» 1920’lerde Liderlik; itaat, saygi, sadakat ve isbirligini tesvik etme ve yonetme
yetenegidir.

» 1930’larda Liderlik, tek ve belirli bir yonde hareket etmek icin bir¢ok faaliyeti
organize etme siirecidir.

» 1940’larda Liderlik, harici durumlarda saygimlik ya da otoriteden ayri, insanlari
ikna etme yeteneginin bir sonucudur.

» 1950’lerde Liderlik, grup iginde liderin ne yaptigidir. Liderin otoritesi,
kendiliginden grup liyeleri tarafindan kendisine verilir.

» 1960’larda Liderlik, ortak bir yonde diger insanlar1 etkileyen bir kisinin
eylemleridir.

> 1970’lerde Liderlik, istege bagl etki olarak tanimlanir. Istege bagl etki, kisiden

kisiye degisebilen liderin kontrolii altindaki lider davranislari ifade eder.
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» 1980’lerde Liderlik, liderler tarafindan belirlendigi gibi hedef eylemin bazi
bicimlerini listlenmek i¢in bagkalarina ilham vermeyi ifade eder.
» 1990’larda Liderlik, karsilikli hedefleri yansitan gercek degisiklik egiliminde olan

yandaglar ve liderler arasindaki etkili bir iligkidir.

Oncelikle her grubun lider ihtiyact vardir. insanin sosyal yapisi geregi bir arada
bulunan bireylerin bir hareket esnasinda yonlendirilme ihtiyaci mevcuttur. Bu baglamda
harekete gecilmesi, bir karar alinmasi ve uygulanmasi sirasinda siirecin saglikli
isleyebilmesi igin lidere ihtiyag¢ vardir (Drucker, 1997: 5). Lider tanimlanirken, lideri
ortaya ¢ikaran unsurlar da o liderin temel olarak neye binaen orada oldugunu agiklar
niteliktedir. Liderlik tanimlanmaya c¢alisilirken genel olarak yoneticilik {izerinden
gidilerek agiklanmaya calisilmis ve yonetici pozisyonundaki kisilerin lider olup
olmadiklar1 sorusu sik sik sorulmustur. Bu baglamda neredeyse {izerine ittifak edilen fikir
ise soyledir; her yoneticinin lider 6zelligine sahip olmasi beklenemez ancak iyi yonetici

olmak i¢in lider vasiflarini tagimak gerekir (Celep, 2004: 3).
Drucker’a gore (1997: 5) liderin tasimasi gereken baslica 6zellikler su sekildedir:

» Lider ile grup arasinda karsilikli etkilesim vardir. Bu etkilesimin neticesi olarak
grup ile lider arasinda duygusal iletisim olusmakta ve lider duygusal anlamda
kabul edilmektir.

» Liderin bulundugu konuma geg¢mesi igin illaki resmi siireclerin islemesi
gerekmez. Siire¢ dogal olarak da isleyebilir.

> Liderlik, sadece ydneticilere has bir 6zellik degildir. Orgiitiin icerisinde mevcut
her kademedeki gruplar i¢in liderlik s6z konusudur. Biiyiik yapinin devamliliginin
saglanmasi sirasinda bu gruplarin liderlerine 6nemli oranda katk1 saglarlar.

» Lider i¢in sorumluluk almak, lider olmasindan kaynakli unvanlar, mevki ve
ayricaliklar gibi imtiyazlardan daha 6nemlidir. Ciinkii lider aldig1 sorumluluklar
ile var oldugunu bilen bir kisidir.

» Liderin gorev alani olarak kendisine bagli olan grubun ihtiyaglarini belirler. Bu
ihtiyaclar karsilanirken her zaman isletmenin ¢ikarlari ile ilgili ihtiyaclar s6z
konusu olmaz. Lider bazen grubun igerisinde yer alan bireylerin kisisel

ihtiyaclarini da karsilamak durumundadir.
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Liderlikle ilgili baz1 yanlis anlasilmalar mevcuttur, bunlart da asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Erdal, 2007: 7):
» Liderlik, bir ayricalik makami degildir
Liderlik bir siirectir, dogmatik degildir
Liderler ekip oyuncularidir, yalniz kahramanlar degildir

>

>

» Liderlik, 6lene dek siirmez

» Liderlik, emir vermek degildir
>

Liderlik, bir kisiliktir, kiiltlir yaratmak degildir
1.2.1. Liderlikle Tlgili Temel Yaklasimlar

Aragtirmalar liderlikle ilgili zaman igerisinde {i¢ ana teorik yapinin olustugunu
vurgulamaktadir. Bunlar; Ozellikler Yaklasimi (1930-1940), Davranissal Yaklasim
(1940-1950) ve Durumsallik Yaklasimi (1960-1970) dir (Helms, 2006: 446). Ozellikler
yaklagiminda, liderin 6zellikleri tizerinde durulmus; davranigsal yaklasimda liderligin
gorev veya insan odakli olusuyla ilgili incelemelerde bulunulmus; durumsallik
yaklagiminda, liderin ortaya ¢ikmasinda i¢inde bulunan durumun etkisi analiz edilmistir.
Yeni yaklasimlarda ise daha ¢ok karizma konusu ele alinmistir. Bununla birlikte liderin
organizasyon igerisindeki pozisyonuna gore de liderlik tarzlari belirlenmistir (Ates, 2005:

7).
1.2.1.1. Ozellikler Yaklasim

Ozellikler teorisi gelisimi liderlik ile ilgili ¢aligmalarim ilk yapilmaya baslandig1
yillara denk gelir. Bu teoriye gore, liderlik 6zellikleri bazi kisilerin dogustan sahip oldugu
ozelliklerdir. Dolayisiyla bugiin halk arasinda da yaygin bir sekilde dile getirilen “lider
olunmaz, lider dogulur” yargis1 da kaynagini buradan almaktadir (Erdem, 2012: 276).
Ozellikler teorisine gore liderin sahip olmasi gereken kisisel ve fiziksel dzellikleri su

sekilde siralayabiliriz (Kogel, 2010: 576):
Fiziksel Ozellikler

» Boy

» Agirhik
» Gigliliik
» Yas
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» Fiziksel olgunluk belirtileri
» Saglik durumu
»  Yakisiklilik

Kisisel Ozellikler

» Zeka

Hitabet yetenegi
Bireyler arasi iliskiler
Haberlesme yetenegi

Giliven verme ve giivenilir olma

YV V V V V

Girisimcilik ve riski goze alma

» Cesaret ve kendine giiven
1.2.1.2. Davramissal Yaklasim

Ozellikler yaklasimimin tek basina etkili liderligi aciklamada yetersiz kalmasinin
sonucu olarak, 1950’lerin sonunda arastirmacilar etkili lider davranislarini1 arastirmaya
baslamislardir (Ceylan, 1997: 314). Davranigsal 6zelligi savunan bilim adamlarinin
dikkati miras kalan veya kalitsal olan liderlik anlayisindan, tamamen liderlerin 6l¢iilebilir
davraniglarina ¢evrilmistir. Onlar liderlerin isi yaparken nasil davrandigiyla istemislerdir.
Bu bilim insanlarmin hipotezleri, etkili liderlerle etkili olmayan liderlerin davranislari
arasinda farkliliklarin oldugudur. Bu donemde, belirli dikkatler liderlerle takipgileri ve
calisma alanlar1 arasindaki iliskilere ¢ekilmistir. Bu konuda 6zellikle Ohio ve Michigan
tiniversitelerindeki psikologlar, liderleri davranigsal olarak algilamayla ilgili yeni ufuklar

acan arastirmalarla katkida bulunmuslardir (Goethals vd., 2004: 868).

Bagka bir deyisle liderin tek bagina bir kahraman gibi diistiniilmesi ve her iyi ile
giizelin sahsinda toplamasi gibi bir yanilgt zaman igerisinde fark edilmis ve lideri
bulundugu konuma getirmede O6nemli bir pay oldugu diisiiniilen davraniglara dikkat
cekilmistir. Dogal olarak bu teorinin savunucular1 da liderin 6zelliklerinden ¢ok
davraniglarina 6nem vermektedirler (Eren, 2012: 441). Davranissal liderlik teorileriyle

ilgili yapilan baslica aragtirmalar Tablo 9°da verilmistir.
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Tablo 9. Davranigsal Liderlik Teorileri

Ohio State Universitesi Liderlik

Arastirmalari

Bu calismaya gore, liderlik davraniglarini
tanimlamada iki 6nemli bagimsiz degisken
vardir. Bunlardan biri ‘kisiye dikkate alma’,

digeri ‘Inisiyatif (isi dikkate alma)’dur.

Michigan Universitesi

Arastirmalar

Bu calisma da Ohio State Universitesi
caligmasi gibi iki boyuttan bahsetmektedir. Bu
boyutlar;; ‘Kisiye yonelik davranis, ise

yonelik davranis’ olarak tanimlamistir.

Blake-Mounton’un Yénetim

Tarzlar1 Matriksi

Kendisinden 6nce gelen iki arastirmayi baz
alarak bir matris olusturan yaklasimdir. Bu
matriste iki faktér vardir, bunlar: ‘kisilere
yonelik olma ve iiretime yonelik olma’dir. Bu
matrise gore faktorleri 9 boliime ayirmistir ve

liderin davranislarini anlamaya calismistir.

Mec Gregor’un X ve Y Teorisi

Bu arastirmaya gore liderin davranislarini
belirleyen faktor, insanlarin davranislariyla

ilgili varsayimlaridir.

Likert’in Sistem 4 Modeli

Bu calismaya gore, liderlerin davraniglar: dort
grup altinda toplanabilir. Her grup belirli
varsayimlart ~ ve  belirli  davraniglar

igermektedir.

Kaynak: Kogel, (2010: 577-582)

1.2.1.3. Durumsallik Yaklasim

[k durumsallik yaklasimini savunanlar, liderin ortaya ¢iktigi, belirlenemeyen

sartlarin veya cevrenin Onemine deginmislerdir. Yani liderligin durumdan duruma

cesitlilik gosterdigini 6ne siirmekteydiler. Common Cause’un yatirimcilarindan John

Gardner, sosyal hareketlerin askeri hareketler icin liderligin gereksinimlerinden

genellikle ayrilmakta oldugunu vurgulamaktadir. Onem arz eden cesitlilikler olarak da

adlandirilan igeriksel cesitlilikler (is cevresi tipleri, takipcilerin karekteristik 6zellikleri

veya grup c¢alismasi gibi), liderin etkin olmasimi etkiledigini gostermektedir. 1960’larin
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ortalarinda liderlik i¢in durumsallik teorisine ¢i1g1r aganlar, liderin etkinligini agiklayan
duruma vurgu yapmislardir. Bilim adami Fred Fiedler’in ¢aligmalari belirli liderlik
davraniglar1 tarzinin belirli tahmin edilebilir durumlarda daha etkin oldugunu ortaya
koymustur. Is yapilandirilmamis, karisik ve calisanlar yiiksek diizeyde bilgilendirilmis
ise Fiedler, yol gosterici veya otokratik lider tarzindan ¢ok danisman liderlik tarzinin 6n

plana ¢iktigini bulmustur (Kogel, 2010: 584).

Durumsal liderlik teorilerinin gelisimin saglayan arastirmalar, liderligi sabit bir
kavram olarak degerlendirmek yerine, ¢esitli durumlara gore degiskenlik gosterebilen
davraniglar olarak degerlendirmislerdir. Takipgilerinin ihtiyaglarin1 miimkiin olan en iyi
sekilde karsilayan liderin davranmiglarinin en etkin tip liderlik tarzt oldugunu
varsaymiglardir. Bu hipotezlerini test etmek icin de lider, izleyiciler ve durumsal
degiskenler olarak siralanan ii¢ farkli degiskenin birbiriyle etkilesimlerini incelemislerdir
(Erdem, 2012: 285). Kuskusuz liderin kisisel 6zellikleri onun faaliyetlerini etkileyecektir.
Ancak liderin faaliyetlerini etkileyen ve bi¢cimlendiren diger bazi durumsal faktorleri de
gbdzden uzak tutmamak gerekmektedir. Iste liderin faaliyet ve davramslarimi etkileyen
diger hususlar; grubu olusturan ve lideri takip eden iiyeler, amaglarin niteligi ve bu
amaglarin gergeklestirilecegi gevrenin 6zellikleridir (Giiney, 2012: 445). Asagidaki Tablo

10’da baslica durumsal liderlik teorilerine yer verilmistir.

52



Tablo 10. Liderlikte Durumsallik Teorileri

Fred Fiedler’in Etkin | En yaygin kabul goren durumsal liderlik teorisidir. Bu
Liderlik Modeli teoriye gore, liderlerin davranislarinin etkinligini belirleyen
tic temel degisken vardir. Bunlar; lider ile izleyicileri
arasindaki iligkiler, basarilacak isin niteligi ve liderin

mevkiye dayanan otoritesinin derecesidir.

Amac — Yol Teorisi Bu teori biiyiik Ol¢lide motivasyon teorileri icerisindeki
bekleyis teorisine dayanmaktadir. Teoriye gore liderin
davraniglarini etkileyen faktorler ise; kisinin bekleyisi ve
valensidir. Yani belirli davranislarin belirli sonuclara
ulagtiracagi konusundaki inanci ve bu sonuglara kisinin

verdigi degerdir.

Kaynak: Kogel, (2010: 585-588)
1.2.2. Liderlikle Tlgili Yeni Yaklasimlar

Gecmis liderlik yaklagimlart ile liderlik kavraminin tam manasiyla agikliga
kavusamamis olmasi liderlik alaninda yeni ve giincel yaklasimlar1 giindeme getirmistir.
Rasyonel bir bakis agisiyla dahi tam olarak anlagilamamis olan liderlik hem soyut hem
de somut degerlerle irdelenmeyi gerektirmistir. Toplumun gittik¢e artan demokratiklesme
siirecinde insanlarin algilari, yonelimleri, tepkileri ve tutumlar1 da degismektedir ve artik
lidere atf edilen ozellikler daha fazla takipcilerin algilariyla degerlendirilmekte ve bu
konuda gerek rasyonel gerekse duygusal mantik harekete gecmektedir. Bu baglamda
toplumun degisen reaksiyonlarina uyumlu olacagi disiiniilen birgok model
gelistirilmistir. Bu modeller ii¢ ana baslik altinda toplanilmaya calisilmistir (Dikmen,
2012: 93). Bu agidan liderlik alaninda yeni yonelimler; ‘kiiltiirel baglamda gelistirilen
liderlik modelleri’, ‘bilgi toplumu agisindan one ¢ikan liderlik modelleri’ ve ‘karmagik
sistemler agisindan giindeme getirilen liderlik modelleri’ olarak ele alinmistir. Bu ii¢ ana

baslik altinda baslica giincel liderlik yaklasimlar1 asagida verilmistir.
1.2.2.1. Kiiltiirel Acidan ileri Siiriilen Liderlik Modelleri

Orgiitte olusan kiiltiirel degerler, normlar, inamis ve yorumlamalar Orgiitte

olusacak bagliligin kurulmasinda bir koprii islevi gérmektedir. Her toplumun igerisinde
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var olan kiiltiirel degerler, o toplum igerisinde var olan orgiit iiyelerini ve orgiit liderlerini
dolayl1 ya da direkt sekilde yansitmaktadir. Bu da orgiitlerin yap1 ve isleyislerini biiytlik
Olclide etkisi altina almaktadir. Bu agidan bakildiginda kiiltiirel normlarin y6netim
faaliyetlerini sekillendirdigini sOylemek yerinde olacaktir (Dikmen, 2012: 94). Bu

baglamda baslica kiiltirel agidan yapilan siniflandirmalar Tablo 11°de verilmeye

calisilmgtir.
Tablo 11. Kiiltiirel Liderlik Teorileri
Kiiltiirel Liderlik Kiiltiirel lider, O©nemli goriilen kiiltiirel anlamlar
Modeli takipcilerine izah ederek, kiiltiirel deger ve normlarin

koruyuculugunu tstlenir ve bu sayede bir takim kilit
degerleri zinde tutar. Grup tiyelerinin bir birleriyle olan
iligkilerine ve dis ¢evre unsurlarinin Orgiitle olan
baglantisina yonelik olusabilecek olumsuzluklara karsi

uyumu saglayabilecek yetenek ve beceriye sahiptirler.

Paternalist Liderlik Bu yonetim seklini daha ¢ok ataerkil toplum kiiltiiriine
Modeli sahip lilkelerin orgiitsel yapilarinda gérmek miimkiindiir.
Paternalist liderlik, kuvvetli bir disiplin ve otorite anlayisini
yardimsever babacan bir tavirla ve ayni zamanda

diiriistliikle harmanlayan liderlik tarzini ifade etmektedir.

Ruhsal Liderlik Ruhsal liderlikte amag liderin etkileme giiciinii kullanmasi

Modeli sonucu takipgilerini ruhsal yonden doyuma ulastirmasidir.

Hizmetkar Liderlik Hizmetkar liderlik takipgilerin amag¢ ve gereksinimlerini
Modeli Orgiitiin misyonu ile biitiinlestirmeyi i¢eren bir anlayistir.
Hizmetkar liderler bireylere 6nem veren, katilimlari
destekleyen, giicii paylasan ve takipgilerin yaratict yoniinii
destekleyici bir yonetim stilini benimseyerek, oOrgiitsel

baglilig1 artirict bir islev goriirler.

Ahlaki Liderlik Ahlaki liderligin kurucusu Bili Grace 4V adiyla bilinen bir
Modeli model 6ne siirmektedir. ‘Values-vision-voice-virtue’ olarak

kombine edilmis modele gore etik liderlik; degerler —
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vizyon — ses ve erdem boyutlarinin birlesimi olarak ifade

edilmektedir.

Sorumlu Liderlik
Modeli

Sorumlu liderlik, etkilesimin sosyal siire¢lerinde meydana
gelen iligkisel ve etiksel bir olgudur. Bu siireclerde lider ve
takipgiler arasinda gerceklesen etkilesimde vizyon ve
amaclar on plana c¢ikmaktadir. Bu liderler sorumlu
olduklar1 iligkilerinin odagina g¢esitli paydas gruplarini
yerlestirirler. Boylece geleneksel bir lider ast manzarasinin
genisletilmesi ile lider-iiye arasindaki etkilesimin diizeyi

artmaktadir.

Otantik Liderlik
Modeli

Otantiklik kavrami, pozitif psikoloji baglaminda ele
alindiginda, “kisinin deneyimleri, diigiince, duygu, ihtiyag
veya inanglart ile baglantili bir bigimde kendini bilmesi”
biciminde agiklanmaktadir. Kisacasi otantiklik insanin

diisiince ve eylemleri arasindaki uyuma odaklanir.

Ortiik Liderlik
Modeli

Bireyin liderde gormek istedigi 6zellik ve davraniglar o
bireyin ortiilii liderlik formunu ortaya koymaktadir.
Bireyler liderin ¢izdigi profili siire¢ igerisinde gozlem
vasitasiyla yorumlarlar ve zihinlerinde olusturduklar
modele ne derece uyup uymadigini kendi algilariyla

sentezleyip o kisinin lider olup olmadig1 kanisina varirlar.

Kaynak: Dikmen, (2012: 95-113)

1.2.2.2. Bilgi Toplumu Agisindan fleri Siiriilen Liderlik Modelleri

II. Diinya Savasi’ndan sonra ortaya ¢ikan hizli de§isme ve gelismelere paralel

olarak diinyada, sosyo-ekonomik agidan yeni bir siire¢ baslamistir. Bu siire¢, insanligin

yeni bir uygarlik cagina dogru yol aldiginin habercisi olmustur. Cesitli diisiiniirler

tarafindan “Bilgi Toplumu”, “Post-endiistriyel Toplum”, “Enformasyon Toplumu” yada

“Dijital Toplum” gibi degisik kavramlarla ifade edilen bilgi ¢agi, toplumsal hayati radikal

bir bigcimde doniistiirmektedir. Bu doniisiim siirecinde bilgi temelli yeni iiretim, tiikketim,

yonetim ve liderlik teknikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda i¢inde yasadigimiz bilgi
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toplumunda, tek kisilik lider yaklagimlarinin gegerliligi kalmamistir. Bu giin artik ihtiyag
duyulan liderlik, yagamin biitiin alanlarina ve her diizeye yayilmis liderliktir. O nedenle
gecmiste var olan liderlik yaklasimlari, yerini ¢agimizin yeni liderlik yaklasimlarina
birakmistir (Gil ve Sahin, 2011: 239). Bu béliimde bilgi toplumu agisindan ileri siiriilen

liderlik modellerini kisaca ele almaya ¢alisacagiz. Baglica teoriler Tablo 12’de verilmistir.

Tablo 12. Bilgi Toplumu Agisindan ileri Siiriilen Liderlik Modelleri

Entelektiiel Liderlik Liderler bilgi toplumuna gegisle birlikte, yalnizca ihtisas
Modeli alanlariyla, karizma veya otoriteleriyle degil, entelektiiel
Ozellikleriyle on plana ¢ikmaktadirlar. Entelektiiel
liderlik, gecmisin  klasiklesmis  uygulamalariyla
yetinmeyip, yepyeni siirecler uygulamaya sokan,
potansiyel giiclinii yaratict eylemlere yonlendirebilen,
basar1 konusunda sinir tanimayan bir anlayigla hareket

eden bir konsepti ifade etmektedir.

Siiper Liderlik Modeli Kendi kendine liderlik olarakta bilinir. Bu liderlik
modelinin ana fikri; bireyin icinde var olan liderlik
potansiyelini agiga c¢ikarabilmektir. Bu modelin
odaginda yer alan takipgiler kendi kendilerinin lideri
olarak goriliir. Glig ise lider ve takipgiler arasinda

paylasilan bir deger olarak goriilmektedir.

Toplam Kalite Liderligi | Toplam kalite liderligi, giiven ve isbirligi anlayisina
Modeli dayali olarak olusturulan, egitim anlayisini siirekli hale
getirmeyi ve gelisimin  siirdiiriilebilirligi  {izerine
yogunlasilan i¢ ve dig miisteri tatminini en {ist seviyede
tutan, iretimde sifir hata anlayisi ile hareket eden,
iletisim ve katilimi tesvik eden bir liderlik tarzini ifade

etmektedir.

Ogrenen Liderlik Modeli | Ogrenen organizasyonlarda liderlik yapmak ogrenen

lider olmay1 gerektirmektedir. Ogrenen &rgiit yapimin
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isleyisine uygun olarak davranis sergileyen liderler

Ogrenen lider olarak tanimlanabilir.

Yaratic1 Liderlik Modeli | Yaratici liderlik konseptinin temelinde bireyin kendi i¢
sesini dinlemesinden ¢ok diger insanlara ulagsmasi fikri
yatmaktadir. Yaratict liderler, vizyon c¢izgisinde
tecriibelerine dayanan sezgi ve mukavemetlerini deneme
olanaklar1 gelistirerek yaratict alternatifler ortaya

koymay1 saglarlar.

Kaynak: Dikmen, (2012: 113-121)
1.2.2.3. Karmasik Sistemler Acisindan ileri Siiriilen Modelleri

Orgiitlerin var olan karmasik sistemlere uyum saglayabilme ihtiyaglarina cevap
verebilecek yeni liderlik yaklasimlarina ihtiya¢ vardir. Bilgi toplumlarindaki karmasiklik
g6z oniine alindiginda, geleneksel liderlik yaklasimlarinin daha az kullanisli oldugu
goriilmektedir. Orgiitlerin bilgi toplumunun getirdigi zorluklarla bas edebilmesi i¢in
karmasik sistemlerde liderlik (complexity leadership) yaklasiminin daha uygun olacagi
diistiniilmektedir. Karmasik sistem teorisi, karmasik uyum saglayici sistemlere (complex
adaptive systems) dayanan yeni ilkelere sahip bir sistem tipini igeren genis tabanl bir
harekettir (Giindiiz vd., 2011: 527). Karmasik sistemler agisindan ileri siiriilen baglica

liderlik teorileri Tablo 13°de verilmeye ¢alisilmigtir.

57



Tablo 13. Karmasik Sistemler Acisindan Ileri Siiriilen Liderlik Modelleri

DNA Liderlik Modeli

Bu yaklagima gore, bir organizmay1 olusturan her hiicre ayn1
DNA yapisina sahip olacagi gibi sosyal sistemi olusturan
orgiitlerin de ayn1 6zelliklere sahip olacag kabul edilebilir.
Bu metafora dayali olarak, oOrgiitiin c¢ekirdek DNA’si;
paylasilan vizyon, misyon, kiiltiir ve idari yapisindan
meydana gelmektedir. Orgiitler biinyesinde mevcut

calisanlar1 vasitasiyla fonksiyonlarini yerine getirebilirler.

Kuantum Liderligi

Modeli

Bilimsel ¢aligmalar sonucu ortaya konulan “mutlak
dogrular” zamanla sorgulamaya baglanmistir. Onceleri
Einstein’in gelistirdigi “izafiyet teorisi” ardindan fizik
alaninda Aristo mantigina dayali olarak gelistirilen Kuantum
Teorisi dogru olarak kabul goren tiim yargilar1 sorgulamaya
yoneltmistir. Yani algilarrmizla “objektif dogrular”
yorumlamamiz her durumda miimkiin olamamaktadir. Bu
anlayis liderlik alanina da hakim olmaktadir. Yani kuantum
teorisi ile liderlik alaninda uygulama ile teori arasinda olusan

bosluk doldurulmaya caligilmaktadir.

Simbiyotik Liderlik
Modeli

Simbiyotik kelimesi Yunanca “simbiyosis” kokiinden
gelmektedir. Bu kelimenin manasi birlikte yasamaktir. Bu
kavramin liderlik ile 1iliskilendirilmesi ise giinlimiiz
organizasyonlarinin  rekabet  Ustlinligli = saglamalari,
aralarinda simbiyotik iliskiler gerceklestirmelerine bagl
oldugu diisiincesidir. Bu organizasyonlari i¢erisinde yer alan
orgiit liyelerinin de bu anlamda birbirleriyle etkilesimsel bir
iligki siirecine girmeleri gerektigi gorlisii var olmaktadir.
Bunu saglamanin en etkin roliinii iistlenecek kisiler ise

stiphesiz orgiit liderleridir.

Kaynak: Dikmen, (2012: 122-124)
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1.2.3. Liderlikle Tlgili Stniflandirmalar

Liderlik tarzlar1 ile ilgili siniflandirmalar birgok arastirmaci tarafindan ele
alinmistir. Baz1 benzer taraflari olmasina ragmen aralarinda farkliliklar da goze

carpmaktadir. En ¢ok bilinen ti¢ liderlik tarzi asagidaki gibidir.
1.2.3.1. Otokratik Liderlik Yaklagim

Otokratik liderler, ne yapilmasi gerektigi ile ilgili, isin nasil yapilmas: gerektigi
ile ilgili ve isin ne zaman tamamlanmas1 gerektigi ile ilgili agik bir fikre sahiptirler.
Nadiren calisanlara fikirlerine bagvurular. Bu liderlik tarzi, gliniimiize kadar yaygin olan
bir liderlik tarzdir. Arastirmacilar, bu tarz liderlerin emrinde ¢alisanlarin daha az yaratici,
is yapmak istemeyen, isi terk eden calisanlar olduklarini tespit etmislerdir (Goethals,

2004: 1474).

Karar verme, diisinme iistlerin gorevidir. Ustiin, diisiindiiklerini ve kararlarini
uygulamak da ¢alisanin gorevidir. Otokratik tipteki liderleri McGregor’un kuramindaki
diisiincelere sahip kisiler olarak tanimlayabiliriz. Bunlara goére calisanlar emirlere
direnen, zorlanmayinca ¢alismayan, organizasyonu diisiinmeyen, gerekirse kendi yarari
icin organizasyonu zarara sokan, yalnizca ¢ikarlarini diisiinen, sorumluluktan kagan

kisiler olarak algilanir (Gliney, 2012: 212).

Yiiksek verimlilik otoriter yoneticilerin yonetim anlayisini olusturmaktadir. Bu
tip yoneticiler otoriter davrandiklar siirece kendilerini rahat, mutlu ve giiglii hissederler.
Yetki devrine devamli olarak kars1 ¢ikarlar. Otoriter liderlerin ¢alisanlara diger bir etkisi

de yaraticiligin ortadan kaldirilmasina neden olmalaridir (Bumin, 1990: 16).

Otokratik liderlerin oldugu gruplarda iiyelerin daha saldirgan, lidere daha fazla
bagimli ve yapilacak isten ¢ok kendileri ile mesgul olduklar1 yapilan aragtirmalarda
ortaya cikarilmistir. Bu ortamda ¢alisanlar lider ortami terk ettiginde, calismalar1 liderin

oldugu durumlardan daha az olmustur (Arkonag, 1993: 52).

Otokratik lider davranisinin yararlarindan ilki; biirokratik ve otokratik
toplumlarda yetismis ve egitim gérmiis ¢alisanlarin beklentilerine uygun olmasidir. Ikinci
yarar1 ise; otokratik liderlerin kendilerini tam yetkili olduklari zaman daha etkili ve rahat
hissetmeleridir. Ugiincii yarari da; lideri daha fazla isi ile ilgilenmeye, daha etkin ve hizli

karar vermeye zorlamasidir. Otokratik liderligin en Onemli sakincasi, liderin agiri

59



derecede bencil davranmasi ve galisanlarin inang ve duygularini hi¢ dikkate almamasidir.
Diger bir sakinca ise grup i¢inde liderden bagka kimsenin amag, plan, program ve ¢alisma

yontemleri lizerine s6z sahibi olmamasi nedeni ile yaraticiligin azalmasidir (Eren, 2012:

438).
1.2.3.2. Demokratik Liderlik Yaklasim

Demokratik tarzdaki liderlik, yonetim yetkisini ¢alisanlarla paylagsma egilimini
tasir. Bu nedenle amaclarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is bdliimiiniin
yapilmasinda ve is emirlerinin olusturulmasinda lider daima ¢alisanlarina onlardan aldigi
fikir ve diislinceler dogrultusunda liderlik davranisi belirlemeye meyillidir (Eren, 2012:
437). Otoriter liderlerin aksine demokratik liderler ¢alisanlarini bilgilendirirler, bir proje
isinin nasil gelistirilebilecegi ile ilgili fikirlerini sdylemeleri hususunda calisanlari
desteklerler. Iyi bir iletisim kurabilirler ve beraber ¢alismaktan keyif alirlar ayrica takim
calismasina takimi cesaretlendirme ve destekleme konularinda efor sarf ederler.
Arastirmalar en etkili liderlik tarzinin demokratik liderlik oldugunu gostermektedir. Bu
tarz liderlik davranis1 gosteren liderlerle calisanlar daha yiiksek kalitede {iretim yapar ve

daha yiiksek kalitede is ortaya koyarlar.

Demokratik liderlik, yetkinin herkese yayilmasiyla, maksimum c¢alisanin
katilimini tegvik eder. Bu, karar verme siirecini, verimliligi, kaliteyi, morali, motivasyonu
ve is tatminini gelistirir. Demokratik Liderlik ihtiya¢ duyulan her seviyede, stirekli egitim
ve Ogretim verilerek gelistirilebilir. Liderler, kendilerini, sorumlu olduklar1 insanlari,
islerini, isletmelerini, liderlik prensiplerini bilmek zorundadir. Bu bilgiler sonralar
calisanlarina fayda olarak donecektir. Demokratik Liderlikte liderler ve onlarin ¢aligsanlari
arasinda farkli bir etkilesime ihtiya¢ duyulur. Lider, projenin kosullarini, hedeflerini,
teslim edebilme kosullarini, programi, biitgesi, kazanci vb. durumlar1 kendisine ulasir

ulagsmaz, bu ihtiyaglar1 takima bildirir (Johnson, 1993: 71).

Demokratik liderler c¢alisanlar1 iizerinde baski kurmadan faaliyetlerin
yiiriitiilmesini benimsemis olan liderlerdir. Calisanlarin katilimlarini saglayarak kararlar
almay1 tercih ederler. Demokratik liderler gliglerini hem yetkilerinden hem de
calisanlarindan alirlar. Bu tip liderler otoriter liderlerin aksine yiiksek is tatmini, diisiik is

giicli devri ve diisiik devamsizlik yaratirlar. Gorev yaptiklar1 organizasyonlar1 basariya
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ulagtirirlar. Bunun nedeni her seyden oOnce calisanlarina insan gibi davranmalaridir

(Giiney, 2012: 213).
Demokratik liderlerin baslica 6zellikleri:

» Katilimcidirlar
» Tartigmalar tesvik ederler

» Veto haklar1 vardir
1.2.3.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik Yaklasimi

Bu tip liderler, yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, ¢alisanlarin kendi hallerine
birakan ve her calisanin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve
programlarin1 yapmalarina imkan taniyan davranig gosterirler. Bagka bir deyisle tam
serbesti tantyan liderler, yetkiye sahip ¢cikmamakta ve yetki kullanma haklarin1 tamamiyla
calisanlarma birakmaktadirlar (Eren, 2012: 437). Tam serbesti taniyan liderler,
calisanlara kararlarin ¢ogunlugunu veya tamamini kendilerinin almalarini1 saglarlar,
calisanlara az rehberlik ederler. Bu yaklagim tarzi yetenekleri olan ve liderin goziiniin

lizerinde olmasmi gerektirmeyen tamamen gilivenilir ¢alisanlar oldugu zaman

kullanilabilir.

Tam serbesti tantyan liderler, grubun faaliyetlerine kesinlikle karismayan, kendini
grup liyelerinden biri konumunda goren, grup iiyelerine emir vermeyen bir liderdir. Yetki

tamamen grup iiyelerindedir (Tiirkmen, 1996: 63).

Tam serbesti tantyan liderlik davranisinin yarari, grup iiyelerinin veya ¢alisanlarin
amag, plan ve politikalarini kendilerinin saptayip icra ile ilgili kararlar1 kendilerinin alip
uygulamalari suretiyle her {iyenin bireysel egilim ve yaraticiligini harekete ge¢irmesinde
goriliir. Lider ancak kendisine herhangi bir konuda fikri soruldugunda goriisiinii bildirir,
ama bu gorils ¢alisanlarin faaliyetlerini baglayici nitelikte degildir. Mesleki uzmanlik
hallerinde ve bilim adamlarinin c¢aligmalarinda, isletmelerin arastirma gelistirme
boliimlerinde ¢alisan yiiksek uzmanliga, tecriibbe ve bilgiye sahip olan elemanlarin
yaratict ve yenilik¢i fikirlerini gelistirmelerinde ve bu sorumluluklarini yerine
getirmekten kagmama egiliminde olanlarda bu bicimde bir liderlik tipi uygulanabilir.
Aksine kiiltiir diizeyi diisiik, iyi is boliimiine sahip olmayan ve sorumluluk duygusundan
yoksun bulunan gruplarda bu tarz bir liderlik bigiminin yiiriyemeyecegi agiktir (Eren,
2012: 439).
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Tam serbesti taniyan liderlik davranmisinin ilk sakincasi, grup iginde anarsinin
dogmasi ve herkesin diledigi amaclara dogru ve hatta birbirlerinin karsit1 amaglara dogru
yonelmelerine yol agmasidir. lkinci sakinca, bireysel basarilarin disinda  grup
basarilarinin énemli 6l¢iide azalmasidir. Ugiincii sakinca ise tembel olan ve is gormekten
kagma yollarin1 arayan kimselerin kargasa ve anarsiyi arttirmalari, organizasyonel
kaynaklar1 kendileri i¢in kullanmalar1 ve hatta grubu bdlme ve parcalamaya calisma

cabalarinin ¢ogalmasidir (Eren, 2012: 440).
1.3. DEGER MERKEZLI LIDERLIiK

Deger merkezli liderlik yaklasimi, 6zellikle degerlerin giinden giine azaldig:
cagimizda, donemin ana degisikliklerden bazilarina tepki olarak onerilen ¢agdas liderlik
yaklagimlardan biridir (Shatalebi ve Yarmohammadian, 2011: 3705). Kraemer (2011)
organizasyonlarin, daha biiylik bir kiiresel bilince sahip olmalar1 i¢in ¢abalamalari
gerektigine inanmaktadir, bu da ancak dogru olan1 yapmakla ve degerlere bagli kalmakla
miimkiindiir. Yine Kraemer, degerlere bagl kalarak dogru olanin yapilmasinin sadece
organizasyonlara degil ayni zamanda topluma da katki saglayacagina inanmaktadir. Yani
dogru olan1 yapan isletmelerin caligsanlar, miisteriler, hissedarlar ve toplum nezdinde en
iyi organizasyon oldugunu diistiinmektedir. Kraemer’e gore, deger merkezli liderlik etigi
yeniden insa edip, yeniden giivenin kazanilmasina ve zamanla inang¢larin olusumuna ¢ok
ciddi bir bigimde etki edecektir. Peki organizasyonlarda bu tiir seyleri kaybeden veya
bunlar1 organizasyonlarinda gormek isteyen liderler bunu nasil basarabilirler? Deger

merkezli liderlik teorisi bu sorunun cevabiyla ilgilenmektedir (Buckner, 2013: 27).

Yonetim perspektifinden bakinca degerleri, ‘calisanlar ve liderlerin
davraniglarinin altinda yatan tutum ve inancglar’ seklinde tanimlamak miimkiindiir
(Viinaméki, 2009: 7). Deger merkezli liderlik ise temel degerlerinizi, prensiplerinizi,
inanglarimizi hayatinizin merkezine koyup bu sayede etrafinizdaki insanlarin sira dist
performanslarini ortaya ¢ikarmaya yonelik bir yonetim yaklagimidir (Sehring, 2015: 30).
Taylor (2010: 7) degerler merkezli liderligi, “’kisisel kazang odakli olmadan, tedarikgilere,
ortaklara, miisterilere ve kuruma deger getiren bir liderlik felsefesi” seklinde
tanimlamigtir. Bir baska tanima gore ise deger merkezli liderlik; lider-iiye iliskisinde
ortak degerlere odaklanan bir liderlik yaklagimidir (Maier vd., 2015: 384). Yonetim

teorisyenleri tarafindan kurumsal liderlerin ahlak ve etik ihtiyaglar1 bir¢cok kereler ele
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alimmustir. Deger merkezli liderlik ¢alismalar1 da bu ihtiyagtan hareketle, bir kurumun ve
yoneticisinin degerlerini uyumlu hale getirebilen bir liderlik stili i¢in ortaya atilmigtir
(Fernandez ve Hogan, 2002: 26). Yani deger merkezli liderlik, bir liderin yoneticilik
faaliyetlerini sergilerken, kararlar alirken degerleri, inanglari, tutumlari, normlar1 ne

kadar g6z 6niinde bulundurduguyla ilgilidir.

Burns (1978), ahlaki liderligin, takipgilerinin temel istek ve ihtiyaglarinin,
beklentilerinin ve degerlerinin karsilandigi takdirde ortaya ¢ikacagini iddia etmektedir.
Bu liderlik tarz1 sosyal degisimi iiretebilir ve bu da takipgilerin otantik ihtiyaglarina cevap
verebilir. Tiim deger merkezli ve etkili liderler, takipgilerinin iyi taraflarina 1s1k tutarak,
onlarin sahip olduklari iyilikleri ortaya g¢ikarirlar ve bdylelikle onlara umut asilarlar.
Sonunda, liderin vizyonu takipgilerinin vizyonu haline gelir, ¢linkii bu vizyon
takipgilerinin ihtiyaglar1 ve beklentileri ilizerine insa edilmistir. Liderler, takipgilerinin
kalplerine ve zihinlerine hitap ederek, onlarin inanglarii ve davraniglarini

degistirebilirler.

Rue (2001: 15-16), organizasyonlarda basarili bir deger merkezli liderlik
olusturmanin, bireylerin bilingli olarak spesifik degerlerini ve liderlik niteliklerini
kimliklendirme konusunda cesaretlendirmekten gectigini belirtmistir. Rue, degerleri ‘kim
oldugun?’ ve nitelikleri ‘degerlerini onurlandirmak i¢in ne yaptigin?’ sorularinin cevabi
olarak tanimlamistir. Degerler, diger insanlarin bir bireyde gordiigii niteliklerden ibarettir
ve bu niteliklerin ne kadar etkili oldugunu, bireyin karsilasacagi durumlar karsisinda
sergiledigi liderlik tavri belirleyecektir. Bir liderin ne kadar etkili oldugunu tanimladigi
degerler gostermez, ancak o degerleri onurlandiracak davranislar sergilemesi gosterebilir.
Rue, 1y1 bir kisisel kaygi ve siirdiirtilebilirlik i¢in en 1yi eylemi ortaya koyabilen liderlerin,
degerleri dikkate alan liderler oldugunu iddia etmektedir. Liderin degerleri segtigi igin bir
parcas1 olmugstur, boylelikle bu degerler orgiit kiiltiiriinii ve uzun vadeli uygulamalari
sekillendirir. Sonu¢ olarak degerlerini kullanan liderler, acik ornekler sergileyip
verdikleri kararlarin farkindadirlar, zor kararlar vermek zorunda kaldiklarinda onlara yol
gosteren bir i¢ kilavuzlart vardir, karsidakini yargilarken sertlikten uzaktirlar, calisanlar
ondan aldiklar1 ilhamla yiiksek performans sergilerler, yaptiklart is onlar1 ziyadesiyle
tatmin eder, i¢ diinyalarinda gayet sakindirler, saglikli bir yasam siirerler, yogun stres
problemi yasamazlar, kendilerine ve karsilarindaki diger insanlara kars1 duyarli, sevecen

ve Ozenlidirler.
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Lee ve King’e (2001: 56) gore, bircok kisi 6ncelikle liderlik 6zelliklerini belirler
ve o dzellikleri degerler olarak bi¢imlendirmeye calisir. Sonugta bu hareket kendini lider
olarak sivriltmeye c¢alisan bir ahlak noksanligindan baska bir sey degildir. Oysa net
degerleri ve oOncelikleriyle ilgili giiglii bir farkindaligi olan liderler, kolay olmasa da
catismalar1 ¢ozebilirler ki bu onlarla yasamaktan ¢ok daha kolaydir. Sonugcta lider olmak
isteyen bireylerde, degerleri -ozellikle 6z degerleri- kabul ve ifade etmek, nasil bir lider

olunmasi gerektigi hususunda onlar i¢in saglam bir temel olusturacaktir.

Deger merkezli liderligin bir organizasyonu basariya gotiirmesinin bes temel

prensibi vardir. Bu prensipler (Huetteman, 2013):

1. Kendi degerlerinize sahip olma: Oncelikle liderin kendi degerleri olmali ve

kendi i¢inde bu degerle herhangi bir ¢eliski yasamamalidir.

2. Temel degerleri tanimlama: Lider temel degerlerini belirleyip bunlar1 agik bir
sekilde tanimlamalidir. Bu degerler organizasyondaki bireylerin davraniglarina yon

vereceginden herkesin bunlar1 agik segik bir sekilde anlamasi gerekmektedir.

3. Temel degerleri paylasma: Organizasyondaki herkesle bu temel degerler

paylasilmalidir. Boylece insanlar neyi sahiplendiklerini bilebilirler.

4. Temel degerlerin kurumsallastirilmasi: Lider temel degerleri adeta
organizasyonun kumasina dokumalidir. Boylelikle bu degerler tiim eylemlere ve kararlara

yon verebilir.

5. Temel degerlere saygi: Bu temel degerlere gereken 6nemi verme siirecidir.
Degerler o organizasyon igerisinde tartisilmaz bir konuma ulagmalidir. Yoksa

Oonemsizlesmeye baslayacaklardir.

Degisim konusuna deger merkezli liderligin yaklasimi; ‘degisim liderligi
kosullardan ziyade, liderin tutumlari, degerleri ve eylemlerine baghdir’ seklindedir. Etkili
bir lider olmak isteyen birisi liderlerin lideri olmalidir. Karmagik demokratik
diizenlemeler icerisinde etkili liderlik vizyon, giiven, 1yi bir dinleyici olma, 6zgiinliik,
diirtistliik, umut ve takipgilerinin gercek ihtiyaglarini karsilamay1 gerektirir. Bu faktorler
olmaksizin bir liderin, degisime karsit her daim var olan direnisin iistesinden gelme
olasilig1 ¢ok azdir. Eger tiim bunlar dogruysa, etkili bir degisim i¢in gerekli olan sey

kosulsallik teorisinden ziyade, her kosulda ve her zaman takipgilerinin zihnine ve kalbine
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hitap eden yeni bir liderlik felsefesidir. Boyle bir felsefe ise ancak temel ahlaki
prensiplere ve saygiya dayanmalidir. Bu ahlaki agidan bakinca higbir kosula yer yoktur.

Yani deger merkezli liderlik tanimi geregi, durumsal ya da tesadiifi olamaz (O’Toole,
1996: 11).

Garg ve Krishnan’a gore (2003: 86-87), degisime neden direnildigini ve direnci
asmak i¢in uygulanmasi gereken kisisel ¢abalar1 anlayan liderlerin, hedeflerine ulagmasi
kuvvetle muhtemeldir. Liderler, bu kronik ve kacinilmaz diren¢ meselesinin sadece
alternatif bir inang¢ sistemi inga ederek ve diger bireylerin bu sistemi kendiliginden
benimsemesini saglayarak {istesinden gelebilirler. Iste deger merkezli liderligin 6zii
budur. Deger merkezli liderlik insanlar ve siiregle ilgili felsefik bir tutumdur. Degisime
direnci asmak i¢in, birey oncelikle kendisini degistirmeye istekli olmalidir. Yoksa deger

merkezli liderlik 6zii itibariyle dogal bir sonuca ulasamaz.

