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OZET

Bu aragtirmada Mugla ilinde Tiirk Telekom’a bagli olarak faaliyet gosteren, bayi
yoneticileri tarafindan hayata gegirilen liderlik stire¢lerinin (ahlak dis1 davranis,
iklimsel etik, iletisimsel etik, davranmissal etik, karar vermede etik); bayi

calisanlarinin etik algilarini ne diizeyde etkiledigi dl¢giilmeye calisilmistir.

Arastirmanin birinci boliimiinde liderlik, liderligin kavramsal cercevesi, liderlik
diisiincesinin tarihsel gelisimi ve liderlik kuramlaria yer verilerek, etkili bir liderde

bulunmasi gereken tiim kistaslar farkli yonleri ile ele alinmistir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde postmodern liderlik modellerine deginilmis ve s6z
konusu modellere iliskin yoOnetim literatiiriinde liderlige atfedilen yeni goriisler

hakkinda bilgi verilmeye caligilmistir.

Arastirmanin iiclincli boliimiinde etik ve ahlakin kavramsal gercevesi, is etigi,
yaklagimlar ve kuramlar, etik dis1 davranis bildirimi ve liderlik ve etik konularina
iligkin literatiir taramasi yapilarak, nihayetinde liderlik ve etik iliskisi ortaya

konmaya calisilmistir.

Arastirmanin  dordiincii  boliimiinde ise liderlik siireglerinin ¢alisanlarin  etik
davraniglar tizerine etkilerine yonelik bir arastirma gergeklestirilmis ve s6z konusu
arastirma kapsaminda oncelikle; arastirmanin 6nemi, amaci, kapsam ve siirliliklari,
hipotezleri, evren ve 6rneklem diizeyleri, veri toplama ve degerlendirme yontemi,
verilerin analiz siireci, aragtirmaya iliskin bulgular ve son olarak sonu¢ ve Onerilere

yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Etik, Etik Liderlik, Tletisim Sektoriinde Etik Liderlik



ABSTRACT

In this survey it is aimed to measure the level of the leadership processes
(non-ethical behavior, climatic ethics, communicational ethics, behavioral ethic-
decisional ethics), which are implemented by distributor managers, operate

relation with Turk Telekom in Mugla, on the perception of distributor staff.

At the first part of the survey, different aspects of all the criteria necessary for
an effective leader are dealt by including the facts: leadership, conceptional cases of

leadership, historical evolution of leadership idea.

At the second part of survey, postmodern leadership models are mentioned
and it is aimed to give information about new ideas attributed to leadership in

management literature related to subjected models.

At the third part of the survey, via literature review in relation to the topics as
conceptional cases of ethic and morality, business ethics, approaches, facts, notice of
non-ethic behavior, leadership and ethics,it is finally aimed to release the relation

between leadership and ethics.

As for the fourth part of the survey, a study has been carried out for the
effects of leadership processes on the ethic behavior of the staff. In the context of the
mentioned study: importance, goal, scope and limitedness, hypothesis of the study,
universe and sampling level, data gathering and assessing methods, analyzing
process of data, findings about the study are primarily dealt with, and finally results

and suggestions are mentioned.

Keywords: Leadership, Ethics, Ethical Leadership, Ethical Leadership at Communication Sector.
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GIRIS

Insanligin tarih sahnesine ¢ikisindan giiniimiize, gerek toplumsal gerekse orgiitsel
olarak belli yapilarin igerisinde yasayan insanlar bir yol gostericiye, bir lidere ihtiyag
duymuslardir. Bu ihtiya¢ dogrultusunda gerek yoneticiler, gerek yonetilenler daha iyi
bir liderlik davraniginin nasil olacagi, lider sayilmanin gerekleri, calisan-lider
iliskileri gibi konularda yanitlar aramislardir. Tiim bu sorular tarihsel olarak liderlik
davraniglarinin farkli donemler itibariyle farkli yansimalar ortaya cikarmasina ve

belli bir devinim i¢inde giiniimiize kadar siiregelmesine neden olmustur.

Kiiresellesme olgusuyla birlikte; klasik liderlik kuramlarinin davranigsal ve durumsal
faktorlere yaptig1 vurgu eksenini, organizasyonlarin etkinlik konusuna kaydirmasina
neden olmustur. Bu baglamda orgiitsel yasamda etkinlik konusuna 6nemli diizeyde
etki eden ahlak dis1 birtakim uygulamalar/davraniglar, konunun liderlik faaliyeti
acisindan izleyenlerin etik algilarina ne derecede etki ettiginin arastirilmasini 6nemli

hale getirmektedir.

Arastirmanin birinci boliimiinde liderlik, liderligin kavramsal cercevesi, liderlik
diisiincesinin tarihsel gelisimi ve liderlik kuramlarina yer verilerek, etkili bir liderde
bulunmas1 gereken tiim kistaslar farkli yonleri ile ele alinmistir. Arastirmanin ikinci
boliimiinde postmodern liderlik modellerine deginilmis ve s6z konusu modellere
iligkin yOnetim literatiiriinde liderlige atfedilen yeni goriisler hakkinda bilgi
verilmeye calisilmistir. Arastirmanin iiclincli boliimiinde etik ve ahlakin kavramsal
gergevesi, i etigi, yaklasimlar ve kuramlar, etik dis1 davranig bildirimi ve liderlik ve
etik konularina iligkin literatiir taramas1 yapilarak, nihayetinde liderlik ve etik iligkisi
ortaya konmaya calisilmistir. Arastirmanin dordiincii boliimiinde ise liderlik
siireclerinin calisanlarin etik davraniglari iizerine etkilerine yonelik bir arastirma
gerceklestirilmis ve s6z konusu aragtirma kapsaminda oncelikle; arastirmanin 6nemi,
amaci, kapsam ve simirhliklari, hipotezleri, evren ve Orneklem diizeyleri, veri
toplama ve degerlendirme yontemi, verilerin analiz siireci, arastirmaya iliskin

bulgular ve son olarak sonug ve Onerilere yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
LiDERLIGIN KAVRAMSAL CERCEVESI ve LIDERLIK KURAMLARI

1. Liderlik Kavram, Liderligin Onemi ve Liderligin Tarihsel Gelisim

Siireci

Bu kisimda liderlik, kavrami, 6nemi ve liderlik diisiincesinin tarihsel gelisim

siirecine deginilecektir.
1.1.Liderlik Kavram ve Liderligin Onemi

Literatiiri inceledigimizde tarihin en erken donemlerinden gilinlimiize kadar gelen
stiregte liderlik kavrami kullanilmistir. Liderlik kavrami degisen Diinya sartlar
1s181inda siirekli degisime ugramis ve ortak bir tanimda birlesme zorlugu ¢ekmistir.
Liderlik kavramina farkli anlamlar yiiklenmis olmasmin temel nedeni,
aragtirmacilarin liderlik konusunda farkli yonleri dikkate alan caligmalar yapmis
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle liderlikle ilgili pek ¢ok farkli tanima

rastlanmaktadir. Literatiirde liderlik ile ilgili su tanimlamalara yer verilmistir.

Liderlik; bir gruba mensup olarak yasayan insanlari, belirli amaglar dogrultusunda
bir araya getirerek, bu amaglarin gergeklestirilmesi i¢in onlari herhangi bir zorlamaya
tabi tutmaksizin harekete gegirip, etkileyebilme becerisi ile bu yonde kullanilan bilgi,

yetenek ve kisisel 6zelliklerin toplamindan olusur (Zel, 2001, s. 91).

Liderlik, orgiitiin rutin talimatlarina diisiinmeden itaat etmeyi agan etkili katkilardir
(Katz ve Kahn, 1978; aktaran Hartog ve Koopman , 2009, s. 196). Liderlik, orgiitli
bir grubun faaliyetlerini hedefe ulagsma yoniinde etkileme siirecidir (Rauch ve
Behling, 1984; aktaran Hartog ve Koopman , 2009, s. 196). Bryman(1992)’a gore
liderlik; bir grubun iyelerinin o grubun lideri tarafindan ortak bir hedefe dogru
yonlendirildigi sosyallestirilmis etkileme siireci olarak tanimlanmaktadir (Hartog ve
Koopman , 2009, s. 196). Liderlik, bir kisinin digerlerini topluluk¢u bir vizyonun
c¢ikarlar1 dogrultusunda kisisel ¢ikarlarindan vazgegmeye motive etme yetenegi ve bu
vizyonun kazanilmasi ile goniillii bir bicimde gorevinin gerektirdiginin lizerinde
onemli kisisel 6zverilerde bulunarak kolektife katkida bulunma yetenegidir (House

ve Shamir, 1993; aktaran Hartog ve Koopman , 2009, s. 196).



Liderlik; takipgilerin olaylar1 yorumlayis tarzlarini, grup ya da orgiitiin hedeflerinin
secimini, hedeflere ulagsmak i¢in yapilacak faaliyetlerin diizenlenmesini, takipgilerin
hedeflere ulasma motivasyonunu, isbirligine dayali iliskilerin ve takim ¢alismasinin
stirdiiriilmesini ve grup ya da orgiitin disindaki insanlarin destek ve isbirliginin
saglanmasini etkileyen niifuz, ikna siiregleri olarak tanimlanmaktadir (Yukl, 1998;

aktaran Hartog ve Koopman, 2009, s. 196).

Yukarida 6rnek verilen belli basli tanimlardan da anlasilacagi gibi liderligin genel
kabul gormiis bir tanimin1 yapmak oldukga giigtiir. Ancak genel bir tanim yapmak
gerekirse; bir grup insani ortak bir amag¢ dahilinde, organizasyonun etkinligi ve grup
tiyelerinin ihtiyaclar1 dogrultusunda; etkileme, yonlendirme ve koordinasyon

saglama siirecini liderlik olarak tanimlayabiliriz.

Lider ve yonetici kavramlar1 hemen hemen her zaman karistirilir. Liderlik
kavraminin 6nemine ge¢meden Once bu ayrimin yapilmasi, konunun anlagilmasi

acisindan daha yararl olacaktir.

Kogel (2011:569)’e gore liderlik kavrami ¢agdas yonetim yaklasimlarinin en temel
kavramlarindan birisidir. Kogel’e gore yonetici ile liderlik arasindaki fark temelde
orgiit yapilarindaki basiklagsma, orgiit yapilarmi giliclendirme uygulamalari, grup
Olceginde organizasyon ihtiyact ve kazanilmis otorite gibi kavramlarin 6n plana

¢ikmasindan kaynaklanmaktadir.

Kotter (1990); yonetim faaliyetinin gérevinin esasen karmasa ile basa ¢ikabilmek
oldugunu savunmaktadir (Robbins ve Judge, 2013, s. 376). Bu diisiincenin tam
aksine liderlik faaliyeti, degisim ile basa ¢ikabilmeyi gerektirmekle birlikte; orgiitiin
vizyonunu ortaya koyarak gelecegine yon verir ve ¢alisanlarin bu vizyon ile iletisim
halinde olmasini saglayarak, calisanlar ile vizyon arasinda ortaya c¢ikabilecek

engellerin asilmasini saglar (Robbins ve Judge, 2013, s. 376).

“Yonetim yazininda ve yapilan bir¢ok arastirmada liderlik ile yoneticilik arasina bir
ayrim koyma cabasi egemen olmustur. Kisinin yonetici olabilece8i ancak lider
olamayacagi vurgulanir. Bunun nedeni yazin sahiplerinin liderligi insaniistii bir

diizeye tagima ¢abasidir’’ (Sargut, 2015, s. 1).



Liderlik faaliyetinin esasi, bir bireyin baska bireyleri etkileme becerisinden ibaret
olarak belirtilmektedir. Liderin baskalarini etkileme becerisi ise liderin kullandigi

gii¢ kaynaklari ile iligkili olarak goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 572).

Liderligin olusum asamasinda dort 6nemli nokta karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlardan
birinci  nokta, liderligin sadece resmi yapiya sahip organizasyonlarda
gerceklesmedigi diisiincesidir. Bir gruba mensup bireylerin belirli amaglara sahip
baska bir bireyi takip etmesi ile de liderlik siireci gerceklesebilmektedir. Liderlik
siirecine resmi (formal) yapiya sahip bir organizasyonda rastlanabilecegi gibi, resmi
olmayan (informal) yapiya sahip bir organizasyonda da rastlanabilmektedir (Kogel,
2011, s. 572).

Liderligin olusum asamasinda ikinci 6nemli nokta, bir organizasyonda liderligin
varhigindan soz edilebilmesi igin liderin resmi yetkilere sahip olma zorunlulugunun
olmadig1 goriisiidiir. Higbir resmi yetki ile donatilmamis bir lider, pekala igerisinde
bulundugu grubun {iiyelerini rahatlikla etkileyebilir, gruba mensup iiyeleri pesinden
stiriikleyebilirken; cok genis yetkilerle donatilmis bir lider gruba mensup iiyeleri

pesinden stirtikleme konusunda basarisiz olabilmektedir (Kogel, 2011, s. 572).

Uciincii énemli nokta, lider ve yonetici kavramlarmin birbirinden farkli anlamlar
icerdigidir. Yoneticilik 0Ozelligine sahip olmayan liderlerin varligindan s6z
edilebilecegi gibi, liderlik 6zelliklerine sahip olmayan yoneticilerin varligindan da
s0z etmek miimkiindiir. En ideal olani ise, yoneticilerin ayni zamanda liderlik
ozelliklerine sahip olabilmeleri ve liderlerin yaptiklar isleri yapabilmeleridir (Kogel,
2011, s. 572).

Son onemli nokta ise, liderlik faaliyetinin Orgiitlerin yalnizca iist kademelerinde
olusan bir siiregten ibaret olmadig1 diistincesidir. Liderlik faaliyeti degisik bigimlerde
kendini gosterebilmektedir. Bir genel miidiir liderlik yapabilecegi gibi bir ustabasi da
pekala liderlik faaliyetinde bulunabilmektedir. iki liderlik faaliyeti arasindaki temel
farklilik lideri takip edenlerin sayisi, gerceklestirilmek iizere ortaya konulan
hedeflerin niteligi ve icerisinde bulunulan kosullarda kendini gostermektedir.
Bununla birlikte siiregsel acidan liderlik faaliyetinin niteliginde bir degisme
oldugunu soylemek cok giictiir; degisen liderlik siireci degil, amaglarin niteligi,

takipci sayilar1 ve kosullardir (Kogel, 2011, s. 572).



Sonug olarak; liderlik ve yoneticilik insanlarin belli hedeflere yonlendirilmesi ¢abasi
icerisindedir. Bu yonlendirme ¢abasini ger¢eklestirmek icin hem yonetici hem lider
belirli bir giic kullanmaktadir. Bu gii¢ kaynaklar1 liderlik ve yoneticilik agisindan
farkliliklar gosterir. Bu gii¢ kaynaklarindan biri olan yasal giig; “’Kiginin orgiit
icerisinde bulundugu makamdan kaynaklanan giictiir. Yasal giic, aslinda yetkiyi ifade
etmektedir. Burada, astlar istlerinin istediklerini yapmak konusunda zorunluluk
duyarlar, istlerinin bu konuda hak sahibi olduklarma inanirlar’> (Can, Asan ve

Aydin, 2006, s. 272).

Organizasyonun belli kademelerinde bulunan liderlerin/yoneticilerin izleyenler
tarafindan belli bir otoriteye sahip olduklar1 kabul ediliyorsa; o kademelerde
faaliyette bulunan yoneticiler/liderlerin de izleyenlerinden belirli isteklerde bulunma
hakki, yine liderin/yoneticinin izleyenleri tarafindan kabul ediliyor demektir

(Deitzer, Shilliff ve Jucius, 1979, s.197; aktaran Kogel, 2011, s. 556).

Burada, izleyenlerin, iist yonetimden kendilerine yansitilan isteklere uyma
konusunda kendilerini mecbur hissetmeleri s6z konusudur ve bu mecburiyetin farkli
nedenlere dayandigi sdylenebilir. Herhangi bir topluma ait kiiltiirel degerler, belirli
bir orgiite ya da gruba katilim saglamakla birlikte, katilim saglanan Orgiitiin ilke ve
yontemlerinin benimsenmis olmasi ya da orgiitte yasal yetkiyi elinde bulunduran
kisinin bir grubu temsil etmek amaciyla se¢imle isbasina gelmis olmasi s6z konusu
durumun nedenleri olarak belirtilebilir (Luthans, 1995, s. 392; aktaran Kogel, 2011,
S. 556).

Anlasildig1 ilizere yasal gii¢, hiyerarsik olarak konumlanan Orgiitlerdeki ast-iist
iliskilerini temsil eden bir gii¢ kaynagidir. Yasal gii¢, liderin organizasyonda sahip
oldugu statii ile ortaya c¢ikan bir ara¢ olarak karsimiza c¢ikar. Burada Onemli
hususlardan biri liderin yasal giicli elinde bulundurup bulundurmadigi hususudur.
Ayni derecede Oonem arz eden bir diger husus ise liderin elinde bulundurdugu bu

giicii kullanabilme becerisidir.
Liderlerin yonetim siirecinde kullandiklar1 bir diger gii¢ kaynagi olan ddiillendirme
giicii ise “’kiginin, 6diil verme yoluyla diger bir kisi iizerinde elde ettigi giictiir.

Odiillendirme giiciine sahip olan kisinin &diil olarak verecegi, karsisindaki kisinin



gerek duydugu ve arzu ettigi herhangi bir sey olabilir’> (Robbins; aktaran Can, Asan
ve Aydin, 2006, s. 272).

Eger bir yonetici/lider baskalarimi1 6diillendirebilme yetkisine sahip ise, bu durumu
bir gii¢ araci olarak kendi lehine kullanabilecektir. Liderin 6diillendirme giicii, ¢esitli
sekillerde olabilmektedir. Ucret artisina gitme, terfi ettirme, daha fazla sorumluluk
verme, daha iyi is imkani saglama, statii degisikligi, calisan1 dvme gibi ddiillerin
hepsi lider i¢in bir gii¢ kaynag: teskil etmektedir. Lider izleyenleri {izerinde &diil
verme konusunda karar verme yetkisine sahip ise, izleyenlerini etkileyebilmek
acisindan olduk¢a 6nemli bir gii¢ kaynagini elinde bulunduruyor demektir (Kogel,
2011, s. 557).

Odiillendirme  giiciiniin ~ kullamminda somut ve soyut nitelikli araglar
kullanilmaktadir. Bu araglardan soyut nitelikli olanlar, calisan motivasyonunun
artirlmasina katki saglayarak grup basarilarinin saglanmasinda 6nemli bir etken
olarak karsimiza g¢ikar. Somut odiillendirme ornekleri, iicret artis1 saglama, terfi
ettirme v.b. gibi davraniglardir. Soyut nitelikli ddiillendirme Grnekleri ise; 6vme,
tesekkiir etme v.b. gibi davramslar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Soyut nitelikli
odiillendirme davraniglarinin motivasyon iizerindeki etkisinden ve grup basarisina
olan 6nemli etkisinden bahsetmistik. Bu konuda 6nemli olan bir bagka husus, soyut
odiillendirme davraniglarinin gostermelik bir davranistan ziyade basariyr arttirmaya
yonelik bir davranis olarak izleyenler tarafindan algilanmasinda yatar. Bu agidan
basarty1 gormezden gelmeyen bir liderin buna uygun o6diillendirme davranisinda
bulunmasi, lider agisindan odillendirme giiciinli elinde tutmasma ve Orgilit/grup
acisindan st diizey basar1 elde etmesine yardimci olacaktir (Can, Asan ve Aydin,

2006; Kogel, 2011; Isik, 2014).

Liderlik acisindan bir diger gii¢ kaynag olarak goriilen zorlayici gii¢; kavram olarak
cezalandirma giicii olarak da amilmaktadir. Odiillendirme giiciiniin tersi
niteligindedir. Bu gili¢ kaynag1 korku temellidir. Kisilerin korku duymasina sebep
olan hersey bir gli¢ kaynagidir ve bu giic kaynag fiziksel gili¢ kullanimindan,
psikolojik baskiya kadar cesitli bicimlerde yaratilabilir. Orgiit igerisinde bunlar, isten
cikarilma tehdidi, algaltma(tenzili riitbe), iicret ya da aylik artirimi yapmama v.b.

seklinde kendisini gosterir (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 272).



Liderlik davraniglar1 agisindan 6neme sahip olan bir diger gii¢ kaynag1 olan uzmanlik
giicii “’bilgiye, deneyime yada kimsede olmayan 6zel bir yetenege dayali giigtiir.
Ozellikle, giiniimiizde teknolojinin giderek daha &nemli hale gelmesi ve siirekli
degisen kosullar nedeniyle belirli konularda uzmanlik kazanmis kisiler daha 6nemli,
dolayisiyla daha giiclii hale gelmektedirler’” (Robbins; aktaran Can, Asan ve Aydin,
2006, s. 272).

Bu gii¢ tiirtinde iki 6nemli nokta dikkat ¢ekmektedir. Bunlardan birincisi; liderin
takipgilerinin karsilarinda, uzmanlik gerektiren bilgiye sahip, donanimli bir lider
gormeleri; takipgilerinin/astlariin liderden etkilenmelerini saglayacak ve bu durum
liderin izleyenleri {izerinde bir hakimiyet kurmasma neden olacaktir. Ikinci énemli
nokta ise; liderin izleyenlerinin sorunlarini ¢ézebilmesi ve bu agidan yeterli bilgiye
sahip oldugunun takipgileri tarafindan algilanmasi da liderin izleyenleri tizerindeki

hakimiyetinin artmasina neden olacaktir.

Liderlik davranis1 agisindan éneme sahip olan son gii¢ kaynagi karizmatik giigtiir.
Kogel (2011:557)’e gore bu gii¢ kaynaginda; liderin kisiligi ile karizmatik giicii
arasinda dogrudan iliski vardir. Bu giic kaynagmin temelinde, lidere ait kisilik
Ozelliklerinin izleyenlerine ilham kaynagi olmasi, liderin izleycilerinin istek ve
timitlerini lidere ait kisilik 6zelliklerinin ve liderlik davranislarinin dile getirebilmesi

unsurlar1 vardir (Kogel, 2011, s. 557).

“Kisinin sahip oldugu karizma ve ona yonelik hayranlik duygusu digerlerini
etkileme firsat1 olusturur; dolayisiyla o kisiyi gii¢ sahibi yapar. Kisisel 6zellikleri ve
davraniglart ile model olusturabilen insanlar bagkalar1 lizerinde begeniye dayanan
giic sahibi olurlar. Ciinkii, diger insanlar model aldiklar1 insanlara benzemek
isteyecekler ve onlar gibi olmak yoniinde davranislar gostereceklerdir’” (Can, Asan,

ve Aydin, 2006, s. 272).
1.2.Liderlik Diisiincesinin Tarihsel Gelisimi

Liderlik kavramimin incelenmesi ve olusumuna iligkin ilk arastirmalara Antik
Yunan’da rastlanmaktadir. Sokrates, Platon, Aristo, Homer, Perikles, Sofokles ve
Heraklitos gibi disiiniirler liderlik kavramma iligkin goriisler ortaya atan ilk
diisiintirler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. “’Klasik Donem’” ya da “’Antik Yunan

Donemi’’ olarak adlandirilan bu donemde gergeklestirilen ¢alismalar incelendiginde,
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s06z konusu caligmalarin genellikle, liderin kisisel 6zellikleri, liderin egitim yapisi,
lider ile izleyenleri arasindaki iletisimin dinamikleri ve toplumsal agidan liderin

Onemi gibi konulara egilimli olarak ele alindig1 goriilmektedir (Isik, 2014, s. 5).

Liderlik diisiincesinin tarihsel gelisim siirecinin ikinci evresi, Ronesans Doénemi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Esasen ¢ogulculuk bakis agisina dayanan bu donemde
“Toplumsal Liderlik Konsepti’’ kavrami giindeme gelmistir. Bu donemde daha ¢ok
liderlik davraniglarinin izleyenler iizerinde yarattigi iktidar unsurunu Sl¢iimlemeye
yonelik ve izleyenlerin huzur ve mutlulugunun saglanmasia odaklanan bariscil ve
insani degerlere onem veren liderlik 6zellikleri arastirilmistir. Bu dénemde Petrarch,
Chaucer, Castiglione, Machiavelli, Hobbes, Rousseau ve Shakespeare gibi isimler
daha etkin olmuslardir. Sanayi devrimi sonrasi donemde ‘’Miikemmel Organizasyon
Yapis’’, “’ideal Toplum Diizeni’, ¢Y&netsel Kontrol”” ve ¢ Akilcilik’ gibi
konularda ¢alismalar ortaya koyan Hegel, Weber, Darwin, Durkheim ve Marx gibi
distintirler liderlik alanina orijinal bakis acgilart kazandirmis isimler olarak

belirtilmektedir (Isik, 2014, s. 5).

Liderlik diisiincesinin tarihsel gelisiminin ticlincili evresi ise 1950’lerden baglayarak
giiniimiize kadar siiregelen donemi kapsamaktadir. Bu evrede belirli donemlerde
liderlik ile ilgili farkli konu ve kistaslar dikkate alinmigtir. 1950’lere degin liderlik
olgusu dogustan kazanilmig bir 6zellik olarak goriilmektedir. 1950-1960 yillart
arasina denk gelen donemde liderlik davranislari, bireysel liderlik anlayisin1 6n plana
cikarmigtir. 1960-1980 yillar1 arasina denk gelen donemde ise liderlik davraniglarini
olaylarin ve durumlarin sekillendirdigini savunan durumsal liderlik yaklagimi iizerine
calismalar gergeklestirilmistir. 1980-1990 yillar1 arasinda ise, liderin, yetki verici-
katilmaci ve karizmatik 6zellikleri 6n plana aldig1 diislincesine odaklanan vizyoner
liderlik tizerine caligmalar gergeklestirilmistir. 1990 yilindan sonraki donemde ise,
etik unsurlara dayali, ilke ve degeri merkeze alan, yaratici, degisime agik, risk ve
krize odakli, catisma yoOnetimini benimseyen yaklagimlar gergevesinde yeni bir

liderlik vizyonunun gelistigi goriillmektedir (Sezgiil, 2010, s. 242).

Liderlik diislincesinin tarihsel gelisim siireci ag¢isindan yOnetim literatiirii

incelendiginde iki temel konunun 6nemi goze ¢arpar niteliktedir. Bu konularin temel



tartismasinin liderligin kazanilmasina iliskin olarak “’dogustan kazanilmis olma’’ ve

“’sonradan kazanilmis olma’’ ekseninde yapildig1 goriilmektedir.

Liderligin kazanilmasina iliskin ilk goriis olarak karsimiza ¢ikan goriisiin temelinde,
liderlik ozelliginin  egitim ve sonradan elde edilen hicbir yetenek ile
gelistirilemeyecegi diislincesi yatar. Bu goriisiin temelinde, bir liderin ancak ve ancak
lider olarak dogacagi ve liderligin sonradan kazanilan bir 6zellik olmadig1 diisiincesi

yatmaktadir.

Klasik okula mensup diisiiniirler, liderlik yeteneklerinin gelistirilemeyecegine dair
savunmalarimin temelini liderlik yeteneginin Allah vergisi bir armagan olduguna
dayandirmiglardir. Bu noktadan hareketle onlara gore; liderlik yetenegi kalitsal
yollarla bir sonraki kusaga aktarilabilmektedir. Ancak burada dikkat edilmesi
gereken husus, gevresel nitelikli ve egitimsel faktorleri goz ardi etmemek gerektigidir
(Isik, 2014, s. 8).

Liderligin kazanilmasina iliskin bir diger diisiince liderligi sonradan gelistirilebilir bir
olgu olarak karsimiza c¢ikarmaktadir. Buradaki esas vurgu, liderligin dogustan
kazanilabilecegi diisiincesinin aksine; liderligin sonradan kazanilan yetenekler ve

egitim yoluyla gelistirilebilecegi diisiincesidir.

Isik (2014:9)’a gore bireylere 6zgii olan bazi yetenekler kalitim yolu ile ve baska
kisilerle kurulan iligkiler vasitasiyla gelistirilebilmektedir. Bu durumun o6zellikle

liderlige iliskin yeteneklerin aktarilmasi agisindan gegerli oldugu savunulmaktadir.

Liderligin gelistirilebilecegi yoniindeki ¢aligsmalar Diinya iizerinde bir¢ok uygulama
ile karsilik bulmaktadir. Ozellikle batili iilkeler okul &ncesi egitim ile baslayan ve
yasam boyunca devam eden teknikler kullanarak liderlik yeteneklerinin edinilmesi ve

gelistirilmesi icin ¢aligmalar yiiriitmektedir.

Liderligin gelisimine katki saglayict egitim programlar1 {ilkemizde bulunan
fakiiltelerce yeterince uygulanamamaktadir. Ancak belirli egitim merkezleri
bilinyesindeki seminer ve kurslar aracilifiyla liderligin gelisimi i¢in diizenlenen
egitim programlarmin iilkemizde de ileri boyutlara tagindigini belirtmektedir.
(Zaleznik, 1999, s. 84-85; aktaran Isik, 2014, s. 9).



Tablo 1. Liderlik Diisiincesinin Tarihsel Gelisimi

Donem Yaklagim Ana Tema
1940’larin sonuna | Ozellikler yaklagimi Lider dogulur; liderlik yaradiligtan gelen bir
degin siiregelen yetenektir.
siireg
1940 sonlarindan | Davranigsal yaklagim Liderlerin yaptiklari; etkinligin, liderlerin
1960 sonlarina davranislartyla ilgisi vardir.

stiregelen siire¢

1960 sonlarindan Durumsallik Her sey kosullara baglidir; liderligin etkinligi
1980 baslarina yaklasimi durumdan/baglamdan etkilenir.

stiregelen siire¢

1980°lerin Yeni Liderlik Liderlerin vizyon ihtiyaci vardir, sadakat ve duygusal
bagindan bugiine (karizmatik baglilig1 tesvik ederler.
/dontistiiriicii liderligi

icermektedir)

Kaynak: (Bryman, 1992, s.1; aktaranHartog & Koopman , 2009, s. 197)

Burada belirtilen liderlik yaklagimlar1 Bolim-2’de ayrmtili  bir  sekilde
aciklanacagindan dolay1 bu kisimda yalnizca liderlik yaklasimlari tarihsel olarak bir

siralamaya tabi tutulmustur.
2. Liderlik Kuramlan
Bu boliimde liderlik konusunda ortaya konulan kuramlar agiklanacaktir.
2.1. Biiyiikk Adam Kuram

Liderlik literatiiriinde *’Biiylik Adam Kuram1’’ olarak bilinen liderlik yaklasimi en
eski liderlik yaklagimi olmasinin yanisira 6zellikler kuramina onciil bir ¢calisma olma
niteligi tasimaktadir (Hogg ve Vaughan, 2006, s. 5; aktaran Isik, 2014, s. 13).
Ozellikler kurami kapsaminda degerlendirilen ilk ¢aligma 1910 yilinda, Thomas
Carlyle tarafindan ilk kez giindeme getirilen Biiyilk Adam Kuramu ile baglamistir.
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Thomas Carlyle, liderin gii¢lii ve kahraman bir kisilik 6zelligine sahip oldugunu
belirterek; liderin lider olarak dogdugunu ve sonradan liderlik 06zelliginin
kazanilamayacagini savunmaktadir. O doneme damga vuran, sartlara en uygun
olanin yasamina devam etme sansina sahip oldugunu savunan Sosyal Darwinizm’den
etkilenen biiyilk adam kurami; tarihsel siireci olusturan olgunun, tarih igerisinde
yasayan ve tarihe iz birakmig kisilerin yasantilarindan olustugunu savunmaktadir.
Carlyle’a gore, Protestan reformculugu Luther’in, Calvin’in ve Zwingli’nin; Fransiz
Devrimi Voltaire, Robespiere, Dalton ve Napolyon’un; bizim devrimiz ise Hitler,
Rosevelt, Churchill, Stalin ve Ghandi’nin 6ykiileri demektir (Can, Asan ve Aydin,
2006, s. 297). Thomas Carlyle’in da belirttigi gibi biiyiik liderler yasadiklar
donemlerde tarihe yon vermis ve yasam Oykiileri tarihin ¢ikis noktasina rehberlik
etmis kisilerdir ve asil vurgu onlarin tanr vergisi 6zelliklerinin yasadiklart donemde

diger insanlardan farkli ve 6nde algilanmasina yol agmis olmasidir.

Ozellikler yaklasimminin Biiyiik Adam Kurami’ndan ayrilmasmi saglayan en
belirgin fark; biiyilkk adamlar kuraminin lider 6zelliklerinin dogustan geldigine
yapmis oldugu vurguya karsin, 6zellikler kuraminin liderde bulunan 6zelliklerin
dogustan gelebilecegi gibi bir takim egitim ve deneyimler yardimi ile sonradan da

kazanilabilecegini savunmasidir (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 297).

Isik (2014:4)’a gore 18.ylizy1l ve 19. Yiizyillarda Hegel ve Fichte gibi diisliniirler
tarafindan ortaya atilan Zeitgeist goriisli; biliylik adam kuraminin savunularini
tamamen reddeden, biiyiik liderlerin temelde tarihsel siire¢ igerisinde toplumu
degistiren degisim mimar1 olmadiklarini, tam tersine donemsel olarak ¢alkantili
kosullarda toplumda var olan boslugu doldurmak adina ortaya ¢ikan kimseler
olduklarin1 savunmaktadir. Bu goriisiin temelinde durumsal faktorlerin biiyiik
liderleri yarattig1 diisiincesi yatmaktadir. Biiylik adam kurami 6zellikler kuramina
onciil niteligi tasirken, Zeitgeist goriisii ise durumsallik yaklagimina 6nciil niteligi

tasimaktadir.
2.2. Ozellikler Kurami

Liderlik ile ilgili ilk caligmalar biiylik adam kuraminin ortaya ¢ikmasi ile baglamistir.
Biiylik adam kuraminin lider ozelliklerine dogustan gelen, iistiinliikk saglayict ve

sonradan kazanilamaz 6zellikler olarak yapmis oldugu vurgu; 6zellikler yaklagiminin
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incelenmeye baglanmasi ile farkliliklar gostererek lider ozelliklerinin kalitimsal
yoniinii kabul etmekle birlikte buna ek olarak egitim ve yeteneklerin gelistirilmesi
yolu ile kisilik 6zelliklerinin ve dolayisiyla liderligin sonradan kazanilabilecek bir

olgu oldugu diislincesine kayma egilimi gostermistir.

Birinci Diinya Savasi yillarinda bir grup Amerikan psikologunun A.B.D.
ordusundaki subaylar i¢in yaptiklart secim calismalari esnasinda dogup gelisen
Ozellikler Yaklasimi, liderleri lider yapan ozellikleri tespit ederek bu &zelliklere
yogunlasma ve bodylece lider yetistirme imkani elde ederek, daha basarili sonuglar
alma amacini tagir. Bu yaklagimin temelini, lideri lider yapan temel dinamiklerin,
sahip oldugu o6zelliklerden kaynaklandigini ortaya koymast olusturur (Geng, 2008, s.
135).

Bir bireyin izleyenleri tarafindan lider olarak kabul gorebilmesi i¢in bu bireyin
izleyenlerinden ¢esitli  Ozellikler agisindan farklilik gostermesi  gerektigini
savunmaktadir. Owens;bu noktadan hareketle 6zellikler yaklasiminin  odak
noktasinin gruba mensup bireyler arasindaki, lider olma potansiyeline sahip bireyleri
bulmak ve bu bireyleri liderlik 6zelligine sahip olmayan bireylerden ayirmak {izerine

oldugunu savunmaktadir (Owens, 1976, s. 226; aktaran Kogel, 2011, s. 576).

Ozellikler yaklasimina yonelik arastirmalarda ii¢ temel kisilik 6zelligi kategorisi
ortaya cikmistir. Bunlardan birincisi boy, fiziki goriintii ve yas gibi “’fiziksel’’
ozelliklerdir. Ikincisi zeka, bilgi ve giizel konusma gibi *’yetenekler’” dir. Ugiinciisii
ise hakimiyet kurma, duygusal kontrol yetenegi ve kendini ifade etme yetenegi, ice
dontiklik ve disa doniikliik gibi “’kisisel 6zellikler’” dir (Bryman, 1992; aktaran
Hartog ve Koopman , 2009, s. 197).

Ozellikler teorisi kapsaminda lidere atfedilen kisisel &zellik kategorilerine genel
olarak bir smiflandirma da dort Ozellikten olusan, ‘’fiziksel’’, ¢’diisiinsel”’,
“’duygusal’” ve “’sosyal’’ ozellikler seklinde yapilan siniflandirmadir. Liderde bu
Ozelliklerin dengeli bir bigcimde bulunmasi gereklidir. Bu 6zelliklerden birine sahip

olmasi kisinin lider olarak algilanmasina yetmeyecektir.
2.2.1. Fiziksel Ozellikler

Yas, gii¢, boy, cinsiyet, 1rk, yakisiklilik, giizel ve etkili konusma gibi 6zellikler; bir

liderde bulunmasi gereken 6zellikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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2.2.2. Zihinsel Ozellikler

Bir liderin sahip olmasi1 gereken zihinsel 6zellikler; zeka, inisiyatif kullanma yetisi,
dikkat, ongdrii yetenegi, sorumluluk bilinci, yetenek, ikna etme kabiliyeti ve

kararlilik seklinde agiklanmaktadir.

Gergeklestirilen arastirmalar, zeka ile liderlik arasinda pozitif iliski oldugunu ortaya
koymaktadir. “’Zeka iizerine yapilan ¢ok sayida c¢alisma analizlerine ve bircok
liderlik indekslerine dayanarak, Zacearo ve digerleri (2004) liderlerin lider
olmayanlardan daha iistiin bir zekaya sahip olmaya meyilli olduklar1 bulgusu igin
destek buldular’® (Northouse, 2014, ss. 23-24).

Zekanin etkili liderlige olan pozitif etkisinin yanisira, lider ile astlar1 arasindaki zeka
diizeyinin ¢ok farkli olmasi durumunda; lider ile astlar1 arasinda iletisim problemleri
ortaya cikabilecek ve bu durum lider ile astlar1 arasinda c¢atismalar meydana

gelmesine yol agabilecektir.

Liderlik agisindan bir diger 6nem arz eden zihinsel 6zellik kararlilik 6zelligidir.
“’Kararlilik is1 bitirme istegidir ve inisiyatif, 1srar, hakimiyet ve diirtii gibi 6zellikleri
icerir. Kararliliga sahip olan insanlar kendilerini ileri siirmeye isteklidirler,
proaktifdirler ve engellerle karsilastiklarinda sebat etme kapasiteleri vardir’

(Northouse, 2014, s. 25).
2.2.3. Kisilik Tle Tlgili Ozellikler

Liderligi etkileyen bir diger 6zellik siniflandirmas: kisilik ile ilgili 6zellikler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Liderlik literatiirii incelendiginde bir liderde bulunmasi

gereken kisilik 6zellikleri iizerine bes temel faktorde mutabakat saglanmstir.

Yaygin olarak “’Biliyilk Bes’’ olarak bilinen bu faktorler duygusal denge
(nevrotiklik), disadoniikliik, agiklik, uyumluluk ve sorumluluktur (Northouse, 2014,
S. 26).
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Tablo 2. Bes Faktor Kisilik Modeli ve Liderlik

Nevrotiklik Depresyon, endise, giivensizlik, savunmasiz ve hasim olma egilimi
Disadoniikliik Pozitif enerji i¢in girigken ve kendinden emin olma egilimi
Aciklik Bilingli, yaratici, anlayisl ve merakli olma egilimi

Uyumluluk Kabul etme, uygun olma, giivenme ve korumaci olma egilimi
Sorumluluk Kusursuz, tertipli, giivenilebilir ve kararli olma egilimi

Kaynak: (Goldberg, 1990, ss5.1216-1229; aktaran Northouse, 2014, s. 27)

Bes Faktor Kisilik Modeli ile iliskili liderlik 6zellikleri géz oniine alindiginda, en
etkili liderlerin ¢ogunlukla sahip oldugu 6zellik, digsadoniikliik olarak belirtilmektedir
(Robbins ve Judge, 2013, s. 378).

Kisilik 6zelliklerinin liderlik tizerindeki etkilerini ortaya koymak ac¢isindan bir diger
liderlik 6zelligi duygusal zeka olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Northouse (2014:27)’a
gore, duygusal zeka duygular (etkili alan) ve diisiinme (bilissel alan) ve ikisi
arasindaki etkilesimle ilgilidir. Zeka, bilgiyi 6grenme ve gercek hayat durumlarina
uygulama yetenegimizle ilgili iken, duygusal zeka duygular1 anlama ve bu anlayisi

gercek hayat vakalarina uygulama yetenegimizle ilgilidir (Northouse, 2014, s. 27).

Robbins ve Judge (2013:378)’e gore ise; duygusal zekanin savunuculari duygusal
zekaya sahip olmayan kisinin ¢ok iyi bir egitime, yiiksek derecede analitik zekaya,
genis vizyona ve sinirsiz sayida giizel fikirler tireten 6zelliklere sahip olsa da biiytik

lider olamayacaklarini iddia etmektedirler.