Ozetle deger merkezli liderligi, ‘liderin yoneticilik faaliyetlerini sergilerken temel
degerlere bagli olmasidir’ seklinde tanimlamak miimkiindiir. Bu degerler toplum
tarafindan kabul gérmiis her tiirlii deger olabilir. Yani dini, ahlaki, toplumsal, is degerleri
vb. tiim degerler deger merkezli liderin davranislarina ve kararlarina yon vermektedir.
Boylece giiniimiiziin yozlasmis yonetim anlayisindan uzaklasip daha ahlaki ve daha

insani bir yonetim anlayisi sergilenebilecektir.
1.3.1. Deger Merkezli Liderligin Ozellikleri

Deger merkezli liderligin bazi karakteristik ozellikleri vardir. Bu konuda
literatiirde kesin bir goriis birligi yoktur fakat biz bu bdliimde en c¢ok kabul gdren

ozelliklere yer vermeye ¢alisacagiz.
1.3.1.1. Diiriistliik-Biitiinlestiricilik

Ingilizcesi integrity olan diiriistliik kelimesi Latincede biitiin, tamamlanmis
anlamlarma gelen ‘integer’ sozciigiinden gelmektedir (Killinger, 2010: 8). Integrity
sOzcuigiinii, liderlik literatiirii agisindan inceleyecek olursak en az iki anlami vardir.
Bunlardan ilk akla geleni; dogruyu soyleyen, diiriist ve ahlaki davranislar sergileyen
tarzindaki es anlamli sozciiklerdir. Buna ek olarak sozciigiin biitiinlestirici-kapsayici
anlami da vardir. Zaten lider de konumu geregi biitiinlestirici bir pozisyon almalidir. Bu
baglamda lider dogru, diiriist kimliginin yan1 sira biitlinlestirici de olmalidir, bunu da

ancak Ozgiiveni ve 0zsaygisi yiiksek liderler basarabilirler. Diiriist ve kapsayici liderler
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kim olduklarini bilirler. Onlarin 6zsaygilari karsilarindaki insanlara da saygi duymalarini
saglar. Bu tarz liderler, bagkalarin onlara saygi duymalarin1 da kolaylastirirlar. Buna
karsin deger merkezli liderler asla hedeflerinden sasmayarak, prensiplerinden 6diin
vermezler, ayn1 zamanda ilkeli ve egiticidirler. Uzun vadeli uygulamalari, ahlaki agidan
dogru olacak sekilde temellendirirler. Pragmatiktirler, nihayi hedefe ulagsmak igin
karsilarina ¢ikan engelleri asip daima sonuca odaklanirlar. Kisa vadede karsilasilacak
sorunlar1 agsmak i¢in prensiplerinden tavizler vermezler ¢iinkii onlar yiiksek ahlaki inang
sistemleri igerisinde yasam boyu bir tutarlilik icerisindedirler. Deger merkezli liderlik
tiim bireylerin mutlu olmasi, onlarin en dogal hakki oldugu iddiasindadir (O’Toole, 1996:
23).

Diiriist-kapsayict liderlige 6rnek olarak, toplumsallasmis degerleri uzun vadede
kullanan etkili liderler verilebilir. Sully vd. (2005), seckin liderlerin ilham verici bir
nitelik tagidigini iddia etmektedir. Onlar ayn1 zamanda, bencil davranislar sergilemenin
aksine etik, diirtistliik, adalet, agik sozliiliik, bagkalarina karsi sorumluluk bilincini deger

ve inanglar1 baglaminda ifade edip, bu tarz davranislar sergilerler (Connors, 2006: 20-
21).

1.3.1.2. Vizyon

Deger merkezli liderlik ilham verici bir vizyona dayanmaktadir. Lider i¢in tek
secenek, takipecilerinin  kendilerininmiscesine  benimseyebilecegi  bir  vizyon
olusturmaktir. Sonunda liderin vizyonu takipgilerinin vizyonu olacaktir, ¢linkii vizyon
onlarin beklenti ve ihtiyaclar1 iizerine insa edilmistir. Liderlik, hi¢ kimsenin kendisine
sunulan bir degisikligi ilk defada kabul etmeyecek olmasini bildigi halde, vizyonunu

takipgilerine 6gretme ve kendini buna adama sanatidir (O’Toole, 1996: 27).

Liderlerin bu siniflandirmada belirli 6zellikleri vardir. Kendi vizyonlarini degerler
1s181inda, giiclii tasvirlerle takipgilerine aktarabilirler. Mevcut sorunlara yenilik¢i
¢oziimler bulmak i¢in, statiikoya meydan okuyan daha iyi bir gelecek vizyonu temelinde
astlari tesvik ederler. Takipgilerine yiiksek seviyede oOzgiiveni, keskin bir deger
bilincini, duygusal bagliligi, giiveni ve lidere hayranlik duygularini asilarlar (Conger &
Kanungo, 1998).
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1.3.1.3. Giivenilirlik

Deger merkezli liderler, takipgilerine giiven ve umut asilarlar. Boylelikle
takipgileri fedakarlikta bulunabilir, hizmet etmeye istekli olurlar, azimli olurlar ve
degisime onciiliik ederler. Ornek davranslar sergileyerek, takipgilerinin sadakatini
kazanirlar. Takipgilerinin lidere olan giiveni, onlarin diiriistliiklerinden, hizmet etmeye
istekli olmalarindan ve liderin takipcilerine olan saygisindan ileri gelmektedir (O’ Toole,

1996: 28).
1.3.1.4. Dinleyicilik

Deger merkezli ve etkili liderler takipcilerini dinlerler, ¢linkii onlara saygi
duyarlar. Takipgilerinin refahinin kendi sorumluluklarinda olduklarina inanmalari, onlari
bu davranisa sevk eder. Bunun yani sira bu tarz liderler, yakin danismanlari icerisinde
karsit goriisliilere yer verirler. Her ne kadar farkli fikirleri dinleseler de, asla o goriislerin
esiri olmazlar. Sonugta bu fikirler deger ve inang sistemleriyle ¢elisiyorsa yine en dogru

karar1 kendileri verirler (O’Toole, 1996: 30).
1.3.1.5. Takipgilerine Saygi Duyma

Ahlakin olmazsa olmazi insanlara saygidir. Degisim ¢aginda etkili lider olmak,
genellikle liderlerin ahlak kurallarma olan bagliligi ve takipgilerine duydugu saygiyla
bagslar. Etkili ve ahlaki bir bakis acisinda olan liderler, yonettikleri insanlarin inanglarina,
davraniglarina saygi duyarlar. Liderlerin lideri diye tanimladigimiz bu insanlar,
organizasyonlardaki degisim siireglerine ilgili bireyleri de dahil ederler. Her ¢alisanin
belirli devredilemez haklari vardir. Bu hak ise; insanlara saygiy1 bir arag olarak degil de,
bir amag olarak gérmektir (O’Toole, 1996: 32).

1.3.1.6. Acik Diisiincelilik

Liderler, sahip olduklar1 inanglar konusunda agik olmalidirlar. Deger merkezli
liderin insan dogasi, organizasyonun rolii, performansin Ol¢iimii gibi konulardaki
inanglar1 agik olmalidir. Ayn1 zamanda takipgilerinin ihtiyaglarini, fikirlerini ve
isteklerini dinleyip, onlarin sorunlarina uygun bir inang sistemi igerisinde ¢6zlim tiretirler.
Iste tamda bu nedenle deger merkezli liderlerin kendi inanglarma sahip olmalari gerekir

ve yine bu nedenle liderlik fikir sahibi olmay1 gerektirmektedir (O’Toole, 1996: 35).
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1.3.1.7. Kapsayicihk

Deger merkezli liderlik, tiim takipgileri siirece dahil etmeyi gerektirmektedir.

Kapsayici 6zellikler gosteren liderler, digerlerinin bilgiyi paylasmasina izin verir, kolektif

bilinci tesvik eder ve 6diil, yapi, siire¢ ve iletisim ile ilgili tutarl: bir yap1 olustururlar.

Ayrica tiim calisanlarin ‘organizasyona katki saglayabilme firsatina sahip olmasi®

ilkesine baglidirlar (O’Toole, 1996: 38).

1.3.2. Deger Merkezli Liderlik Teorileri

21. yiizyiin baglarinda c¢alkantili liderlik hatalar1 deger merkezli liderlik

teorilerinin ortaya atilmasina veya zaten var olan deger merkezli liderlik anlayiglarinin

giin yiiziine ¢ikmasina neden olmustur. Tablo 14’de baslica bu teoriler ele alinmaya

calisilacaktir.

Tablo 14. Deger Merkezli Liderlik Teorileri

Deger Merkezli
Liderlik Teorisi

Aciklamasi

Hizmetkar Liderlik
(Servant Leadership)

Bu kavram ilk olarak Greenleaf’in (1970) “The Servant as
Leader” isimli makalesinde ortaya atilmistir. Greenleaf’a
gore (2002: 15) hizmetkar lider; is birligini, gliveni, gelecegi
tahmin edebilmeyi, dinlemeyi ve sahip olunan gii¢ ve

yetkilendirmenin etik kullanimini tesvik eden liderdir.

Sorumlu Liderlik
(Stewardship)

Sorumlu liderlik teorisi Block (1993) tarafindan yazilan
kitapta ortaya atilmistir. Block’a gore (1993: 20), genis
organizasyonlarda  liderlik  faaliyetlerini yiiriitenler,
etrafindakilerin 1iyiligi i¢in siirekli kontrol edici bir rol
tistlenmektense, sorumluluk almalidir. Basit¢e ifade etmek
gerekirse, kontrol ve itaatin yerine sorumluluk bilinci
gelmektedir. Ayrica sorumlu liderlik, sorumlu bir
planlamay1 ve kaynaklarin yonetimini somutlagtiran etik

davraniglardir.

iliskilere Dayah
Liderlik

Jean Lipman-Blumen tarafindan ortaya atilmis bir teoridir.

lliskilere dayal: liderlik teorisine gére, lider organizasyonu
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(Connective
Leadership)

amacina ulastirmak icin davranis kaliplart belirlemekte ve
calisanlarint bu dogrultuda motive etmektedir. Bunu
yapabilmek i¢in kigisel iligkilerin 6nemine deginen bir
teoridir. Bu teoriye gore lider li¢ temel iliski yontemiyle
yonetim faaliyetlerini sergilemektedir. Bunlar; yol gosterici,
baglantisal ve niifuz edicidir. iliskiye dayali liderler de
hizmetkar liderler gibidirler, kendilerine degil iginde
bulunduklar1 topluma hizmet ederler (Lipman-Blumen,
1996: 18-25).

Fedekar Liderlik
(Self-Sacrificial

Leadership)

Bu teori Choi ve Mai-Dalton tarafindan 1999 yilinda ortaya
atilmistir. Choi ve Mai-Dalton’un teorisine gore (1999: 399);
fedekar liderler, kendi kisisel ilgi alanlarini, refahini,
haklarini1 kismi olarak ya da tamamen terk ederek is boliimii,
odiillerin dagilimi ve hatta giiciin dagilimi gibi durumlarda
kendi haklarindan fedakarlik ederler.

Karmasik Sistem
Liderligi
(Complex leadership)

Cesitli teorisyenler tarafindan ortaya atilan bu model, artik
organizasyonlar klasik hiyerarsik yapilarindan ¢iktiklari igin,
klasik liderlik anlayislar1 da bu yeni yapilarin ihtiyaglarini
karsilayacak nitelikte olmadigimi  savunmaktadir. Bu
yaklasim, yeni tarz organizasyon yapilarin dinamiklerini
karsilayacak olan lider davranislariyla ilgilenmektedir

(Marion ve Uhl-Bien, 2002: 404).

Baglamsal Liderlik

(Contextual leadership)

Osborn, Hunt ve Jauch (2002) tarafindan ortaya atilan bu
yaklagima gore baglamsal lider; nasil yOnetecegini ve ne
zaman yonetecegini, ne zaman takip edecegini veya ne
zaman igbirligi yapacagini bilen liderdir. Liderin ne zaman
veya nasil davranacagi cesitli seviyelerdeki baglamlara
(contexts) dayanmaktadir. Bu baglamlar; bireysel baglam,
konu baglami ve ¢evresel baglamlar gibi g¢esitli

siniflandirmalara tutulmustur.

Paylasilan Liderlik
(Shared leadership)

Pearce ve Conger (2003) tarafindan ortaya atilmistir. Bu

yaklasima gore, organizasyon amacini gerceklestirmek igin,
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tim calisanlarin goniilli bir sekilde siirece katilmasini
saglamak gerekmektedir. Bu sayede isbirligi ve etkilesimi
igsellestirerek, sorumluluk bilincine dayanan bir liderlik
yaklasimidir. Bu teoriye gore liderligin bir¢ok iiye arasinda

paylasilmasi veya dagitilmasi esastir.

Ruhsal Liderlik
(Spiritual
Leadership)

Fry (2003) tarafindan ortaya atilan bu yaklasima gore;
glinlimiiz is hayati, bireylerin ve gruplarin biitiin ihtiyaglarini
gergeklestirecekleri bir yuva olarak algilanmaya baglamistir.
Isyerindeki takdir ve haz azimsanmayacak bir konuma
ulasmustir. Kisilerin isten beklentileri sadece maddiyattan
ibaret degildir. Bu yaklagima gore, maddi kazanglar ruhu
sadece bir siire beslerken, daha sonra ruhu aciktirarak
acgozIi bir canavara doniistiirebilir. Ruhsal liderlerin gorevi
farkliliklara agik bir oOrgiit ya da toplum yaratmak, bireye
cagrida  bulunmak (calling), onlara aitlik hissini
(membership) tattirmak ve takdir etme yollariyla ¢alisanin

verimliligini saglamaktir.

Otantik Liderlik
(Authentic
leadership)

Otantik liderlik yaklasimi son yillarda bir¢ok arastirmacinin
dikkatini ¢ekmis bir yaklasimdir. Otantik liderlik
yaklasiminin temeli insanin kendini bilmesi, kabul etmesi ve
kendine kars1 daima net ve dogru olmasina dayanmaktadir.
Yani bir lider kendi temel degerlerine, kisiligine, tercihlerine
ve duygularina bagl oldugu o6l¢iide otantiktir. Boylelikle
lider kendisini ve takipgilerinin gelisme potansiyelini agiga
cikarabilecektir (Avolio vd., 2004; Luthans ve May, 2004,
Gardner vd., 2005).

Etik Liderlik
(Ethical leadership)

Brown, Trevino ve Harrison (2005), yaptiklar: aragtirmada
liderin etkinligi ile algilanan dogruluk, diristlik ve
giivenilirlik 6zellikleri arasinda bir baglanti oldugunu ortaya
koymustur. Buna gore, etik liderlik teriminin nasil
algilandigina yonelik {ist diizey yoneticiler ve kurumlardaki

yapilan arastirma sonucunda, giivenilirlik, diriistliik, adalet
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gibi kisilik 6zelliklerinin etik liderlikle iligkili olduguna ve

etik liderlerin ahlaki kisiler olarak agiklandigi sonucuna

ulasmisglardir.

Kaynak: Copeland, (2014: 107)

Tablo 14’de Copeland’e gore (2014: 107) deger merkezli liderlik teorilerine yer
verilmistir. Bu teorilere her ne kadar arastirmacilar bu ismi vermemis olsa da, bu teorilerin
0zlerinde de degerler yattig1 i¢in bu sinifa sokulmuslardir. Buraya kadar deger merkezli
liderligi anlamaya ¢alistik, calismanin bundan sonraki boliimlerinde etik iklim ve galisan

sesi boliimleri teorik olarak ele alinmaya ¢aligilacaktir.
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IKINCI KISIM
ETIK IKLIM
Bu kisimda ‘etik’ ve ‘etik iklim’ kavramlar1 ile bu kavramlarla iligkili diger

kavram ve teoriler tizerinde durulacaktir.

Kisimda sikga gegmekte olan ‘etik’, kokleri en az 2500 yil geriye uzanan bir
felsefe dalidir. Sokrates, Platon ve Aristo zamanindan beri, bir dizi teori ve insan
davranis1 ilkelerini olusturmak igin gelistirilmistir. Ornegin; egoizm, bir eylemin,
bireylerin uzun donem ¢ikarlarini tesvik ediyorsa, uygun oldugunu savunmaktadir.
Faydacilik, davraniglarin, etkilenen herkes icin kotii {izerinden en iyiyi olusturan bir
denge iiretmesi gerektigini ileri siirmektedir. Kant, yalnizca iyi islerin 6nemli oldugunu
savunmustur. Kant’a gore eylemin niteligi degil, onun sonucu degerlendirilmelidir. Etik
gorecelik, ahlaki ilkelerin herkes i¢in gegerli olamayacagini savunmaktadir. Yani insanlar
kendi grubunun kurallarina uymalidir. Etik i¢in, dogru veya yanlisin ne oldugunu ortaya

koymaya yonelik bir kavram demek miimkiindiir (Brickley vd., 2002: 1821).

Konunun diger ana basliklar olan, ‘etik iklim, orgiitsel etik, orgiitsel etik iklim
modelleri, is etigi’ gibi kavramlar daha detayli bir bigimde bu kisimda ele alinmaya

caligilmistir.
2.1. ETIK KAVRAMI

Etik, bireylerin ve gruplarin belirli durumlar karsisinda nasil davranmalari
gerektigini belirlemek amaciyla sistemli bir sekilde yapilan sorgulamadir (McDaniel,
2004: 19). Baska bir deyisle etik, ahlak sistemi, gelenek-gorenek, karakter, insan
davranisi, prensip anlamina gelmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 440). Ahlak ilkelerinin
151g¢inda, dogru davranisi inceleyen etik, Yunanca, “ethos” kelimesinden gelmektedir.
Hangi degerlerin benimsenecegi, bir diger kimseye nasil davranilacagi ya da kisinin

digerlerine olan sorumluluklari karakter ya da etik meselesidir (Yiiksel, 2005: 49).

Etik, tore ve aliskanlik anlamlarini ifade ederken; fiili ger¢eklestiren kisinin, kabul
edilmis davranis kurallarim1 ve deger yargilarin1 sorgulama sonucunda, kavrayarak ve
tizerinde diisiinerek istenilen iyiyi gergeklestirmek i¢in onlart aligkanliga doniistiirmesi
olarak da ifade edilmektedir. Ayrica, etik, eylemlerini antik kentte gecerli olan toreye

bagl kalarak egitim yoluyla diizenlemeye aliskin bireyin, toplum tarafindan genel kabul
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goren ahlak kurallarina uygun davranis sergilemesi olarak da tanimlanmaktadir (Pieper,

1999: 30).

Solomon ve Hanson, Sokrat’tan esinlenerek, her seyden oOnce istenilecek bir
yasamin arastirilmasi ve anlasilmasi olan etik kavramini, neyin yapilacagi ya da
yapilamayacaginin; neyin istenecegi ya da istenemeyeceginin; neye sahip olunacagi ya
da olunamayacaginin bilinmesi olarak tanimlamaktadir (Hitt, 1990: 98). Etik, dogru ya
da yanlis olarak kabul edilen davranislarla ilgilenen bir daldir (Cadmus, N.E., 1916: 411).
Diger bir tanima gore etik, bir insanin davraniglar1 sirasinda kullandig1 ahlaki ilkeler
biitiiniidiir. Ayrica etik, insanin dogru ile yanlis1 ayirt ederken kullandig: kisisel kriter
olarak da tanimlanabilir (Saban ve Atalay, 2005: 50). Nutthall (1997: 15) ise ahlak
terimlerinin ve ahlaki yargilarinin durumunu analiz eden etik kavramini, ‘ahlaki konu
edinen ve takinilan ahlaki tutumlarin ardinda yatan yargilari inceleyen felsefe dali’ olarak

tanimlamaktadir.

Ahlaki eylem ve kurallarin dayandiklar1 temelleri ve yoneldikleri degerleri
arastiran bir disiplin olmakla birlikte, baskalar1 ile iyi bir yasamin nasil saglanacagi
konusunda kisisel diisiinme olarak da tanmimlanmaktadir. Iyi ve kotii ayirimi yapan etik,
davraniglara felsefi bir bakis agisi ile anlam kazandirmaya ¢alisarak, dogru-yanlis, 6dev-
yiikiimliiliik, toplumsal sorumluluk kavramlarini sorgular (CNFPT, 2009°dan Akt. Usta,
2011: 40).

Singer (1999: 1) etige olumsuz bir bakis agis1 getirmis ve etigin, ‘insanlar
tarafindan cagdis1 oldugu diisliniilmektedir’ goriisiinii ortaya atmistir. Ayrica etigin,
insanlarin sahip oldugu eglenceyi durdurmak i¢in genis 6l¢iide tasarlanmis kotii - bagnaz
yasaklarin bir sistemi olarak kabul edildigini ifade etmistir. Ayrica geleneksel
torebilimcilerin, genelde ahlakin  savunuculari  olduklarin1  iddia  etmistir.
Torebilimcilerin, gergekten belli bir etik kodu savundugunu belirtmistir. Buna karsilik
Phaneuf (2009: 2), etigin mantikli bir hareket tarzi ile ilerledigini belirtmistir. Yani, etik
mantikli diisiinmenin ¢eligkilerini ve mantigin eksikliklerini ortaya ¢ikarmak igin titiz bir
analiz kullanir. Etik, otoriter hareket tarzinda, kurallart empoze etmez. Ahlak da oldugu

gibi yerlesik olmadigint savunur.

Tutumlarim, davraniglarin, disiincelerin, inanglarin, eylemlerin vb. ahlaki

vasiflarin, insani degerler acisindan iyi, dogru ve kabul edilebilir olup olmadiklarina
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iliskin calismalari igeren etik (Yatkin, 2008: 213), Aristo’ya gore, gilinliik hayatta fayda
saglayan insan davramiglarinin kesfedilmesidir (Tierney, 1997: 38). Yasa tarafindan
yonetilmeyen ancak insan davraniglarinin sonuglarina odaklanan toresel bir standart olan
etik, yasa tarafindan diizenlenen davranislara kiyasla daha yiiksek standartlar1 karsilayan
davraniglar gerektirmekle birlikte, kendine 6zgili davranislar icermektedir (Kirel, 2000:

231).

Etik, dogru eylemlerin secilmesine iligskin bir biitiindiir. Bir eylem, belirli bir amag
dogrultusunda belirli bir aktor tarafindan gergeklestirilir. Bu eylem, daha sonra belirli
sonuglara yol agabilir. Bu baglamda, etik teorilerde; eylem, aktor, amag ya da sonuglara
odaklanilmaktadir. Eylem {iizerine odaklanildiginda, gorev etigi ya da deontolojik etik
tizerine odaklanilmaktadir. Gorev etiginde, ¢ikis noktast normlardir. Bir eylem, ahlak
kurallar1 ve normlariyla uyumluysa, ahlaken dogrudur. Gorev etigi icindeki bazi teoriler,
tim ahlaki normlarin elde edildigi temel bir ilkeden ya da kuraldan ayrilmaktadir. Bu
genelde, ‘monistik gorev’ etigi olarak adlandiriimaktadir. Ote yandan, ¢ogulcu teoriler,
norm olarak uygulanan birkag ilkeye dayanmaktadir. Kant, gorev etiginin en iyi bilinen
sistemini gelistirmistir: Bir adam, kendi lizerinde ahlaki bir norma yer vermelidir ve ona
itaat etmelidir. Bu onun gorevidir. Daha sonra, ahlaken dogru olani akil yoluyla

belirlemek miimkiin olmalidir (aerostudents.com).
2.1.1. Etik ve iliskili Kavramlar

Orgiit kiiltiirii, deger ve erdem etik kavramiyla iliskili olan énemli kavramlardir.
Bu baglamda etik ile orgiit kiiltiirii, deger ve erdem arasindaki iliski bu kisimda ele

alinmaya ¢alisilacaktir.
2.1.1.1. Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir; antropologlar, sosyologlar, tarihgiler ve filozoflar tarafindan uzunca yillar
tartisilan kavramsal bir terimdir. Her toplum ayirt edici bir Kkiiltliir tarafindan
tanimlanmakta ve desteklenmektedir. Kiiltiir, bir toplumun biitiin iiyeleri tarafindan
paylasilan davranis normlari, ortak bir anlayis ve diisiince, inanclar, degerler biitiiniidiir.
Kiiltiir, belirgin ve bazen de farkedilemez yollarla, toplumda davranislara kilavuzluk

yapmaktadir (Mobley vd., 2005: 12).

Bir bagka tanima gore kiiltlir, insanin bir organizma ve bir tiir olarak hayatta

kalabilmek igin, degistirerek ve bi¢imlendirerek dis ve i¢ dogaya dahil olma
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potansiyeldir. Insan, bu siire¢ icerisinde kendi ¢evresinden hareketle ve bu cevreyle ilgili
olarak araglar ve degerler yaratir. Bu ara¢ ve degerler, degisen diinya kosullarina gore
bunlardan uzaklasmak gerekinceye kadar, kurumsallagsmalarla ve geleneklerle
bagintilidir. Kiiltiir, insanin icra ettigi tiim alanlar1 kapsar. Yani, materyallerle ilgili yasam
giivencesinden hareket ederek, sosyal yasam diizenleri lizerinden gegip, estetik ve
degerlere uyumlandirilmis ¢evre sartlarina kadar uzamir (Ultanir, 2003: 296). Bu
tanimdan hareketle ‘insanin oldugu her yerde kiiltiir vardir’ sonucuna ulasilabilir. Bu
durum da gostermektedir ki, etikle kiiltiir birbirleriyle iligkilidir. Etigin i¢inden ¢iktig1

kiiltiirden farkli ilkelere sahip olmasi diigiiniilemez.

Bir kavram olarak kiiltiiriin, uzun ve inisli - ¢ikislt tarihi olmustur. Son birkag
yilda kiiltiir, orgiitleri gelistirmek i¢in ortam ve uygulamalara bagvurmak amaciyla bazi
oOrgiitsel aragtirmacilar ve yoneticiler tarafindan da kullanilmaktadir (Schein, 2004: 7). Bu
baglamda orgiitiin amag, karar, strateji, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve

basarisinda kiiltiiriin 6nemli bir yeri ve 6nemi vardir (Kose vd., 2001: 222).

Orgiit kiiltiirii iizerine, Terrence Deal ve Allan Kennedy'nin Kurumsal Kiiltiirii
(1984), William Ouchi’nin Z Teorisi (1981), Tom Peters ve Robert Waterman’in
MiikemmelliginAarastirilmas:  (1982) da dahil olmak tzere, ¢esitli Kitaplar
yayimlanmistir. Bu kitaplar orgiit kiiltliriinii popiilaritesini ylikseltmistir ve arastirmacilar
konuyu ciddi olarak incelemeye baslamustir. Orgiitsel teorisyenler kiiltiirlerin gergek
oldugunu gostermistir. Onlar orgiitlerin tipki insanlar gibi kisilige sahip oldugunu kabul
etmistir. Ornegin orgiitler; esnek ya da sert, destekleyici ya da diismanca, yenilikgi ya da
muhafazakar olabilir. Organizasyon teorisyenleri, orgiit liyelerinin hayatlarinda kiiltiiriin

onemli bir rol oynadigini belgelendirmistir (Lunenburg, 2011: 2).

Orgiit kiiltiirii, i¢ biitiinlesme ve dis adaptasyon sorunlarmi ¢dzen, bir grupla
ogrenilen paylasilmis temel varsayimlarin bir 6rnegidir (Desson ve Clouthier, 2010: 1).
Scott’a gore orgiit kiiltiirli, orgiitiin tiyelerinin tutum ve davraniglarini bigimlendirerek

onlara rehber olan bir kontrol mekanizmasidir (Sezgin ve Bulut, 2013: 183).

Sadece oOrgiit kiiltlirii olmadigina dikkat etmek Onemlidir. Farkli orgiitlerin,
kendine 6zgii kiiltiirleri oldugu, akademik litaretiir ile kabul edilir. Ayrica, rgiitlerde
birden fazla kiiltiir olabilir. Kiiltiir gesitlerinin siniflandirilmasindan biri, Quinn ve

Rohrbaugh (1983)’un ¢alismalarina dayanan Bradley ve Parker (2006)’in rekabet
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degerler sisteminde Onerilmektedir. Bu kiiltiir ¢esitleri; insan kaynaklart modeli olarak
adlandirilan grup kiiltiirii, agik sistemler modeli olarak adlandirilan gelismis kiiltiir, i¢
siirec modeli olarak adlandirilan hiyerarsik kiiltiir ve rasyonel ama¢ modeli olarak
adlandirilan rasyonel kiiltiirdiir. Grup kiltiirii; kisisel, samimi ve yardimsever, baglilik
ve gelenek, uyum ve maneviyat, esitlik gibi 6zellikleri igerir. Geligmis kiiltiir; dinamik ve
girisimci, risk alma, yenilik ve gelisme, biiyiime ve kaynak edinme, bireysel inisiyatif
odiiller gibi 6zellikleri igerir. Hiyerarsik kiiltiir ise sekillendirilmis ve yapilandirilmais,
kural uygulama, kurallar ve politikalar, kararlilik, riitbeye dayali 6diiller gibi 6zellikleri
icerirken; rasyonel kiiltiir; iiretim odakli, amag¢ ve hedeflerin pesinde, beceri, rekabet ve

basar1, basariya dayali 6diilleri i¢erir (O’Donnell ve Boyle, 2008: 6-7)

Orgiitiin inang ve degerlerini isgdrenlere yansitan bir dizi sembol, téren ve mitten
olusan Orgiit kiiltiirii (Ouchi, 1987: 45); orgiitiin degerleri, inanglari, uygulamalari,
ritiielleri ve bir orglitii essiz yapmak i¢in birlesen biitlin hikayelerdir (Bal ve Quinn, 2001:
15). Yazilmayan kurallar1 ve orgiitiin duygusal yoniinii olusturan kiiltiire herkes katilir
ancak kiiltiir genellikle fark edilmeden yerlesir. Boylece orgiitler, asil kiiltiirel normlarin
ve degerlerin aksine yeni bir strateji ya da program gergeklestireceginde kiiltiiriin giiciiyle
karsilasir (Daft, 2004: 361). Orgiit kiiltiiriine genel hatlariyla degindikten sonra konuyu
isletmeler agisindan ele alacak olursak, isletmelerin etik ilkeleri 6rgiit kiiltliriiyle ilintili

oldugunu sdylemek miimkiindiir.
2.1.1.2. Deger

21. yy’in is diinyasinda, bilgi yonetimi ve maddi olmayan degerler, rekabet
avantajimn  dnemli kaynaklaridir. Isgdrenlerin davramglart orgiitiin itibarina zarar
verebilir. Bu, miisterileri, yatirnmcilari, galisanlar1 ¢gekme ve elde tutma yetenegi ve
paylasilan degerler ilizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Kiiresellesme, davranissal
catigmalarin potansiyel etkilerini artirir. Farkli iilkelerde faaliyet gosteren bir orgiit, diger
kiltlirlerin degerlerinin ve etik standartlarinin kendi deger ve etik standartlariyla
catistigini gorebilir. Bu konularin her biri her 6rgiitiin kendi davranis ilkelerini tanimlama
ihtiyacina, oOrgiitsel degerleri Ozetleyerek, etik kurallar olusturarak, kurumsal

davraniglarla katki saglar (IMA, 2008: 1).

Frankena (1967: 229-230) deger kavramii soyut ve somut kavram olarak iki

sekilde tantmlamistir. Soyut bir kavram olarak deger; sadece 1yi, arzu edilir ya da degerli
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gibi terimlerin tam olarak ifade ettigi seyi i¢ine alacak kavram ya da her tiirlii dogruluk,
yikiimlilik, fazilet, giizellik, hakikat gibi terimleri igeren kavram olarak
tanimlanmaktadir. Somut bir kavram olarak ise deger; degerlendirilen, degerli olduguna

inanilan, iyi ya da arzu edilir oldugu diisiiniilen sey olarak tanimlanmaktadir.

Degerler ve etik, organizasyonlarin merkezinde yer alirlar. Degerler, birileri igin
onemli ve degerli olan seyler olarak tanimlanmaktadir. Bu birileri; birey, topluluk ya da
bir orgiit olabilir. Orgiit i¢in degerin onemli olmas1 vizyonuyla iliskilidir. Orgiitsel
vizyonun zorunluluklarindan biri, diiriistliik, profesyonellik, sevecenlik ve ekip ¢alismasi
gibi vizyonun Orgiitiin temel degerleri ile tutarli olmasidir. Dr. John Johns "The Ethical
Dimensions of National Security"”, (Milli Giivenligin Etik Boyutlar1) adli makalesinde,
biitiinltiglin unsurlar1 olan degerler icin diiriistliik ve sadakatten bahsetmektedir. Degerler
bir Orgiitlin tiim iiyeleri tarafindan paylasildiginda; yargida bulunmak, diisiiniilen
eylemlerin muhtemel sonuglarini degerlendirmek ve alternatifler arasindan segim
yapmak i¢in olaganiistli onemli araglar olmaktadir. Degerler, bir orgiitiin standartlarinin

somutlasmasidir ve orgiitiin liyelerinin davranislari i¢in temel olusturmalidir (Cowings,

2012: 173).
2.1.1.3. Erdem

Erdem s6zciigii Latince “virtus” sozciiglinden gelmektedir. Virtus sézcligii, erkek
anlamma gelen “vir” sdzciigiinden tiiremistir. ingilizcede ise “virtue” (erdem) sozciigii,
olarak bilinmektedir. Erdem kavraminin eski Grekg¢e’deki karsiligi olan “arete” de,
erkeklige ait bir nitelik olarak goriilmekte; ayrica amacin ve fonksiyonun tamamlanmasi,
kisinin potansiyelini tam olarak gerceklestirmesi ya da kisinin dogasini agiga ¢ikarmasi
seklinde anlamlar1 igermektedir. Stoacilara gore, erdem sahibi olmak, Tanrica
Fortuna’nin ongoriilemez miidahaleleriyle basa c¢ikabilmek icin gerekli erkekge

niteliklere sahip olmak anlamina gelmektedir (Poole, 1993: 87).

Bir varligin yerine getirmesi gereken islevi en 1yi bicimde yerine getirmesi olarak
anlasilan erdem, her tiir iistlinliik ya da fazilet i¢in kullanilmistir (MacIntyre, 2001: 185).
Aristoteles’e gore, mutluluk erdeme uygun etkinlik oldugu i¢in erdem, ahlakin amacin
olusturan mutlulugun kazanilmasi i¢in tek vasitadir. Bu durumda erdemin mutlulugu elde

etmede 6nemli bir islevi bulunmaktadir (Tirkeri, 2005: 85).
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Etik ile erdemin iligkisine gelecek olursak; etigin sadece “Nasil bir insan
olmaliyim?” sorusuna yanit vermedigini, ayn1 zamanda ‘“Ne yapmaliyim?”, “Ne yapmam
gerekir?” sorularina da yanit verme ¢abasinda olmas1 gerektigi iddia edilmektedir (Kart,
2006: 105). Bu sorulara ancak sadece etigi benimsemis degil, ayn1 zamanda erdemli bir

insanin layikiyle cevap verebilecegine inanilmaktadir.
2.1.2. Etik ve Ahlak Ilkelerinin Karsilastirlimasi

Etik (ethos) ve ahlak (morality) terimleri arasindaki ayrim, 6zellikle giindelik
dilde net degildir. Baz1 felsefi metinlerde bile, her iki terim es anlamli olarak
kullanilmaktadir. Tarihsel olarak, etik terimi; insanlarin adetleri, aliskanliklar1 ve
gelenekleri anlamina gelen yunanca ethos (etik) sozciigiinden gelmektedir. Ahlak terimi
ise; Yunanca ethos sozciigiine esdeger olarak Cicero tarafindan ortaya ¢ikmistir. Ahlak
(morality) sozciigli, temelde moris sozciigiine isaret eden gorenek anlamina gelen Latince
mos sozcliglinden tiiretilmistir.  Etik; bireylerin, gruplarin ya da insanlarin
aliskanliklarinin, geleneklerinin, birlikte yasama yollarinin ve kurallarin {izerine felsefi
bir yansimadir. Bu Aristo anlayisina yakin bir anlayistir. Aslinda etik, ahlakin ne
olduguna yonelik sistematik bir yansima olarak da tanimlanmaktadir. Ahlak, insanlarin
iyl ya da dogru hakkinda ne diisiindiiklerini ifade etmesiyle ortaya ¢ikan eylemlerin,
kararlarin ve fikirlerin biitiiniidiir. Etik, dogru ahlak tiirii i¢in sadece bir arayistir. Etigin
iki tliri ayirt edilebilmektedir. Birincisi, mevcut ahlakin betimlenmesiyle ilgilenen
tanimlayict etiktir. Tanimlayict etik, gergekler hakkindadir. Bu nedenle tanimlayici
yargilar, dogru ya da yanlistir. Ikincisi ise normatif etik olarak da bilinen perspektif
etiktir. Etigin bu dali, aslinda ahlaki yargilamaktadir. Bu nedenle perspektif etik, deger
yargilaridir. Bir seyin iyi ya da kotii olup olmadigini gosterir (Gammel, 2009: 18-19).

Etik, genellikle ahlaki degerleri inceleyen felsefe dalidir. Benzer bir kavram olan
ahlak ise gorgii ve gelenek anlamlarma gelmektedir (Thompson, 1985: 555). Ahlak,
bireysel seviyelerde dogru ya da yanlis davranislar arasinda ayrim yapilmasi ya da
yapilabilmesi becerisine sahip olma durumu olarak tanimlanmaktadir (Wart, 2003: 332).
Etik; ahlaki davranig, eylem ve yargilart ilgilendiren felsefe ve bilimin onemli bir
parcasiyken; ahlak; yanlis ve dogru, iyi ve kotii, erdem ve kusur ile ilgili olan
davraniglarin sonuglaridir (Nuttall, 1997: 15). Lamberton ve Minor (1995)’a gore, ahlak

genis tabanli ve nasil davranilmasi gerektigine iliskin yazili olmayan standartlar igerir.
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Daha soyut kavramlara dayali olan etik ise bu soyut kavramlardan ne anlasilmasi
gerektigini tanimlamaya calisir. Etik kurallarin acgik ve belirli bir alana iliskin yazili

kurallar1 igermesi beklenir (Akt. Aydin, 2012: 6-7).

Etik ve ahlak kavramlarimin iligkileri, farkliliklar1 ve smirlart birlikte
degerlendirildiginde durum asagidaki maddelerde siralandigi gibidir (Mahmutoglu, 2009:
244-246):

1- Etik; ahlak felsefesinin kavramsal boyutunu ve ahlakin teorik kismini
olusturmakta, ilke ve kurallar olusturmakta ve ahlak iizerinde felsefi cercevede

distinmektedir.

2- Neyin iyi neyin kotli, dogru ve yanlisin ne oldugu, insan yagaminin amacinin
ne olmasi gerektigi, ahlakli ve erdemli bir yasamin igeriginin nelerden olustugunu
arastiran felsefenin bir dali olarak etik, ahlaki kavramlar1 analiz ederek, iyinin ve
dogrunun ne anlama geldigi, bir eylemi iyi ya da yanlig yapan unsurlarin ne oldugu gibi

konular Uizerinde durmaktadir.

3- Etik, 1y1 ve dogru kavramlariin ne oldugunu arastirmaktadir. Ahlak ise kisinin
sonradan edindigi tutum ve davraniglar icin kullanilirken, ayni zamanda toplumun

benimsedigi deger sistemlerinin de adi olarak kullanilmaktadir.

4- Etik daha cok kurallara dayali davranislar1 ifade ederken, ahlak kavrami ise

duygusal boyutu icermektedir

5- Etik ahlakla, ahlaka iligkin sorun ve yargilarla ya da ahlaki sorun ve yargilarla
ilgili felsefe dali olarak tanimlanabilmektedir. Ama etik sézciigii her zaman bu felsefe
dalina iliskin olarak kullanilmamaktadir. Bazen tam anlamiyla ahlak sozcigi gibi
kullanilirken, bazen de bir bireyin ya da grubun ahlaki kodunu ya da normatif teorisini
gostermek i¢in kullanilmaktadir. Ahlak ve etik kavramlari cogunlukla dogru ya da iyi ile

ayni anlamda ve ahlaka aykir1 veya etige aykir ile karsit anlamlarda kullanilmaktadir.

6- Etik, ahlak iiretmez ama ahlak tizerine konusur. Etik ahlaksal olanla ilintili
biitiin sorunlar1 ¢ok genel, ilkesel ve soyut diizlemde tartigir. Etik iyi olana degil, bir seyin
iyl oldugu hiikmiine nasil varildigimi soyler. Etik, ahlak kavramindan hareket ederek

eylemlere ve davranislara anlam kazandirir.
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7- Ahlak insanin deger ve tutumlarini icerirken, etik; insanlarin bireysel ve
toplumsal anlamda kurduklari iligkilerin temelinde var olan degerleri, kurallari, dogru-

yanlis, 1yi-kotii gibi kavramlar1 ahlaksal agidan arastiran felsefe disiplinidir.

8- Ahlak; toplumsal anlamda var olan davranis ve inanglari yonlendiren bir
degerler sistemidir. Etik soyut ve kuramsal bakarken, ahlak ise tersine bireylerin giinliik
yasami icerisinde nasil yasamalar1 gerektigini ince ayrintilar icinde pratik olarak

diistinmektedir.

9- Ahlak; etigin yasam pratigine yansiyan kurallar demetidir. Bir bagka ifadeyle

ahlak ben, etik ise biz anlamina gelmektedir.

10- Etik; adeta bir pusulanin kuzeyi sabit olarak gostererek gidilecek yere
ulasilmasina olanak saglamasi gibi; bir eylemi dogrudan buyurmaz veya yasaklamaz
ancak bir eylemin veya davranisin ahlakiligini gosterip bunu talep eder. Pusula da insana
sadece gidecegi yeri bulmasinda yardimci olur fakat dogrudan bunu gostermez veya fiilen

izleme istemez.

11- Etik insan1 eylem yapmaya zorlamadan yalnizca eylem yapma diisiincesine
ahlaki acidan katki yapar. Ger¢ek yasamda bireyler ahlaki eylem ve davranislari

yapmaktan kag¢inabilecekleri gibi ona aykiri tutum ve davranis da sergileyebilirler.

12- Etik eylem ve davraniglar1 yapan kisileri aydinlatir, bilgilendirir ama dogrudan
bu eylem ve davranisi belirlemede etkin degildir. Bu eylem ve davranisi sorgulayarak

saydam bir yapiya kavusturmaktadir.

13- Etik ahlakilik konusunda c¢alismakla birlikte, etik sorular ile ahlak sorular1
birbirlerinden farklilasmaktadir. Ahlak bireysel ve somut sorgulamalar yapmakta iken
etik, ahlak ilkesini ve ahlakiligi gdsteren eylemleri ve davraniglari sorgulamaktadir.

Netice olarak etik, ahlak eylemini konu alarak etik alan1 olusturmaktadir.

14- Etik, ahlaki eylemin yerini tutmak yerine bu eylemlerin bilgiye dayali olan
yapisini ortaya c¢ikarmaya c¢alismaktadir. Bir yandan ahlaki davranis modellerinin ve
temel tutumlarin irdelenip anlasilmasi, 6te yandan da ahlaki gereksinimlerin yontem
olarak belirlenmesi amaciyla tutum ve davraniglar ile eylemlerin betimlenmesine doniik

oOl¢iitler ortaya koyar. Bu yoniiyle karmagik ahlaki eylemleri kavramsal olarak agiklayip
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anlasilmasina katki yapar. Boylece etik; ahlak iizerinde sistemli bir diigiince, irdeleme,

aragtirma, sorusturma, tartisma araciligi ile ahlaki problemlerle ilgilenmektedir.

15- Etik, bir eylemin igerigi ne olursa olsun, ahlaki olarak tanimlanabilmesi i¢in
uyulmasi gereken kosullar1 bigimsel yollardan yeniden kurarak, ahlakla ilgili biitiin
sorunlart ¢ok genel, ilkesel ve soyut diizlemde tartismaktadir. Bu nedenle etik, hangi
somut amagclarin tek tek iyi ve herkes i¢in ulagilmaya deger amaglar oldugunu belirlemez,
daha ¢ok Olciitleri belirler ve bu dlgiitlere gére dncelikli ve iyi amacin hangisi oldugunun
baglayic1 bir sekilde kabul edilmesi gerektigini gostermektedir. Ozetle etik ilkeler, iyi

olan1 degil, bir seyin iyi olduguna nasil hitkmedildigini ve varildigini ifade etmektedir.

16- Ahlaki sorular daha ¢ok emir ve bildirme kipindeki ifadelerdir. Ornegin; yalan
sOylemeyecegine sz ver, sadik kalacagina s6z ver, isini diizenli ve titiz yap, saygil
davran, yardim et gibi emir ifadeleri ile yardim etmek bir erdemdir, basar1 i¢in ¢ok
calismak gerekir gibi bildirme ciimleleridir. Etik ise konu olarak daha temel ve genel

sorular1 ele almaktadir.

17- Etik ahlaktan farkli olarak somut eylem talimatlar1 ve kurallar ortaya
cikarmaz, daha ¢ok iyi davranmak isteyenleri farkli durumlarda 6nem tasiyan normlari
sorunlastirmaya ve 6zel bir durumda yapilmasi gerekenin ne olduguna karar vermeye

cagirir.

18- Etik insanlar1 ahlakli yapmaz. Bir insan yalnizca kendiliginden, kendi aracilig1

ve kendi iradesiyle iyi ya da kotii insan olabilir.

19- Etik bir siiper ahlak da degildir ve insanliga baglayic1 eylem normlar1 igeren
bir katalog sunmamaktadir. Etik bir olaylar koleksiyonu degildir. Elde bir katalog
olmadigi i¢in, 6nceden belirlenmis ahlaki normlara bakarak belli bir durumda neyin
yapilmasi gerektigini bildiren en yiliksek ahlaki merci de degildir. Boylelikle etik,
eylemdeki 6znelerin yerini tutan, ahlaken onlarin tistiinde yetkin bir konum alan bir olgu
degildir. Sadece eylemde bulunanlarin bizzat ahlaki yetkinlik kazanmalarini saglamak ve
onlarin uygulamalarini yonlendirmekle simirli bir fonksiyon iistlenebilir. Yapmasi

gereken de yalnizca bundan ibaret olmalidir.
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2.2. ETIiK iKLiM KAVRAMI

[k defa Victor ve Cullen (1987) tarafindan ele alinan, ahlaki tutum ve davranislara
yonelik Orgiitsel degerleri, orgiitsel uygulamalar1 ve prosediirleri igeren etik iklim
yazarlar tarafindan etik sorunlarin nasil tistesinden gelinebilecegi ve etiksel agidan dogru
davranigin ne oldugu konusundaki ortak algilamalar olarak tanimlanmistir. Parboteeah ve
arkadaglar1 (2005) ise etik iklim kavramini, orgiitlerde nelerin dogru, nelerin yanlig kabul
edildigini ortaya koyan veya hangi davranislarin kabul edilebilir, hangi davraniglarin
kabul edilemez oldugunu agiklamaya yardim eden kurumsallagsmis orgiitsel uygulama ve

islemler olarak tanimlamistir (Akt. Cavus ve Develi, 2015: 1).

Etik iklim, belirli durumlarda, ahlaki agidan dogru davranig ve dogruluk i¢in yol
gosterici ilkeler saglayan kurallar, standartlar, kanunlar ya da prensiplerdir. Bir orgiitiin
etik iklimi, orgiit kiiltiiriiniin bir parcasidir. Victor ve Cullen (1987), orgiit icinde
isgorenlerin formal ve informal sosyallesme yoluyla nasil davranilacagini 6grendiklerini
belirtmektedir. Isgdrenler, yiiksek itibara sahip ve ddiillendirilen degerleri 6grenmektedir.
Bir orgiitiin etik iklimini olusturan etik konularla iligkili orgiitsel degerler, etik olarak
neyin dogru kabul edildigini belirlemektedir (Akt. Appelbaum vd., 2005: 43-44). Orgiit
icindeki iligkileri ve isgdrenlerin davranislarini etkileyen etik iklim, dolayistyla orgiitsel
sonuglari da etkilemektedir (Bulutlar ve Oz, 2009: 273). Bir 6rgiitte, etik iklimi etkileyen
faktorler ise; kisisel ¢ikar, sirket kari, isletme verimliligi, takim ¢ikarlar, arkadasliklar,

sosyal sorumluluk, kisisel ahlak, kurallar ve yasalardir (Sims, 1992: 510).

Wimbush ve Shepard (1994), bir orgiitiin etik iklimin, etik olmayan davraniglari
ve ters davranislart 5ngdrmek i¢in kullanilabilecegini belirtmistir. Peterson (2002) ise bir
orgiitiin etik ikliminden, sapkin igyeri davramisinin Ongoriiliip goriilemeyecegini
belirlemek icin yapmis oldugu aragtirmada, Orgiitte sapma tiirii ile iklim 6zdeslesmesi
arasinda birkag korelasyon oldugunu saptamaistir. En agik korelasyonun, politik sapkinlik

ile insancil bir iklim arasinda oldugu gézlenmistir (Akt. Appelbaum vd., 2005: 47).

Etik iklim, bir orgiitiin kiiltiiriiniin alt bilesenidir. Cullen, Parboteeah ve Victor
(2003: 129) etik iklimi, tiyeler tarafindan algilandig1 gibi bireyin ¢evresinin bilesenleri
olarak tanimlamigtir. Ayrica etik iklim, bireysel davranislarin yer aldigi psikolojik
ortamdir (Buchan, 2005: 167). Orgiitsel ¢ercevede, bircok etik iklimin mevcut oldugunu

not etmek onemlidir: Glivenlik uyumu, topluma hizmet ve inovasyonun iklimler i¢in
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arastirilmis olmasi sadece bir kagidir. Etik iklim, orgiitsel iklimin daha yeni bir tiiriidiir.
Victor ve Cullen (1988) tarafindan literatiire girmis olan, bir orgiitiin etik iklimi, etik
acidan dogru algilanan davranislar1 ifade eder. Bu nedenle, orgiitsel olarak sdylenirse, bir
orgltiin kiiltiiri etigini kurarken, bir orgiitiin kiiltiiriiniin degerlerini kurdugu sonucuna

ulasilabilir (Akt. Moore ve Moore, 2014: 3-4).
2.2.1. 1Is Etigi

Is etigi kavrami 1970°1i yillarda Milton Friedman ile Keith Davis’in tartismalari
ile glindeme gelmistir. Davis, is diinyasinin yalnizca karliligi degil, ayn1 zamanda
sorumlulugu da istlenmesi gerektigi konusunda israr etmektedir. Friedman ise is
diinyasinin, etigin yetki alan1 iginde olmadigini savunup, is diinyasinin tek mesru roliiniin,

paydaslarin ¢ikarini korumak oldugunu 6ne stirmektedir (Walle, 1995: 262-263).

Is etigi ahlaki standartlar1 akla ve diisiince yasalarma uygun bir sekilde
degerlendirme ve bu standartlari i ortamlarinda uygulama siirecidir (Velasquez, 1998:
35). Gendron (2000: 321) is etigini, bir isletmenin sosyal ag¢idan sorumlu bir sekilde
davranmas: gerektigini belirten ahlaki bir yaklasim olarak tanimlamaktadir. Is etigi, is
ortaminda karmasik ahlaki celiskileri ¢6zmek i¢in etik ilkeleri uygulama disiplinidir
(Weiss, 1998: 7). Is etigi, genel olarak is diinyasindaki dogru ve yanlis davranislar olarak
da tammlanmaktadir (Arikan, 1995: 173). Is etigi, uygulamali bir ahlak bilgisi olarak, is
hayatinda karsilasilan sorunlar1 ele almaktadir. Bu sorunlar; isgérenlerin kendi arasinda,
isgorenlerle yoneticiler arasinda, isletme ve isletmeyle iliski igerisinde olanlarla ya da

isletmeyle ¢evresel faktorler arasinda gerceklesmektedir (Arslan, 2001: 5).

Primeaux ve Stieber (1994), is kavraminin toplumdaki fonksiyonlarinin net bir
sekilde tanimlanmamasi, 6zel girisimlerde ve kar maksimizasyonunda, is kavrami
tanimlanirken etik kavraminin tanimda vurgulanmamasi nedeniyle is etiginin ¢ok net bir
sekilde ifade edilemedigini belirtmistir. Bu nedenle, is etigi kavramina farkli anlamlar
yiiklenebilmektedir: Ornegin is etigi, yonetimden ¢ok dinin bir konusudur. Isgdrenler, is
etigine uygun davrandigindan is etigininin dikkate alinmasina gerek yoktur. Daha ¢ok
felsefeciler, ilahiyatgilar, akademisyenler ve teleologlar tarafindan en iyi sekilde ifade
edilebilen ve yol gdsterici rolii oynayan bir disiplin olan is etigi, iyilerin kdtiilere 6giit

vermesiyle ilgili bir konudur (Akt. Bektas ve Koseoglu, 2008: 146-147).
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Is etiginin giderek 6nem kazanmasmin nedenleri asagidaki gibi siralanabilir

(Tutar vd., 2003: 145):

» Sosyal sorumlulugun gelismesi,

> lyi ahlakin iyi isle 6zdes oldugunun fark edilmesi,

» Ahlak ve is yasam konusundaki tartismalarin yoneticiler agisindan bir tehdit ya da
zayiflik olarak degil, endiistrilerin miikemmellik ve yliksek kaliteye ulasma
cabalarinin bir uzantisi seklinde algilanmasi,

» Cikar gruplarinin menfaatlerini dengeleme gereksinimi,

» Birey ve kurumlar arasindaki iligkilerin karsilikli giivene ve birbirlerinin

cikarlarina saygi gostermesi ger¢egine dayanmasidir.

Is etigi, sik1 ¢alisma ve titizlige dayali bir degerdir. Ayn1 zamanda is etigi;
giivenilir olmayi, insiyatif sahibi olmay1 ve yeni beceriler pesinde kosmay1 igerebilir.
Teoride iyi bir is etigi sergileyen isgorenler, daha iyi pozisyonlar ve daha fazla

sorumluluk i¢in se¢ilmelidir (manage.gov.in).
2.2.2. Etik Iklim — Liderlik iliskisi

Etik, ahlaki ve onun vazgec¢ilmez kavramlar1 olan iyilik, kétiiliik, erdem,
mutluluk, ahlaki kisilik, onurlu yasam gibi kavramlar1 temellendirmeyi, agiklamayi,
yorumlamay1 ve belli bir ahlak teorisi kurmay1 amaglar (Killioglu, 1990: 10). Joanne B.
Ciulla 1998 yilinda, Liderlik Klasigi adli eserinde etigi, “liderligin kalbi” seklinde
tanimlamistir. Soyle ki, etik ve liderlik el ele gitmelidir. Liderlerin degisimi etkileme
girisimi tartisildiginda, Craig E. Johnson kahramanlar ve kotii adamlar benzetmesini
kullanir. Ciinkii bir lider olmaktan gelen giig, 1yi kadar kotii icinde kullanilabilir. Etik bir
anlayis, hem bireysel hem de Orgiitsel degerlerin analizi ile baslar. Etkili yoneticiler ve
liderler, etik karar vermenin, etik sistemin, ahlak ve degerlerin farkinda olmalidir.
Liderlerde aranilan sey iyi karakter ve diiriistliiktiir. Aslinda, Kouzes ve Posner (2007)
arastirmalarinda, liderlerin en belirgin karakterlerinden biri olarak diriistliigli tespit

etmislerdir (Akt. Mullane, 2009: 1-2).

Etik, rakip degerler karsisinda dogru se¢im yapmakla ilgilidir. Bagaril bir gekilde
etik zorluklarla bas edebilmek icin, bir etik lider, asagidaki alti belirgin davranigsal

ozellikleri sergiler (Buell, 2009: 54):
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1. Etik a¢idan bilingli: Kisinin glinliik eylemlerinin ve kararlarinin sonuglari ve

etik boyutlar i¢in bir degerlendirmeye sahip olmak.

2. Etik acidan baglh olma: Dogru olan1 yapmak i¢in tamamen fedakar olmak.
Liderler, bir kararin etik yonlerinden haberdar olabilir. Ancak, bilingli olarak bir kararin

etik yonlerini géz ard1 edebilir.

3. Etik agidan yetkin: Etik kararlar vermek i¢in gerekli anlayisa ve bilgiye sahip

olmak.

4. Etik acidan cesur: Bir eylem, istekli bir sekilde onaylanmayabildiginde, bu

yetkinlik iizerinde davranis sergilemek.

5. Etik a¢idan tutarli: Sakincali durumlar1 yapmadan, yiiksek etik standartlari
belirlemek ve siirdiirmek. Bunun anlamu, etik olarak kusurlu bir karar1 ya da eylemi hakl

gostermek i¢in yapilan baskilar1 geri cevirme giiciine sahip olmaktir.

6. Etik acidan tarafsiz: Catisan degerleri bagdastirma karmasikligina iliskin agik
ve samimi olmak. Rahatsiz edici sorular i¢in hazir olmak ve pasif degil aktif olmak, etik

analizin ve etik davranisin savunucusu olmak.

Aronson (2001)’a gore, orgiitte etik iklimin olusturulabilmesi i¢in liderin etik
davranig sergilemesi ve orgiit liyelerine etik agidan 6rnek olusturmasi gerekmektedir. Jose
ve Thibodeaux (1999), insanlarin diger insanlar tarafindan etkilenen sosyal varliklar
oldugundan, liderlerin isletmede olumlu bir etik iklimin olusturulmasinda énemli rol

modeli oldugunu savunmustur (Akt. Ekmekgioglu, 2015: 200).
2.2.3. Yonetsel Etik

Yonetsel etik, 1970’11 yillarda 6nem kazanan ve calisilan bir kavram olmus;
1980’lerde onemi gittikce artmistir (Grossmann, 2009: 11). Yonetsel etik, siyasal
iktidarin yonetsel alanda, dogru eyleme ulasmak i¢in gerekli olan ilke ve standartlardir.
Ayrica yonetsel etik, dogru ve iyi olan1 yapma kararlilig1 ile ilgili bir kavram olarak
literatiire girmistir (Kernaghan, 1993: 16).

Yonetsel etik, bireylerin ahlaki kararlar alabilecegini ya da ahlaki kararlarin
nesneleri olabilecegini farz etmektedir. Ynetimin iki ortak goriisii vardir: yoneticiler bir
orgiitlin politikalarini izlemelidir ya da yoneticiler, ahlaki a¢idan orgiitiin yanliglarindan

sorumlu olmamalidir. Yonetsel etik, oOrgiitlerde gorevlilerin davraniglarina ahlaki
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ilkelerin uygulanmasini gerektirir. Yonetsel etik, daha genel bir sekilde ahlaki ilkeleri
siyasi hayata uygulayan siyasi bir yasam tiiriidiir. Ahlaki ilkeler, birey ve toplumun
refahin1 etkileyecek sekilde hareket ettiklerinde bireylerin hak ve gorevlerini

belirlemektedir (Thompson, 2006: 555).

: Gorev
llke <=> Kamuya hizmet / Hususi <=> Erdem
Adalet / Yasalara Uygunluk menfaatler Gzerinde kamu Darustlik / Battnlik

menfaati

Sekil 5. Yonetsel Etigin Temel Bilesenleri
Kaynak: Svara, (2015: 29)

Yénetsel etigin temel bilesenleri Sekil 5°de Ilke (adalet, yasalara uygunluk), gorev
(kamuya hizmet, hususi menfaatler {izerinden kamu menfaati) ve Erdem (dirtistliik,
biitiinliik) olarak yer almaktadir. Yonetsel etigin temel bilesenleri olarak, diirtistliikk ve
biitiinliik erdemleri, adalet ve yasalara uygunluk ilkeleri tizerinde gii¢lii bir vurgu vardir

(Svara, 2015: 29).

Yonetsel etigin temel gorevleri; hiikiimet ve vatandaslarin arasindaki iliskinin
diizenlenmesine katilmak, miimkiin oldugu kadar devlet faaliyetlerinde kamu ve devlet
islerini tesvik etmek, ahlaka dayali belli davranigsal standartlarla kamu yonetimi
personelini tedarik etmektir. Yonetsel etik gorevlerinin dnemi, profesyonel faaliyetlerde
sorumluluk dayatmak ve her kamu gorevlisi igin etik 6l¢iit tanimlamak i¢in gereksinimin
artmasidir. Bu, degerler ve ideallerin birlesik bir sistemini ayrintilariyla hazirlamay: ve
ahlaki ilkeleri ve standartlar1 kolay bir sekilde kurmak i¢in birlesik bir yaklasim
gelistirmeyi gerektirir (UNPAN, 2004: 5).

Yonetimde etik ilkeler; adalet, esitlik, diirtistlik ve dogruluk, tarafsizlik,
sorumluluk, insan haklarina saygi, hiimanizm, baglilik, hukukun {istiinligi, sevgi,
hosgorii, saygi, tutumluluk, demokrasi, agiklik, yasadist eylemlere direnmek, emegin
hakkini vermek, calisanlara 6rnek olmak, nazik olmak, sir saklamak, miitevazi olmak
seklinde siralanmaktadir. Bu ilkeler, orgiitsel agidan 1ise asagidaki gibi

degerlendirilmektedir (Sayl ve Kizildag, 2007: 234):

Adalet: Orgiit acisindan adalet, is gorenlere, drgiite katkilari ve kurallara uymalar

oraninda haklarimin; kurallara aykir1 davranmalar1 oraninda da ceza verilmesi gibi,

86



davraniglarin uygun karsilik ile bulugsmasina yonelik denge saglayici bir anlam ifade

etmektedir.

Esitlik: Esitlik kavrami ii¢ farkli agidan ele alinmaktadir. Esit bireylerden olusan
sinifa esit davranilmasi anlamina gelen, temel esitlik; toplumdaki farkli gruplara esitlik
saglanmasi i¢in farkli uygulamalar ve diizenlemelerin yapildigi, kismi esitlik; gruplar

arasinda ve alt siniflar arasinda esitligin saglandigi; bloklarin esitligi.

Diiriistliik ve Dogruluk: Dogruluk, tim yasamin ve eylemlerin gercekler lizerine
kurulmasini1 gerektirir. Diriistliik ise dogrulugu icerir ancak farkli bir kavramdir.
Dogruluk gercegi sOylemek, diiriistliik soze bagli kalmak ve beklentileri gergeklestirmek

anlamina gelmektedir.

Tarafsizlik: Insanin bireyleri ya da nesneleri olduklar: gibi gérebilmesi ve bu

goriintliyll kendi olusturdugu goriintiilerden ayirabilmesidir.
Sorumluluk: Belirli bir gérevin istenilen nitelik ve nicelikte yerine getirilmesidir.

Baghhik: Orgiitsel baglilik, isgdrenlerin drgiit iiyeliklerini siirdiirmeleri ve drgiitte

kalmak istemeleridir.

Tutumluluk: Orgiitii amaglarma uygun olarak yasatmak, orgiitteki insan ve

madde kaynaklarini en verimli sekilde kullanmaktir.

Agitklik: Karsilhikh iletisim, bilgi iiretme, aktarma ve anlamlandirma siirecidir.

Agikligin bir bagka unsuru da yapilan islerde agik olmaktir.

Emegin Hakkini Verme: Is gorenin iiretim veya hizmet igin orgiite harcadig
emekle vyarattigi deger artigindan hak ettigi degerin kendisine ticret olarak

dondurulmesidir.

Bu ilkelerin orgiitsel yasama kazandirilmasi, orgiit i¢i iliskilerde rehberlik
yapmast, kisiler arasi iliskilerin uyumlastirilmasz, isbirligi ve is barisi konusunda énemli
katkilar saglayacaktir. Goniillii isbirligini tesvik edecek uyumlu iliskiler, ayn1 zamanda

orgiitsel iklimin gelismesini de saglayacaktir (Sayli ve Kizildag, 2007: 235).
2.2.4. Bireysel Etik

Is etiginde incelenecek en &nemli konulardan biri orgiitlerde bireysel etik

davramslardir. Orgiitlerde etigin olusumuna etki eden unsurlarin basinda ‘6rgiitsel yap1®
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gelmektedir. Organizasyondaki asirt merkeziyetgilik, gorev ve sorumluluklarin
belirlenmemis olmasi, gorev tanimlarmin yapilmamis olmasi, organizasyonun asiri
bliyliyerek hantallagmasi, saydamlgin olmamasi, gizliligin 6ne ¢ikartilmasi gibi orgiitsel
ozellikler bireylerin etik davranislarina olumsuz etki yapabilmektedir (Ozkalp ve Kirel,
2011: 506). Is etigi, bireysel etikten kopuk degildir. Bireysel olarak, yalan ve hilenin etik
dist davranis oldugu Ogretilir. Aksine gercegi savunmak, onurlu davranmak ve diiriist
olmak etik davranislar olarak 6gretilir. Bireysel etik kod; ebebeyinleri, okullari, din ve
medyay igeren ¢esitli kaynaklardan meydana gelmektedir. Bireysel etik kod, is adami
olarak nasil davranildigi konusunda derin bir etkiye sahiptir. Bireysel etik duygusu giiclii
olan bir bireyin, bir ig ortaminda etik dis1 davranma egilimi daha azdir (Hill ve McShane,

2008: 90).

Girigimci Davraniglar

\
Biligsel Ahlaki Gelisim

N
\
> \ \4 . Gevresel Giigler -+
Denetim Yeri -7

3 \ Az <
5 Etik Standartlar <- - - - Kurumsal Faktorler

. —

e Gelisim ihtiyaci — — \ .=
> / Araci Etkisi
Makyavelcilik

Sosyal / itibar Maliyet

Japiopjed |asISiy
Jajiopje4 jeswning

Sekil 6. Etik Standartlar1 Etkileyen Kisisel ve Durumsal Faktorler
Kaynak: Longenecker, vd., (2006: 167)

Sekil 6°’da gorildiigii gibi, kisisel faktorleri olusturan girisimci davranis, bilissel
ahlaki gelisim, denetim yeri, gelisim ihtiyaci, Makyavelcilik, sosyal/itibar maliyet ve
cevresel gligler, kurumsal faktorler, vekalet etkisi gibi durumsal faktorler bireysel etik
standartlarin belirlenmesinde dogrudan etkili olmaktadirlar. Bu faktorleri asagidaki gibi

acgiklamak miimkiindiir.
Kisisel Faktorler (Sayli ve Kizildag, 2007: 239):

Girigimci Davramiglar: Girisimciler farkli kisilik 6zelliklerine sahiptirler.
Girisimciler yaratic1 ¢éziimleri ve kurallar1 esnetici ¢abalari nedeniyle ¢cogu kez takdir

edilseler de girisimeci davranislar bazen kendi etik ikilemlerini olusturabilir, uzun
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donemde veya seri girisimlerde girisimci hangi davranigin etik olup olmadigi konusunda

catigma yasayabilir.

Denetim Yeri: Kuvvetli kisiler dis faktorlere bagli kalmaksizin kararlarini kendi
etik degerleri dogrultusunda vermektedir. Bu durum etik davraniglarin g¢esitlenmesine

sebep olacaktir.

Gelisim Ihtiyaci: Is onceliklerinin etkisiyle etige negatif etki edebilir. Bireyler
gelisime odaklanarak, bireysel etik degerleri dahil olmak tizere diger konular1 gozardi

etme egilimi gosterebilir.

Makyavelcilik: Makyavelist karar alma, kisinin bireysel fayda ve basarisi ugruna,
baskalarina negatif etki etme egilimi olarak ortaya ¢ikar. Bu durum egoizme dayali

davranislar olusturacagindan etige zarar verecektir.

Sosyal/ftibar Maliyet: Kiigiik girisimler daha farkli sartlara ve ihtiyaglara
sahiptirler. Dolayisiyla bazi etik konular kiigiik girisimler i¢in biiyiik girisimlerde oldugu
kadar 6nem tegskil etmeyebilir. Kii¢lik girisimlerin daha farkli sosyal ¢evreden etkilenmesi
ve sahiplerinin ayn1 zamanda yonetici olmasi nedeniyle, bazi durumlarda yoneticilerin

sahip olduklar etik degerler daha etkili olabilir.
Durumsal Faktorler (Sayli ve Kizildag, 2007: 239):

Cevresel Giigler: Kiiclik girisimlerin ¢evrede olusacak degisiklikler, zaman kisiti,
nakit sikintis1 gibi tehlikelerden kurtulmasi veya girisimin basarisizliga mahkiim olmasi
arasindaki farklilik; yapilacak aksiyonlarin etik olarak kabul edilebilir veya kabul

edilemez olmasina baghdir.

Kurulusa Ait Faktorler: Girisim biiylidiikge etik standartlar gelisecek ve girisim
biinyesindeki formal ve informal sistemler de bu etik standartlara olumlu ya da olumsuz

etki edecektir.

Araci-Veklet Iliskisi: Kiigiik girisimlerde genellikle sahip ve yonetici ayrimi
yoktur. Ancak girisim biiylidiikge vekalet iliskisi gerekli olacak, girisim sahibi yonetici
bir vekil atayacaktir. Bu durumda etik standartlar kolay bir sekilde belirlenemeyecektir.
Ciinkii girisimcinin degerleri ile profesyonellerin degerleri arasindaki farkliliklarin
goriilmesi normaldir. Bu farkliliklar, zaman zaman degerler arasinda ¢atismaya da neden

olabilir.
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Biitlin bu faktorler, orgiitsel yap1 icinde bir degerler sisteminin olusmasini
saglamaktadir. Etik standartlar 6rgiitsel yap1 icinde olusan deger sistemine bagli olarak
gelismekle birlikte, bu standartlar1 ¢esitli miidahaleler ile de gelistirmek miimkiindiir.
Bireylerin etik davranislarini etkileyen bir diger 6zellik de ‘calisanlarin 6zellikleridir.’
Calisanlar ii¢ davranis kalib1 igerisinde degerlendirilmektedir. Bunlar (Ozkalp ve Kirel,

2011: 506):

» Cikarci
> Gorevcei

» Ahlake1

Cikarcit davranis kalibi igerisinde degerlendirilecek caliganlar, yonetsel etigin
olusumuna olumsuz etki yaparlar. Ciinkii kendi menfaatlerini igeren davraniglar
sergilerler. Gorevci davranis kalibi icerisindeki c¢alisanlar, is etiginin olusumuna katkisi
hem olumlu hem olumsuz olabilir. Bunun sebebi, yasa dist ve haksiz eylemde
bulunmayacak olmasidir. Bu sayede is etigine olumlu katki sunarlar. Fakat iistleri etige
aykir1 bir emir verse dahi uygulayacaklarindan olumsuz etkileri de olabilir. Ahlakei
davranis kalib1 icerisindeki calisanlar ise etik olusumuna olumlu katki saglayacak gruptur
(Ozkalp ve Kirel, 2011: 506). Ahlak¢t davranis sergileyen calisanlarin temel
davranislarini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 506):

» Ahlak ve yasa dis1 isler yapmaz, yapilmasina kars1 ¢ikar, yapanlar affetmez.
[sini en iyi bicimde yapar. Yapanlari destekler.

Cikarcilarin fark edilmesi i¢in ¢alismay1 6diillendirir.

Diiriistliigii savunur, biirokratik oyunlar1 6nlemeye calisir.

Acik ve diiriist iletisim kurar.

Ustlerinin verdigi yasa ve ahlak dis1 emirlere direnir.

Kamu yonetiminin halka hizmet i¢in var oldugu bilinciyle hareket eder.

V V V V V V VY

Imkanlarmi, toplum yarar1 ve birey 6zgiirliigiinii dikkate alarak kurum amaglari

dogrultusunda kullanir.

Bireysel etik kodun gozden gecirilmesi ve degerlendirilmesinin biligsel siireci

dogada bir dongiidiir. Sekil 7°de bu dongiiye deginilmistir.
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Sekil 7. Davranisin Bireysel Kodunun Gézden Gegirilmesi ve Olusumu
Kaynak: Schlachter, (1990: 841)

Is yerinde etik ydnetim, beklenen davranislari temin eden ilgili politikalar1 ve
prosediirleri belirleyerek orgiitlerde davraniglara yol gosteren degerlere dncelik vermeyi
ve belirlemeyi gerektirmektedir. Bu baglamda, McNamara (1999) gore alt1 temel etik
deger vardir (Akt. Oseni, 2011: 2):

» Givenirlik, diiriistlik, biitiinlik, s6z tutma ve sadakat.

Saygi, 0zerklik, gizlilik, asalet, nezaket, hosgorii ve kabul /iistlenme.
Yiikiimliilik, sorumluluk ve miikkemmeligi kovalamak.
Yardimsever, merhamet, 6nem, paylasma, iyilik ve sefkat.

Adalet, prosediirel adalet, tarafsizlik ve tutarlilik.

YV V V VY V

Dogruluk, esitlik, esitlik¢ilik ve gerekli yontemdir.

Bireysel etik sisteminin en 6nemli temsilcilerinden olan Martin Buber, bireysel
etigin kaynaginin bireyin i¢inden gelen ses (vicdan) oldugunu savunmakadir. Bireysel
etik, kisinin toplum igerisindeki bireysel durusunu belirler. Bireyin ahlaki alt yapisini
temel alan bu etik anlayis, bireyin yasadig1 ve cevresinde yasanan olaylar karsisinda
gosterdigi tepkiler ya da koydugu tavri ifade etmektedir. Bireyin kendine donmesi ve
kendini kusursuzlastirmak icin gereksinim duydugu giicii, kendi vicdanindan almasini
saglayarak, bireyin karsilastigt 6zel durumlarda dogru kararlar vermesinde yarar
saglayabilir. Bireysel etik; gercegin - dogrunun sadece zekadan degil bireyin i¢inden
geldigini savunmaktadir. Ayrica bireyin kendisine donmesini saglayan bireysel etik
anlayisinda, bireyin karsilastifi durumlarda dogru ve yanlis kararlar vermesi kendi

vicdanina bagli olmaktadir. Bireyi amacina ulastiracak davranis etik olmalidir. Birey bir
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grupta yer aldig1 i¢in, haksizliga g6z yummayip 6zgiirleserek kendi etik standartlarin
gelistirir. Birey sadece kendi ¢abalar ile kusursuzluga erisir. Boylece, bireyler hayatlar

boyunca gelistikleri igin, yeni degerler edinirler (kisi.deu.edu.tr).
2.3. ORGUTSEL ETIK IKLIM

Victor ve Cullen (1987: 51-52), orgiitsel etik iklimi, etik olarak dogru davranisin
ne oldugunun ve etik sorunlarin nasil ele alindiginin ortak duyumu olarak
tanimlamaktadir. Moran ve VVolkwein (1992) ise orgiitsel iklimi; yenilik, 6zerklik, destek,
kaynagma, giiven, taninma ve adaleti igeren faktorlerin calisanlarin kolektif algilarini
sekillendiren kalict bir 6zellik olarak tanimlamaktadir. Moran ve Volkwein (1992),
orgiitsel iklimin, orglitiin tutumlari, degerleri ve durumsal normlarinin yorumlanmast igin

temel saglayarak davranislart etkileyen ve sekillendiren iiye etkilesimiyle olustugunu

belirtmistir (Akt. Shacklock vd., 2011: 52).

Orgiitler; yaraticilik, liderlik, giivenlik, basar1 ve hizmet igin bir iklim dahilinde
bircok iklime sahip olabilir (Shacklock vd., 2011: 53). Bir orgiitiin ekonomik ve
toplumsal faaliyetlerinde diiriistliik, giiven, saygi, adalet gibi davranislar1 ilke edinen
orgiitsel etik, toplum tarafindan kabul gérmiis ilke, norm ve standartlarla tutarli olup

toplumu destekleyici sekilde hareket etmektedir (Newman ve Brown, 1996: 154).

Ahlaki tutum ve davramiglara iliskin Orgiitsel degerleri, uygulamalar1 ve
prosediirleri iceren Orgiitsel etik iklim (Cullen vd., 2003: 128), orgiit tyelerinin,
orgiitlerindeki etik prosediirler ve politikalarla ilgili psikolojik olarak anlamli algilamalar1
olarak tanimlanmaktadir. Isgdrenlerin orgiitteki etik iklim algilamalari, orgiitiin
politikalari, prosediirleri ve odiillendirme sistemlerinden etkilenmektedir. Etik iklim;
kabul edilebilir ya da kabul edilemeyen davraniglarin belirlenmesi, sorunlari
degerlendirme ve alternatifleri diisiinme agisindan isgdrenlere yarimei olmaktadir
(Erondu vd., 2004: 350-351). Orgiitler; yaraticilik, liderlik, giivenlik, basar1 ve hizmet
i¢in bir iklim dahilinde birgok iklime sahip olabilir (Shacklock vd., 2011: 53).

Orgiitsel etigin is i¢in olan degerini 6lgmenin bir yolu, onun eksikliginin getirecegi
zararlardir. Is etiginin eksikligi de orgiite arti bir maliyet yiikler. Etiksel problemlerin

farkina varmamak gerek yasal gerekse de mali agidan Orgilite zarar verir. Son yillardaki

orgiitsel basarisizliklarin ve onemli is kayiplarinin sebebi etik disi uygulamalarin
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olmasidir. Bu baglamda etik dis1 orgiitlerin temel noktalar1 asagidaki gibidir (Ozkalp ve
Kirel: 515-516):

>
>

V V.V V V VYV V V V VY

Uzun vadeli planlar tizerinden kisa donemli karlara 6nem verirler.
Profesyonel etik kodlarin kurulmasmma oOnem vermezler veya uygulama
konusunda bask1 yaparlar.

Etik porblemlerin ¢oziimiinii hafife alirlar.

Finansal kayiplara neden olabilecek etik konulara isteksiz yaklasirlar.
Calisanlara etik dis1 davranislar tesvik edici ¢evre hazirlarlar.

Etik problemlerin ¢6zliimiinii hukuk departmanina gonderirler.

Halkla iliskiler gibi konular etik olarak incelerler.

Calisanlarina tiiketicilerinden farkli davranirlar.

Keyfi veya haksiz performans degerleme standartlari uygularlar.

Etik problemleri ¢6ziimlemede referans olabilecek rehberleri kullanmazlar.
Calisanlar arasindaki gammazIligi ortadan kaldirmazlar.

Calisanlar kisisel etiklerinden vazge¢cmeleri konusunda tesvik ederler.

Orgiitsel etik davranis modeli birbirini etkileyebilecek karmasik yapilardan

olugmaktadir. Bu yapiy1 daha iyi ortaya koyabilmek icin Orgiitte etik davranislari

belirleyebilecek faktorlerin acikg¢a ortaya konulmasinda yarar goriilmektedir. Asagidaki

sekilde ‘drgiitlerde etik davranis modeli’ ortaya konulmaya ¢alisiimistir (Ozkalp ve Kirel,
2011: 518).
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Sekil 8. Orgiitlerde Etik Davranis Modeli
Kaynak: Ozkalp ve Kirel, (2011: 518)

Sekil 8’dende anlagilacagi iizere, birey etik davranislarin merkezindedir. Yani
kisilik, degerler, ahlak, bireyin ge¢misi, cinsiyeti gibi faktorler etik davranislara yon
vermektedir. Kisinin etikten anladigi, belirli davraniglart  6dillendirilmesi  ve
giiclendirilmesi, diger davranislarin ise cezalandirilmasidir. Boylece bireyin etik veya

etik olmayan davranis algis1 olusmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 518).

Orgiitsel etik iklimler, is ikliminin daha genel dizisinin alt kiimesidir. Etik iklim
yapisi, ahlaki sonuglarla orgiitsel uygulamalar1 yansitan kuraler iklimlerin bir grubunu
aciklamaktadir. Bu tiir iklimlerde, liyeler, etik muhakeme ve davranisin belirli bigimlerine
inandiginda, Orgiitte ya da alt birimde karar vermede, standartlar ve normlar
beklenmektedir. Boylece etik iklimler, bireylerin etik standartlar1 ya da ahlaki gelisim

diizeyinin karakterizasyonlar1 degildir. Aksine, biitiin is iklimlerinde oldugu gibi, liyeler
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tarafindan algilanan bireyin ¢evre bilesenlerini temsil etmektedir (Cullen vd., 2003: 128-
129).

2.3.1. Orgiitlerde Etik Dis1 Davramslarin Nedenleri

Etik dis1 davranislar, toplumun siirdiiriilebilmesi i¢in yasalarin, politikalarin,
diizenlemelerin ve Orgiit normlarinin goz ardi edilmesiyle baskalarna zarar verici
sonuclar ortaya c¢ikaran ve toplum tarafindan yasa dist kabul edilen davranislari
kapsamaktadir. Literatiire gore orgiitlerde, etik dis1 davranislar lizerinde kontrol odagi,
biligsel ahlaki gelisme ve Makyavelizm gibi bireysel ve iklim, 6diil sistemi, davranig
kurallar1 ve normlar gibi orgiitsel faktorler etkilidir (Tonus ve Orug, 2012: 151-152). Sekil
9’da etik dig1 davraniglarin kaynagi bes kategoride degerlendirilmistir. Bu baglamda etik
dist davraniglarin kaynagi olarak ahlaka aykiri davraniglarin varligi, etik disi orgiit
kiiltiirintin olusmasi, etik sorunlar1 dikkate almamak, zayif bireysel etik ve performans

hedeflerinin gercekei olmamasi gosterilebilir.

Ahlaka Aykiri Zayf Bireysel
Davranislar . Etik lle
Isgorenler
Etik Disi
Davraniglar
Etik Dis1 / \ Gergekgi Olmayan

Orgit Kiiltiiri T Performans

Hedefleri

Etik Sorunlari
Dikkate Almakta
Basarisizlik

Sekil 9. Etik Dis1 Davranis Kaynaklari
Kaynak: Hill ve McShane, (2008: 90)

Etik sorunlar genis bir yelpazeyi kapsamaktadir. Ancak ¢ogu, 6nemli paydaslarin
temel haklari, bireysel yoneticilerin ya da Orgiitiin hedefleri arasindaki potansiyel
catigmalardan dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Paydaslar saygi duyulmasi gereken temel
haklara sahiptir. Paydaslarin haklarini ihlal etmek etik disidir. Bu baglamda, paydaslarin
yatirimlar1 hakkinda zamaninda ve dogru bilgi edinme hakki vardir. Bu durumda, iirtinler
ve hizmetler hakkinda tam ve dogru bilgi edinme hakkina sahip miisterilerin, bu bilgiye
erisme hakkini kisitlamak etik degildir. Ayrica isgdrenlerin giivenli ¢alisma kosullarina

sahip olma, yaptiklar ise yonelik adil bir iicret ve yoneticileri tarafindan adil muamele

95



gorme hakki vardir. Tedarikgiler ve dagiticilarin da, anlagmalara / s6zlesmelere saygi
duyulmasii bekleme haklar1 vardir. Bu durumda, bir firma, sézlesmeleri firsatgi bir
sekilde yeni bastan yazarak gii¢ esitsizligi avantajindan yararlanmamalidir. Boylece,
rekabetgiler de, tekelcilik karsiti yasalarin temel ilkelerinin ihlal edilmemesi ve bir
firmanin rekabetin kosullarina uymasini bekleme hakkina sahiptir. Toplumlarin ve genel
halkin ve onlarin hiikiimetteki siyasi temsilcileri dahil olmak iizere, isletmeler lizerinde
bir firmanin toplumsal yerini ihlal etmemesini isteme hakki vardir (Hill ve McShane,

2008: 86).

Yonetim siirecinde kararlarda, uygulamalarda, eylem ve islemlerde kaginilmasi
gereken davraniglar olarak degerlendirilen etik dis1 davranislar; ayrimcilik, kayirma,
risvet, yildirma ve korkutma, ithmal, istismar, bencillik, yolsuzluk, iskence, yaranma,
dalkavukluk, siddet-baski-saldirganlik, is iliskilerine politika karistirma, hakaret ve
kiifiir, bedensel ve cinsel taciz, kotii aliskanliklar, gorev ve yetkinin kotiiye kullanima,
zimmet, bagnazlik olarak siralanabilir. Ayirimcilik, cinsiyete ve irk¢iliga dayali olarak
ortaya ¢ikan agik ayirimcilik ve bir 6rgiitiin yansiz bir se¢im siireci ile istthdam olanaklari
sunmasina ragmen kadinlarin ya da azinliklarin orgiitte diger gruplar ile esit oranli temsil
edilememesi olarak ortaya ¢ikan kurumsal ayirimcilik olmak iizere iki sekilde ortaya
cikmaktadir. Kayirma ise tinsel — duygusal nitelikteki geleneksel baghliklar ve
yiikiimliiliklerle gorevlilerin yakin cevresine ya da birtakim kisilere ayricalikli
davranmasi olarak tanimlanirken; riisvet ise para, mal, hediye gibi bir takim maddesel
cikarlar karsiliginda bunu saglayan kisi ya da kiimelere ayricalikli davranilmasi
durumunu ifade etmektedir. Yildirma — korkutma, is gorenler lizerinde gii¢ gdsterisi
yaparak astlar1 yildirmaya calisma durumudur. Etik dis1 davranis olan siddet-baski—
saldirganlik s6z konusu oldugunda, genellikle iki tiir siddetten s6z edilebilir, birincisi
siddetin ara¢ olarak kullanilmasi; ikincisi disavurum olarak siddetin kullanilmasidir.
Bedensel ve cinsel taciz, bedensel cezalandirma tokat atma, kulak ¢ekme, sopayla vurma
vb., cinsel taciz ise ¢ocuga, gence, kadina s6z atma; el, kol hareketi yapmakla baslayip
daha ileri boyutlara kadar varan genis bir yelpazedir. Gorev ve yetkilerin kotiiye
kullanim1 durumunda, yetki verilis amacindan baska bir amag i¢in kullanilmaktadir (Sayl

ve Kizildag, 2007: 235).

Kish-Gephart, Harrison ve Trevino’ya gore (2010), etik disi davranislarin en

onemli li¢ Onciilli; bireyler, etiksel sorunlarin kendisi ve orgiitsel ¢evredir. Etik disi
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davraniglarin  se¢iminde etkili olan bireysel farkliliklar ya da ozellikler dikkate
alindiginda, bireyler, etik dis1 davranislara bir 6nciil olabilir. Kish-Gephart, Harrison ve
Trevino (2010) tarafindan yiiriitiilen bir arastirma sonucunda, negatif etkilerinden dolay1
kotli karar alan bireylerin, gruptan ¢ok kendilerini daha ¢ok diisiindiikleri, yaratici
eylemlere karsi ters davranis sergiledikleri ve bu eylemlerin olumlu sonuglarindan
kacindiklart goriilmiistiir. Bu nedenle, negatif ozellikleri yansitan davranis ya da
eylemleri gosteren bireylerin, etik dist davramislara daha ¢ok egilimli oldugu kabul
edilebilir. Etik dis1 davraniglara ek onciil olarak; ahlaki kimlik, biligsel ahlaki gelisim,
ahlaki felsefe ve empati sayilabilir. Ahlaki kimlik, bireylerin bilissel yeteneklerini temsil
eden beceri, sezgi ve alginin mantiksal muhasebesini ifade eder. Biligsel ahlaki gelisim;
erdem, biitiinliik ve karakterlerin gelisim siirecini ifade eder. Ahlaki felsefe, ahlaki karar
alma ile iligkili olan temel inanglar1 ifade eder. Empati ise bagkalarinin nasil hissettigini

anlama becerisidir (Askew vd., 2015: 108-109).

Orgiitlerde etik dis1 davranislar, drgiit itibarini tehdit ettigi gibi miisteri ve diger
paydaslarina kaliteli hizmet vermek i¢in 6rgiitlin yetenegi lizerinde yikici bir etkiye neden
olmaktadir. Ayrica, insan iligkilerine zarar vermektedir. Bu baglamda, herhangi bir
oOrgiitiin karsilastig1 en biiylik zorluklardan biri, isgérenlerin etik dis1 davranislarinin kot
yonetimidir. Bu durum, orgiitlerin stirekliligi izerinde negatif bir etkiye neden olabilir.
Sonug olarak, orgiitte etik dis1 eylemleri etkin bir sekilde durdurmak i¢in yonetim
tizerinde baski yerlestirmek, hosnutsuz paydaslar i¢in beklenmedik bir durum olabilir.
Boylece paydaslar, kendi ¢ikarlarin1 korumak icin orgiitlerle bir iligski i¢ine girerler.
Dolayisiyla, karsilikli beklentiler, etik olarak aciklanabilir bir davranisla her iki tarafin

¢ikarlarina yonelik olarak ortaya ¢ikabilir (Singh ve Twalo, 2015: 515).

Uluslararas1 isbirliginin gelismesiyle, c¢ok Kkiiltlirlii sirketler; farkli kiiltiirel
varsayimlar, sosyal normlar ve toplumsal degerlerden dolay: yeni zorluklarla yiizlesmek
zorundadir. Kiiltiirde farkliliklar, ciddi etiksel ikilemleri artirabilen ve ahlaki sorunlara
neden olan ¢atigmalar1 yaratabilir. Ayrica, bir sirketin etik kodlar1 ve baglilik eksikligine
yol acan sirketin gergek uygulamalari arasinda bir tutarsizlik oldugunda catisma
durumlart olusur. Bu durumda, hem isverenler hem de iggorenler, sosyal olarak ya da
yasal olarak ciddi sorunlar dogurabilen uygunsuz davranislardan haberdar olmak
zorundadir. Ayrica, isgorenlerin ve igverenlerin, uygulamali etik i¢inde yeterince egitimli

olmasi gerekmektedir (Constantin, 2010: 17).
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2.3.2. Orgiitsel Etik Tklim Modelleri

Kohlberg’in biligsel ahlaki gelisim modelini, Trevino’nun orgiitte etiksel karar
verme modeli, Victor ve Cullen, Vidaver - Cohen’in, Snell’in ve Schwepker’in orgiitsel
etik iklim modelini incelemek, etik iklim kavramini anlamak i¢in 6dnem arz etmektedir.