Robbins ve Judge (2013:378)’¢ gore; empati yetenegi duygusal zekanin ana
dayanagidir. Empati yetenegine sahip olan liderler, izleyenlerinin ihtiyaclarina
duyarli davranislar sergiler, izleyenlerinin onerilerine kulak verip olaylar karsisindaki

tepkilerine yonelik basaril tespitlerde bulunurlar.
2.2.4. Sosyo-Ekonomik Ozellikler

Sosyo-ekonomik liderlik ozellikleri; iyi iletisim kurma, igbirlik¢i olma, arkadaglik
yetenegi, idare etme becerisine sahip olma, ortak hareket etme davranisini saglama,

kendini kabul ettirme olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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2.3.Davramissal Liderlik Kuramlari

Ozellikler kurammnin etkili liderlige yapmis oldugu vurgunun yapilan arastirmalar
neticesinde yetersiz bulunmasi; etkili liderlik i¢in belirli 6zelliklere sahip kisiyi lider
olarak se¢me disiincesinin temel oldugunun aksine davranis¢i liderlik kuramlari;
kisilerin etkili bir liderlik davranisi gelistirebilmeleri agisindan egitilebilecegini

savunmaktadir.

Kocgel (2011:577)’e gore; davranigsal liderlik kuramina gore davranan bir lideri
basarili ve etkili kilan husus, liderin 6zelliklerinden ziyade, liderlik goérevini yerine
getirirken gosterdigi davraniglarin niteligi ve liderlik yaptigi grubu olusturan

bireylerle kurdugu iliskilerin nitelikleridir.

Davranigsal liderlik kuramlarinin agiklanmasi agisindan literatiirde cok ¢esitli
arastirmalar ortaya konmustur. Bu arastirmalar bu bélim icerisinde ayrintili bir

sekilde incelenecektir.
2.3.1. Tova Universitesi Calismalar

Can, Asan ve Aydm (2006:300)’a gore 1930 ve 1940’1 yillarda Kurt Lewin ve
Ronald Lippitt tarafindan bir ilkokulun besinci ve altinct siniflarinda 6grenim goren
10-11 yas araligindaki ¢ocuklar {izerinde yapilan arastirmada; bu ¢ocuklardan olusan
ve tiyatro maskesi yapan iki grup olusturulmustur. Olusturulan gruplarin her ikisinde
de demokratik ve otoriter ortamlar olusturulmus ve goézlemler yapilmistir. So6z
konusu arastirmaya White’in da katilmasi ile s6z konusu gruplarin gérev tanimlarina
sabun yontma da eklenerek; bu gruplara otoriter, demokratik ve higbir seye

karigsmayan liderlik davraniglart uygulanmustir.

Can, Asan ve Aydin (2006:300)’a gore ¢alismanin sonuglari su sekilde agiklanmistir:
“Otoriter lider katilima olanak vermeyen ve emirlerle islerini yiiriiten bir 6zellik
gostermekteydi. Kisileri 6verken ve elestirirken bireysel 6zen gostermekte, agikca
diismanlik sergilemek yerine arkadasca ya da kisilik-dis1 davranmaktaydi. Buna
karsilik demokratik lider grupga tartisma ve karar vermeyi tesvik ediyordu. Ovme ve
elestirilerinde nesnel davranmakta ve grup ruhuna uygun hareket etmekteydi. Son
olarak higbir seye karigsmayan lider ise gruba tam bir 6zgiirliik tanimisti. Bir baska
deyisle liderlik davranisi gostermedigi sdylenebilirdi. Sonuglara gore otoriter

yonetim altindaki ¢ocuklar ya saldirgan ya da vurdumduymaz tepki gosteriyorlardi.
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Bu tepkiler otoriter liderin yarattigi hayal kirikliklarina bir tepki olarak
goriilmekteydi. Buna ek olarak, vurdum-duymaz gruplarda, lider oday: terk ettiginde
ya da daha 6zgiir liderlik iklimine ge¢is zamanlarinda saldirganlik davraniglar1 patlak
veriyordu. Higbir seye karismayan liderlik iklimi, grup i¢inde birbirlerine kars1 ¢ok
sayida saldirgan eylemlerin dogmasina neden olmustu. Demokratik olarak yonetilen
grup ise asirt derecede saldirgan olan bir grupla otoriter liderlik altindaki dort

vurdum-duymaz grup arasinda bir yere diismiistii.”’

S6z konusu ¢alisma cocuklar ile yetiskinler agisindan orgiitsel ¢calisma ortamlarinin
farklilik arz etmesi sebebiyle genelleme yapilabilir nitelikte bir ¢aligma olarak
goriilmemektedir, bu duruma ilaveten c¢alismada birgok faktoriin incelemeye tabi
tutulmamis olmasi da, ¢alismanin etkili liderlik davranisini agiklamak acisindan

yetersiz oldugunu gostermektedir.
2.3.2. Ohio State Universitesi Calismalari

Fleishman, Halpin, Winer, Stodgill, Hempill, Seeman ve Bass gibi birgok arastirmact
tarafindan 1945 yilinda askeri ve sivil pek cok yonetici tlizerinde gergeklestirilen
calismada; bir liderin basarili sayilabilmesi i¢in hangi davranis kaliplarinin 6n plana
¢iktiginin ortaya konulmasi amaclanmistir.Yapilan calismalar sonucunda 1800’den
fazla liderlik davranisi ortaya ¢ikarilmis ve bu liderlik davraniglarindan 150 soruluk
bir anket olusturulmustur. “’Lider Davraniglarini Tanimlama Anketi’” baslikli bu
anket egitim, askeri ve endiistriyel ¢evrelerde yiizlerce kisiye uygulanmigtir (Can,

Asan ve Aydin, 2006; Kogel, 2011; Isik, 2014).

Kogel (2011:578)’e gore Ohio State Universitesi ¢alismalar1 sonucunda liderlige
iligkin davraniglar1 tanimlamak iizere iki 6nemli faktoriin (kisiyi dikkate alma ve isi
dikkate alma) rol oynadig1 belirlenmis olup, kisiyi dikkate alma faktoriiniin, liderin
izleyicileri lizerinde giivene ve saygiya dayali bir iligki yaratmasi, izleyenleriyle
dostluga ve arkadashiga dayali iligkiler gelistirmesi yoniindeki davranislarini ifade
etmekte; isi dikkate alma faktori ise, liderin, gergeklestirilmesi ongdriilen amaclar
dogrultusunda, is i¢in belirlenen zaman diliminde isin tamamlanabilmesinin
saglanmasi i¢in, amag belirlenmesi, grup iiyelerininin organize edilmesi, iletisim
sistemininin  belirlenmesi ve bu dogrultuda talimatlar verilmesi yoniindeki

davraniglarini ifade etmektedir.
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Tablo 3. Ohio State Liderlik Modeli

INISIYATIF (YUKSEK) :
LIDER-1
LIDER-3
KiSiYi KiSiYi
. LIDER-2 .
DIKKATE DIKKATE
ALMA ALMA
. LIDER-4 .
(DUSUK) (YUKSEK)
LIDER-5
INISIYATIF (DUSUK)

Kaynak: (Kogel, 2011, s. 579).

Tablo-3 ile gesitli liderlik davraniglart belirtilmistir. Kogel (2011:578)’e gore lider-1
bir yandan grubun hedefledigi isi basarmaya odaklanirken bir yandan da grupta
bulunan kisilere odaklanan bir davranis sergilemektedir; lider-4 ise bir yandan grup
tiyelerinin ihtiya¢ ve arzularin1 dikkate almazken diger yandan grubun hedefledigi is

basarimina da agirlik vermeyen bir davranis sergilemektedir.

Ohio State Universitesi caligmalarinin esas bulgularim1 Kogel (2011:579); liderin
kisiyi odaga alan davranis sergilemesi arttikga personel devir hizinin ve
devamsizliinin azaldigini; liderin inisiyatife odaklanan davranis sergilemesinin
artmasi karsisinda ise grup tyelerinin performansinin arttigini belirtmek suretiyle

aciklamaktadir.
2.3.3. Michigan Universitesi Calismalar

1947 yilinda Rensis Likert’in liderliginde bir grup arastirmaci tarafindan
gerceklestirilen bu c¢alisma, temel olarak grup iiyelerinin tatminini etkileyen ve grup

verimliligine katki saglayan faktorlerin belirlenmesini amaglamaktadir.

Onceleri bir sigorta sirketinde, daha sonralar1 bir demiryolu isletmesinde ve sonra bir
fabrikada beyaz ve mavi yakali is¢iler, bir agir makine imalat fabrikasi ¢alisanlar1 ve
son olarak kamu kuruluslar {izerinde arastirmalar yapan Katz, Kahn, Cartwright ve

Zander, Floyd Mann, Bowers ve Seashore, Morse ve Reimer gibi filozoflar yiiksek

17



ve diislik diizeyde iiretim yapan calisma gruplarini incelemislerdir (Can, Asan ve

Aydin, 2006, ss. 302-303).

Calisma sonuglaria gore; etkili liderlik davramislarimin iki faktérde kendini
gosterdigi belirtilmistir. Bu faktorler; kisiye yonelik liderlik ve ise yonelik liderliktir.
Bu calisma sonucunda; igse yonelik davranis sergileyen lider, lideri izleyenlerin
onceden belirlenmis ilke ve yontemler bazinda ¢aligma yiiriitiip yiirtitmediklerini
yakinen kontrol eden, cezalandirmaya ve mevkiye dayanan resmi (formal) otoritesini
kullanan bir davranis sergilemektedir. Buna Kkarsilik kisiye yonelik davranis
sergileyen lider, yetki devrini esasa alan, izleyenlerinin tatmin diizeyini maksimum
seviyelere ¢ikaracak ¢alisma kosullarinin gelistirilmesine odaklanan ve izleyenlerinin
kisisel gelisimlerine ve ilerlemelerine odaklanan bir davramis sergilemektedir
(Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 1979, s. 192; aktaran Kogel, 2011, s. 579). Bu
calisma sonuglart kigiye yonelik davranis sergileyen bir liderin daha etkili oldugunu

ortaya koymaktadir (Kogel, 2011, s. 579).
2.3.4. Blake ve Mouton’un Yonetsel Diyagram (Izgara) Modeli

Bu boliime kadar agiklanan davranmigsal liderlik calismalarinin varsayimlarint ve
ulastiklar1 sonuglar1 Robert Blake ve Jane Mouton “*Y6netsel Diyagram Modeli’” adi

altinda bir matriks yardimiyla agiklamaya ¢alismislardir.

Bu model, liderlerin liderlik davranislarini sergilerken iki faktére gore
davrandiklarin1 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu iki faktdrden ilki, iiretime yonelik liderlik
davranisi; ikincisi ise kisilerarast iligkilere yonelik liderlik davranisidir. Blake ve
Mouton’un matriksi kisiler arasinda iligkilere yonelik davranis sergileme ve iiretime
yonelik davranis sergileme olarak belirtilen iki faktorden hareketle; her faktor igin

ayr1 ayr1 9 seviyede derecelendirme yapilarak olusturulmustur.
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Tablo 4. Yonetim Tarz1 Matriksi

kisilerarasi iligkilere yonelik olma

O B N W b U1 O N 0 O

o
[EEN
N
w

4 5 6 7 8 9

tiretime yonelik olma

Kaynak: (Kogel, 2011, s. 580).

Tablo-4’de belirtilen iki faktore verilen agirlik derecelerine gore bes farkli liderlik

tipi ortaya ¢ikmaktadir. Can, Asan ve Aydin (2006:305)’a gore bu bes liderlik tipi su

sekilde aciklanmaktadir:

Ciliz Liderlik(1.1): Orgiitte devamliligin saglanabilmesi igin gereken isin
yerine getirilmesinde en alt diizeyde ¢caba harcanmaktadir.

Sehir Kuliibii Liderligi(1.9): Lider astlariyla rahat ve arkadas canlist iligkiler
kurma egilimindedir ve iliskileri 6n plana almaktadir. Uretime agirlik verme
seviyesi ise ¢ok diisiiktiir.

Gorev Liderligi(9.1): Liderin ana odak noktast verimliligin saglanmasini
saglamak adina otoriter davranis sergilemesine dayanmaktadir. Astlariyla
olan iligki diizeyi ise ¢ok diisiik seviyelerdedir.

Orta Yolcu Liderlik(5.5): Lider gergeklestirilmesi gereken is ile astlarinin
moral diizeyini dengede tutmaya odaklanmaktadir. Uzlastirmaci tip olarak da
bilinmektedir.

Ekip Calismas1 Liderligi(9.9): Lider bir yandan verimliligin iist diizeyde
saglanmasia odaklanirken, diger yandan astlartyla karsilikli glivene dayali,
tim c¢alisanlarin birbirine tam anlamiyla bagliligini saglayacak bir liderlik

davranis1 sergilemektedir.
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Diyagram bunlardan ekip c¢aligmasi liderliginin en etkili liderlik davranigini
yansittigint savunur. Bu yaklasim, yazarlara gore is basariminin artmasini,
devamsizligin diismesini ve personel devir hizinin diisiik olmasini saglayacak ve is
zenginlestirme ve izleyenlerin kararlara katilmasi saglandiginda ise ekip ¢alismasi

liderliginin etkisi daha da artacaktir (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 305).

Bu modelin lider ve o6rgiit i¢in en 6nemli yarari liderlere, uyguladiklart davraniglar
kavramsallastirma firsat1 veriyor olmasidir. Bu sayede lider kendi yonetim tarzini
kavrayarak, cesitli egitim ve gelistirme programlar1 diizenleme yardimu ile liderlik
tarzinda degisikliklere gidebilecektir. (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 1979, s. 197,
aktaran Kogel, 2011, s. 581).

2.3.5. Likert’in 4 Sistem Modeli

Rensis Likert tarafindan 1950’li yillarda Michigan Universitesi calismalarina
dayanilarak gergeklestirilen modelde Likert; Orgiitlerdeki liderlik etkinligini
belirlemek amaciyla 8 degisken (iletisim, giidiilemenin niteligi, karsilikli etkilesim,
karar verme, amag saptama, denetim ve basar1 amaglari, egitim ve uygulanan liderlik
davranist) kullanarak gergeklestirdigi calisma sonucunda 4 tiir liderlik davranisi

ortaya koymustur.

Can, Asan ve Aydin (2006:303-304)’a gore bu 4 tip liderlik davranisi su sekilde

agiklanmaktadir:

e Somiiriicii Otoriter Yonetim(sistem-1): Biitiin kararlar yonetici tarafindan
alinmakta, calisanlara karar serbestisi verilmemekte, verilecek kararlarda
astlara damisilmamaktadir. Astlarin basarisizliklart cezalandirilmaktadir.
Liderin ¢alisanlara gliveni oldukca diisiiktiir.

e Babacan Otoriter Yonetim(sistem-2): Karar verme asamasi liderin elinde
toplanmistir, ancak bazi islerin gerceklestirilmesinde astlar belli bir dereceye
kadar esneklige sahiptir.

e Damigmali Yonetim(sistem-3): Lider amaglari belirlemeden ve karar
vermeden Once astlara danismaktadir. Islerin yapilmasina ve basar
saglanmasina yonelik kararlarda astlarin 6zgiirliikleri oldukg¢a yiiksektir. Bu

yonetim sisteminde cezalandirma yerine ddiillendirme uygulanmaktadir.
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e Katilmali Yonetim(sistem-4): Likert’in etkili liderlik i¢in 6nerdigi yonetim
sistemidir. Bu sistemde tiim ¢alisanlar amaglara ve kararlara iliskin siireclere
tam anlamiyla 6zgiir bir sekilde katilirlar.

2.3.6. Mc Gregor’un X,Y Teorileri

1960 yilinda Dougles Mc Gregor tarafindan ortaya atilan bu teorinin ana fikri lider
davraniglarint belirleyen faktorlerden bir digerinin; liderlerin insan davraniglarina
olan bakig acilarina bagl oldugu diisiincesidir. Mc Gregor; bu fikirden yola ¢ikarak
iki tip insan yapisinin mevcut oldugunu savunmustur ve bu tipleri X’ ve Y’

teorileri ile agiklamaya ¢alismistir (Kogel, 2011; Isik, 2014).

Mc Gregor’a gore X’ teorisinin temel varsayimlart sunlardir (Kogel, 2011; Isik,

2014):

e insanlar calismayr sevmezler ve isten miimkiin oldugunca kagma egilimi
gosterirler.

e Iinsanlar sorumluluk almak istemezler, istekli davranmazlar ve giivence onlar
icin 6n plandadir.

e Dolayisiyla insanlari ¢alistirmak igin zorlamak gerekir. Insanlar iizerinde siki
bir denetim ve kontrol kurulmali ve 6rgiit amaglarinin gercgeklestirilebilmesi

icin cezalandirma sistemleri uygulanmalidir.

Mc Gregor’un Y’ teorisi ise “’X’’ teorisinin varsayimlarima tamamen zit
varsayimlari igerir. Buna gore Y’ teorisi varsayimlart sunlardir (Kogel, 2011; Isik,

2014):

e Kisiler i¢in ¢alisma sarfetmek, oyun ve dinlenme ihtiyac1 kadar tabiidir.

e Kisiler tembel olarak diinyaya gelmezler, onlari bu hale getiren edinilmis
tecriibeleridir.

e Kisiler belirledikleri amaglar dogrultusunda 6z kontrol sistemleri kullanarak
caligirlar.

o Insanlar belli bir potansiyele sahiptir ve uygun sartlar gelistiginde bu

potansiyeli ortaya ¢ikarmak ister ve sorumluluk alirlar.
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e Yoneticinin lizerine diisen gorev; insanlarin potansiyelini ortaya
cikarabilecegi, kendini gelistirebilecegi ve tiim bu nitelikleri belirledigi

amagclar dogrultusunda kullanabilecegi uygun ortami yaratmaktir.

X’ ve Y’ teorileri incelendiginde su sekilde bir degerlendirmeye gitmek
mimkiin goriinmektedir; °X’’ teorisini benimseyen bir lider daha otoriter ve
miidahale yanlis1 bir davranig gosterme egiliminde iken; “’Y’’ teorisini benimseyen
bir lider daha demokratik ve katilim yanlisi bir davranig gosterme egiliminde

olacaktir.
2.3.7. Iskandinav Calismalar

Bu boéliime kadar incelenen birgok arastirma etkili liderlik davranisi gelistirme
acisindan temel olarak iki faktor tizerine odaklanmaktadir. Bu faktorler genel olarak;
insan iliskilerine yonelik davranig gelistirme ve ise yonelik davranig gelistirme

tizerine kurulu bir durumu ifade etmek icin kullanilmistir.

Iskandinav caligmalarinin kékenini olusturan diisiinceler; degisen diinyanin bu iki
boyutlu ¢alismalarla agiklanmasinin  yeterli olamayacagina ve Isve¢ ve
Finlandiya’dan bazi arastirmacilarin s6z konusu tartismaya bir ligiincii boyut getirme
isteklerine dayanmaktadir. Arastirmacilarin temel dayanak noktasi; degisen diinya
kosullarina paralel olarak, etkili liderlik davramisinin daha once belirtilen iki
boyutuna ek olarak “’gelismeye yonelik’’ liderlik davranigini bir ti¢lincii boyut olarak

kullanmaya baglamalaridir.

Bu calismalarinda Iskandinav arastirmacilar, gelismeye yonelik davranis gdsteren
liderlerin hem izleyenlerinin daha fazla is doyumu elde ettikleri, hem de liderlerini
daha yeterli gordiikleri bulgularini elde ettiklerini belirtmektedirler (Can, Asan ve
Aydin, 2006, s. 307).

2.4. Durumsallik Kuramlari

Davranigsal kuramlarin durumsal degiskenleri goz Oniinde bulundurmamasi ve
davranigsal kuramlarin icerisinde barindirdigi uyumsuzluk halleri, arastirmacilar
yeni bir arayis icerisine sokmus ve etkili liderlik tartismalarinda kosul-bagimlilik

unsurunun dikkat ¢ekmesine yol agmustir.
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Durumsallik kuramlari, literatiirde kosul-bagimlilik teorileri olarak da bilinen; farkli
kosullarin farkli liderlik davranislar1 gerektirdigi ana savindan hareket eden liderlik
davraniglarint agiklamaya g¢alisir. Bu kuramlara gore liderlik davranisi; icerisinde
yasanilan orgiitsel ¢evrenin Ozellik ve gereksinimlerine gore ortaya c¢ikmaktadir.
Liderin en temel gorevi; i¢inde yasanilan ortamin ve bu ortamda gerceklestirilen igin
gereklerine gore c¢alisanlarini motive etmek ve onlarin basarili sonuglar almasini

saglamaktir.

Liderlik olaymi kosullar1 da dikkate alarak agiklamaya calisan bu teoriye gore,
liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir (Kogel, 2011, s.584):

e Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi
e lzleyicilerin (grup iiyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri
e Liderligin olustugu organizasyonun o6zellikleri

e Liderin ve izleyicilerin gegmis tecriibeleri

Asagida durumsallik yaklagimi kapsaminda literatiirde bulunan c¢alismalar ayrintili

bir sekilde incelenecektir.
2.4.1. Fiedler’in Durumsallik Kuram

Liderlik etkinligi konusundaki ilk durumsallik kurami olma niteligi tasiyan ve
literatiirde “’Etkin Liderlik Modeli’’ olarak da bilinen Fiedler’in Durumsallik Kurami
1967 yilinda gelistirilmistir. Kuramin temel mantig; li¢ durumsal degiskene
dayanmaktadir. Bu degiskenlerden ilki, lider-liye iliskileri; ikincisi, gergeklestirilecek
isin niteligi ve l¢lincisi ise, liderin konumuna dayanan otoritesinin giiciidiir (Hartog

ve Koopman , 2009; Kogel, 2011; Robbins ve Judge, 2013).

Lider-iiye iligkileri degiskeni; liderin izleyicileri tarafindan sevilip tutulma derecesini
ifade etmektedir. S6z konusu iliskiler; liderin izleyicilerini etkileme derecesini
belirlemekle beraber, iligkilerin “’iy1’” denebilecek boyutta olmasi liderlik davranisi
icin olumlu bir ortam yaratirken, iligkilerin “’k6tii’” olarak nitelenmesi lider igin
olumsuz bir ortami olusturacaktir. Lider-iiye arasindaki iliskiler esas olarak
izleyenlerinin lideri kabul etme derecesini etkiler niteliktedir (Hartog ve Koopman ,
2009; Kogel, 2011; Robbins ve Judge, 2013).
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Gergeklestirilecek  isin  niteligi  degiskeni; bir Orgilitte amaglanan  igin
gerceklestirilmesi agisindan herhangi bir yol ve yontem kullanilarak planlanip
planlanmadigini1 ifade eder. Bir isin yapilmasi i¢in planlama mevcut ise, rutin bir
sekilde ac¢ik olarak is ile ilgili nitelik ve yontemler belirlenmistir. Dolayisiyla boyle
bir igin gerceklestirilmesi karmasaya yol a¢mayacak ve kolaylikla sonuca
gotiirebilecektir. Ancak planlanmayan, agik¢a yol ve yontem belirlenmeyen islerde
isin planlanmasinin kime ve neye gore yapilacagi hususu bir karmasa ortami ortaya
cikaracak ve is hakkinda goriis bildirmenin zorlugu problemine neden olacaktir.
Planlanmis isler liderlik davranisi i¢in olumlu bir ortami saglarken; planlanmamis
isler liderlik davranisi i¢in olumsuz bir ortamin dogmasina neden olacaktir (Hartog
ve Koopman , 2009; Kogel, 2011; Robbins ve Judge, 2013).

Fiedler’in durumsallik kuraminda etkili liderlik degiskenlerinden sonuncusu ise
liderin konumuna dayanan otoritesinin giliciidiir. Liderin konumuna dayanan
otoritesinin giicli; liderin izleyenleri iizerindeki o6diillendirme, cezalandirma, isine
son verme, terfi ettirme gibi sahip oldugu yetkileri kullanma derecesini ifade eder.
Liderde bulunan bu yetkilerin kullanilma derecesinin fazla olmasi lidere olumlu bir
ortam saglarken; az olmasi ise lider i¢in olumsuz bir ortama sebep olacaktir (Hartog
ve Koopman , 2009; Kogel, 2011; Robbins ve Judge, 2013).

Fiedler yukarida agiklanan bu tli¢ degiskeni 1’den 8’e kadar bir dercelendirmeye tabi

tutarak en olumlu ve en olumsuz durumlarin ortaya kondugu bir modelde toplamistir.
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Tablo 5. Fiedler’in Grup Etkililigi Modeli

LIDER-UYE

ILISKiSI > Iyi I Zayif ]

iSIN Y
— | Planlanmis Planlanmamus Planlanmis Planlanmamus
NITELIGI
AN
LIDERIN YETKI '
. Fazla Az Az

DERECESI . I Az FazlaI Az I Fazla } Fazla .

Py,
1 2 3 4 5

6 7 8

Enolumiv () EN 0lumsuz

Kaynak: (Kogel, 2011, s. 587).

Fiedler’e gore liderin gosterecegi davramisin etkinligi yukaridaki durumlara
gore farkli olacaktir. En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik
liderlik davranisi etkin ve uygun iken, nispeten olumlu ve nispeten olumsuz

durumlarda kisiye yonelik liderlik davranisi uygun ve etkin olacaktir (Kogel,
2011, s. 587).
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Tablo 6. Fiedler’in Liderlik Modeli

En olumlu Mliskiler Isin Niteligi Otorite Uygun Liderlik

Ortam Davranisi

/ \ Planlanmis Fazla Ise yonelme
—V Y,

Ise yonelme

N
Ise yonelme
J
g

Kisiye yonelme

Fazla Kisiye yonelme

Planlanmis /

Zawif / Az Kisiye yonelme
ayl

S
\ Fazla Ise yonelme
\ Y, Planlanmamis —

|

|

Vs
g
(
|\

Ise yonelme

En olumsuz

Ortam

Kaynak: (Kogel, 2011, s. 587).

Luthans (1981:423)’a gore en olumlu ve en olumsuz ortamlarda neden ise
yonelik liderlik davraniginin etkin oldugunu Fiedler soyle aciklamaktadir: ©* En
olumlu durumda grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini
sOylemesini beklemektedir. En olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik
bir davranis gostermesi hi¢ sonu¢ alamamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle
dogrudan yapilacak ise agirlik veren bir davranis gostermesi kendisini daha

basarili yapacaktir’” (Luthans, 1981, s. 423; aktaran Kogel, 2011, s. 588).
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2.4.2. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Kuram

Tannenbaum ve Schmidt;

liderlerin  gosterebilecekleri

cesitli

davraniglarin

Ozelliklerini bir dogru iizerinde siralamak suretiyle agiklamaktadirlar. Yazarlar ilk

olarak 1958 yilinda Harvard Business Review’da yayinlanan makalelerinde, liderin

bir yandan orgiitte yetki ve denetimi elinde bulundururken diger yandan astlari ile

arasindaki iliskilerde nasil demokratik olabilecegini incelemislerdir (Can, Asan ve

Aydin, 2006, s. 309).

Tablo 7. Liderlik Dogrusu Modeli

Goreve Yonelik Lider

Insana Yonelik Lider

Liderin Yetki Kullanimi

Astlarm Ozgiirliik Bolgesi

A A
o X o X o Y " e o Y oo Y o )
Lider Lider Lider Lider Lider Lider Lider
kararimi kararimi fikirlerini deneme sorunlart sinirlart izleyenlerinin
verir  ve satar. paylagir amactyla belirler, tammlamak kendisi
astlaria ve soru kararini o tizere tarafindan
goriisleri . . belirlenmis
duyurur. bekler. gegici dinler ve izleyenlerin nitlar
olarak karar den bir ierisinde
aciklar. verir. Karar gorevlerini
vermesini yapmalarina
K I\ ~ — ister. ) izin verir.
—

Kaynak: (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz , 2013, s. 211).

Tabloda temel olarak liderin yetki seviyesi ile izeyenlerin karar verme siirecindeki

bagimsizlik oranlart iligkilidir. Sol taraf, kontrolii yiiksek seviyede kendisinde
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toplayan liderin, sag taraf ise kontroliin biiyiik bir kismini izleyenleri ile paylasan
liderin niteliklerini belirtmektedir. Bu noktadan hareketle sol taraftaki davranis
bicimini benimseyen lider goreve yonelik lider, sag taraftaki davranis bigimini
benimseyen lider ise insana yonelik lider olarak belirtilebilir (Sabuncuoglu ve
Vergiliel Tiiz , 2013, s. 211).

2.4.3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Reddin, Ohio State Universitesi ¢alismalarin1 kuramina temel cikis noktasi olarak
almistir. Bu kuramin dayanak noktasi ‘’yonetsel etkililik’’ olarak belirtilmektedir.
Yazar; Ohio State Universitesi ¢alismalarindan elde edilen ’géreve yonelik olma”’
ve “’insan iligkilerine yonelik olma’ boyutlarini kullanmis ve bu iki boyuta bir

tiglincii boyut olan “’yonetsel etkililik’” boyutunu eklemistir.

Reddin, yonetsel etkililik kavraminmi bir goreve iliskin yerine getirilmesi gereken
ciktilarin yerine getirilme derecesi olarak tanimlamaktadir.Yonetsel etkililik girdiye
gore degil, ciktiya gore tanimlanabilir. Yani, yoneticiler ne yaptiklariyla degil neyi
elde ettikleriyle ya da neleri basardiklariyla Olciilmelidirler. Reddin bu arada
goriintiste etkililik ile kisisel etkililik kavramlarina da agiklik getirmeye calisir: Ona
gore, yonetsel etkililik sadece davraniglar ile dlgtilmez. Etkili goriinen davranislar
aslinda gorevin gereklerinin basarilmasindaki uygunluk ile dlgiilmelidir. Ornegin, ise
zamaninda gelmek, isyerini her zaman diizenli ve temiz tutmak, isi en son terk etmek
goriiniiste  etkili  davramislardir. Bunlar her zaman yonetsel etkililikle
sonuglanmayabilir. Diger yandan, sonucglar orgiitin hedeflerinden c¢ok, kisisel
hedeflerin doyumuna yonelikse kisisel etkililik s6z konusudur. Boyle bir etkililik
gorevlerin ve etkililik standartlarinin agik¢a belirlenmemis oldugu makamlarda
calisan yoneticilik durumlarinda s6z konusu olabilir. Genellikle bu kisiler ile yapilan
is toplantilarinin giindemi belirsizdir ve hicbir sonuca ulasmadan belirsizlik i¢inde

stiregider (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 311).

Reddin’in iic boyutlu liderlik modelinin davramigsal kuramlardaki liderlik
davraniglarindan (géreve yonelik olma ve insan iliskilerine yonelik olma)
kaynaklandigini belirtmistik. Reddin s6z konusu modelini olusturma asamasinda ilk
olarak bu iki boyuttan yararlanmis ve bu iki boyut iizerinde dort temel liderlik

davranigi belirlemistir.

28



Tablo 8. Reddin’in Temel Liderlik Davramslar:

ILGILI

BUTUNLESMIS

KOPUK

ADAMIS

Kaynak: (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 311).

Reddin daha sonra olusturdugu modelin ilk asamasindaki iki boyuta {i¢iincii bir boyut

olan “’etkililik’” kavraminmi ekler ve temel liderlik davranislarindan kaynaklanan

dordii etkili, dordii etkisiz olmak {izere toplam sekiz liderlik davramisini da ilk

modeline ekleyerek literatiirde ’U¢ Boyutlu Liderlik Modeli’* olarak bilinen modeli

gelistirir.

Tablo 9. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

(10) (11)
(©) (12)
@) ®3)
@) 4)
(6) (7)
(Etkili)
(5) ®) ™~
(Etkisiz)

29




Temel Davranis Etkisiz Davranis Etkili Davranis

1-Kopuk 2-1lgili 5-Terk eden 6-Gorevci 9-Biirokrat 10-Gelistirici
3-Birlestirici 4-Adamis  7-Uzlastirmaci 8-Otoriter 11-Yiiriitmeci 12- Babacan otoriter

Kaynak: (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 312).

Reddin’in liderlik modeli, etkililik derecesinin davraniglardan kaynaklandig
goriligiiniin  yerine, liderin duruma uyum derecesinden kaynaklandigi goriistini
savunur. Reddin’e gore duruma uyan liderler etkili; duruma uymayan liderler ise

etkisiz olabilmektedir.

Reddin’e gore bir lider her durumda etkili olmayr su ii¢ sekilde basarabilir:
Bunlardan ilki, esnek yaklasma becerisine sahip olmasidir. Bu esneklik tiirii her bir
duruma karsin, o durumun etkililigin saglanmasi i¢in gerektirdigi yonetim tarzini
uygulayabilme esnekligine sahip olabilmeyi ifade etmektedir. Ikincisi igerisinde
bulunulan durumu kavrayabilme yetenegi olarak ifade edilen durumsal duyarlilik
yetenegidir. Son yetenek ise i¢inde bulunulan durumu gerektigi zaman degistirebilme
yetenegi olarak tanimlanan durum yonetimi becerisidir. Reddin bu 6zelliklerin ancak

deneyim ile kazanilabilecegini soylemektedir (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 313).
2.4.4. Yol-Ama¢ Kuram

Martin Evans ve Robert House tarafindan gelistirilen Yol-Ama¢ Kurami; Victor
Vroom’un motivasyondaki beklenti kuramina dayanir. Kocel (2011:588)’in de

belirttigi iizere bu teoriye gore bir bireyin davranislarini etkileyen iki faktor vardir:

¢ Kisinin, belirli davranislarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki inanci
(bekleyis).

e Bu sonuglara kisinin verdigi deger (valens).

Bu kuramdan hareketle teori; liderin gorevinin gergeklestirilecek bir goreve karsin
izleyicilerine bilgi, destek ve gorevin basariyla sonuclanmasini saglayacak
kaynaklar1 saglamak oldugunu savunmaktadir. Kuramin yaptig1 esas vurgu; lider
davraniglarinin izleyenler tarafindan nasil algilandig1 ve izleyenleri nasil etkiledigi
hususu olmakla birlikte izleyenleri basariya gotiirecek yollara onlari yonlendirme

cabasinda liderin oynadigi rol iizerinedir.
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Can, Asan ve Aydin (2006:313)’a gore beklenti kuraminin liderlik agisindan anlami
sudur: liderler astlarmin beklentilerini (yol) ve sonuca verdigi degerleri (amag)

etkileyerek izleyenlerini glidiileyebilirler.
Can, Asan ve Aydin (2006:313)’a gére kuramin iki temel varsayimi vardir:

e Astlar liderin davraniglarini, bu davraniglar sonucunda belli bir tatmin
duyacaklarsa ya da gelecekte bir tatmin duyabileceklerini goriiyorlarsa
benimserler.

e Lider davranislarimin etkililii; astlarimin  gereksinimlerinin  iyi  bir
isbagarimint harekete gecirmesine, ya da lider davraniginin yol gdsterici,

destekleyici ya da odiillendirici olmasina baghdir.

Kurama gore, astlarin amag¢ yoniinde giidiilenmeleri ¢ok 6nemlidir; cilinkii astlarin
amaclardan beklentileri arttikca o amaclara ulasma cabalar1 da artacaktir. Astlarin
kisisel amagclar1 ile Orgiit amaglari birlikte tatmin edilirse i basarimi artar. Model
lideri, belirlenmis amaglara giden yolu netlestiren, astlarin bunu anlamasini saglayan,
engel ve giicliikleri azaltan, bu yoldaki kisisel tatmin olanaklarini arttiran ve astlarin
ise iligkin amaclarina yardimci olan kisi olarak tanimlamaktadir. Evans’a gore, lider
izleyenlerin rollerini belirginlestirebilir, onlardan tam olarak ne istedigini
sOyleyebilir, astlar gorevi gergeklestirdiklerinde onlar1 ddiillendirebilir ya da mevcut
odil sistemini degistirebilir. Evans’in  yaklasimi  durumsal degiskenler ve
kosullandirmay1 pek dikkate almamaktadir. Daha sonra House, konuyu yeniden
gozden gecirerek, bireyin olasilik 6ngoriileri yaparken davranigini ve bu davraniginin
sonuglarini, bununla baglantili olarak bu davranislar1 sonucunda elde edebilecegi
Oznel degerleri degerlendirecegini belirtmistir. Bu degerlendirme sonucunda
davranisin gerceklesme olasiligr artarsa, bu durum, davranisin ddiile gotiirecek yol
olmadaki aragsalligin1 ve c¢ekicilik diizeyinin yiiksek oldugunu gosterir (Can, Asan

ve Aydin, 2006, ss. 313-314).
Bu teoriye gore House; dort farkli liderlik davranisinin oldugunu séylemektedir:

e Otoriteye Dayali Liderlik: Lider, karar verme asamasinda izleyenlerinin
goriislerini dikkate almayarak, neyin nasil yapilacagini kendisi belirler.
o Destekleyici Liderlik: Lider, izleyenlerine dost¢a bir iklim igerisinde

yaklasimda bulunur.
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e Katilmer Liderlik: Lider, izleyenlerinin karar verme asamasina katilimini
destekler. Onlardan oneriler alir.

e Basariya Yonelik Liderlik: Lider, izleyenlerine gergeklestirmeleri i¢in iddiali
amaglar belirleyerek, izleyenlerine bu amaclar gergeklestirebilmeleri

konusunda giivenir.

Kogel (2011:589)’e gore bu davranislarin uygunlugu asagidaki durumsallik faktorleri

tarafindan etkilenmektir.

e lzleyicilerin kisisel 6zellikleri

e Izleyiciler iizerindeki zaman ve gevre baskisi

e Isin niteligi.
Bu kurama gore, lider durumun o6zelliklerine gore dort liderlik tarzindan birini
secerek davranacaktir. Kogel (2011:589-590)’e gore; insanin kendi kararlarinin kendi
gelecegini etkileyecegini diigiinenler, katilimci bir liderlik tarzindan; insanin
gelecegini kendi kontrolii disindaki faktorlerin belirleyecegini diisiinenler ise otoriter
liderlik tarzindan daha ist diizeyde tatmin duyacaklardir. Ayni sekilde, basarmak
istedikleri isin niteliklerini kendilerinde bulan izleyiciler, liderin gosterecegi otoriter
ve yol gosterici davramsi daha az benimseyeceklerdir. Ozetle hangi liderlik

davraniginin daha etkili olacagi duruma gore degisecektir.
2.4.5. Hersey ve Blanchard’in Yasam Dongiisii Modeli

Hersey ve Blanchard’in yasam dongiisii modeli; Ohio State Universitesi ¢aligmalari
ve Reddin’in 3 Boyutlu Liderlik Modelinin bir birlesiminden olusturulmustur.
Modele gore etkili liderlik davranisinin sergilenmesi izleyenlerin liderlerinin liderlik
davranigin1 benimsemesine ya da reddetmesine baglidir. Modele goére bir lideri lider
yapan temel 0Oge, izleyenlerin liderleri tarafindan belirlenen goreve hazirlik

derecesidir.

Yazarlar, goreve hazir olmayr ya da olgunlugu, sorumluluk alma istekliligi ve
yetenegi ile bireyin gorevle ilgili egitim ve deneyimi olarak tanimlarlar. Kisilerin
yetenekleri ve kendilerine giivenleri ne kadar fazlaysa o kadar fazla sorumluluk
alarak kendi davranislarin1 yonlendirebilirler. Ayrica olgunluk yas ya da psikolojik

duraganlik olmayip, basariya kars1 istek, ya da yiiksek ama basarilabilecek diizeyde
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amagclar saptamada isteklilik, sorumluluk alma yetenegi ve goniilliiliik ve belirli bir
goreve iligkin egitim ve deneyim gibi etmenleri igermektedir. Bir diger deyisle,
goreve hazir olma ya da olgunluk iki kistmdan olusmaktadir. Bunlardan ilki gorevle
ilgili bilgi, deneyim, beceri ve yetenegi kapsayan is olgunlugu; digeri ise astlarin
yaptiklari isle ilgili kendine giiven, sorumluluk, giidiilenme ve kendine saygiy1 i¢eren

psikolojik olgunluktur (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 316).

Can, Asan ve Aydin (2006:316)’a gore Hersey ve Blanchard’in modelinde
calisanlarin olgunluk diizeyleri dort ana grupta incelenmistir. Bu gruplardan ilki
diisiik olgunluk durumu (M-1) olarak ifade edilen ve ise yeni giren c¢alisanlarda
goriilen durumdur. Buna gore ise yeni giren c¢alisan isi gerceklestirme agisindan
endiselidir ve bu durumdan kaynaklanan isteksiz ve yeteneksiz davranislar sergiler.
Calisanlarin olgunluk diizeyi agisindan belirtilen ikinci grup; diisiik-orta diizeyde
olgunluga sahip olan gruptur (M-2). Bu grupta yer alan ¢alisanlar iste belirli bir siire
calismakla birlikte tam yetenege sahip degillerdir. Bu yiizden sorumluluk almaya
isteklidirler, fakat bu isteklerinin lider tarafindan pekistirilmesini isterler.
Calisanlarin olgunluk diizeyi agisindan belirtilen tigiincii grup; yiiksek-orta olgunluk
diizeyinde olan gruptur (M-3). Bu gruptaki calisanlar is i¢in yeterli deneyime sahip
ve sorumluluk almaktan kagmayan insanlardir. Fakat bu gruptaki c¢alisanlarda
ozgliven eksikligi goriilmektedir. Calisanlarin olgunluk diizeyi acisindan son grupta
yer alan calisanlar ise; yiiksek olgunluk diizeyine sahip caliganlardir (M-4). Bu
gruptaki calisanlar beceri ve deneyimlerini yeterince gelistirmis ve sorumluluk

iistlenmeye olduk¢a hazir hale gelmis insanlardir.

Hersey ve Blanchard’a gore liderler yukarida sayilan dort ¢alisan olgunluk diizeyine
gore uygunluk gosteren liderlik davranist sergilemelidir. Hersey ve Blanchard bu
noktadan hareketle modelinde iki ana boyut (goreve yonelik olma ve iliskilere
yonelik olma) kullanarak dort tip liderlik davranisi ortaya ¢ikarmistir. Modele gore
dort tip liderlik davranisi su sekilde agiklanmaktadir (Can, Asan ve Aydin, 2006;
Aykanat, 2010; Ardig, 2013):

e Aciklayict Lider (Yiiksek Gérev-Diisiik Iliski Yonelimli): Olgunluk diizeyi
diisiik olan gruptaki (M-1) caligsanlara uygun liderlik davranisidir. Burada
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lider, goreve yonelik davranarak; c¢alisanlarina yapilmasi gereken isin ne
zaman, nasil ve kim tarafindan yapilacagini bildirir ve onlar1 bu stirecte izler.
Cekici Lider (Yiiksek Gorev-Yiiksek iliski Yonelimli): Diisiik-orta olgunluk
diizeyindeki olan g¢alisanlar (M-2) i¢in uygun liderlik davranisidir. Buradaki
calisanlar, belirli bir tecriibeye sahip ve sorumluluk almaya hazir hale
gelmiglerdir. Ancak lider ¢alisanlarinin 6zgiivenini yiikseltmek icin onlar
destekleyici davranislar sergiler. Lider ¢alisanlarina emir verir ancak verdigi
emirlere ¢alisanlarini inandirmak zorundadir.

Katilmer Lider (Diisiik Gorev-Yiiksek Iliski Yonelimli): Yiiksek-orta
olgunluk diizeyindeki ¢aliganlar (M-3) icin uygun liderlik davranigidir.
Burada calisanlar kendilerine giivenmeye baslamis ve gerceklestirecegi
gorevleri 0grenmistir. Liderin buradaki gorevi, ¢alisanin kendisine verilen
gorevi yerine getiremeyecegini diisiinmesi sebebiyle, katilimci yOnetim
davranisi uygulanarak ¢alisanina bu giiveni kazandirmaktir.

Gorevlendirici Lider (Diisiik Gorev-Diisiik Iliski Yonelimli): Yiiksek
olgunluk diizeyine sahip calisanlar (M-4) icin uygun liderlik davranmisidir.
Calisanlar tam bir tecriibe, yetenek ve sorumluluk sahibi durumundadir. Lider
gorev ile ilgili sorunlar1 belirlemekle birlikte; gorevin nasil, ne zaman ve

nerede yapilacagi hususundaki karar1 ¢aliganlarina birakmaktadir.
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Tablo 10. Hersey ve Blanchard’in Yasam Dongiisii Modeli
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DUSUK GOREVE YONELIK DAVRANIS YUKSEK

Kaynak: (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 317).
2.4.6. Vroom-Yetton-Jago’nun Lider-Katilma Kurami

Vroom ve Yetton tarafindan ortaya atilan ve Jago tarafindan gelistirilen ‘’Lider-
Katilma Kuram1’’ liderlik literatiiriinde ‘’Normatif Karar Verme Modeli’’ olarak da
bilinmektedir. Bu kuramin temel varsayimi; bir liderin temel gorevinin karar verme
olduguna vurgu yapmaktadir. Kuram; liderin izleyenlerini karar verme siireglerine

dahil edip etmemesini belirleyen kriterlere odaklanmaktadir.

Can, Asan ve Aydin (2006:318)’a gore Vroom ve Yetton, liderin farkli durumlara
uygun davranabilmek igin liderlik davraniglarini degistirebilme esnekligine sahip
olmasi gerektigini ve liderin kararlarmn etkililigini su ti¢ 6lgiitiin sagladigini belirtir.
Bunlardan ilki kararin niteligi, ikinci 6l¢iit kararin benimsenebilirligi ve son 6lgiit ise
karar1 almak i¢in gerekli olan zamandir. Cok daha sonra Jago bu degiskenleri 12’ye

cikarmustir.

Vroom ve Yetton, liderin karsilagtigi karar sorunlarina iligskin bireysel ve grup

seviyesinde olarak belirttikleri iki tiir sorun ortaya koymuslardir. Bireysel karar
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sorunlari, izleyicilerden yalnizca birini bireysel olarak etkileyen karar sorunlarini;

grup sorunlari ise ¢ok sayida izleyiciyi etkileyen karar sorunlarini ifade etmektedir.

Hartog ve Koopman (2009:199)’a gére Vroom ve Yetton modellerinde belirli bir
durumda hangi karar prosediiriiniin daha etkili olacagin1 gostermeye ¢alismiglar ve
bes karar prosediirii belirlemiglerdir. Onlara gore bu karar prosediirlerinden ikisi
otokratik karar (Al-A2), ikisi danigma nitelikli karar (C1-C2) ve sonuncusu lider ile
grubun birlikte aldig1 ortak bir karardir (G2). Yukarida sayilan bes karar tipi su
sekilde agiklanmaktadir:

e A-1 Karar Tipi: Yoneticinin digerlerinin fikir ya da Onerilerini almaksizin
karar vermesini kapsamaktadir.

e A-2 Karar Tipi: Yonetici astlarindan gerekli bilgileri toplar (mevcut sorunu
aciklayarak ya da agiklamaksizin) ve karar verir.

e C-1 Karar Tipi: Sorunu her bir ast ile paylagsmak ve onlarin fikir ve dnerilerini
dikkate almak anlamina gelmektedir.

e (C-2 Karar Tipi: Astlar1 bir grup olarak bir araya toplayarak sorunun

paylasilmasidir.

Her iki “°C”’ durumunda da karar1 yonetici vermektedir ve karar astlarin

goriislerini yansitabilecegi gibi yansitmayadabilir.

e (-2 Karar Tipi: Sorunun astlarla paylasildigint ve ¢6ziimiin gruptaki
mutabakati yansittigini ifade etmektedir. Yonetici grubun verdigi her tiirlii
karar1 kabul edip uygulamakta ve nihai karar lizerinde digerlerinden daha

fazla etkiye sahip olmamaktadir.

Vroom ve Yetton modeli gelistirerek yedi durumsal soru hazirlamiglar ve bu yedi
soruya karsilik gelecek cevaplar 1s1ginda liderin yukarida sayilan bes liderlik
davranigindan birini segebilecegine vurgu yapmislardir. A’dan G’ye bir siralamaya
tabi tutularak yanitlanabilecek bu yedi soru asagida agiklanmaktadir (Can, Asan ve
Aydin, 2006, s. 319):

A) Karar nitelik gerektiriyor mu?
B) Yiiksek nitelikli karar vermek icin yeterli bilgilere sahip miyim?
C) Sorun yapisallagmis m1?
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D) Kararin astlarca benimsenmesi, uygulanmasi i¢in 6nemli mi?

E) Karar1 kendim verseydim astlarimca benimsenebilecegi agik mi1?

F) Sorunu ¢6zmede kullanilacak 6rgiitsel amagclar astlarca paylasiliyor mu?
G) Istenen sonucu elde etmede astlar arasinda bir uyusmazlik ¢ikabilir mi?

Yukarida sayilan sorulardan ilk dordi (A-B-C-D) kararlarin niteligi ile ilgili iken,
diger sorular ise kararin astlar tarafindan benimsenebilirligine iligskindir. Daha sonra

Jago yukarida sayilan sorulara ek olarak bes yeni soru ortaya atmuistir.

Yazarlara gore lider, bu sorular tek tek karar agaci lizerinde sorarak sorunu ¢ozmede
uygun olan liderlik tarzina ulasacaktir. Birden fazla tarzin s6z konusu oldugu
durumlarda lider, {igiincii durumsal degisken olan zaman boyutunu dikkate alarak
uygun tarzi bulacaktir. Zaman degiskeninin dikkate alinmasinda iki farkli bakis agist
onem kazanmaktadir. Yazarlarin A modeli adin1 verdikleri zaman-yeterlilik modeli;
uygulanabilir karar tarzlarinda yer alanlardan kisi basina harcanan zaman
bakimindan en az yatirim gerektiren tarzin se¢ilmesini 6nerir. Buna karsilik durumun
goreceli olarak olagan oldugu ve liderin astlarini bireysel ve takim caligmalari
acisindan gelistirmeyi ya da sorumluluk sahibi olmalarm istedigi durumlarda B
modeli 6nem kazanir. Buna ise zaman-yatirrmi modeli de denilmektedir. Ozetle A
modeli kisa donemli bir deger olarak zamani en iyi kullanmayi, B modeli ise, uzun
donemli bir deger olarak gelismeyi en st diizeye ¢gikarmay1 hedeflemektedir (Can,

Asan ve Aydin, 2006, s. 320).

Can, Asan ve Aydin (2006:320-321)’a gore bireysel ve grup kararlari igin ¢izilecek
karar agacglar1 ve uygulanacak tarzlar farkli farkli olup, kararlarin niteligini
saglamada uyulmasi gereken bazi kurallarin varligindan s6z edilmis ve bu kurallar su

sekilde aciklanmistir:

e Lidere Bilgi Kurali: Kararin niteligi 6nemliyse ve sorunu lider tek basina
cozebilmek i¢in yeterli bilgi ve uzmanliga sahip degilse A-1 tarzi
kullanilamaz.

e Amag-Uyum Kurali: Kararin niteligi 6nemliyse ve astlarin sorun ¢ézme
cabalarinda Orgiitsel amaglar1 izlemeleri olasi degilse G-2 tarzi

kullanilmamalidir.
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Yapisallagmig Sorun Kurali: Kararin niteligi 6nemliyse ve lider bunu tek
basina ¢ozmede yeterli bilgi ve uzmanliga sahip degilse ve sorun yapisal
degilse sorunu ¢6zme yontemi, ilgili bilgileri elde etmek ig¢in astlar
arasinda karsilikl etkilesim olanagi saglamalidir. Bu nedenle A-1, A-2 ve
C-1 kullanilmamalidir. Diger yandan kararin benimsenmesine etki eden
kurallardan da s6z edilebilir.

Benimseme Kurali: Etkili bir uygulama icin kararin izleyenlerce
benimsenmesi Onemli ise ve otoriter bir kararin benimsenebilirliginin
kesinligi yoksa A-1 ve A-2 kullanilmamalidir.

Uyusmazlhik Kurali: Kararin benimsenmesi gerekiyorsa, otoriter kararin
kabulii kesin degilse ve Orgiitsel amaci elde etme yontemlerinde astlar
arasinda uyusmazlik varsa, sorun ¢ézmede kullanilacak yontemlerden,
A-1, A-2 ve C-1 kullanilmamalidir. Ciinkii bunlarin kullanimi bazi
astlarin son karara sadakatlerini eksik birakabilir.

Dogruluk Kurali: Karar niteliginin 6nemi olmamasina karsin kararin
benimsenmesi Oneme  sahip ise ve otokratik kararm bu durumu
saglayabilecegi belirsizse, karar verme siireci izleyenlerin birbirleriyle
etkilesimine olanak saglamali ve dogabilecek farkliliklarin ¢dziimiinde
dogru yontemin hangisi oldugu konusunda pazarlik olanagi vermelidir.
A-1, A-2 ve C-2 bu duruma uygun degildir.

Benimseme Onceligi Kurali: Benimseme Onemliyse, otoriter kararda
sonug alma belirsizse ve astlar sorunda ortaya konulan orgiitsel amaglari
izleme yoniinde giidiilenmislerse, karar siirecinde esit kosullarda katilma
yontemleri, karar niteli§ine zarar vermeksizin daha ¢ok benimsenebilir.

A-1, A-2 ve C-1, C-2 kullanilmamalidir.

2.4.7. Lider Uye Degisimi (LMX) Modeli

Graen liderligindeki bir grup arastirmaci tarafindan gelistirilen Lider Uye Degisimi

Modeli temel olarak; su ana dek incelenen durumsal liderlik teorilerinden farkli

olarak, liderin tiim izleyenlerine ayni sekilde davranacag: diislincesine kars1 ¢ikarak,

zaman baskis1 nedeniyle liderin izleyicileri arasindan bir gruba diger gruplara oranla

daha ayricalikli davrandigi diislincesine dayanmaktadir. Bu modele gore lider;
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izleyenleri arasindan daha kiigiik bir gruptaki izleyenleri ile 6zel iliskiler gelistirir.
Bu grup dnemsenenler ya da i¢ grup olarak nitelendirilmektedir. Bu grup disindaki
izleyenler ise diglananlar ya da dis grup olarak nitelendirilir (Can, Asan ve Aydin,

2006; Aykanat, 2010; Robbins ve Judge, 2013; Northouse, 2014).

Lider i¢ gruba belli imtiyazlar ve odiillendirme sistemleri uygularken dis gruba
cezalandirma davranisi uygulamaktadir. Lider i¢ grupla daha fazla bilgi paylasiminda
bulunur ve i¢ grup iiyelerini karar verme siirecine ortak eder. i¢ grupta yer alan
izleyenlerinden liderin beklentileri vardir ve i¢ grupla lider arasindaki bu imtiyazh
iligkinin stirdiiriilebilir olmasi, izleyenlerin liderin beklentilerini karsilamalarina
baghdir (Can, Asan ve Aydin, 2006; Aykanat, 2010; Robbins ve Judge, 2013,;
Northouse, 2014).

Bu modelde agiklanmaya galisilan bir diger nokta ise liderin imtiyaz sahibi grubu
secerken, kangi kriter/6zellikleri dikkate alacagi konusudur. Bu konuda yapilan
arastirmalar liderin i¢ grup Tlyelerini se¢im asamasinda; liderin tutumlarina,
karakteristik ve demografik oOzelliklerine benzer Ozellliklere sahip ve diger
izleyicilere oranla daha yetenekli iiyelerin gruba se¢im asamasinda daha oncelikli
oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir (Can, Asan ve Aydin, 2006; Aykanat, 2010; Robbins
ve Judge, 2013; Northouse, 2014).
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IKiNCi BOLUM
POSTMODERN LIiDERLIiK MODELLERI

Yonetim yazininda liderlik davraniglarini “’6zellik’’, “’davranis’” ve ‘’durumsal’’
faktorleri dikkate alarak aciklamaya c¢alisan ‘’Klasik Liderlik Kuramlar1’’, degisen ve
stirekli yenilenen Orgiit yapilarina ayak uyduramamig ve oOrgiitsel yasamda odak
noktasinin yeni arayiglara kaymasina yol agmistir. Bu noktadan hareketle degisen ve
gelisen Diinya’ya daha uygun adapte olma 6zelligi tasiyan ¢alismalarin géz Oniine
serilmesi zorunlulugu dogmustur. Liderlik literatiirinde ‘’Postmodern Liderlik
Modelleri’’ olarak adlandirilan bu yeni arayislar hakkinda bilgilendirme yapmadan

once postmodernizm kavramindan bahsetmek daha dogru olacaktir.

Postmodernizm kavramina, ilk kez 1939 yilinda Arnold Toynbee tarafindan
yayinlanan bir eserde rastlanmaktadir. Postmodernizm temel olarak; modernizm
anlayisindan bir kopma ve modernizmin kendi icindeki elestirisi olarak
goriilmektedir. Postmodernizme gore; sahip olunan bilgiler, ger¢ekle birebir uyumlu
degildir ve gercek her zaman yeniden iiretilmelidir. Ger¢egin yeniden iiretilmesi ise,

her zaman yeni modellerin iiretilmesine dayandirilmaktadir (Aslan & Yilmaz, 2001,

ss. 98-99).

Postmodernizmin tanimindan da anlasilacag tizere postmodern liderlik modelleri; bir
yandan ger¢egin ve olmasi gerekenin her zaman yeniden iiretilmesi lizerine odaklanir
iken, diger yandan klasik liderlik modellerine karsi bir elestiri sunarak, bu

modellerin yeniden modellenmesine odaklanmaktadir.
1. Spiritual Liderlik

Yonetim yazininda Ruhsal Liderlik Modeli olarak da bilinen model esas olarak; lider
ve izleyenlerinin ruhsal gereksinimlerine odaklanmaktadir. Modelin ilgilendigi bir
diger onemli kavram ise ruhsallik kavramidir. Model ruhsalliga evrensellik ve
birlestiricilik degerlerini atfetmektedir. Ruhsal liderlik modeli temelde; ben-
merkezcilik, belirsizlik, psikolojik sorunlar, ruhsal bosluk, izolasyon, bunalim,
yalmzlik, anlamsizlik gibi kisisel sorunlarmn oOrgilitsel iliski i¢indeki olumsuz
yansimalarina ¢oziim bulma gayreti icerisindedir. Modelin ana dayanak noktasi;
ruhsal olana dikkat etme ve kisilerin ruhsal 6zelliklerini 6nemseme tizerine kuruludur

(Baloglu ve Karadag, 2009; Karadag, 2009).
40



Modelin agiklanmas1 gayreti agisindan ilk adim dogal olarak ruhsal liderlik iizerine
yazinda bulunan tanimlamalardan olugsmaktadir. Fry, Kurtar, Ingersoll ve Baver,
Blackaby gibi disiintirler; “’ruh’’ , “’ruhsallik’’, “’ruhsal lider’’, “’ruhsal liderlik’’
gibi temel kavramlar1 agiklama g¢abasinda bulunarak Ruhsal/Spiritiiel liderlige (en
azindan modern diinya Olgeginde) ilk temel katkiyr yapmis distiniirler olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Korkut, 2012; Ardig, 2013).

Modelin orgiitsel yasam alaninda ruhsallik 6lgegine yaptigi katkidan bahsetmeden
Once temel kavramlar olarak adlandirilan “’ruh’’, “’ruhsallik’’, “’ruhsal lider’” ve
“’ruhsal liderlik’’ gibi kavramlarin agiklanmasi zorunlulugu asikardir. Bu nedenle ilk
olarak bu tanimlar iizerinde durulacak ve bir sonraki adimda ruhsal liderlige katki

yapmis yaklasimlar incelenecektir.

Anderson (2000)’a gore spirit, yani ruh, Latince’de nefes anlamina gelen Spiritus
kelimesinden gelir ve canlilarin hayatta kalmasi i¢in gerekli olan gii¢ olarak
tanimlanir. Fairholm (1997)’a gore ise ruh, bir bireyi ve ayni zamanda tiim insanligt

hayatta tutan soyut giictiir (Baloglu ve Karadag, 2009, ss. 170-171).

Yukarida bahsedilen tanimdan da anlasilacagi gibi, ruhsal liderlik; din ve ruhsallik
degerlerinin bir birlesimi niteligindedir. Bu noktadan hareketle din olgusunun
insanlarin belli gereksinimlere uymalar1 gerektigi ve bu gereksinimlerin yerine
getirildigi takdirde cennet ile odiillendirilecegi goriisiine katki sagladig:i ve bu temel
kosutla ilgili oldugu gercegine varmaktayiz. Ruhsallik olgusunun ise; insanlarin din
ile ilgili goriis ve beklentilerinden farkli olarak yasadiklari ¢evre icerisinde bulunan
diger bireylerle olan etkilesimlerinde hem kendilerine hem de c¢evrelerindeki
bireylere mutluluk getiren sevgi, merhamet, hosgorii, sabir, sorumluluk duygusu v.b.
gibi davranig ve oOzelliklerin varligi ve uygulanabilirligi ile ilgili oldugunu
sOyleyebiliriz. Din ve ruhsallik kavramlarinin birbirleriyle ilintili oldugu asikardir;
fakat din yukarida da belirtildigi gibi kisinin manevi diinyasiyla ilgilidir ve kisinin
yasadig1 somut evrenden sonu¢ almaya odakli bir gdriintime sahip degildir (Baloglu

ve Karadag, 2009, s. 172).

Ruhsalligr dinden ayiran temel nokta ise Baloglu ve Karadag (2009:172)’a gore;
ruhsalligin din i¢in gerekli oldugu fakat; dinin ruhsallik i¢in gerekli olmadigi

diistincesidir.
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Yukaridaki  tanimlamalara paralellik gostererek ruhsalligin c¢alisma yasamina
uyarlanmis hali olan isyeri ruhsalligi ortaya c¢ikmistir. Isyeri ruhsalligi; kavram
olarak, ruhsal liderligin orgiit kiiltiiriine nasil etki ettigi iizerine yogunlasmaktadir.
Isyeri ruhsalligi, inang, fedakarlik ve ait olma gibi ¢alisan ihtiyaglarinin is
¢evresinde karsilanmasini saglayarak ¢alisan motivasyonunu olusturmay1 ve bu yolu
izleyerek orgiitsel amaglarin  gergeklesmesini  yada is basarimi diizeyinin
arttirilmasimi hedeflemektedir. Isyeri ruhsalligi, liderlikten beslenmekte ve orgiit

kiltliriiyle de zirveye ulagsmaktadir (Karadag, 2009, s. 1361).

Klasik liderlik teorilerinin orgiitsel ortamda is veriminin arttirilmasi i¢in 6nerdigi
¢ozlim Onerileri agirlikla calisanlarin/orgiit iyelerinin  maddi  kazanimlarla
giidiilenmesine dayanmaktadir. Ruhsal liderlik modelinin ¢alisan verimini arttirmak
icin One siirdiigii temel prensip ise; calisanlarin maddi ddiillendirilme isteginin
yaninda takdir edilme, onlara aitlik hissini verme gibi bireyin kendini oOrgiit
kiiltiirinlin bir pargasi gibi hissetmesinden beslendigi goriisiidiir. Bu noktada isyeri
ruhsalligr liderlik davramisinin belirlenmesi agisindan 6nemli bir etken olarak
goriilmektedir (Ardig, 2013; Korkut, 2012; Baloglu ve Karadag, 2009; Karadag,
2009).

Ashmos ve Duchon(2000)’a gore; isyeri ruhsalligi tic 6ge ile agiklanabilir (Baloglu
ve Karadag, 2009, s. 175):

1. Igsel Yasam: Calisanlar dissal bir yasama sahip olduklar: gibi igsel bir
yasama da sahiptirler.

2. Anlamh Is: Calisanlar yaptiklar: islerin kendileri i¢in bir anlam ifade
etmesini ve isleri ile ruhlar arasinda bir baglantinin kurulmasini ister.

3. Ait Olma: Calisanlar, isyerindeki diger ¢alisanlarla beraber olma ve bir

toplulugun pargasi olma ihtiyacini hissederler.

Tiim bu agiklamalardan hareketle orgiitsel yasam igerisinde maksimum verimi elde
etmek ve organizasyon hedeflerine ¢alisanlarini/astlarini en yiiksek fayday: saglamak
amaciyla yonlendirecek olan liderlerin 6ncelikli gérevinin; orgiit kiiltlirlinii, ¢alisan
gereksinimlerini ve liderlik davraniglarini ruhsallik temelinde ve bu ii¢ 6ge arasinda
bir denge saglayarak liderlik davramiglarinda bulunmasi gerektigi kaginilmaz bir

sonug olarak goriilmektedir.
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Yonetim yazininda ruhsal liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalar incelendiginde; ruhsal
liderlik kavraminin iki farkli yonden beslendigi goriilmektedir. Bunlardan ilki dinsel
temelli ruhsal liderlik iken; ikincisi laik temelli ruhsal liderlik olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

Ruhsal liderligi islami sartlar altinda ele alan Al Arkoubi(2008)’e gore ruhsallik ve
liderlik ayrilmaz bir biitiin olarak degerlendirilmistir ve ruhsallik ve liderlik Allah
yolunda kullanilmak i¢in vardir (Al Arkoubi, 2008, s. 51; aktaran Korkut, 2012, s.
48). Bat1 diinyasinda genellikle diinyevi islerle ilgilenen liderlik yaklagimlarinin
aksine; islam diinyasinda liderlik, miislimanlara yol gosterici olmak olarak tabir
edilmistir (Korkut, 2012, s. 48). Yine, Korkut (2012:48)’a gore islami bir lider,
ruhsal a¢idan ve dinsel kiiltiir agisindan 6rnek teskil eden, insanligin izzet ve onurunu
koruyan ve dinin emir ve yasaklarina uyarak topluma hizmet etme bilincine sahip
olan kisi olarak tanimlanmistir. Al Arkoubi (2008) ise ruhsallik ve ruhsal liderligi su
sekilde tantmlamistir: “’Ruhsallik, kisinin Allah’la olan bagini giiclendiren degerler,
tutumlar ve davranislar biitiiniidiir. Islamda ruhsal liderlik sufizm/tasavvuf
gelenegiyle sinirli kalmayip, Allah’a ve yarattiklarina adanmiglik duygusu igerisinde
askla hizmet etme yoluyla doniisim ve aydinlanmayir amaclayan kutsal bir

yolculugun adidir’” (Al Arkoubi, 2008, s.52; aktaran Korkut, 2012, s. 49).

Al Arkoubi, ruhsal liderlik tizerine yapmis oldugu calismasinda; ruhsal liderlik ve

liderlik ile iligkili unsurlar arasindaki etkilesimin boyutlarint da ortaya koymaktadir
(Korkut, 2012, s. 49).

Ruhsal lider ile izleyenler arasinda duygusal bir baghlik vardir. izleyenler ile ruhsal
lider arasindaki iliski ve etkilesim karsiliklidir. Lider; hizmet, koruma, rehberlik ve
ahlaki temellere uymakla sorumlu iken, izleyenler de fikirlerini ve diislincelerini
paylasmakta, lideri ahlak kurallarina uygunluk bakimindan denetlemektedirler.
Izleyenler ve diger cevresel unsurlar ile ruhsal lider arasindaki yatay iliskinin
yaninda, Allah ile lider arasindaki dikey iliskinin niteligi de 6nemlidir. Ruhsal lider
Allah’a tam bir teslimiyet igerisinde olmali, kendisini bu yola adamali ve islam
ahlakina gore hareket etmelidir. Boylece, huzur duyacak, aydinlanacak ve kendi

varligini gelistirmis olacaktir (Al Arkoubi, 2008, s. 58; aktaran Korkut, 2012, s. 50).
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Dini temelli ruhsal liderlik konusunda islami boyutun yani sira bir bagska boyut ise
daha c¢ok yasadigimiz diinyada Bati medeniyeti tarafindan temellendirilen
hiristiyanlik baglaminda ruhsal liderlik konusu olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Hiristiyanlik baglaminda ruhsal liderlik iizerine bir¢ok arastirmaci arastirma yapmis
olmakla birlikte; Sanders ve Blackaby tarafindan konuya verilen katki

azimsanmayacak Ol¢iidedir (Korkut, 2012; Ardig, 2013).

Korkut (2012:50)’a gore Sanders; Uzak Dogu’da misyoner liderligi yaptigi siire
igerisinde, Singapur’da diizenlenen konferanslardaki konugmalarina dayanan ve 1967
yilinda ilk baskisi ortaya konan kitabinda liderligin ilkelerini ortaya koymaktadir.
Bunu yaparken de Kitab-1 Miikaddes’de kissalar1 yer alan Davut, Musa, Nehemiah
ve Havari Paul gibi isimlerin yaninda Hiristiyan dinini Asya’da yayma calismalarinin
onciilerinden David Livingstone ve Charles Spurgeon’un biyografilerinden de

yararlanmaktadir.

Sanders’a gore, liderligin temeli ’etkilemedir’’, izleyenlerinde veya onlarin
yasantisinda bir etki birakamayan liderler gergekte lider degildirler. Ancak, sadece
insanlar1 etkilemek ve yol gostermek yeterli degildir; bizler de ancak beraber o yolda
seyahat ediyorsak eger, insanlar1 bir yone yonlendirebilir ve liderlik yapabiliriz. Ona
gore ruhsal liderlik, sahip olunan dogal ve ruhsal 6zelliklerin bir bileskesidir. S6z
konusu Ozelliklerin/yeteneklerin tanridan geldigi unutulmamakla birlikte; sahip
olunan yetenekler tanrinin hizmetinde kullanildiginda en etkili sonucu verecektir

(Korkut, 2012, ss. 50-51).

Sanders; dogal liderler ile ruhsal liderleri karsilastirmaktadir. O’na gore dogal
liderler; kendine giivenen, insanlar1 taniyan, kararlarin1 kendi dlgiitlerine gore veren,
yontemler {ireten, emretmekten hoslanan, karar verme siirecinde kisisel bir 6diil
arayisinda hareket eden, bagimsiz ve hirsh 6zelliklere sahip kisilerdir. Ruhsal liderler
ise; tanriya glivenen, hem insanlar1 hem tanriy1 taniyan, tanrimin isteklerini dikkate
alan ve bu istekler dogrultusunda hareket plam1 uygulayan, tanrinin emirlerini
herhangi bir zorunluluk hissetmeden gergeklestiren, miitevazi ve tanriya baglh
kisilerdir. O’na gore; ruhsal lider sahip oldugu yetenekleri ve giicii tanriin yolunda

harcamalidir (Korkut, 2012, ss. 51-52).
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Hiristiyanlik  baglaminda ruhsal liderlik {izerine arastirmalar yapan diger
arastirmacilar ise; Blackaby Ministries International’in yoneticilerinden Henry T.
Blackaby ve Richard Blackaby’dir. Bu iki arastirmaci tarafindan yazilan ‘’Ruhsal
Liderlik: Insanlar1 Tanr’nin Yolunda Yiiriitme’” isimli kitap ruhsal liderligi
hiristiyanlik temelinde degerlendirmektedir. Blackaby ve Blackaby bu eseri ortaya
¢ikarmalarinin amacini su sekilde aciklamaktadir: “Tlim
organizasyonlarin/orgiitlerin biiylime, gelisme ve basarili olma kapasiteleri vardir;
bunun i¢in gerekli olan sey etkili liderliktir. Incil’in bu konuda liderlere sdyleyecek
cok sozii var. Tanriin sozleri 1s18inda, etkili olmus liderlerin hayatlarini inceledik ve
basarili liderlerin ortak oOzelliklerini siraladik ve gordik ki Tanri’’min liderlik

29

kurallarim1 uygulayan kisiler muazzam basarililar...”” Bugiin raflarda liderlik
kuramlariyla ilgili yiginla kitap var, ancak biz aslinda 6nemli liderlik gergeklerinin
gozden kacirildigimi diisiiniiyoruz. Pek ¢ok hiristiyan lider de laik liderlik kitaplart
okumakta... Kulaga hos gelebilir, ancak pek ¢ok liderlik kurami kitapla uyusmayan
seyler oneriyor olabilir. Tanri’y1 “’disarida’’ birakiyorlar! Laik liderlik kitaplarini
takip eden ruhsal liderler belli seviyede basarili olabilirler; ancak, gercek ruhsal

liderlerin erisebilecegi daha yiiksek basar1 diizeylerine ¢ikamayacaklardir (Korkut,
2012, ss. 52-53).

Blackaby ve Blackaby’e gore, diinya kendi arzularina gore degil, tanrinin istedigi
seylere gore hareket eden liderlere ihtiya¢ duyuyor. Diinya kitaplardakinden ¢ok,
Incil’in ilkelerini evlerinde nasil uygulayacagini bilen esler, anneler ve babalar
istiyor. Dlinya’nin kutsal ruhu rehber edinen liderlere ihtiyact vardir (Pearson, 2012;
aktaran Korkut, 2012, s. 54).

Ruhsal liderligin daha ¢ok dinsel bir anlaminin oldugunun yaygin kabul gérmesine
karsilik; ruhsal liderligi dini liderligi de kapsayan sekliyle farkli bir boyutta ele alan
ve aciklamaya calisan bakis agilarindan biraz farkli olarak Fleming (2003), ruhsal
liderligi “’diinya temeline dayali bir ¢aba’ olarak degerlendirirken, Thompson
(2004) ruhsal liderligi ’6rgiitsel anlam tizerine vurgu yapan bir liderlik tarzi’’ olarak
ifade etmektedir (Kurtar, 2009, ss.91-92; aktaran Korkut, 2012, s. 55).

Sanders, Hopkins ve Geroy (2004) ise ruhsal liderligi; ¢alisanlara belirlenen bir

amacin gergeklestirilmesi i¢in ¢alisma duygusunu saglayan, calisanlar arasinda
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baglilik ve anlam duygusunun gelismesine yardimci olan ve oOrgiitsel ruhsallik
yoluyla is veriminin arttirtlmasina ¢alisan bir liderlik tarz1 olarak ifade etmektedir.
Guillory (2002)’e gore ise ruhsal liderlik, ¢alisanlarin yetenek ve fonksiyonlarini tam
anlamiyla sergiledikleri, giiven temeline dayanan ve hiimanist degerlerin hakim
oldugu bir is ¢evresi olusturmayi ifade etmektedir (Kurtar, 2009, s.92; aktaran
Korkut, 2012, s. 56).

Fry (2003)’a gore isyeri ruhsalligi ile motivasyona dayali liderlik teorilerinin, ig¢sel
motivasyona atfedilen ogeler ve siireglerin, anlamliligin-istekliligin-bagliligin
arasinda onemli diizeyde oOrtlisme bulunmaktadir. Bu noktadan hareketle ruhsal
liderligi odagma alan herhangi bir teorinin isyeri ruhsalligini ve ruhsal yasamin
devamliligin1 saglama konusunda motivasyon teorilerinin kistaslarini da dikkate
almasi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Ruhsal liderlik; liderin izleyenlerinin ruhsal
varliklarini devam ettirmelerini saglayacak ana ihtiyaclar1 karsiladigindan dolayz,
liderin ve izleyenlerin orgiite olan baglililigint ve iiretkenligini arttirmaktadir. Bu
baglamda ruhsal liderlik; bireyin ve gevresindekilerin motivasyonunu saglayabilmesi
ve onlarin ruhsal olarak varliklarin1 isteklilige ve aidiyete bagli olarak
siirdlirebilmelerini saglayacak deger, tavir ve davraniglarin bir arada toplanmasi

olarak tanimlanabilir (Ardig, 2013, s. 51).

Blanchard (1999) ruhsal liderligi modern toplumda hizla degisim ve gelisim gésteren
kurumlardaki daha sevecen ve daha kapsamli bir liderlik sekli olarak
tanimlamaktadir. Ruhsal liderler, s6z konusu kurumlarin ger¢ek sermayesinin insan
giicii olduguna vurgu yapmaktadirlar. Insan giiciiniin farkina varmis olan liderler,
kurumlardaki sorunlarin ¢o6ziimiinli; insanlari yonlendirmeye baglamak yerine,
insanlar1 yetkilendirmek {izerine vurgu yapmaktadirlar (Akar, 2010, s.55; aktaran
Korkut, 2012, s. 56).

Liderlik yazini incelendiginde ruhsal liderlik olarak adlandirilabilecek kisilerde belli
baslt 6zelliklerin bulunmasi gerektigine ulasilmistir. Bu 6zellikler; daha 6nce ruhsal
liderligin temel ¢ikis noktasi olarak kabul edilen iki farkli goriis olan “’dini temelli

olma’’ ve “’laik temelli olma’’ dlgiitlerine gore ayr1 ayr1 incelenecektir.
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Al Arkoubi (2008)’e gore; “’koruyucu, cesaretli ve giiglii’’ olma 06zelligi yaninda
“’hizmetkar ve rehber’” olma rollerini yerine getirecek ruhsal bir liderin sahip olmasi

gerecken temel 6zellikler ve beceriler sunlar olmalidir (Korkut, 2012, ss. 58-59):

e Takva: Kulun Allah’a karsi sorumlulugunun farkinda olmasi ve O’na karsi
vazifesinin bilincinde olmasi anlaminda kullanilmistir. Al Arkoubi’ye gore
takva, ruhsal liderin sahip olmasi gereken temel Gzelliklerden biridir. O’na
gore; ruhsal lider, “’lider olabilmek’’ i¢in hirs gostermemeli, sorumlulugunun
ve “’yiikklendigi vazifenin’’ bilincinde olmali, hatalarin1 kabul edebilmelidir.
Kendisini toplumdan ayr1 bir konumda gérmemeli, onlarin goriis ve
Onerilerine saygt duymalidir.

e Bilgi ve Hikmet: Bilgi, okuma ve ¢ok ¢alisma yoluyla kazanilabilir; ancak,
hikmet yalnizca i¢ aydmlanma ve Allah’t rehber edinme yoluyla
kazanilabilecek bir cevherdir.

e Fedakarlik: Allah’a ve yarattiklarina hizmet etmek isteyen bir lider fedakar
olmalidir.

e Sozlerin ve Davraniglarin Uyumu: Yonetici veya lider konumunda bulunan
kimseler soylediklerine ve davranislarina dikkat gostermelidir. Kendilerinin
yapmadig1 seyleri baskalarindan istemek, s6z ve davranislarin tutarsizligina
bir isaret olarak yorumlanacaktir.

e Ahlaki Karakter: Islam’da karakter; ahlak, toplum kurallar1 ve ruhsalliga
dayalidir. Lider, Allah’in isimlerinde yer alan erdemleri yansitabilmelidir.
Yardimlasma, tevazu, merhamet, sefkat, siikiir, sevgi, cesaret, nezaket, sabur,

bagislama ve timit bu erdemlere 6rnek gosterilebilir.

Blackaby ve Blackaby (2011)’e gore ruhsal liderlik, insanlar1 tanrinin yapilmasini
istediklerine uygun bigimde harekete gecirmektir ve ruhsal liderligin 6zlinde var olan
ve ruhsal liderin temel 6zellikleri olarak degerlendirilen 4 hakikat sunlardir (Pearson,
2012; aktaran Korkut, 2012, ss. 61-62):

e Ruhsal liderler Kutsal Ruh’a giivenirler. Ruhsal liderler, insanlarda ruhsal bir
degisim saglayamazlar. Ancak, Kutsal Ruh, ruhsal olarak insanlar

gelistirmek i¢in kimi insanlar1 kullanir.
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Ruhsal liderler yalnizca Tanri’ya karsit sorumludurlar. Ruhsal liderlik bir
sorumluluk suuru gerektirir. Ruhsal liderler, yapmalar1 gerektigini yapmayan
izleyenlerini su¢lamazlar, mazeret tiretmezler.

Ruhsal liderler tiim insanlar1 etkileyebilirler; yalnizca Tanri’’min kullarini
degil. Tanri, yalnizca kilisede degildir, fabrikada ve hayatin bagka alanlarinda
da gorevdedir. Burada kullanilan “’Tanrinin Kullar1’’ ifadesi Hiristiyanlar
ifade etmektedir.

Ruhsal liderler, Tanri’nin yapilmasini istedigi isler listesine gore is yaparlar.
Etkili ruhsal liderligin Oniindeki en biiylik engel, insanlar1 “’yalnizca’

islerinin pesinde kosturmamalar1 konusunda ikna edebilmektir.

Laik temelli goriise gore ise ruhsal liderlik {i¢ temel unsur tizerine sekilllendirilmistir.

Fry (2003)’a goére bu ii¢ unsurun yoklugu insanlarin hayatlari1 anlamsiz

hissetmelerine neden olacaktir. Bu ti¢ temel unsur sunlardir (Ardig, 2013, ss. 53-54-

55):

Vizyon: Orgiitiin gelecekte nerede olacagmi gosterir. Orgiit i¢in énem arz
eden 6ge orgiitiin simdiki durumundan gelecege nerede olmak istedigini
gosteren zorlayict ve acgik bir vizyona sahip olmasidir. Calisanlarin
motivasyonu agisindan vizyon degisim konusunda oOnemli bir aractir.
Vizyonun degisimi saglayici bir motivasyon araci olarak Oneme sahip
islevleri; degisimin genel yoniini belirtmesi, olduk¢a fazla detay:
basitlestirerek ve birbirinden oldukca farkli niteliklere sahip olan insanlarin
eylemlerinin etkili ve hizli bir sekilde koordinasyonunun saglanmasina
yardimer olmaktir (Fry, 2003, s. 711; aktaran Ardig, 2013, ss. 53-54).
Adanmiglik: Schein (1990)’e gore adanmislik, bireyin kendi iginde bir
biitiinliige sahip olmasi, kendi i¢ diinyas1 ve ¢evresi ile uyumlu olmasi, ilgili,
alakali, 6zenli, takdir etme ve edilme hissine sahip olmasi; herhangi bir
karsilik ve kosul beklemeden sevginin ve degerlerin paylasilmasi, bir
bagkasina karsi gosterilen ilginin ve Ozenin kisiye duygusal yonden ve
psikolojik yonden fayda saglamasinin yaninda, bireye dort negatif duygu
grubunun olusturdugu yikici etkinin {istesinden gelme giiciinii kazandirdig:
ortaya ¢ikmistir (Allen, 1972; Keys, 1990; Seligman, Steen, Park ve Peterson,
2005; aktaran Baloglu ve Karadag, 2009, s. 178).
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e Umut ve Inang: Inang, arzulanan seyin beklentisidir. Inang fiziksel varliga
dair kanit ortaya koyulamayan bir seyin dogruluguna inanmaktir. Umut ise
gerceklesmesi icin istek duyulan ve gerceklesmesi beklenilen bir arzudur. Bu
yonden bakildiginda inan¢ umuda kesinlik kazandirmaktadir. Umut kaniti
olmayan herhangi bir sey i¢in kisinin sahip oldugu inanci ifade etmektedir.
Inang ise bir seyin gerceklesmesini yalnizca istemek anlamima gelmez, kesin
yargilar ifade eden degerler, tutumlar ve davraniglara dayanir ve arzu edilen
seyin belirli bir zaman sonra gerceklesecegine olan giiveni belirtir (Fry, 2003,
s.712; aktaran Ardig, 2013, ss. 55-56).

Daft (2002)’a gore vizyon, adanmislik ve umut/inang temellerine dayali Fry ruhsal
liderlik yaklagimi; ¢alisanlarin sorumluluk almalari ve amag belirlemeleri araciligiyla
calisanlarin i¢sel motivasyonlarinin saglanmasini amacglamaktadir. Calisanlarin igsel
motivasyonlarinin arttirilmasi, liderin izleyenlerine yetki vermesi ile saglanmaktadir.
Liderin calisana verdigi yetki, ¢alisanin isine daha fazla odaklanmasini saglayarak,
calisanin lidere olan giivenini de arttirmaktadir. Ayni zamanda yetki verme
kurumdaki st diizey ihtiyaglar1 da karsilayacagindan dolayr kurumun toplam
giiclinde de bir artis meydana gelecek ve akabinde orglitte daha genis bir gii¢ alani
yaratilmig olamakla birlikte; yetki verme liderin gérevlerini de azaltacagindan dolayz,
lider kurumun vizyonuna odaklanmak i¢in firsat yaratmis olacaktir (Baloglu ve

Karadag, 2009, s. 179).