Bu nedenle bu kisimda yukarida adi gecen modellere yer verilmeye calisilacaktir.
2.3.2.1. Kohlberg’in Bilissel Ahlaki Gelisim Modeli

Orgiitlerin etiksel karar verme siirecine yonelik gelistirilen bilissel ahlaki gelisim
modeli, J. M. Baldwin (1906), J. Dawey (1930), G. H. Mead (1934), Piaget (1948),
Loevinger (1966) ve Kohlberg’in kendi kuramlarini (1966, 1968 ve 1969) igeren sosyal
ve biligsel gelisimin spesifik teorilerinin bir ¢esidi olarak ortak varsayimlar ve arastirma
stratejilerinin bir dizisini ifade etmektedir. Kohlberg, bilissel gelisim yaklagiminin genel
varsayimlarint tanitmaya ve dogrulamaya calismistir. Sonra, sosyal Ogrenme ve
psikanalitik yaklagimlar1 ile Kohlberg’in yaklasimiyla celisen ahlaki sosyallesme
olgusunun uygulamasini dikkate almistir. Son olarak, imitasyon ve tanimlama siireglerini
dikkate almistir. Ciinkii bu siirecler, psikanalitik sosyal gelisimin ve sosyal 6grenme
teorilerin yani sira bilissel gelisim teorilerine temel olmayr savunmaktadir (Kohlberg,

1960: 347).

Kohlberg ahlak asamalarin1 saptayabilmek i¢in katilimcilara dokuz tane hikaye
verip her birinin ardindan dogru ve yanlis davranislart nedenleriyle birlikte sormustur.
Coziimlemede Onemli olan ahlaki yargidir. Kohlberg’e gore ahlak yargilarindaki
tutarlilik, ancak ahlaksal diisiincenin davranisa yansimasi ile miimkiin olmaktadir

(psikiyatriksosyalhizmet.com).

Kohlberg (1969), cocuklarin, ergenlerin ve geng¢ yetigkinlerin etiksel
yargilamalarmi incelemek icin ahlaki catigmalarla ilgili birbiriyle ¢elisen hikayeleri
iceren varsayimsal bir soru formu vermistir. Aragtirmanin sonucunda alti agamadan
olusan bir model olusturulmustur. Model; toplumun yasalar, roller, kurumlar ve genel
uygulamalar gibi toplumun bigimsel yapilarina odaklanmaktadir. Etiksel konulart makro
diizeyde alan Kohlberg, ii¢ biligsel ahlaki gelisim diizeyi ortaya koymaktadir (Akt.
Seymen ve Polat, 2007: 26-27). “Itaat etme ve ceza yonelimi” ile “bireycilik, amaca
dontik degis tokus ve saf ¢ikarci egilim” asamalarindan olusan birinci diizey, geleneksel

oncesidir. Ahlaki deger, kisiler ya da standartlardan ziyade digsal odiillere ve cezalara
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dayalidir. “Karsilikli beklentiler, iliskiler ve kisileraras1 uyum” ile “yasalara ve toplumsal
diizene uyum gosterme egilimi ve vicdan” asamalarindan olusan ikinci diizey,
gelenekseldir. Ahlaki deger, daha genis olarak toplumun ya da aile, referans grubu gibi
daha kiiclik bir boliimiin, iyi davranisla ilgili beklentileri dogrultusunda sekillenen bir
diizeydir. “Sosyal sozlesme ya da yaraticilik ve bireysel haklar” ile “evrensel, etiksel
ilkeler” asamalarindan olusan lg¢iincii diizey, gelenek sonrasi ya da ilkeliliktir (Puka,
1991; Trevino, 1986; Ates ve Erdost, 2001 ve Jones, 1991°den Akt. Seymen ve Polat,
2007: 28-30).

Geleneksel oncesi donemin (4-9 yas) itaat etme ve ceza yonelimi olan birinci
asamasinda, kurallar bagkalar1 tarafindan konulup ¢ocuklar sadece otoriteye uyar ve
cezalandirilmaktan kacinirlar. Olaylarin dis goriinlisiine ve ortaya c¢ikan zararin
biiyiikliigiine bakarak karar veren ¢ocuklar i¢in olaylarin gerisindeki nedenler dnemli
degildir. Bireycilik, amaca dontik degis tokus ve saf ¢ikarci egilim olan ikinci agamada,
sadece cocuklarin kendi istekleri ve gereksinimlerinin karsilanmasi dnemli olup diger
bireylerle olan iliskilerinde bireylerin gereksinimlerinin farkinda olsalar da kendi
cikarlar1 6n plandadir. Her seyin karsilikli oldugu inancina sahip olan ve ¢ikarci bir
sekilde bagkalarinin gereksinimlerini de dikkate alan somut degisime dayali adil
aligverigler yapmaktadirlar. Maddi esitlik ilkesi, bu donemde adalet anlayisinin en
belirgin gostergesidir. Geleneksel donemin (10-18 yas) karsilikli beklentiler, iligkiler ve
kisileraras1 uyum olan ii¢ilincii asamasinda, ¢ocuklar, ait oldugu grubun kurallarina uyup
isbirligi i¢indedir. Bagkalarmma yardim etmek ve iyi davranmak c¢ocuklari mutlu
etmektedir. Benmerkezcilik azalmaktadir. Yasalara ve toplumsal diizene uyum gosterme
egilimi ve vicdan olan dordiincii asamada, grup kurallarinin yerini toplumsal kurallar ve
kanunlar alir. Kanunlara sorgulanmaksizin uyulup sosyal diizene ve otoriteye uygun
olarak kisi gorevini yerine getirir. Geleneksel sonrast donemin (18 yas lizeri) sosyal
s0zlesme ya da yaraticilik ve bireysel haklar olan besinci agsamasinda, yasa ve kanunlara
uymak onemlidir. Kanunlarin demokratik olarak degistirilebilecegi ilkesi hakimdir. Bu
donemde insan haklar1 ve 6zgilirliik gibi kavramlar, bireyin degerler sisteminde 6nemli
yer tutmaktadir. Evrensel, etiksel ilkeler olan altinci asamada ise birey ahlak ilkelerini
kendisi secerek olusturup bunlara uygun davranir. Genellikle demokratik toplumlarda

uygulanan kanun ve yasalara uyumlu olan insan haklari, biitiin insanlarin esitligi, adalet
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gibi soyut ve evrensel diizeydeki ahlak ilkeleri, birey tarafindan benimsenir (Cift¢i, 2003:
64-69; MEGEP, 2013: 14-16).

2.3.2.2. Trevino’nun Orgiitte Etiksel Karar Verme Modeli

Trevino (1986: 601-602), Lawrence Kohlberg’in bilissel ahlaki gelisim modeline
dayanarak orgiitte etiksel karar verme modelini gelistirmistir. Trevino’nun modelinde,
bireyin biligsel ahlaki gelisim diizeyinin gii¢lii bir sekilde, neyin dogru ya da yanlis
olduguna iligkin bireyin kararim etkiledigini ortaya koymak amaglanmistir. Hak, gorev
ve ylkiimliiliikler belirli bir etik iklimi kapsamaktadir. Sekil 10°da Trevino’nun 6rgiitte
etiksel karar verme modeline gore, kisinin biligsel ahlaki diizeyi, bireysel olarak verilecek

bir tepkinin ne olacagini belirleyen bir unsurdur.

Bireysel Moderatorler
‘Ego Gucu

-Alan Bagimhhgi
-Denetim Yeri

Bilisler l Etik ve Etik
Biligsel Ahlaki Olmayan
Geligim Evresi T Davraniglar

A
Durumsal Moderatérler

DOGRUDAN iS BAGLAMINDA
-Kuvvetlendirme
-Diger Baskilar

ORGUTSEL iKLIM
‘Normatif Yapi

-Diger Kavramlar
-Otoriteye itaat

-Sonuglar igin Sorumluluk

ISIN OZELLIKLERI
‘Rol Alma
-Ahlaki Catismanin C6zimu

Sekil 10. Trevino'nun Orgiitte Etiksel Karar Verme Modeli
Kaynak: Trevino, (1986: 603)

Sekil 10 incelendiginde, orgiitte etiksel bir ikilemin varligi s6z konusu oldugunda,
bireysel olarak verilecek olan tepkiyi, biligsel ahlaki gelisim evresi belirlemektedir.
Ayrica biligsel ahlaki gelisim evresi, etik ikilem karsinda bireylerin dogru ya da yanlis
(etik ya da etik olmayan) davraniglara nasil karar verdiklerini saptamaktadir. Bu

baglamda, bireylerin karar verme siirecinde etkili olan bireysel ve durumsal
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moderatdrlerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bireysel moderatorler olan ego giicii, alan
bagimlilig1 ve denetim yeri, bireylerin dogru ya da yanlis karar vermelerinde belirleyici
unsurlar olmaktadir. Durumsal moderatorler ise bireylerin dogru ya da yanlis karar
vermelerinde belirleyici unsur olmanin yan sira biligsel ahlaki gelisim evresinin i¢inde
yer almaktadir. Yani, biligsel ahlaki gelisim evresini, dogrudan is baglaminda, orgiit
kiiltiirii ve igin 6zellikleri agisindan etkilemektedir (Trevino, 1986: 609-615).

Trevino (1986: 601-615)’un arastirmasi sonucunda, tiimevarima dayali bir
modelin, orgiitlerde etiksel karar vermenin onceden tahmin edilmesi, incelenmesi ve
kavranmasi icin kullanilabilecegini One siiriilmektedir. Model, yoneticilerin etiksel
ikilemler hakkinda nasil diistindiiklerini ve diger bireysel ve durumsal degiskenlere dayali
karar verme olgusuna nasil bir yol saglayacaklarini anlamak i¢in bir fikir vermektedir.
Ayn1 zamanda, diger bireysel ve durumsal degiskenlere dayali bilis ve eylem arasinda bir
iligki 6ne siirmektedir Trevino’ya gore is yasaminda etik olarak hareket etme ve diisiinme

kaygisinin artmasi, orgiitlerde karar verme siirecini etkilemektedir.
2.3.2.3.Victor ve Cullen Orgiitsel Etik Iklim Modeli

Victor ve Cullen ¢ok boyutlu bir yap1 olarak orgiitsel etik iklimini etik kriter ve
analiz odagi olmak tizere iki boyut olarak ele almistir. Etik kriter, orgiitsel karar almak
icin kullanilmaktadir. Analiz odagi ise etik kararlarda ima edilen sey olarak
kullanilmaktadir. Bu iki boyut, Sekil 11°deki gibi etik iklimin dokuz teorik etik iklim
cesidini dogurmaktadir. Bu dokuz etik iklim; kisisel ¢ikar, arkadaslik, kisisel ahlak, sirket
kar1, takim c¢ikari, sirket kurallar1 ve prosediirleri, verimlilik, kanunlar ve profesyonel
kodlar ve sosyal sorumluluktur (Victor ve Cullen, 1988: 104). Ayrica Victor ve Cullen
(1988: 111-112)’in faktdr analizi sonucunda, etik kriter ve analiz odagindan elde edilen
etik iklimin bes boyut belirlenmistir. Bu bes boyut; baskalarinin iyiligini isteme, kanun
ve kodlar, kurallar, aragsallik ve bagimsizliktir. Bagkalarinin i1yiligini isteme ikliminde,
faydaci bir tutum vardir (Deshpande, George ve Joseph, 2000: 212). Kanun ve kodlar
ikliminde, isgorenlerin mesleklerinin kodlarima ve talimatlarina uymalar1 ve digsal
sistemlerin himayesine bagli kalarak karar vermeleri gerekir. Kurallar ikliminde,
isgorenlerin Orgiitiin zorunluluklarina ve kurallarina uymalar1 beklenmektedir (Erben ve
Giineser, 2008: 959). Aragsallik ikliminde, bireyler, etik bir karar almayi, egoist bir bakis

acisiyla degerlendirilen beklenti ve norm olarak gérmektedir (Martin ve Cullen, 2006:
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178). Bagimsizlik ikliminde ise iggorenler neyin dogru ya da yanlis olduguna kendi
kendilerine karar verirler. Ayrica isgorenler kendi kisisel ve ahlaki inanglarimi takip

etmeyi beklerler (Victor ve Cullen 1988: 112).

Analiz Odagi
Bireysel Yerel Kozmopolit
k7]
S Kisisel Cikar Sirket Kari Verimlilik
i w
2
g | =
P ®
w g Arkadaslik Takim Cikari Sosyal Sorumluluk
3 Sirket Kurall K |
® o irket Kurallari ve anunlar ve
§ Kigisel Ahlak Prosediirleri Profesyonel Kodlar
oo
Tipik Karar Kriteri

Sekil 11. Teorik Etik iklim Cesitleri

Kaynak: Victor ve Cullen, (1987: 104)

Etik kriter boyutu, karmagsik ve muglakken, ahlak felsefesinin ¢ogu, etik teorisinin
ic dnemli kategorisi altinda organize edilebilir: Egoist, iyilikseverlik ve prensip. Bu
teoriler, ahlaki olarak kullanilan temel kriterler agisindan farklilik gosterir. Analiz odag1
boyutu ise orgiitsel kararlara etik kriterleri uygulayarak, kullanilan ahlaki kaynagi
tanimlayan bir grup kavramdan olusur. Bireysel, yerel ve kozmopolit olmak iizere {i¢

kategoride degerlendirilir (Victor ve Cullen, 1988: 104-105).

Kendine doniik cikarlarin artmasina dayanan egoist ikliminde, karar alan kisi
genellikle kendi ¢ikarlarini artirmaya yonelik alternatiflerin neler oldugunu arastirir.
Egoist iklimine gore birey kendisi i¢in en fazla yarari olan faaliyeti yapar. Egoist iklimde,
etiksel olan1 belirleyen kaynak, bireyin kendi ¢ikaridir. Egoist iklimlerinde, normlar
kisisel kazanglar {izerinde odaklanip bireyler baskalarinin ¢ikarin1 ve huzurunu
diisiinmezler (Victor ve Cullen, 1988: 105). Iyiliksever iklimlerde, iyiliksever bireyler,
kurallar ya da kanunlardan daha az haberdardir. lyiliksever iklimde, orgiit iginde ve
disinda olan bireylerin refahina 6zen gosterilmesi beklentisi vardir. Isbirligi yaparak

olumlu duygular ile 6rgiit tiyeleri arasinda pozitif bir etkilesim kurulabilmesi, davraniglar
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acisindan orgiite iliskin dogru bilgilerin ve iyi niyetin yayillmasina olanak saglar. Ayrica,
oOrgiit liyeleri arasinda birliktelik olmasi, {iyelerin birbirlerine karsi daha hassas ve
yardima istekli olmalar1 saglar. Boylece bu olumlu etkiler orgiitiin tiimiine yayilarak,
orgiitsel baglilik olusur (Welsch ve La Van, 1981: 1085). Prensip iklimde ise sosyal bir
birimde, normatif beklentiler igerisinde standartlar, yasalar ve kurallar yorumlanip
uygulanarak somutlasir. Prensip iklimde kodlara ve kurallara bagh kalinir (Victor ve

Cullen, 1988: 105).
2.3.2.4. Vidaver - Cohen’in Orgiitsel Etik Iklim Modeli

Vidaver ve Cohen, 1994 yilinda Patricia Werhane’nin “Yonetimde ahlaki imgelem
ve etiksel karar verme arastirmasi” adli konugmasina karsilik, Orgiitsel problem
cozmede, ahlaki imgelemi yiikselten ya da kisitlayan kosullar1 aragtirmak i¢in analitik bir
cergevede kurumsal teoriyi kullanarak orgiitsel etik iklim modelini gelistirmistir. Orgiitsel
degisiklikleri yonetmek ve is etigi teorisini gelistirmek i¢in aragtirmasini stirdiirmiistiir.
Ayrica oOrglitsel problem ¢ozmede, ahlaki imgelemi entegre etmek icin kurumsal
faktorlerin kilit noktasinin, yonetsel cabalari nasil etkileyebilecegini arastirmistir.
Vidaver ve Cohen, “Is karar verme siirecinde, orgiitler, ahlaki imgelemi nasil
yiikseltebilir?” sorusunu, kavramsal faktorleri analiz ederek cevaplamaya ¢alismistir.
Vidaver ve Cohen, ilk olarak Werhane’nin konusmasindaki kilit konular1 gézden
gecirmistir (Vidaver ve Cohen, 1994: 123).

Ahlaki imgelem; belirli bir etki sonucunda olusan olas1 yardim etme ve zarar
verme eylemini zihinde canlandirma, belirli bir durum i¢inde hareket eden g¢esitli
olasiliklar1 hayali olarak fark etme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Johnson, 1993:
202). Werhane (1994: 21-22); Adam Smith’in, Immanuel Kant’in ve ¢agdas filozoflarin
fikirlerini birlestirerek, ahlaki imgelem kavramini ele alip ahlaki kararlar yaklagim
siirecini li¢ agsamada ele almistir: Yeniden iiretme imgelemi olan ilk asama, ahlaki bir
problem algisini etkileyen baglamsal faktorlerin farkindaligini kazanmayz igerir. Uretme
imgelemi olan ikinci asama, farkli perspektiflerden problemi yeniden diizenlemeyi igerir.
Yaratict imgelem olan {igiincii agsama ise problemleri ¢6zmek igin ahlaki kabul edilebilir

alternatifleri gelistirmeyi gerektirir.

Vidaver ve Cohen, bireysel ve orgiitsel faktorlerden daha ¢ok kurumsal kopriiler

ve bariyerlere yonelik bir ¢aba iizerine odaklanmustir. Ustelik ahlaki alanda, degisiklik
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icin Orgiitiin bir hazirligini belirlemek ya da bu alanda orgiitsel davranisi tahmin etmek
ve agiklamak i¢in sistematik olarak birkag tanisal araca bagvurulmustur. Doniisiime karsi
orgiitsel sistemler ya da bireyler; orgiitsel imgelemi tanitma ya da baska herhangi bir karar
verme miidahalesi icin elverisli kurumsal kosullara ragmen, biitiin ¢abay1 sarsabilir.
Kurumsal odakl: tanisal bir modele bagvurmaya kalkisildiginda, dyle bir kars1 koymanin
smirsiz ¢esitliligi ve Orglit yasaminin “karmakarisik gergekleri”, acik olarak dikkate
alinmalidir. Vidaver ve Cohen, bireysel ve orgiitsel engelleri degistirmenin, bir kurumun
engellerinin iistesinden gelmeyi daha ¢ok kolaylastirabilecegini ve kurumsal engelleri
anlayarak, bireysel ve oOrgiitsel kars1 koymanin ekstra kaynaklarinin aydinlanabilcegini

savunmustur (Vidaver ve Cohen, 1994: 143).
2.3.2.5. Snell’in Orgiitsel Etik Iklim Modeli

Snell (2000: 278), orgiitsel etigin birbiriyle iligkili bes alt sistemini, bir ¢ergevede
analiz etmek i¢in Kohlberg’in modelini yeniden formiile ederek bir model gelistirmistir.
Tablo 15°de, resmi ahlaki yonetisim yaklagimi, ahlaki otoritenin temeli, muglak ortiilii
sosyallesme, normatif yapinin ardindaki ahlak ve sosyal sorumluluk yoniinden kurumsal
bakis olarak adlandirilan bu alt sistemlere yer verilmistir. Ayrica Snell (2000: 279), liberal
bireyci toplumlarda, geleneksel degerler sistemi odakl 6rgiitsel etigin; riisvet, ayrimcilik,
1sgéren sOmiiriisti, riskli/tehlikeli {riinler ve cevresel hasar gibi etik fonksiyon
bozukluklarinda bir azalmaya yol acan 19 6nerme sunmustur. Daha sonra, orgiitsel etik

arastirmasinda, 6 dnerme daha g6z oniinde bulundurmustur.
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Tablo 15. Snell'in Orgiitsel Etik Iklim Modeli

Geleneksel oncesi ahlak Geleneksel ahlak Geleneksel sonrasi ahlak Diizey
1 2 3 3-4 4 5 6 Asamalar
Sovsal sistem. viedant Iyi olmak ve sadece adil Sonradan gelen empati, ahlak Ahlaki
Zorlama, itaat ve ceza Faydali olma Kisileraras: onay Kurumsal uygunluk Y siir dijrr;le olmak i¢in soysal sorumluluk sorgulama toplulugu, gelismis muhakemenin
ve endige yonetimi gelenekler nedenleri
. = il .. Daha yaygin “iyi” nin nasil Yonetim imkanlarinin agikligi,
Dayatilan kurallar, Sinirh ¢ikarlara hizmet Yonetim kurallari, ol Degisen kosullarda, . A . . .
. Yonetimin kurallari ve - P ilerleyecegi iizerine yonetim ahlaki varsayimlarin elestirel . .
kodlar ve komutlar, eden dayatilmis kodlar1 ve beklentiler, .. . .| tutarhiligi ve bitiinlGgii . N Resmi ahlaki
. - i . : kodlari, tiyelerin mesleki .. imkanlarimin agikliginin tartigmasi, temel adalet ve TN
tehditler ve keyfi kurallar, kodlar ve tiyelerin sadakatine ve korumak i¢in P - yonetisim
e o - gurur duygusuna I tartigtlmasi. Kurallar ve merhametle birbirini tutan yeni
yaptirimlarla komutlar, agik cezalar istegine cagrida ik . yonetimler, kurallar1 ve Kodl K K fiki hlaki politikal yaklasim
desteklenir ile desteklenir bulunur sayginliktan turemistir. kodlar1 gézden gegirir. odlar, ortaya giian ortax tikir ahlaki politikalar ortaya
) ) ) ) birligini temsil etmektedir. ¢itkmaktadir.
. . Ahlaki otorite; kurallar, Ahlaki otorite, . - . . e Ahlaki otorite, drgiitiin sosyal Ahlaki otorite, ¢esitli ahlaki
Ahlaki otorite, hedefler, yaptirimlar ve yardimseverlik, iyi Ablaki otorite, Gyelerin Ablaki otorite, Srgiitiin ve cevresel etkisini artiran konular ve bakis agilarina Ahlaki

cezalandirma tehdidin
giiciinden tiirer.

tegvikleri etkileyen
ayricaliklardan tiirer.

niyet gosterme ve
nezaketten tiirer.

mesleki gururuna
saygidan tiirer.

biiyiidiigl gelismis
nislerden tiirer

politikalarin
giiclendirilmesinden tiirer.

duyarlilik ve artan anlayislardan
tiirer.

otoritenin temeli

Uyeler, yetkililerin

Uyeler, hesaplanmis

Uyeler yardimei olur
ve saygt duyduklart

Uyeler, dogrudan 6rgiitiin

Uyeler, drgiitiin

Uyeler daha kapsamli “iyi”nin

Uyeler, savunabildikleri en iyi

isteklerine itaat ediyor i?ﬂ:ﬁ?ﬁ%iiﬁfﬁ bireylere ya da ait ilk ¢ikarlarini ortaya i?lsltir;elzlr?laizﬁl Za? an;‘::lm;ﬁf;kfzavgaf}ﬁﬁ%?g’ ahlaki ilkeleri koruyorken, ahlaki M;:)gsla;; orntlulu
goriinmeyi Ogrenir. ¥ ¢ olduklar1 gruplara sadik koyar. Y & yaxlasina bagiile imgelemi uygularlar. yallesme
beklerler. olurlar hedefler gelistirir.
Uyeler, onlara Uyeler, hesaplanmi Upeler yardimet olur Uyeler, drgiitiin Uyeler, diger gruplarin ve Uyeler, fikirlerin tiim ahlaki
L yeer, ont yeer, pranmis ve saygt duyduklart Uyeler, dogrudan Jyeler, orgu topluluklarin ahlaki haklarina yewer, 1 . Normatif
sOylendigi gibi ya da ¢ikarlarinin pesinden - ] R gelismesini saglayan L noktalari i¢in empati kurarlar ve
Pt . S bireylere ya da ait orgiitlin ilk ¢ikarlarimi . . saygl duyar ve onlar iizerinde e . .. yapinin
bagka tiirlii rollerini kosmak i¢in birbirini sistemleri artirmay1 f . . oOrgilitiin ahlaki geleneklerini .
. . olduklar1 gruplara sadik ortaya koyar. faydali bir etkiye sahip olmak . ardindaki ahlak
istlenirler. beklerler. hedefler .. gelistirmeye ¢alisirlar.
olurlar. icin caligirlar.
zorlamali ya“da zpr_la Yonetim, kendi ¢ikari Yonetim, paydaslarin Yonetim, resmi hak ve Yonetim, bu.t%m paydas Yonetim, Srgiitsel pol{tl_kalgrm
oldurmak” yo6netimin R el o gruplarin ahlaki iddialarint ve ve uygulamalarin kritik bir Sosyal
o icin 6zellikle paydas Yonetim, iyi iliskiler yasal haklarina saygi yetkileriyle paydas o - e
politik kararlarini ruplarla edriisiir va da saglavarak kendi duvalmast icin éretite uplarn beklentilerini ihtiyaglarini anlamak ve tartigma araciligyla biitiin sorumluluk
kontrol eden grup gorusury gay yu ¢ sute, grup bunlart genel olarak kabul paydas gruplarin ahlaki yoniinden

miicadelelere gii¢
saglar

onlari riigvetle kendi
tarafina gevirir

imajini tasarlar.

giivenilmesini saglamaya
caligir.

ve ihtiyaglarini 6ngoriir
ve lizerinde diisiinr.

edilmesini saglamak i¢in
cabalar.

iddialarini giiclendirmeye ve
onurlandirmaya galigir.

kurumsal bakis

Kaynak: Snell, (2000: 278-279)
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Snell (2000: 280)’in orgiitsel etik teorisinin Sekil 12°de 6zeti yer almaktadir.

Sekilde orgiitsel etigin sonuglari, onciilleri ve yonleri arasindaki iliski agiklanmaktadir.

CIKTILAR

Dolandiricilik
ve riigvete
karsi
butlinlik

Irkcihiga
karsi firsat
esitligi

Somiiriiye
karsi isgoren
geligimi

Gizli
tehlikelere
karsi gliven

saglama

Hasara karsi
cevresel
koruma

A

T

ORGUTSEL ETIK

Resmi
ahlaki
yonetim
yaklasimi

Ahlaki
otoritenin
temeli

vt

Muglak,
ortull
sosyallesme

Normatif
yapinin
ardindaki
ahlak

vt

Sosyal
sorumluluk
yoniinden
kurumsal

bakig

v t

Liderlerin
ahlaki
gelisim ve
karakteri

Dis mevzuat
ve
diizenleyici
sistemler

Normlar ve
endlistri
beklentileri

Sekil 12. Orgiitsel Etigin Sonuglar1, Onciilleri ve Yénleri Arasindaki Iliski
Kaynak: Snell, (2000: 280)

Sekil 12 incelendiginde, dis mevzuat ve diizenleyici faktorlerin orgiitsel ¢iktilar
ve liderlerin ahlaki gelisim ve karakteri tizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Normlar ve
endiistri beklentileriyle orgiitsel ¢iktilarin karsilikli etkilesim i¢inde ve dis mevzuat ve
diizenleyici sistemler iizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Ayrica liderlerin ahlaki
gelisim ve karakteri, orgiitsel etik tizerinde etkiliyken; orgiitsel etigin bes alt sisteminden
biri olan resmi yonetisim ahlaki yaklasimin, birbiriyle etkilesim i¢inde olan ahlaki
otoritenin temeli ile muglak, ortiilii sosyallesme tizerinde etkili oldugu sdylenebilir.
Ayrica ahlaki otoritenin temeli ve muglak, ortiilii sosyallesme sistemleri, normatif yapinin

ardindaki ahlak ile sosyal sorumluluk yoniinden kurumsal bakis olarak adlandirilan diger
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sistemler Ttizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, orgiitsel etigin;
dolandiricilik ve riigvete karst biitiinliik, rk¢iliga karst firsat esitligi, somiiriiye karsi
isgoren gelisimi, gizli tehlikelere kars1 gliven saglamak ve hasara karsi ¢cevresel koruma

gibi sonuglar1 oldugunu sdylemek miimkiindiir.
2.3.1.6. Schwepker’in Orgiitsel Etik Iklim Modeli

Schwepker, etik iklimin; satig temsilcileri arasinda isten ayrilma niyeti, orgiitsel
baglilik ve is tatmini ile iliskisini arastirmistir. Ayrica satis temsilcilerinin Grgiitten
fiziksel, psikolojik ve sosyal olarak ayrilmis olmalarina inanilmasina ragmen, orgiitsel
etik iklimin, onlar1 yine de etkiledigini belirtmistir. Schwepker arastirmanin sonucunda,
satig temsilcilerinin pozitif etik iklim algilamalarinin, is tatmini ve orgiitsel baglilikla
olumlu yo6nde iliskili oldugunu tespit etmistir (Schwepker, 2001: 39). Buna ek olarak,
ahlak normlarinin kuvvetlendirilmesi ile iliskili etik iklim kavramini kullanarak, etik
kodlarin ve etik kurallarin daha giiclii bigimde uygulanmasinin rgiitsel baglilikla olumlu
bir iligkisinin oldugunu bulgulamistir. Ayrica, Schwepker (2001), Victor ve Cullen’in
gelistirdigi etik iklim boyutlarinin, orgiitsel baglilikla iliskisini agiklayan arastirmalar
yapilmasinin gerekliligine deginmistir (Akt. Akbas, 2010: 126).

Is Tatmini

¥ (+)

Gtik ikliD Orgiitsel Baglihk

y(-)

isten Ayrilma Niyeti

Sekil 13. Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik, Isten Ayrilma Niyeti ile Etik Iklim Arasindaki Iliski
Kaynak: Schwepker, (2001: 46)

Sekil 13’de goriildiigii gibi, etik iklim ile is tatmini ve orgiitsel baglilik arasindaki

iliski pozitif yonliidiir. Buna bagl olarak, etik iklim ile isten ayrilma niyeti arasindaki
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iliski, is tatmini ve Orgiitsel baglihiga baghidir. Is tatmini ve drgiitsel bagliligin yiiksek

olmas1 durumunda, etik iklim ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliski negatif yonliidiir.

Orgiit i¢inde etik olmayan davramislar1 engellemek igin bir ara¢ olarak etik iklim
olusturmak ve etik kodlari, direktifleri ve politikalar1 uygulamak sik¢a onerilmektedir.
Schwepker’in arastirmasi sonucunda, etik iklim olusturmanin; daha yiiksek is tatmini,
daha giiclii orgiitsel baglilik ve daha diislik isten ayrilma niyeti gibi ekstra avantajlar
olusturabilecegi bulgulanmistir. Ayrica {list yonetimim, etik iklim algilarin1 etkilemede
onemli bir rolii oldugu da tespit edilmistir. Bu nedenle, bir orgiitiin belirli etik kodlar1 ve
politikalar, iist yonetim tarafindan belirlenmelidir. Yonetim tarafindan olusturulan etik
iklim, yalnizca etik davranigt degil ayn1 zamanda isle iligkili sonuclar1 harekete geciren
onemli bir giictiir. Bu baglamda, etik iklimin, is ¢iktilarini dogrudan ve dolayli olarak

onemli 6lgiide etkileyen bir degisken oldugu sdylenebilir etmistir (Schwepker, 2001: 49).
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UCUNCU KISIM
CALISAN SESI

Bu kisimda, ‘orgiitsel sessizlik® ve ‘oOrgiitsel seslilik’ kavramlar1t ve bu

kavramlarin boyutlari, tiirleri tizerinde durulmaya calisilacaktir.

Bu kisimin temelini olusturan ‘sessizlik’ kavramu, ilk olarak 1970’te Albert O.
Hirschman’in “Exit, Voice and Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organizations
and States” adli kitabinda tanimlanmaya g¢alisilmistir. Hirschman birinin sirketinde,
orgiitiinde ya da iilkesinde, tatmin edici olmayan durumlara karsi, sessizlik olarak ifade
ettigi iki tiir tepkinin oldugunu savunmustur. Amerika ideolojisi, gelenek ve
uygulamalarina iliskin “¢ikis (exit)” ve “ses (voice)” olarak ortaya ¢ikan davranislardir.
Cikis, orgiit icinde yolunda gitmeyen problem ve sorunlari diizeltme cabas1 géstermeden,
orgiit ile bir bag kurmayan isgorenlerin isten ayrilmasini ifade ederken; ses, orgiitteki
eksiklikleri diizeltme c¢abasinda olan oOrgiite bagli isgorenlerin seslerini sikayet, Ses

yiikseltme gibi davraniglarda bulunmalarini ifade eder (Hirschman, 1970: 272).
3.1. CALISAN SESI VE SESSIZLiGi

Orgiitlerde bireyler, isyerindeki endiseleri hakkinda konusma ya da sessiz kalma
konusunda bir se¢im ile yiiz ylizedir. Bireyler, yiiksek sesle konugma arzusu hakkinda
ortiik normlara sahip sosyal bir sistem baglaminda ve yiiksek sesle konusmadan dolay1
insanlarin cezalandirilmasina neden olabilen problemler hakkinda bir sey duymak
istemeyen patronlarin oldugu bir Orgiitsel hiyerarsi baglaminda bu se¢imi yaparlar.
Sasirtict olmayan bir sekilde, problemlerin ya da sorunlarin gelisimi hakkinda sessiz
kalma karari, olduk¢a yaygin goriinmektedir. Problemler ya da sorunlar hakkinda
konusmamak i¢in bu karar, yalmzca etik olmayan ve yasal olmayan uygulamalar
raporlama ve etkili orgiitsel 6grenme olasiligini baltalama potansiyelinden dolay1 degil
ayni zamanda bu kararlar1 almanin bireylerin yasamlarmi etkilediginden dolay1
onemlidir. Problemler ya da sorunlar hakkinda yiiksek sesle konusmak risksiz degildir
ama sessiz kalmak, bireyler i¢in potansiyel olarak negatif sonuglar dizisini beraberinde
getirir. Zamanla, sorunlar hakkinda yiiksek sesle konusamama duygusu ve endisesi;
diisiik is tatmini, yiiksek isgiicli devir hizi ve diger uzun Omiirlii kisisel olumsuz
sonuclarin yani sira ¢aresizlik duygusuna neden olabilir (Milliken ve Morrison, 2003:
1563).
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Orgiitsel ve bireysel diizeyde, sessizlik kavramiyla ilgili yillar itibariyle yapilan

cesitli tanimlara asagida deginilmistir:

» Morrison ve Milliken (2000: 706), sessizlik kavramini orgiitsel diizeyde
degerlendirip, isgorenlerin, orgiitiin potensiyel sorunlar1 ve problemleri hakkinda
gercegi bildikleri halde fikir, bilgi ve diislincelerini kolektif olarak bilingli bir
sekilde paylasmamalar1 olarak tanimlamaistir.

» Pinder ve Harlos (2001), sessizlik kavramini bireysel diizeyde degerlendirip, etkili
degisim ve diizeltme yetenegine sahip kisilere, bir bireyin orgiitsel durumunun
davranigsal, biligsel ya da etkili degerlendirmeleri hakkindaki ger¢ek ifadesinin
herhangi bir bi¢imini esirgemesi olarak tanimlamustir.

» Van Dyne ve arkadaglar1 (2003: 1364), sessizlik kavramini, aslinda herhangi bir
davranisin olmadig1 bir konusma yoklugu olarak tanimlamistir. Ancak, herhangi
bir konusma olmadiginda, davranisin yoklugu da acik degildir ve dikkat ¢ekmez.
Bu durumda, davranisin yoklugunu aragtirmak, daha agik ve belirgin bir davranisi
arastirmaktan zordur.

» Slade (2008: 50), sessizlik kavramini, isgorenlerin Orgiit icerisinde yasanan
sorunlara ve ortaya ¢ikan problemlere yonelik duygularini ve diisiincelerini kasitl

olarak agiga vurmadiklari ortak bir davranis olarak tanimlamaistir.

Sessizlik, yalmizca insanlarin sessizligi anlamina gelmez, ayni zamanda,
yazilmayan, gdrmezlikten ve duymazliktan gelinen negatif tutumlari igerir. Orgiitlerde
sessizlik; susmayi, sansiirii, baskiy1, marjinallesmeyi, 6nemsizlestirilmeyi, dislamayz,
gettolagsmayi ve isgorenleri motive etmeye yardimei olan iletisim kanallarini engellemeyi
ifade eder. Isgdrenlerin kaygilari konusunda yiiksek sesle konusmadan kendilerinden
beklenileni yapmasi, orgiitsel uygulamalara karsi protestonun bir yolu ya da geri ¢ekilme
isareti olabilir. Bu baglamda, sessizlik mevcut durumun pasif kabullenisinden daha
fazlas1 olmalidir. Ayrica sessizlik, daha fazla agiklama gerektiren bir konusmanin ya da

mesajin bir tiirli olabilir (Akbarian vd., 2015: 178).
Jensen (1974) sessizligin, bes tane ikili fonksiyonu yerine getirdigini belirtmistir.
Bunlarin birincisi; sessizlik hem insanlar1 bir araya getirir hem de onlar1 ayirmaya zorlar.

Ikincisi, sessizlik insanlara hem zarar verebilir hem de iyilestirebilir. Ugiinciisii, sessizlik

bilgi temin eder ve saklar. Dordiinciisii, sessizlik derin diisiinceye ya da diisiincenin

110



yokluguna isaret eder. Besincisi ise sessizlik hem razi olmay1 hem de diisiince ayriligin
ifade edebilir. Sessizligin ¢oklu fonksiyonlarin yani sira ¢oklu anlamlar1 da vardir.
Webster’in tiiniversitelere 6zgli sozliigiinde, sessizligin anlamiyla iligskili bes fark

tanmimlanmaktadir (Akt. Pinder ve Harlos, 2001: 338).
Sessiz kalma olgusu (Pinder ve Harlos, 2001: 334);

Giriiltli / ses yapmaktan ya da konusmaktan kaginmaktir.
Ses ya da giiriiltiiniin yoklugudur.
Dile getirmenin ithmali ya da bilginin tutulmasidir.

Iletisime girmenin ya da kgida dokmenin basarisizligidur.

YV V V V V

Kayitsizlik ya da karanlik / bilinmezliktir.

Orgiitsel bilimlerin hem i¢inde hem de disindaki kavramlarla iliskili olan ses ve
sessizlikle ilgili ¢aligmalarin genisligi gercekten ugsuz bucaksizdir. 1970’lerin basinda
baslayan ve giiniimiize kadar devam eden, farkli bakis agilartyla ele alinan ses ve sessizlik
lizerine odaklanmis calismalar ortaya ¢ikmistir. Orgiitsel adalet, drgiitsel vatandaslik
davranisi, sosyal diglanma vs. gibi 6nemli olan kavramlarin Tablo 16’da ses ve sessizlik

ile iligkisi yer almaktadir (Brinsfield, 2009: 12-13).
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Tablo 16. Ses ve Sessizlik Calismalarinda Onemli Kavramlar

Ses ya da
Terminoloji Sesya (_ja Karakteristik | Karakteristik Sessizlige | Dikkate Deger Tanimlar
Sessizlik Yon Analiz Diizeyi Tepki / Agiklamalar
Olarak:
Isgdren sesi Ses Yukariya Bireysel Kasith Gozden gecirilmis
Yan calisan davranislarla iliskili sessin
Asagiya Anlamlt | tiim bigimlerini potansiyel
Dis davraniglar | olarak kapsayan genis bir
terim. Isgérenin yiiksek
sesle konusma
davraniglarinin cesitli
bicimleri, 6ncelikle uyarici
birinin  dogast  geregi
yiiksek sesle konusmasina
tepki olarak
farklilagtirtlmistir.
Cogulcu Sessiz Yukariya Bireysel Toplumsal | Ozel olarak bir grubun
bilgisizlik Yan Grup normlara | hemen  hemen  biitiin
Asaglya uygunluk | tyelerinin i¢inde oldugu
Di1s bir durum, onlart kabul
eden diger grup iiyelerinin
¢ogunun inandig1 grup
normlarini reddeder.
Sorumlu- Sessiz Yukariya Bireysel Biiyiik bir | Diger insanlarin bir olaya
lugun Yan Grup grup halin- | sahit oldugu 6nemsiz algi,
yayilmasi Asagiya deyken belirgin bir sekilde bir
Dis hareket bireyin miidahale edecegi
etmek i¢cin | olasiligini azaltir.
algilanan
azaltilmig
sorumluluk
Sadakat ve Sessiz Yukartya Bireysel Is Hirschman (1970),
ihmal tatminsizli | kuskusuz her seyin daha
gine tepki | iyi  olacagindan, sadik
igsgbrenlerin sessizlik
icinde ac1 g¢ekebilecegini
ve kalabilecegini  One
siirmiistiir. Farrell (1983),
sessizlik, pasif geri
cekilme ve ilgisizlik ile
karakterize olan ihmalin
etiketlendigi is
tatminsizligini  dordiincii
tepki olarak belirlemistir.
Grup Sessiz Yukariya Grup Grubun Fikirleri  test etmeden,
diislincesi Yan algillanan | degerlendirmeden ve
Asagiya diistincesi- | analiz etmeden ¢atigsmay1
Dis ne uyumlu | en aza indirgemeye ¢aligsan
olmay1 ve fikir birligine ulasan
istemek grup {yeleri tarafindan
ortaya konulan diislincenin
bir bi¢imidir.
MUM etkisi Sessiz Yukariya Bireysel Negatif Kot haberleri iletmeyle
(istenmeyen bilgi ilgili rahatsizliktan dolay1
mesajlar negatif bilgiyi yaymak i¢in
hakkinda
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suskunlugu bireyin genel
korumak) isteksizligidir.
Sessizlik Sessiz Yukariya Bireysel Kamuoyu | Kendinden kusku duyma
sarmali Yan Grup goriisleriy- | ve dislanmanin
Asagiya Orgiit le/ korkusundan dolay,
Di1s dislanma- | kamuoyu goriisiine uyum
dan kacin- | saglamada, sessizligin
mayla an- | nasil agiga ¢ikabildigini ve
lasmazlik | siirdiiriilebilecegini
kavramayi saglar.
Abilene Sessiz Yukariya Bireysel Grubun Grubun algilanan
paradoksu Yan Grup algilanan | isteklerine ya da arzularina
Asaglya dileklerine | uyumlu olmay1
uyumlu istediklerinden dolay1
olmay1 insanlarin uzlagmayla
istemek iletigim kurduklari
durumdur.
Orgiitsel Sessiz Yukariya Bireysel Olumlu Fedakarlik ya da isbirligi
vatandaglik Yan sosyal giidiilerine dayali, diger
davranist Asagiya giidiiler insanlara ya da Orgiite
(OCB) - Dis faydali olma amaciyla isle
Sessizlik ilgili fikirlerin,
odak noktast diiglincelerin ve bilginin
saklanmasidir.
Sagir kulak Sessiz Yukartya Bireysel Isgoren- | Isgérenlerin  agik  ve
sendromu lerin dogrudan
sikayetleri- | tatminsizliklerini ifade
ne olumlu | etmelerini  yildiran  bir
bir yonde | orglitsel norm  olarak
cevap yiiktimliiliklerdir.
vermek
icin
orgiitsel
eksiklikler
Sosyal Sessiz Yan Bireysel Dislayict | Genellikle “sessiz
dislanma Asagiya Grup niyet davranig” olarak ifade
edilen, dislanilan ya da
gormezlikten gelinen
eylemdir.
Isten Sessiz Yukariya Bireysel Umutsuz- | Yiiksek sesle konusmak
vazgegme luk bos bir inangtir. Boylece,
duygular1 | yiiksek sesle konusma,
gekilme  ve  iliskinin
kesilmesi durumunda
isgdrenleri zorlar.
Orgiitsel Sessiz Yukariya Orgiitsel Orgiitsel | Problemlerle ya da
sessizlik capta sorunlarla iligkili ise iliskin
sessizlik | endiselerin ya da bilgi ve
normlar1 | fikirlerin, iggdrenler
tarafindan kolektif
diizeyde saklanmasidir.
Isgoren Sessiz Yukariya Bireysel Olumlu Etkili degisim ve diizeltme
sessizligi sosyal yetenegine sahip Kkisilere,
gidiiler, bir bireyin orgiitsel
ilgisizlik | durumunun  davranissal,
ve korkuya | biligsel ya da etkili
dayal1 degerlendirmeleri
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hakkindaki gercek ifadenin
herhangi bir bigiminin
esirgenmesidir.

Kaynak: Brinsfield, (2009: 14-16)

Isgorenler, orgiitsel hiyerarsi icinde, negatif ya da tehdit gibi yorumlanabilen
bilgiyi paylasmak icin genellikle isteksizdir. Yiiksek sesle konugma isteksizligi, sessizlik
ya da bilgiyi tutma, isgbrenin giiven ve maneviyatina zarar veren, hata diizeltmeyi ve
oOrgiitsel karar vermeyi baltalayan bir potansiyele sahiptir. Ancak, sessiz kalma,
yOneticisinin olumsuz tepkisinden korkan igsgéren acisindan ele alindiginda mantikl

olabilir (Milliken vd., 2003: 1456).