Dini ve laik temelli ruhsal liderlerde bulunmas1 gereken 6zellikleri bir biitiin halinde
belirtmek gerekirse; takva, hikmet, tevazu, hizmetkarlik, fedakarlik, s6z ve davranis
uyumu, merhamet, 6rnek olma, birlik-beraberlik ve dayanigsma, yaraticinin yoluna
yoneltme, insan yetistirme, adanmislik, dua ve tefekkiir, cesaret, yonetim becerisi,
giiven verme, sorumluluk bilincinde hareket etme, vizyon sahibi olma, diiriistliik,
yanliglarint kabul etme, insanlar1 dinleme ve onlara zaman ayirma olarak siralamak
miimkiin olacaktir. Tiim bu 0Ozelliklere sahip olan ve liderlik davramislarini bu
Ozellikler cercevesinde uygulamaya dokebilen liderler ruhsal lider olarak

adlandirilabilecektir (Korkut, 2012; Baloglu ve Karadag, 2009; Ardig, 2013).
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2. Paternalist Liderlik

Liderlik literatlirii incelendiginde; liderlik ile ilgili yapilan calisma/arastirmalar;
Dogu ve Bat1 diinyasi i¢in ortak bir liderlik karakteristiginin belirlenmesinin olduk¢a
gii¢ oldugunu ortaya koymaktadir. Bu baglamda paternalizm kavrami daha ¢ok Dogu
medeniyetlerine uygun niteliklere sahip bir olgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir

(Koksal, 2011; Kurt, 2013; Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014).

Paternalizm fikrinin temelinde, devletin vatandaslarin1 koruma ve onlara yardim
saglama roliinii istlendigi refah ideolojisi yatmaktadir. Paternalist toplumlardaki ast-
iist iligkisi anne/baba ile ¢ocuklari arasindaki iliskiye benzemektedir. Bu iligkide tiste
diisen gorev ast1 korumak, yonlendirmek, yol gostermek ve ona fayda saglayacagina
inang gosterdigi kararlari onun adina almaktir. Buna karsilik olarak asttan beklenen

davranis, listiine kayitsiz sartsiz itaat ve baglilik gostermesidir (Koksal, 2011, s. 103).

Paternalizm; kollektivizm (toplulukguluk), yiiksek seviyede gii¢ mesafesi,
erillik/disilik, belirsizlikten kagimma kavramlariyla iliskili bir ozellige sahiptir

(Koksal, 2011; Kurt, 2013; Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014).

Paternalizm disiincesinin  kokleri, Max Weber’in ilk c¢aligmalarina kadar
uzanmaktadir. Weber’e gore paternalizm ussal otoritenin bir formu niteligindedir.
“’Ekonomi ve Toplum’’ adli kitabinda Weber, ussal otoriteyi iice ayirmistir. Bunlar;
geleneksel, karizmatik ve biirokratik yaklasimlardir. Weber’e gore geleneksel form;
bir babanin evlad: iizerinde kurdugu otoriteye benzemektedir ve bu tarz bir iligki
koklerini ataerkil aile yapisindan almaktadir. Bu yonden Weber’in geleneksel otorite

yaklasimi, paternalizm ile olduk¢a benzesmektedir (Koksal, 2011, ss. 104-105).

Schroeder (2011:3)’a gore paternalist lider, ¢alisanlarinin meslek hayatlar1 ve 6zel
yasamlarina dahi miidahil olarak; kendi iyilikleri dogrultusunda babacan bir tavirla
onlar1 koruyup gozeterek davranis sergileyen liderlik tipidir. Bu liderlik tipinde,
calisanlara ihtiyaclar1 olan kaynaklar saglanir, onlara kars1 6rgiit disindan gelebilecek
elestirilere karsi koruma saglanir, ¢alisanlar ise bu korumaci tavra karsilik hedefler
bazinda ¢ok calisir ve lidere karsi saygi ve hiirmette kusur etmeyerek liderlerine

sadik davranirlar (Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014, ss. 255-256).

Paternalist liderlik; otoriter davranis ve disiplinli davranis ile babacan yardimseverlik

ve ahlaki diristliigli harmanlayan bir liderlik tarzi olarak tanimlanabilir. Bu
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noktadan hareketle ¢alisana karsi lider tarafindan hem ilgili ve hem de denetime
dayali bir davranis sergilendigi unutulmamalidir (Kurt, 2013; Sendogdu ve
Erdirengelebi, 2014).

Aycan (2001:5)’a gore paternalist davranig sergileyen lider, babacan davranis
sergilemesi ve isyerinde aile atmosferi yaratmaya ¢alismasindan dolay1 genel olarak
olumlu karsilanmaktadir. Ancak bu tarz davranis gosteren liderlerin bazi ¢aligsanlara
kayirmacilik davranisi gosterecegi ve liderin kendisine daha sadik kalacagini
diislindiigli calisanlarina karsi daha ayricalikli  davranacaginin  disiintilmesi,
paternalist liderlige karsi olumsuz bir bakis acist yaratmaktadir (Sendogdu ve
Erdirengelebi, 2014, s. 257).

Farh ve Cheng (2000) paternalist liderligi yardimsever, otoriter ve moral (ahlaki)
olmak iizere ti¢ boyutta incelemistir (Farh ve Cheng, 2000, s. 94; aktaran Kurt, 2013,
s. 324).

Yardimsever liderlik boyutuna goére lider, izleyenlerinin refahimi ve iyiligini
saglamak igin izleyenlerine kisisellestirilmis, uzun donemli ve biitiinsel ilgi

gostermektedir (Kurt, 2013, s. 324).

Otoriter liderlik boyutunda lider, izleyenleri tizerindeki mutlak giiclinii ve denetimini
izleyenlerine yansitmakta ve izleyenlerinden otoritesine uyum saglamalarini

beklemektedir (Erben ve Giineser, 2008, s. 958; aktaran Kurt, 2013, s. 324).

Farh ve Cheng (2000:95)’e gore moral liderlik boyutunda lider; izleyenlerinin kisisel
erdemlerini takdir eden, diiriistge ve adaletli davranis sergileyen, bencil davranig
sergilemekten kacinan bir tavir icerisinde bulundugu igin izleyenleri tarafindan rol

model olarak algilanmaktadir (Kurt, 2013, s. 324).

Paternalist liderlik; yukarida agiklanan boyutlara gére degerlendirildiginde; daha ¢ok
dogu kiiltiirtine sahip toplumlarda bati kiiltiirine oranla kabul gérme olasilig1 daha
yiiksek bir liderlik tipi olarak diisiiniilebilir (Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014, s.
257).

3. Toxic Liderlik

Yonetim yazini incelendiginde yillardir liderlik konusunun bir¢ok yoniine odaklanan

farkli calismalar yapildig1 asikardir. Ancak yapilan arastirmalarin genellikle
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liderligin orgiitsel boyutta basari faktorleri ve bu basarinin saglanabilmesi igin
gerekli liderlik davraniglarina odaklandigi ve orgiitsel yasam i¢in olumsuz etki
yaratan, Orgiite zarar veren liderlik davraniglarina odakli caligmalarin ise sinirh
kaldig1 goriilmektedir. Bu noktadan hareketle orgiitsel yasami olumsuz etkileyen
liderlik davranislar lizerine ¢aligmalar yapilmis ve tim olumsuz davranig kaliplari
Toksik Liderlik ad1 altinda harmanlanarak literatiirde bir liderlik tarzi olusturulmaya
calistlmistir (Kirbag, 2013; Celebi, Giiner ve Yildiz, 2015; Reyhanoglu ve Akin,
2016).

Gangel (2008)’e gore toksik sozcligii, bir toksin veya zehir tarafindan etkilenmis,
sakatliga veya 6liime sebebiyet verme kapasitesi yiiksek olan seklinde ifade edilebilir

(Gangel, 2008, s. 2; aktaran Kirbag, 2013, s. 4).

Toksik iletisim, orgiit igerisinde resmi olmayan iletisim aglari tizerinde basgosteren,
dedikodu yoluyla orgiite yayilim saglayan yikici sonuglari olan bir siireci ifade
etmektedir. Toksik kelimesi, solunum yolu ile alinan zehirli bir madde olarak ifade
edilmektedir. Bu sebeple toksik iletisimin orgiite yayilmasi i¢in yalnizca temas hali
gecerli olmamakta, ayn1 zamanda bu denli zehirli bir ortamda bulunma dahi kisinin
ve dolayistyla oOrgiitiin zehirle etkilesime gegmesi i¢in yeterli olmaktadir. Ayrica
toksik iletisim, yalnizca dedikodu gibi sozel ifadeleri icermemekle birlikte, Orgiit
ortamindaki kisilerin birbirlerine kars1 sergilemis olduklari olumsuz ve yikict nitelikli

davraniglar1 da kapsamaktadir (Eginli ve Bitirim, 2008, s. 125).

Karakus (2013)’a gore; isten ilisigini kesme, 6zgliven kayb1 yasama, kisinin yeni is
bulamayacagina iliskin korku duymasi, tiikenmislik hissine kapilma, performans
disiikliigii yasama, stres ve depresyon, catismaya yonelimli olma ve saldirgan
davraniglar orgiitlerde giintimiizde ¢okc¢a adindan bahsedilen psikolojik siddetin
(mobbing) sonuglar1 olarak goriilmektedir. Toksik liderlik, mobbing uygulama
acisindan oldukg¢a etkin bir rol oynamakta, Orgiitlerin mutluluguna engel olan
davraniglar1 ifade etmek i¢in de kullanilmaktadir. Toksik liderlerin ¢evreye verdikleri
olumsuz etkiler ise kendini; kiskanglik, igneleyici sozler sarfetme, bagkalarina karsi
kendini iistiin gorme, 6fkeli davranislar sergileme, ¢alisanlari rencide etme, asiri
denetim, agir is yiikii, formal is iliskileri gibi davraniglarda gosterir (Karakus, 2013,
s. 1; aktaran Kirbag, 2013, s. 4).
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Toksik lider kavramini ilk kez kullanan Whicker (1996:12); toksik liderlik kavramini
bir¢ok islevsiz liderlik ¢esidiyle iliskilendirmistir (Kirbag, 2013, s. 5).

Gilbert, Carr-Ruffino, Ivancevich ve Konopaske (2012)’e gore Whicker (1996: 12)
toksik liderligi, huzursuzluk yaratan, uyumsuz davranislar sergileyen ve kotii niyetli
olarak nitelendirmektedir. Bu davranis kaliplarina gore davranan toksik lider,
calisanlar1 umutsuzluga siiriikleme agisindan basarilidir. Kisisel olarak yetersiz
oldugu durum ve davranislarini saklama konusunda iyidirler, deger sistemleri
bencillik iizerine kuruludur ve kurnaz davranislar sergileyerek insanlar1 kandirmaya,
bagkalarindan faydalanarak bencil amaglarini gergeklestirmeye ¢alisirlar. Toksik
liderler, izleyenlerine karsi bencil, acgdzlii ve sorumsuz davranis sergilemekten
kaginmazlar ve bu davraniglara sozel ifadelerinde de yer vermektedirler (Gilbert,
Carr-Ruffino, Ivancevich ve Konopaske, 2012; aktaran Reyhanoglu ve Akin, 2016, s.
445).

Lipman-Blumen (2005) toksik liderleri, zararli davramislar ve islevsiz Kkisisel
ozellikler gosteren liderler olarak belirtmektedir. O’na gore liderlerin toksik olarak
diisiiniilmesi i¢in bu davranislarin ve niteliklerin orgiitlerini ve izleyicilerini ciddi
zararlara ugratmasi gerekmektedir. Wilson-Starks (2003: 2)’a gore ise toksik liderlik;
orgiitte saglanmig olan dinamizmi, Orgiitsel yaraticiligl, 6zyonetimi ve inovasyon
kiiltiirtinii zehirlemekte ve bu yolla calisanlarin ve Orglitiin zarar gormesine yol
acmaktadir. Toksik liderler, sergiledikleri zehirli ~davraniglar1 ellerinde
bulundurduklar1 kontrol giiciinii kullanarak yayarlar. Reed (2004: 67) toksik
liderligin sadece bir davranisa ve calisana baglanilamayacagini, bunun zaman
igerisinde moralin ve motivasyonun diisiiriilmesinde kiimiilatif etkisi oldugunu, tim
Orgiite sirayet ettigini sOylemektedir. Tiim Orgiitii etkilemesi, Reed’e gore toksik
liderligin olmazsa olmaz kosuludur. Reed (2004) ayrica toksik liderligi bir sendrom
olarak gormekte ve bunun {i¢ unsurunun oldugunu belirtmektedir. Bunlar; astlarinin
esenlikleriyle ilgilenmeyen, oOrgiit iklimini olumsuz etkileyen kisisel ve karsilikli
iliskilere sahip ve oOncelikle kendi ¢ikarlarini maksimize etmeyi astlarina kabul

ettiren kisilerdir (Reyhanoglu ve Akin, 2016, ss. 445-446).

Flynn (1999: 1); bu tip lideri yildirma faaliyetinde bulunan, tehdit etmekten

¢ekinmeyen ve bagirip cagiran yonetici olarak tanimlamaktadir. Ona gore lider,
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degisken ruh hali gosterir ve buna gore, standart bir is giiniinde Orgiit iklimini
degisime ugratacak olumsuz etkilere sahiptir. Isyerinde sempatik tavirlar sergileyerek
calisan1 dedikodu yapmasi igin sevklendirecek, galisanlar1 hor gorme egiliminde
olacak, onlar1 asagilayacak bir yapidadir toksik lider. Toksik lider igyerini ¢alisma
yirlitmenin imkansiz oldugu bir ortama cevirerek, kendisine sunulan Onerileri
dikkate almaz. Bu nedenle toksik lider ile ¢alisma yiiriitmek bir hayli zor olarak
goriilmektedir (Tavanti, 2011, s. 127; aktaran Reyhanoglu ve Akin, 2016, s. 446).

Liderlik literatiirii incelendiginde toksik liderligin cesitli bi¢cimlerinin incelendigi ve

bir siniflandirmaya tabi tutuldugu anlasilmaktadir.
Lubit (2004) toksik liderleri asagidaki gibi siniflandirmaktadir (Kirbag, 2013, s. 5):

e Narsist Liderler: Narsit liderler; paranoyak¢a davranislari, kontrol hastasi
olmalar1 ve gérkemli olmay1 6nemsemeleri ile 6ne ¢ikmaktadirlar.

e Ahlaki Olmayan Liderler: Ahlaki olmayan liderler; antisosyal karakter
yapisina sahip, ahlak dis1 davraniglart sergilemekten kaginmayan ve firsatgi
davranislariyla 6n plana ¢ikan liderlerdir.

e Agresif Liderler: Agresif liderler; kaba, dengesiz, 6fke kontrolii olmayan
davraniglar sergileyen; sovenist, tacizci, cani ve zorbalik 6zelliklerine sahip
liderlerdir.

e Sert, Kat1 Liderler: Zorlayici, 1srarci, otoriter davranislara sahip liderlerdir.
Diktator olarak bilinirler ve genellikle pasif-agresif kisilik bozukluguna sahip
liderlerdir.

Gangel (2008:2-3) ise toksik liderligi 9 farkli liderlik bi¢imine ayirarak
aciklamaktadir (Kirbag, 2013, s. 5-6):

e Aldatici, yanilticr lider,
e Otokratik lider,

e Egoist lider,

e Yetersiz lider,

e Cabhil lider,

e Zalim lider,

e Seytani lider,
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e Talepkar lider,

e Umursamaz lider.

Williams (2005:6-13) askeri yapilanmaya sahip orgiitlerde gerceklestirmis oldugu
aragtirma sonucunda toksik liderlige iliskin su ¢esitlendirmeyi ortaya koymaktadir

(Kirbag, 2013, s. 6):

e (Gorevi basinda bulunmayan lider,
e Yetersiz lider,

e Bagiml lider,

e Pasif-agresif lider,

e Isgiizar lider,

e Paranoyak lider,

e Kati lider,

e Kontrolcii lider,

e Zorlayict lider,

e Tagkin lider,

e Infazci lider,

o Narsist lider,

e Duygusuz lider,

e Argo kiiltiiriinii benimseyen lider,
e Dar goriislii lider,

e Zorba lider,

e Seytani lider.

Kellerman (2008:43) ise toksik liderleri asagidaki gibi kategorize etmektedir (Kirbag,
2013, ss. 6-7):

e Yetersiz,

e Bagnaz,

e Taskin,

e Duygusuz,
e Ahlaksiz,

e Umursamaz, seytani.
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Schmidt (2008), yaptig1 bir saha arastirmasina gore toksik liderligin bes boyutunun
oldugunu belirtmektedir. O’nun ¢alismasina gore bu bes boyut: istismarci davranis
bi¢imi, otoriter liderlik, narsist davranis bicimi, kendini gosterme ve ongoriilemez
davraniglar seklinde agiklanmaktadir. Burada 6ngoriilemezlik, ruh halinde dramatik
degisiklikleri yansitan genis bir yelpazedeki davranmiglarin gosterilmesini igerir.
Kendini gosterme ise, liderlerin kendilerini 6zellikle {ist diizey yoneticilerine karsi
olumlu sekilde gosterme, rakipleri veya astlarinin yetenekli olmasindan
kaynaklanabilecek tehditleri azaltma davramiglarini igerir. Narsistlik ise, kendi
imajimi gorkemli bir sekilde iistte tutma, baskalarina karsi empati kurmada isteksiz
olma, baskalarinin yetenek ve cabalarina saygisizlik etme davranislarini igerir

(Reyhanoglu ve Akin, 2016, s. 448).

Tiirkiye’de Celebi, Giiner ve Yildiz (2015)’mn gelistirdigi bir 6lgek sayesinde toksik
liderlik 6zelliklerinin dort boyutta siniflandigr sonucuna ulasilmistir. Bu dort boyut;
cikarcilik, deger bilmezlik, olumsuz ruh hali ve bencillik olarak belirtilmistir (Celebi,
Giner ve Yildiz, 2015, ss. 254-259). Bu odlgegin ¢ikarct ve bencillik boyutlariyla
Schmidt’in (2008) belirttigi istismarci, narsist, kendini gosterme boyutlarinin

benzestigi goriilmektedir (Reyhanoglu ve Akin, 2016, s. 448).

Whicker (1996); Padilla, Hogan ve Kaiser (2007); Firestone ve Jatlett (2009)
tarafindan liderlik davraniglarina iliskin gergeklestirilen ¢alismalar, olumsuz
nitelikteki liderlik davraniginin orgiit tiyelerinin iy doyumuna, orgiitiin iklimine ve
orgiitsel verimlilige olumsuz etki ettigi yoniinde bulgular barindirmaktadir (Whicker,
1996; Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007; Firestone ve Jatlett, 2009; aktaran Celebi,
Giiner ve Yildiz, 2015, s. 262).

Eginli ve Bitirim (2008:130)’e gore bir orgiitiin toksik olarak goriilebilmesi; orgiitte
kurulan iletisim kanallarinin 6rgiitte ¢aligan kisiler hakkinda ortaya atilacak olumsuz
nitelikli bilgilerin yayilabilmesine ve zarar verici sdylem iiretimine olanak vermesine
baghdir. Bu orgiitte ¢alisanlar vakitlerinin biiyiik bir kismini ise harcamak yerine
diger calisanlar hakkinda ger¢ek yada gercekdist soylentiler yayarak
gecirmektedirler. Ayni1 zamanda, orgiit calisanlar1 arasindaki takim ruhu ve igbirligi

sekteye ugrayarak, calisanlar arasinda ¢ikara dayali iligkilerin kuruldugu
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goriilmektedir. Bir orgiite toksik etkinin hakim olabilmesi i¢in tek bir ¢aliganin dahi
bu etkiye sahip olmasi yeterli olabilmektedir.

Toksik bir orgiite ait en 6nemli Ozelliklerden biri de galisanlarina Orgiitte uzun
stireler ¢alisma yiriitmelerini diisinmemelerini hissettirmesidir. Bu tarz orgiitlerde
ise yeni baslayan calisan ilk is gilinlinde isyerinde iyi bir sekilde karsilanmaktadir,
calisan ikinci is gilinlinde ise bu Orgiit ortaminda giiven duygusunun mevcut
olmadigini anlamaktadir. Diger yandan bu tarz bir isyerinde ¢alisanlara iiretim
siirecinin bir parcasi oldugu hissettirilmekte, ¢alisanlar mekanik ve rekabete dayali
birer varlik olarak goériilmektedir ve hatta daha da ileri giderek bu tarz orgiitlerde
faaliyet gosteren insan kaynaklart departmaninin insan faktorii disindaki tiim
stireglerin iyilestirilmesi tizerine odaklandigi sdylenebilmektedir (http://www.

fastcompany.com/learning; aktaran Eginli ve Bitirim, 2008, s. 131).

Appelbaum ve ark. (2007)’na gore toksik bir isyerinde calisanlar; ya yiiz yiize
iletisim kurmaktan kagimnarak, yalnizca islerine odaklanmakta, ya da tam tersini
yaparak yani yapilacak ise odaklanmaktan ziyade orgiit icerisinde dolasan dedikodu
ve sOylentilerle ilgilenerek islerine gerekli 6nemi vermemektedirler. Ayni zamanda
sirket yoneticilerinin ahlakdis1 ya da zihinsel agidan sagliksiz davranislar
gostermeleri de orgiitiin olumsuz etkilenmesine neden olabilmektedir (Appelbaum ve

ark., 2007, ss. 587-588; aktaran Eginli ve Bitirim, 2008, s. 131).

Toksik olarak adlandirilan bir 6rgiitiin, saglikli bir orgiitten ayrilmasini saglayan iki
temel Olgiitten birincisi, toksik bir orgiitiin disiik performans géstermesi ve etkin bir
karar alma siirecine sahip olmamasidir. Ikincisi ise, orgiitte azimsanmayacak
seviyede memnuniyetsizlik ve stresin goriilmesidir. Orgiitiin sahip oldugu bu
olumsuz ozellikler, calisanlar arasindaki iliskilerde yikici sonuglari dogurmakta,
calisanlar ve kurum igin tamiri kolaylikla saglanamayan kalici hasarlara yol

agmaktadir (http://www. work911.com/htm; aktaran Eginli ve Bitirim, 2008, s. 131).

Goldman (2006), Appelbaum ve Roy-Girard (2007)’a gore toksik orgiitlerin temel
ozellikleri sunlardir (Goldman, 2006, s. 733; Appelbaum ve Roy-Girard, 2007, s. 18;
aktaran Eginli ve Bitirim, 2008, s. 131):

e (Calisanlarin Orgiit amaclarina ve orgiit degerlerine bagliliginin saglanmasinda

goriilen yetersizlik,
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Problem ¢ozme asamasinda ve karar verme siirecinde korkunun agir bir
sekilde hissediliyor olmasi,

Orgiit biinyesindeki iletisim kanallarinin zayif ve kétii nitelikte olmast,
Orgiit calisanlar arasindaki iliskilerde yonlendiricilik,

Cinsiyete ya da irka dayali yorumlar,

Sozlii ya da fiziksel zorlamalar,

Gergek ya da asilsiz dedikodu ve sdylentilerde artis olmast,

Kisilerin bencil davraniglara yonelimi,

Yiiksek seviyede kisisel ¢atisma,

Birbiriyle benzesen kisiliklerin ¢ogalmast,

Yiiksek seviyede calisan devamsizligi ve personel devir hizindaki artis,
Calisanlarin mesai kavramindan ka¢inmak istemelert,

Verimsiz ve kotii performansa dayali ¢alisma,

Kadro ve terfi miicadeleleri,

Calisanlarin tazminat davalarinda artis,

Gorevlerin ve sorumluluklarin korkuya dayali olarak gergeklestirilmesi.

Toksik iletisim; orgiitlerdeki kurumsal giiven seviyesini, saygi, anlayis ve isbirligine

dayali ¢alisma atmosferini, is tatminini ve performans ve basariyr olumsuz yonde

etkilemektedir. Toksik iletisimin yikici nitelikteki etkilerinden korunabilmek igin,

kurumsal iletisim planlamas1 yaparak toksik etkilerin Onlenmesine yonelik

caligmalarin yapilmasi gerekmektedir (Eginli ve Bitirim, 2008, s. 136).

Eginli ve Bitirim (2008:136)’¢ gore toksik iletisim siirecini tanimlamaya ve

engellemeye yonelik asamalar sunlardir:

Toksik iletisimi fark etmek,

Sinir koymak,

Acik uclu iletisimden kaginmak,

Kisileri yargilamaktan ka¢inmak,

Azarlamalarr/kiiciik diisirmeleri durdurmak,

Sanal ortam iizerinden gergekdis1 mesajlarin aktarimini dnlemek,

Miskiyi bitirmek.
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Akat ve ark. (1999)’na gore; toksik iletisimin ortaya ¢ikmasini, 6nlenebilmesini
saglayan en onemli 6ge; Orgiit kiiltlirliniin olusturularak, kurumsal standartlarin
belirlenmesi ve o6rgiit yonetiminin bu dogrultuda saglanmasi olarak goriilmektedir
(Akat ve ark., 1999, s. 326; aktaran Eginli ve Bitirim, 2008, s.137).

“Bir kurumun siirekliliginde, basarisinda ve performansinda en etkili faktor, saglam,
kalic1 ve temel degerlerden taviz vermeyen bir kiiltiiriin olusturulup korunmasidir.
Temel deger ve inanglar nasil kurum kiiltiiriiniin 6z{inii olusturuyorsa, yoneticiler de
bu degerleri simgelemekte, ortaya koyup o kiiltiiriin giiciinii temsil etmektedir”

(Eginli ve Bitirim, 2008, s. 137).
4. Otantik Liderlik

Otantik liderlik, liderlik arastirmasinin en yeni alanlarindan birini temsil etmektedir.
Liderligin hakiki ve gercek olup olmadig: {lizerine odaklanmaktadir. Bu yaklasimin
bashigindan da anlasilacagi gibi, otantik liderlik, liderin otantikligi ve liderligiyle
ilgilidir (Northouse, 2014, s. 253).

Otantik lider kim oldugunu, neye inandigini bilir ve kendi deger ve inanglar
dogrultusunda davramig gosterir. Bu tarz liderler izleyenleri iizerinde etik kisiler
olduklarina dair bir izlenim birakirlar. Bu nedenden dolay1 otantik liderlige iliskin
temel sonug gilivendir. Otantik bir lider bilgi paylasimini savunur, agik iletisime
destek verir ve ideallerine tam anlamiyla baglidir. Tiim bunlarin bir sonucu olarak

izleyenleri otantik liderlere inang duyarlar (Robbins ve Judge, 2013, s. 394).

Son zamanlarda, toplumdaki ayaklanmalar otantik liderlik i¢in ¢ok biiyiik bir talebi
harekete gecirmistir. 11 eyliilde yasanan terér faaliyeti, Worldcom ve Enron gibi
sirketlerdeki kurumsal skandallar ve bankacilik sektoriindeki biiylik basarisizliklarin
hepsi korku ve belirsizlik meydana getirmistir. Insanlar etraflarinda yasananlardan
dolay1 kaygi ve gilivensizlik hissetmekteler ve sonug olarak, giivenebilecekleri hakiki
liderlige ve diiriist ve iyi liderlere 6zlem duymaktadirlar. Insanlarm giivenilir
liderlige olan talepleri otantik liderlik ¢alismasini yerinde ve degerli kilmaktadir

(Northouse, 2014, s. 253).

Caza, Bagozzi, Woolley, Levy ve Caza (2010)’ya gore; otantiklik olgusunun kdkeni
kendini tanima ve gergeklestirilen her bir eylemde bu 6zelligi dikkate alarak hareket

etme argiimanina dayanmaktadir (Keser ve Kocabas, 2014, s. 2).
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Avolio ve Gardner (2005)’e gore otantiklik kavrami; kisinin kendi deneyimlerinden
yola ¢ikarak, duygu ve diisiincelerini, istek ve ihtiyaclarini, ama¢ ve hedeflerini,
kisacas1 kendini bilmesini agiklayan bir kavramdir. Otantiklik, kisinin kendi i¢
diinyastyla uyum iginde ger¢cek duygularini yadsimadan diistinmesini Ve

davranmasini gerektirir (Keser ve Kocabas, 2014, s. 2).

Turhan (2007)’a gore otantik kelimesi; ingilizce ’authentic’” kelimesinden
gelmektedir. Gergek, hakiki, dogru, orijinal, i¢ten, samimi gibi anlamlara gelen
otantik kavraminin, liderlik baglaminda anlami, dogru, icten, samimi ve gergek

olarak nitelendirilmektedir (Turhan, 2007; aktaran Cosar, 2011, s. 26).

Avolio vd. (2004); otantik liderligi; kendi disiincelerinin, davranislarinin farkinda
olan ve davraniglarinin bagkalar tarafindan nasil algilandigina dair fikir sahibi olan,
kendisinin ve baskalarmin degerlerini, ahlaki bakis agilarmi, bilgilerini ve giglii
yonlerini bilen; faaliyet gosterdikleri/calistiklart ortam hakkinda bilgi sahibi olan,
kendine glivenen, umudunu yitirmeyen, sorunlar1 ¢abucak c¢ozebilen, ahlakl kisiler

olarak tanimlamaktadir (Kesken ve Ayyildiz, 2008, s. 737).

Eriksen (2009)’e gore otantik liderlik; lider ile izleyenleri arasinda seffaf iliskiler
kuran, kendini bilme argiiman1 temelinde ortaya ¢ikan ve esas olarak bu argiimandan

beslenen bir liderlik siireci olarak tanimlanmaktadir (Keser ve Kocabas, 2014, s. 2).

Walumbwa ve arkadaslar1 (2008) otantik liderligin bes farkli unsurdan meydana
geldigini belirtmiglerdir. Onlara goére bu bes unsur; Ozfarkindalik, iliskilerde
seffaflik, i¢sel kural, karar almada bilginin dengeli degerlendirilmesi ve pozitif ahlaki
perspektif seklinde siralanmaktadir. Otantik liderligin islevsellestirilmesine yonelik
olarak yapilan ilk calismada igsel kural ve pozitif ahlaki perspektif unsurlar
arasinda kavramsal bir ortiismeye rastlanmistir. Bu noktadan hareketle bu iki unsur
i¢sellestirilmis ahlak anlayisi olarak tanimlanan tek bir unsura indirgenmistir (Tabak,

Polat, Cosar ve Tiirkoz, 2012, s. 95).

e Ozfarkindalik: Kernis (2003)’e gore bu bilesen bireyin giidiilerinin,
duygulariin, isteklerinin yani kisacast kendisiyle ilgili her tiirlii bilginin

farkinda olmasini ve bu bilgilere giiven duymasini esas alir (Cosar, 2011, s.
42).
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e Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz Degerlendirme: Illies ve dig. (2005)’ne gore
tarafsiz karar verebilme yetisi, kisisel diiriistliigiin ve karakterin Kalbidir.
Liderin karakteri ve diiriistliigii yalnizca lidere ait kararlara ve eylemlere etki
etmemekte aym1 zamanda liderin kendi iyiligine yonelik sezgilerini de
kuvvetlendirmektedir (Tabak, Polat, Cosar ve Tiirkoz, 2012, s. 95).

o Icsellestirilmis Ahlak Anlayisi: Kernis (2003)’e gore iiciincii davranis
bileseni; liderin benligi ile uyumlu bir sekilde hareket etmesini
kapsamaktadir. Otantik liderlik davranigi, liderin yalnizca bagkalarinin
memnuniyetini saglama yoniinde hareket etmesi yada hareketlerinde hata
yapmayarak cezalardan ka¢inmasi anlamima gelmemektedir. Liderin deger
yargilari, tercih edecegi durumlar ve ihtiyag duydugu seyler ile uyumlu
bigimde hareket etmesini ifade etmektedir (Cosar, 2011, s. 46).

e lliskilerde Seffaflik: Kernis (2003)’e gore otantik liderlgin dérdiincii bileseni;
liderin kurdugu iliskilerde acikliga dayanan ve diiriistliigli 6n plana alan
davraniglar sergilemesini icermektedir. Kisacasi, liderin otantik iligkiler
kurmasi, i¢ten olmasi, sahte olmamasi anlamina gelmektedir (Cosar, 2011, s.
47). Hughes (2005) ise, seffaf olarak nitelenebilecek bir iliskide 4 unsurunun
“GIVE (Goals/Motives, Identity, Values and Emotins)’’ bulunmasi
gerektigini belirtmektedir. Bu dort unsur; hedefler, kimlik, degerler ve
duygular olarak agiklanabilir (Tabak, Polat, Cosar ve Tiirkoz, 2012, s. 96).

Kisacas1 otantik liderlik siirecini benimseyen bir lider; etkilesim i¢inde bulunmanin
bir sonucu olarak, karsilikli giivene dayali iliski kurulmasini, kisisel gelisime katki
saglayic1 bir Orgiit kiiltiiriiniin olusmasin1 ve buradan hareketle performansi
arttirmaya yonelik bir etki ortaya ¢ikarmayir ve hedeflere ulasmay1 saglamaktadir

(Keser ve Kocabas, 2014, s. 4).
5. Kaog Stili Liderlik

Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz (2013:219)’e gore ¢alisanlarinin fikirlerini 6Gnemseyen,
beklentilerini g6z oOniinde bulundurup, amag¢ ve hedeflerini bu beklentilere goére
yonlendiren, ¢alisanlarina hedefe ulasmalar1 konusunda yol gosterip karar agamasini
kendilerine birakan ve onlar1 cesaretlendiren, motive eden liderlik profili kogluk

olarak tanimlanmaktadir.

61



Koktiirk (2006:43)’e gore ise kogluk; orgilit icinden yada disindan kogluk faaliyeti
gosteren bir kisi ile orgiit liyeleri arasinda kogluk faaliyetine ihtiya¢ duyan yada
kogluk faaliyetine istekli ¢alisanlarin is yasamlarinda ya da 6zel hayatlarinda kendi
istekleri ile segecekleri ve ihtiya¢ duyduklarina inandiklar1i alanlarda mevcut
poytansiyellerini harekete gegirmek ve gelistirmek icin kurduklart iligki olarak

tanimlanmaktadir (Eren ve Akyiiz, 2014, s. 169).

Ceylan (2002:83)’a gore gliniimiizde is diinyasinda karsilagilan en biiylik sorunlardan
biri de calisanlarin bilgi ve beceri diizeylerinin, hedefledikleri islerle ortiismesi
meselesidir. Calisanlarin sahip olduklari bilgi ve becerilerin gelistirilmesi, onlarin
egitilmelerine, dogru bir sekilde yoOnlendirilmelerine, motivasyonlarinin
saglanmasimna ve son olarak geri besleme yapilmasi suretiyle gelisimlerinin
izlenmesine dayanmaktadir. Tiim bu sayilanlarin uygulanmasi1 kog¢luk kavramina

baglantil bir sekilde giin yiiziine ¢ikmaktadir (Ozbay, 2008, ss. 10-11).

Kogluk gorevini iistlenen bir yonetici ile geleneksel yonetici arasindaki esas farklilik,
calisanlarina kars1 anlayis odakl iligkiler sergilemesi, karsilikli ve giivene dayali bir
iletisim stireci kurmasindan gelmektedir. Kogluk davranisini sergileyen bir lider,
calisanlarinin  kendisinden bekledigi beklentilerini  yalnizca maddi olarak
algilamay1ip, ayn1 zamanda psikolojik ve gelisime yonelik beklentilerini de dikkate
alacak ve onlara kisisel gelisim imkanlar1 yaratmaya cabalayacaktir. Onlarla fikir
paylasimi icerisinde olacak ve karsilastiklar1 sorunlari ¢ozmelerinde onlara 1s1k
tutacaktir. Hem duygusal, hem de diisiinsel olarak kendilerini tanimalarina yardim
edecektir. Zira, kogluk yaklasimi, ¢alisanlarin hem kendilerini tanimalarini, hem de
islerini stirekli daha 1y1 yapacak sekilde kendilerini gelistirmelerini amaglayan bir
stireci ifade etmektedir ve bu yaklasim icinde gelisim i¢in gerekli olan alt yapiy:
hazirlamak yonetici i¢in temel gorevlerden birisidir. Yani, bu siire¢ ile yonetici
kavram1 1§ niteligi bakimindan liderlige dogru bir degisim gdstermektedir

(Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2013, s. 220).

Ozbay (2008:11)’a gore yiiksek zeka, iyi derecede egitim almis olmak, is hayatinda
deneyime sahip olmak bir liderin sahip oldugu ozelliklerdir ancak bu 6zellikler tek
basina yeterli olmamaktadir. Liderin kendini ¢ok iyi tanimasi, giiglii ve zayif yonleri

hakkinda bilgi sahibi olmasi, bu niteliklerin baska olaylar {izerine nasil yansidig1 ve
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bu etkinin lidere nasil bir geri bildirim sagladiginin bilinmesi agisindan kogluk

faaliyeti 6neme sahip olmaktadir.

Liderlik ile kocluk arasinda amaglarin gergeklestirilmesi ve problemin ¢6zlimii,
yiiksek kalitenin saglanmasi ve verimlilige erisilmesi, iletisim aginin gelistirmesi ve
korunmasi, yeteneklerin ve kariyerin gelistirilmesi, siirekli iyilestirmeye odakli olma,
kisisel ahlaki degerlere ve is standartlarina yonelik olma kistaslari agisindan oldukca

fazla benzerlik bulunmaktadir (Ozbay, 2008, s. 11).

Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz (2013:221)’e gore kog stili liderlik stirecini basaril1 bir
sekilde gerceklestirmeyi amaclayan liderler; i¢ giidiilerine ve sezgilerine giivenmeli,
insanlart kendi tarafina ¢gekme ve giivenlerini kazanma becerisine sahip olmali, risk
alabilmeli, c¢alisanlar tarafindan gergeklestirilen hatalara karsi toleransh
davranabilmenin yani sira bu hatalarin diizeltilmesi yoniinde calisanlarint dogru bir
sekilde yoOnlendirebilmeli ve deneyimlerini c¢alisanlariyla paylasarak onlarin
maksimum sonuglar almalarini saglayabilmelidir. Bununla birlikte kog stili liderlik
siirecinin basarili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in izleyenlerin farkindalik
diizeylerinin yiiksek olmasi, gelisime meyilli olmalar1 ve izleyenlerin kariyer

hedeflerinin odagina gelisim olgusunu koymalar1 gerekmektedir.

Liderlerin bir kog gibi izleyenlerini yonlendirmesi; drgiite olan bagliligi, is tatminini,
yaraticiligl ve dolayisiyla is verimliligini arttiracak, bir gliven ortami yaratacak ve
stres, devamsizlik, isgoren devri gibi olumsuz gostergeleri azaltacaktir (Sabuncuoglu

ve Vergiliel Tiiz , 2013, s. 221).
6. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavram ilk olarak Greenleaf tarafindan 1970°te “’Liderlik Olarak
Hizmetkarlik’” (The Servant as Leader) adli makalede ortaya atilmistir. Bu kavrama

ait temel diigtince liderin hizmet etme isteginde yatmaktadir (Erkutlu, 2014, s. 121).

Hizmetkar liderlik modeline gore, organizasyonlarda korku temelli bir yonetim
anlayis1 kurulmasimin yerine sevgi temelli bir yonetim anlayist benimsenmelidir.
Tiim orgiit tyeleri fikirlerini agik¢a beyan edebilmeli ve sahip olduklari farkl

degerlerden 6tiirli dislanmamalidir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz , 2013, s. 222).
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Isik (2014:51)’a gore hizmetkar liderlik modelinin savundugu temel diisiince
topluma ve orgiite pozitif nitelikli bir degisim yaratabilecek, belli bir vizyona sahip
olan kisilerin liderlik yapmalar1 gerektigi diisiincesidir ve bu noktadan hareketle
hizmetkar liderlerin biitiinciil bir diinya goriisiine sahip olduklari, orgiitte amaglarin
gerceklestirilmesi  asamasinda  calisan/izleyenlere odaklanarak c¢alisanlarinin

gelisimine katki saglayabilmek i¢in onlara motivasyon sagladiklar1 belirtilmektedir.

Isik (2014:51) ve  Erkutlu (2014:122)’a gore Patterson, hizmetkar liderligi
doniistiiriicii liderlik kuraminin mantiksal bir uzantis1 olarak gérmektedir. Onlara
gore Patterson; hizmetkar lideri ¢alisanlarini dikkate alan, ahlaki sevgiye sahip,
alcakgoniilliiliik esasina gore hareket eden, fedakar davraniglar sergileyen, belli bir
vizyona sahip, giiven verici ve ¢alisanlarini her yonden giiclendirmek igin gerekli
Onlemleri ve uygulamalar1 gergeklestiren ve ¢alisanlarina hizmet etmeyi amag
edinmis kisi olarak tanimlamaktadir. Patterson, gelistirdigi hizmetkar liderlik modeli

ile hizmetkar liderligin 7 boyutunu goézler dniine sermistir.

e Ahlaki sevgi sahibi olma: Bu sevginin temelinde hizmetkar liderin her
calisanini, ihtiyaglara, isteklere ve arzulara sahip bir birey olarak
degerlendirmesi  yatmaktadir. Hizmetkar liderin  oncelikli ~ gorevi,
isgorenlerine ve isgorenlerinin temel ihtiyaglarina odaklanmak, daha sonra da
isgorenlerinin sahip olduklar1 yetenekleri dikkate almak ve son olarak orgiit
yararina odaklanmaktir (Erkutlu, 2014, s. 123).

e Alcakgoniilii olma: Liderin kendi benliginden vazgecip diger g¢alisanlara
odaklanmast ve Onem vermesi durumudur. Burada lider kendisini
izleyenlerinden daha iyi olarak gdrmemekte ve calisanlarina karsi belli bir
anlayis seviyesine sahiptir (Isik, 2014, s. 52).

e Fedakar olma: Burada hizmetkar liderin, bireysel olarak herhangi bir beklenti
icine girmemesi ve bagkalarina yardim ederken kazang saglama amaciyla
hareket etmesi vurgulanmaktadir (Erkutlu, 2014, s. 123).

e Vizyon sahibi olma: Bu 6zellik hizmetkar liderin, uzun siiregleri ele alan bir
bakis agisiyla orgiitiin gelecegi i¢in bir vizyon olusturmasini Ve bu vizyona
paralel olarak calisanlarini yonlendirmesini agiklamaktadir (Isik, 2014, s. 53).

e QGiliven: Bu ozellik, hizmetkar liderligin temelini olusturmaktadir. Liderin
calisanlarina kars1 adaletli ve ahlaki davraniglar sergilemesi, calisanlarda
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lidere kars1 giiven duygusunun olusmasini saglayacaktir (Erkutlu, 2014, s.
123).

Calisanlan giiglendirme: Bu 6zellik, izleyenlere gerceklestirdikleri isler ile
ilgili sorumluluk verilerek, lidere ait olan yetkinin calisana devredilmesinin
saglanmasini agiklamaktadir. Bu sayede liderin izleyenleri {izerindeki
denetimi terk edilecek ve ¢alisanlar kendilerini sorumlu gérmenin verdigi giic
ile kendilerini daha giivende hissedeceklerdir (Isik, 2014, s. 53).

Hizmet etme: Bu boyut temel olarak liderin kendi bireysel ¢ikarimni diistinmesi
yerine ¢alisanlarinin ¢ikarlarini diisiiniip bu dogrultuda hareket etmesine

dayanmaktadir (Erkutlu, 2014, s. 123).

Hizmetkar liderlik kuramina iliskin gergeklestirilen bir diger ¢calisma Page ve Wong’

un 2000°de gelistirdikleri ’Genisleyen Daireler Modeli’’ olarak da bilinen modeldir.

S6z konusu modelde liderlik; kisilik, iligki, goérev ve siire¢ boyutlarinda

incelenmektedir (Erkutlu, 2014; Isik, 2014).

Kisilik: Liderlik, kisilik ile baslar. Kisilik, bireyin kendine 6zgii olan ve onu
digerlerinden ayiran oOzellikleri toplamidir. Page ve Wong (2000)’a gore
kisilik unsuru, hizmetkar liderlik modelinin merkezinde yer almaktadir
(Erkutlu, 2014, s. 125). S6z konusu modelin kisilik boyutuna gore yiliksek
diizeyde fiziksel potansiyele sahip olan kisiler genelde eyleme odakli, is
basarimi yiiksek, sonuca odaklanarak calisan ve liderlik yonii agir basan
kisiler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yiiksek diizeyde zihinsel potansiyele
sahip olan kisiler ise akilli, mantikl, zihinsel kapasiteleri geliskin kisilerdir.
Yiiksek diizeyde duygusal potansiyele sahip olan kisiler ise, hosgoriild,
sevgiye dayali, algakgontlliliigh temel alan, fedakar kisilerden ve liderlerden
olugmaktadir (Isik, 2014, s. 56). Findik¢i (2009); Bakan ve Dogan (2012)’a
gore ise burada sayilan {i¢ potansiyele sahip olan liderler hizmetkar lider
olarak anilmaktadirlar (Erkutlu, 2014, s. 126).
Mliski: Liderin digerleriyle saglikli iliskiler kurmasini gostermektedir (Erkutlu,
2014, s. 126). Lider, burada izleyenlerinin potansiyelini agiga ¢ikarmak igin
ugrasmaktadir (Page ve Wong, 2004, s.4; aktaran Isik, 2014, s. 56).
Gorev: Basarili bir lidere diisen gorevler hakkinda bilgi vermektedir (Isik,
2014, s. 56). Page ve Wong (2000)’a gore bir liderde bulunmasi gereken
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baslica oOzellikler; yol gosterici olma, etkili karar verebilme, vizyon
belirleyebilme ve belirlenen vizyon dahilinde planlama ve uygulama
yapabilme seklinde sayilmaktadir (Erkutlu, 2014, s. 126).

e Siirec: Page ve Wong (2000)’a gore siire¢ orgiitiin etkililigi ile iliskilidir.
Hizmetkar lider nitelikleri vasitasiyla oOrgiit biinyesinde ortak bir ruh
olusturarak, izleyenlerine rol model olur ve izleyenlerinin motivasyonunu
saglar (Erkutlu, 2014, s. 126).

Northouse (2014:221)’a goére Spears (2002); hizmetkar liderligi agiklamaya
calisirken Greenleaf’in yazilarinda 10 liderlik 6zelligi tespit etmistir. Bu liderlik
ozellikleri; izleyenlerini dinlemek, calisanlar1 ile empati kurmak, calisanlarinin
iyilestirilmesini saglamaya yardimci olmak, izleyenleri {iizerinde ve Orgiitte
farkindalik yaratmak, ikna kabiliyetine sahip olmak, kavramsallastirmaya Onem
vermek, basirete sahip olmak (6ngérii sahibi olma), kahyalik gorevini yerine
getirmek, izleyenlerinin gelisimini saglamaya kendini adamak ve topluluk olusturma
becerisine sahip olmak olarak belirtilmektedir (Erkutlu, 2014, ss. 126-128;
Northouse, 2014, ss. 221-223).

Tiim bu o6zelliklerden de anlasilacagi lizere hizmetkar lider; sahip oldugu fiziksel,
zihinsel ve duygusal becerilerini orgiit iiyelerinin ve organizasyonun maksimum
fayda saglamasi i¢in kullanan, ¢alisanlarini etki altina alan ve yonlendirme agisindan
0zel bir 6neme haiz olan ve izleyenleri ve orgiitle bilgi paylasimini kisisel ¢ikarlar
disinda tutarak izleyenleri ve orgiit ¢ikarlarini 6n planda tutmak adina yonlendiren

kisiler olarak tabir edilmektedir (Isik, 2014; Erkutlu, 2014; Northouse, 2014).
7. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik

Sabuncuoglu ve Tiiz (2008:220)’e gore bu model, 1970’lerin sonlarina dogru J.M.
Burns tarafindan One siiriilmiis ve iclerinde B.M. Bass’in da oldugu bir ¢ok
aragtirmaci tarafindan gelistirilmistir. Model, izleyenlerine liderlik davranis1 gésteren
lider ile izleyenleri arasindaki; is ile ilgili karsilikli gelisen iliskiye ve liderin
izleyenlerine gosterecegi liderlik davraniglarina odaklanmaktadir. Liderle izleyenleri
arasinda var olan iligkinin ise dayandigim1 savunan model literatiirde ’islemsel

liderlik’’ ismiyle de anilmaktadir (Kogel, 2011, s. 591).
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Hartog ve Koopman (2009:206)’a gore Burns (1978); lider ile takipgileri arasinda bir
aligveris olmasi gerektigini savunmaktadir ve izleyenler liderin istekleri
dogrultusunda hareket ettiklerinde belirli degerli sonuglar elde ederler. Burns’e gore

bu aligveris ekonomik, siyasal ya da psikolojik olabilir.

Bass ve Steidlmeier (1999)’a gore ise etkilesimci liderlik kosula bagli 6diilleri ve
liderin izleyicilerine destegini icermektedir. Lideri izleyenler, liderin onlara sundugu,
umutlardan, beklentilerden, vaatlerden, ovgiilerden ve 6diillerden motivasyon
saglarlar ya da liderin izleyenlerine olumsuz geri bildirim vermesi, onlar1 azarlamasi,
tehdit etmesi ve disiplin cezalar1 uygulamalari sonucu dogru olarak kabul edilen
davranis1 segilemeye zorlanirlar (Taslak, Goreve Iliskin Catismalarda Etkilesimci ve

Déniisiimcii Liderlik Uzerine Etiksel Bir Degerlendirme, 2008, s. 127).

Tas ve digerleri (2007:88)’ne gore etkilesimci liderlikte, lider ile izleyenler arasinda
gelisen iligkinin boyutu, anlasma temeline dayanmaktadir. Bu tarz davranis
sergileyen liderler, beklenti ve ama¢ kapsaminda etkilidirler. Ancak etkilesimci bir
lider izleyenlerinin uzun siireglerle gelisimine odaklanamama egilimindedir (Bakan,

Ersahan, Biiyiikbese, Dogan ve Kefe, 2015, s. 204).

Bass ve Avolio (1993), etkilesimci liderligin, alisilmis bir performansin tekrar
yakalanabilmesi i¢in, lider ve izleyicileri arasinda olusan etkilesim tarzinin gilinlilk
degisim gdostermesi gerektigini ve bu degisimin temelde etkilesimci liderlige
atfedilen 4 boyutu ortaya koydugunu savunmuslardir (Taslak, Géreve Iliskin
Catismalarda  Etkilesimci ve Déniisimcii  Liderlik Uzerine Etiksel Bir

Degerlendirme, 2008, s. 127).

Bu 4 boyut; kosula baglh 6diil, aktif istisnalara dayali yonetim, pasif istisnalara dayali
yonetim ve tam serbestlik taniyan yonetim tarzidir (Taslak, 2008, s. 127; Kogel,
2011, ss. 591-592; Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz , 2013, ss. 223-224; Bakan,
Ersahan, Biiyiikbese, Dogan ve Kefe, 2015, ss. 204-205).

e Kosula bagl odil: Bu tarzda davranis gosteren bir lider izleyenlerine,
kendilerinden ~ beklenen ve istenen seyleri  yapmalar1  halinde
odiillendirilecekleri hususunda izleyenlerine bilgi verir (Isik, 2014, s. 42).
Eraslan (2004:10)’a gore lider izleyenlerine Odiillerini verdikten sonra

izleyenler bir sonraki hedef i¢in kendilerini hazirlamakta ve liderin
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beklentilerini karsilamak i¢in ¢ok daha fazla gaba sarfetmektedirler (Bakan,
Ersahan, Biiyiilkbese, Dogan ve Kefe, 2015, s. 204). Bu anlayisa gore
izleyenler liderlerinin onlardan bekledikleri gorevleri yerine getirirken,
liderlerinin beklentilerine karsilik vermek ve karsiliginda da ddiillendirilmek
icin caba harcamaktadirlar (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz , 2013, s. 223).
Aktif istisnalara dayali yonetim: Bu yOnetim tarzi, liderin Orgiitte bir
aksaklik ortaya ¢iktigi durumda ortaya ¢ikip, hatayr diizeltmek i¢in harekete
geemesini ifade eder (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiz , 2013, s. 223). Bu
tarzda, liderler izleyenlerinin performanslarimi takip ederler ve yalnizca
yaptiklar1 hatalar1 diizeltmek i¢in miidahalede bulunurlar (Taslak, Goreve
fliskin Catigsmalarda Etkilesimci ve Déniisiimcii Liderlik Uzerine Etiksel Bir
Degerlendirme, 2008, s. 127).

Pasif istisnalara dayali yonetim: Bu yoOnetim tarzinda lider, izleyenlerini
gorevleri gergeklestirmeleri igin tam anlamiyla serbest birakirlar
(Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz , 2013, s. 224). Taslak (2008:127)’a goére bir
lider pasif istisnalara dayali yonetimi uygular iken, izleyenlerinin hatalarini
kendilerinin farketmelerini bekleyerek, izleyenlerine olumsuz geri bildirim ve
kinama vermekten ka¢inmaktadir.

Tam serbestlik taniyan yonetim: Isik (2014:43)’a gore bu tarzda yonetim
sergileyen bir lider, izleyenlerinin hicbir faaliyetine miidahale etmez,
izleyenlerine gerceklestirilen is ile ilgili yonetim tarzin1 6gretmeye ¢alisir. Bu
tarz bir yonetimde izleyenlere, hangi is gergeklestirme usullerini segecekleri
ve hedef berlilerlerken nasil bir yol izleyecekleri konusunda tam serbestlik
verilmistir.

8. Transformasyonel (Doniistiiriicii) Liderlik

Déniisiimcii liderlik ile ilgili ilk bilgi Dawston’un (1973) “’Isyan Liderligi>> (Rebel

Leadership) adli calismasinda gegmektedir. Sosyolojik bir tez olma 6zelligi tasiyan

“’doniistimcii liderlik’” kavrami sonralart 1978 yilina gelindiginde James McGregor

Bruns’un eliyle sistematik hale getirilmistir. Ona goére bir lider, orgiit iiyeleri

tizerinde yiliksek seviyede moral, motivasyon ve performans yaratimini saglayan

kisidir. Burns’a gore modern orgiitlerde yeni alanlar yaratilmasina dair beceri sahibi

olan tek liderlik davranis1 dontisiimcii liderliktir (Eraslan, 2004, s. 4). Avolio ve Bass
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(1994) ve Kirby ve Paradise (1992)’¢ gore doniisiimeii bir lider, ¢evresini degisime
ugratabilen liderdir. Bu liderlik tarzi ¢evresel nitelikli durumlara tepki gostermeden,
yeni bir ¢evre yaratma basarisina sahiptir (Avolio ve Bass, 1994, s. 3; Kirby ve
Paradise, 1992, s. 303; aktaran Eraslan, 2004, s. 4).

Dontisiimeii  lider, Burns’iin tanimiyla; izleyenlerinin yiiksek seviyede fikir
tiretmesini saglamak ve onlara yiiksek seviyede moral asilamak i¢in motivasyonlarini
saglayan kisi anlamina gelmektedir. Daha 6zgilin bir tanimla Yukl doniisiimcii lideri;
grup liyeleri arasinda cereyan eden tutum ve davranislardaki biiyiik degisim siirecini
yoneten, Orgiitin misyonuna ve vizyonuna katki saglamayir gorev addeden lider

olarak tanimlamaktadir (Sahin, 2009, s. 101).

David Hughes ise dontistimcii liderligi, orgiitte vizyon yaratmini saglama, yaratilan
vizyona paralel olarak Orgiite hareket kazandirma ve yeni egilimlere siireklilik
kazandirmak i¢in; teknik, politik ve kiiltiirel sistemleri degisime ugratmak yoluyla
orgiitii yeni egilimlere hazirlama ve egilimlerin ihtiyaglara gore diizenleme siireci

seklinde tanmimlamaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000, ss. 210-211).

Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz (2013:226)’e gore Bass; doniistiiriicii liderlik tarzinin
ortaya ¢ikmasi i¢in liderin ¢alisanlarini su ¢ agida degisiklige ugratmasi gerektigini
savunur. Buna gore lider; calisanlarinin islerini yaparken gosterdikleri performansin
orglit basarisin1 saglamak agisindan ne derece Onemli oldugunu farketmelerini
saglamali; izleyenlerinin potansiyelini analize ederek, izleyenlerinin performans
diizeylerini, kisisel gelisim seviyelerini ve basarilarin1 attirabilmek icin ihtiyag
duyulan kistaslarin bilincinde olmali; izleyenlerin kisisel amaglarinin disinda, orgiit
amaglarina yonelik bir bakis agisina sahip olmalar1 i¢in onlara bir rehber gibi yol

gostermeli ve izleyenlerinin motivasyonlarini saglamalidir.

Taslak (2008:127)’a goére dontsiimcii liderlik kurami 4 boyutla iliskilidir.Bass
(1985), Bass ve Avolio (1993) ve Bass (1998)’e gore bu boyutlar; karizma boyutu,
telkin edicilik boyutu, zihinsel tesvik boyutu ve bireysel ilgi boyutu seklinde

aktarilmaktadir (Taslak, 2008, s. 127).
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Karizma boyutu: Karizma, bir insanin, baska insanlar tarafindan giivenilen,
s0zl dinlenen ve c¢ekici olarak goriilmesini saglayan onemli bir ozelliktir
(Ozalp ve Ocal, 2000, s. 215). Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz (2013:227)’ e
gore bu boyut, misyona sahip olmayi, glivenmeyi, saygi duymayi ve
duyulmayi, model olmay1 icermekle beraber; liderin izleyenlerinin giivenini
ve saygisini kazanip onlarin davranislarini etkilemeyi ve bdoylelikle orgiit
hedeflerine ulasilmasini saglamayir kapsamaktadir. Bass (1990:22)’a gore
orgiit calisanlarinin, kisisel misyon ve amaglarindan ziyade, 6rgiit amaglarina
odaklanmasimmin  ve c¢alisanlarin  yiiksek performans sergilemelerinin
saglanabilmesi, liderin izleyenleri karsisinda soziine itibar edilen bir kisi
olarak goriilmesi ve izleyenlerini pesinden siiriikleyebilmesi ile ilgilidir. Lider
bunu saglayabilmek ig¢in, izleyenlerinin liderlik karizmasinin farkina
varmalarin1 saglamalidir. Boylelikle lider, organizasyonun vizyon ve
misyonunu izleyenlerin odak noktasina alarak, onlarin destegini arkasinda
hissedecektir (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 215).

Telkin edicilik boyutu: Liderlerin yiiksek diizeydeki beklentilerini, semboller
yardimi ile izleyenlerine iletmesi, dnemli olarak nitelendirdigi amaclart ise
basit¢e izleyenlerine aktarmasini ifade etmektedir (Taslak, Goreve liskin
Catismalarda Etkilesimci ve Déniisimcii Liderlik Uzerine Etiksel Bir
Degerlendirme, 2008, s. 127). Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz (2013:227-
228)’e gore lider izleyenlerini telkin etmek igin ii¢ siire¢ kullanmaktadir.
Buna gore lider; belirlenen hedeflere iliskin 6nem ve deger olgiitleri ve bu
hedeflerin basarilmasi yoniinde izlenecek yol ve yontemler hakkinda
calisanlarin1 bilgilendirir; calisanlarina grup faaliyetinde bulunma bilincini
asilayarak, hedeflerini basariyla gergeklestirmeleri i¢in ikna eder;
calisanlarinin gelisimini siirekli kilabilmek i¢in orgiitsel gelisimi ilke edinir
ve ¢alisanlarini gelismeleri yoniinde motive eder.

Zihinsel tesvik boyutu: Dontistiiriicii liderler i¢in yaratici diisiince dnemli bir
yonetim arglimanidir. Yaratict diigsiince kavram olarak, daha 6nce aralarinda
herhangi bir baglant1 kurulmamis olan objeler arasinda baglant1 kurulmasini

ifade etmektedir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2013, s. 228). Dondistiiriicii
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liderler, baz1 yontem ve davranis sekilleri yardimi ile izleyenlerinin zihinsel
gelisimlerini saglamaya ¢alisirlar (Sahin, 2009, s. 104).

e Bireysel ilgi boyutu: Liderin; yonlendirdigi ¢alisan grubunun her bir tiyesini
bireysel olarak ele almasini, her bireyin kisisel gereksinimleri ile tek tek
ilgilenmesini, uygun oldugu siirece, bu gereksinimlerin karsilanmasinin
saglamasini ve calisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina yardimei

olmasini ifade etmektedir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz , 2013, s. 228).

Brown (1994:2)’a gore tim bu psikolojik ve davranigsal boyuttaki miidahaleler
orgilitsel doniisiimiin saglanmasi silirecinde Onemli birer ara¢ olarak kabul

edilmektedir (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 216).
9. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami, yonetim literatiiriinde olaganiistii Ozelliklere sahip liderleri
tanimlamak i¢in kullanilmistir. Karizma kavraminin kokeni Antik Yunan’a dek

uzanmaktadir (Erkutlu, 2014, s. 15).

Karizmayla ilgilenen birgok yazar tartigmasina Max Weber’in fikirleriyle baglar.
Weber’in ¢aligmalarinda karizma otoritenin temeliymis gibi gorinmektedir (Weber,
1947; aktaran Hartog ve Koopman, 2009, s. 204). Max Weber’in karizmatik lider
tiplemesini agiklamaya calisan fonksiyonel 6zelliklere iliskin goriislere paralel olarak
Weber; bir liderin karizmatik olarak goriilebilmesi i¢in olaganiistii 6zelliklere sahip
olmasmin gerekliligine vurgu yapar, ona gore bir karizmatik liderin ortaya ¢ikmasi,
kriz ortaminin olusmus olmasina ve kriz ortaminda koklii ¢oziimler iiretebilecek
yetenekleri Dbiinyesinde barindiran bir liderin kriz ortaminda var olmasina
baglanmaktadir (Isik, 2014, s. 37). Aykanat (2010:47)’a gore Weber’in karizma
anlayig1 karizmatik otoriteye dayanmaktadir ve Weber; otoriteyi bir grubun, belirli

bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme olasiligi olarak ifade etmektedir.

Can, Asan ve Aydmn (2006:323)’a gore Weber otoritenin ii¢ sekli oldugunu
belirtmektedir. Bunlar; rasyonel otorite, geleneksel otorite ve karizmatik otoritedir.

e Rasyonel otorite: Rasyonel otorite, ussal temellere dayanmaktadir. Bu otorite

tamiminda yasalarla kurulmus bir diizene gore hareket edilmektedir. Bu
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otorite bi¢imi hiikiimet yetkilileri tarafindan konulan kanunlar ve kurallara
dayal1 bir yonetimin varligini ortaya koyar (Isik, 2014, s. 37).

Geleneksel otorite: Geleneksel otorite, Weber tarafindan, kiside dogustan
kazanilmis olan statiiye dayali bir yetki olarak ele alinmaktadir. Weber’e gore
izleyenler geleneklerine uygun oldugu siirece bu otorite bigimine uyum
saglayacaklardir (Aykanat, Karizmatik Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii liskisi
Uzerine Bir Uygulama, 2010, s. 47).

Karizmatik otorite: Bu otorite bi¢iminde lider, otoritesini kanun ya da
gelenekler gibi sabit yapili normlardan almamaktadir; bu otorite baskalari
karsisinda kanitlanma basaris1 kazanmig bir dirayete dayalidir. Burada en
onemli noktalardan biri, liderin izleyenlerine sagladigi ilham kaynagidir.
Liderin izleyenlerine ilham kaynagi olabilmesi ise; lidere dogustan, tanri
vergisi olarak verildigi diisiiniilen kisisel Ozelliklerinin niteligine

baglanmaktadir.

Weber’e gore karizma kavrami su anlamlara gelmektedir (Giil, 2003, s. 20; aktaran
Aykanat, 2010, s. 48):

Olaganiistii 6zelliklere sahip bir liderin varligi,

Lider ile izleyicileri arasinda gelisen duygusal baglilik,

Kitlelerin bir ’baba’’ figiiriine olan bagimlilik derecesi,

Liderin izleyenleri tarafindan; giice sahip, her sey hakkinda bilgi sahibi olan
ve faziletli davranig sergileyen bir kisi oldugu seklinde algilanmasi,

Liderin diinyevi veya dinsel nitelikte sasirtict olaganiistii giicleriyle ilgili
sOhreti,

Yalnizca sevgi temelinde kurulmus bir halk destegi.

Can, Asan ve Aydin (2006:323)’a gore karizmatik liderlik kuramina iligkin

aciklamalar1 Etzioni, Katz ve Kahn ve daha sonralar1 Berlew yapmakla birlikte,

karizmatik liderlik kuramu ile ilgili sistemli ¢alisma Grnekleri 1970’lerin sonunda

baglamistir. 1977 yilinda gelistirdigi karizmatik liderlik kuramiyla House, liderligin

yalnizca izleyenler {lizerindeki etkisiyle tanimlanmasinin karizmatik liderligi ortaya

¢ikaran karakteristik ozellikleri, davranigsal ve durumsal etmenleri gézardi etmek

anlamina gelecegini savunmustur.
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House’a gore karizmatik bir lider, giiciinii yoneticiler gibi bigimsel yapidan degil,
karizmatik Ozelliklerinden alarak izleyenleri {izerinde olduk¢a 6nemli bir duygusal
giice sahiptir; 6zellikle de kriz zamanlarinda, giliclii emirler vermenin gerekli oldugu
durumlarda izleyenlerini bir arada tutabilen kisidir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz,
2013, s. 218).

Isik (2014:38)’a gore psikoloji lizerine temellendirilen yaklagimlar dikkate alinarak
Robert House’un karizmatik liderlik 6zellikleriyle ilgili ortaya koydugu belli bash

Ozellikler sunlardir:

e izleyenler liderlerinin inang ve degerlerine giiven duyarlar.

e Lider ile izleyenleri arasinda inan¢ yoniinden benzerlik s6z konusudur.

e izleyenler liderlerini tereddiit etmeden onamaktadirlar.

e Lider izleyenlerini derinlemesine tesir altina alir.

e lzleyiciler liderlerine yiirekten baghdirlar.

e lzleyenler gorevlerine hissi bir baglilik duyarlar.

e lzleyenler yiiksek performans gostererek yiikselme amaciyla hareket ederler.

e izleyenler ekip basarisina katki sagladiklarina inanirlar.

1987 ve 1988 yillarinda karizmanin nedensellik yiiklenen bir olgu oldugunu 6ne
stiren Conger ve Kanungo, boyle bir nedensellige neden olacak lider davranislarini
tanimlamaya calismislardir. Yazarlara gore, karizmatik liderde kisisel risk alma,
kendini orgiite ve amaglara adama, savunulan vizyona ulagsma konusunda yiiksek
bedeller 6demeye hazir olma, giiven duygusunu saglama gibi kisilik 6zellikleri, lider
davraniglarina karizma yiiklenmesini kolaylastirmaktadir. Conger ve Kanungo’nun

asil onem verdikleri sey, liderin davranislaridir (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 324).

Hartog ve Koopman (2009:205)’a gore bu karizmatik liderlik davranislari; gevresel
sartlara ve izleyenlerin ihtiyaglarina duyarli davranarak statiikodaki eksiklikleri
tanimlama yeteneklerinin gelismis olmasi; ideal bir vizyon ile izleyenlerin
diisiincelerini yaygin bir bigimde aciklamalar1 ve biraktiklar1 izlenimi yOnetme
becerilerinin gelismis olmasi; vizyonlarina ulagsmak icin geleneksel olmayan
araclardan yararlanma yeteneklerinin gelismis olmasi ve izleyenlerini etkilemek i¢in

kisisel gii¢lerini kullanma yetenegine sahip olmalar1 seklinde agiklanmaktadir.
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Can, Asan ve Aydin (2006:324)’a gore House, Conger ve Kanungo’da Weber gibi
karizmatik liderligin ortaya c¢ikisin1 kolaylastiran durumsal faktorlerin basinda,
degisimi zorunlu hale getiren bir kriz durumunun varligindan s6z etmektedirler.
Onlara gore, gergek krizin olmadigi durumlarda da lider, varolan durumlardan
tatminsizlik duygusu yaratarak bir kriz ortam1 yaratmak suretiyle, daha sonra umut
verici bir vizyon olusturarak ortaya cikabilir. Bununla birlikte yazarlar, karizmay1
yalmizca ¢ok Ozgilin kisilerin sergileyebilecekleri dogaiistii bir nitelik olarak ele

almamakta, 6grenimle sonradan kazanilabilecek bir kavram olarak gormektedirler.

Aykanat (2010:52)’a gore ise karizmatik liderlik kuramina katki yapan bir diger
yazar Howell olarak belirtilmektedir. Howell, iki tlir karizmatik lider oldugunu
belirtir ve karizmatik 6zellige sahip bu liderleri; kisisellesmis liderler ve sosyallesmis
liderler seklinde bir siniflandirmaya tabi tutar. Howell’a gore kisisellesmis liderler;
otoriter, yonlendirici, tutum ve davraniglarini1 baskin gosteren; kendi istek, ihtiyac ve
kisisel gelisimine uygun amag¢ ve hedef belirleyen liderlerdir. Bu tip bir lider
izleyicilerini hezimete ve yikici sonuglara dogru siirilklemektedir. Bu liderlik tarzi
karizmatik liderlik olgusunun karanlik yiizii olarak adlandirilmaktadir. Howell’a gore
sosyallesmis liderler; sosyal agidan yapici ve kurumsal davraniglar gostererek,
izleyicilerinin ihtiya¢ ve istekleri ile uyumlu hedefler belirleyen liderlerdir. Bu tip
liderler, orgiitte kendilerinden sonra da siiregelecek bir iklim yaratir ve izleyenlerinin

gelisimini saglamayi kendilerine gérev addederler.

Aykanat (2010:62)’a gore karizmatik liderlik kuramina yapilan bir diger atif
Shamir’in benlik kuramidir. Shamir, House’un savundugu karizmatik liderlik
kuramini temel aldigr kuraminda House’un da savundugu izleyenlerinin lidere olan
sevgi ve bagliligi, izleyenlerin Orgilit misyonuna uyumu taahhiit etmeleri, yiiksek
basar1 saglayacak hedeflere yonelik taahhiit vermeleri gibi boyutlar1 kabul etmekle
beraber; House’un karizmatik liderlik kuraminda bulunmayan bir ¢ok boyutu da

icermektedir.

Kiling (1997)’a gore Shamir’in karizmatik benlik kuraminin temeli birka¢ varsayima
dayanmaktadir ve bu varsayimlar sunlardir (Kiling, 1997, s. 393; aktaran Aykanat,
2010, s. 62):
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e “Insan davranisi pragmatik ve amag yonelimli oldugu kadar, ayni zamanda
bireyin duygularimin, degerlerinin ve benlik kavraminin da ifadesidir.
Insanlar esasen 6z saygilarini ve 6z deSerlerini korumaya ve attirmaya
yvonelik olarak motive edilmislerdir.”’

o “Insanlar esasen kendi benlik kavramlarmin cesitli bilesenleri arasindaki
tutarliigr siirdiirmeye ve yine kendi davramislar ile benlik kavramlari
arasindaki tutarliligi korumaya motive olmuglardir.’’

e  “Bir kisinin benlik kavrami, sahip oldugu degerlerin ve sosyal kimliklerinin
bilesimidir. Soz konusu sosyal kimlikler bir hiyerarsi icinde organize
edilmistir ve belirli bir kimligin on plana ¢ikmasi, kisinin bu kimlikle iliskili
basarim firsatlarinin pesinden kosmasina neden olacaktir. Ayni sekilde

kisinin sahip oldugu degerlerden birinin daha merkezi hale gelmesi, onun

belirli bir durumdaki davranig tercihinde daha fazla etkili olacaktir.”

Hartog ve Koopman (2009:205)’a gore Shamir’in benlik kavramina dayali
karizmatik liderlik kurami, karizmatik liderligin etkilerini izleyenlerine benlik
kavrami kazandirarak ve izleyenlerinin kendilerini ifade etme motivasyonlarindan

yararlanilarak yaratilmistir.
10. Vizyoner Liderlik

Giiney (2004:256)’e gore vizyon; mevcut sartlar ile gelecekte beklenen sartlar bir
arada degerlendirerek, orgiit i¢in arzu edilebilir bir gelecek imaj1 yaratmak seklinde

tanimlanmaktadir.

Orgiitte vizyonu seffaf bir sekilde belirleyen kisi liderdir. Etkili bir lider, vizyona
sahip olmalidir. Vizyon orgiit igin vazgegilmez bir ihtiyactir; fakat orgiitsel hedeflere
ulagmak igin tek basma yeterli degildir. Vizyon, lider i¢in; karar verme asamasinda,
izleyenleri ile iletisim kurarken, Orgiitte yenilesme ve eylem i¢in model
olusturulmasinda vazgecilemez bir unsurdur (Covey, 1990; aktaran Celik, 1997, s.
465).

Isik (2014:46)’a gore vizyoner liderlerin tasidigi 6zellikler {i¢ ana baslik altinda
toplanmistir. Bu 6zellikler; vizyonu takipgilere ifade edebilme yetenegi, vizyonun
davraniglar vasitas ile aktarilmasi ve vizyonun durumsal ve ortamsal degiskenlere

uyarlanmasidir. Vizyoner bir liderin vizyonu takipgilerine ifade edebilme yetenegi;
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olusturulan vizyon ile izleyenleri arasinda bir koprii vazifesi gormektedir. Burada
lider yarattig1 vizyonu; izleyicileriyle agik bir dille ve anlasilir kurmak zorundadir.
Vizyoner bir liderin, kurguladig1 vizyonu davranislar vasitasiyla aktarma becerisi ise,
liderin vizyon paylasiminda izleyenleriyle yalnizca yazili ya da sozli iletisim
kurmasindan ziyade davraniglariyla da izleyenlerinin vizyonu idrak etme siirecine
katki saglamasi olarak belirtilmektedir. Vizyoner bir liderin, vizyonu duruma ve
ortama iligkin degiskenlere gore uyarlama becerisi ise; lider eliyle olusumu saglanan
vizyonun orgiitte bulunan tiim izleyenler ag¢isindan anlama deger goriilebilmesi igin,

durumsal ve ortamsal kosullara uygun bir nitelik kazandirilmasidir.
11. Etik Liderlik

Etik liderlige olan ihtiyag, son yillarda diinya iizerinde meydana gelen etik
skandallarin da etkisiyle daha da 6n plana ¢ikmistir. Enron ve Worldcom gibi biiyiik
Olgekli sirketlerde meydana gelen etik skandallari ortak yonetim yapisi, is etigi ve
liderin etik degerlere iliskin sorumlulugunun tartisilmasina yol agmistir (Aronson,
2001, s. 245; Arslantas ve Dursun, 2008, s. 112; Martin, Resick, Keating ve Dickson,
2009, s.127; aktaran Tuna, Bircan ve Yesiltas, 2012, s. 144).

Etik degerlere liderlik perspektifinden duyulan 6nem, yalnizca giiniimiize has bir
durum degildir. Insanlik tarihinin baslangicindan bu yana hemen her dénemde etige
duyulan ihtiya¢ ve 6nem bir cok kez ifade edilmistir. Yusuf Has Hacib tarafindan
1069 ve 1070 yillarinda kaleme alinan Kutadgu Bilig adli eser; bir liderin, dogru
sozli ve dirdst, iyi bir tabiata, hayaya ve takvaya sahip olmasi; cesaret, sabir ve
stikunetle davranmasi; algakgoniillii, 1limli ve comert olmasi; fesat olmamasi ve koti
aligkanliklara sahip olmamasi, dogru kurallar1 koyarak zulmetmeden yonetmesi;
kendisi i¢in hizmet edenleri dOdiillendirmesi gibi etik degerlere sahip olmasi

gerektiginden bahsetmektedir (Aktan, 1999, s. 99; aktaran Sezgiil, 2010, s. 244).

Etik ve liderlik ile iliskili teori ve arastirmalar incelendiginde, etik liderligin is etigi
baglaminda; normatif ve sosyal bilimsel temelli yaklasimlarla tanimlandigi
goriilecektir. Sosyal bilimsel temelli yaklasim, etik liderlige genel anlamda psikoloji,
sosyoloji ve orgiitsel davranis odaginda yaklagmakta; etik liderligin bireyler
tizerindeki algilama farkliliklarina odaklanmaktadir (Brown ve Mitchell, 2010, s.
583-584; aktaran Tuna ve Yesiltas, 2013, s. 190).
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Alan yazinda etik liderligi sosyal bilimsel bakis acisindan ele alan g¢alismalarin
varligindan s6z etmekle birlikte, normatif is etigi bakis acisindan ele alinmis
calismalar da mevcuttur. Is etigi acisindan liderlige normatif bakis agisi, genel
anlamda Orgiit ortaminda calisana gosterilen davranis bi¢cimine odaklanmaktadir.
Konuya bu agidan yaklasildigi zaman, etik liderlige yonelik ¢aligmalar, etik liderligin
hangi sekillerde olmasi gerektigi ve etik liderligin temelinde yatan iyi/koti,
dogru/yanlis gibi tanimlamalarin neler oldugu itizerine yogunlagmaktadir (Brown,
2007, s. 141; Bass ve Steidlmeier, 1999; Ogunfowora, 2009, s. 2; aktaran Tuna ve
Yesiltas, 2013, s. 190).

Yapilan galismalar incelendiginde etik liderlik ve etik liderlige iliskin faaliyetlerin
karakter ve yonlendirme gibi iki kavram iizerinde yogunlastigi goriilmektedir

(O’Connell ve Bligh, 2009, s. 215; aktaran Tuna ve Yesiltas, 2013, ss. 190-191).

Durmus (2015:18)’a gore Brown ve digerleri (2005) etik liderligi; gerek kisisel
faaliyetler ve gerek kisiler arasi iliskiler siiresince normatif bakis agisindan uygun
olarak goriilen davranislarin gosterilmesi ve bu davranislarin izleyenlere, ¢ift yonlii
iletisim, giiglendirme faaliyeti ve karar verme asamasi siiresince aktarilmasi olarak

tanimlamiglardir.

Tanimdan da anlagilacag: tlizere etik liderligin normatif etik boyutuna atif yapilmakla
birlikte, orgiit icinde dogru, yanlis, 1yi, kotii gibi davranislarin belirlenmesi ve
izleyenlerin belirli ilke ve normlara uyum saglayacak davranislarda bulunmasinin

kaynagi etik liderler olarak goriilmektedir.

Yildirim (2010:41) ve Sezgiil (2010:244-245)’e gore Harvey etik liderlik iizerine
yaptig1 arastirmalar sonucunda etik liderlerin 10 adet o6zellige sahip oldugunu

belirtmektedir. Bu 6zellikler su sekilde agiklanacaktir:

o Etik bir lider, etige iliskin ortak degerleri, etik standartlar1 bir diizen dahilinde
dile getirir ve bu deger ve standartlarin anlagilmasini, benimsenmesini saglar
(Yildirim A. , 2010, s. 41).

e Etik liderde bulunmasi gereken bir diger Ozellik insanlara sorumluluk

vermektir (Sezgiil, 2010, s. 245).
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Etik liderler, ahlaki davranis acisindan bagskalarina Ornek olur ve
baskalarindan da ahlaki davranis sergilemelerini bekler (Yildirim A. , 2010, s.
41).

Etik degerler cergevesinde karar vermek, etik liderin 6zellikleri arasindadir
(Sezgtil, 2010, s. 245).

Etik lider, politikalar1 ile uygulamalar1 arasinda uyumu saglamaya Ozen
gosterir (Yildirim A. , 2010, s. 41).

Etik lider, insanlarin dogru davranislarini iyi davranislara doniistiirmelerini
saglamak icin, onlarin yetenek ve giiven kazanmalarina yardim etmek
amaciyla, onlara zaman ve kaynak ayirir (Sezgiil, 2010, s. 245).

Etik lider, etki alanina giren herkesin duygu, diisiince, goriis ve tepkilerine
dikkat eder (Yildirim A. , 2010, s. 41).

Etik lider, bilinyesinde bulundugu kuruma personel aliminda ve
yiikseltilmesinde, karar asamasini, misyona, Vizyona ve degerlere gore
degerlendirir (Yildirim A. , 2010, s. 41).

Etik lider, isyan etmek, birilerine su¢ yliklemek ya da baskalarini beklemek
yerine On planda olup etik agisindan izleyenlerine yol gostererek, onlarin

motivasyonunu saglar (Sezgiil, 2010, s. 245).

Sezgiil (2010:245)’e gore sosyal bilimsel temelli yaklagima gore etik liderlik,

izleyenlerin davraniglar1 ve oOrgiitsel kosullar temeline katki yapmaktadir. Bu

baglamda; Brown ve Trevino da etik liderlik, takip¢i davranislar ve orgiitsel kosullar

baglaminda 6nermeler paylagmislardir (Brown ve Trevino, 2006, s. 601; aktaran
Yildirim, 2010, s. 42):

Etik rol model olma ile etik liderlik arasindaki iligki olumlu yondedir.

Ahlaki davranis1 destekleyecek bir ortamin varligr ile etik liderlik arasindaki
iliski olumlu yondedir.

Moral gii¢, etik ortam ve etik liderlik arasindaki iliskiye olumlu yonde etki
eder.

Anlasilabilirlik ile etik liderlik arasindaki iliski olumlu yondedir.

Vicdanlilik ile etik liderlik arasindaki iliski olumlu yondedir.
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o Sinirlilik, korku ve kuruntu ile etik liderlik arasindaki iliski olumsuz
yondedir.

e Giicii bagkalarinin yararina kullanma, gii¢ ihtiyaci ile etik liderlik arasindaki
iliskiye olumlu katki saglar.

e Baski ile etik liderlik arasindaki iliski olumsuz yondedir.

e Liderin moral muhakeme diizeyinin yiiksek olmast ile etik liderlik arasindaki
iliski olumlu yondedir.

e Etik liderlik ile izleyicilerin etik karar vermesi arasindaki iliski olumlu
yondedir.

e Etik liderlik ile sosyal davranig arasindaki iliski olumlu yondedir.

o Etik liderlik ile izleyicilerin anti-sosyal davranislari arasindaki iliski olumsuz
yondedir.

o Etik liderlik ile izleyenlerin is doyumu, motivasyonu ve orgiitsel bagliligi

arasindaki iliski olumlu yondedir.
Seklinde siralanmaktadir.