Isgorenler, orgiitleri ve isi gelistirmek i¢in genellikle yapic1 fikirlere, bilgiye ve
diisiincelere sahiptir. Isgdrenler, bazen seslerini duyurarak bu fikir, bilgi ve diisiincelerini
ifade ederler; bazen de sessizligi tercih edip saklarlar. Sessizlik orgiitlerde, konusmamaya,
ses ise 6nemli sorunlar ve problemler hakkinda yiiksek sesle konusmay: ifade ettiginden,
davraniglar1 ifade etme ya da tutma / saklama zit kutuplar olabilmektedir. Bu durumda,
sessizlik ve ses, orgiitlerde isgorenler icin farkli sonuglar dogurabilir. Sessizlik ve ses
tarafindan saglanan acik davranis dizilerindeki temel farkliliklara dayanarak, sessizligin,
sesten daha belirsiz oldugu sdylenebilir. Isgorenlerin, ses ¢cikarma davramslarindan daha
cok sessizlik davramiglart yanlis yorumlanmaktadir. Sessizligin arkasindaki yanlis
yorumlanan giidiiler, isgorenler i¢cin hem olumlu hem de olumsuz sonuglara neden olabilir

(Van Dyne vd., 2003: 1359).
3.1.1. Orgiitsel Sesliligin Onemi

Isgorenler, orgiitlerin basaris1 igin kritik faktdrler olan yenilik, dgrenme,
yaraticilik ve degisimin onemli kaynaklar1 olarak kabul edilmektedir. Ancak c¢ogu
isgorenler, orgiitlerinde sorunlar hakkinda endiselerini ve fikirlerini dile getirmemeyi
tercih etmektedir. Morrison ve Milliken (2000), bir orgiitiin tiyelerinin ¢ogu, orgiitsel
sorunlar hakkinda sessizligi siirdiirmeyi sectiklerinde, Orgiitsel sessizlik olarak ifade
edilen sessizligin, kolektif bir davranis haline geldigini ileri siirmektedir. Orgiitsel
sessizlik; alternatif goriisleri, negatif geri besleme ve dogru bilgiyi engelleyerek degisim
stirecleri ve karar alma iizerinde zararli etkilere sahip olabilir. Birgok orgiit, kiiltiirel

acidan farkli lilkelerde ¢ok sayida faaliyet gosterdigi icin, orgiitsel sessizligi anlamak ve
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yonetmek, uluslararasi bilim adamlarinin ve yoneticilerin ilgisini ¢ekmistir (Akt. Huang
vd., 2005: 459).

Orgiitler yogun rekabetin son ddneminde, makul ortalamayla maliyetlerini
diisiirmek igin ¢etin bir sekilde miicadele etmektedir. Ayrica orgiitler; degisimin varligi,
yogun rekabet esnasinda proaktif olmak, daha yiiksek miisteri beklentilerini karsilamak
ve daha kaliteli hizmet sunmak i¢in, sorumluluk alabilen ve girisimci olan igsgorenlere
daha ¢ok ihtiya¢ duymaktadir. Orgiitlerin beklentilerini karsilamak i¢in uyanik, etkileyici
ve sorumlu bireylere ihtiyaci vardir. Ancak bazi isgorenler, orgiitte egemen olan sorunlar
hakkinda kaygilarint dile getirdiklerinde ve seslerini yiikselttiklerinde hos
goriilmemektedir. Boylece sessiz kalmay1 tercih etmektedir. Ote yandan, isgorenlerin
kaygilarina deger veren orgiitlerde, sessizligin olmamasi nedeniyle, orgiitlerin yan1 sira
isgorenlerde yiiksek motivasyon ve daha iyi performans goriilmektedir (Fatima vd., 2015:
846).

Giiniimiizde orgiitler, bilgi tabanli kuruluslardir. Orgiitler, verimliligi artirmak
icin, Orgiitliin entelektiiel sermayesinin avantajlarindan yararlanmaya ¢alisir. Bu ylizden,
orgiitsel sesi dinlemek, igsgorenlerin diislinceleri ve fikirlerini ifade etmeleri gerekir.
Orgiitlerin gelisimindeki en biiyiik engellerden biri, bilgi ve giivenin yokluguna neden
olan sessizlik davranisinin ortaklasa sergilenmesidir. Sessizlik, hiclikten daha ¢ok seyi
ifade eder. Sessizlik, sadece insanlarin sessizligini ifade etmez. Ayni zamanda
yazmamayi, duymamayi, negatif tutumu ve gérmezlikten gelmeyi igerir. Isgdrenlerin,
kaygisiz ve yiiksek sesle konusmadan kendilerinden beklenileni yapmasi, orgiitsel
uygulamalari protesto etmenin bir yolu olabilir. Bu agidan bakildiginda, sessizlik, mevcut
durumu pasif olarak kabullenmeden daha ¢ok sey olabilir. Sessizlik, daha ¢ok agiklama
yapma ihtiyac1 duyulan bir tiir konusma ya da bir tiir mesaj olabilir. Orgiitteki sessizlik,
isgdren motivasyonuna yardimci olan iletisim kanallarini engellemeyi, dislanmayi,
marjinallesmeyi, Onemsizlestirilmeyi, baskiyi, sansiirlemeyi ve suskunlugu ifade
etmektedir. Isgdren sesi ise genellikle performansla iliskilidir. Diger bir ifadeyle, drgiitsel

bir ses oldugunda, isgorenler gorevlerini daha iyi yaparlar (Akbarian vd., 2015: 178).

Morrison ve Milliken (2000: 706-707), orgiitiin gelisimi ve degisimini engelleyen
tehlikeli bir engel olarak gordiigii sessizlik davraniginin, orgiitiin biiyliimesi agisindan

olumsuz bir etki olusturabilecegini belirtmistir. Ayrica orgiitiin yaraticiligini da olumsuz
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etkileyen sessizlik, orgiitiin gelisimi i¢in Onemli olan firsatlarin oniline ge¢mektedir
(Tangirala, 2006: 15). Bu nedenle orgiitler, isgorenleri, fikir ve goriislerini agik bir sekilde

ifade edebilmeleri i¢in cesaretlendirmelidir.
3.1.2. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Bazi orgiitlerde sessizlik, iggorenlerin son derece ilgisiz olmasina neden olur.
llgisiz isgorenler; islerine, isverene ve isin kalitesine ilgisiz olan kisilerdir. Ilgisiz
isgorenler, Orgiitiin para kaybetmesine ve verimsiz ise neden olur. Maalesef orgiitlerde,
bliylik parasal kayiplar tespit edildiginde, yoneticiler kayb1 kurtarmaya ¢alisarak karsi
tepki gosterme egilimi gosterirler. Islerini paylasmayan isgdrenlerden daha cok,
karsilagtiklar1 problemler hakkinda sesini yiikseltmeyen isgdrenler, iggoren sessizliginin
stirekli bir dongii haline gelmesine neden olur. Bu baglamda, orgiitsel sessizlik, iggorenler
arasinda tatminsizligi, isgiicli devir hizini, ise devamsizlig artiran ve diger istenmeyen
davraniglara neden olan, orgiitlere zarar veren kolektif bir davranis oldugundan, rgiitler
acisindan sessizligin nedenlerini ortaya koymak onemlidir (Bagheri vd., 2012: 50).
Orgiitsel sessizlik kavramina iliskin ilgili literatiir incelendiginde, sessizligin nedenleri
farkli kategorilerde incelenmisse de, arastirmanin devaminda, bireysel ve orgilitsel olmak

tizere iki baslik altinda degerlendirilecektir.
3.1.2.1. Bireysel Nedenler

Bireysel faktorler, isgoren sessizligini etkileyen temel nedenler olarak
goriilmektedir. Sessizlik davranisiyla iligkili bireysel faktorler arasinda cinsiyet, i¢
psikolojik algi, kendini uyarlama, 6z saygi ve kisilik 6zellikleri sayilabilir (Lu ve Xie,
2013: 48). Pinder ve Harlos (2001: 3549) bunlara ek olarak; kontrol odaklilik ve iletigim
endisesini de bireysel faktorler olarak belirtmistir. Ayrica, Milliken ve arkadaslar1 (2003:
1461-1462) ile Pinder ve Harlos (2001: 334) gore giiven eksikligi, dislanma korkusu ve
iliskilerin zedelenme korkusu bireysel faktdrler arasinda sayilabilir. Isgdrenlerin sessizlik
davranigini tercih etmelerinde etkili olan diger bireysel faktorler ise; yas, egitim ve

deneyimlerdir (Akt. Taskiran, 2011: 84).

Cinsiyete dayali ayirimcilik, bireyler i¢in calistiklar1 Orgiitlerde olagantistii
zorluklar olusturur. Is yerinde, kadinlar erkeklere oranla daha fazla yardimci
pozisyonlarda ¢alismaya egilimlidir. Isgdrenler arasinda orgiitsel ses ve sessizlik iginde,

cinsiyet farkliliklarinin siirdiiriilmesi i¢in kritik bir 6zellik ve temel rasyonalizasyon, her
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iki cinsiyetin yiiz yiize geldigi esitsizliklerin varligidir. Orgiitsel ses ve sessizlikle iliskili
zorluklar incelendiginde, cinsiyeti diisiinmek esastir. Kadin ve erkeklerin, ayn1 sektorde
ve mesleklerde istihdam ederken bile gereksinimlerin ve baskilarin farkli bigimleri ve
calisma ortaminda farklari agiktir (Fapohunda, 2015: 58). Gilligan (1982), erkeklerle
kiyaslandiginda kadinlarin daha fazla sessizlik davranisi gosterdiklerini belirtmistir.
Bowen ve Blackmon (2003), kadin isgorenlerin, kisisel fikirlerini agiklamay1 ve yiliksek
sesle konusmayi tercih etmediklerini; deneyimlerini paylasmaktan kagindiklarini tespit

etmistir (Akt. Lu ve Xie, 2013: 49).

Millikken ve Moorrison (2003) ise isgoren sessiligini etkileyen bireysel
faktorlerden psikolojik algimin ana faktor oldugunu belirtmistir. Psikolojik algi; negatif
etiketlenme, iligkilerin bozulmasi, cezalandirma, yiiksek sesle konusmanin bir fark

olusturmayacagina olan inang ve digerleri izerindeki negatif etki olusturma gibi korkular

igcermektedir (Akt. Lu ve Xie, 2013: 49).

Kendini uyarlama, ortama ayak uydurma davranigidir. Kendini uyarlama diizeyi
yiiksek isgorenler, toplumda iyi izlenim birakma adina sosyal davramislarini bilerek
degistirme yetenegine sahip kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik isgérenler ise
kendi i¢indeki duygulari, diislinceleri ve yargilar1 yansitma egiliminde olan kisilerdir
(Cakici, 2010: 24). Premeaux ve Bedeian (2003: 1537), kendini uyarlama diizeyi diistik
olan bireylerin, yliksek uyarlama diizeyine sahip olan kisilere kiyasla daha ¢ok yiiksek

sesle konustuklarini belirtmislerdir.

Oz saygi, insanlarm kendi hakkinda gelistirdikleri ve siirdiirdiikleri
degerlendirmelerdir (Cakici, 2010: 23). Isgorenlerin 6z saygi diizeyi, onlarin
davranislarim etkiler. Oz sayg1 diizeyi diisiik olan bireyler, kendilerini daha ¢ok koruma
egilimindedir. Bagkalar: tarafindan kendilerine bir olumsuz bir davranisin yapilmasini
istemezler. Bu yiizden, sessizligi tercih etmeleri daha yiliksek bir olasiliktir (Lu ve Xie,

2013: 49).

Kisilik teorilerinin tiimii, insanlarin kisiliklerinin, onlarin davranislarin1 6nceden
haber verdigi sonucuna varmstir. Orgiitsel sessizlik, mikro diizeyde, kisilik 6zelliklerinin
cergevesinde ortaya cikar. Bu baglamda, kisiligin oOrglitsel sessizlik {izerinde etkili
bilesenlerden biri olarak kabul edilebilir. Sessizlik, bireylerin kisiliklerinin 6zellikleri ve

farkli goriis acilariyla gézden gecirilebilir ve analiz edilebilir. Korku, iiziintii, ofke,
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kizginlik, su¢luluk duygusu, stirekli hayal kirikligi, utangaghik, karamsarlik; olaylar,
bireyler ve olgular hakkinda negatif duygulara sahip olmak ve diisiik giiven hissi gibi
kisilik O6zellikleri isgorenlerin sessizlik davranisi gostermelerinde etkili olabilir

(Malekpoor ve Fakhr-Eddini, 2015: 135).

Bir bireyin kendi davraniglarina bagli olan olaylar1 ya da degisen kosullar altinda
daha ¢ok ya da daha az oldugu farz edilen nispeten kendi kalict 6zelliklerini algilama
derecesi olarak tanimlanan kontrol odagi, dissal ve i¢sel olmak iizere iki farkli boyutta
ele alinmaktadir. Digsal kontrol odakli birey, hayatin1 yonlendiremedigi algisina sahip
oldugundan diislince ve davranislarinda 6zgiir bir bakis agisina sahip olabilir. Kontrol
odakl1 birey ise hayatin1 bizzat kendisinin yonlendirdigi algisina sahip oldugundan 6zgiir
diistiniip, 6zgiir davranislar sergileyebilir. Genel olarak kontrol odagi ile 6rgiitsel sessizlik
arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iligski oldugunu, alt boyutlar acisindan ise igsel
kontrol odaginin, olumsuz sessizlik (raz1 olma ve savunma) ile ve dissal kontrol odaginin,
olumlu sessizlik (prososyal) ile negatif yonlii iligkilerinin oldugunu gostermektedir

(Kahya, 2015: 1).

Iletisim, orgiitlerin basarisinin bir anahtaridir. Isgoren sessizligi olusursa, iletisim
zarar goriir ve bunun sonucunda, orgiitlerin genel isleyisi de zarar goriir. Isgoren
sessizligi, yeniligi 6ldiiriir ve bozuk alt yonetim, diisiik moral ve kusurlu iirlinlere neden
olan kotli planlanmis projeleri siirekli hale getirir. Bu gostergeler, sirf dogru iletisim

eksikliginden Orgiite zarar verebilir (Bagheri vd., 2012: 50).
3.1.2.2. Orgiitsel Nedenler

Orgiitsel faktorler, 6zellikle magdur isgorenler arasinda, isgdren sessizliginin
giiclii nedenleri olabilir (Pinder ve Harlos, 2001: 345). Hiyerarsik yapi, haksizlik kiiltiiri,
sessizlik Iklimi ve sagir kulak sendromu orgiitsel sessizlige neden olan ve gelistiren

orgiitsel faktorlerdir (Cakici, 2010: 25).

Grup halinde ¢alismak, en az iic dnemli konuyu beraberinde getirmektedir. Ilki,
grup tiiyelerinin olas1 problemlerin ¢éziimlerini ve Orgiitiin hedeflerini yiiriitmek i¢in
grubun hedefleri ve stratejileri tizerinde hem fikir olamamalaridir. Grup iiyeleri, huzurlu
ve verimli bir sekilde toplu kararlar almalidir. Ikincisi, gruplar 6zveriyle davranmaya
motive olmali ve grubun basarisina katkida bulunmalidir. Béyle bir davranis, kisisel

yatirim ve fedakarlik gerektirir. Ugiincii olarak, gruplar, kolektif basartya dogru uyum
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icinde calisan iiyelerin bireysel davranislarini koordine etmelidir. Ornegin gruplar, iiyeler
arasinda iletisimi silirdiirmeli, grup ic¢i catismalart en aza indirgemeli, gorev ve
sorumluluklar1 paylasmalidir. Islevsel bakis acisina gore, hiyerarsiler, bu problemlerin
her birini ¢b6zmeye yardimci olmalidir (Anderson ve Brown, 2010: 4). Ancak, hiyerarsik
yapi, iist yoneticilerle agik iletisimi ve elestiriyi sinirlamaktadir (Cakici, 2008: 94). Gorlis
farkliliklarinin olumsuz olarak degerlendirildigi ve her seyin en iyisini bildigini diislinen
yoneticilerin oldugu orgiitlerde, asagidan yukariya dogru bilgi akisin1 kontrol etmeye
calisan yoneticilerin tehdit edici olarak algiladiklar1 bilgi ve geri beslemelerden sakinma
egilimi, orgiitlerin karar almada ¢ok daha merkezi olmasint ve yukariya dogru geri
besleme sistemini siirlamaktadir. Ayrica, iggorenlerin karar alama siirecinden uzak
tutulmasi, yoneticileri ¢ekisme ve olumsuz geri beslemelerden sakinmalarina neden
olmaktadir. Bu durumda, orgiitsel yap1 bakimindan, 6rgiitsel hiyerarsinin fazla oldugu
merkezi Orgiit bicimlerinde orgiitsel sessizligin desteklenme ihtimali yliksek olmaktadir.
Boylece, list yonetimin alt kademelerindeki iggorenlerle etkilesimi, ilgilenmesi ve onlara
gilvenmesi muhtemelen diisiik diizeyde olacaktir (Durak, 2012: 70). Ustlerine
giivenmeyen ve acik bir sekilde konusmaktan zarar goreceklerini diisiinen iggérenler,
bilgiyi iistlerine oldugu gibi degil, siizerek iletme egiliminde olabilirler. Bilgiyi yukartya
carpitarak ya da filtreleyerek vermenin etkili karar alimini olumsuz etkileyebilecegi

bilinmektedir (Cakici, 2010: 26).

Adil olmayan is iligkilerinde, calisma ile iliskili olan haksizlik kiiltiirii 6rgiitsel
sessizlige bir tepkidir (Pinder ve Harlos, 2001: 345). Haksizlik kiiltiiriiniin olustugu
orgiitlerde; yogun gozetim, catigmanin bastirilmasi, 1 iligkilerini insan iligskilerinden daha
degerli tutma, rekabete yoOnelik bireycilik, yiiksek diizeyde merkezilesme, otoriter
yOnetim tarzi ve zayif yonetim gibi ortak 6zellikler yaganmaktadir (Cakici, 2010: 25-26).
Cevresinde olup biten olaylarin ne kadar adil oldugunu degerlendiren bireyler,
karsilasilan adaletsizliklere farkli sekillerde tepkiler vermektedir. Bireylerin adalet
algilarini en ¢ok degerlendirdikleri ortam, is yerleridir. Bu baglamda isgorenler, aldiklar
ticretin adil olup olmadigini, amirlerinin kendilerine adil davranip davranmadigini ya da
verilen 6diillerin adaletli bir sekilde dagitilip dagitilmadigi konusundaki algilar sebebiyle
cevrelerine kars1 bazi davranis kaliplari gelistirmektedir (Igerli, 2010: 68). Bu durumda
isgorenler, kendilerine haksizlik yapildigini hissettikleri orgtiiitlerde, sessizlik davranisi

gosterebilirler.
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Sessizlik iklimi, igsgorenlerin Orgiitteki sorunlarla ugrasirken, farkli alanlarla
iletisim icine girmeden kendi faaliyet alanlar1 iginde hareket ederek sorunlari
iyilestirmeye c¢alismalarini ifade eden bir atmosferdir (Vakola ve Bouradas, 2005: 442).
Morrison ve Milliken, herhangi bir orgiitsel baglamda sessizlik iklimini, iki paylasilmig
inangla karakterize ederek tanimlamistir: Birincisi, orgiitte sorunlar hakkinda yiiksek
sesle konusmak, degerli bir caba degildir. Ikincisi, bireylerin fikirlerini ve kaygilarin
sOylemesi, tehlikelidir. Bunlar, sessizlik iklimini olusturan ve besleyen orgiitsel ve
iceriksel faktdrlerin karmasik bir dizisini belirler. Orgiitsel politikalar ve yapilar,
demografik 6zellikler, iist yonetim takimlarinin inang yapilari, kolektif algi olusturma ve
iletisim dahil olmak {izere, bu faktorler; alt diizey isgérenlerin yiiksek sesle konusma
konusunda ne kadar hayal kirikligina ugradiklarini ve korktuklarini agiklayan bir modelin
birlesimidir (Pinder ve Harlos, 2001: 346). Sessizlik iklimi, Orgiitiin hatalarin1 ortaya

cikarma ve 6grenme yetenegini olumsuz yonde etkilemektedir (Cakict, 2010: 25).

Peirce, Smolinski ve Rosen (1998), sagir kulak sendromuna iligkin ii¢ konu tespit
etmislerdir. Birincisi, cinsel taciz sikdyetlerini yonetmek i¢in yetersiz drgiitsel politikalar
ve prosediirlerdir. Ikincisi, bu tiir sikdyetlerle yiiz yiize gelindiginde hareket etmekte
basarisiz olundugu igin yonetsel reaksiyonlar ve rasyonalizasyonlardir. Ugiinciisii ise
eylemsiz egilimler ya da sagirliga katkida bulunan orgiitsel 6zelliklerdir. Yetersiz cinsel
taciz politikalar1 ve prosediirleri, yonetsel eylemsizlik i¢in zemin hazirlar. Peirce,
Smolinski ve Rosen (1998: 43), cinsel taciz sikayetlerine karsi sagirligin olustugu
orgiitlerle iliskili yetersiz politikalar1 ve prosediirleri ii¢ kategoride degerlendirmistir:
kotii yazilan politikalar ya da politikalarin hi¢ olmamasi, cinsel tacizin belirsiz tanimlari
ve hantal / agir raporlama prosediirleridir. Herhangi bir cinsel taciz politikalarinin
yoklugunda ya da belirsiz ve kotii yazilmis politikalar 1s181nda, cinsel taciz olaylarini
gormezden gelmek ve gozden kagirmak orgiitler i¢in kolaydir. Ayrica, amirine cinsel
taciz olaylarmi bildirmek i¢in bir kurban gerektiren politikalar, taciz eden kimsenin
amirin kendisi olmast durumunda islemez / uygulanmaz. Yetersiz politikalar ve
prosediirler, cinsel taciz sikayetlerini telafi etme c¢abalarina engel olurken, nispeten iyi
gelistirilmis politikalarla bile orgiitlerin, yoneticilerinin cinsel taciz suclamalarina
rasyonalizeden uzak ya da savunmaci bir sekilde tepki vermesi durumunda, etkili bir yanit
vermesi olas1 degildir (Peirce vd., 1998: 45). Ozetle, Peirce ve arkaslar1 (1998) tarafindan

sagir kulak sendromu, érgiitsel bir hareketsizlik olarak tanimlanir. Isgdrenlerin hosuna
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gitmeyen seyleri, agiklama cesaretinin olusamadigi ortamlarda olusur. Biiyiik
maliyetlere, diisiik verim ve yiiksek isgiicii devir hizina neden olabilir. Orgiitsel norm
olarak sagir kulak sendromu, igsgérenlerin hosnutsuzluklarin1 dogrudan ve acik bir sekilde

ifade edebilmeleri konusunda cesaretlerini kirar (Akt. Pinder ve Harlos, 2001: 346).
3.1.3. Calisan Sesiyle ilgili Temel Yaklasimlar

Vroom (1964) tarafindan ortaya atilan ve daha sonra E. Lawler ve L. Porter
tarafindan gelistirilen bekleyis teorisi, Noelle-Neumann (1974) tarafindan gelistirilen
sessizlik sarmali ve Ajzen (1985) tarafindan gelistirilen davranis teorisinin ¢alisan sesi ile
iligkisini irdelemek, orgiitlerin gelisimi ve degisimi agisindan sessizlik kavraminin
Oonemini daha acik bir sekilde ortaya koyabilir. O nedenle bu bolimde yukaridaki

calismalara yer verilecektir.
3.1.3.1. Bekleyis Teorisi

Bekleyis kisinin algiladig: bir olasiligr ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin
belirli bir ddiille 6diillendirilecegi hakkindadir. Victor H. Vroom (1964)’a gore bir kiginin
belli bir is i¢in gayret sarf etmesi iki faktore baglidir: Birincisi kisinin 6diilii arzulama
derecesini ifade eden valens; ikincisi ise 6diillendirilme olasihigini ifade eden bekleyistir.

Dolayisiyla;

Motivasyon = Valens x Bekleyis olarak gostertilebilir (Kogel, 2011: 633).

BEKLEYiS ARAGSALLIK

| !

—— > | Perfformans | ——— Odiil

VALENS

Sekil 14. Temel Beklenti Teorisi
Kaynak: Lunenburg, (2011: 2)

Sekil 14 incelendiginde, modelin {i¢ temel kavrami bulundugu goriilmektedir:
Valens, Bekleyis ve Aragsallik. Valens faktoriine gore belirli bir 6diil farkli kisiler
tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Insan ihtiyaclarinm farkli olmasi nedeniyle
bazilar1 boyle bir 6diilii arzu ederken bazilar1 da bu o6diile deger vermez. Bekleyis

faktoriine gore kisi gayret sarf etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inantyorsa
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daha fazla gayret sarf eder. Aragsallik faktoriine gore kisi belirli bir gayret ile belirli bir
diizeyde performans gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde odiillendirilebilir

(Kogel, 2011: 633).

Beklenti kavraminmi Vroom (1964), belli bir eylemin belli bir amagla
sonuclanacagi konusunda gegici bir inang olarak da tanimlamaktadir. Buradaki gecicilik
bu inanglarin degisebilecegini gostermektedir. Goriildiigii gibi bu kavram bir eylem-
sonug iligkisini gostermektedir. Beklenti sifirdan + I' e kadar cesitli degerler almaktadir.
Sifir noktasinda bir eylemin belli bir sonu¢ doguracagi konusunda bir olasilik yok
demektir. + 1 durumundaysa bir eylemin belli bir sonu¢ doguracagi kesindir. Burada s6z
konusu olan olasilik 6znel bir olasiliktir, yani o eyleme girisen, o amaci isteyen kisinin

hesapladigi olasiliktir (Akt. Onaran, 1981: 73).

Lawler ve Porter (1968)’a gore kisinin yiiksek bir gayret gostermesi otomatik
olarak yiiksek bir performans ile sonucglanamaz. Araya iki degisken girmektedir.
Bunlardan birincisi, kiginin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmast, ikincisi kisinin kendisi

icin algiladigi rol ile ilgilidir.

l Bilgi ve Yetenek Algilanan Esit Odiil

Valens \
igsel Odiil

—» | Performans

Bekleyis

-
/' Dissal Odiil

I Algilanan Rol

Sekil 15. Lawler - Porter Beklenti Teorisi
Kaynak: Kogel, (2011: 634)

Sekil 15 incelendiginde; gayret, algilanan rol, bilgi ve yetenek degiskenlerine gore
gosterilen performansin belirli bir ddiille ddiillendirilecegi goriilmektedir. Bu birinci

kademe sonucu ifade etmektedir. Herkesin kendi performansi ile bagkalarinin
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performansini Karsilastirarak, kendi performansinin nasil bir 6diille 6dillendirilmesi
gerektigi konusunda algisi olusur. Kisinin fiilen aldig1 6diil, algilanan 6diilden az ise
kiside tatminsizlik gozlenir. Dolayisiyla kisinin bekleyisi etkilenir. Tatmin olma
derecesine gore Valens ve bekleyis etkilendiginden siire¢ yeniden isler (Kogel, 2011:

635).
3.1.3.2. Sessizlik Sarmah

Noelle-Nuemann’in  sessizlik sarmali teorisi, kamuoyunun goriislerinin
yayillmasini ve gelismesini aciklayan bir teoridir. Sessizlik sarmali terimi, azinlikta olan
insanlarin, kendi gorislerini gizlemeyi diislindiikleri zaman hissettikleri artan baskiy1 /
basinci ifade etmektedir. Noelle-Nuemann, televizyonlarin, sarmali hizlandirdigina
inanmaktadir. Ancak toplumun tahammiil edecegi, siirekli degisen standartlara yonelik
insanlarin olaganiistii hassasiyetini anlama stireci i¢inde, kitle iletisim araglarmin roliinii

kavramak gerekmektedir (Noelle-Nuemann, 1974: 372).

/amuoyunda Gegerli (Egemen) G('iriis/

Ses li Konugmakta Isteklilik

Algilanan
Tutarsizhk

v

Azinhigin
Goriisuine (Bakis
Acisina) Sahip
Kisi

» SESSIZLIK

EEEEEEERE.

IZOLASYON KORKUSU

Sekil 16. Sessizlik Sarmali Teorisi
Kaynak: Noelle-Nuemann, (2009: 378)
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Sekil 16’daki sessizlik sarmali teorisine gore gruplar toplum tarafindan kabul
gormeyen diislinceleri, fikirleri ve goriisleri izolasyon korkusu nedeniyle dile getirmezler.
Noelle-Nuemann’a (2009: 373) gore izolasyon korkusu, sessizlik sarmalini hizlandiran
merkezkag / savunma kuvvetidir. Bu teoriye gore insanlar, algilanan grup baskisina kars1

koyamayacak ve diistincelerinin agik kanitin1 gérmezden gelecektir.

Noelle-Nuemann (2009: 374-375), medyanin sessizlik sarmali i¢inde, azinligin
sesini kismasini hizlandirdigini belirtmistir. Diglanma ya da yalniz kalma korkusu
nedeniyle bireyler, kendi goriisleri yerine medya tarafindan dile getirilip yayilan ve en
sonunda baskin gelen gorlisii oldugu gibi kabul edip sessiz kalirlar ya da kendi
goriislerinin toplum tarafindan kabul gordiigiinii ya da yayginlastigini hissettikleri zaman,
yiiksek sesle goriislerini sdyleme ihtiyact duyarlar. Bu baglamda insanlar, cogulcu cehalet
(pluralistic ignorance) olarak adlandirilan kamuoyu goriisti olan yanlis bir diislinceye

sahip olmaktadir.
3.1.3.3. Ajzen’in Planh Davranis Teorisi

Planlanmis davranis teorisi, Fishbein ve Ajzen (1975)’in gelistirdikleri mantiksal
davranis teorisinin genisletilmis halidir (Kocagdz ve Dursun, 2010: 140). Insanlarin
toplumsal davraniglar1 belirli faktorlerin kontrolii altinda olup belirli nedenlerden
kaynaklanir. Boylece planlanmis bir sekilde ortaya cikar. Bir insanda bir davranisin
ortaya ¢ikabilmesi i¢in Oncelikle davranmisa yonelik niyetin olusmasi gerekmektedir.
Davraniga yonelik niyeti etkileyen faktorler; davranisa yonelik tutum, subjektif norm ve
algilanan davranigsal kontroldiir (Erten, 2002: 220).
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Davranisa Yonelik
Tutum

Algilanan Davranigsal
Kontrol

Sekil 17. Planlanmamis Davranis Teorisi
Kaynak: Ajzen, (1991: 182)

Sosyal psikoloji tabanli bir kuram olan ve bir¢ok farkli disiplin alanina giren
davraniglar1 agiklamada yaygin olarak kullanilan planlanmis davranis teorisi, insan
davraniglarin1 tahmin etmek amaciyla tasarlanmis bir davranig teorisidir. Sekil 17°de
goriildiigli gibi planlanmis davranis teorisinde; davranisa yonelik tutumlar, kisisel
normlar ve algilanan davranigsal kontrol tarafindan agiklanan niyet, bireylerin bir
davranig1 gergeklestirmelerinin birincil agiklayicisidir (Bozkurt, 2014: 30). Niyetin, bir
davranigt etkileyen motivasyonel faktorleri cezbetigi varsayilir. Niyet, davranisi
gerceklestirmek amaciyla, insanlarin ne kadar g¢aba gostermeye istekli olduklarini

planlayan bir gostergedir (Ajzen, 1991: 181).
3.1.4. Sessizlik ve Sesin Tiirleri

Pinder ve Harlos (2001: 348-349), isgéren sessizligi olgusunu, altinda yatan
nedenlere bagli olarak farkli anlamlar {istlenebildigini belirtmistir. Sessizligi; pasif
sessizlik ve kabullenilmis sessizlik olarak iki farkli sekilde ayirmistir. Pasif sessizlik,
kasitl ihmali ifade ederken, kabullenilmis sessizlik, boyun egmeye dayali sessizligi ifade
etmektedir. Van Dyne, Ang ve Botero (2003) ise daha kapsamli bir sekilde, ses ve

sessizlige dair alt1 farkli isgéren davranigini Sekil 18°de oldugu gibi kategorilendirmistir.
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Davranisin Genel Birincil isgoren Davranisin Spesifik
Dogasi Giidiisii Tiri

Kabullenmis Sessizlik

Serbest
(Boyun Egme)

isgoren Pasiftir

Kabullenmis Ses

Savunmaci Sessizlik

0Oz Koruyucu
(Korku)

Savunmaci Ses

isgoren Proaktiftir

Korumaci Sessizlik

Digerlerine
Odakhik

(isbirligi)

Korumaci Ses

Sekil 18. Sessizlik ve Sesin Onemli Ozellikleri Olarak Isgéren Giidiileri
Kaynak: Van Dyne, vd., (2003: 1362)

Sekil 18’de goriildiigii gibi isgorenlerin pasif oldugu durumda, orgiitiin sartlarina
raz1 olma (boyun egme) egilimi goriilmektedir. Ancak isgdren proaktif bir davranis icinde
ise kisinin korku duygusuna dayali kendini koruma / 6z-koruyucu (savunmacti) ve orgiitii
koruma duygusuna dayali digerlerine odakli (isbirligi) bir egilimi oldugu goriilmektedir.

Sessizlik ve ses tiirlerine arastirmanin devaminda detayl1 olarak deginilmektedir.

3.1.4.1. Kabullenilmis Sessizlik

Kabullenilmis sessizlik, isgorenlerin herhangi bir sorun hakkinda gelisen
durumlar pasif olarak kabullenmesi sonucunda, fikir, bilgi ve goriisleri olmasina ragmen
acikca dile getirmemesi ya da paylagsmamasi olarak tanimlanmaktadir. Bu durumda,
isgorenler pasif ve ilgisiz bir davranis sergileyerek mevcut durumu kabullenir ve
diizeltme egilimi igine girmezler. Isgorenler, birbirleriyle aktif bir iletisim icine girmekten
kagmirlar (Van Dyne vd., 2003: 1366). Bu durumda isgérenler; mevcut duruma razi
olmakta, ¢ok fazla konusmak istememekte, durumun higbir sekilde degismeyecegine dair

bir anlayis1 benimsemektedirler (Karacaoglu ve Kiigiikkoylii, 2015: 402).
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Kabullenilmis sessizlik ile 6grenilmis sessizlik arasinda giiglii bir iliski oldugu
soylenebilir. Ogrenilmis caresizlik icindeki insanlar, daha &nceki deneyimlerinde ne
yapsalar da ¢evrelerini kontrol edemediklerini gérmektedirler. Ayrica, sineye ¢ekme ve
sessizlesme davranigina biiyiik bir yatkinlik gdsterirler. Bu kisiler kurumlar1 ya da
isyerleri ile ilgili sorunlara kars1 duyarsizdirlar. Ancak kabullenilmis sessizlikte, orgiitsel
konu ve sorunlara kars1 kasitl ilgisizlik ya da diisiik diizeyde ilgi s6z konusudur. Yapilan
is1 degistirme ¢abasi olmayip sadece verilen isi yapip zaman doldurma amaci vardir.
Kabullenme atalete dayali pasif bir davranisi karakterize eder. Anlamli degiskenlerin
grubun yeteneklerinin 6tesinde oldugu inanci da kabullenici sessizlige neden olur (Cakict,
2010: 33). Bllensinkopp ve Edwards’a (2008) gore korku, 6tke ve pesimistik duygulart
iceren kabullenici sessizlik, konusma esnasinda ortaya ¢ikabilecek olumsuz durumlara

olan inanglardan beslenmektedir (Akt. Taskiran, 2011: 78).

Kabullenilmis ses, pasiflikten daha derin bir sessizligi ifade etmektedir.
Kabullenmis isgorenler, pasif meslektaglardan daha az istekli ve sessizliklerinin daha az
bilincindedirler. Motivasyonel kapasite daha zayiftir. Kabullenmis isgorenler, iyilesme /
diizelme icin bir ihtimal ya da umuda zemin olusturabilen dis olaylarin éneminden
habersizdir ve verimli hale gelme umudunu kaybetmistir. Ayrica, goniilsiiz bir sekilde
sessizligi secerler. Statiiko i¢in tolerans, nispeten yiiksektir. Kabullenmis isgorenler,
normal olarak sartlar1 kabul etmistir. Stres diizeyi diistiktiir. Alternatiflerden haberdar
olma, konugma egilimi, isten ayrilma egilimi ve dominant duygular diisiik diizeydedir

(Pinder ve Harlos, 2001: 349-350).
3.1.4.2. Savunmaci Sessizlik

Savunmaci sessizlik, isgorenlerin, zarar gorebilecekleri diisiincesinden dolay1
orgiitle ilgili sorunlar konusunda goriislerini agiklamamalar1 olarak tanimlanmaktadir.
Isgorenler, dis tehditlerden kendilerini korumak icin alternatifleri diisiinerek bilingli ve
korkuya dayali olarak sessiz kalmay: tercih ederler (Van Dyne vd., 2003: 1367). Burada
isgorenin kendisi agisindan fayda-maliyet ya da yarar-zarar analizi yaparak konusmasi
halinde gorecegi zararin yarardan fazla olacagini diisiinmesi ve bu durumda korkudan
sessizligi tercih etmesi durumu s6z konusudur (Karacaoglu ve Kiigiikkoylii, 2015: 402).
Proaktif bir davramis goriiliir. Farkindalik yiiksektir (Pinder ve Harlos, 2001: 359).

Boylece cezalandirilabileceklerinin farkinda olan bireyler, sorun yaratanlar olarak
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etiketlenir ya da Orgiit sorunlar1 hakkinda konugsmamay1 segerler. Bu durum, savunmaci
sessizligin sonucu olarak, yiiksek sesle konugsmanin olumsuz sonuglarindan iggérenlerin

kendilerini korumalarina yol agar (Dedahanov vd., 2015: 483).

MUM (keeping mum about undesirable message) etkisi, savunmaci sessizlige
ornek olarak verilebilir. MUM etkisi, istenilmeyen mesajlar hakkinda sessizligi korumak
olarak tanimlanmaktadir. MUM etkisi olduk¢a giiclii bir olgu olarak goriinmektedir
(Tesser vd., 1971: 651). MUM etkisi, ilging bir risktir. Bir paydas, onemli bilgileri
saklamaya karar verdiginde, genellikle olumsuz sonuglardan kaginmay1 amaglar. Farkli
diizeylerdeki MUM etkisi; Onemli catigmalara, ikincil gecikmelere ve projelerin

bozulmasina neden olabilir (Ramingwong ve Ramingwong, 2013: 48).
3.1.4.3. Korumaci Sessizlik

Korumaci sessizlik, ac¢ikca konusmanin olumsuz sonuglarindan korkmaktan ¢ok
bagkalarinin iyiligini diigiiniip sessiz kalmayi tercih etmekle ilgilidir (Cakict, 2010: 34).
Korumaci sessizlik, isgorenlerin igbirligine dayali olarak baskalarini1 ve orgiitii koruma
amactyla soylenmemesi gereken goriisleri, bilgiyi ve fikirleri bilingli olarak
paylasmamalart durumunu ifade etmektedir. Korumaci isgorenler, alternatiflerin
farkindadir (Van Dyne vd., 2003: 1368). Boylece isgorenler; orgiit i¢in yararli olmaya,
oOrgiitlin itibarin1 korumaya ve orgiit imajina zarar verebilen bilgiyi gizlemeye ¢alisirlar

(Dedahanov vd., 2015: 483).
3.1.4.4. Kabullenilmis Ses / Konusma

Kabullenilmis ses, boyun egme hissine dayali isle ilgili fikir, goriis ve bilgilerin
maksatli olarak agiklanmasini ifade etmektedir (Van Dyne vd., 2003: 1373).
Kabullenilmis ses pasif olmasi nedeniyle diger ses tiirlerine gore farklilik gdsterir.
Yonetim ve sosyal psikoloji alanlarindan olan abilene paradoksu ve ¢ogulcu cehaleti,
kabullenilmis sese 6rnek verilebilir. Abilene paradoksu, bazen insanlarin bir grup ya da
birim olarak hi¢ birinin yeterince ikna olmadiklar1 ancak karsi ¢ikarak sivrilmek
istemedikleri vr bazi seyleri yapmak zorunda kaldiklar1 durumu ifade etmektedir.
Cogulcu cehalet ise insanlarin kendi diislincelerinin, inanglarinin ve tutumlarinin
baskalarininkinden farkli olmasina ragmen, onlarinkiyle ayniymis gibi algilama egilimi
icinde olduklar1 durumu ifade etmektedir. Baska bir ifadeyle cogulcu cehalet, bireyin

kendi goriisiinii digerlerininkinden farkli ve tek dogru goriis olarak kabul etmesine
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ragmen, ¢ogunlugun destekledigi baskin goriise kendisinin de katilmasiyla ortaya ¢ikan

bir durumdur (Durak, 2012: 38-39).
3.1.4.5. Savunmaci Ses / Konusma

Korkuya dayali olarak ortaya ¢ikan ve bir fark yaratmada yetersiz olan savunmaci
ses, isgorenlerin isle ilgili fikir, diisiince ve goriislerini kendilerini korumak amaciyla
ifade etmeleri durumu olarak tanimlanir. Savunmaci ses, kendini koruma / 6z-koruyucu
bir davranisidir. Schlenker ve Weigold (1989), 6z-koruyucu kavramini; daha az kisisel
sorumluluk alma durumu, giivenlik kararlar1 ve giiven ile karakterize edilen bir davranis
olarak tanimlamislardir. Bu baglamda savunmaci ses, korkuya bagl olarak dikkati baska
yone c¢ekecek fikirleri ileri siirme ve kendini koruma amacin1 kapsayan ve digerlerine

odaklanan fikirleri 6nerme durumunu ifade etmektedir (Van Dyne vd., 2003: 1371-1373).
3.1.4.6. Korumaci Ses / Konusma

Korumaci ses, ozgecilik giidiisiine dayali olan digerlerini korumaya odakli
proaktif bir davranig olarak tanimlanmaktadir. Korumaci ses davranisiyla, orgiit ve
digerlerinin yararina bireyler isle iliskili fikir, bilgi ve diisiincelerini igbirlik¢i bir tutumla
ifade etmektedir. Bagka bir ifade ile korumaci ses, isbirligine dayali olarak problem
cozme temelli konugmak ve Orgiit yararina degisim icin yapici fikirler ileri stirmek olarak

tanimlanmaktadir (Van Dyne vd., 2003: 1370-1371).

Korumaci sessizlik davranisi orgiitsel vatandaslik davranisi ile iliskilendirilmistir.
Bateman ve Organ’a (1983) gore oOrglitsel vatandaslik davranisi kavrama; isle alakal
problemlerde kisinin is arkadaslarina yardim etmesi, bir karisiklik olmadan talimatlari
kabul etme, sikayet etmeden gegici dayatmalart hosgoriiyle karsilama, ¢alisma alanini
temiz ve diizenli tutmaya yardimei olma, is birimi ya da orgiit yoneticileri hakkinda
orgiitle ilgisi olmayanlara kars1 olumlu sekilde ve zamaninda yapici agiklamalar yapma,
kisiler arasinda yasanan ¢atismalarla yaratilan dikkat dagitic1 olaylari minimize eden ve
tolere edebilen bir is iklimini destekleme gibi davranislar1 kapsayan bir kavram olarak

tanimlanmustir (Ungiiren ve Ercan, 2015: 122).
3.1.5. Orgiitsel Sessizligin Siiflandiriimasi

Etimolojik agidan bakildiginda “suskun (tacit) ya da sessiz (silence)” teriminin

kelime anlami, s6zsiliz olarak bagka bir ifadeyle anlatilamaz ve kelimelerle ifade edilemez
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bilgiyi ifade etmektedir. Ayrica, bireyin bilgiyi agiklamak ya da agiga vurmak istememe
durumunu da ifade etmektedir. Suskun diger bir ifadeyle sessiz, goniillii olarak sessiz
kalma egiliminde olan kisidir. Blackman ve Sadler-Smith (2009), sessizligin iki farkli
durumda ortaya ¢ikabilecegini ifade etmistir. Sessiz kalmak ve susturmak olarak ortaya

cikan sessizligin bu iki durumu arasindaki ayrim tizerine kurulmus bir tipolojisi Sekil

19°da yer almaktadir.
[ )
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Sekil 19. Orgiitsel Ogrenme ve Bilgide Sessizligin Taksonomisi
Kaynak: Blackman ve Sadler-Smith, (2009: 573)

Konusulamayan ya da heniiz konusulamayan sesi ifade eden sessiz kalma,
konusamama ve ifade edememe durumunu; susturulmus ses ise konusulabilen ancak
konusulmayan / sdylenmeyen sesi ifade etmektedir (Blackman ve Sadler-Smith, 2009:
572). Sekil 19°dada goriildiigli gibi sessizlik; konusulamayan ve konusulabilen bilgi
olmak tizere iki kategoride olusmaktadir. Konusulamayan bilgi, sessiz ve sezgisel iken;
konusulan bilgi, bilgilendirici ve biling 6ncesi olup 06zneldir. Sessiz birakilma ise
konusulmayacak bilgiden olusmaktadir. Bilingsiz bastirilmis, bilingli tutulan ve bilingli
Onlenen ses olmak iizere li¢ durumda ortaya ¢ikmaktadir. Bilingsiz ve bilingli bastirilan

ses, giliciin i¢ odagidir. Bilingli 6nlenen ses ise giiciin dis odagidir.
3.1.6. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Sessizlik, onemli cesaret kirici gli¢ olmanmn yani sira oOrgiitsel gelisimin ve

degisimin oniindeki kritik bir engeldir (Morrison ve Milliken, 2000: 721). Bu baglamda,
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isgorenler, isle iligkili sorunlar1 ¢dézmek i¢in ana kaynak olarak algilanmaktadir. Bu
nedenle, oOrgiit tiyeleri sessiz kalmayi tercih ettiklerinde, farkli tiirdeki ¢ozlimlerin
avantajlarimi ve dezavantajlarim1 belirlemek zordur. Ancak isyerinde yenilikleri
engelleyen isgéren sessizliginin; Orgiite baglihigin azalmasina, riisvet / yolsuzlugun
artmasina, devamsizligin artmasina, yiiksek isgiici devir hizina ve diger istenmeyen
olumsuz davranislara neden oldugu goriilmektedir. Bu nedenle sessiz kalmayla iligkili
olan faktorler, orgiit yonetiminde temel bir sorun olmaya devam etmektedir (Dedahanov

vd., 2015: 1843).
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Sekil 20. Orgiitsel Sessizligin Etkileri
Kaynak: Morrison ve Milliken, (2000: 718)

Morrison ve Milliken (2000), Sekil 20°de orgiitsel sessizligin gelisme olasiligini
artiran faktorleri ve sessizligin Orgiitte nasil yayildigim1 bir modelle agiklamig ve
sessizligin orgiitsel sonuglarina dikkat c¢ekmistir. Sekilde goriildiigii gibi Orgiitsel
sessizlik; bilgi girisinde varyans eksikligi, fikirlerin ve alternatiflerin elestirel analiz
eksikligi, negatif i¢ geri bildirim eksikligi gibi faktorlerle ve cogunluktan dolay1
demografik farkliligin etkisiyle olusabilen isgorenlerin degerli olmayan duygulari,
isgorenlerin algilanan kontrol eksikligi ve iggdrenlerin biligsel uyumsuzlugu nedeniyle

yayilmaktadir. Boylece orgiitte ¢esitlilik diizeyi ve cevresel degisim oranina bagli olarak
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orgiitsel karar verme siireci daha az etkili olmakta ve hata bulma ve diizeltme zayif /
verimsiz olarak gerceklesmektedir. Bu duruma bagli olarak orgiitsel degisim siireglerinin
etkisi azalmaktadir. Ayrica isgorenlerin duygularina / hislerine deger verilmedigine olan
inanclar1, orgiite olan bagliligi ve giiveni azaltmaktadir. Isgorenlerin bilissel
uyumsuzlugu ve kontrol eksikligi ise strese neden olurken; ayni zamanda, isgdrenlerin
kontrol eksikligi ve duygularina deger verilmedigine olan inanglari; motivasyon kaybina,

diisiik tatminsizlige, geri ¢ekilme ve yiiksek isgiicii devir hizina yol agmaktadir.

Orgiitsel sessizligin diger sonuglar1 arasinda, orgiit icinde ¢atismalarin
yayginlagmasi ve yonetime negatif ya da pozitif geri bildirimlerin 6nlenmesi sayilabilir.
Ayrica isgoren sessizligi; farkl fikirlerden kazanilan kazancglarin azalmasina ve giivenin
azalmasina da neden olmaktadir. Bu nedenle sessizligin negatif sonuglarindan kagcinmak

icin Orgiitte isgoren sessizliginin Onciillerini arastirmak kritik bir 6nem arz etmektedir

(Dedahanov vd., 2015: 481).
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DORDUNCU KISIM
CALISMANIN KONUSU VE GECMIiSi

Bu kisimda daha Onceki kisimlarda yer alan teorik gergeve dogrultusunda
calismanin konusuna ve bu konuyla ilgili yerli ve yabanci literatiirdeki daha once

yapilmis ¢caligmalara yer verilmistir.
4.1. CALISMANIN KONUSU

Deger kavrami yillarca psikoloji, felsefe, sosyoloji ve antropoloji gibi disiplinlerin
merakla takip ettigi bir konu olmustur. Psikolojide degerler, kisilerin 6l¢iilebilir 6zelikleri
olarak goriliirken (Hitlin ve Piliavin, 2004: 362), sosyolojide toplumun devamliligini
saglayan araglar olarak ele alinmistir (Balci ve Yanpar Yelken, 2010: 82). Felsefik agidan
ise degerin benzersiz, evrensel ve kimligi saptanabilir-tanimlanabilir nitelikte oldugu ileri
stiriilmiistiir (Aydin, 1981). Filozoflar, yiizyillardir “deger” ve “insana verilmesi gereken
deger” konusunda birbirinden giizel diisiinceler iiretmislerdir. insanlarin bu konularin
Oonemini algilamaya baslamalari i¢in yoOnetim bilimlerinin, isletmeciligin ve de
pazarlamanin uygulama ve Ogretilerinin de gelismesi gerekmektedir (Tek, 2006: 95).
Yonetim perspektifinden bakinca degerleri, “calisanlar ve liderlerin davraniglarinin
altinda yatan tutum ve inanglar” seklinde tanimlamak miimkiindiir (Viinaméki, 2009: 7).
Deger merkezli liderlik yaklasimi ise oOzellikle degerlerin giinden giine azaldigi
cagimizda, donemin ana degisikliklerden bazilarina tepki olarak onerilen ¢agdas liderlik
yaklagimlarmdan biridir (Shatalebi ve Yarmohammadian, 2011: 3705). Deger merkezli
liderlik temel degerlerinizi, prensiplerinizi ve inanglarinizi hayatinizin merkezine koyup
bu sayede etrafinizdaki insanlarin sira dis1 performanslarini ortaya ¢ikarmaya yonelik bir

yonetim yaklagimidir (Sehring, 2015: 30).

Etik kavrami ele alinacak olursa etik i¢in, “bireylerin ve gruplarin belirli durumlar
karsisinda nasil davranmalar1 gerektigini belirlemek amaciyla sistemli bir sekilde yapilan
sorgulamadir” seklinde bir tanimlama yapmak miimkiindiir (McDaniel, 2004: 19). Etik
iklim ise belirli durumlarda, ahlaki agidan dogru davranis ve dogruluk i¢in yol gdsterici
ilkeler saglayan kurallar, standartlar, kanunlar ya da prensiplerdir. Bir 6rgiitiin etik iklimi,
orgiit kiiltirtiniin bir pargasidir (Victor ve Cullen, 1987). Ayrica etik iklim, bireysel
davraniglarin yer aldigi psikolojik bir ortamdir (Buchan, 2005: 167). Etigin

organizasyonlarda ¢ok &nmeli bir rolii vardir. Is etiginin eksikligi orgiite art1 bir maliyet
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yiikleyebilir. Etiksel problemlerin farkina varmamak gerek yasal gerekse de mali agidan
Orgiite zarar verebilir. Son yillardaki orgiitsel basarisizliklarin ve énemli is kayiplarinin
sebebi etik dis1 uygulamalarin olmasidir (Ozkalp ve Kirel: 515-516). Bu nedenle etik

kavrami igletmeler agisindan azimsanmayacak bir 6neme sahiptir.

Orgiitlerde sessizlik kavrami, baslangicta bir baglilik isareti olarak gériilse de esas
itibariyle ¢alisanin orgiitsel konu ve sorunlar hakkinda bilgi ve goriis sahibi olmakla
beraber bu bilgiyi bilingli olarak saklamasi seklinde betimlenmekte ve olumsuz bir durum
olarak ele alinmaktadir (Cakici, 2010: 9). Baska bir deyisle orgiitsel sessizlik, bir 6rgiitiin
karsilastig1 ciddi problemlere kars1 gosterilen tepkileri ifade etmektedir (Henriksen ve
Dayton, 2006: 1539). Orgiitlerin beklentilerini karsilamak icin uyanik, etkileyici ve
sorumlu bireylere ihtiyaci vardir. Ancak bazi isgoérenler, orgiitte egemen olan sorunlar
hakkinda kaygilarin1 dile getirdiklerinde ve seslerini ylikselttiklerinde hos
goriilmemektedir. Bdylece sessiz kalmay tercih etmektedirler. Ote yandan, isgorenlerin
kaygilarina deger veren orgiitlerde, sessizligin olmamasi nedeniyle, orgiitlerin yan1 sira
isgorenlerde yiiksek motivasyona sahip olmasini ve daha iyi performans géstermelerini
saglamaktadir (Fatima vd., 2015: 846). Orgiitsel sessizlik kavrami bu sekilde dnem
kazanmaktadir. Calisan sesinin yliksek oldugu, fikirlerin cesurca paylasabildigi

organizasyonlar fark yaratabilecek organizasyonlardir.
4.2. CALISMANIN GECMISi

Arastirmanin  konusunu kisaca yukaridaki sekilde oOzetlemek miimkiindiir.
Yukaridaki konularla ilgili literatiirde en ¢ok rastlanan baslica ¢aligmalar ise asagidaki
gibidir.

O,Toole’un (1996) yaptigi calisma deger merkezli liderlik konusunu teorik olarak
ele alan ilk caligmalardandir. Konunun kapsamini ve deger merkezli liderin tagimasi
gereken Ozellikleri ele aldigi kitabinda liderlik yaklagimina ve bir liderde bulunmasi
gereken Ozelliklere yeni bir boyut kazandirmistir. O’Toole’a gore deger merkezli bir
liderin tasimasi gereken baslica Ozellikler: diriistliik-biitiinlestiricilik, vizyon,

giivenilirlik, dinleyicilik, takipgilerine saygi duyma, agik diisiincelilik ve kapsayiciliktir.

Garg ve Krishnan (2003), yaptiklart ¢alismalarinda doniistiiriicii liderlik ve
orglitsel yapinin olugsmasinda deger merkezli liderligin roliinli arastirmiglardir. Bu

calisma deger merkezli liderlik konusunda yapilan ilk ampirik c¢aligmalardandir. 20
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ifadelik bir deger merkezli liderlik 6l¢egi gelistirmislerdir. Deger merkezli liderligin yetki
devrini ve kurumsallasmay1 olumlu yonde etkiledigi sonuglarina ulasmislardir. Ayrica
calismanin bulgulari, deger merkezli liderlik algisinin ortadan kalkmasi durumunda,
dontstiiriicii liderlik degiskenlerinin yap1 {izerinde herhangi bir etkisinin olmadigini

ortaya koymustur.

Hood (2003), liderlik stili ve liderin degerlerinin organizasyonlardaki etik iklimi
nasil etkiledigine dair bir ¢alisma ortaya koymustur. Arastirmada, degerleri gbz 6niinde
bulunduran liderlerin etkilesimsel ve doniistliriicii liderlik tarzlarina daha yakin
olduklarina ve bireysel ve oOrgiitsel degerlerin organizasyondaki etik anlayist olumlu

yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Graber ve Kilpatrick (2008), saglik sektoriinde faaliyette bulunan isletmelerin
basarilar1 i¢in deger merkezli liderliin 6nemini agiklamaya yonelik bir ¢alisma ortaya
koymuslardir. Bu ¢alismaya gore, saglik sektoriinde deger merkezli liderin nasil olmasina
dair dort temel prensip ortaya konulmustur. Bu prensipler; 1) Bireysel ve orgiitsel
degerlerin tanimlanmasi, 2) Organizasyonun beklentilerinin tanimlanmasi ve liderin bu
beklentileri ne kadar etkileyecek diizeyde oldugunun belirlenmesi, 3) I¢ paydaslarin sahip
olduklart degerlerin anlasilmasi ve bu degerlerlerin liderin sahip oldugu degerlerle

birlestirilmesi, 4) Kendini deger merkezli liderlige adama seklinde siralanmuigtir.

Copeland (2014) calismasinda, 21. yiizyilin baslarinda ¢alkantili liderlik hatalar
deger merkezli liderlik teorilerinin ortaya atilmasina veya zaten var olan deger merkezli
liderlik anlayiglarinin giin yiizline ¢ikmasina neden oldugunu iddia etmistir. Ayrica
calismasinda, hizmetkar liderlik, sorumlu liderlik, iliskilere dayali liderlik, fedekar
liderlik, karmasik sistem liderligi, baglamsal liderlik, paylasilan liderlik, ruhsal liderlik,
otantik liderlik ve etik liderlik teorilerinin ayn1 zamanda deger merkezli liderlik teorileri

oldugunu savunmustur.

Schwepker (2001), etik iklim kavramini kullanarak ahlak normlarimin
kuvvetlendirilmesiyle iliskili arastirmasinda, etik kodlarin ve kurallarin daha giiclii bir

sekilde uygulanmasinin orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkiledigini bulgulamistir.

Sims ve Kroeck (1994), arastirmalarinda etik uyumun isgoéren tatmini, iggdren
baglilig1 ve isgorenin isten ayrilma niyetleri ile iligkisini incelemislerdir. Kisi ile orgiit

uyumunda etik iklimin 6nemli bir degisken oldugu varsayimindan yola ¢ikarak, iyi bir
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etiksel uyum gosteren isgorenlerin ig tatmin diizeylerinin ve Orgiitsel bagliliklarinin
yiikksek oldugunu ve isten ayrilma niyetlerinin az oldugunu bulgulamislardir. Bu
baglamda, diisiik etiksel uyum gosteren iggorenlerin tatmin diizeyi ve orgiite bagliliklar

diisiik; isten ayrilma niyetleri yiiksek olabilmektedir.

Etik liderleri; adil davranislar gosteren, ortak degerleri paylasan, bireysel ve is
yasaminda dogru ve diirlist davraniglar ile igsgorenlere esin kaynagi olan liderler olarak
nitelendiren Brown ve Trevino (2006) yaptiklar1 arastirmada, etik liderlerin bulunduklari
kurumlardaki isgorenlerin orgiite bagliliklarinin yiiksek diizeyde oldugunu tespit

etmislerdir.

Ostrof (1993), etik iklim boyutlar1 ve isle ilgili ¢iktilar arasindaki iligkiyi
incelemeye yonelik arastirmasinda, etik iklim boyutlar ile orgiitsel baglilik arasinda

giiclii bir iliski oldugunu gézlemlemistir.

Deshpande (1996) arastirmasinda, etik iklim ve etik davranis arasinda baglanti
olup olmadigni incelemistir. 252 orta diizey yoneticiyle yapmis oldugu arastirma
sonucunda; etik davranisin basariyla baglantili oldugu gozlenmistir. Basarili olan
yOneticilerin, basarisiz yoneticilere gore daha etik davranis sergiledikleri tespit edilmistir.
Ancak baz1 yoneticilerin basarili olmak i¢in etik dist davranisin gerekliligini savunduklari

belirlenmistir.

Peterson (2002) arastirmasinda, bir is yerindeki sapkin davraniglarin, bir 6rgiitiin
etik ikliminden tahmin edilip edilemeyecegini belirlemeyi amaglamistir. Arastirma
sonucunda, sapma tirli ile oOrgiitte belirlenen iklim arasinda birkag korelasyon
belirlenmistir. En acik iligki, politik sapkinlik ile dnemseme iklimi arasinda goriilmiistiir.
Digeri ise kurallar ve profesyonellik iklimiyle iliskili olan varlik / servet sapkinligidir. Bu
baglamda sirket kurallar1 ve yasalar, varlik / servet sapkinligini daha ¢ok zedelemektedir.
Uretim sapkmliginin énemli prodiiktdrleri; iiretken, bagimsiz ve énemseme iklimidir.
Uretken iklim, 6ncelikle bireylerin kendi ¢ikarlarimi koruma adma iiretim sapkinligiyla
pozitif iliskilidir. Aksine bagimsiz ve onemseme iklimi, lretim sapkinligiyla negatif
iliskilidir.

Akbas (2010), yapmis oldugu arastirmada, sanayi sektoriinde faaliyet gosteren
biiyiik 6lcekli mobilya isletmelerinin orgiitsel etik iklimlerinin, bu isletmelerde

calisanlarin Orgiitsel bagliliklar1 {izerindeki etkisini ortaya koymayir amacglamistir.
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Orgiitsel etik iklim degiskeni i¢in uygulanan faktdr analizine gore orgiitsel etik iklim
boyutlarindan; arkadaslik boyutu ile takim ¢ikar1 boyutu birleserek bir tek faktor
olusturmustur. Yasa ve meslek ahlaki kodlari, arkadaslik/takim ¢ikari, firma kurallar1 ve
prosediirleri, kisisel ahlaklilik orgiitsel etik iklimlerinin, orgiitsel baglilik boyutlarindan;
duygusal, normatif ve devam orgiitsel baglilig1 iizerinde pozitif etkisine iligkin hipotezler
kabul edilmistir. Bulgulara gore yasa ve meslek ahlaki kodlari etik iklimi ile
arkadaslik/takim ¢ikar1 iklim tiirleri orgiitsel baglilik boyutlar1 tizerinde en yiiksek etkisi
olan orgiitsel etik iklimlerdir. Kisisel ¢ikar orgiitsel etik ikliminin duygusal orgiitsel
baghlik iizerinde olumsuz etkisi bulgulanmigtir. Ayrica, orgiitsel baglilik boyutlar
tizerinde orgiitsel etik iklim tiirlerinden; sosyal sorumluluk etik iklim tiiriiniin olumlu,
firma cikar1 Orgiitsel etik iklim tiirliniin olumsuz etkisi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Verimlilik orgiitsel etik ikliminin ise orgiitsel baglilik boyutlarinin tiimi

tizerinde olumlu etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Celep ve arkadaslar1 (2004), egitim oOrglitlerindeki is etigi anlayisini,
Ogretmenlerin mesleki, okul, meslektas ve ise adanmislik (baglilik) diizeyini 6gretmen
goriiglerine bagl olarak degerlendirmeyi amaclamislardir. Arastirma sonucunda, genelde
Ogretmenlerin okula, ise, meslege ve ¢alisma grubuna adanmalarinin yiliksek diizeyde
oldugu bulgulanmistir. Diger taraftan, ¢ok boyutlu is etigi agisindan, 6gretmenlerin ¢ok
calismaya, ise odaklanmaya, zamani etkili ve verimli kullanmaya, c¢alismayr ve
verimliligi olumlu yonde etkileyecek etik degerlere onem verdikleri tespit edilmistir.
Ayrica Ogretmenler, kendilerine ¢alisma ortaminda gereginden fazla bos zaman
yaratilmasina yonelik anlayist benimsemedikleri gozlenmistir. Ayrica, ¢ok boyutlu
orglitsel adanmislikla ¢cok boyutlu is etigi arasinda dogru orantili anlamli bir iligkinin

oldugu goriilmiistiir.

Demirdag ve Ekmekgioglu (2015) arastirmalarinda, otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren bir isletmede ¢alisan mavi yaka ve beyaz yaka isgorenlerin, etik liderlik ve etik
iklim algisinin orgiitsel baghlik ile iligkisini incelemistir. Arastirma sonucunda, etik
liderlik - etik iklim; etik liderlik - 6rgiitsel baglilik; etik iklim - &rgiitsel baglilik arasinda
pozitif yonlii anlamli bir iligki oldugu goézlenmistir. Etik iklim ve etik liderlik orgiitsel
bagliligin alt boyutlar1 olan normatif baghligi ve duygusal baglilikla pozitif yonlii anlamli
bir iliski; devam baglilig1 arasinda negatif yonlii fakat anlamli olmayan bir iliski oldugu

goriilmiistiir. Ayrica, orgiitsel bagliligin yiiksek oranda etik liderlik tarafindan agiklandig:
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ve buna karsilik etik iklimin etkisinin ¢ok daha az oldugu tespit edilmistir. Son olarak
yas, calisma siiresi ve Orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligki bulunmazken,

mavi/beyaz yaka ve egitim diizeyine gore orgiitsel baglhiligin degismedigi gdzlenmistir.

Sayli ve Ugurlu (2007) arastirmalarinda, yonetsel etik ile kurumsal itibar
kavramlarini irdeleyerek bu kavramlar arasindaki iligskiyi analiz etmeyi amaglamistir.
Arastirma sonucunda, kurumsal itibar1 koruma ve iyilestirme agisindan etik davranmanin
ve sosyal sorumlulugun énemi biiylik oldugundan ve gittik¢e artigindan kurumsal itibari
koruma ve iyilestirme ile etik davranma arasinda onemli bir iligskinin oldugu tespit

edilmistir.

Tuna ve Yesiltas (2014) arastirmalarinda, etik iklim, ise yabancilagma ve orgiitsel
O0zdeslesmenin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini incelemislerdir. Arastirma
sonucunda, etik iklim tiirleri olan kisisel ahlak ve kisisel ¢ikarin yabancilagma iizerinde,
kisisel ¢ikarin oOrgiitsel 6zdeslesme iizerinde, 6zdeslesmenin ve yabancilagsmanin isten
ayrilma niyeti tizerinde etkisi oldugu bulgulanmistir. Ayrica, diger etik iklim tiirlerinin

0zdeslesme ve yabancilagsma iizerinde etkisinin olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Gil (2006) arastirmasinda, devlet hastanelerinde c¢alismakta olan saglik
personelinin etik dis1 davraniglarint belirlemeyi amaglamistir. Arastirma sonucunda,
isgorenlerin etik dis1 davranislari tasvip etmedigi ve hastane yonetimlerinin ussallastirma

¢abalariin olumlu sonuglar verdigi bulgusuna ulasilmistir.

Tonus ve Orug (2012) arastirmasinda, insan kaynaklar1 yonetimi birimlerinin etik
dist  davraniglart  engellemede ve etik davramiglart  6zendirmede personel
yonetmeliklerinden yararlanma yaklagimlarini incelemektir. Arastirma, isletmelerin etik
bir c¢alisma ortami olusturmada personel yoOnetmeliklerinden etkili bir bigimde
yararlanabileceklerini ortaya koymaktadir. Ayrica, isletmenin personel yonetmeliginin
boliimlerinde etik dis1 davraniglart Onlemeye yonelik bir¢ok maddenin oldugu
gorilmistiir. Etik davraniglar1 yonlendirmek ve destekleyebilmek i¢in is ahlak: ilkeleri
basligiyla ayr1 bir boliim oldugu gozlemlenmis ve yonetmeligin i¢inde yer alan diger

boliimlerin maddelerinin de bu ilkeleri destekledigi belirlenmistir.

Akbarian ve arkadaslar1 (2015), yapmis olduklar1 arastirmalarinda, isgorenlerin
orgiitlerindeki problemler hakkinda degerli fikirlerini ve kaygilarini iletmemek i¢in sessiz

kalmay1 neden segtiklerini ortaya koymay1 amacglamiglardir. Bu baglamda ilgili literaiir
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arastirmasi yapilarak, sessizlik olgusunu yaratan faktorler ele alinmistir. Arastirma
sonucunda sessizlige neden olan faktorler arasinda Orgiit kiiltliri, korku, yonetim
tarafindan yapilan negatif geri bildirim, giiven eksikligi, gecmisteki kotii deneyimler ve

karakteristik farklarin varligi oldugu goriilmiistiir.

Van De Vliert ve Van Der Vegt (2005) aragtirmalarinda, kolektif sessizlik ile giic
mesafesi arasindaki iligskiyi incelemislerdir. 24 tilkede ¢ok uluslu bir sirketin 421 orgiit
biriminde elde edilen veriler kullanilarak, isgoren katilim1 ve katilimer iklimin, zayif giic
mesafesi olan iilkelerde, iggorenleri, fikirlerini dile getirme konusunda cesaretlendirdigi
tespit edilmistir. Biiyiik giic mesafesi olan iilkelerde ise isgoren katilimi, sadece giiclii

algilanan katilimci iklimin etkisi durumunda, isgdren sesiyle iligkilidir.

Nikmaram ve arkadaslar1 (2012) arastirmalarinda orgiitsel sessizlik ikliminin
boyutlart ile baglilik arasindaki iliskiyi agiklamaya calismislardir. Arastirma sonucunda,
sessizlik iklimi, isgérenler arasinda giicli olmasina ragmen Orgiitsel bagliligin

profesorlere karsi daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmiistiir.

Caloglu (2014) arastirmasinda, Orgiitsel sessizlik ile Hofstede’nin kiiltiir
modelinin alt boyutlar1 olan bireycilik ve topluluk¢uluk arasindaki iliskiyi ortaya
koymay1 amaglamistir. Arastirmada Hofstede’nin kiiltiir modelinin alt boyutlar1 olan
bireycilik ve toplulukculuk; dikey toplulukculuk, yatay toplulukguluk, dikey bireycilik ve
yatay bireycilik olmak iizere dort boyuta ayrilmistir. Arastirma sonucunda, dikey
toplulukguluk ile orgiitsel sessizlik arasinda anlamli bir iliski oldugu goriilmuistiir. Fakat
orgiitsel sessizlik ile yatay bireycilik, dikey bireycilik ve yatay topluluk¢uluk arasinda

anlaml bir iliski bulunamamastir.

Eroglu, Adigiizel ve Oztiirk (2011) arastirmalarinda, isgdren sessizligi ile
isgorenlerin bulunduklar orgiitle olan bagin giiciinii ifade eden Orgiitsel baglilik
arasindaki iligkiyi belirlemeyi amaglamiglardir. Aragtirmaya katilanlarin baghlik alt
boyutlarindan duygusal bagliligin puan ortalamasi 3,156, devam baghiliginin puan
ortalamasi 3,290 ve normatif bagliligin ise puan ortalamasi 3,143 olarak bulunmus ve her
ti¢ alt boyut ortalamanin iizerinde deger almistir. Boylelikle isgdrenlerin isletmelerine,
ortalamanin {iizerinde bir baghlik icinde oldugu soylenebilir. Ayrica sessizligin,
kabullenici alt boyutunun puan ortalamasi 2,011, korunma alt boyutunun puan ortalamasi

1,870 ve koruma alt boyutunun puan ortalamasi ise 4,253 olarak bulunmustur. Sadece
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koruma alt boyutundan, ortalamanin da tizerinde en yliksek puan elde edilmistir. Boylece,
aragtirma kapsamindaki orgiitlerde, isgorenlerin daha ¢ok koruma alt boyutunda kalarak
sessizligi tercih ettikleri ya da daha ¢ok bu boyutta yogunlastiklar1 fark edilmistir.
Koruma alt boyutunda sessizligin daha c¢ok tercih edilir olmasi, Orgiit icin olumlu

oldugunun gostergesi olarak yorumlanmastir.

Tayfun ve Catir (2013) aragtirmalarinda, isgdrenlerin sessizlik ile performans
diizeyleri arasindaki iligkiyi incelemeyi amacglamiglardir. Ayrica orgiitsel sessizlik
boyutlar1 ve calisanlarin performans diizeyleri ile calisanlarin yas, egitim durumu,
meslekteki hizmet siiresi ve Orgiitteki hizmet siireleri arasinda anlamli farklilik olup
olmadigin1 belirlemeyi amaclamislardir. Arastirma sonucunda; kabul edilen sessizlik,
savunma amagh sessizlik ve seslilik, 6rgiit yararina sessizlik ve seslilik ile ¢alisanlarin
performansi arasinda bir iliski bulunmustur. Kabul edilen seslilikle calisanlarin
performansi arasinda bir iliski bulunamamistir. Kabul edilen sessizlik, savunma amacl
sessizlik ve savunma amacl seslilikle ¢alisanlarin performansi arasinda negatif yonlii bir
iliski bulunmustur. Orgiit yararina sessizlik ve orgiit yararina seslilikle ¢aliganlarin

performansi arasinda ise pozitif yonlii bir iliski bulunmustur.

Ehtiyar ve Yanardag (2008) arastirmalarinda sessizlik ikliminin boyutlarini; {ist
yonetimin Ve amirlerin tutumlarini, iletisim firsatlarini, iggérenlerin davraniglarini ve is
tatminini ele almislardir. Arastirma sonucunda, iggorenlerin is tatmin diizeyleri yiiksek
oldugunda orgiite bagliliklarinin orta seviyede oldugu tespit edilmistir. Ayrica
arastirmacilarin  otel isletmeleri iizerinde gerceklestirdikleri calismada, oOrgiitsel

sessizligin diisiik diizeyde oldugunu belirlemislerdir.

Alparslan’m (2010), orgiitsel sessizligin en diisiik seviyede olmasi beklenen bir
kamu kurumu olan tiniversitede yapmis oldugu arastirmasinda, 6gretim elemanlarinin
kurumlarinda, birimlerinde ya da bdliimlerinde sessizlik iklimi algis1 sorgulanmaktadir.
Bunun yaninda, olusabilecek sessizlik davraniglarinin altinda yatan egilim (ilgisizlik,
uysallik, boyun egme, korku, kendini koruma, prososyal olma, iliskileri koruma) tespit
edilmeye calisilmistir. Bu tespitlerin yaninda Orglitsel sessizlik iklimi ile sessizlik
davraniglarinin arasinda herhangi bir etkilesim olup olmadigi istatistiksel yollar ile analiz
edilmistir. Aragtirmaya katilan 6gretim elemanlarinin demografik 6zellikleri (cinsiyet,

yas, ekonomik durum, unvan, kurumda calisma yili) ile sessizlik davranislar1 arasinda
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iligkilerin olup olmadig1 sorgulanmistir. Arastirma sonucu elde edilen bulgulara gore
isgorenlerin gosterdikleri sessizlik davraniglart algilanan orgiitsel sessizlik iklimi ile
karsilikli etkilesim halinde oldugu goriilmiistiir. Ogretim elemanlarmin demografik
Ozelliklerinden ise yas, kurumda calisilan siire ve ekonomik durum agisindan sessizlik

davraniginin altinda yatan sebeplerin degisiklik gosterdigi tespit edilmistir.

Wang ve Hsieh (2013), arastirmalarinda etik iklim ve orgiitsel sessizlik iligkilerini
bir arada incelemislerdir. Tayvan’da gerceklestirilen arastirma, yiiksek teknoloji
sirketlerinde calisan 408 isgdrenin katilimiyla gergeklestirilmistir. Calismanin
sonucunda, etik iklimin kabullenilmis sessizlik tizerinde etkili oldugu ancak savunmaci

sessizlik tiirii tizerinde etkili olmadig1 gorilmistiir.
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IKINCi BOLUM
ULUSLARARASI BiR OTEL ZiNCIiRININ TURKIYE VE ALMANYA
SUBELERINDE BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde; deger merkezli liderlik, etik iklim ve calisan sesi
lizerine yapilan alan aragtirmasina yer verilecektir. Bu baglamda arastirmanin anakditlesi,
orneklemi, sinirliliklar, modeli, hipotezleri, degiskenleri, yontemi ve toplanan verilerin

analizleri baslica basliklar1 olusturacaktir.
2.1. ARASTIRMA HAKKINDA

Bu boliimde arastirmanin amaci, onemi, anakiitlesi, orneklemi, sinirliliklari,

modeli, hipotezleri ve aragtirmanin yontemine yer verilecektir.
2.1.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Tiiketiciler artik sadece iirlin veya hizmetle ilgilenmekten ziyade isletmelerin
imajiyla da ilgilenmektedir. Bu nedenle isletmelerin toplumla biitiinlesmesi i¢in deger,
ahlak, etik gibi kavramlar biiyik 6nem arz etmektedir. Bundan dolayr arastirma bu
kavramlar ekseninde sekillendirilmistir. Bu kavramlar isletmelere kazandiracak olanlar,
calisanlar ve yoneticilerdir. Bu gercekten hareketle arastirma deger merkezli liderlik, etik

iklim ve ¢alisan sesi baglaminda ele alinmustir.

Bu aragtirmanin onemi; daha once Tiirkge literatiirde “deger merkezli liderlik”
kavramimin  incelenmesine rastlanmamis olmasi, ornek kiitlede  bulunan
organizasyonlardaki durumunun saptanmasina yardimci olmasi ve bu arastirmanin

sonucunda elde edilecek bulgularin, problemin tespiti igin veri olusturmasidir.

Aragtirmanin amaci ise; organizasyonlardaki deger merkezli liderlik algilariin
Olclilmesi ve deger merkezli liderlik ile etik iklim ve ¢alisan sesi arasindaki iligkilerin
farkli kiiltiirlerdeki durumunun ortaya konulmasidir. Bu temel amag¢ dogrultusunda

belirlenen alt amaclar ise;

» Deger merkezli liderlik ile etik iklim arasindaki iliskinin belirlenmesi,
» Deger merkezli liderlik ile ¢alisan sesi boyutlar1 arasindaki iliskinin belirlenmesi,

» Etik iklim ile ¢alisan sesi boyutlarinin arasindaki iliskinin belirlenmesi,
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» Demografik bilgiler ile (cinsiyet, yas, egitim durumu, yonetici cinsiyeti, caligma
stiresi, ¢alisilan pozisyon, uyruk) deger merkezli liderlik, etik iklim ve ¢alisan sesi

boyutlar1 arasindaki iliskilerin belirlenmesidir.
2.1.2. Arastirmanin Anakiitlesi ve Orneklemi

Arastirmanin anakiitlesi, Tirkiye’de 44 subesi 6785 personeli ve Almanya’da 22
subesi 3253 personeli bulunan bir otel zincirinin ¢alisanlari ve yoneticileridir. Ancak, tiim
bireylere ulasiimas1 miimkiin olmadigindan 6rnekleme yapilmistir. Ornekleme ydntemi

olarak kolayda 6rnekleme metodu tercih edilmistir.

Omeklemin iki {ilkeden secilmesinin sebebi, karsilastirmali bir model
olusturabilmektir. Bu baglamda arastirma, her iki iilkede de faaliyette bulunan bir otel
zinciri ¢alisan ve yoneticilerine uygulanmistir. Zincir otelin segilmesinin sebebi ise tek
bir cografyada faaliyette bulunmuyor olmasidir. Zincir, Tiirkiye’de 44, Almanya’da ise
22 bolgede faaliyette bulunmaktadir. Boylece, sadece bir bolgedeki ¢alisanlarin

diisiinciilerinden ziyade, iilke genelindeki ¢alisanlarin goriislerine bagvurulmustur.
2.1.3. Arastirmanin Sinirhliklar:

Calisma, deger merkezli liderligin, etik iklim ve ¢alisan sesi lizerindeki etkisini
6lgmeye yoneliktir. Bu baglamda, bir zincir otelin Tirkiye ve Almanya’da faaliyette
bulunan subelerindeki c¢alisan ve yoneticilerine bir anket uygulamasi seklinde
gerceklestirilmistir. Arastirmanin sadece otelcilik sektoriinde yapilmis olmasi bir
smirliliktir. Ayrica arastirmaya katilan calisan ve yoneticilerin is yogunlugu nedeniyle
aragtirmaya katilmaktan c¢ekinmeleri ve arastirmanin farkli bir iilkede yapilmasindan
kaynaklanan iletisim sorunlar1 diger bir sinirliliktir. Calismada uygulanan anketler, zincir
otelin genel merkezinden ulasilan ¢alisan ve yoneticilerin, e-mail ve posta adreslerine
gonderilmek suretiyle yapilmigtir. Arastirmanin diger bir sinirlihigr ise genel merkezin,
anketlerin sadece Subat — Nisan 2016 zaman dilimi igerisinde yapilmasina izin vermis

olmasidir.
2.1.4. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bu boliimde arastirmanin hipotezleri ve modeline yer verilecektir. Arastirmanin

modeli Sekil 21°de goriildiigi gibidir.
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Deger Merkezli
Liderlik

Calisan Calisan
Sesliligi Sessizligi

*

Hqc*H1g*+H1e*+Hq¢

Sekil 21. Arastirmanin Modeli
Aragtirmanin temel hipotezi; “Hi: Deger merkezli liderlik, etik iklim ve ¢alisan
sesi arasinda iliski vardir” hipotezidir. Bu temel hipotezden hareketle belirlenen alt

hipotezler agagidaki gibidir.

Hia: Deger merkezli liderlik etik iklimi etkiler
Hib: Deger merkezli liderlik ¢alisan sesini etkiler
Hic: Etik iklim ¢alisan sesliligini etkiler

Haq: Etik iklim ¢alisan sessizligini etkiler

Hie: Calisan sesliligi etik iklimi etkiler

Hi: Calisan sessizligi etik iklimi etkiler

Ha: Demografik bilgilere (cinsiyet, yas, egitim durumu, yonetici cinsiyeti, ¢alisma siiresi,

calisilan pozisyon, uyruk) gore, deger merkezli liderlik algis1 farklilik gosterir.
H2a: Cinsiyet degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder

Hon: Yas degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder

Hoc: Egitim durumu degiskeni, de§ermerkezli liderlik algisina etki eder

H24: YOnetici cinsiyeti degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder

Hze: Calisma siiresi degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder
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Hof: Calisilan pozisyon degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder
Hog: Uyruk degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder

Hs: Demografik bilgilere (cinsiyet, yas, egitim durumu, yonetici cinsiyeti, caligma siiresi,

calisilan pozisyon, uyruk) gore, etik iklim algis1 farklilik gosterir.
Hza: Cinsiyet degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Hap: Yas degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Hsc: Egitim durumu degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Hsq: Yonetici cinsiyeti degiskeni, etik iklim algisina etki eder
Hse: Calisma siiresi degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Hsf: Calisilan pozisyon degiskeni, etik iklim algisina etki eder
Hsg: Uyruk degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Ha4: Demografik bilgilere (cinsiyet, yas, egitim durumu, yonetici cinsiyeti, ¢alisma siiresi,

calisilan pozisyon, uyruk) gore, calisan sesi algisi farklilik gosterir.
Haa: Cinsiyet degiskeni, ¢calisan sesi algisina etki eder

Hap: Yas degiskeni, calisan sesi algisina etki eder

Hac: Egitim durumu degiskeni, calisan sesi algisina etki eder

Haqd: YOnetici cinsiyeti degiskeni, ¢alisan sesi algisina etki eder
Hae: Calisma stiresi degiskeni, calisan sesi algisina etki eder

Has: Calisilan pozisyon degiskeni, ¢alisan sesi algisina etki eder
Hag: Uyruk degiskeni, calisan sesi algisina etki eder

2.1.5. Arastirmanin Degiskenleri

Arastirma ti¢ grup degiskenden olusmaktadir. Birinci grup, deger merkezli liderlik
algisin1 dlgmeye yonelik 20 ifadeden olusmaktadir. ikinci grupta, etik iklim boyutunu
dlgmeye ydnelik 7 ifade bulunmaktadir. Ugiincii grupta ise galisan sesliligi ve sessizligi
boyutlarint 6lgmeye yonelik 5 ifade bulunmaktadir. Arastirmada kullanilan 6l¢ekler

asagidaki tablolarda verilmistir.
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Tablo 17. Deger Merkezli Liderlik Olgegi ve Kodlar
DEGER MERKEZLI LIDERLIK OLCEGI

ifadeler Kod

1. Yoneticimin davranislart dogru, diiriist ve ahlaki ¢ercevededir. DML1
2. Yoneticim, 6zgiiven sahibidir ve kendine saygilidir. DML2
3. Yoneticim, hedeflerini gbzden kacirmaz ya da prensiplerinden 6diin vermez. DML3
4. Yoneticim pragmatiktir. Yani, aniden gelisen olaylarda kaybetmekten ¢ekinmez DML4
¢linkii onun asil amaci nihai hedeften sagmamaktir.

5. Yoneticim, ilham verici bir vizyona sahiptir. DMLS5
6. Yoneticim, vizyonunu ¢alisanlara aktarmanin yollarini bulur. DML6
7. Yoneticim c¢alisanlara, giiven ve umut konularinda ilham verir. DML7
8. Yoneticim, ¢alisanlarina sadiktir. DMLS8
9. Yoneticim, hizmet etmeye isteklidir. DMLY
10. Yoneticim, ¢alisanlarini dinler. DML10
11. Yoneticim, en yakin danigsmanlari arasinda karsit fikirlileri tegvik eder. DML11
12. Yoneticim galisanlarina karsi, saygi ilkesine baglidir. DML12
13. Yoneticim, degisimden etkilenecek olan personeli karar siirecine dahil eder. DML13
14. Yo6neticimin, ‘insan dogasi, organizasyonun rolii, performansin 6l¢iimii vb.’ DML14
konularindaki inanglart agiktir.

15. Yoneticim calisanlarin, ihtiyaglarini, fikirlerini, isteklerini dinler ve iyi gelismis bir DML15
inang sistemi i¢erisinde onlara cevap verir.

16. Yoneticimin fikirleri vardir. DML16
17. Ydneticim ¢alisanlarla bilgileri paylasir. DML17
18. Yoneticim, kolektif bilinci (ortak diisiince, istek ve heyecan) tesvik eder. DML18
19. Yoneticim tutarl bir 6diil, yapi, siire¢ ve iletisim sistemi olusturur. DML19
20. Yoneticim, tiim ¢alisanlarin ‘organizasyona katkr saglayabilme firsatina sahip DML20

olmast’ ilkesine baghdir.
Tablo 17°de yer alan 6lgek, Garg ve Krishnan (2003) tarafindan gelistirilmis, 20
ifadelik deger merkezli liderlik 6lgegidir. Olgek herhangi bir soru eklenip ¢ikarilmadan

Tiirk¢e ve Almanca’ya ¢evirilip kullanilmigtir.

Tablo 18. Etik Iklim Olgegi ve Kodlari
ETiK iKLiM OLCEGI

ifadeler Kod
1. Calistigim kurumda, etik kurallar yazili ve resmidir. Ell
2. Calistigim kurum, etik kurallarin uygulanmasi konusunda ¢aligsanlari zorlar. El2
3. Calistigim kurum, etik davranislara iliskin politikalara sahiptir. EI3
4. Calistigim kurum, etige uygun davranislara iliskin politikalarin uygulanmasi El4
konusunda calisanlari zorlar.

5. Calistigim kurumda, etik disi1 davranislara tahammiil edilmez. EIS
6. Kurumumda galisanlardan biri, kendisine ¢ikar saglayan etik dis1 bir davranista El6
bulunursa kinanir.

7. Kurumumda galisanlardan biri, sirkete ¢ikar saglayan etik dis1 bir davranista El7

bulunursa kinanir.
Tablo 18’de yer alan etik iklim 6lgegi, Schwepker (2001) tarafindan gelistirilmis,
7 ifadelik etik iklim &lgegidir. Olgek herhangi bir soru eklenip ¢ikarilmadan Tiirkge ve

Almanca’ya cevirilip kullanilmistir.
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Tablo 19. Calisan Sesi Olgegi ve Kodlar

CALISAN SESi OLCEGI

ifadeler Kod
1. Benim diisiincelerim isyerimin gercekleriyle ¢eligse dahi fikirlerimi beyan etmekten CSs1
¢ekinmem.

2. Isyerimdeki bir planin veya fikrin ise yaramayacagini hissedersem, bu konudaki CS2
gOriisiimil paylasirim.

3. Tartigmali konular kargisinda fikirlerimi ifade etmektense, sessiz kalmayi tercih CS3
ederim.

4, Isyerimde sdylenmesi gereken seyleri dile getirmekten gekinmem. Cs4

5. Eger ise yaramayacagini diisiindiigiim bir fikre igyerimdeki herkes katiliyorsa, sessiz CS5
kalmay1 tercih ederim.

Tablo 19°da yer alan calisan sesi 6lgegi, Premeaux (2003) tarafindan gelistirilen,
Oztiirk (2014) tarafindan revize edilip uygulanan &lgektir. Olgek Oztiirk’iin (2014)
uyguladigi haliyle, herhangi bir ifade eklenip ¢ikarilmadan Tiirkge ve Almanca’ya

cevirilip kullanilmistir.
2.1.6. Arastirmanin Yontemi

Calisma, deger merkezli liderligin etik iklim ve ¢alisan sesi {lizerindeki etkisini
6lcmeye yonelik olarak, literatiir taramasindan olusan ilk boliimiin yani sira, Tiirkiye ve
Almanya’da faaliyette bulunan bir otel zincirindeki uygulamasini igeren bir uygulama

boliimiinden olusmaktadir.

Konuyu arastirmak amaciyla, dort bdliimden olusan bir anket c¢aligsmasi
yapilmustir. Anketin ilk boliimiinde katilimeilarin demografik bilgilerini 6lgmeye yonelik
8 soru bulunmaktadir. Ikinci béliimde yer alan ‘deger merkezli liderlik élgegi’ 20
ifadeden olusmaktadir ve Garg ve Krishnan (2003) tarafindan gelistirilmistir. Ugiincii
boliimde yer alan ‘Etik iklim 6l¢egi’ Schwepker (2001) tarafindan gelistirilmistir ve 7
ifadeden olusmaktadir. Son bolimdeki ‘Calisan sesi ol¢egi’ ise Premeaux (2003)
tarafindan gelistirilmistir. Olgek Oztiirk (2014) tarafindan revize edilip daha &nce
uygulanmugtir. 2 alt boyuttan ve 5 ifadeden olusan dlgek Oztiirk’iin (2014) kullandig1 son
sekliyle kullamilmistir. Her bir ifade icin “Hi¢ Katilmiyorum”, “Biiyiik Olgiide
Katilmiyorum”, “Kismen Katilyyorum”, “Biiyiik Olciide Katiliyorum” ve “Tamamen
Katiliyorum” seklindeki katilim diizeylerini belirten, 5°1i Likert tipinde bir tercih listesi

bulunmaktadir. Puanlamada 6nermelere verilen yanitlar “Hi¢ Katilmiyorum ” ifadesinden

“Tamamen Katiliyorum ” ifadesine dogru 1-2-3-4-5 seklinde puanlanmistir.

147



Arastirma, Tirkiye ve Almanya’da uygulandig: i¢in ankette yer alan ifadeler
Tiirkge’ye ve Almanca’ya c¢evrilmistir. Daha sonra olgeklerin anlasilabilirligini,
giivenilirligini, gecerliligini 6lgmek ve dogrulayict ve agimlayici faktdr analizi yapmak
amaciyla bir pilot uygulama gergeklestirilmistir. Tiirkiye ve Almanya’da uygulunan pilot
uygulamaya, 145 c¢alisan katilmistir. 85 erkek ve 60 kadin c¢alisanin katildigi bu pilot
uygulamada, deger merkezli liderlik dlgeginin alpha degeri, o = 0,967, etik iklim 6lgeginin
alpha degeri, a = 0,883, calisan sesi ol¢eginin alpha degeri ise birinci boyut i¢in, o =
0,840, ikinci boyut i¢in, . = 0,773 bulunmustur. Cronbach’s alfa katsayisinin 0-1 arasinda
degistigi, degerlendirme kriterlerine gore “0.00 < 0.40 ise olgek giivenilir degil, 0.40 <
0.60 ise 6lgek diisiik giivenirlikte, 0.60 < 0.80 ise ol¢ek olduk¢a giivenilir ve 0.80 < 1.00
ise olcek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgcek” olarak degerlendirildigi ifade edilmektedir
(Tavsancil, 2005). Bu baglamda yapilan pilot uygulamaya gore Olgeklerin ‘yiiksek

derecede giivenilir’ oldugu gorilmiistiir.