Etik liderlik diger liderlik tarzlarindan etik igeriginin diizeyi agisindan ayrilmaktadir.
Ornek olarak, doniistiiriicii liderlik tarz1 da etik icerige sahiptir. Ancak, bu liderlik
tarzi etige iliskin yalmizca bir boyuta odaklanmakta ve etigi ikinci planda
tutmaktadir. Etik liderlik ise; etige iliskin tim boyutlar1 ele almaktadir. Bu tarz
liderlik diger liderlik tarzlarina gore farklilik gostererek sosyal 6grenme teorisine
dayali olarak bireylerin 06diil ve ceza uygulamalariyla 6grenmelerine katki

saglamaktadir (Tuna, Bircan ve Yesiltas, 2012, s. 146).
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UCUNCU BOLUM
ETiK VE AHLAK

1. Eik ve Ahlak Olgularimin Kavramsal Cercevesi ve Is Etiginin Tarihsel
Gelisimi
Bu boliimde etik ve ahlak kavramlar1 hakkinda bilgi verilecek ve temel etik deger ve

ilkeleri detayli olarak incelenecektir.
1.1.Etik ve Ahlak Kavramlari, Temel Etik Deger ve ilkeleri

Bu boliimde ilk olarak etik ve ahlak kavramlarmin agiklamasi yapilacak olup
sonrasinda temel etik degerler ve etigin hukuk, din ve kurallara uyum agisindan

detayli olarak kiyaslamasi yapilacaktir.
1.1.1. Etik ve Ahlak Kavram

Etik sozcligiiniin etimolojik kokeni Yunanca “’ethos’’a geri gider. Ethos sozciigii ise,
Yunanca’da ¢ogul anlamiyla kullanildiginda bir kisinin esas yeri yurdu, kaldig1 yer,
memleket anlamina gelmektedir. Sozclige atfedilen bir bagka anlam ise, toreye-
ahlaka dayali biling, toéreye-ahlaka dayali inan¢ ve davraniglar, tutumlar; toreye-
ahlaka dayali karakter, téreye-ahlaka dayali olanin ta kendisi olarak belirtilmektedir
(Atayman, 2007, s. 11).

Cevizci (2002:1)’e gore etik kavrami; degeri konu alan, kapsamina insanin deger
bigici deneyimini, kisacasi hayata anlam katan herseyi icine alan diisiince tarzi,

ahlaka dayali ilkeler teorisi veya felsefe disiplini seklinde tanimlanmaktadir.

Ahlak ise kelime olarak huy, karakter ve tabiat anlamlarina gelen, terim olarak ise
insanlar tarafindan benimsenmis olan ve insanlarin birbirleriyle iliskilerini
diizenleyen davranis kurallari, nefsi kotii hareketlerden arindirma ve iyi hareketlerle

bezeme metodunu gosteren bir ilim olarak tanimlanmaktadir (Karaman, 2000, s. 23).

Karaman (2000:23-25)’a gore Topgu ahlakin birkag yonden olusmakta oldugunu
ifade etmistir. Topgu’ya gore ahlak; insan hareketlerinin metafizigi, dini olgunluk,
hayvani hayattan insani hayata yiikselis, iyi ve kotii hareketlerin ayirt edilmesi

yonlerinin bir bilesimi niteligindedir.
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Yildirrm (2010:24)’a gore Stroll ve arkadaslart (2008) etigi, Ozelde nasil
davranilacagi, genelde ise nasil yasanmasi gerektigi konusundaki goriisleri

inceleyerek, analize tabi tutan felsefe dali olarak tanimlamaktadir.

GOk (2008)’tin yapmis oldugu bir baska tanimlamaya gore etik; “’Kurallara dayali
insan davranmislarini, ahlak ve normlara wymanin yiikiimliliigiinii bilimsel olarak
inceleyen ve sistematik ahlak degerlerine hizmet eden bir felsefe dalidir. Ahlak
davramiglarint sistemlestiren ve hukuksal bir yapi icinde diizenleyen etik, toplumlar
kontrol edici bir ozellige sahiptir. Etik kavrami, degisik ahlak anlayislarinin kesistigi

ortak noktadan ¢ikarak evrensel normlar olusturmaktadr’’ (Yildirim, 2010, s. 24).

Etik kavramina iligkin diger tanimlamalar ise su sekildedir (Yiksel, 2005, s. 42;
Isgiiden ve Cabuk, 2006; Kaplan, 2009, s. 244; Sakarya ve Kara, 2010, s. 57;
Yatkin, 2013, s. 3; aktaran Durmus, 2015, s. 6):

o Etik, gecmise ve gliniimiize ait, dogru ve yanlis dlgiitlerinin tanimlanmasidir.

e Etik, insanlarin téreye ya da ahlaka iliskin iliskilerini, davranis tarzlarini ve
goriiglerini ortaya koyan bir felsefe dalidir.

e Etik en genel anlam ile ahlak agisindan dogru-yanlis ve iyi-kétii ile ilgilenir.

e Etik, dogru ve yanlis olarak kabul edilen degerler iizerine hiikiim verme,
karsilastirma yapma, tahayyiilde bulunma kapasitesinin gelisimi ile baglantili
tiim zihinsel siirecleri ifade eder.

e Etik, evrensel a¢idan dogru kabul edilen davranigi tanimlar.

e Etik insan davraniglarinin ahlaki boyutunu ele alir.

Tiim bu tanimlamalar 15181nda etik ve ahlak olgularinin birbirlerine benzer tanimlar
ifade etmelerinin yani sira; iki kavram aslinda birbirinden farkli anlamlar
igcermektedir. T.M.M.O.B. Elektrik Miihendisleri Odas1 (2006:17)’da da belirtildigi
lizere, etik insanlar arasindaki iliskilerde, insanlara 6zgii tutum ve davraniglarin
belirlenmesi ve yonlendirilmesinde temel alinan ilke ve degerler biitiintinii ifade
ederken, ahlak ise, insanlar arasindaki iligkilerde, temel alinan bu ilke ve degerlerin

kisiye 6zgii uygulanma bi¢imini ifade etmektedir.
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1.1.2. Temel Etik Deger ve lkeleri

Berkman ve Arslan (2009:32) ve Tiirk Psikolojik Danisma ve Rehberlik Dernegi
(2011:8-13)’ne gore temel etik deger ve ilkeleri;

e Adaletli olma

e Dogruluk ve diiriistliik

e Tarafsiz olma

e Sorumluluk bilincine sahip olma

e Yetkinlik

e Duyarli ve hosgoriilii olma

e Bireysel ve kiiltiirel farkliliklara duyarli davranma
e Toplumsal sorumluluga 6nem verme

e Mesleki ve bilimsel sorumlulugu ilke edinme

seklinde bir siniflandirmaya tabi tutulmaktadir. Berkman ve Arslan (2009:32)’a gore
Josephson (2001:80); bu temel etik deger ve ilkelerinin bir yansimasi olarak olumlu
ve olumsuz davranis tiirlerinin varligindan s6z etmekte ve bu davranis kaliplarini su

sekilde siralamaktadir:

e Olumlu davranislar: Adil davranmak, dogruyu sdylemek, agik sozlii olmak,
tutarlt davranis sergilemek ve kisisel biitiinliik gostermek.
e Olumsuz davraniglar: Yalan soylemek, hile yapmak, sorumsuz davranis

gostermek, ayrimcilik yapmak ve riigvet almak.

Berkman ve Arslan (2009:32)’a gore temel etik deger ve ilkeleri farkli toplumlara
gore ve zamanla degisim gosterebilmektedir. Toplumsal, ekonomik, fiziki ve
teknolojik kosullardaki degisim toplumsal kurallarda da degisime yol agmakta ve
toplumdaki egemen ilke ve kurallar1 da yonlendirmektedir. Ancak, zaman igerisinde
kosulsal degisimlere paralel olarak toplumsal ilke ve kurallar da evrilmekte ve

degisiklige ugramaktadir.
1.1.3. Etik ve Hukuk

Hukuk, genel anlamda, bireyler arasindaki iliskileri diizenleyen, uyulmasi zorunlu
davranig normlaridir. Hukuk kurallarmin ahlak kurallarindan ayrilmasini saglayan en

temel Ozellik, birey tarafindan hukuk kurallarina uyulmamasi durumunda, belli bir
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kamusal otoriteye verilmis olan zor kullanma giiciiniin devreye giriyor olmasidir.
Glinlimiizde bu zorlama giiciinii elinde bulunduran kamusal otorite, devlettir.
Tarihsel agidan degerlendirdigimizde, baslangigta sozlii nitelik tasiyan hukuk
kurallar1, yazinin icad ile birlikte; toplumsal, ekonomik ve kiiltiirel gelismelerin bir
sonucu olarak yazili hale getirilmistir. Modernlesme doneminde ise; devletin
toplumsal yasamdaki roliiniin giderek artmasi ve hukuk kurallar1 vasitasiyla
toplumsal iliskilere yo6n vermesi, hukuk Kurallarinin belirli bir sisteme
oturtulmasinda son derece biiyiikk bir role sahiptir. Yalniz, bir toplumda hukuk
diizeni, yalnizca devlet eliyle olusturulmus olan yazili hukuk kurallarindan meydana
gelmemektedir. Devlet iradesi disinda olusturulan genel hukuk kurallar1 ile 6rf ve
adet kurallar1 da hukuk diizeni igerisinde yer almaktadir. Fakat bu kurallarin herhangi
bir baglayiciliga sahip olmalari, pozitif hukuk kapsaminda taninmalarina baglidir

(Yiiksel, 2002, ss. 179-180).

Isiktag (2011:3-4)’a gore Ahlaki davranis diisiince, duygu ve eylemde "iyi" ile "koti"
arasindaki ayrimin fark edilmesine odaklanir. Hukuksal davranis ise "hakli" ve
"haksiz" arasindaki ayrimi ortaya ¢ikarmaktir ve amag iki taraf i¢in de adaletli bir
sonuca varabilmektir. O’na gore hukuk ve ahlak iligkisinde asil teget noktasini;
hukukun adaleti gerceklestirme hedefi ve buradan hareketle toplumsal barisi

saglamaya yonelik bir deger ifade etmesi ortaya koymaktadir.

Tim bu bilgilere dayanarak diyebiliriz ki; hukuk kurallarinin toplumda bir denge
kurma, toplumsal barisi saglama ve yaptirim uygulama 6zelligine sahip olmasi; etik
ve ahlak normlarinin ise, daha ¢ok bireylerin ve toplumun 6z benliklerinden olusan
orf, adet, gelenek gibi degerlerden olusmasi g6z oniinde bulunduruldugunda; etik ve
ahlak normlarmim toplumsal baglayiciligi olan hukuk kurallari tarafindan kabul

edilebilme derecesi, etik ve hukuk arasindaki temel iliskiyi ortaya koymaktadir.
1.1.4. Etik ve Din

Cevizci (2002:27); her dinin belli bir ahlaki boyutu oldugunu ve ahlaki 6gretilerin
biitlin dinlerin ve Ozellikle de semavi dinlerin merkezinde bulundugunu

belirtmektedir.

Diisiince tarihine baktigimizda din ile ahlak arasindaki miinasebetin iki sekilde ele

alinmig oldugunu goriiriiz. Dinden ahlaka yonelen bir yontem izlenerek; ahlaktan

83



dine yonelen bir yontem izlenerek. Birinci yolu takip edenler ahlakin dinden ortaya
ciktigini ortaya koyarak dini yone agirlik veren bir ahlak anlayisina, yani teolojik bir
ahlaka vurgu yapmaktadirlar. Ikinci yolu izleyenler ise, insanlarm ahlaki
tecriibelerinden harekete ¢ikarak dini temellendirmeye c¢alismaktadirlar. Bu yolu
izleyenler, ahlaki yone odaklanan bir din anlayisina, yani ahlak teolojisine vurgu
yapmaktadirlar (Aydin, 1992, s. 296; aktaran Karaman, 2000, s. 28).

Bununla birlikte, bir din tarafindan emredilen yasama tarzi veya din adamlari
tarafindan ortaya konan dini ahlak ile filozoflar tarafindan One siiriilen etik teoriler
arasinda ciddi bir farklilik oldugu akildan asla ¢ikarilmamalidir. Buradaki en temel
farklilik, s6z konusu felsefi etiklerin temelinde tanri inancinin bulunmasi durumunda
bile, dogaiistii bir kendilige baglanmaktan ziyade, teoride sergilenen kavramsal ve
rasyonel diisiiniis, elestirel sorgulama ve degerleme derecesindeki biiyiik farkliliktan

meydana gelir (Cevizci, 2002, ss. 27-28).

Karaman (2000:28-30)’a gore Bergson ahlakla dinin birlikte var oldugunu ifade
etmektedir. O’na gore; “Iptidai dinlere ahlaksiz diyemeyiz. Baslangicta adet biitiin
ahlaktir; din de adet kurallarindan uzaklasmay: yasakladigina gore; ahlakla din
birlikte mevcuttur’’. Bu ifadelerden de anlasilacagi lizere Bergson’a gore din ve
ahlak birlikte ortaya ¢ikmistir. Buradan hareketle Topgu’da ahlakin din ile beraber
ortaya ¢iktigin1 savunur ve Topgu’ya gore din ile ahlak arasindaki iligki iki ayri

grupta incelenmektedir:

e Dogusu ve evrimi bakimindan: Din ile ahlakin ilk insanla birlikte ortaya
¢iktig1 savunulmaktadir. Ona gore insanlhigin ahlak tarihiyle dinlerin tarihi
ayni olmaktadir. Burada goriildiigii gibi Topgu, din-ahlak miinasebetinde
dinden ahlaka dogru giden bir yaklagimi benimsemistir. Ayrica Topcu,
ahlakin dinden ayri bir ilim haline gelmis olmasina karsin dayandig kutsallik
kavramiyla dine siki bir sekilde bagli oldugunu vurgulamaktadir.

e Cevrildikleri gaye bakimindan: Dinin en 6nemli gayelerinden biri emniyetin
korunmasidir. Ahlak da bunu hedef edinmistir. Her ikisi de insan ruhunu
temizlemek, yiikseltmek ve sonsuza dogru yoneltmek i¢in ¢alisirlar. Dinin
bizden istedigi hem bu diinyada hem de ahirette mutlu olmak i¢in biitiin

sefalet ve ahlaksizliklarimizin kaynagi olan asagi istekler, hirslar ve
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istihalardan kendimizi korumaktir. Yine islamiyet, insanin kendisini
katiiliiklerden koruyarak nefsini gelistirip olgunlagtirmasini ve yiiceltmesini
yiice bir gaye olarak gostermistir. Ahlakin bizden istedigi de bundan baska
bir sey degildir (Karaman, 2000, s. 30).

1.1.5. Etik ve Kurallara Uyum

Berkman & Arslan (2009:41-42)’a gore Amerikali Psikolog Lawrence Kohlberg
(1973), etik ve kurallara uyum konusunu ahlaki gelisim asamalar1 ¢ergevesinde
incelemis ve bireyin ahlaki gelisiminin {i¢ asamadan olustugunu belirtmistir.

Kohlberg’e gore

e Birinci asama: Birey tarafindan etik kurallara uyum gosterilmesi;
bireyin gosterdigi ahlak dis1 davranis yiliziinden ceza gérmemesi ve
cezadan kaginmasina dayanmaktadir. Bir bakima bireylerin dogru
olan ve yanlis olan hakkinda tam bir bilgiye sahip olmadan maruz
kalacaklart muhtemel cezalardan kaginabilmek igin kurallara uyum
saglamalar1 buna 6rnek gosterilmektedir.

e ikinci asama: Bireyin kurallara uyum gostermesi bu asamada; sz
konusu kurala wuymasi karsiliginda bireyin 6dil alacagina
giidiilenmesine dayanmaktadir.

e Ugciincii asama: Bireyin kurala uyum gdstermesi bu asamada ise;
birey tarafindan kuralin dogruluguna inanilmasi ve kurala olan bu

inang¢ dahilinde kurala uygun davranig gostermesini agiklamaktadir.

Kohlberg’e gore ¢ogu kisinin gelisimi ikinci asamada, ¢cok az kisinin gelisimi de
ticlincii agsamada gergeklesmektedir. Kohlberg’in modelinden hareketle, bireylerinin
birgogu ticlincii asamada bulunan toplumlar etik kurallara uyum agisindan en saglikli
toplumlardir. Bireylerin {iclincli asamaya ulagsmasini saglayan en biiyiik etken ise
toplumsal etik seviyesidir. Ugiincii asamaya gegis yapmis toplumlar belli bir zaman
igerisinde, bireysel, toplumsal ve orgiitsel etik baglaminda yakinlasma saglamakta ve

birbirlerini desteklemektedir (Berkman ve Arslan, 2009, ss. 41-42).
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1.2.Is Etigi, Yaklasimlar ve Kuramlar

Bu boliimde is etigi kavrami, is etiginin tarihsel siire¢ igerisindeki evrimi ve

literatiirde tanimlanan is etigi yaklagimlar1 ayrintili bir sekilde incelenecektir.
1.2.1. 1Is Etigi Kavram

Is etigi kavrami genel anlamiyla, is yerinde neyin dogru, neyin yanlis oldugunun
bilinmesi ve dogru olanmn yapilmasi anlammm tasimaktadir. Isletmeler, insan
ihtiyaglarmin karsilanmasi amaciyla, kar marji saglamaya odakli olarak faaliyet
gosteren iktisadi varliklardir. Ancak, bu iktisadi varliklar sosyal veya toplumsal
yasamdan ayr1 diisiiniilmemelidir. Isletmeler faaliyet gosterdikleri toplumun,
gelenek, gdrenek ve ahlakindan etkilenirler (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 449; aktaran
Dogan N. , 2009, ss. 180-181).

Glinlimiizde deger odakli davranis ve yonetim bigimleri, isletmelerin varliklarini
stirdiirebilmeleri ve yasamlarina devam etmeleri i¢in olmazsa olmaz sartlar haline
gelmistir. Bir  isletmenin uluslararasi c¢alisma standartlarina uygun politikalar
uygulayabilmesi, miicadeleye ve yenilige dayali is performansi sergilemelerine,
toplumda deger ifade eden sosyal sorumluluk bilincinde politikalar {iretmelerine ve
etik ilkeleri benimsemelerine baglidir. Tiim bu sayilanlar, glinimiizde 6nemi gitgide
artan konular olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Santiso, 2005, s. 493; Reich, 2005, s.
510; Gok, 2006, s. 80; aktaran Gok, 2008, s. 3).

1.2.2. 1Is Etiginin Tarihsel Gelisimi

Is etigi ve is ahlaki kavramlar tarihsel siirec icerisinde toplumsal, ekonomik, politik
ve yonetim alanlarinda gergeklesen degisim ve gelismelere paralel olarak degisime
ugramistir (Gok, 2008, s. 3).

GOk (2008:4)’e gore 17. ve 18. Yiizyil ekonomik yasaminda; ekonomi, din ve ahlak
yakindan iliskili bir haldedir. Bu zaman dilimine ¢alisma yasami ve ahlak iligkisi
tizerine iki goriisiin damga vurdugu sdylenebilmektedir. Bu iki goriis; Katolik ahlaki

ve Weber’in de savunucusu oldugu Protestan ahlakidir.

Katolik ahlakina gore calisma yasami bir ideal olarak benimsenmekte, ahlak
acisindan ticaret ve ticari iliskiler siipheyle karsilanmaktadir (Aras, 2001, s. 30;
aktaran Gok, 2008, s. 4).
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Protestan ahlakina gore ise, calisma yasaminda, savurganliktan uzak durulmasi,
tembellikten kacinilmasi, kaynaklarin korumaya alinmasi, bos zaman yaratmak

yerine c¢aligma saatlerinin artirilmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Christopher vd. ,

2002, s. 741-742; aktaran Gok, 2008, s. 4).

Berkman ve Arslan (2009:45-46)’a gore 19. yiizyilda sanayilesme, serbest pazar ve
girisimciligin gelisimi ile birlikte; 17. ve 18. Yiizyilda kilisenin ticaret ve servete
olan siipheyle bakisi, yine kilise tarafindan konulan faiz yasagi kaldirilmis ve dinen

mesrulastirma hareketlerine maruz kalmastir.

Ozellikle 19. yiizyilin ikinci yarisinda somiirgecilik hareketleriyle hiz kazanan seri
tiretim ve sanayilesme hareketleri; is diinyasi ile kilise arasinda yasanan rekabeti
hizlandirmigtir. Bu dénemde giiciinii arttiran Protestan reformcular ve Kalvinistler,
yeni ekonomik sistemin isleyisi i¢in gerekli olan dinsel ve psikolojik altyapiy1
hazirlamiglardir. Faiz dinen mesru hale getirilmis, asir1 caligsma, ticari basar1 ve
sermaye oneme sahip ve arzulanir olgular olarak vurgulanmistir (Berkman ve Arslan,

2009, s. 45).

Gok (2008: 4-6) ve Berkman ve Arslan (2009:46-49)’a gore is etigi soylemleri 19.
yiizyll sonu ve 20. yiizyil baslarinda dinsel bakis acisinin Gtesine gegisi temsil
etmektedir. Bu donem, piyasada geleneklerin 6n plana ¢ikarildigi, politik, kiiltiirel ve
ahlaki acidan sosyal durumlarin tanimlanmaya baslandigi donemdir. Yine aym
donemde sosyal sorumluluk, etiksel katilim ve insan haklar1 gibi konular isletmelerin
degerlendirme konular1 olarak goriilmeye baglanmistir. Ozellikle 20. yiizyilin
baslarinda bazi eski ahlaki deger Olciitleri gecerliligini kaybetmis, yeni etik kurallar:
gelismeye baglamis ve isletmeciligin yani sira farkli mesleklerde de etik konular

Onem kazanmuistir.

Berkman ve Arslan (2009:49-54)’a gore 19. yiizyil sonu 20. yiizyil baslari; siyasi
yasamda Watergate skandali olarak bilinen etik skandalin patlak vermesi, etik
konusunu daha yogun bir bigimde giindeme getirmis ve isletmeler agisindan etiksel
diizenlemelerin ekseni; i¢ ve dis paydaslar, ekonomik sorumluluklar, yasal
sorumluluklar, etik sorumluluklar, goniilli sorumluluklar ve sosyal sorumluluk
konularma kaymistir. Yine bu zaman diliminde enformasyon cagmin degisimi

tetiklemesi ile birlikte geleneksel 6rgiit yapilar terkedilmis ve network yapilanmalari
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onem kazanmis ve soz konusu igletme yapilarinin odagi bilgi iscisi denilen isletme
personeline kaymis ve bireysel 6zgiirliik ve 6zerklik kavramlart ile insan haklarina

dayal1 isletme yapilar1 olusturulmaya baslanmastir.

2000’11 yillara kadar gecgen siire zarfinda yasanan bu gelismeler, is etiinin tim
orgiitler icin olmazsa olmaz bir ¢aligma ve uygulama alani olmasina yol agmuistir.
Son yillarda is etigine yonelik yapilan ¢aligmalarin odaginda; g¢evresel nitelikli
degiskenler, sosyal sorumluluk uygulamalari, is ¢evresi, is etigi, is degerleri gibi
iktisadi basarinin saglanmasimi kolaylastirici konularin varhigi dikkat ¢ekmektedir

(Abbas, vd. , 2001, s. 32; Santiso, 2005, s. 493; aktaran Gok, 2008, s. 6).
1.2.3. Normatif Etik Kuramm

Etik deger ve ilkeleri baglaminda, is etigine uyum saglayan karar, eylem ve
davraniglarin neler olmasi gerektigine odaklanir ve bu kapsam dahilinde is etigi

kurallarini ortaya koymaya caligir (Berkman ve Arslan, 2009, s. 33).

Cevizci (2002:7-8)’e gore normatif etik; yasamimizi nasil siirdiirmemiz gerektgi
hakkinda bize dogru yolu gosteren etik ilkeleri arastirarak, hayatta kalic1 ve en
degerli olan seylerin neler oldugu iizerine tartisir, adil bir toplumsal diizen igin hangi
unsurlarin toplum biinyesinde bulunmasi gerektigine dair irdeleme yaparak, bir
insan1 ahlak agisindan en iyi kilan seyin ne olduguna dair sorgulama yaparak, insani

ahlaki agidan en iy1 yapan seyin dogrulugunu tartigir.

Buradan ¢ikarim yapmak gerekirse, normatif etigin, teorik ve pratik olmak tizere iki
diizeyi oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Birinci diizey normatif teoriyi tanimlamakla
birlikte, temel ahlaki ilkelerin belirlenmesine odaklanir. Ikinci diizey ise uygulamali
normatif etiktir. Normatif etigin ikinci diizeyi, 6zel alanlara 6zgiin sorunlar tartisir,

genel nitelikteki ahlaki ilkeleri 6zel alanlara uygular (Cevizci, 2002, s. 8).

Normatif etigin teorik diizeyi, biinyesinde ii¢ ana sorunu barindirir. Bu sorunlardan
ilki, hangi insan karakterinin ahlak agisindan iyi, hangisinin kétii oldugudur. Ikincisi,
toplumun ne tiirde ilke ve politikalar g6z 6niine alinarak yapilandirilacagi ya da
organize edilecegi sorunudur. Uciinciisii ise, hangi degerlere temel olma vasfi
verildigi sorunudur. Ahlak filozoflari, tliglincii soruna cevap olarak, en temel degerin

haz ve mutluluk oldugunu belirtmektedirler (Cevizci, 2002, s. 8).
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1.2.4. Betimleyici Etik Kuram

Bu etik anlayist1 norm koymak yerine, yalnizca insan eylemlerini gézlem yoluyla

sonuglandirarak betimlemeye ¢alisir (Cevizci, 2002, s. 6).

Buradan hareketle betimleyici etik, ahlak ve ahlaka dayali eylem agisindan, olmasi
gerekenle ya da olan olgularla ilgilenir, ahlaki inanglarimiza dayali sosyolojik ya da
psikolojik olgulari ifade eder (Cevizci, 2002, s. 6).

Berkman ve Arslan (2009:33)’a gére betimleyici is etigi ise; is diinyasindaki mevcut
iliskilerin ahlaki boyutunu inceleyerek, sergilenen tutum ve davraniglar1 géz oniine
sermeye calisir. Yaygin olarak sergilenen etik davranis bigimleri lizerinde durarak,
bu davranislarin nedenlerini ortaya koymaya calisir. Bu noktadan hareketle

betimleyici is etigi, ¢dzlimleyici bir nitelige sahiptir.
1.2.5. Faydacihk Kuram

Faydacilik, tiim insani faaliyetlerin temelinde fayda oldugunu ve insani faaliyete iten
asil glidiiniin faydacilik oldugunu savunan yaklasimdir (Demir, 2003, s. 105; aktaran
Dogan N. , 2009, s. 182).

Faydacilik ilkesine gore; bir eylem, en fazla sayida birey icin en yiiksek faydayi
sagliyorsa ya da en az bir birey i¢in en diisiikk seviyede zarara yol agiyorsa, bu eylem
ahlaki kabul edilmektedir (Ozgener, 2004, s. 39; aktaran Dogan N. , 2009, s. 182).

Trevino ve Nelson (2007:96) faydacilik kuramini su sekilde agiklamaktadir: “’Bir
eylem kendi basina iyi ya da kotii degildir; o eylemi iyi ya da kotii yapan eylemin
sonu¢laridir. Eger eylem sonugta yarar saghyor ise iyidir’’ (Berkman ve Arslan,
2009, s. 34).

Yani, bir eylem sonug olarak fayda sagliyor ise, eylemi gerceklestirirken izlenen
stirec icerisinde bulunan kotii olgular hos goriilebilir. Sonuca vurgu yapan bu faydaci
yaklagimin 6ziinde, pratiklik ve gergekgilik, ahlakdisi bir takim davranig ve tutuma
taviz vermek yatmaktadir. Bu yaklagim, sonuca odakliligmnin getirdigi, eylem
siirecinde bir takim ahlakdisi davranislara izin vermesi yoniinden elestirilmektedir.
Bazi durumlara 06zgli olarak, faydacilik yaklasimina gore hareket eden kimi
yoneticilerin, ahlaki olmayan karar ve eylemlerinin mesruiyetini saglamak agisindan

faydact savunma ile kendilerini savunmalar1 elestiri oklarinin  hakliligin
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gostermektedir. Ayrica, gergeklestirilen eylemin bir sonucu olarak yarar-zarar hesabi
yapmak her zaman mantikli sonuglar vermemektedir. Tiim bu elestirilere karsin,
faydaci yaklasimin toplam faydaya odaklanmasi ve dolayli olarak toplumsal faydanin
saglanmasi ger¢egini de goz ard1 etmemek gerekmektedir (Berkman ve Arslan, 2009,
s. 34).

Bertrand (2001:85)’a gore faydacilik kuramina dayali eylemlerin ii¢ temel sebebi
vardir. Bu sebeplerden birincisi; zevk duyma olarak belirtilmistir. ikincisi, menfaattir
ve Ugiinclisli ise hayir veya gorev olarak belirtilmektedir. O’na gore zevk ahlaki;
ahlakin kayb1 demektir. Kisinin zevk olarak adlandirdig1 ve haz duydugu davraniglari
ahlaki etkenin yerine koyarak davrandigini ve tamamen zevk duydugu sekilde
davranmasini agiklamaktadir. Menfaat ahlaki ise; bellirli olaylar karsisinda davranis
gosterirken; bu davranisin  temeline hoslandigimiz  seyleri ve c¢ikarlarimizi
koymamizi ifade etmektedir. Hayir veya gorev ahlaki ise; davranislarimizi
sergilerken bir kanuna uygun davranma ya da bir iilkiiniin/hedefin ger¢eklestirilmesi
olgusunu merkeze alarak, akil tarafindan kavranmis ve mecburi gibi degerlendirilmis

ideal bir gayenin meydana gelmesidir.

Buradan da anlasildig1 iizere, ii¢ farkli ahlaki grup vardir. Ilk olarak, bize ait olan
eylemlerin kurallarin1 menfaatte arayanlar; ikinci olarak, aklin bize sunacagi
kurallardan daha emin ve daha tatmin edici ahlaka dayali bir his ya da duyumda bir
kaide bulacaklarina inan¢ duyanlar ve son olarak, ahlakin, menfaate dayal
agiklamalardan ve duyumun tahriklerden stiin olmasini gozeten ve eylemlerin salt

amacina son teskil eden en iyiyi tarif edenlerdir. (Bertrand, 2001, s. 86).

Dogan (2009:182)’a gére modern faydaciligi savunanlar eyleme iligkin faydacilar ve

kurala iliskin faydacilar olmak tizere ikiye ayrilirlar.

Eylem faydacilarina gore, belli bir eylemin bu eylem tarafindan etkilenen kimselere
nasil sonuglar getirecegi hesaplanmalidir. Eger sonuglar, diger eylem secenekleri
karsisinda ¢ok daha fazla toplam iyilige ya da faydaya konu oluyorsa, s6z konusu
eylemi tercih etmek gerekir. Ancak bu eylemi ilkesel olarak kabul etmemek gerekir,
yalnizca mevcut kosullara gore en az koti olanin secilmesi olarak goriilmelidir

(Berkman ve Arslan, 2009, ss. 34-35).
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Kural faydaciligi ise, bir davranigsal normun benimsenmesi sonucu, herkese zarar
vermekten ziyade yarar sagliyorsa, o kurali ahlak agisindan olumlu olarak ileri siiren

faydaci yaklasimdir (Dogan N. , 2009, s. 182).

Ozetle, faydaci yaklasim gerceklestirilen eylemleri ortaya c¢ikardiklari sonug
acisindan degerlendirmektedir; iyi ya da kotii olarak belirtilen eylemlerin kendileri
degil, bu eylemlere iliskin sonuglardir. (Trevino ve Nelson, 2007, s. 98; aktaran
Berkman ve Arslan, 2009, s. 35).

1.2.6. Deontoloji Kuramm

Deontoloji kurami, davraniglara yiikklenmis niyet ve kisi haklarini esasa alan ahlak
felsefesidir. Deontolojik teoriler; Kant Ahlaki, Haklar Teorisi, Relativist Teoriler ve
Adalet Teorisi olmak iizere dort baslikta toplanmaktadir (Ozgener, 2004, s. 42;
aktaran Dogan N. , 2009, s. 182).

Kant’a gore ahlakli bir davranis, hi¢bir kosul ya da durum ayirt edilmeksizin ortaya
konmasi gereken davramistir. Sonu¢ Oneme sahip degildir. Gergeklestirilen bir
eyleme ait sonug olumlu olsa dahi, bu eylem ilkesel agidan yanlis olabilir. Ahlakin
temel yapitasint herkese gore farklilik gostermeyen degerler olusturmalidir.
Gergeklestirilen herhangi bir eylem ya da davranisin iyi ya da kotli olduguna dair
cevap “’herkes bu sekilde davranirsa ne olur?’’, “’herkesin bu sekilde davranmasini
ister miyiz?*’, “’kimse sOziinii tutmazsa ne olur?’’, “’buna arzu duyar miyiz?”’
sorularinda yatmaktadir (Josephson, 2001, s. 91; aktaran Berkman ve Arslan, 2009, s.
35).

Kanter diisiinlise gore, diisiince yaratmamizi zorunlu kilan evrensel mantik yasalari
gibi, eylemde bulunmamizi da zorunlu hale getiren bir evensel akil yasasi vardir.
Sonu¢ olarak, mantia dayali olmayan bir diinyanin varligindan nasil soz
edemiyorsak, etige dayali olmayan bir diinyanin varligindan da s6z edemeyiz. Buna
gore, “’iyi ve kotii>” ayrimi etik bir diinyanin sartt olmakla birlikte, kurallara uyum
saglayan1 dogru veya iyi, kurallara uyum saglamayani ise yanlis veya kot olarak

degerlendiririz (Heller, 2006, s. 51; aktaran Yiiksel, 2015, s. 15).

Kant, ahlak kanununun kaynagmi insana dayandirmigtir. Ona gore; bu insan,
egilimlere, tutkulara ve arzulara sahip olan dogal insan degil, akilli insandir. Ciinkii,

insana insan olma Ozelligini kazandiran, onun diger varliklardan fakli olmasim
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saglayan gercek insani 6zellik saf akla sahip olmasidir ve bu saf akil, insanda vicdan
seklinde disavurum saglar. Buradan hareketle, ahlaka iliskin temel, herkes igin
degismez bir olgu olmasi gerektigidir (Kiziltoprak, 2006; aktaran Dogan N. , 2009, s.
182).

Yiksel (2015:15)’e gore Maclntyre (2001:75-86); Kant felsefesinin dogasinda iki
basit tez oldugunu savunur. Bunlardan birincisi; ahlak ile ilgili kurallar rasyonel
kurallar ise, bu kurallarin rasyonel varliklar igin ayn1 olmas1 gerekir. Ikincisi ise, eger
ahlaki kurallar tiim rasyonel varliklar1 yiikiimliiliik altina aliyor ise, burada esas
nokta, soz konusu varliklarin bu kurallara uyum saglamalarindaki yetileri degil, bu

kurallara duyduklar1 uyma istekleridir.

Kant’in rasyonalizmi, insana saygi duyma ve insani bir arag olarak gormeme olgusu
ile tamamlanir. Ornek olarak, Kantc1 yaklasim bir isletmede calisanlara saglanacak
bazi hizmetlerin, insanlara saygi ilkesi geregi gerceklestirildigini savunur (Berkman

ve Arslan, 2009, s. 35).

Deontoloji kuramina etiksel agidan yapilan bir diger yaklasim Haklar Teorisi olarak
anilmaktadir. Haklar teorisi, tiim birey ve gruplari belirli temel hak ve 6zgiirlikkler

acisindan korumaya yonelik karar ve davranislari kapsar (Dogan N. , 2009, s. 183).

Dogan (2009:183)’a gore her birey, serbestlige ve diger bireylerle esit seviyede
dikkate alinma hakkina sahiptir. Bu noktadan hareketle haklar teorisi, bireyin sahip
oldugu bu haklara saygi gostermesi agisindan yoneticiye yol gostermektedir. Bu
insan haklari, evrensellige dayali esit haklar olmalarinin yaninda, devir edilemez ve
kendiliginden dogan haklardir. Bu ahlaki haklar degerlendirmeye tabi tutuldugunda,
ahlaki karar verme asamasinin odak noktasi, faydaci yaklasimda savunulan toplum

ekseninden birey eksenine kaymis bulunmaktadir.

Deontoloji kuramina katki yapan bir diger etik yaklasimi Relativist Teori olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Dogan (2009:183)’a gore Torlak (2006:129); relativizm
(gorecelilik) perspektifinden ahlaki davranisin, birey ve gruplara 6zgii tecriibe ya da
kiiltiirel degerlerden ¢ikarilabilecegini savunmaktadir. Dogan’a goére bu ahlak
cesidinin, rasyonel, objektif veya evrensel olmadigi ve asla olmayacagi goriisii,

ahlaki relativizmin odak noktasini olusturmaktadir.
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Dogan (2009:183)’a gére Hunger ve Wheelen, relativizmin dort tiirii oldugundan
bahsetmektedirler. Bu dort relativizm tiirii su sekilde agiklanmaktadir:

e Saf Relativizm: Ahlaka yonelik tiim kararlarin her yonden kisisel oldugu,
bireylerin kendi yasamlarina devam etme hakkina sahip oldugu, her bir
bireyin durumlar hakkinda yorumlama yapma ve Ozgiin ahlaki degerlerini
esas alarak hareket etme diisiincesine dayanmaktadir (Ozgener, 2004, s. 49-
50; aktaran Dogan N. , 2009, s. 183).

e Rol Relativizmi: Bireyin sadece sosyal roliine iligkin belli ylikiimliiliiklere
sahip olmasi gerektigini savunmaktadir (Ozgener, 2004, s. 49-50; aktaran
Dogan N. , 2009, s. 183).

e Sosyal Grup Relativizmi: Ahlakin, bir 6rnek gruba ait normlar1 izlemeye
iligkin bir sorun ya da konu oldugu inancina dayanir. Kararlar, daha 6nce
kabul edilmis uygulamalara dayali olarak verilir (Ozgener, 2004, s. 49-50;
aktaran Dogan N. , 2009, s. 183).

e Kiiltiirel Relativizm: Ahlakin belli bir kiiltiir, toplum veya topluluk ile iligki
icinde oldugunu ileri silirer. Bundan dolayi, insanlar diger toplumlarin
uygulamalarini kavramali, onlar1 yargilamamalidir (Ozgener, 2004, s. 49-50;

aktaran Dogan N. , 2009, s. 183).

Deontoloji kuramina katki yapan son yaklagim ise Jhon Rawls tarafindan gelistirilen,
Adalet Yaklasimi olarak bilinmektedir. Rawls (1971)’a goére toplumsal yiik ve
yararin esit sekilde dagitimimin saglanmasi adaletin ve etigin esasini olusturur. Bu
ylik-yarar denklemine gore esitligi saglayan bunlarin tarafsiz dagitimidir (Berkman
ve Arslan, 2009, s. 36).

Dogan (2009:183)’a gore Ozgener (2004:48); adalet teorisinin ii¢c temel kategoriden
olusmakta oldugunu savunmaktadir. Bunlardan ilki, adalet dagitma; ikincisi, telafi
etme (denge saglama) adaleti ve sonuncusu ise 0diil veya ceza vererek adaleti
saglama seklinde kategorize edilmektedir. Ozgener’e gore adalet dagitma, toplumun
refahina katkida bulunan bireylere tesvik saglanmasi ve bu katkilara karsilik olarak
yapilan Odiillendirmelerin dogru ve eksiksiz bir sekilde yapilmasini saglamaya
calismaktadir. Telafi etme adaleti ise, bireye bir bagkasi tarafindan verilen zararin,

zarara neden olan birey tarafindan nasil telafi edilmesi gerektigine dayali ilkelere
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odaklanmaktadir. Odiil ve ceza vererek adalet saglama ise, toplumsal refah1 sekteye
ugratan eylemlerin cezalandirilmasi ya da toplum refahin1 saglamaya yonelik
davramislarin  ahlaki  bir kurala  doniistiiriilmesi ve  ddiillendirilmesine

odaklanmaktadir.
1.2.7. Yonetsel Etik

Yonetsel etik, yonetsel kararlarin verilmesi asamasinda tutarli, tarafsiz ve gerceklere
dayali olmayi; bireylerin varlik ve biitiinliigiine saygi duymayi; herkes icin en iyi
olan eylemlerin secimini ve eylemlerde adalet, esitlik, tarafsizlik, diriistlik,
sorumluluk, saygi, aciklik, sevgi, demokrasi, hosgorii v.b. gibi evrensel degerleri
temel almay1 saglayan, yoneticilere eylemlerinde yol gosterici davranis ilkeleridir

(Aydin, 2012, s. 4; aktaran Durmus, 2015, s. 10).

Berkman ve Arslan (2009:38)’a gore yonetsel etik probleminin ortaya ¢ikmasindaki
en Onemli etken, yOnetim asamasinda ortaya ¢ikan bazi olumsuz Orneklere
dayanmaktadir. Bu olumsuz 6rnekler temel olarak haksiz rekabete yonelme, keyfilik,

hesap vermeme ve kisisel ¢ikarlardan kaynaklanmaktadir.

Bu baglamda yonetsel etik; orgiitlerde bireylerin ahlaka dayali karar almasini ve
alinan ahlaki kararin amaglanmasini saglamaya ve yoneticilerin ¢alisanlarina ve isin
kendisine kars1 gelistirdikleri tutumlarinda iyi ve kotii siniflandirmasina dayali olarak
davranig sergilemesini saglamaya ¢alisir (Dagdelen, 2005, s. 1; Sayli ve Kizildag,

2007, s. 233; aktaran Durmus, 2015, s. 10).
1.2.8. Mesleki Etik

Mesleki etik kavrami, ortaya konulan mesleki davranisa iliskin neyin dogru, yanlis,
hakli ve haksiz oldugu hakkindaki inanglar1 esasa alan ilke ve kurallar biitiiniidiir.
Mesleki etik; kisi, herhangi bir isletme ya da kuruma ait etik anlayislardan etkilenir
(Yildirim A. , 2010, s. 38).

Meslek etigi, etik ikilem ve etik sapmalardan olumsuz yonde etkilenir. Etik ikilem,
bir konunun birbiri ile gatisma halinde bulunan iki tarafa sahip olmasi ve bu iki
tarafin dogruluk agisindan tartismaya agik yanlarinin olmasi seklinde agiklanabilir.