Aragtirmanin anakiitlesi, Tiirkiye’de ve Almanya’da faaliyette bulunan bir zincir
otelin ¢alisanlart ve yoneticileridir. Ancak, tiim bireylere ulasilmasi miimkiin
olmadigindan 6rnekleme yapilmistir. Ornekleme yontemi olarak kolayda ornekleme
metodu tercih edilmistir. Bu ornekleme tiiriinde, veri toplama amaciyla anakiitleyi
olusturan bireylere gonderilen anket formlarini doldurarak anketlere cevap verenlerin
tiimii 6rnekleme dahil edilmektedir. Orneklemin ana kiitleyi iyi temsil etmesi gerektigi
g6z Oniinde bulundurularak, her iki iilkede faaliyette bulunan bir zincir otelin ¢alisan ve
yoneticileri tercih edilmistir. Zincirin genel merkezinden alinan bilgilere gore, Tiirkiye’de
44 oteli ve 6785 ¢alisan1, Almanya’da 22 oteli ve 3253 ¢alisan1 bulunmaktadir. Orneklem
blytikligl %95 giiven araliginda e=%>5 hata payi ile Tiirkiye’den katilanlar i¢in n=357,
Almanya’dan katilanlar igin n=322 olarak belirlenmistir (Cohen, Manion ve Morrison,
2005: 94). Isletmenin genel merkezinden bilgilerine ulasilan yaklasik 1000 kisiye posta
ve e-mail araciligiyla anketler ulastirilmistir, Tiirkiye’den 419, Almanya’dan 112 olmak
lizere toplamda 531 kisi doniis yapmistir. Anketlerden 528 tanesi degerlendirmeye
alinmistir. Arastirmaya Tirkiye’den katilim sayisi, Orneklem biiyiikligii miktar
n=357den biiylik oldugu i¢in tliim testler uygulanarak analiz edilmistir. Fakat
Almanya’dan katilanlarin sayis1 6rneklem biiytlikliigli n=322’nin altinda oldugu i¢in
yapisal esitlik modellemesi analizi yapilamamistir. Buna ragmen karsilastirmali

analizlerde anlamli sonuglar verdigi igin analiz sonug¢larina ¢alismada yer verilmistir.
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Calisma kapsaminda elde edilen verilerin analizi SPSS 21 paket programi ile test
edilmis ve %95 giiven diizeyi ile ¢alisilmistir. Olgek puanlari igin yapilan normallik testi
sonuglarma gore Olgekler normal dagilim gostermediklerinden, karsilastirma
analizlerinde parametrik olmayan (Spearman korelasyon, Mann Whitney, Kruskal
Wallis) istatistiki yontemler kullanilmistir. Ayrica deger merkezli liderlik ile etik iklim
ve ¢alisan sesi Olgeklerinin iligkisine yonelik YEM (Yapisal Esitlik Modeli) Amos 21

paket programi ile analiz edilmistir.
2.2. VERILERIN ANALIZI

Verilerin analizi SPSS 21 programi ile yapilmis ve %95 giiven diizeyi ile

calisilmigtir. Calismada uygun test se¢imi normallik testi sonucuna gore belirlenmistir.

Tablo 20. Ol¢ek Puanlarin Normallik Testleri

Uyruk : Shapiro-Wilk
Istatistik n p

Deger Merkezli Alman 967 112 007

Liderlik Tiirk 1962 416 000

. Alman 968 112 ,008
Etik iklim .

Tirk ,966 416 ,000

Calisan Sesliligi Alman 949 112 ,000
alisan >Sesigl .

i g Tiirk 908 416 ,000

Caligan Sessizlitl Alman 939 112 000
alisan dessiziigl .

$ g Tiirk 911 416 ,000

Olgek puanlari i¢in yapilan normallik testi sonuglarma gére tiim dlgekler normal
dagilim gostermediklerinden (p<0,05) karsilastirma analizlerinde parametrik olmayan
yontemler kullanilmisgtir.

Calismada parametrik olmayan test tekniklerinden Spearman korelasyon, Mann
Whitney, Kruskal Wallis testleri kullanilmistir. Spearman korelasyon testi bagimsiz iki
nicel degisken arasindaki dogrusal iliskinin yonii ve kuvvetinin belirlenmesi kullanilan
test teknigidir. Mann Whitney bagimsiz iki grubun nicel bir degisken acisindan
karsilastirilmasinda, Kruskal Wallis bagimsiz k grubun (k>2) nicel bir degisken agisindan
karsilastirilmasinda kullanilan test teknikleridir.

Calismada oOlgek puanlarinin iligkisi Spearman korelasyon testi ile olgek
puanlarinin demografik degiskenlere gore farklilik gdsterme durumu Mann Whitney ve

Kruskal Wallis testleri ile analiz edilmistir.
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2.2.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri
Arastirmaya katilan katilimcilarin demografik 6zellikleri Tablo 21°de goriildiigii
gibidir.

Tablo 21. Kisisel Bilgiler

Uyruk
Alman Tiirk Toplam
n % n % n %
L Kadin 75 67,0 161 38,7 236 44,7

Cinsiyet

Erkek 37 330 255 613 292 553

18-24 arasi 45 40,2 205 493 250 47,3
v 25-34 arasi 26 232 166 399 192 364

s 35-44 arasi 10 89 35 84 45 85

45 yas ve Ustil 31 277 10 24 41 78

[Ikogretim - Lise 79 705 34 82 113 214
Egitim On lisans - Lisans 13 116 338 813 351 66,5

Yiiksek lisans - Doktora 20 179 44 106 64 121

Kadin 28 250 90 216 118 223
Yoneticinin cinsiyeti

Erkek 84 750 326 784 410 77,7

1 yildan az 28 25,0 110 264 138 26,1

1-3 y1l 37 330 136 32,7 173 328
Kurumda ¢alisma siiresi

4-9 y1l 23 205 148 356 171 324

10 y1l ve iistit 24 214 22 53 46 87

Caligan 76 67,9 288 692 364 68,9
isletmedeki pozisyon Orta kademe ydnetici 25 223 96 231 121 229

Ust kademe yénetici 1 98 32 77 43 81

Arastirmaya katilan Almanlarin %67’si kadin %33’ erkek; Tirklerin %38,7’si
kadin %61,3’1 erkek; toplamda ise %44,7’si kadin %55,3’1i erkektir.

Almanlarda 18-24 yasindakilerin oran1 %40,2; 25-34 yasindakilerin %23,2; 35-
44 yasindakilerin %8,9; 45 yas ve lstlindekilerin oran1 ise %27,7 dir. Tiirklerde 18-24
yasindakilerin oran1 %49,3; 25-34 yasindakilerin %39,9; 35-44 yasindakilerin %8,4; 45
yas ve tistiindekilerin oran1 ise %2,4’dir. Toplamda ise 18-24 yasindakilerin oran1 %47,3;
25-34 yasindakilerin %36,4; 35-44 yasindakilerin %8,5; 45 yas ve istiindekilerin orant
ise %7,8’dir.

Almanlarda ilkogretim-lise mezunlarinin orani %70,5; lise-0n lisans mezunlarinin
%11,6; yiiksek lisans-doktora mezunlarinin orani ise %17,9;dir. Tiirklerde ilkdgretim-lise

mezunlarinin oran1 %8,2; lise-6n lisans mezunlarmin %91,3; yiiksek lisans-doktora
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mezunlarinin orani ise %10,6;dir. Toplamda ise ilkogretim-lise mezunlarinin orani
%21,4; lise-6n lisans mezunlarinin %66,5; yiliksek lisans-doktora mezunlarinin orani ise
%12,1°dir.

Almanlarda %25,0’inin yoneticisi kadin %75,0’inin erkek; Tiirklerde %21,6’sinin
yoneticisi kadin %78,4 linilin erkek; toplamda ise %22,3 {iniin kadin %77,7’sinin erkektir.

Almanlarda kurumunda 1 yildan az siiredir ¢alisanlarin oran1 %25,0; 1-3 yildir
calisanlarin %33,0; 4-9 yildir ¢alisanlarin %20,5; 10 yil ve listii stiredir ¢alisanlarin orani
ise %21,4°dir. Tiirklerde kurumunda 1 yildan az siiredir ¢alisanlarin oran1 %26,4; 1-3
yildir ¢alisanlarin %32,7; 4-9 yildir ¢alisanlarin %32,4; 10 y1l ve {istii siiredir ¢alisanlarin
orani ise %8,7°dir. Toplamda ise kurumunda 1 yildan az siiredir ¢alisanlarin oran1 %26,1;
1-3 wyildir ¢alisanlarin %32,8; 4-9 yildir calisanlarin %32,4; 10 yil ve {sti siiredir
calisanlarin orani ise %8,7’dir.

Almanlarda calisan pozisyonundakilerin orant %67,9; orta kademe yonetici
pozisyondakilerin %22,3; iist kademe pozisyondakilerin orani ise %9,8’dir. Tiirklerde
calisan pozisyonundakilerin oram1 %69,2; orta kademe yonetici pozisyonundakilerin
%23,1; tist kademe yonetici pozisyonundakilerin orani ise %7,7’dir. Toplamda calisan
pozisyonundakilerin orant %68,9; orta kademe yonetici pozisyonundakilerin %22,9; iist

kademe yonetici pozisyonundakilerin orani ise %38, 1 dir.
2.2.2. Olgeklerin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Olgegin yapr gecerligini istatistiksel olarak tespit etmek igin acimlayici faktor
analizi teknigi kullanilmaktadir. Olgegin oncelikli olarak, faktdr analizine uygun olup
olmadigini anlamak amaciyla KMO (Kaiser Mayer Olkin) ve Bartlett testi yapilmaktadir.
KMO katsayist 6rneklemin biiyilikliigiinii test etmek i¢in hesaplanmaktadir. Kaiser,
bulunan degerin 1’e yaklastikga mitkemmel, .50’ nin altinda ise kabul edilemez (.90’larda
mitkemmel, .80’lerde ¢ok iyi, .70’lerde ve. 60’larda vasat, .50’lerde kotii) oldugunu
belirtmektedir (Tavsancil, 2010). Faktor analizinde evrendeki dagilimin normal olmast
da beklenmektedir. Bu da Bartlett testiyle incelenmektedir.

Bu kapsamda KMO testi 6l¢tim sonucunun 0.50 ve daha iistii, Bartlett kiiresellik
testi sonucunun da istatistiksel olarak anlamli olmasi gerekmektedir. Faktorlerin 6z
degerlerine ait sagilma diyagrami olan Scree Plot grafigi olusturulan 6lgegin toplam
faktor sayisinin belirlenmesinde kullanilmaktadir. Faktor analizi isleminde o6lgek

maddelerinin faktorlere atanmasi ya da 6l¢ekten c¢ikarilmasi islemlerinde faktor yiikii
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degerlerine bakilmaktadir. Faktor yiikk degeri, maddelerin faktorlerle olan iligkisini
aciklayan bir katsayidir. Maddelerin yer aldiklar1 faktdrdeki yiik degerlerinin yiiksek
olmas1 beklenir. Bir faktorle yiiksek diizeyde iliski veren maddelerin olusturdugu bir
kiime var ise bu bulgu, o maddelerin birlikte bir kavrami yapiyi-faktorii 6l¢tiigii anlamina
gelir. Bir degiskenin 0.3'liik faktor yiikii, faktor tarafindan agiklanan varyansin %9
oldugunu gosterir. Bu diizeydeki varyans dikkat cekicidir ve genel olarak, isaretine
bakilmaksizin 0.60 ve {istli yiik degeri yiliksek; 0.30-0.59 aras1 yiik degeri orta diizeyde
bliyiikliikler olarak tanimlanabilir ve degisken cikartmada dikkate alinir. Her bir
maddenin faktor yiikiiniin 0,30’dan kiigiik oldugu ya da s6z konusu maddenin faktor
yiiklerinin iki farkli faktordeki degerlerinin farkinin 0,10°dan kiigiik olmas1 durumunda
(binisiklik) madde oOl¢ekten ¢ikarilarak analiz islemine devam edilir. Bu durumun
gerekeesi olarak maddenin her iki faktérde de yer alma durumunun olabilmesi nedeni ile
karmasiklik yaratmasidir.

Cronbach’s alfa katsayisinin 0-1 arasinda degistigi, degerlendirme kriterlerine
gore “0.00 < 0.40 ise 6lgek giivenilir degil, 0.40 < 0.60 ise dlcek diisiik giivenirlikte, 0.60
< 0.80 ise olcek olduk¢a giivenilir ve 0.80 < 1.00 ise él¢ek yiiksek derecede giivenilir bir
ol¢ek” olarak degerlendirildigi ifade edilmektedir (Tavsancil, 2005).

Dogrulayict faktor analizi (DFA), kuramsal bir temelden destek alarak pek ¢ok
degiskenden olusturulan faktorlerin (gizil degiskenlerin) gercek verilerle ne derece uyum
gosterdigini degerlendirmeye yonelik bir analizdir. Bir bagka anlatimla DFA, dnceden
belirlenmis ya da kurgulanmig bir yapinin toplanan verilerle ne derece dogrulandigini
incelemeyi amaglar. A¢imlayici faktor analizinde, belirli bir 6n beklenti ya da denence
olmaksizin faktor yiikleri temelinde verinin faktor yapisi belirlenirken DFA, belirli
degiskenlerin bir kuram temelinde 6nceden belirlenmis faktorler lizerinde agirlikli olarak
yer alacagi seklindeki bir 6ngoriiniin stnanmasina dayanir (Siimer, 2000).

DFA’da smanan modelin yeterliginin belirlenmesi i¢in ¢ok sayida uyum indeksi
kullanilmaktadir. Uyum indekslerinin kuramsal model ile gergek veriler arasindaki
uyumu degerlendirmelerinde birbirlerine gore giiclii ve zayif yonlerinin olmasi nedeniyle
modelin uyumunun ortaya konulmasi i¢in bir¢ok uyum indeksi degerinin kullanilmasi
oOnerilir. Bunlardan en sik kullanilanlar (Cole, 1987; Siimer, 2000) Ki-Kare Uyum Testi
(Chi-Square Goodness), Iyilik Uyum Indeksi (GFI), Diizeltilmis Iyilik Uyum Indeksi
(AGFI), Karsilastirmali Uyum indeksi (CFI), Normlastirilmis Uyum indeksi (NFI),

152



Ortalama Hatalarin Karekokii (RMR veya RMS) ve Yaklasik Hatalarin Ortalama
Karekokii’diir (RMSEA).
Tablo 22. Uyum Degerlerinin Kabul Edilebilir Diizeyleri

Uyum Indeksleri
y2/sd <5

GFI >0.90

AGFI >0.90
CF1>0.90
RMSEA <0.08
RMR <0.08

Calismada DFA analizi AMOS 21.0 programi ile yapilmis ve 6l¢egin orijinal

yapisi olan 5 faktorlii yap1 incelenmistir.
4.2.1.1.Deger Merkezli Liderlik Olgegi

Deger merkezli liderlik ol¢egine yonelik agimlayici1 ve dogrulayici faktor

analizleri sonuclart asagidaki gibidir.
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Tablo 23. Deger Merkezli Liderlik Olgegi AFA Sonuglari

Maddeler Faktor Yiikii Aciklanan Varyans Cronbach's Alfa
DML15 874 61,352 ,967
DML14 ,840
DML7 ,834
DML18 ,833
DML19 ,823
DMLY ,820
DML6 ,813
DML10 ,800
DML20 ,796
DML5 794
DML12 ,785
DML1 ,783
DMI17 ,782
DML8 778
DML2 ,760
DML13 751
DML4 ,720
DML3 ,697
DML16 ,677
DML11 ,670

KMO=0,962; Bartlett’s X?=3733,245; p<0,05

Deger Merkezli Liderlik Olgegi faktor yiikleri 0,670 ile 0,874 arasinda degisen 20
madde ve tek boyuttan olusmaktadir. Tiim maddeler icin 6l¢egin toplam varyansi
aciklama yiizdesi 61,352; Cronbach's Alfa katsayisi 0,967 olarak hesaplanmistir. Buna
gore dlcegin giivenirlik diizeyi ¢ok yiiksektir.

Tablo 24. Deger Merkezli Liderlik Olgeginin Madde Analizi

Madde
. I.\/Iange . I-\/IaijQe Madde Toplam Silindiginde
Silindiginde Silindiginde .
. - Korelasyonu Cronbach's
Olgek Ortalamas1  Olgek Varyansi Alpha
DML1 65,186 338,588 157 ,965
DML2 65,009 338,898 732 ,965
DML3 65,323 342,433 ,667 ,966
DML4 65,438 339,492 ,691 ,966
DMLS5 65,558 334,061 ,768 ,965
DML6 65,460 335,298 ,789 ,964
DML7 65,522 333,042 811 ,964
DMLS8 65,416 338,182 ,751 ,965
DMLY 65,243 337,012 197 ,964
DML10 65,336 336,793 774 ,965
DML11 65,642 344,124 ,637 ,966
DML12 65,142 337,687 157 ,965
DML13 65,513 341,184 721 ,965
DML14 65,363 336,046 ,818 ,964
DML15 65,416 332,937 ,854 ,964
DML16 65,000 345,769 ,644 ,966
DMI17 65,341 339,275 ,753 ,965
DML18 65,425 335,890 ,810 ,964
DML19 65,465 336,712 ,799 ,964
DML20 65,252 335,416 ,768 ,965
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Olgegin tiim maddelerinin toplam 6lgek puani ile yiiksek korelasyon gdsterdigi

belirlenmistir.

Tablo 25. Deger Merkezli Liderlik Olgegi DFA Sonuglar1 Hesaplanan Uyum Indeksleri

Uyum Indeksleri
x2/sd = 2,071

GFI =0,872
AGFI =0,835
CF1=0,953
RMSEA = 0,069
RMR = 0,053

Deger Merkezli Liderlik Olgegi igin yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda
uyum indekslerinin kabul edilebilir diizeyde oldugu belirlenmistir. Buna gére model

dogrulanmistir. Deger merkezli liderlik 6lgeginin path diyagrami Sekil 22°de verilmistir.
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Sekil 22. Deger Merkezli Liderlik Olgegi Path Diyagrami
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4.2.1.2. Etik iklim Ol¢egi

Etik iklim dlgegine yonelik agimlayici ve dogrulayict faktor analizleri sonuglart

asagidaki gibidir.
Tablo 26. Etik Iklim Olcegi AFA Sonuglart

Maddeler Faktor Yiikii Aciklanan Varyans Cronbach’s Alfa
Ei6 ,801 58,824 ,883
El7 ,795
Ei3 ,782
El5 171
Ei4 770
Ei2 ,730
Ell ,715

KMO0=0,831; Bartlett’s X°=821,094; p<0,05

Etik Iklim Olgegi faktor yiikleri 0,715 ile 0,801 arasinda degisen 7 madde ve tek

boyuttan olugsmaktadir. Tiim maddeler i¢in 6l¢egin toplam varyansi agiklama yiizdesi

58,824; Cronbach's Alfa katsayis1 0,883 olarak hesaplanmistir. Buna goére Olgegin

giivenirlik diizeyi ¢ok yiiksektir.

Tablo 27. Etik Iklim Olgeginin Madde Analizi

Madde
_Madde _Madde Madde Toplam Silindiginde
Silindiginde Silindiginde .
- -. Korelasyonu Cronbach's
Olcek Ortalamas1  Olgek Varyansi Alpha
Ell 19,805 33,677 ,611 ,873
Ei2 19,912 33,494 ,627 871
Ei3 19,885 33,293 ,690 ,864
Ei4 19,903 33,262 ,675 ,865
EIS 19,920 32,127 ,676 ,865
Ei6 19,881 31,937 711 ,860
Ei7 19,942 31,921 ,704 ,861
Olgegin tiim maddelerinin toplam 6lgek puani ile yiiksek korelasyon gosterdigi
belirlenmistir.
Tablo 28. Etik Iklim Olgegi DFA Sonuglar1 Hesaplanan Uyum Indeksleri

Uyum Indeksleri

x2/sd =2,510

GFI =0,969

AGFI =0,914

CFl1 =0,981

RMSEA = 0,082

RMR = 0,052
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Etik Iklim Olgegi i¢in yapilan dogrulayici faktdr analizi sonucunda uyum

indekslerinin ¢ok iyi diizeyde oldugu belirlenmistir. Buna gére model dogrulanmistir.

Erik iklim 6l¢eginin path diyagrami Sekil 23’te verilmistir.

Ei1

Ei2

Ei3

Ei4

Ei5

Ei6

Ei7

Sekil 23. Etik Iklim Olgegi Path Diyagrami

4.2.1.3. Cahsan Sesi Olcegi

46

Calisan sesi olgegine yonelik agimlayict ve dogrulayici faktor analizleri sonuglari

asagidaki gibidir.
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Tablo 29. Calisan Sesi Olgegi AFA Sonuglari

Boyutlar Maddeler Faktor Yiikii Aciklanan Cronbach's Alfa
Varyans
CS1 871
Calisan Sesliligi CS2 ,852 45,275 ,840
CS4 ,845
Calisan Sessizligi ¢S5 907 33,030 73

CS3 ,866
KMO0=0,723; Bartlett’s X?=419,596; p<0,05

Calisan Sesi Olgegi faktor yiikleri 0,845 ile 0,871 arasinda degisen 3 madde ve
faktor yiikleri 0,866 ile 0,907 arasinda degisen 2 maddeden olusan 2 boyuttan
olusmaktadir. Calisan sesliligi boyutunun toplam varyansi agiklama yiizdesi 45,275;
Cronbach's Alfa katsayis1 0,840; calisan sessizligi boyutunun toplam varyansi agiklama
yiizdesi 33,030; Cronbach's Alfa katsayist 0,773 olarak hesaplanmistir. Olgegin
toplaminin ise toplam varyansi agiklama yiizdesi 78,306; Cronbach's Alfa katsayis1 0,781

olarak hesaplanmistir. Buna gore dl¢egin boyutlarinin ve genelinin giivenirlik diizeyi ¢ok

yiiksektir.
Tablo 30. Etik Iklim Olgeginin Madde Analizi
Madde
. I.\/Iafjv(?e . I-\/IaSjge Madde Toplam Silindiginde
Silindiginde Silindiginde .
- - Korelasyonu Cronbach's
Olgek Ortalamas1  Olgek Varyansi Alpha
CS1 13,288 16,224 ,588 731
¢S2 13,221 15,969 ,629 ,718
CS3 13,504 15,682 ,550 743
¢S4 13,248 16,072 ,596 128
CS5 13,748 16,367 442 ,783

Olgegin tiim maddelerinin toplam dlgek puani ile yiiksek korelasyon gosterdigi
belirlenmistir.

Tablo 31. Etik Iklim Olgeginin DFA Sonuglar1 Hesaplanan Uyum Indeksleri

Uyum Indeksleri
x2/sd = 0,069
GFI = 0,995
AGFI = 0,982
CFI =1,000
RMSEA = 0,000
RMR = 0,025
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Calisan Sesi Olgegi icin yapilan dogrulayici faktér analizi sonucunda uyum
indekslerinin ¢ok iyi diizeyde oldugu belirlenmistir. Buna gére model dogrulanmistir.

Olgegin path diyagrami Sekil 24’te verilmistir.

-

Sekil 24. Calisan Sesi Olgegi Path Diyagrami
2.2.3. Yapisal Esitlik Modeli

Yapisal esitlik modelleri (YEM); gozlenen degiskenler (observed variable) ve
ortik degiskenler (latent variable) arasindaki nedensel iligkilerin ve korelasyon
iliskilerinin bir arada bulundugu modellerin test edilmesi i¢in kullanilan istatistiksel bir
teknik olup bagimlilik iliskilerini tahmin etmek i¢in, varyans, kovaryans analizleri, faktor
analizi ve ¢oklu regresyon gibi analizlerin birlesmesiyle meydana gelen ¢ok degiskenli
bir yontemdir. Yontemin temel 6zelligi, tamamen teoriye dayali olmasidir ve ortiik
degiskenler seti arasinda bir nedensellik yapisinin var oldugunu kabul etmesidir (Yilmaz,
2004).

Verilerin modeli destekleyip desteklemedigini degerlendirmek amaciyla yapisal
esitlik modellemesi literatiiriinde kullanilan en yaygin yontem, iki agamali yontemdir

(Anderson ve Gerbing, 1988). Analizlerde birinci asama olarak once 6lgme modeli test
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edilerek (Huchting vd., 2008) modelde yer alan yapilara ait ol¢iimlerin ilgili yapilar
dogru dl¢iip 6lgmedigine bakilir, ikinci agsamada ise yapisal modeller incelenir.

Yapisal esitlik modellemesi kavrami, iki 6nemli Ozellige dikkat ¢ekmektedir:
caligilan siire¢ bir seri yapisal esitlik (6rnegin regresyon esitlikleri) icermektedir ve
olusturulan bu yapisal esitlikler, hipotezlerin daha kolay anlasilabilmesi i¢in gorsel olarak
cizimle gosterilebilmektedir. Bu iki temel Ozelligi gosteren bir YEM’in analizi,
olusturulan modelin goriinen ve/veya goriinmeyen tiim degiskenlerin birlikte test
edilmesi ile elde edilen sonucun, eldeki verilerle ne derece uyumlu oldugunun ortaya
konulmasidir (Meydan ve Sesen, 2015: 5).

Yapisal esitlik modelinde ilk olarak jenerik (6l¢gme modeli) model test edilir. Bu
modelde bir sorun olmadig anlasildiktan sonra ya da sorunlar ¢oziildiikten sonra yapisal
model test edilir (Simsek, 2007). Modelin test edilmesiyle elde edilen uyum indeksleri
model ile veri arasinda uyum oldugunu gdsteriyorsa, yapisal olarak olusturulan hipotezler
kabul edilmekte; uyum indeksleri bdyle bir uyumun var olmadigini ortaya koyuyorsa
hipotezler reddedilmektedir (Meydan ve Sesen, 2015: 5).

Yapisal Esitlik Modeli igin literatiirde uyum istatistikleri (goodness-of-fit)
hakkinda degisik parametreler kullanilmigtir. Hangi parametrelerin kullanilmas1 gerektigi
hakkinda bir fikir birligi olmasa da, birka¢ parametrenin birlikte kullanilmasi tavsiye
edilmektedir. Bu baglamda, en azindan ii¢ uyumluluk (fit) test grubundan birer adet
kullanilmalidir (Garson, 2015). Literatiirde en ¢ok kullanilan uyum istatistik degerleri
sunlardir: x2-p-x2/df, RMSEA-PCLOSE, TLI-CFI degerleri ile HOLTER Index degeridir
(Uryan, 2010: 70-73; Kula, 2011: 69-74). Arastirmamiza ait YEM analizi asagidaki
gibidir.
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Cahsgnin Sgsliligi

Sekil 25. Tiirkiye'den Katilanlar Igin Model Testi (YEM)
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Tablo 32. Tiirkiye'den Arastirmaya Katilanlar Icin DFA Sonuglar1 Hesaplanan Uyum
Indeksleri

Uyum Indeksleri
x2/sd = 2,799
GFI =0,844
AGFI =0,815
CF1=0,929
RMSEA = 0,066
RMR = 0,150

Tiirkiye’den katilanlarin verileri ile yapilan YEM analizi sonucunda modelin

uyum degerlerini sagladig1 goriilmiistiir.

Tablo 33. Tiirkiye'den Katilanlar icin YEM ile Regresyon Analizi Sonuglari

?é‘tgl:i‘l‘(‘;;en) Bagimsiz (Etkileyen) Tahmin sh *gr':nk p

Etik Tklim <--- Deger Merkezli Liderlik 0,761 0,102 7,461 fakalad
Calisan Sessizligi <--- Etik iklim 0,519 0,148 3,518 Fkk
Calisan Sesliligi <--- Etik Iklim 1,047 0,146 7,163 Fxk
Etik Iklim <--- Caligan Sessizligi -0,559 0,109 -5,111 Fkk
Etik Iklim <--- (Caligan Sesliligi -0,803 0,166 -4,835 Fxk

Tiirkiye’den katilanlar i¢in yapilan YEM analizi sonucuna gore Deger Merkezli
Liderlik, Etik Iklimi pozitif yonde etkilerken, Etik Iklim Calisan Sessizligini ve Calisan
Sesliligini pozitif yonde etkilemektedir. Calisan Sessizligi ve Calisan Sesliligi ise Etik
Iklimi negatif yonde etkilemektedir. Regresyon katsayilar1 incelendiginde etik iklimi

calisan sesliligi, calisan sessizligine gore daha fazla azaltmaktadir. Buna gore hipotezlerin

durumu agagidaki gibidir.
Hia: Deger merkezli liderlik etik iklimi etkiler hipotezi kabul edilmistir.
Hib: Etik iklim ¢alisan sesliligini etkiler hipotezi kabul edilmistir.
Hic: Etik iklim c¢alisan sessizligini etkiler hipotezi kabul edilmistir.
Hiq: Calisan sesliligi etik iklimi etkiler hipotezi red edilmistir.

Hie: Calisan sessizligi etik iklimi etkiler hipotezi red edilmistir.
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Sekil 26. Almanya'dan Katilanlar i¢in Model Testi (YEM)
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Tablo 34. DFA Sonuglar1 Hesaplanan Uyum Indeksleri

Uyum Indeksleri
x2/sd = 3,456
GFI =0,844
AGFI =0,816
CFI=0,918
RMSEA = 0,068
RMR =0,114

Almanya’dan katilanlarin verileri ile yapilan YEM analizi sonucunda modelin
uyum degerlerini saglamadig gorilmiistiir. Uyum indekslerinin saglanmama sebebi
orneklem sayisinin azligidir. Bu nedenle arastirmaya Almanya’dan katilanlar icin YEM
analizi ile hipotez testleri yapilamamistir. Almanya’dan katilanlar i¢in bu hipotezler

korelasyon analizlerine gore degerlendirilip ileriki boliimlerde verilecektir.
2.2.4. Olceklere Gore Iliski Analizleri

Bu boéliimde arasgtirmanin 6lgeklerine gore iligki analizlerine yer verilecektir. Bu

baglamda ilk olarak Tablo 35’de 6l¢ek puanlariin betimsel istatistikleri verilmistir.

Tablo 35. Olgek Puanlarinin Betimsel Istatistikleri

Uyruk
Alman Tiirk
X SS X SS
Deger Merkezli Liderlik 73,16 16,14 68,26 21,03
Etik iklim 24,42 5,45 24,07 7,18
Calisan Sesliligi 10,42 2,50 11,29 3,27
Calisan Sessizligi 5,39 2,25 5,31 2,61

Tablo 35’¢ gore, Almanya’dan katilanlarin, Deger Merkezli Liderlik puan
ortalamasi 73,16+16,14; Etik iklim puan ortalamas1 24,42+5,45; Calisan Sesliligi puan

ortalamas1 10,42+2,50; Calisan Sessizligi puan ortalamasi ise 5,39+2,25’tir.

Tiirkiye’den katilanlarin, Deger Merkezli Liderlik puan ortalamasi 68,26+21,03;
Etik Iklim puan ortalamasi 24,07+7,18; Calisan Sesliligi puan ortalamasi 11,29+3,27;

Calisan Sessizligi puan ortalamasi ise 5,31+2,61 dir.
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Tablo 36. Almanya'dan Katilanlarin Olgek Puanlarinin Iliski Analizleri

_ Deger . NP Calisan Calisan
Uyruk=Alman M'erke'zll Etik Iklim Sesliligi Sessizligi
Liderlik

r 1,000 672" ,579™ -,154
Deger Merkezli Liderlik p ,000 ,000 ,104

n 112 112 112

r 1,000 371 -,145
Etik iklim p ,000 128

n 112 112

r 1,000 -,339™
Calisan Sesliligi p ,000

n 112

r 1,000
Calisan Sessizligi p

n

**p<0,01 ; *p<0,05

Tablo 36’ya gore Almanya’dan katilanlarda; Deger Merkezli Liderlik ile Etik
Iklim, Calisan Sesliligi arasinda pozitif yonlii orta kuvvette bir iliski bulunmaktadir. Etik
Iklim ile Calisan Sesliligi arasinda pozitif yénlii zayif bir iliski bulunmaktadir. Calisan
Sesliligi ile Calisan Sessizligi arasinda negatif yonlii zayif bir iliski bulunmaktadir. Buna

sonuglara gore YEM analizi ile test edilemeyen hipotezlerin durumu agagidaki gibidir.
Hia: Deger merkezli liderlik etik iklimi etkiler hipotezi kabul edilmistir.
Hib: Etik iklim ¢alisan sesliligini etkiler hipotezi kismen kabul edilmistir.
Hic: Etik iklim c¢alisan sessizligini etkiler hipotezi red edilmistir.
Hi4: Calisan sesliligi etik iklimi etkiler hipotezi kabul edilmistir.

Hie: Calisan sessizligi etik iklimi etkiler hipotezi red edilmistir.
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Tablo 37. Tiirkiye'den Katilanlarin Olgek Puanlarmin iliski Analizleri

Deger

Uyruk=Tiirk Merkezli Etik iklim g;lllisl?g'; S(::,:sl;;?ilg;i
Liderlik

r 1,000 594" 332" -,053
Deger Merkezli Liderlik p ,000 ,000 ,279

n 416 416 416

r 1,000 ,383™ -,027
Etik iklim p ,000 576

n 416 416

r 1,000 -, 457
Calisan Sesliligi p ,000

n 416

r 1,000
Calisan Sessizligi p

n

**p<0,01 ; *p<0,05

Tablo 37’ye gore arastirmaya Tiirkiye’den katilanlarda; Deger Merkezli Liderlik
ile Etik Iklim arasinda pozitif yonlii orta kuvvette bir iliski; Calisan Sesliligi ile arasinda
pozitif yonlii zayif bir iliski bulunmaktadir. Etik Iklim ile Calisan Sesliligi arasinda pozitif
yonlli zayif bir iligki bulunmaktadir. Calisan Sesliligi ile Calisan Sessizligi arasinda

negatif yonlii zayif bir iliski bulunmaktadir.
2.2.5. Demografik Bilgilere Gore Karsilastirma Analizleri

Bu boliimde aragtirmaya katilanlarin demografik bilgilerine gore karsilastirma
analizlerine yer verilecektir. Bu baglamda ilk olarak Tablo 38’de olgek puanlarinin

betimsel istatistikleri verilmistir.

Tablo 38. Uyruk Gruplarinin Olgek Puanlar1 Bakimindan Karsilastirilmasi

Sira
Uyruk N Ortalama U p
< . Alman 112 288,63
D_eger Merkezh ) 20593,5 ,059
Liderlik Turk 416 258,00
. Alman 112 264,63
Etik Iklim . 23281,0 ,992
Turk 416 264,46
hisan Sesliligi Alman 12 221,66 18497,5 001*
Calisan Sesliligi Tiitk 416 276,03 ) ’
hisan Sessizligi Alman 12 212,82 22364,0 511
Cahsan Sessizligi .., 416 262,26 ’ '

*p<0,05
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Farkli Uyruk Gruplari I¢in Yapilan Mann Whitney Testine Gore:

Arastirmaya Almanya’dan ve Tiirkiye’den katilanlar arasinda Calisan Sesliligi
puani bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Almanya’dan katilanlarin
puan sira ortalamasi 221,66 iken Tiirkiye’den katilanlarinki 276,03 tiir. Buna gore;
Tiirklerin Calisan Sesliligi puan1 daha yiiksektir.

Almanya’dan ve Tiirkiye’den katilanlar arasinda, Deger Merkezli Liderlik; Etik
Iklim ve Calisan Sessizligi puani bakimindan istatistiksel anlamli bir fark

bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 39. Almanya'dan Katilanlarin Cinsiyet Gruplarmin Olgek Puanlar1 Bakimindan

Karsilagtirilmasi
Sira
Cinsiyet (Alman) N Ortalama U p
Deger Merkezli Kadin 75 56,91 1356.5 848
Liderlik Erkek 37 55,66 ' '
. Kadin 75 63,42
Etik Iklim 868,5 ,001*
Erkek 37 42,47
lisan Sesliligi fadin d > 1167,5 167
Calisan Sesliligi Erkek 37 50,55 , ,
lisan Sessizligi = ) >4.88 1266,0 447
Calisan Sessizligi Erkek 37 59,78 , ,

*p<0,05

Arastirmaya Almanya’dan katilan farkli cinsiyet gruplart i¢in yapilan Mann

Whitney testine gore:

Almanya’dan katilanlarin, cinsiyet gruplari arasinda Etik Iklim puani bakimindan
istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Kadinlarin puan sira ortalamasi 63,42 iken

erkeklerin 42,47 dir. Buna gore kadmlarm Etik Iklim puan1 daha yiiksektir.

Almanya’dan katilanlarin, cinsiyet gruplari arasinda Deger Merkezli Liderlik,
Calisan Sesliligi ve Calisan Sessizligi puanlar1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark

bulunmamaktadir (p>0,05).
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Tablo 40. Tiirkiye'den Katilanlarin Cinsiyet Gruplarmin Olgek Puanlar1 Bakimindan

Karsilagtirilmasi
Sira
Cinsiyet (Tiirk) N Ortalama U p
o . Kadn 161 219,87
D_eger _Merkezll 18697,5 ,125
Liderlik Erkek 255 201,32
. Kadin 161 205,77
Etik Iklim 20088,5 ,713
Erkek 255 210,22
o Kadin 161 187,99 17226.0 005*
Calisan Sesliligi Erkek 255 221 45 J '
. Kadn 161 205,86 201025 719
Calisan Sessizligi Erkek 255 21017 J '

*p<0,05

Arastirmaya Tiirkiye’den katilanlarin, farkli cinsiyet gruplari i¢in yapilan Mann

Whitney testine gore:

Tiirkiye’den katilanlarin, cinsiyet gruplari arasinda Calisan Sesliligi puani
bakimindan istatistiksel anlaml1 bir fark bulunmaktadir. Kadinlarin puan sira ortalamasi
187,99 iken erkeklerin 221,45°tir. Buna gore erkeklerin Calisan Sesliligi puani daha
yiiksektir.

Tiirkiye’den katilanlarin, cinsiyet gruplari arasinda Deger Merkezli Liderlik, Etik
Iklim ve Calisan Sessizligi puanlari bakimindan istatistiksel anlamli bir fark

bulunmamaktadir (p>0,05).
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Tablo 41. Almanya'dan Katilanlarin Yas Gruplarinin Olgek Puanlar1 Bakimindan

Karsilagtirilmasi
Sira
Yas (Alman) N Ortalama X? p

18-24 arasi 45 48,84
< . 25-34 arasi 26 50,63

D.eger .Merkezll 9,291 026*
Liderlik 35-44 arasi 10 64,45
45 yas ve lstii 31 69,97
18-24 arasi 45 55,10
. 25-34 arasi 26 42,54

Etik Iklim 10,619 ,014*
35-44 arasi 10 56,15
45 yas ve Ustl 31 70,35
18-24 arasi 45 55,46
. 25-34 arasi 26 48,25

Calisan Sesliligi 35-44 arasi 10 78.70 6,651 ,084
45 yas ve Ustl 31 57,77
18-24 arasi 45 61,86
o 25-34 arasi 26 59,52

Cahisan Sessizligi 35-44 arast 10 40,80 4,698 ,195
45 yas ve Ustl 31 51,26

*p<0,05

Aragtirmaya Almanya’dan katilanlarin, farkli yas gruplari igin yapilan Kruskal

Wallis testine gore:

Almanya’dan katilanlarin, yas gruplar arasinda Deger Merkezli Liderlik puani
bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. 18-24 yasindakilerin puan sira
ortalamasi1 48,84; 25-34 yasindakilerin 50,63; 35-44 yasindakilerin 64,45; 45 yas ve
istlindekilerin puan sira ortalamasi ise 69,97 dir. Buna gore 18-24 yasindakilerin Deger

Merkezli Liderlik puani en diisiik iken 45 yas ve iistiindekilerin en yiiksektir.

Almanya’dan katilanlarin, yas gruplari arasinda Etik Iklim puam bakimindan
istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. 18-24 yasindakilerin puan sira ortalamasi
55,10; 25-34 yasindakilerin 42,54; 35-44 yasindakilerin 56,15; 45 yas ve istiindekilerin
puan sira ortalamasi ise 70,35°tir. Buna gore 25-34 yasindakilerin Etik Iklim puani en

diisiik iken 45 yas ve iistiindekilerin en yiiksektir.

Almanya’dan katilanlarin, yas gruplar1 arasinda Calisan Sesliligi ve Calisan

Sessizligi puanlar1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir (p>0,05).
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Tablo 42. Tiirkiye'den Katilanlarin Yas Gruplariin Olgek Puanlar1 Bakimindan

Karsilastirilmasi
Sira
Yas (Tiirk) N Ortalama X2 p
18-24 aras1 205 211,54
- . 25-34 arasi 166 186,36
D.eger .Merkezll 21,305 ,000*
Liderlik 35-44 arasi 35 265,71
45 yas ve lstii 10 313,40
18-24 arasi1 205 201,32
. 25-34 arasi 166 197,05
Etik Iklim 22,175 ,000*
35-44 arasi 35 268,66
45 yas ve Ustl 10 335,25
18-24 arasi 205 187,01
25-34 arasi 166 217,41
pexs "
Calisan Sesliligi 35-44 arasi 35 274,09 21,074 ,000
45 yas ve Ustl 10 271,60
18-24 aras1 205 223,14
25-34 arasi 166 201,86
. ewe *
Calisan Sessizligi 35-44 arasi 35 156,33 10,425 ,015
45 yas ve Ustl 10 201,15

*p<0,05

Aragtirmaya Tiirkiye’den katilan, farkli yas gruplar i¢in yapilan Kruskal Wallis

testine gore:

Tiirkiye’den katilanlarin, yas gruplar1 arasinda Deger Merkezli Liderlik puani
bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. 18-24 yasindakilerin puan sira
ortalamasi 211,54; 25-34 yasindakilerin 186,36; 35-44 yasindakilerin 265,71; 45 yas ve
istlindekilerin puan sira ortalamasi ise 313,40’dir. Buna goére 25-34 yasindakilerin Deger

Merkezli Liderlik puani en diisiik iken 45 yas ve iistiindekilerin en yiiksektir.

Tiirkiye’den katilanlarin, yas gruplari arasinda Etik Iklim puam bakimindan
istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. 18-24 yasindakilerin puan sira ortalamasi
201,32; 25-34 yasindakilerin 197,05; 35-44 yasindakilerin 268,66; 45 yas ve
tistiindekilerin puan sira ortalamasi ise 335,25’tir. Buna gore 18-24 yasindakilerin Etik

Iklim puani en diisiik iken 45 yas ve iistiindekilerin en yiiksektir.

Tiirkiye’den katilanlarin, yas gruplar1 arasinda Calisan Sesliligi puani bakimindan
istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. 18-24 yasindakilerin puan sira ortalamasi

187,01; 25-34 yasindakilerin 217,41; 35-44 yasindakilerin 274,09; 45 yas ve
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iistlindekilerin puan sira ortalamasi ise 271,60’dir. Buna gore 18-24 yasindakilerin

Calisan Sesliligi puan1 en diisiik iken 35-44 yasindakilerin en yiiksektir.

Tiirkiye’den katilanlarin, yas gruplar1 arasinda Calisan Sessizligi puani
bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. 18-24 yasindakilerin puan sira
ortalamasit 223,14; 25-34 yasindakilerin 201,86; 35-44 yasindakilerin 156,33; 45 yas ve
iistiindekilerin puan sira ortalamast ise 201,15tir. Buna gore 35-44 yasindakilerin Calisan

Sessizligi puani en diisiik iken 18-24 yasindakilerin en yiiksektir.

Tablo 43. Almanya'dan Katilanlarm Egitim Durumu Gruplarinin Olgek Puanlar
Bakimindan Karsilastirilmasi

Egitim (Alman) N  Sira Ortalama X? p
[kogretim - Lise 79 60,50

Deger Merkezli Liderlik On lisans - Lisans 13 46,15 4,085 ,130
Yiiksek lisans - Doktora 20 47,43
[Ikogretim - Lise 79 59,01

Etik iklim On lisans - Lisans 13 49,96 1,616 446
Yiiksek lisans - Doktora 20 50,85
[kogretim - Lise 79 55,50

Calisan Sesliligi On lisans - Lisans 13 56,85 0,350 ,839
Yiiksek lisans - Doktora 20 60,23
ko gretim - Lise 79 60,32

Calisan Sessizligi On lisans - Lisans 13 61,85 8,151 ,017*
Yiiksek lisans - Doktora 20 37,95

*p<0,05

Aragtirmaya Almanya’dan katilan, farkli yas gruplari i¢in yapilan Kruskal Wallis

testine gore:

Almanya’dan katilanlarin, yas gruplarn arasinda Calisan Sessizligi puam
bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. IIkoégretim-Lise mezunlarinimn
puan sira ortalamasi 60,32; 6n lisans-lisans mezunlariin 61,85; yiiksek lisans-doktora
mezunlarinin puan sira ortalamast ise 37,95°tir. Buna gore yiiksek lisans-doktora
mezunlarinin Caligan Sessizligi puani en diisiik iken On lisans-lisans mezunlarmin en

yiiksektir.