Etik sapma ise, etik dis1 kararlarin alinmasi durumudur. Bencilce davranis
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sergilemek ve bagkalarindan farkli etik standartlara sahip olmak ise etik sapmalara
yol agmaktadir (Isgiiden ve Cabuk, 2006, s. 63).

Isgiiden ve Cabuk (2006:64); is ve meslek etigi standartlarmnin diismesinin, toplumsal
dengesizliklerin ortaya c¢ikmasina neden oldugunu ve bu noktadan hareketle
toplumdaki insan kaynagini; teknik bilgi diizeyi ve ahlaki davranis agisindan
donanimli hale getirmek gerektigini savunmaktadirlar. Onlara gére, meslek etigini
benimsemeyen meslek mensuplari, topluma yarardan ¢ok zarar verirler. Bu durumun
nedenini ise su sekilde agiklamaktadirlar: “’Meslek etigine gereken onemi vermeyen
meslek mensuplart sadece kendi menfaatlerini on planda tutarlar. Toplumdaki

insanlar hi¢ diigiinmezler’’ (Isgiiden ve Cabuk, 2006, s. 64).

Aydin (2012)’a gore meslek etigini 6nemli kilan, ayni meslek grubuna mensup
bireylerin diinyanin neresinde olurlarsa olsunlar ayni davranis kurallarina uymak
zorunda olmalarindan kaynaklanmaktadir. Meslek etiginin bir geregi olarak ayni
meslek grubuna mensup kisiler ayn1 davranis kaliplarina uymak zorundadir. Ona
gore mesleki etik, tiim iligkilerde insana saygili olmak, hak ve adalet unsuruna dayali

olarak davranarak, diiriist ve sdziinde durmak gibi davraniglar1 biinyesinde barindirir.
1.2.9. Orgiitsel Etik

Orgiitte calisanlarin, yapmalar1 ve yapmamalari gereken kurallar1 ortaya koyan
orgiitsel etik kavrami, Orgiitiin genel anlamda degerler sistemini agiklayan, Orgiit
bilinyesinde bulunan calisanlar arasindaki iletisim ile orgiitsel isleyisin nasil olmasi
gerektigini ortaya koyan, yazili ve sozlii olarak hazirlanmis diizenlemeleri ifade

etmektedir (Giil, 2006, s. 67; aktaran Yildirim, 2010, ss. 38-39).

Bir orgiit, belirledigi amag ve sistemler agisindan, i¢ ¢evre ve dis ¢evreye karsi belli
bir sorumluluk igerisindedir (Giil ve Gokge, 2008, s. 381; aktaran Durmus, 2015, s.
11). Bu noktadan hareketle etik ilkeler orgiit 6zelinde yeniden tanimlanmalidir. Aksi
halde amaglar ve amaglarin elde edilmesi konusunda tercih edilen yontem ve
davraniglar arasinda onemli diizeyde farklilik ve catisma goriilebilir (Sayli ve
Kizildag, 2007, s. 233; aktaran Durmus, 2015, s. 11). Bu catigsmalar ise orgiitii,

iginden ¢ikilmasi zor sorunlara sevk edebilir (Durmus, 2015, s. 11).

Tim bu agiklamalardan hareketle; Aydin (2012:4)’a gore Orgiitsel etik, yasalar

cercevesinde calisanlarda tek tip davraniglarin yerlestirilmesini saglayan, s6z konusu

95



orgiitiin belirli hizmetleri yerine getirirken toplumsal sorumluluklarin da bilincinde

hareket etmesi i¢in gerekli ilkeleri tanimlayan bir olgu olarak nitelendirilmektedir.
2. Ahlak Dis1 Davrams Bildirimi

Orgiitler, ¢ok farkli davrams tiirlerinin bir arada sergilendigi ortamlardir ve bu
davranig tiirlerinin her biri, hem orgiit {iyeleri i¢in hem de 6rgiitiin kendisi igin farkli
sonuclar1 beraberinde getirmektedir. Bu davraniglar, normal sartlarda, dogru ve
yanlisin - ne  olduguna yonelik etik ilke ve kurallar ¢ergevesinde
gerceklestirilmektedir. Ancak bazi durumlarda normal is davranislari, s6z konusu
ilke ve kurallarin disina ¢ikabilmektedir. Yapilan aragtirmalar, ahlaki olmayan
davraniglar olarak adlandirilan bu davraniglarin, azimsanmayacak diizeyde oldugunu

ortaya koymaktadir (Behram, 2015, ss. 75-76).

Ahlaki olmayan davranis bildirimi olgusunun nasil ve neden meydana geldiginin
anlasilmast kritik Onem tasimaktadir. “’Bireylerin ahlaki olmayan davraniglari
bildirmelerini saglayan unsurlar nelerdir? Daha ¢ok hangi davranislar bildirime konu
olmaktadir? Ahlaki olmayan davramis bildiriminde bulunan bireyler ne gibi
durumlarla karsi karsiya kalmaktadirlar? Ahlaki olmayan davranis bildirimi siireci
nasil daha etkin hale getirilebilir? Ahlaki olmayan davranis bildirimi kimlere
yapilmaktadir? Bu kisiler Ahlaki olmayan davranigla ilgili olarak ne gibi
faaliyetlerde bulunmaktadirlar?’’. Ahlaki olmayan davranis bildirimini derinlemesine
anlamamizi saglayan tiim bu sorularin ¢ok disiplinli bir bakis acisi1 ile ele alinmasi

gerekmektedir (Behram, 2015, ss. 77-78).

Bu bdliim itibariyle yukarida sayilan tiim sorulara karsilik gelecek derinlemesine bir

inceleme yapilacak ve konu ile ilgili tiim detaylar gozler 6niine serilecektir.
2.1.Ahlaki Olmayan Davramslarin Tanim ve Tiirleri

Behram (2015:78)’a gore ahlaki olmayan davranislar bireyden bireye farkli anlamlar
ifade edebilmektedir. Giil (2006:69-71) ise ahlak dis1 davraniglarin temelinde yatan
faktorler hakkinda bir genelleme ¢alismasi yaparak, ahlak disi davraniglarin hem
bireysel hem de orgiitsel nedenlere bagli oldugunu belirtmis, ahlak dis1 davranislar
ile ilgili literatiir incelemesi yapmis ve sonug olarak, temelde iki ana tiir ahlak dis1

davranis oldugunu saptamistir. Bu tiirlerden ilki; sosyo-ekonomik, kiiltiirel ve
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ekonomik tirden ahlak disi davranis; ikincisi ise, psikolojik tiirden ahlak dig1

davranis seklinde siiflandirilmistir.

Giil (2006:69-71)’e gore; sosyo-ekonomik, kiiltiirel ve ekonomik tiirden ahlak dis1

davranis tiirleri;

Ayrimceilik,

Kayirma,

Yolsuzluk,

Riisvet,

Yaranma ve yakinligi kullanma,
Y obazlik- bagnazlik,

Engelleyici olma ve yanlis yonlendirme

seklinde belirtilmekle birlikte; bu davranis tiirlerinin 6rgiitsel temele dayandigini da
belirtmektedir. Giil (2006:70-71)’e gore psikolojik kapsamli ahlak disi davranis

tiirleri ise;

Yildirma ve korkutma,
Bencillik,

Iskence,

Siddet-baski,

Bedensel ve cinsel taciz,

Dogmatik davranma

olarak belirtilmekte ve bu davranis tiirlerinin de bireysel temele dayandigina vurgu

yapilmaktadir.

2.2.Ahlaki Olmayan Davranis Bildirimi

Nader ve digerleri (1972), ahlaki olmayan davramig bildirimini; ¢’6rgiit, ahlak

kurallarina uymayan, illegal, hileli veya zarar verici bir faaliyet igerisine girdiginde,

kamu ¢ikarinin hizmet ettigi Orgiitiin ¢ikarlarindan {istiin oldugunu diisiinen

bireylerin, bu durumu kamuoyuna bildirmeleri’’ olarak tanimlamislardir (Nader,
1972; aktaran Behram, 2015, s. 85).
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Near ve Miceli (1985)’e gore ise ahlaki olmayan davranis bildirimi *’6rgiit {iyelerinin
(eski veya mevcut), igverenlerinin kontrolii altindaki illegal, ahlak dis1 ve mesru
olmayan uygulamalari, bu eylemi etkileyebilme kapasitesine sahip olan kisi veya
orgiitlere ifsa etmeleri’’ olarak tanimlamislardir (Near ve Miceli, 1985; aktaran
Behram, 2015, s. 85).

Behram (2015:85)’a gore orgiitlerde ahlaki olmayan davranig bildiriminin
gerceklesmesi i¢in ii¢ unsurun bir arada olmasi gerekmektedir. Bu unsurlardan ilki;
ahlaki olmayan davranis1 gercgeklestirdigi iddia edilen kisi veya orgiit, ikincisi; ahlaki
olmayan davranisi gozlemleyen, tanimlayan ve bildiren kisi; tiglinciisii ise ahlaki

olmayan davranis bildiriminin alicis1 olan kisi veya orgiit olarak belirtilmektedir.

Ik olarak ahlaki olmayan davramisi gerceklestirdigi iddia edilen kisi veya orgiitiin
belirlenebilmesi i¢in; ahlaki olmayan davranmis bildirimi tanimi tarafindan
davraniglarin netlestirilmesi gerekmektedir. Bildirime konu olan kisi veya orgiitiin
gercekten illegal veya ahlaki agidan toplum tarafindan kabul edilmeyen bir davranig
sergilemesi gerekmektedir. ikinci olarak, ahlaki olmayan davranisi gozlemleyen,
tanimlayan ve bildiren kisinin sahip oldugu 6zelliklerin anlasilmasi gerekmektedir.
Oncelikle bu kisinin, belirli bir zaman diliminde, ahlaki olmayan davranisi
gerceklestiren Orgiitiin {iyesi olmasi gerekmektedir. Ote yandan ahlaki olmayan
davranig bildirimi gergeklestiren kisi, ahlaki olmayan davranisi durdurabilme veya
engelleme yetkisine sahip olmayan kisilerdir. Bu kisilerin ahlaki olmayan davranis
bildirimini anonim olarak yani isim bildirmeksizin yapmalari miimkiindiir. Ahlaki
olmayan davranis bildiriminde bulunan Kkisilerin bazilari, bu tarz bir faaliyetin
ongoriildiigi orgiitsel rollere sahip olabilirler (6rn, i¢ denetgiler, denetgiler vb.). Son
olarak ahlaki olmayan davranig bildiriminin alicisi olan yetkili merci, orgiitiin i¢inde
olabilecegi gibi orgiitiin disinda da olabilir veya bu ikisinin bilesimi seklinde olabilir.
Burada 6nemli olan, ahlaki olmayan davranis bildirimi yapilan kisi veya Orgiitiin,
ahlaki olmayan davranisi durdurmaya yonelik etkili eylemlerde bulunabileceginin

diistintilmesidir (Behram, 2015, ss. 85-87).

Ahlaki olmayan davranis bildirimi genel olarak, orgiit veya orgiit iiyeleri tarafindan
gerceklestirilen ahlak disi davramiglar nedeni ile kamu cikarinin tehdit edildigi

durumlar1 igermektedir. Bu nedenle ahlaki olmayan davranis bildirimine iliskin
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bireysel kararlar, olumlu yonde orgiitsel ve sosyal degisim yaratma potansiyeline de

sahiptirler (Behram, 2015, s. 87).
2.3.Ahlaki Olmayan Davrams Bildirimini A¢iklayan Teoriler

Bu boliimde bireyleri ahlaki olmayan davranis bildiriminde bulunmaya iten temel

nedenin ne oldugunu agiklamaya ¢alisan; ’olumlu sosyal davranig yaklagim1’’,** gii¢

yaklagimi’’ ve “’adalet yaklasimi’” ayrintili bir sekilde incelenecektir.
2.3.1. Olumlu Sosyal Davrams Yaklasimi

Olumlu sosyal davranis, en genel anlamiyla bir baskasina fayda saglama amaci
giiden goniillii gerceklestirilen davranislar olarak tanimlanmaktadir (Staub, 1978;
1979; Eisenberg, 1986; aktaran Kumru, Carlo ve Edwars, 2004, s. 110). Behram
(2015:89)’a gore bagka bir bireyin ya da bir grubun yararimi saglayacak, kisinin
baskiya maruz kalmadan ve kendi istegi dogrultusunda sergiledigi davranis olumlu

sosyal davranis seklinde tanimlanmaktadir.

Carlo ve Randall (2001); ilgili alandaki kuram ve arastirmalar1 inceleyerek 6zgeci
(altruistic), itaatkar (compliant), duygusal (emotional) ve kamusal (public) olmak
lizere dort cesit olumlu sosyal davrams tammlanuslardir. Ozgeci olumlu sosyal
davranig, bagkalarina yardimci olma diisiincesiyle tutarli bir sekilde igsellestirilmis
kural ve ilkelere ek olarak sempatiden kaynaklanan ve bagkalarinin ihtiyaglarina ve
iyiliklerine odaklanarak sergilenen géniillii yardimlardir. Itaatkar olumlu sosyal
davranig, sozlii ya da sozsiiz bir rica karsiliginda yapilan yardim davranigidir.
Duygusal olumlu sosyal davranis, duygusal uyaricilarin bulundugu ortamda yardimci
olma davranis1 seklinde tanimlanmaktadir. Kamusal olumlu sosyal davranis ise
bagkalarmin goziinde saygi kazanma, onay alma veya deger gorme gibi giidiilerle

sergilenen yardim davranigidir (Kumru, Carlo ve Edwars, 2004, s. 110).

Ahlaki olmayan davraniglara iligkin olumlu sosyal davranig yaklagimi; bireylerin
sosyal gorev anlayislarinin, ahlaki olmayan davranis bildirimi kararlar {izerindeki
etkisini vurgulamaktadir. Bu yaklasima gore bireylerin sosyal gorev anlayislari,
gozlemledikleri ahlaki olmayan davraniglart ilgili kisi ve kurumlara bildirmeleri igin

bu bireyleri zorlamaktadir (Behram, 2015, s. 89).
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Ahlaki olmayan davranig bildirimine iliskin olumlu sosyal davranig yaklasimi,
Latane ve Darley (1968) tarafindan ortaya konulan “’izleyici miidahalesi’’ modeline
dayanmaktadir. Acil durumlarda yardima ihtiyaci olan bireylere izleyicilerin ne
sekilde tepki verdiklerini ortaya koyan bu modele gore karar verme siireci bes
asamadan olusmaktadir. (1) izleyici olayin farkinda olmalidir; (2) Izleyici olayin acil
olduguna karar vermelidir; (3) Izleyici yardim etme konusunda sorumlulugunun
olduguna karar vermelidir; (4) Izleyici, yardim etmek igin uygun bir ydntem
secmelidir; (5) izleyici, miidahaleyi uygulamalidir (Latane ve Darley, 1968; aktaran
Behram, 2015, s. 89).

Behram (2015:90-91)’a gore bir bireyin ahlaki olmayan davranig bildirimini
etkileyen iki temel faktor vardir. Bunlar ahlaki olmayan davranisa iliskin ciddiyet

algis1 ve bildirimde bulunmaya iliskin fayda-maliyet analizi olarak belirtilmektedir.

Ahlaki olmayan davranisin algilanan ciddiyet derecesi, ahlaki olmayan davranis
bildirimi kararin1 olumlu yonde etkilemektedir ( Near ve Miceli, 1987; aktaran
Behram, 2015, s. 90). Olumlu sosyal davranis yaklagimina goére bireylerin ahlaki
olmayan davranis bildirim kararlarini etkileyen bir diger faktor de, ahlaki olmayan
davranigin farkinda olan izleyicilerin sayisidir. Ahlaki olmayan davramisa taniklik
eden kisi sayis1 arttik¢a, bireylerin, olumlu bir sosyal davranis olarak kabul edilen
ahlaki olmayan davranig bildiriminde bulunma egilimleri de azalmaktadir (Behram,

2015, ss. 90-91).
2.3.2. Gii¢ Yaklasim

Bu yaklasimda ahlaki olmayan davranis bildirimi; bir veya birden fazla orgiit {iyesi
tarafindan gergeklestirilen etik olmayan bir davranisi durdurmalar i¢in baskin bir
koalisyonu ikna etmeye yonelik olarak, bildirimde bulunan kisinin giiclinii, orgiit
veya bazi orgiit iiyeleri iizerinde kullanma girisimini iceren bir etkileme siirecini

ifade etmektedir (Behram, 2015, s. 91).

Ozellikle 6rgiitlerin ahlaki olmayan davranis bildirimine kars1 ¢iktiklar1 durumlarda,
ahlaki olmayan davranis bildirimi kararinin anlasilmasi i¢in orgiit ve bildirimde
bulunan kisi arasindaki gii¢ iligkileri kritik 6nem tasimaktadir. Kaynak bagimlilig
cergevesinde, iki taraf (etik olmayan davranis bildiriminde bulunan kisi ve etik

olmayan davranis1 gergeklestiren orgiit veya Orgiit iiyesi) catisma i¢ine girdiklerinde,
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birbirlerinin davraniglarint etkilemek amaci ile birbirleri tizerinde gii¢ kullanma
yoluna gitmektedirler (Near ve dig., 1993; Near ve Miceli, 1995; aktaran Behram,
2015, ss. 91-92).

Ayrica Behram (2015:92)’a gore orgiitlin st diizey yoneticilerine karsi olusturulan
bir etik olmayan davranig bildirimi; bildirimi olusturan kisinin/¢alisanin, {ist yonetim
tarafindan baski gérme ihtimalini g6z Oniinde bulundurmasi ve gorecegi baskinin
maliyetinin bildirim maliyetinden ¢ok daha fazla olmasi ihtimalinden hareketle;
orgiitteki st diizey yoOneticilere kars1i ahlaki olmayan davranmis bildiriminde

bulunmama egiliminde olmaktadirlar.
2.3.3. Adalet Yaklasim

Ahlaki olmayan davranig bildirimini adalet yaklasimiyla agiklamaya c¢alisan
yazarlara gore adaletsizlik algisi, bu durumu ortadan kaldirmaya yonelik eylemlerde
bulunma konusunda isgorenleri motive etmektedir. Bu nedenle diger kosullar esit
kalmak tizere, ahlaki olmayan davranmisa iliskin adaletsizlik algis1 arttik¢a, ahlaki
olmayan davranis bildiriminin fayda algisi da artig gosterecektir (Gundlach, Douglas
ve Martinko, 2003; aktaran Behram, 2015, ss. 92-93). Zira burada birey, ahlaki
olmayan davranig bildiriminde bulunarak, bir adaletsizligi ortadan kaldirdigini

diistinecektir (Behram, 2015, s. 93).
2.4.Ahlaki Olmayan Davranislar1 Etkileyen Faktorler

Bu boliimde literatiirde ahlaki olmayan davranmiglara etki eden faktorler olarak
belirtilen “’bireysel’’, “’orgiitsel’”” ve “’durumsal’’ faktorler hakkinda bilgi

verilecektir.
2.4.1. Bireysel Faktorler

Behram (2015:100-105)’a gore bireylerin ahlaki olmayan davranig bildirimi

kararlarii etkileyen bir dizi faktér mevcuttur. Bu faktorler;

e Kontrol odag,

e Ahlaki yargilama veya davranis faktortii,
e Bireyin ahlak felsefesi,

e Demografik faktorler,

o s tatmini,
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e Orgiitsel baglilik,
. Orgl'itsel vatandaslik,

e Bireyin hangi 6rgiitsel kademede bulundugu,
seklinde smiflandirilmistir.

Behram (2015:101)’a gore kontrol odagi faktorii; i¢sel kontrol ve digsal kontrol odagi
olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Igsel kontrol odagma sahip olan, yani
davraniglarinin sonuglarini dogrudan kendisine baglayan bireyler, tecriibe ettikleri
olaylarin kendi benlikleri disinda gelistigine inanan digsal kontrol odakli bireylere
nazaran ahlak dis1 davramis bildiriminde bulunmaya c¢ok daha yiiksek egilim
gostermektedir. Ote yandan yapilan arastirmalar, i¢sel kontrol odagma sahip olan
bireylerin, olumlu sosyal davraniglarda bulunmaya daha egilimli olduklarini ortaya
koymaktadirlar (Miceli ve dig., 1991; aktaran Behram, 2015, s. 101). Bu dogrultuda
olumlu sosyal bir davranis olarak ahlaki olmayan davranis bildirimi ile i¢sel kontrol
odag1 arasinda pozitif yonlii bir iliski s6z konusudur (Chiu, Curtis ve Taylor, 2009;
aktaran Behram, 2015, s. 101).

Benzer sekilde bireylerin ahlaki yargilama veya davranis faktorleri de, ahlaki
olmayan davranis bildiriminde bulunma egilimlerini etkilemektedir. Ahlaki gelisim
acisindan iist basamaklarda yer alan bireylerin, olumlu sosyal davranig egilimlerinin
daha yiiksek oldugu goriisii, ahlaki olmayan davranis bildirimi yazininda yaygin
olarak kabul edilmektedir (Street; aktaran Behram, 2015, s. 101). Near ve Miceli
(1985)’ye gore; bireylerin ahlaki gelisim diizeyleri, olaylar1 ahlaki veya ahlak dis1
olarak algilamalarmi etkilemekte ve ahlaki gelisim diizeyi acisindan daha ytiksek
basamaklarda olan bireylerin ahlaki olmayan davranis bildiriminde bulunma
egilimleri, diger gozlemcilere kiyasla daha yiiksek olmaktadir (Behram, 2015, s.
101).

Behram (2015:102)’a gore bireyin ahlak felsefesi de ahlak disi davranig bildirimini
etkilemektedir.

Forsyth; bireylerin ahlaki diistincelerindeki farkliliklarin temelinde, bireyin sahip
oldugu ahlak felsefesini ifade eden iki temel boyutun oldugunu ileri siirmektedir. Tlk
boyut olan gorecelilik, bireyin sahip oldugu ahlak felsefesinin evrensel etik kurallara

dayanma derecesini ifade etmektedir. Gorecelilik boyutunun yiiksek oldugu bireyler,
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istisnasiz ahlaki prensiplerin mevcut olmadigini, olaylarin duruma gore
degerlendirilmesi gerektigini savunurken; gorecelilik boyutunun diisiik oldugu
bireyler ise, “’asla yalan sdylemeyeceksin’’ gibi ilkelerin, bireyin faaliyetlerine yon
vermesi gerektigini ve evrensel etik ilkelerin varligini savunmaktadir. Ikinci boyutu
olusturan idealizm ise; bireyin digerlerinin refahina yonelik ilgisini ifade etmektedir.
Idealist olan bireyler, kisinin digerlerine zarar vermekten her zaman kaginmasi
gerektigini iddia ederken; idealist olmayanlar, iyi sonuclar elde edebilmek i¢in bazen
digerlerine zarar vermenin gerekli oldugunu savunurlar (Forsyth, 1980; aktaran
Behram, 2015, s. 102). Bu noktadan hareketle, gorecelilik boyutu diisiik ve idealizm
boyutu yiiksek olan bireylerin ahlaki olmayan davranig bildiriminde bulunma

olasiliklar1 daha yiiksek olabilecektir.

Ahlaki olmayan davranis bildirimini etkileyen faktorleri ortaya koymayi amaglayan
calismalarin biiyilk bir kisminin, demografik faktorler iizerinde de durdugu
goriilmektedir. Ancak bu aragtirmalar, demografik faktorler ve ahlaki olmayan
davranis bildirimi arasindaki iliskiye dair celiskili sonuglar ortaya koymustur

(Behram, 2015, ss. 102-103).

Bireylerin ahlaki olmayan davranig bildirimini etkileyen baskaca faktorler ise is
tatmini, orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik etmenleridir. ilgili yazinda yapilan
arastirmalar, calisma yasaminin ¢esitli yonlerinden tatmin olan ve liyesi oldugu
orgiitiin kendisine adil davrandigin1 diigiinen bireylerin, olumlu sosyal davranislar
sergileme egilimlerinin daha yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir (Bateman ve
Organ, 1983; aktaran Behram, 2015, s. 104). Bu dogrultuda Miceli ve Near (1988),
ahlaki olmayan davranig bildiriminin, genelde iddia edilenin aksine, olumlu i tutum
ve tepkileri ile pozitif yonlii iliski i¢inde oldugunu ileri siirmiislerdir (Miceli ve Near,
1988; aktaran Behram, 2015, ss. 104-105). Bu dogrultuda ahlaki olmayan davranig
bildirimi ile bireyin orgiitsel vatandaslik davranisi, is tatmini, orgiitsel baglilik diizeyi
arasinda pozitif yonlii iliski s6z konusudur (Lepine, Erez ve Johnson, 2007; Brewer
ve Selden,2005; Dozier ve Miceli, 1985; aktaran Behram, 2015, s. 105).

Son olarak, bireyin hangi orgiitsel kademede yer aldigi, ahlaki olmayan davranis
bildirimi karar1 iizerinde etkili olmaktadir. Ilgili yazinda yapilan calismalar, bu

durumu genellikle gii¢ teorileri ile agiklamaktadirlar. Bu bakis agisina gore, bireyin
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ahlaki olmayan davranis bildiriminde bulunma egilimindeki artis veya azalig, bir
Olgiide orgiitte sahip oldugu giice baghdir (Miceli ve dig., 2008; Near ve Miceli,
1995; aktaran Behram, 2015, s. 105).

Keenan (2002), iist kademe yoneticilerin, ahlaki olmayan davranis bildirimine daha
olumlu yaklastiklarin1 ve ahlaki olmayan davranis bildirimi egilimlerinin daha

yiiksek oldugunu ortaya koymustur (Keenan, 2002; aktaran Behram, 2015, s. 105).
2.4.2. Orgiitsel Faktorler

Ahlaki olmayan davranis bildirimini etkileyen orgiitsel faktorlerin basinda, oOrgiit
kiiltiiri ve iklimi gelmektedir. Yapilan arastirmalar, takim veya arkadaslik iklimine,
giiclii bir etik iklime veya demokratik kiiltiire sahip olan orgiitlerde ahlaki olmayan
davranig bildirimi egiliminin daha yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir (Vadera ve
dig., 2009 ; aktaran Behram, 2015, s. 106). Rothschild ve Miethe (1999), demokratik
kiiltiire sahip oOrgiitlerde iletisim kanallarinin agik olmasini vurgulayarak, ozellikle
igsel bildirim kanallar1 kullanilarak gergeklestirilen bildirimlerin bu tarz orgiitlerde
daha fazla oldugunu ileri siirmiislerdir (Rothschild ve Miethe; aktaran Behram, 2015,
s. 106).

Zhang ve digerleri (2009)’ne gore, orgiitteki etik kiiltlir, mesruiyete iliskin ortak
normlar1 veya yonetim tarafindan onaylanan davraniglart ortaya koyarak, bireylerin
ahlaki olmayan davranis bildiriminin etkinligine iliskin beklentilerini artirmaktadir

(Zhang, Chiu ve Wei, 2007; aktaran Behram, 2015, s. 107).

Orgiit kiiltiirii ve etik iklimin ortaya koydugu informal kural ve normlarmn yani sira,
orgiitsel prosediirlerle belirlenen bigimsel kurallar da, bireylerin ahlaki olmayan
davranig bildirim kararlari iizerinde etkili olmaktadir (Behram, 2015, s. 107). Keenan
(1990) tarafindan iist diizey yoneticilerle yapilan aragtirmaya gore; orgiitiin ahlaki
olmayan davranig bildirimine iliskin yazili bir politikaya sahip olmasi, ahlaki
olmayan bir davranis bildirimi siirecinde gergeklestirilmesi gereken eylemlere iliskin
bilgilendirmenin yapilmasi, orgiit iginde ahlaki olmayan davranis bildirimleri ile
ilgilenen bir boliim veya kisinin olmas1 gibi faktorler, misilleme ile karsilasma
korkusunu azaltarak ahlaki olmayan davranis bildirimini tesvik etmektedir (Keenan,
1990; aktaran Behram, 2015, s. 107).
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llgili yazinda yapilan ¢aligmalar, ahlaki olmayan davramis bildirimini etkileyen bir
diger faktoriin de orgiitsel biiyiiklikk oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak ahlaki
olmayan davranis bildirimi ve orgiitsel biiytikliik arasindaki iliskinin yonii konusunda
celiskili sonuglar s6z konusudur. Yapilan arastirmalarin bir kismi ahlaki olmayan
davranig bildirimi ve orgiitsel biiyliklik arasinda negatif yonlii bir iliski oldugunu
vurgulamaktadir. Bu ¢alismalar, ahlaki olmayan davranis bildirimi egiliminin kii¢iik
Olcekli orgiitlerde daha yliksek olmasini genellikle orgiit yapisi ile agiklamaktadirlar
(Behram, 2015, s. 107).

Biiyiik 6l¢ekli orgiitlerin tek bir bireye bagimli olma olasilig, kiigiik 6lgekli orgiitlere
gore ¢ok daha distiktiir. Zira isten ¢ikan herhangi bir isgdrenin sorumluluklarinin
baska birisine verilmesi, biiylik orgiitler i¢in son derece kolaydir. Bu nedenle biiyiik
Olcekli orgiitlerde calisan iggorenler genellikle, ahlaki olmayan davranis bildirimi
yapmalari durumunda misilleme ile karsilasma ve islerini kaybetme olasiliklarinin
daha yiiksek oldugunu diisinmektedirler (Miceli ve Near, 1985; aktaran Behram,
2015, ss. 107-108).

Bununla beraber Keenan, kiigiik 6l¢ekli orgiitlerde bireylerin, kendilerini ahlaki
olmayan davranigla daha iligkili hissettiklerini ve ahlaki olmayan davraniglardan
daha fazla etkilendiklerini, bu nedenle de ahlaki olmayan davranis bildirimi
egilimlerinin daha yiiksek oldugunu ifade etmistir (Keenan, 2000; aktaran Behram,
2015, s. 108).

Behram (2015:108)’a gore konuya yonelik yapilan bazi arastirmalar ise ahlaki
olmayan davranig bildirimi ve orgiitsel biiyiiklik arasinda pozitif yonli bir iligki

oldugunu ileri siirmektedir.

Rothwell ve Baldwin, dogas1 geregi karmasik ve biirokratik yapilara sahip olan
biiyiik 6lgekli orgiitlerde bireylerin yakin iligkiler kurmalarinin ve siirdiirmelerinin
zor oldugunu ifade etmislerdir. Bu dogrultuda biiyiik Olgekli orgiitlerde ahlaki
olmayan davranis bildirimi, kii¢iik orgiitlere gére daha kolay gerceklesmektedir. Zira
biiyiik olgekli orgiitlerde orgiit iiyeleri ¢cok az sayida empatik iliski kurmakta ve
ahlaki olmayan davranig bildirimi kisilerin islerini ve kisisel iligkilerini tehdit

etmemektedir (Rothwell ve Baldwin, 2006-2007; aktaran Behram, 2015, s. 108).
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2.4.3. Durumsal Faktorler

Bildirime konu olan davranisin ciddiyet derecesi ve tiirii, bildirim siireci agisindan en
kritik durumsal faktodrii ifade etmektedir. Ilgili yazinda yapilan arastirmalar, ahlaki
olmayan davranig bildirimi ile s6z konusu davranisin algilanan ciddiyet derecesi
arasindaki iligkinin pozitif yonli oldugunu tespit etmislerdir (Miceli ve Near, 1985;
Near ve Miceli, 1996; King, 1997; Brewer ve Selden, 1998; Mesmer, Magnus ve
Viswesvaran; Ayers ve Kaplan, 2005; Taylor ve Curtis, 2010; Robinson, Robertson
ve Curtis, 2012; aktaran Behram, 2015, s. 109).

Warr’a gore; algilanan ciddiyet derecesi, davranisa iliskin normatif degerlendirmeleri
(etik/yasa dis1 olma) veya digerlerine verilen zarara iliskin yargilar1 (zarar vericilik)
yansitabilir. Bu iki faktor, ayn1 davraniga farkli ciddiyet dereceleri atfedilmesine
neden olabilmektedir (Warr, 1989; aktaran Behram, 2015, s. 109).

Behram (2015:109)’a gore Warr (1989) bu durumu su Ornek yardimiyla
aciklamaktadir: “’Ornegin, 2 TL tutarindaki bir iiriine iliskin magaza hirsizhig, kiiciik
bir zarara yol actigi icin ciddiyet derecesi diisiik olarak degerlendirilebilir. Ancak
etik/yasa disi olma kriteri agisindan degerlendirildiginde bu davranisin ciddiyet

derecesi oldukga yiiksektir, ¢iinkii hirsizlik, ahlaki a¢idan yanhs bir davranistir’’.

Cassematis ve Wortley, hem zarar verici hem ahlak/yasa dis1 olarak algilanan
davraniglarin, sadece zarar verici veya sadece ahlak/yasa disi olarak algilanan
davraniglara gore daha ciddi olarak degerlendirildigini ileri siirmiiglerdir (Cassematis
ve Wortley; aktaran Behram, 2015, s. 109).

Behram (2015:109)’a gore orgiit tiyeleri, ahlaki olmayan davranigin farkli tiirlerine
farkli tepkiler vermektedirler. Miceli ve digerlerine gore, eger ahlaki olmayan
davranig sadece bireyin faydasi i¢in gergeklestiriliyorsa; bu durum orgiit iiyelerinin
tepki vermesine yol agmaktadir. Ornegin hirsizlik davranisi, yalnizca sugu isleyen
kisilerin kendilerini zenginlestirmeleri olarak algilanmakta, bununla beraber
potansiyel olarak Orgiite zarar verdigi distiniilmektedir. Ancak ahlaki olmayan
davranig, Orgiitiin faydasi i¢in gergeklestiriliyorsa, bu durumda ahlaki olmayan
davranig bildirimi egilimi azalabilmektedir (Miceli, Near ve Schwenk, 1991; aktaran
Behram, 2015, ss. 109-110).
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Ahlaki olmayan davranig tiiriiniin, ahlaki olmayan davranig bildirimi karari
tizerindeki etkisine iliskin bir diger arastirma da Near ve digerleri tarafindan
gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda; hatali yonetim, cinsel taciz veya yasal
ihlaller gibi ahlaki olmayan davranislar1 gézlemleyen isgérenlerin bu davranislari
bildirme egilimlerinin, hirsizlik, israf, giivenlik problemleri veya ayrimcilik gibi
davraniglar1 gozlemleyen isgorenlere gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir (Near
ve dig. , 2004; aktaran Behram, 2015, s. 110).

3. Etik Yonetimi

Organizasyonlar birden ¢ok insanin, ortak bir amaci gergeklestirme amaci ile bir
araya geldikleri kurumlardir. Insansal ve maddi kaynaklarin etkin ve verimli bir
bicimde ortak amaca yoneltilmesi ise yoneticilerin sorumlulugundadir. Birbirinden
farkli kiiltlir, egitim ve deneyime sahip olan insanlarin belirlenen ortak amaca
yoneltilmesinde yoneticinin yonetim tarzi ve iislubu etkili olacaktir. Kigiler arasi
iligkiler tstiine temellenen yonetim islevinin yerine getirilmesi ise etkili liderlik
ozelliklerini gerekli kilar. Evrensel 6lgekte kabul edilmis etik degerlere sahip ve bu
degerleri yasam bi¢imi haline getirmis bir liderin varligi, organizasyonda etik
yonetimi ve is ahlakinin kurumsallagsma diizeyi agisindan 6nemli rol oynar (Yildirim

A., 2005, s. 4).

Tiirkmen (2001)’e gore yonetim etigi esitlik yerine adaleti, soylem yerine eylemi ve
yalnizca kendini disiinmeyip digerini de diisiinebilmeyi gerektiren bir siire¢ olarak
karsimiza cikmaktadir. O’na gore; yoneten ile yonetilen arasindaki etkilesimde
dengenin nasil kuruldugu 6nemlidir ve yonetimin eylem ve sdylem agisindan ¢eliski
barindirdig1 durumlarda, calisanin isletme ve yonetim i¢in fedakarlik yapmasinm

beklemek anlamli degildir (Tiirkmen, 2001; aktaran Yildirim A. , 2003, s. 5).

Yildirim (2005:5)’a gore etik yonetim anlayisinin kurum kiltiirinde yaratilmasi ve
kurumda bir is etigi kiiltliriniin kuruma hakim olabilmesi i¢in bazi1 temel ilkelerin
varhigindan s6z etmek gerekmektedir. Bu ilkeler sunlardir (OECD Etik Prensipler,
1998; aktaran Yildirim A. , 2005, s. 5):

e Etik standartlarin agik ve anlasilir olarak belirlenmesi,

e Belirlenen etik kurallarin yasal diizenlemelerle ¢elismemesi,
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e Calisanlarin kendilerine kars1 gergeklestirilen haksiz eylemlere karsilik hak
ve yiikiimliiliiklerini bilmeleri,

e Siyasilerin sundugu katkilarin, etik yonetimi giiclendirmeye odakli olmasi,

e Karar alma siireglerinde seffafligin saglanmasi ve kamuoyuna bilgi verilmesi,

e YoOnetim sisteminin bozulmalara kars1 miicadele edebilir duruma getirilmesi,

e Yonetim karar ve politikalarinin ahlaki davraniglarin gelisimini saglamaya

odakl1 olmasi sayilabilir.

3.1.Etik Kod ve Davrams Kurallar

Etik kod ve davranis kurallari, isletme degerlerinden kaynaklanan sistemli ve resmi
ilkelere iliskin bir manifestodur. Isletmenin kimligini tamimlayarak, islerin
yiriitiilmesinde hangi ilke ve esaslarin kullanilacagimi belirtir (Hosmer, 1996, s.149;
aktaran Berkman ve Arslan, 2009, s. 99).

Etik kodlar genel anlamda; yasal olma, adaletli, diiriist, insana ve topluma saygili
olma gibi genel etik degerler ile idealist bir temel teskil eder, isletmenin bu degerlere
duydugu 6nem ve oOnceliklere iliskin vurgu yapar ve bu baglamda sunulan ilke,
standart ve kurallar1 soyuttan somuta ayrintilandirir. Kisacasi kodlar yalnizca; sunu
yap, bunu yapma seklinde bir listeyi ifade etmez, davranis kurallarinin dayanak

noktasi olan degerler ile detemellendirilir (Berkman ve Arslan, 2009, s. 99).

Sayl ve Kizildag (2007:234)’a gore orgiit yonetiminde etik davranig ilkeleri; adalet,
esitlik, diirlistlik ve dogruluk, tarafsizlik, sorumluluk, insan haklarina saygi,
hiimanizm, baghlik, hukukun {stlinliigi, sevgi, hosgdrli, saygi, tutumluluk,
demokrasi, agiklik, yasadisi eylemlere direnmek, emegin hakkini vermek, ¢alisanlara
ornek olmak, nazik olmak, sir saklamak, miitevazi olmak seklinde ifade

edilmektedir.

Sayli ve Kizildag (2007:235)’a gore orgiit yonetiminde ahlak dis1 davranislar ise;
ayrimeilik, kayirma, riigvet, yildirma-korkutma, ihmal, istismar, bencillik, yolsuzluk,
iskence, yaranma-dalkavukluk, siddet-baski-saldirganlik, is iliskilerine politika
karistirma, hakaret ve kiifiir, bedensel ve cinsel taciz, kotli aliskanliklar, gorev ve

yetkinin kotiiye kullanimi, zimmet, bagnazlik seklinde belirtilmistir.

Toplumsal ve kurumsal yozlasmalara; ahlaki davraniglarda zayiflama meydana

gelmesi ve ahlak disi davraniglarda olusan giiglenme neden olmaktadir. Ahlaki
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davraniglarin ~ tesvik  edilmeyisi ve ahlaki olmayan davranislarin  ise
cezalandirilmayisi, sosyal ¢evrede ahlaki olmayan davranis ve uygulamalara uygun
ortamin dogmasini saglayarak ahlaki olmayan davranislarin gelisim gdstermesine

neden olmaktadir (Sayh ve Kizildag, 2007, s. 235).
3.2.Strateji, Performans ve Etik Denetimi

Sayilar1 azimsanmayacak kadar fazla sirket, 6zellikle biiyiik 6l¢ekli sirketler, etik ve
sosyal sorumluluk konularini strateji olusturma asamasinda kullanilabilecek 6nemli
faktorler olarak gérmeye baslamistir. Bu kapsam dahilinde sosyal performans ve etik
denetimine dayal1 bilgilere sirket raporlarinda daha ¢ok yer verilmeye baslanmistir
(Berkman ve Arslan, 2009, s. 108).

Sosyal ve etik denetim bdylesine onem kazanirken, bu denetimlerin dis kuruluglara
yaptirtlmasi ve sonuglarinin yayinlanmasi diger bir gelismedir (Reynolds ve Yuthas,
2008; Branco ve Rodrigues, 2008; aktaran Berkman ve Arslan, 2009, s. 109). Bu
denetimlerde dikkate alinmasi gereken hususlar ya da yanit beklenen sorulardan
bazilar1 asagida agiklanmistir (Ferrell ve Fraedrich, 1994, s. 117; Trevino ve Nelson,
2007, ss. 297-298; aktaran Berkman ve Arslan, 2009, s. 109):

e Yoneticiler, liderlik yaparken etik konusuna yaklasmakta midir?

o Karar verme ve strateji olusturma gibi yonetimsel siireglerde etik unsurlar
gozetilmekte midir?

e Kuruluslarda yazili bir bigimde etik deger ve davranis kodlar1 bulunmakta
midir?

e Bu kodlar yonetimle ilgili taraflara (paydaslara) duyurulmakta midir?

e Kodlarin uygulanmasi ne tarz diizenlemeler yardimiyla yapilmigtir?

e Etik Kurulu ve/veya etik gorevlisi meveut mudur? Yetkileri, isleyis bigimi

hakkinda bir diizen olusturulmus mudur?