Almanya’dan katilanlarin, yas gruplari arasinda Deger Merkezli Liderlik, Etik
Iklim ve Calisan Sesliligi puani bakimindan istatistiksel anlamli bir fark

bulunmamaktadir (p>0,05).
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Tablo 44. Tiirkiye'den Katilanlarin Egitim Durumu Gruplarinin Olgek Puanlari

Bakimindan Karsilastirilmasi

Egitim (Tiirk) N  Sira Ortalama X2 p
[Ik6gretim - Lise 34 254,25

Deger Merkezli Liderlik On lisans - Lisans 338 208,57 8,854 ,012*
Yiiksek lisans - Doktora 44 172,58
[Ikogretim - Lise 34 232,59

Etik iklim On lisans - Lisans 338 211,05 5,968 ,051
Yiiksek lisans - Doktora 44 170,33
[Ikogretim - Lise 34 211,26

Cahisan Sesliligi On lisans - Lisans 338 209,06 0,153 ,926
Yiiksek lisans - Doktora 44 202,09
[Ikdgretim - Lise 34 196,07

Calisan Sessizligi On lisans - Lisans 338 208,85 0,523 770
Yiiksek lisans - Doktora 44 215,40

*p<0,05

Aragtirmaya Tirkiyeden katilan, farkli yas gruplari i¢in yapilan Kruskal Wallis

testine gore:

Tiirkiye’den katilan, yas gruplar1 arasinda Deger Merkezli Liderlik puani

bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. lkgretim-Lise mezunlarinin

puan sira ortalamasi 254,25; 6n lisans-lisans mezunlarinin 208,57; yiiksek lisans-doktora

mezunlarinin puan sira ortalamasi ise 172,58°dir. Buna gore yiiksek lisans-doktora

mezunlarinin Deger Merkezli Liderlik puan1 en diisiik iken ilkdgretim-lise mezunlarinin

en yuksektir.

Tiirkiye’den katilan, yas gruplari arasinda Etik Iklim, Calisan Sessizligi ve

Calisan Sesliligi puani bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmamaktadir

(p>0,05).
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Tablo 45. Almanya'dan Katilanlarin Y®éneticinin Cinsiyet Gruplarina Gére Olgek
Puanlar1 Bakimindan Karsilagtirilmasi

Sira
Yoneticinin cinsiyeti (Alman) N Ortalama U p
Deger Merkezli Kadmn 28 46,13 885,5 051
Liderlik Erkek 84 59,96 ' '
. Kadmn 28 58,11
Etik Iklim 1131,0 ,761
Erkek 84 55,96
lisan Sesliligi Kadm 28 1ar 792,0 009*
Calisan Sesliligi Erkek 84 6107 ) )
lisan Sessizligi Kadm 28 o495 11325 768
Calisan Sessizligi Erkek 84 57.02 ' :

*p<0,05

Arastirmaya Almanya’dan katilan, farkli yonetici cinsiyet gruplari igin yapilan
Mann Whitney testine gore:

Almanya’dan katilanlarin, yoneticilerinin cinsiyet gruplari arasinda Calisan
Sesliligi puan1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Yoneticisi kadin
olanlarin puan sira ortalamasi 42,79 iken erkek olanlarin 61,07’dir. Buna gére yoneticisi

erkek olanlarin Calisan Sesliligi puan1 daha ytiksektir.

Almanya’dan katilanlarin, yoneticilerinin cinsiyet gruplari arasinda Deger
Merkezli Liderlik, Etik iklim ve Calisan Sessizligi puanlar1 bakimindan istatistiksel

anlamli bir fark bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 46. Tiirkiye'den Katilanlarin Yoneticinin Cinsiyet Gruplarina Gére Olgek
Puanlar1 Bakimindan Karsilastirilmasi

Sira
Yoneticinin cinsiyeti (Tiirk) N Ortalama U p
o . Kadin 90 194,52
D_eger Merkezh 13411,5 213
Liderlik Erkek 326 212,36
. Kadmn 90 208,39
Etik Iklim 14660,5 ,992
Erkek 326 208,53
lisan Sesliligi Kadmn %0 21047 144925 859
Calisan Sesliligi Erkek 396 207.96 ) )
lisan Sessizligi Kadmn %0 210,30 14508,0 871
Calisan Sessizligi Erkek 396 208,00 ) )

Arastirmaya Tirkiye’den katilanlarin, farkli yonetici cinsiyet gruplari i¢in yapilan

Mann Whitney testine gore:

174



Tiirkiye’den katilanlarin ydneticisinin cinsiyet gruplari arasinda Deger Merkezli
Liderlik, Etik Iklim, Calisan Sesliligi ve Calisan Sessizligi puanlari bakimindan
istatistiksel anlamli bir fark bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 47. Almanya'dan Katilanlarin Kurumda Calisma Siiresi Gruplarinin Olgek
Puanlar1 Bakimindan Karsilastirilmasi

Sira
Kurumda calisma siiresi (Alman) N Ortalama X? p
1 yildan az 28 48,50
Deger Merkezli 1-3yil 37 57,95
( ; 4,498 ,212
Liderlik 4-9 yil 23 67,20
10 yil ve istit 24 53,35
1 yildan az 28 38,79
] 1-3 yil 37 65,77
Etik Iklim 15,717 ,001*
4-9 vl 23 69,15
10 y1l ve iistii 24 50,75
1 yildan az 28 54,91
| Sestin ) 1-3 yil 37 56,05 1921 589
Calisan Sesliligi 49 yil 23 64,13 ) '
10 y1l ve stii 24 51,73
1 yildan az 28 54,34
hsan Sessiligi o 37 09,04 13,808 003*
Calisan Sessizligi 49 yil 23 37,57 ' '
10 y1l ve istii 24 57,83

*p<0,05

Arastirmaya Almanya’dan katilanlarin, kurumda c¢alisma siiresi gruplari igin

yapilan Kruskal Wallis testine gore:

Almanya’dan katilanlarin, kurumda calisma siiresi gruplari arasinda Etik iklim
puan1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Kurumda 1 yildan az
siiredir ¢alisanlarin puan sira ortalamasi 38,79; 1-3 yildir ¢alisanlarin 65,77; 4-9 yildir
calisanlarin 69,15; 10 yil ve {stii siiredir ¢alisanlarin puan sira ortalamasi ise 50,75’tir.
Buna gore kurumda 1 yildan az siiredir ¢alisanlarin Etik iklim puani en diisiik iken 4-9

yildir ¢alisanlarin en ytiksektir.

Almanya’dan katilanlarin, kurumda g¢alisma siiresi gruplari arasinda Calisan
Sessizligi puan1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Kurumda 1
yildan az siiredir ¢alisanlarin puan sira ortalamasi 54,34; 1-3 yildir ¢alisanlarin 69,04; 4-

9 yildir ¢alisanlarin 37,57; 10 yil ve iistii siiredir calisanlarin puan sira ortalamasi ise
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57,83’tiir. Buna gore kurumda 4-9 yildir ¢alisanlarin Calisan Sessizligi puani en diisiik

iken 1-3 yildir ¢alisanlarin en yiiksektir.

Yine Almanya’dan katilanlarin, kurumda ¢alisma siiresi gruplar1 arasinda Deger
Merkezli Liderlik ve Calisan Sesliligi puan1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark
bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 48. Tiirkiye'den Katilanlarin Kurumda Calisma Siiresi Gruplarmin Olgek
Puanlar1 Bakimindan Karsilagtirilmasi

Kurumda ¢alisma siiresi (Tiirk) N Ori';lr;ma X? p
1 yildan az 110 215,51
Deger Merkezli 13yl 136 216,49 23,236 000*
Liderlik 4-9 yil 148 181,34 ’ ’
10 y1l ve {istii 22 306,77
1 yildan az 110 206,17
. 1-3yil 136 201,21
Etik Iklim 18,845 ,000*
4-9 yil 148 200,92
10 y1l ve {istii 22 316,23
1 yildan az 110 202,30
w 1-3 yil 136 206,16
Cahisan Sesliligi 49 yil 148 204,44 8,762 ,033*
10 y1l ve iistii 22 281,30
1 yildan az 110 196,87
Calisan Sessizligi L3l 136 216,24 2,924 403
49 yil 148 213,79 ’ ’
10 y1l ve stii 22 183,20

*p<0,05

Arastirmaya Tirkiye’den katilanlarm, kurumda c¢alisma siiresi gruplari igin

yapilan Kruskal Wallis testine gore:

Tiirkiye’den katilanlarin, kurumda caligma siiresi gruplari arasinda Deger
Merkezli Liderlik puani bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir.
Kurumda 1 yildan az siiredir calisanlarin puan sira ortalamas: 215,51; 1-3 yildir
calisanlarin 216,49; 4-9 yildir ¢calisanlarin 181,34; 10 y1l ve {istii siiredir ¢alisanlarin puan
sira ortalamasi ise 306,77 dir. Buna gore kurumda 4-9 yildir ¢calisanlarin Deger Merkezli

Liderlik puani en diisiik iken 10 y1l ve {istii siiredir calisanlarin en yiiksektir.

Tiirkiye’den katilanlarmn, kurumda calisma siiresi gruplari arasinda Etik Iklim

puan1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Kurumda 1 yildan az
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stiredir ¢alisanlarin puan sira ortalamasi 206,17; 1-3 yildir ¢alisanlarin 201,21; 4-9 yildir
calisanlarin 200,92; 10 yil ve iistii siiredir ¢alisanlarin puan sira ortalamasi ise 316,23 tiir.
Buna gore kurumda 4-9 yildir ¢alisanlarin Etik iklim puani en diisiik iken 10 y1l ve iistii

stiredir ¢aliganlarin en yliksektir.

Tiirkiye’den katilanlarin, kurumda calisma siiresi gruplari arasinda Caligsan
Sesliligi puan1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Kurumda 1 yildan
az siiredir calisanlarin puan sira ortalamasi 202,30; 1-3 yildir ¢alisanlarin 206,16; 4-9
yildir ¢alisanlarin 204,44; 10 y1l ve iistli siiredir ¢alisanlarin puan sira ortalamasi ise
281,30’dur. Buna gore kurumda 1 yildan az siiredir calisanlarin Calisan Sesliligi puani en

diisiik iken 10 y1l ve tistii siiredir ¢alisanlarin en yiiksektir.

Tiirkiye’den katilanlarin, kurumda calisma siiresi gruplari arasinda Caligsan

Sessizligi puan1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 49. Almanya'dan Katilanlarin Calisilan Pozisyon Gruplarinin Olgek Puanlari
Bakimindan Karsilastirilmasi

Isletmedeki pozisyon (Alman) N  Sira Ortalama X2 D
Calisan 76 58,16

Deger Merkezli Liderlik Orta kademe yonetici 25 56,56 1,601 ,449
Ust kademe y&netici 11 44,91
Calisan 76 60,24

Etik iklim Orta kademe yonetici 25 53,26 4868 ,088
Ust kademe yonetici 11 38,00
Calisan 76 53,49

Calisan Sesliligi Orta kademe yonetici 25 69,66 5,807  ,055
Ust kademe yonetici 11 47,36
Calisan 76 62,11

Calisan Sessizligi Orta kademe yonetici 25 44,60 7,205 ,027*
Ust kademe yénetici 11 44,82

*p<0,05

Aragtirmaya Almanya’dan katilanlarin, is pozisyonu gruplar i¢in yapilan Kruskal

Wallis testine gore:

Almanya’dan katilanlarin, is pozisyonu gruplar1 arasinda Calisan Sessizligi puani
bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Calisanlarin puan sira ortalamasi
62,11; orta kademe yoneticilerin 44,60; iist kademe yoneticilerin puan sira ortalamasi ise

44,82’dir. Buna gore calisan pozisyonundakilerin Calisan Sessizligi puani daha yiiksektir.
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Yine Almanya’dan katilanlarin, i pozisyonu gruplari arasinda Deger Merkezli
Liderlik, Etik Iklim ve Calisan Sesliligi puan1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark
bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 50. Tiirkiye'den Katilanlarin Calisilan Pozisyon Gruplarmin Olgek Puanlari
Bakimindan Karsilastirilmasi

Isletmedeki pozisyon (Tiirk) N Sira Ortalama X? p
Calisan 288 208,27
Deger Merkezli Liderlik Orta kademe yonetici 96 189,89 9,728 ,008*
Ust kademe yonetici 32 266,41
Calisan 288 199,15
Etik iklim Orta kademe yonetici 96 221,31 7473  ,024*
Ust kademe yonetici 32 254,19
Calisan 288 193,78
Calisan Sesliligi Orta kademe yonetici 96 239,19 14,496 ,001*
Ust kademe y&netici 32 248,94
Calisan 288 213,67
Calisan Sessizligi Orta kademe yonetici 96 193,63 2,060 ,357
Ust kademe yénetici 32 206,56
*p<0,05

Arastirmaya Tiirkiye’den katilanlarin, is pozisyonu gruplari i¢in yapilan Kruskal

Wallis testine gore:

Tiirkiye’den katilanlarin, is pozisyonu gruplari arasinda Deger Merkezli Liderlik
puan1 bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Calisanlarin puan sira
ortalamas1 208,27; orta kademe yoneticilerin 189,89; iist kademe yoneticilerin puan sira
ortalamasi ise 266,41°dir. Buna gore orta kademe yonetici pozisyonundakilerin Deger

Merkezli Liderlik puant en diisiik iken {ist kademe yOneticilerin en yiiksektir.

Tiirkiye’den katilanlarin, is pozisyonu gruplari arasinda Etik Iklim puam
bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Calisanlarin puan sira ortalamast
199,15; orta kademe yoneticilerin 221,31; {ist kademe yoneticilerin puan sira ortalamasi
ise 254,19°dur. Buna gore galisan pozisyonundakilerin Etik Iklim puani en diisiik iken iist

kademe yoneticilerin en ytiksektir.

Tiirkiye’den katilanlarin, is pozisyonu gruplar1 arasinda Calisan Sesliligi puani
bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Calisanlarin puan sira ortalamasi

193,78; orta kademe yoneticilerin 239,19; iist kademe yoneticilerin puan sira ortalamasi
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ise 248,94’tlir. Buna gore calisan pozisyonundakilerin Calisan Sesliligi puani en diisiik

iken iist kademe yoneticilerin en yiiksektir.

Tiirkiye’den katilanlarin, is pozisyonu gruplari arasinda Calisan Sessizligi puani
bakimindan istatistiksel anlamli bir fark bulunmaktadir. Calisanlarin puan sira ortalamasi
213,67, orta kademe yoneticilerin 193,63; {ist kademe yoneticilerin puan sira ortalamasi
ise 206,56 dir. Buna gore orta kademe yonetici pozisyonundakilerin Calisan Sessizligi

puani en diisiik iken c¢alisan pozisyonundakilerin en yiiksektir.

Yukaridaki analizlere gore arastirmaya katilanlar i¢in tiim hipotezlerin kabul ve

red durumu Tablo 51°de verilmistir.
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Tablo 51. Hipotez Testi Sonuglari

Ana Hipotezler

Ha: Deger merkezli liderlik, etik iklim ve ¢aligan sesi arasinda iliski vardir

H2: Demografik bilgilere gore, deger merkezli liderlik algisi farklilik gosterir.
Hs: Demografik bilgilere gore, etik iklim algis1 farklilik gosterir.

Ha: Demografik bilgilere gore, ¢alisan sesi algis1 farklilik gosterir.

Alt Hipotezler

Hia: Deger merkezli liderlik etik iklimi etkiler

Hup: Etik iklim ¢alisan sesliligini etkiler

Hic: Etik iklim calisan sessizligini etkiler

Hiq: Calisan sesliligi etik iklimi etkiler

Hze: Calisan sessizligi etik iklimi etkiler

Hza: Cinsiyet degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder

H2b: Yas degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder

Hazc: Egitim durumu degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder
Haq: Yonetici cinsiyeti degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki
eder

Haze: Caligma siiresi degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder
Har: Caligilan pozisyon degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki
eder

Hazg: Uyruk degiskeni, degermerkezli liderlik algisina etki eder

Haa: Cinsiyet degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Hasb: Yas degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Hac: Egitim durumu degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Hsd: Yonetici cinsiyeti degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Haze: Calisma siiresi degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Har: Caligilan pozisyon degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Hag: Uyruk degiskeni, etik iklim algisina etki eder

Haa: Cinsiyet degiskeni, ¢alisan sesi algisina etki eder

Hab: Yas degiskeni, ¢alisan sesi algisina etki eder

Hac: Egitim durumu degiskeni, ¢alisan sesi algisina etki eder

Haa: Yonetici cinsiyeti degigkeni, ¢alisan sesi algisina etki eder

Hae: Calisma siiresi degiskeni, ¢aligan sesi algisina etki eder

Has: Caligilan pozisyon degiskeni, ¢alisan sesi algisina etki eder

Hag: Uyruk degiskeni, calisan sesi algisina etki eder
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Kabul Durumu

Tiirkiye
Kabul Edilmigtir
Kismen Kabul
Kismen Kabul

Kismen Kabul

Almanya
Kabul Edilmigtir
Kismen Kabul
Kismen Kabul

Kismen Kabul

Kabul Durumu

Tiirkiye
Kabul Edilmistir
Kabul Edilmistir
Kabul Edilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Kabul Edilmistir
Kabul Edilmigtir

Reddedilmistir
Kabul Edilmigtir
Kabul Edilmistir

Reddedilmistir
Reddedilmistir
Kabul Edilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Kabul Edilmistir
Kabul Edilmistir
Reddedilmistir
Kabul Edilmistir
Kabul Edilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Kabul Edilmistir
Kabul Edilmistir
Kabul Edilmistir

Almanya
Kabul Edilmigtir
Kabul Edilmistir
Reddedilmistir
Kabul Edilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Kabul Edilmigtir
Reddedilmistir

Reddedilmistir
Kabul Edilmigtir
Reddedilmistir

Reddedilmisgtir
Kabul Edilmigtir
Kabul Edilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Reddedilmistir
Kabul Edilmigtir
Kabul Edilmigtir
Reddedilmistir
Kabul Edilmisgtir
Kabul Edilmistir



SONUC

Bu ¢alismada, deger merkezli liderligin etik iklim ve ¢alisan sesi tizerindeki etkisi,
teorik ve uygulamali olarak incelenmeye ¢alisilmistir. Bu baglamda iki béliimden olusan
arastirmanin birinci boliimii teorik ¢erceveyi kapsamaktadir. Dort kisimdan olusan birinci
boliimiin ilk kism1 deger merkezli liderliktir. Ikinci kismi etik iklim, {i¢iincii kismi galisan
sesidir. Son kisimda, ¢alismanin konusu ve daha Onceki yapilan calismalara yer
verilmistir. ikinci boliim ise uluslararasi bir otel zincirinin Tiirkiye’deki ve Almanya’daki

subelerinde yapilan bir arastirmanin uygulamasindan olusmustur.

Kraemer (2011) organizasyonlarin, daha biiylik bir kiiresel bilince sahip olmalari
icin cabalamalar1 gerektigine inanmaktadir, bunun da ancak dogru olam1 yapmakla ve
degerlere bagli kalmakla miimkiin oldugunu belirtmistir. Kraemer, degerlere bagl
kalarak dogru olanin yapilmasinin sadece organizasyonlara degil ayn1 zamanda topluma
da katki saglayacagina inanmaktadir. Yani dogru olani yapan isletmelerin calisanlar,
miisteriler, hissedarlar ve toplum nezdinde en iyi organizasyon oldugunu diisiinmektedir.
Kraemer’e (2011) gore, deger merkezli liderlik etigi yeniden insa edip, yeniden giivenin

kazanilmasina ve zamanla inang¢larin olusumuna ¢ok ciddi bir bicimde etki edecektir.

Tiirkiye’den katilanlar i¢in yapilan YEM analizi sonucuna gore; deger merkezli
liderligin, etik iklimi pozitif yonde etkiledigi; etik iklimin, ¢alisan sessizligini ve ¢alisan
sesliligini pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica, etik iklimi calisan sesliligi,
calisan sessizligine gore daha fazla azaltmaktadir. Almanya’dan katilanlar i¢in yapilan
YEM analizi, yeterli sayida katilim olmadigindan anlamli sonu¢ vermemistir. Fakat
hipotezlerin testi i¢in yapilan Spearman Korelasyon analizlerine gore; deger merkezli
liderlik ile etik iklim ve calisan sesliligi arasinda pozitif yonlii orta kuvvette bir iliski
bulunmaktadir. Ayrica etik iklim ile ¢alisan sesliligi arasinda pozitif yonlii zay1f bir iliski

bulundugu sonucuna ulagilmstir.

Aragtirmanin bulgulari, Tirkiye’den katilanlar igin; deger merkezli liderin,
organizasyonlarda etik iklimi insa edebilecegi seklinde yorumlanabilir. Olusan bu etik
iklim ise calisan sesini etkilemektedir. Konuya diger taraftan bakacak olursak, orgiitsel
sessizligin etik iklimi olumlu yonde etkiledigi gibi ¢arpici bir sonuca ulasilmaktadir. Yani
ilging bir sekilde, ¢alisan sesliliginin organizasyonun etik iklimini bozdugu

gozlemlenmistir. Yine Almanya’dan katilanlar i¢in, deger merkezli liderligin, etik iklim
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ve calisan sesini etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica Tirkiye’den ulasilan sonuglarin aksine;
Almanya’daki organizasyonlarda calisan sesliliginin etik iklime olumlu katki sagladigi

sonucuna ulagilmistir.

Degerler ile etik iklimin iligkisi konusunda Victor ve Cullen (1988) bazi
¢ikarimlarda bulunmuslardir. Buna gore; ¢alisanlarin ahlaki tutumlar1 ve degerleri ile
orgiitlin etik iklimi arasinda uyumlulugun 6nemine dikkat ¢ekilmistir. Bu iki degisken
arasinda uyum yoksa stres, tatminsizlik ve isten ayrilma gibi istenilmeyen sonuglarin

ortaya ¢ikabilecegi belirtilmistir.

Tangirala ve Ramanujam’a gore (2008) ¢alisanlarin adalet algisi, organizasyona
adanmislik diizeyleri, takim c¢alismast gibi unsurlar c¢alisan sesini olumlu olarak
etkilemektedir. Bu baglamda calisan sessizliginin oniine ge¢cmek icin 6zellikle adalet
ikliminin 6nemine vurgu yapmislardir. Martin ve Cullen (2006), 6rgiit i¢i iletisimin giiglii
oldugu organizasyonlarda, c¢alisan sesinin olumlu yonde etkilendigini belirtmislerdir.
Schneider ve Reichers (1983) orgiitsel etik iklimin, ¢alisanlarin davranislarindan, bireysel
ihtiyaglarindan veya motivasyonlarindan daha belirleyici ve daha gii¢lii oldugunu iddia
etmislerdir. Bu baglamda, organizasyonlarda etik iklim ve adalet, adanmiglik gibi
degerler ile iletisimin, ¢alisan sesi lizerinde ciddi bir olumlu etkisinin oldugunu sdylemek

miumkindiir.

Calisan sesiyle etik iklimin iligkisini, Salancik ve Pfeffer (1978)’in sosyal bilgi
isleme teorisi ile agiklamak mimkiindiir. Teoriye gore bireyler, sosyal ortamda nasil
davranilmasi gerektigi konusunda, dogrudan sosyal baglamda var olan bilgiyi kullanir
(6rnegin, kisilerarasi etkilesim normu). Buna gore etik iklim, etik uygulamalar, degerler
ve normlar organizasyondaki bireylerin tutum ve davranislarmin belirleyen bir bilgi
kaynagidir. Benzer sekilde Weber (1995), etik degerlerin organizasyona
yerlestirilmesinin; ¢alisanlarin ve yoneticilerin Kararlarini, tutumlarin1 ve davraniglarini

olumlu yonde etkileyecegini savunmustur.

Arastirma’nin 6lgeklerine gore yapilan analizlerde ise deger merkezli liderlik ve
etik iklim arasinda iilkelere gore herhangi bir farklilik gézlemlenmemistir. Buna karsin,
Tiirkiye’den katilanlarin c¢alisan sesliliginin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica
Almanya’dan katilan kadin ve erkeklerin etik iklim algilarinin farkli oldugu

gozlemlenmistir. Kadinlarin etik iklime daha fazla onem verdikleri gorilmiistiir.
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Tiirkiye’den katilanlarda ise kadinlarin c¢alisan sesliliginin daha diisik oldugu

gorilmistir.

Yas degiskenine goOre yapilan analizlerde, Almanya’dan katilanlarin deger
merkezli liderlik ve etik iklim algilarinin yagslara gore degistigi sonucuna ulagilmistir. Yas
ilerledikce deger merkezli liderlige ve etik iklime verilen 6nemin arttig1 gozlemlenmistir.
Tiirkiye’den katilanlarda ise durum Almanya’dakine benzerdir. Fakat Almanya’daki
sonuglarin aksine Tiirkiye’den katilanlarin ¢alisan sesi de yaglara gore degismektedir. Yas
arttikca calisan sesi de artmaktadir. “Sus kii¢iigiin, s6z biiyiigiin” seklinde bir atasozilinii
barindiran bir kiiltiirde, organizasyonlardaki durumun da bundan farkli olmadig

gorilmiustir.

Egitim durumunun degiskenleri etkileme durumuna gore yapilan analizlerin
sonucuna gore; Almanya’dan katilanlarin ¢alisan sessizligi algis1 egitim durumuna gore
farklilik gostermektedir. Buna gore, lisansiistii egitim goren personelin ¢alisan sesi en
yiikksek diizeydedir. Tiirkiye’den katilanlarda ise deger merkezli liderlik agisindan bir
farklilik gbze carpmaktadir. Egitim seviyesi arttikca deger merkezli liderlik algisi

azalmaktadir.

Almanya’dan katilanlarin, yoneticilerinin cinsiyetlerine gore takindiklari tutum
incelendiginde; yoneticileri erkek olan caliganlarin ¢alisan sesinin daha yiiksek oldugu
sonucuna ulagilmistir. Tirkiye’den yapilan arastirmalarda, yonetici cinsiyetinin ¢alisan

tizerinde herhangi bir etkisi olmadig1 goriilmiistiir.

Almanya’daki isletmelerdeki ¢alisanlarin ve yoneticilerin, ¢alisma siirelerinin
degiskenlerimiz tizerindeki etkisi; etik iklim ve ¢alisan sessizligi lizerinde goriilmiistiir.
Buna gore; kurumda caligma siiresi ile etik iklim algis1 9 yila kadar dogru orantilidir.
Fakat 10 yil ve lizerinde galisan iggorenlerin etik iklime bakislarinda bir gerileme
goriilmiistiir. Yine ayni1 sekilde kurumda 9 yila kadar ¢alisan sesi giderek yiikselirken, 10
yil ve tizerinde ¢alisanlarda gerilemektedir. Tiirkiye’deki isletmelerdeki galisanlarda ise
calisma siiresi tiim degiskenlere etki etmektedir. Deger merkezli liderlik, etik iklim ve

calisan sesi degiskenlerinin tiimii de 10 y1l ve iizeri ¢alisanlarda en yiiksek seviyededir.

Calisilan pozisyona gore yapilan analizlerin sonucuna gore; Almanya’dan
katilanlarin calisan sesi, ¢alistiklar1 pozisyon ylikseldik¢e artmaktadir. Yani calisan sesi

en dusiik olan grup, ¢alisanlar grubu iken; en yiiksek olanlar iist kademe yoneticilerdir.

183



Tiirkiye’den katilanlarda ise durum ¢ok daha farklidir. Calisilan pozisyon, deger merkezli
liderlik, etik iklim ve ¢alisan sesi tutumlarinin {i¢iinii birden etkilemektedir. Her ii¢ grupta

da en yiiksek algi iist kademe yoneticilere aittir.

Genel itibariyle yapilan arastirmanin sonuglarinin Tiirkiye ve Almanya agisindan
farkliliklar gosterdikleri goriilmiistiir. Bu da kiiltliriin ¢alisan tutumlart tlizerindeki

etkilerini gozler 6ntine sermektedir.

Arastirma modeline gore elde edilen sonuglar, konu ile ilgili ¢alismalarla uyum
gostermektedir (O’ Toole, 1996; Garg ve Krishnan, 2003; Tangirala ve Ramanujam, 2008;
Kraemer, 2011; Weber, 1995; Salancik ve Pfeffer, 1978; Martin ve Cullen 2006;
Schneider ve Reichers, 1983; Hood, 2003; Graber ve Kilpatrick, 2008; Wang ve Hsieh,
2013; Caloglu, 2014; Nikmaram vd., 2012; Van De Vliert ve Van Der Vegt, 2005;
Demirdag ve Ekmekgioglu, 2015; Deshpande, 1996; Victor ve Cullen, 1988).

Arastirmanin bulgular1 dogrultusunda, yoneticilere ve isletmelere de cesitli

Oneriler sunulmaktadir. Buna gore;

» Yoneticilerin faaliyetlerini gerceklestirirken dogru, diiriist ve ahlaki ¢ergevede
olmasi, karsidakine saygi duymasi, ¢alisanlar1 dinlemesi, kolektif bir bilince sahip
olmasi gerekmektedir. Boylece ¢alisanlar kendilerini daha degerli hissedebilir ve
organizasyona daha yiiksek katki saglayabilirler.

» Yoneticilerin hedefleri, prensipleri, vizyonlart olmalidir ve bunlar1 ¢aligsanlarina
aktarabilmelidirler. Boylelikle ¢alisanlarla amag birligi yaparak organizasyonun
basarisi icin birlikte hareket edebilirler.

» Yoneticilerin yakin danigmanlari igerisinde karsit goriislii kisilere de yer vermesi,
alman kararlarin daha etkili ve daha genis bir kesimi kapsayict olmasini
saglayabilir.

» Etik iklimin olugsmasinda, etik kurallarin ¢alisanlara aktarilmasi biiyiikk 6nem arz
etmektedir. Bunu basarmanin en iyi yolu, etik kurallarin yazili ve resmi hale
getirilmesidir. Boylelikle etik davraniglara uyulmasi bir yonetim politikas1 haline
gelebilir. Bu sayede ¢alisanlarin bu kurallart benimsemesi daha kolay olabilir.

> Insanlar, bir seyleri yapmast i¢in zorlamak pek hos bir durum olmayabilir. Fakat
organizasyonlardaki etik kurallara uyulmasi konusunda bu durum esnetilebilir. Bu

sayede zamanla insanlar kendiliginden bu kurallara uyar hale getirilebilir. Yani
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kendisine veya organizasyona ¢ikar saglamak i¢in dahi olsa, etik dis1 davraniglara
tahammiil edilmedigini ¢alisanlarin anlamasi saglanabilmelidir.

» Calisanlarin fikirleri isletmelerin 6nemli degerlerinden bir tanesidir. Bu nedenle
calisanlarin fikirlerini rahatca beyan edebilecekleri, ¢cok sesli, katilimci bir iklim
olusturulmalidir. Alinan kararlara ¢alisanlarin da dahil edilmesi, calisanlarin
fikirlerini rahatlikla paylasabilmesi, organizasyonun genelini ilgilendiren
durumlar karsisinda sessiz kalmak yerine kendilerini rahatca ifade edebilmesi,
organizasyonun amaglarina ulasmasinda olumlu katki saglayabilir.

» Yoneticiler tutarli bir 6diil, yapi, siire¢ ve iletisim sistemi olusturmalidirlar.
Organizasyondaki bireyler adil bir ortamin olduguna inanirlarsa, esit hareketin
karsihiginda esit 6diil veya cezayla karsilasacaklarini bilirlerse, i tatminleri ve
calisan seslilikleri olumlu yonde etkilenebilir.

» Organizasyon igerisinde etkin bir iletisim agini olusturmak da ydneticinin temel
gorevlerindendir. Bu sayede ¢alisanlar arasindaki anlagmazliklar ortadan kalkar
ve bireylerin birbirlerine kars1 gizliden gizliye husumet beslemelerinin Oniine
gecilebilir. Bu sayede organizasyonda etik iklimin olusumuna ve ¢alisan

sesliliginin artmasina katki saglanmig olunabilir.

Calismanin ileride yapilacak galigmalara da yol gosterici olmasi beklenmektedir.
lleride yapilacak calismalar, defer merkezli liderlik literatiiriinii teorik olarak
gelistirmeye katki saglayabilecektir. Arastirma, sadece bir sektordeki ¢alisanlar tizerinde
yapildig1 i¢in, diger sektdrlere de uygulanmasi konunun gelisimine katki saglayacaktir.
Karsilagtirmali bir model olarak ele aldigimiz c¢alisma Tiirkiye’de ve Almanya’da
uygulanmustir. Tirk kiiltiirti ile diger kiiltiirlerin karsilastirilabilmesi i¢in, Almanya
disindaki iilkelerin ¢alisanlarina da, benzer bir ¢alismanin uygulanmasi konuya katki

saglayacaktir.
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EK-1: TURKIYE’DE UYGULANAN ANKET FORMU

Degerli katilimet, bu aragtirma isletmelerdeki liderlik, etik iklim ve c¢alisanlarin kararlara
katilim1 arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yonelik bir arastirmadir. Sizlerin de degerli
vaktinizi ayirarak arastirmaya katiliminiz bizim i¢in ¢ok Onemlidir. Vereceginiz
cevaplarin sadece akademik amacla kullanilacagi ve sahsi bilgilerinize ihtiyacimizin
olmadigint dnceden belirtir, arastirmanin objektif sonu¢lanmasi i¢in ankete dikkatle
cevap vereceginizden oGtiirii tesekkiir ederiz.

Berat CICEK
Demografik Bilgiler
1. Cinsiyet 4. Yoneticinizin Cinsiyeti
Bayan () Bayan ()
Erkek () Erkek ()
5. Ne kadar siiredir bu kurumda
2. Yasimiz calisryorsunuz
18-24 () 1 yildan az ()
25-34 () 1-3 yil arasi ()
35-44 () 4-9 yil arast ()
45-54 () 10 y1l ve tizeri ()
55 ve lizeri ()
7. isletmedeki Pozisyonunuz
Calisan ()
3. Egitim Durumunuz Orta Kademe Yonetici ()
ko gretim () Ust Kademe Y 6netici ()
Lise ()
Onlisans () 8. Uyrugunuz
Lisans () T.C. ()
Yiiksek Lisans () Diger ( ) (Litfen Belirtiniz) ....
Doktora ()
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DEGER MERKEZLI LIDERLIK OLCEGI

Yoneticinizle ilgili asagidaki ifadelere katilhm diizeyinizi
liitfen belirtiniz.

1. Yoneticimin davranislart dogru, diiriist ve ahlaki
cercevededir.

2. Yoneticim, 6zgiiven sahibidir ve kendine saygilidir.

3. Yoneticim, hedeflerini gézden kagirmaz ya da prensiplerinden
odiin vermez.

4. Yoneticim pragmatiktir. yani, aniden gelisen olaylarda
kaybetmekten ¢ekinmez ¢iinkii onun asil amaci nihai hedeften
sagsmamaktir.

5. Yoneticim, ilham verici bir vizyona sahiptir.

6. Yoneticim, vizyonunu ¢alisanlara aktarmanin yollarini bulur.
7. Yoneticim ¢alisanlara, giiven ve umut konularinda ilham
Verir.

8. Yoneticim, calisanlarina sadiktir.

9. Yoneticim, hizmet etmeye isteklidir.

10. Yoneticim, ¢alisanlarini dinler.

11. Yoneticim, en yakin danigmanlar1 arasinda karsit fikirlileri
tesvik eder.

12. Yoneticim ¢alisanlarina karsi, saygi ilkesine baghdir.

13. Yoneticim, degisimden etkilenecek olan personeli karar
stirecine dahil eder.

14. Yoneticimin, ‘insan dogasi, organizasyonun roli,
performansin 6lgiimii vb.” konularindaki inanglar1 agiktir.

15. Yoneticim ¢alisanlarin, ihtiyaglarini, fikirlerini, isteklerini
dinler ve iyi gelismis bir inang sistemi igerisinde onlara cevap
Verir.

16. Yoneticimin fikirleri vardir.

17. Yoneticim g¢alisanlarla bilgileri paylasir.

18. Yoneticim, kolektif bilinci (ortak diisiince, istek ve heyecan)
tesvik eder.

19. Yoneticim tutarh bir 6diil, yapi, slire¢ ve iletisim sistemi
olusturur.

20. Yoneticim, tiim ¢alisanlarin ‘organizasyona katki
saglayabilme firsatina sahip olmasi’ ilkesine baglidir.
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ETiK iKLiM OLCEGI

Cahstigimiz kurumdaki, karsilasilmas1 muhtemel durumlar
karsisinda takindigimiz tutumla ilgili asagidaki ifadelere
katihm diizeyinizi liitfen belirtiniz.

1. Calistigim kurumda, etik kurallar yazili ve resmidir.

2. Calistigim kurum, etik kurallarin uygulanmasi konusunda
calisanlar1 zorlar.

3. Calistigim kurum, etik davraniglara iligkin politikalara
sahiptir.

4. Calistigim kurum, etige uygun davraniglara iliskin
politikalarin uygulanmasi konusunda calisanlar1 zorlar.

5. Calistigim kurumda, etik dis1 davranislara tahammiil edilmez.

6. Kurumumda galisanlardan biri kendisine ¢ikar saglayan etik
dis1 bir davranista bulunursa kinanir.

7. Kurumumda ¢alisanlardan biri sirkete ¢ikar saglayan etik disi
bir davranista bulunursa kinanir.

CALISAN SESi OLCEGI

Cahstigimiz kurumdaki, karsilasilmas1 muhtemel durumlar
karsisinda takindiginiz tutumla ilgili asagidaki ifadelere
katihm diizeyinizi liitfen belirtiniz.

1. Benim diisiincelerim isyerimin gergekleriyle celigsse dahi
fikirlerimi beyan etmekten ¢ekinmem.

2. Isyerimdeki bir planin veya fikrin ise yaramayacagini
hissedersem, bu konudaki goriistimii paylasirim.

3. Tartismal1 konular karsisinda fikirlerimi ifade etmektense,
sessiz kalmayi tercih ederim.

4. Isyerimde sdylenmesi gereken seyleri dile getirmekten
¢ekinmem.

5. Eger ise yaramayacagini diislindiiglim bir fikre isyerimdeki
herkes katiliyorsa, sessiz kalmay1 tercih ederim.

Anketimizi Cevapladigimz Igin Tesekkiir Ederiz...
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EK-2: ALMANYA’DA UYGULANAN ANKET FORMU

Sehr geehrte Teilnehmer, diese Umfrage ist eine Forschung beziiglich der Feststellung
der Beziehung zwischen der Leitung, der ethischen Atmosphére und der Teilnahme der
Mitarbeiter bei der Beschlusserfassung. Ihre Teilnahme durch die Aufwendung lhrer
kostbaren Zeit ist fiir uns von grofer Bedeutung. Wir mochten im Voraus darauf
hinweisen, dass Thre Antworten nur fir akademische Zwecke verwendet werden und dass
wir Thre personlichen Angaben nicht benétigen. Bitte beantworten Sie die Umfrage
sorgfaltig, damit das Resultat dieser Forschung objektiv ausfillt. Wir bedanken uns im
Voraus fiir Ihre Bemiihungen.

Berat CICEK
Demografische Angaben
1.Geschlecht 4. Geschlecht Ihres Direktors
Frau () Frau ()
Mann () Mann ()
5. Seit wann arbeiten Sie in dieser
2.1hr Alter Anstalt
18-24 () Weniger als 1 Jahr ()
25-34 () Zwischen 1-3 Jahren ()
35-44 () Zwischen 4-9 Jahren ()
45-54 () 10 Jahre und mehr ()
55 und dariiber ()
7. Ihre Position im Unternehmen
Mitarbeiter ()
3. Ihr Ausbildungsstatus Leiter mittleren Ranges ()
Grundschule () Leiter oberen Ranges ()
Oberschule ()
Bachelor () 8. Ihre Nationalitit
Masters () Deutsch ()
Promotion () Andere () (Bitte ausfiihren) ....

216



WERT FOKUSIERTER LEITUNGSMARBTAB

Bitte fithren sie mit den unten aufgelisteten Aussagen Ihre
Beteiligunsniveau beziiglich Ihres Direktors aus.

1. Das Verhalten des Direktors ist richtig, aufrichtig und im ethischen
Rahmen.

2. Mein Direktor besitzt Selbstvertrauen und respektiert sich selbst.

3. Mein Direktor weder verliert seine Ziele aus den Augen noch gibt er
seine Prinzipien auf.

4. Mein Direktor ist Pragmatiker. Das heifit, er hat keine Hemmungen
gegeniiber unerwarteten Ereignissen, da dessen Hauptziel nicht von dem
Endzweck abzuweichen ist.

5. Mein Direktor besitzt inspirierende Vision.

6. Mein Direktor findet Wege, seinen Mitarbeitern iiber seine Vision zu
iibermitteln.

7. Mein Direktor tibermittelt seinen Mitarbeitern in Sachverhalten wie
Sicherheit und Hoffnung Inspiration.

8. Mein Direktor ist seinen Mitarbeitern gegeniiber loyal.

9. Mein Direktor ist willig, Dienst zu leisten.

10. Mein Direktor hort sich seine Mitarbeiter an.

11. Mein Direktor unterstiitzt die Meinungsverschiedenheiten der seinen
vertrautesten Beratern.

12. Mein Direktor ist gegeniiber seinen Mitarbeitern mit dem
Respektprinzip verbunden.

13. Mein Direktor bezieht das Personal, welches von der Anderung
betroffen ist, in den Entscheidungsprozessen ein.

14. Die Uberzeugungen meines Direktors ‘die menschliche Natur, die
Rolle der Organisation, Leistungsbemessung u.d.” sind offen.

15. Mein Direktor hort sich die Bediirfnisse, Ideen, Wiinsche an und
antwortet dariiber im Rahmen eines gut entwickelten Glaubenssystem
16. Mein Direktor hat Ideen.

17. Mein Direktor teilt Informationen mit seinen Mitarbeiten mit.

18. Mein Direktor unterstiitzt ein kollektives Bewusstsein (gemeinsames
Denken, Anspriiche und Aufsehen).

19. Mein Direktor etabliert ein kontinuierliches Belohnung-, Struktur-,
Prozess- und Kommunikationssystem.

20. Mein Direktor ist mit dem Prinzip verbunden, dass alle seiner
Mitarbeiter die Gelegenheit haben sollen, Beitrdge zur Organisation zu
liefern.
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ETHISCHE ATMOSPHEREN MABSTAB

i g 2 g
: %8 % | .3
Bitte fiihren sie mit den unten aufgelisteten Aussagen Ihr 53 £ 2 =8| E 5
Beteilungsniveau in der Anstalt, in der Sie arbeiten, aus. §§ é’ ; “g R é é z £
1 2 3 4 5
1. Die ethischen Regeln sind in der Anstalt, in der ich arbeite, schriftlich O O O O O
und offiziell.
2. Die Anstalt, in der ich arbeite, zwingt die Mitarbeiter zur Einhaltung der O O O | O
ethischen Regeln.
3. Die Anstalt, in der ich arbeite, besitzt eine Politik, beziiglich ethischen O O O O O
Verhaltens.
4. Die Anstalt, in der ich arbeite, zwingt die Mitarbeiter zum Einhalten der O O O O O
Politik, beziiglich ethischen Verhaltens.
5. In der Anstalt, in der ich arbeite, werden unethische Verhalten nicht O O O O O
geduldet.
6. Falls einer der Mitarbeiter der Anstalt ein unethisches Verhalten zum O O | O O
Zweck der Selbstbereicherung aufzeigt, wird er gertigt.
7. Falls einer der Mitarbeiter der Anstalt ein unethisches Verhalten zum O O O O O
Zweck der Bereicherung der Firma aufzeigt, wird er geriigt.
STIMME DER MITARBEITER MABSTAB
- £ © £
E| g .| 2 2 ;
g ofg- | 2 s o N
Bitte fiihren sie mit den unten aufgelisteten Aussagen Ihr S 3 5z 3 3| ES
Beteilungsniveau gegeniiber einer wahrscheinlich entstehenden g £le % g3 g S | B g
Situation in der Anstalt, in der Sie arbeiten, aus. §E|ES £ £= &2
£ £ 5 |2 s
1 2 3 5
1. Selbst, wenn meine Gedanken mit den Realitdten des Arbeitsplatzes im O O | |
Widerspruch stehen sollten, zogere ich nicht diese zu duflern.
2. Falls ich bemerken sollte, dass ein Plan oder ein Gedanke in meinem O O | O O
Arbeitsplatz unniitzlich sein kénnte, dann teile ich meine diesbeziiglichen
Gedanken mit.
3. Anstelle meiner Gedanke angesichts eines umstrittenen Themas zu O O | O O
duBern, ziehe ich es vor zu schweigen.
4. Ich halte mich nicht zuriick, falls Notwendiges am Arbeitsplatz geduBert O O (| (| (|
werden muss.
5.Falls an meinem Arbeitsplatz jeder einer Idee zustimmt, von der ich O O | O O

denke, dass sie nichts niitzen wird, dann schweige ich.

Wir bedanken uns, daB} Sie unsere Umfrage beantwortet haben...
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