Etik ile ilgili egitim programlar1 uygulanmakta midir?

IKY uygulamalari, etik kodlar goz 6niine alinarak uygulanmakta midir?

Etik ihlallere yonelik saptama ve bildirimde bulunma islemine iliskin

diizenlemeler mevcut mudur? Bu sistemin ¢alisma sekli nasildir?

Etik ihlali ile ilgili bildirimde bulunanlar korunmakta ve goézetilmekte

midir?
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4.

Etik davranig gostererek ornek olan calisanlar 6diillendirilmekte midir ?
Orgiite yeni katilan personele etik konusunda bilgi/egitim verilmekte midir?
Etige bagl odiiller, ne kadar prestijli gériilmektedir?

Orgiit i¢i diyaloglarda etik sdylemlere yer verilmekte midir?

Orgiitiin karar ve uygulamalarina dair adillik algis1 ne derece yaygindir?
Sektorde ve diger sektorlerde etik disi eylemlere karsi tepki verilmekte
midir?

Toplumsal yasam kalitesine katki saglamak amaciyla neler yapilmaktadir?
Bu katki hangi 6lgilide orgiitiin temel yetenekleri ile ilgilidir? Katki yapilacak
alanlar (egitim, saglik, kiiltiir gibi) nasil ve kimler tarafindan
belirlenmektedir? Bu konularda kurum personeli ve STK gibi kurum
disindaki kuruluslar ile ortaklasa ¢alismalar yapilmakta midir?

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Yetkilisi mevcut mudur? Yetkileri nelerdir?
Cevrenin, dogal kaynaklarin ve enerjinin korunumu ve kullanimi {izerine ne
tiir onlemler alinmistir?

Cevre Degerlendirme Kurulu mevcut mudur? Yetkileri nelerdir?
Isleyissemas1 nasildir?

Orgiitiin etik ve sosyal sorumluluk alanlarinda elde ettigi ddiiller var midir?
Orgiit hangi uluslararas: kuruluslara iiyedir?

Orgiit medya ve kamuoyunda itibara sahip midir?

Orgiit, denetleme faaliyeti yiiriiten kamu kuruluslar1 tarafindan cezaya
carptirtlmis midir? Ceza alinmis ise, cezanin niteligi ve siklig1 nedir?

Liderlik ve Etik

Bu boliimde ilk olarak; ’Liderlik, Etik Degerler ve Etigin Kurumsallagmasi’

arasindaki iliskiye deginilecek; sonrasinda ise, ‘’Liderlik ve Etik Kurum Kiiltiirii”’,
“Liderlik ve Ahlak Dis1 Davranis’’, ’Liderlik ve Iletisimsel Etik>’, <’Liderlik ve

Iklimsel Etik>’, <’Liderlik ve Etik Karar Verme Siiregleri’> ve son olarak ¢ Liderlik

ve Ahlaki Davranis’” hakkinda ayrintili bilgi verilecektir.

4.1. Liderlik, Etik Degerler ve Etigin Kurumsallasmasi

Lider ile etik arasindaki iliski ¢ok uzun siiredir tartismalara konu olmakta, konu ile

ilgili gergeklestirilen ¢alismalar yogun bir bi¢imde normatif etik baglaminda ele
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alinmaktadir. Normatif etik ahlak agisindan neyin dogru neyin yanlis, neyin iyi neyin
kotii oldugunu belirlemeye ¢alisan, bunu yaparken de belli baslh 6lgiitlere dayanarak,
bu Olgiitleri bir goriise temellendirmeye ugrasan etik tarzidir (Bass ve Steidlmeier,
1999; Bolat ve Seymen, 2003, s. 6; aktaran Tuna, Bircan ve Yesiltas, 2012, s. 144).

Liderin Orgiit {iyelerini etkileyebilmesi, davraniglarimin tiim Orgilite yansimasina
neden olmaktadir. Lider, davranislari vasitasiyla ayn1 zamanda kendine bagli olarak
calisanlara rol model olmaktadir. Yapilan arastirmalara gore, liderin oOrgiit
blinyesindeki islerde etik giiclendirme kullaniminin 6nemi oldukga yiiksektir. Yani,
liderin sahip oldugu etik davranis is tizerinde oldukga etki yaratmaktadir (Palmer,
2009, s. 528; Weaver, Trevino ve Agle, 2005, s. 314; aktaran Tuna, Bircan ve
Yesiltag, 2012, s. 144).

Sezglil (2010:244-246)’c gore etik lider; Orgiit igerisinde izleyenlerine karsi
gerceklestirdigi davraniglarda, degerleri ve etik bilinci olusturmali, izleyenlerine
sorumluluk vermeli, baskalarina 6rnek olmali, etik degerler c¢ercevesinde karar
vermeli ve izleyenlerini inisiyatif almalar1 yoniinde desteklemelidir. O’na gore etik
liderler; basariy1r saglama cabasi igerisinde iken adalet, diiriistliikk ve etik standartlar1
benimseyerek, hem izleyenlerini hem de topyekiin oOrgiiti bu amaglar dahilinde
hedefe ulastirmaya c¢alisirlar. Etik liderler bir yandan yasal ve ahlaki olan
davraniglar1 odaga alirken bir yandan da kar maksimizasyonuna dayanan is

hedeflerinin gerceklestirilmesine odaklanirlar.

Sezgiil (2010:247-248)’e gore tiim bu agiklamalara gore liderin uyum saglamasi
gereken etik ilkeler; adalet, esitlik, diiriistlik ve dogruluk, tarafsizlik, sorumluluk,
insan haklari, hlimanizm, baglilik, hukukun istiinligi, sevgi, hosgort, laiklik, saygi,
tutumluluk, demokrasi, olumlu insan iligkileri, agiklik, hak ve ozgiirliikler, emegin

hakkin1 verme, yasa dis1 emirlere kars1 direnme seklinde siralanmaktadir.

Gorildagu gibi etik ve etik liderlik i¢ ice gecmis durumdadir. Etik bir orgiit etkili
liderlige yardimci olmakta, etkili liderlik ise oOrgiitii ahlaki davranis sergilemeye
itmektedir. Tki kavram da birbirini etkilemektedir. Bu sebeple lider, érgiit icerisinde,
izleyen davraniglarina yon veren etik ilkeleri ya da normlari olusturmakla

sorumludur. Lidere atfedilen bu sorumluluk, liderin etik yoniinii ortaya koymaktadir.
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Etkili liderligin ve uzun dénemde orgiitsel basarinin saglanmasi etik liderlik roliine

kritik derecede baglidir (Hitt, 1990, s. 1; aktaran Sezgiil, 2010, s. 246).
4.2. Liderlik ve Etik Kurum Kiiltiirii

Andrews’e gore Orgiitte ortak bir etik kiiltiiriin olusturulmasiin ii¢ énemli nedeni
vardir. Bunlar; yoneticilerin birer ahlakli birey olarak gelismelerini saglamak, herkesi
etkileyen ahlaki bir ¢evre olusturmak ve eylemlere yonelik bir yol haritasi saptamak.
Ciinkii ahlak dis1 davraniglar is ortaminda isbirligine, iletisime, yaraticiliga ve
giivene olumsuz etki eder ve sonugta orgiitii toplumsal diizeyde sayginlik agisindan
en digiik konuma siiriikler. Bu nedenlerle, etik liderlik ¢cagdas yonetim anlayiginin
odak noktasinda yer almaktadir. Etik bir iklim olusturmak, artik yonetimin baslica
gorevleri arasinda sayilmaktadir (Andrews, 1989, s. 99; aktaran Sezgiil, 2010, s.
248).

Berkman ve Arslan (2009:110)’a gore ise etik bir kurum kiiltiiriiniin olusumu ve
gelisimi bazi unsurlarin 6rgiit biinyesinde var olmasina dayanmaktadir. Liderlik ve
etik degerler, etik kodlar, ahlaki davranis kurallari, etik kurullari, etik hattt ve sorun
bildirme sistemleri, etik egitimi, insan kaynaklar1 yOnetimi, strateji, sosyal
performans ve etik denetimi gibi unsurlarin varligi, orgit icerisinde etik kurum
kiiltiirtiniin  olusturulmasini ve gelistirilmesini saglayabilecektir. Onlara gore; bu
yapilarin saglikli islemesi orgiitiin her kademesinde bulunan yoneticilerin aktif gorev
almalari, karar ve davranis sergilerken izleyenlerine 6rnek olugturmalart vasitasiyla

mumbkiin olabilmektedir.

Berkman ve Arslan, etik kiiltiirlin yoneticilerin girisimiyle basladigint ancak saglikli
bir kurum kiiltliriiniin gelisiminin ve yerlesiklik kazanmasinin izleyenlerin inang ve
destegine bagli oldugunu belirtmektedirler. Yani etik kiiltliriin kurumsallagmasi
onlara gore, yoneticilerin ¢alisanlarini bu siirece dahil etmek vasitasiyla motivasyonu

saglamasi ve ahlaki davraniglar1 benimsemelerini saglamalari ile olugsmaktadir.

Etik liderlik kuramima gore liderin belli etik deger ve ilkeleri benimsemesinin
yaninda, etik liderlik faaliyetini sergileyebilecegi bir ortamin varligi da Onemli
goriilmektedir. Etik deger ve ilkelerinin izleyenler tarafindan benimsenebilmesi,
liderin, giliglii bir orgiit kiiltiiriine sahiplik yapan orgiitte, etik liderlik davranisi

sergilemesine baglidir. Dolayli olarak, orgiit kiiltiiriiniin giiclii ya da zayif nitelikte
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olmasi, etik liderin etkililik derecesini belirleyen temel unsurdur (Celik, 1999, s. 186;
aktaran Sezgiil, 2010, s. 248).

4.3.Liderlik ve Ahlak Dis1 Davrams

Ahlak dis1 davranis, toplumun siirdiiriilebilirligine etki eden yasalarin, politikalarin,
diizenlemelerin ve orgiit normlarinin géz ardi edilmesi sonucu bagkalarina zarar
verici sonuglar ortaya ¢ikaran ve toplum tarafindan yasa dist ya da ahlak dis1 kabul
edilen davranis gesitlerini kapsar (Brass, Butterfield ve Skaggs, 1998, s. 15; White,
1999, s. 110; aktaran Tonus ve Orug, 2012, s. 151).

Gl (2006:69-71)’e gore ahlak dis1 davranislar su sekilde siralanmaktadir:

e Ayrimcilik,

e Kayirma,
e Yolsuzluk,
e Riisvet,

e Yaranma ve yakinligi kullanma,

e Yobazlik- bagnazlik,

e Engelleyici olma ve yanlis yonlendirme,
¢ Yildirma ve korkutma,

e Bencillik,

e Iskence,

e Siddet-baski,

o Bedensel ve cinsel taciz,

e Dogmatik davranma.

Bir liderin orgiit ortaminda liderlik davranigini sergiler iken; yukarida sayilan ahlak
dis1 davranis tiirlerinden herhangi birini ya da hepsini sergilemesi, orgiit kiiltiiriiniin
olumsuz sekilde etkilenmesine neden olabilmektedir. Dolayisiyla, lider yukarida

sayilan davranislar sergilememeye 6zen gostermelidir.
4.4.Liderlik ve iletisimsel Etik

Yildirim (2010:89)’a gore liderik davranisi sergileyen bir lider; iletisimsel agidan

etik sartlar1 yerine getirebilmek i¢in;
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Bencil davranislar sergilemekten kaginmali,
Orgiitte ortaya ¢ikacak tartisma ve ¢atismalara yapici ve anlayish bir sekilde
katilmali,

Izleyenlerine kars1 sabirl, algak goniillii, merhametli, dogru sozlii olmalidr.

4.5.Liderlik ve iklimsel Etik

Yildirim (2010:90)’a gore lider, faaliyette bulundugu orgiit ortaminda etik iklimi

saglayabilmek i¢in;

Izleyenlerinin onerilerini dikkate almal,

Onlar1 bir yandan tesvik ederken, diger yandan yaraticiliklarinin ortaya
¢ikacagi ortami onlara saglamali,

Astlarinin kendisinden farkli diigiincelere sahip olacaklarini kabul etmeli,
Izleyenlerinin basarilarin1 adil bir sekilde 6diillendirmeli,

Onlarn kisisel 6zelliklerinden dolayr yargilamamali,

Orgiitiin etik kurallarin1 agik bir sekilde ortaya koyarak, izleyenlerinin bu
kurallara uyumunu saglamali,

Lider olarak kendi iglerine olan 6nemi vermeli,

Sorumluluk almaktan kaginmamali ve kisisel olarak yaptigi hatalarin farkina

vararak hatalarim1 kabullenmelidir.

4.6.Liderlik ve Etik Karar Verme Siirecleri

Yildirnrm (2010:90-91)’a gore lider, karar verme siireclerini etik baglamda

gergeklestirebilmek i¢in;

Karar verme asamasinda adaletli ve dengeli davranmali,

Cozlim iiretmede sistemli davranmal,

Izleyenleri ile is etigi degerlerini tartismali,

Izleyenlerine islerin etik agisindan nasil dogru bigimde yapilacagma iliskin
Oornekler vermeli,

Orgiitte alinan kararlari etkin bigimde uygulamal,

Dini, maddi ve siyasi kazang saglamaya yonelik faaliyetlerde bulunmamal,

Mesleki sorumluluklarini diiriistliik ¢ercevesinde gerceklestirmeli,
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e Basar1 odaklanmasini yalnizca sonuglar iizerine kurmamali, ayni zamanda
siireclerle de ilgilenmeli,

e Karar verme asamasinda dogru olanin ne oldugunun farkinda olarak karar
vermelidir.

4.7. Liderlik ve Ahlaki Davrams

Yildirrm (2010:91)’a gore bir lider, davranigsal agidan etik sartlart yerine

getirebilmek igin;

e Diiriist davranis sergilemeli,

e Olaylara cesaret ile yaklagmali,

e Dogacak tiim kosullarda gercegi sdylemeyi kendisine ilke edinmeli,

e Bireysel haklara saygili olmali ve izleyenlerinin bireysel haklarini korumali,
e Davranis sergiler iken sinirlarini bilmeli,

e icinde yasadigi toplumun degerlerine saygi gostermelidir.
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DORDUNCU BOLUM

LIDERLIK SURECLERININ CALISANLARIN ETiK DAVRANISLARI
UZERINE ETKILERINE YONELIK BiR ARASTIRMA

1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

1.1.Arastirmanin Onemi

Yonetim literatiiriinde postmodern liderlik modelleri olarak bilinen liderlik
tarzlariin ozellikle giliniimiiz isletmelerinin/orgiitlerinin  yonetim faaliyetlerine
yiiksek diizeyde etki ettigi bilinmektedir. Bu arastirma, bu noktadan hareketle;
Orgiitsel ortama niifus eden etik algilamalarin yonetici, ¢alisan ve orgiit agisindan ne

gibi sonuglar doguracaginin saptanmasi i¢in yapilmstir.
1.2. Arastirmanin Amaci
Bu arastirmada;

[lk olarak liderlik siiregleri olarak bilinen; liderin davranislari, karar verme siiregleri,
yarattig1 etik ortam ve tercih ettigi iletisim tarzi ile tiim bu stireglerin ¢alisanlarin etik
davraniglarina ne derecede etki ettiginin ortaya konmasi amaglanmaktadir. Daha
sonra ise tiim bu siiregler ile postmodern liderlik modelleri arasinda iliskilendirme
yapilacak ve hangi liderlik modelinin ¢alisanlarin etik davraniglarina etki ettigi

ortaya konmaya ¢aligilacaktir.

2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirhliklar:

2.1. Arastirmanin Kapsami

S6z konusu arastirma; Mugla ilinde Tiirk Telekom biinyesinde dagitim kanali olarak
faaliyet gosteren AVES Telekomiinikasyon Mad. San. Tic. Ltd. Sti.’ne bagli 60 bayi
yoneticisi ve c¢alisanini kapsamaktadir. Arastirmaya 160 kisi katilmistir. Calismada,
ankete katilanlarin liderleri/yoneticileri hakkinda 5 farkli boyutta etiksel algilamalar:

ile kendi davraniglarina yonelik degerlendirmelerine yer verilmistir.
2.2. Arastirmamin Simirhhiklar

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, veri toplama isleminde kullanilan

orneklem diizeyi agisindan degisiklik gosterebileceginden dolayi, arastirmaya ait
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bulgular verilerin toplandig1 6rneklem diizeyi ile sinirlandirilmistir. Bu sebeple farkl

orneklem diizeyleri baz alinarak verilerin test edilmesi gerekmektedir.

Aragtirma i¢in hazirlanan anket sorularini cevaplandiran calisanlarin, sorulara dogru
ve vyansiz cevaplar verdikleri kabul edilmistir. Ancak anketteki sorulari
cevaplandiran bireylerin sosyal begenirlik etkisi altinda ve yogun is temposu
igerisinde vermis olabilecekleri cevaplar, arastirmanin bir baska smirliligi olarak
degerlendirilebilir. Bu sorun tiim degiskenlerin tek tek birden fazla soruyla
Olclimlenmesi ve bireyler tarafindan verilen cevaplarin ortalamasimin alinmasi

suretiyle asilmaya calisilmistir.

3. Arastirmanin Yontemi

3.1.Evren ve Orneklem

Bu aragtirmanin evreni AVES Telekomiinikasyon Ins. Tah. Mad. San. Tic. Ltd. Sti.
firmasina bagli Mugla ilinde faaliyet gosteren bayi yonetici ve c¢alisanlaridir.
Firmaya bagli olarak Mugla ilinde faaliyet gosteren toplam bayi ¢alisan sayisi
yaklagik 270 kisidir. Arastirmanin 6rneklemi, evreni temsil edecek sekilde raslantisal
olarak secilen katilimcilardan olugmaktadir. Aragtirmada, bayi yetkilileri ile yapilan
goriisme neticesinde, 170 yonetici ve ¢alisana anket formu dagitilmis, bu formlardan
165 tanesi geri toplanmistir. Yanlis ve eksik doldurmadan kaynakli 5 anket formu
ayiklanmig ve arastirmaya katilan 160 katilimciin anketi degerlendirmeye tabi
tutulmustur. AVES Telekomiinikasyon Ins. Tah. Mad. San.Tic. Ltd Sti. firmasinin
ornekleminde yer almasi gereken minimum calisan say1s1

https://www.surveysystem.com/sscalc.htm  adresi  tizerinden  evren-Orneklem

blytikligl hesaplama programi yardimi ile 270 kisilik evrene karsilik % 5 giliven

araligiyla 159 kisilik 6rneklem degeri olarak belirlenmistir.

Arastirma evren ve érnekleminin AVES Telekomiinikasyon Ins. Tah. Mad. San. Tic.
Ltd. Sti.’ne bagh faaliyet gosteren Tiirk Telekom bayi yonetici ve ¢alisanlar1 olarak
secilmesindeki temel neden; sahsimin da yukarida adi gegen sirket biinyesinde bir yil
kadar calismis olmam ve ¢aligsma siiresi boyunca bayi hedeflerinin gerceklestirilmesi
icin yogun sekilde mobbing uygulandigina sahit olmakla birlikte; bayi yonetici ve
calisanlarinin ahlak dis1 davranislarinin uygulanan mobing disinda herhangi bir

faktore bagli olup olmadiginin 6l¢iilmesinden ileri gelmektedir.
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3.2.Veri Toplama ve Degerlendirme Yontemi

S6z konusu arastirmada veriler anket yontemi kullanilarak toplanmistir. Ankette
katilimer tarafindan anlagilmayan sorular ile ilgili agiklamalar yapilarak, dogru bir
sekilde doldurulmasi saglanmaya c¢alisilmistir. Arastirmada kullanilan anket;
aciklamalar, kisisel bilgiler ve etik liderlik 6lgegi olmak iizere {i¢ boliimden ve yedi
sayfadan olusmaktadir. Anketin ilk sayfasinda anket ile ilgili genel aciklama ve
kisisel bilgiler icin form bulunmaktadir. ikinci ve iigiincii sayfasinda etik liderlik
Olgegiyle iligkili ahlak dis1 davranmis boyutu; dordiincii sayfasinda iklimsel etik
boyutu; besinci sayfasinda iletisimsel etik ve davranissal etik boyutlari; besinci ve
altinc1 sayfasinda karar vermede etik boyutu ve altinct ve yedinci sayfasinda

izleyenlerin ahlaki davraniglar1 boyutu bulunmaktadir.

Bu aragtirma igin olusturulan etik liderlik olgeginde yer alan 1-17 araligindaki
sorular; Northouse (2014:446-447)’den uyarlanmistir. 18-54 araliginda bulunan
sorular; Yildirim (2010) ile Durmus (2015) dikkate alinarak uyarlanmistir. 55-69
araligindaki sorular ise Taslak, Karamustafa ve Karakaya (2002)’dan uyarlanmistir.
S6z konusu ankette; Ahlak Dis1 Davranis Boyutu, iklimsel Etik Boyutu, iletisimsel
Etik Boyutu, Davramigsal Etik Boyutu, Karar Vermede Etik Boyutu ve izleyenlerin
Ahlaki Davranislar1 boyutu olmak tizere alt1 ana boyut ele alinmaktadir. Etik liderlik
Olgegi 69 maddeden olusmaktadir ve 5°li Likert tarzinda (1-kesinlikle
katilmiyorum,2-katilmiyorum, 3-fikrim yok, 4-katiliyorum, 5-kesinlikle katiliyorum)
hazirlanmistir. Anket formu tizerinde yer alan Ahlak Dis1 Davranis Boyutuna iliskin
17 sorunun tamamui ve izleyenlerin ahlaki Davranislar kisminda yer alan ¢°55-56-57-
58-59-60-62-64-66-67-68"" numarali sorularin spss kayitlar1 ters kayit yapilarak

islenmistir.

Bu aragtirmada katilimeilara uygulanan anket formu tizerindeki Ahlak Dig1 Davranis
Boyutu ile Toksik Liderlik Modeli; iklimsel Etik Boyutu ile Kog Stili Liderlik
Modeli ve Otantik Liderlik Modeli; Iletisimsel Etik Boyutu ile Hizmetkar Liderlik
Modeli; Davranigsal Etik Boyutu ve Karar Vermede Etik Boyutu ile ise Etik Liderlik
Modeli iliskilendirilmis ve buradan hareketle arastirma sonuglarina gore hangi
liderlik modelinin izleyene daha yiikksek seviyede etik algilama yaratacagi

anlasilmaya caligilmistir.
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4. Arastirmanin Analiz Siireci

Toplanan verilerin degerlendirilmesi asamasinda SPSS programi kullanilmastir.
Oncelikle tiim degiskenlerin verileri tek tek SPSS programina veri olarak girilmis;
sonrasinda bu veriler alt1 farkli boyutta smiflandirilarak ortalamalari, standart

sapmalar1 ve puan araliklari ortaya konulmustur.

Olgeklerin ve alt boyutlara iliskin giivenirlik analizleri Cronbach Alfa giivenirlik
katsayis1 kullanilarak hesaplanmistir. Daha sonra bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasindaki iliskilerin hesaplanmasi i¢in Korelasyon Analizi yapilmistir. Bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler tizerindeki etkisini ortaya koymak igin Regresyon
Analizi uygulanmigtir. Bununla birlikte katilimcilarin demografik o6zelliklerinden
cinsiyet ve medeni durumun etik liderlik Olcegindeki alt1 boyutu da etkileyip
etkilemedigine iliskin sonuca ulagmak i¢in bu alti boyuta t-testi (independent
samples test); demografik ozelliklerden yas, egitim diizeyi, kurumdaki pozisyon,
kurumdaki ¢alisma siiresi ve gelirin; etik liderlik boyutlariyla ayri ayri bir iliskisi

olup olmadiginin anlagilmasi i¢in ise One Way ANOVA analizi uygulanmistir.

5. Bulgular
5.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Anketlerde katilimcilara ait verilere iligskin frekans analizi gergeklestirilmis ve analiz
sonucu katilmcilara ait cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, kurumdaki
pozisyon, kurumdaki caligma siiresi ve gelir diizeylerine iligkin bilgiler asagida

tablolar halinde sunulmustur.

Tablo 11. Katihmecilarin Cinsiyete Gore Frekans Dagilimlar

Siklik Yiizde Gegerli ylizde | Birikimli yiizde
Erkek 91 56,9 56,9 56,9
Kadin 69 43,1 43,1 100,0
Toplam 160 100,0 100,0

Arastirmaya katilan 120 katilimcidan 91 katilimc1(%56,9) cinsiyetini erkek olarak

belirtirken, 69 katilime1 (%43,1) ise cinsiyetini bayan olarak belirtmistir
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Tablo 12. Katihmecilarin Yas Arahigina Gore Frekans Dagilimlar

Siklik Yiizde Gegerli yiizde | Birikimli yiizde
18-25 62 38,8 38,8 38,8
26-30 43 26,9 26,9 65,6
36-40 23 14,4 14,4 80,0
41 ve lizeri 32 20,0 20,0 100,0
Toplam 160 100,0 100,0

Arastirmaya katilan katilimcilardan 62 katilimer 18-25 yas araliginda (%38,8), 43
katilimc1 26-30 yas araliginda (%26,9), 23 katilime1 36-40 yas araliginda (%14,4), 32

katilimci ise 41 ve tizeri (%20,0) yas araliginda oldugunu belirtmistir.

Tablo 13. Katihmcilarin Medeni Durumlarina Gore Frekans Dagihimlari

Siklik Yiizde Gegerli yiizde | Birikimli yiizde
Bekar 89 55,6 55,6 55,6
Evli 71 44,4 44,4 100,0
Toplam 160 100,0 100,0

Arastirmaya katilan katilimcilardan 89 katilimer bekar (%55,6), 71 katilimer evli

(%44,4) oldugunu belirtmistir.

Tablo 14. Katihmcilarin Egitim Diizeylerine Gore Frekans Dagilimlar:

Siklik Yiizde Gegerli ylizde | Birikimli ylizde
ilkégretim 9 5,6 5,6 5,6
Lise 80 50,0 50,0 55,6
On lisans 50 31,3 31,3 86,9
Lisans 19 11,9 11,9 98,8
Lisanstistii 2 1,3 1,3 100,0
Toplam 160 100,0 100,0
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Arastirmaya katilan katilimcilardan 9 katilimer (%5,6) ilkdgretim, 80 katilimci
(%50,0) lise, 50 katilimei (%31,3) Onlisans , 19 katilimer (%11,9) lisans, 2 katilimct

(%1,3) lisansiistii egitim mezunu oldugunu belirtmistir.

Tablo 15. Katihmcilarin Kurumdaki Pozisyonlarina Gore Frekans Dagilimlari

Siklik Yiizde Gegerli yiizde | Birikimli yiizde
Satig 6 3,8 3,8 3,8
sorumlusu
Aktivasyon 6 3,8 3,8 75
sorumlusu
Bayi 50 31,3 31,3 38,8
sorumlusu
Saha satis 98 61,3 61,3 100,0
personeli
Toplam 160 100,0 100,0

Arastirmaya katilan katilimcilardan 6 katilimer (%3,8) satis sorumlusu, 6 katilimei

(%3.,8) aktivasyon sorumlusu, 50 katilimci (%31,3) bayi sorumlusu, 98 katilimct

(%61,3) saha satis personeli olarak hizmet verdigini belirtmistir.

Tablo 16. Katthmcilarin Kurumdaki

Calisma Siirelerine Gore Frekans

Dagilimlan
Siklik Yiizde Gegerli ylizde | Birikimli ylizde

5 yildan az 105 65,6 65,6 65,6
5-10 y1l 35 21,9 21,9 87,5
10-15 y1l 12 7,5 7,5 95,0
15-20 y1l 3 1,9 1,9 96,9
20 y1l ve iizeri 5 3,1 3,1 100,0
Toplam 160 100,0 100,0

Arastirmaya katilan katilimeilardan 105 katilimer (%65,6) 5 yildan az, 35 katilimci
(%21,9) 5-10 y1l aras1, 12 katilimer (%7,5) 10-15 yil arasi, 3 katilimer (%1,9) 15-20

yil arasi, 5 katilime1 (%3,1) 20 yil ve tizeri kurumda hizmet verdigini belirtmistir.

121




Tablo 17. Katihmcilarin Aylik Gelirlerine Gore Frekans Dagilimlar:

Siklik Yiizde Gegerli yiizde | Birikimli yiizde
1700 TL’den 53 331 33,1 33,1
az
1700-2500 69 431 43,1 76,3
2500-3500 16 10,0 10,0 86,3
3500 ve iizeri 22 13,8 13,8 100,0
Toplam 160 100,0 100,0

Katilimecilardan 53 katilimer (%33,1) 1700 TL’den az, 69 katilimct (%43,1) 1700-
2500 TL araliginda, 16 katilimci (%10,0) 2500-3500 TL araliginda 22 katilimci
(%13,8) 3500 TL ve tizerinde gelir elde ettigini belirtmistir.

5.2.Farklilik Testleri

Bu boliimde katilimcilarin cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi, kurumdaki
pozisyon, kurumdaki ¢alisma siireleri ve gelir degiskenleri ile ahlaki davranis algilar
arasinda farklilik olup olmadigmin anlasilmasi i¢in t-testleri ve  ANOVA testleri

degerleri sunulacaktir.

Tablo 18. Katihmecilarin Cinsiyet Degiskenine Gore Ahlaki Davrams Algilan

Degerleri
CINSIYET N Art. Ort. Std. t sd P
Sapma
Kadin 69 3,7101 ,54507 -2,436 157,687 ,016
Erkek 91 3,4725 ,68865

Tablo 18’de ¢alisanlarin cinsiyet degiskenine gore, ahlaki davranig algilarina iliskin
degerler sunulmustur. T-testi sonuglarina gore; cinsiyet boyutunda, kadin ¢alisanlarin
erkek caligsanlara oranla ahlaki davranig algilar1 ortalamalarinin daha yiiksek oldugu
anlagilmis ve calisanlarin ahlaki davranis algilamalar1 agisindan erkek ve kadin
calisanlar arasinda anlamli diizeyde farklilik oldugu tespit edilmistir. Buna gore

kadin ¢alisanlarin ahlaki davranis algilar1 erkek calisanlara gore daha yiiksektir.
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Tablo 19. Katihmcilarin Medeni Durumlarina Gore Ahlaki Davranis Algilar:

Degerleri
MEDEN{ N Art. Ort. Std. t sd P
DURUM Sapma
Bekar 89 3,6629 ,60196 1,939 141,947 ,054
Evli 71 3,4648 ,67254

Tablo 19°da calisanlarin medeni durum degiskenine gore, ahlaki davranig algilarina
yonelik degerler sunulmustur. T-testi sonuglarina gore; medeni durum boyutunda,
bekar calisanlarin evli calisanlara oranla ahlaki davranis algilar1 ortalamalarinin daha

yiiksek oldugu anlasilmis ve ¢alisanlarin ahlaki davranis algilamalar1 agisindan bekar

ve evli ¢alisanlar arasinda anlamli diizeyde farklilik olmadig tespit edilmistir.

Tablo 20. Katihmcilarin Yaslarina Gore Ahlaki Davranis Algilar: Degerleri

Varyansin Kareler sd Kareler F P
kaynagi toplami ortalamasi

Gruplar arast 3,458 3 1,153 2,917 ,036
Gruplar igi 61,642 156 1395

Toplam 65,100 159

Tablo 20’de calisanlarin yas degiskenine gore, ahlaki davranmis algilarina yonelik
degerler sunulmustur. ANOVA testi sonuglarina gore calisanlarin ahlaki davranis
algilar1 agisindan yas araliklar1 arasinda anlamli diizeyde farklilik oldugu
anlasilmaktadir. Yani ¢alisanlarin yas araliklar1 degistikge ahlaki davranis algilar1 da

degismektedir.
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Tablo 21. Katilimcilarin

Egitim Diizeylerine Gore Ahlaki Davramis Algilar

Degerleri
Varyansin Kareler sd Kareler F P
kaynagi toplami ortalamasi
Gruplar arast 1,405 4 351 ,855 ,493
Gruplar igi 63,695 155 411
Toplam 65,100 159

Tablo 21°de ¢alisanlarin egitim diizeyi degiskenine gore, ahlaki davranis algilarina
yonelik degerler sunulmustur. ANOVA testi sonuglarina gore, calisanlarin ahlaki
davranig algilar1 agisindan egitim diizeyleri arasinda anlamli diizeyde farklilik
olmadig1 anlasilmistir. Yani calisanlarin yas araliklar1 degistikge ahlaki davranis

algilarinda herhangi bir degisiklik olmamaktadir.

Tablo 22. Katihmeilarin Kurumdaki Pozisyonlarina Gore Ahlaki Davranis

Algilar1 Degerleri
Varyansin Kareler sd Kareler F P
kaynagi toplami ortalamasi
Gruplar arast 2,433 3 ,811 2,019 113
Gruplar igi 62,667 156 ,402
Toplam 65,100 159

Tablo 22’de calisanlarin kurumdaki pozisyonlar1 degiskenine gore, ahlaki davranis
algilaria yonelik degerler sunulmustur. ANOVA testi sonuglarina gore, calisanlarin
ahlaki davranis algilar1 agisindan kurumdaki pozisyonlar: arasinda anlamli diizeyde
farklilik olmadigi anlagilmaktadir. Yani c¢alisanlarin  kurumdaki pozisyonlar

degistik¢e ahlaki davranis algilarinda herhangi bir degisiklik olmamaktadir.

124



Tablo 23. Katimcilarin Kurumdaki Calisma Siirelerine Gore Ahlaki Davranis

Algilar
Varyansin Kareler sd Kareler F P
kaynagi toplami1 ortalamasi
Gruplar ,583 4 ,146 ,350 ,843
arasi
Gruplar igi 64,517 155 416
Toplam 65,100 159

Tablo 23’de c¢alisanlarin kurumdaki c¢alisma siireleri degiskenine gore, ahlaki
davranig algilarina yonelik degerler sunulmustur. ANOVA testi sonuglarina gore,
calisanlarin ahlaki davranig algilar1 agisindan kurumdaki ¢aligma siireleri arasinda
anlamli diizeyde farklilik olmadigi anlasilmaktadir. Yani calisanlarin kurumdaki
calisma siirelerini degistikce ahlaki davranig algilarinda herhangi bir degisiklik

olmamaktadir.

Tablo 24. Katihmcilarin Gelirlerine Gore Ahlaki Davrams Algilar: Degerleri

Varyansin Kareler sd Kareler F P
kaynagi toplam1 ortalamasi

Gruplar arast 1,870 3 ,623 1,538 ,207
Gruplar igi 63,230 156 ,405

Toplam 65,100 159

Tablo 24°de c¢alisanlarin gelirleri degiskenine gore, ahlaki davranis algilarina yonelik
degerler sunulmustur. ANOVA testi sonuclarina gore, calisanlarin ahlaki davranis
algilar1 acisindan elde ettikleri gelir diizeyleri arasinda anlamhi diizeyde farklilik
olmadig1 anlasilmaktadir. Yani c¢alisanlarin elde ettikleri gelir degistik¢e ahlaki

davranig algilar1 herhangi bir degisime ugramamaktadir.
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5.3.Degiskenlere Ait Betimleyici Istatistikler

Arastirmada kullanilan degiskenlere ait veriler, katilimcilarin verdigi cevaplara gore
sayisal ve oransal olarak asagidaki tablolar yardimi ile agiklanacaktir. Degiskenlere
katilimcilar  tarafindan  verilen cevaplarin  Olgeklendirmesi;  1,00-kesinlikle
katilmiyorum, 2,00- katilmiyorum, 3,00-fikrim yok, 4,00- katiliyorum, 5,00-
kesinlikle katiliyorum seklinde degerlendirilmistir.

Tablo 25. Katihmcilarin Liderlerine Yonelik Ahlak Disi Davranis Algisi
Frekans Degerleri

Siklik Yiizde Gegerli ylizde Birikimli yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 81 50,6 50,6 50,6
Katilmiyorum 49 30,6 30,6 81,3
Fikrim yok 15 9,4 9,4 90,6
Katiliyorum 11 6,9 6,9 97,5
Kesinlikle katiliyorum 4 2,5 2,5 100,0
Toplam 160 100,0 100,0

Ahlak dis1 davranig boyutuna iliskin 17 soruya; 81 katilimci (%50,6) kesinlikle
katilmiyorum, 49 katilimci (%30,6) katilmiyorum, 15 katilimei (%9,4) fikrim yok, 11
katilimer (%6,9) katiliyorum, 4 katilimer (%2,5) kesinlikle katiliyorum cevabini

vermistir.

Tablo 26. Katihmeilarin Liderlerine Yonelik iklimsel Etik Algis1 Frekanslari

Siklik | Yiizde | Gegerli yiizde | Birikimli ylizde
Kesinlikle katilmiyorum 8 5,0 5,0 50
Katilmiyorum 16 10,0 10,0 15,0
Fikrim yok 17 10,6 10,6 25,6
Katilmiyorum 48 30,0 30,0 55,6
Kesinlikle katilmiyorum 71 44 4 44,4 100,0
Toplam 160 100,0 100,0
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Iklimsel etik boyutuna iliskin 13 soruya; 8 katilime (%5,0) kesinlikle katilmiyorum,
16 katilimer (%10,0) katilmiyorum, 17 katilimer (%10,6) fikrim yok, 48 katilimci

(%30,0) katiliyorum, 71 katilimci (%44,4) kesinlikle katiliyorum cevabini vermistir.

Tablo 27. Katihmeilarin Liderlerine Yonelik Tletisimsel Etik Algis1 Frekanslar

Siklik Yiizde Gegerli ylizde | Birikimli yiizde
Kesinlikle 9 5,6 5,6 5,6
katilmiyorum
Katilmiyorum 15 9,4 9,4 15,0
Fikrim yok 18 11,3 11,3 26,3
Katiliyorum 33 20,6 20,6 46,9
Kesinlikle katiliyorum 85 53,1 53,1 100,0
Toplam 160 100,0 100,0

Iletisimsel etik boyutuna iliskin 6 soruya; 9 katilime1 (%35,6) kesinlikle katilmiyorum,
15 katilimer (%9,4) katilmiyorum, 18 katilimer (%11,3) fikrim yok, 33 katilimci

(%20,6) katiliyorum, 85 katilimer (%53,1) kesinlikle katiliyorum cevabini vermistir.

127



Tablo 28. Katihmcilarin Liderlerine Yonelik Davramissal Etik Algilar1 Frekans

Degerleri
Siklik | Yiizde | Gegerli ylizde | Birikimli yiizde

Kesinlikle katilmiyorum 6 3,8 3,8 3,8
Katilmiyorum 18 11,3 11,3 15,0
Fikrim yok 17 10,6 10,6 25,6
Katiliyorum 42 26,3 26,3 51,9
Kesinlikle katiliyorum 77 48,1 48,1 100,0
Toplam 160 100,0 100,0

Davranigsal etik boyutuna iligkin 7 soruya,;
katilmiyorum, 18 katilime1 (%11,3) katilmiyorum, 17 katilimei (%10,6) fikrim yok,
42 katilimer (%26,3) katiliyorum, 77 katilimcr (%48,1) kesinlikle katiliyorum

cevabini vermistir.

6 katilimec1 (%3,8) kesinlikle

Tablo 29. Katihmcilarin Liderlerine Yonelik Karar Vermede Etik Algilar

Frekans Degerleri

Siklik Yizde | Gegerli ylizde Birikimli

yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 8 5,0 5,0 5,0
Katilmiyorum 16 10,0 10,0 15,0
Fikrim yok 21 13,1 13,1 28,1
Katiliyorum 60 37,5 37,5 65,6
Kesinlikle katiliyorum 55 34,4 34,4 100,0
Toplam 160 100,0 100,0
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Karar vermede etik boyutuna iliskin 11 soruya; 8 katilimci (%5,0) “’kesinlikle
katilmiyorum’’, 16 katilime1 (%10,0) “’katilmiyorum’’, 21 katilimer (%13,1) ©’fikrim
yok’’, 60 katilimc1 (%37,5) “’katiliyorum’, 55 katilimcr (%34,4) ’kesinlikle

katiliyorum”’ cevabini vermistir.

Tablo 30. Katihmcilarin Ahlaki Davramslarina Iliskin Frekans Degerleri

Siklik Yiizde Gegerli yliizde | Birikimli yiizde
Katilmiyorum 11 6,9 6,9 6,9
Fikrim yok 48 30,0 30,0 36,9
Katiliyorum 99 61,9 61,9 98,8
Kesinlikle 2 1,3 1,3 100,0
katiliyorum
Toplam 160 100,0 100,0

Izleyenlerin etik davranislari boyutuna iliskin sorulara verilen cevaplar analiz
edilirken; 55,56,57,58,59,60,62,64,65,66,67,68 numaral1 sorulara ters kodlama islemi
uygulanarak degerlendirilmistir. Buna gore katilimeilarin etik davraniglar1 boyutuna
iligkin 15 soruya; aragtirmaya katilan katilimcilardan 11 katilimer (%6,9)
katilmiyorum, 48 katilimer (%30,0) fikrim yok, 99 katilime (%61,9) katiliyorum, 2

katilimei (%1,3) kesinlikle katiliyorum cevabini vermistir.

5.4.Degiskenler Arasi iliskiler
5.4.1. Bagimh ve Bagimsiz Degiskenler Aras iliskiler

Aragtirmada bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskileri saptamak amaciyla
korelasyonlar hesaplanmistir. Korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak; 0,50-
1,00 arasinda olmasi yiiksek seviyede; 0,30-0,49 arasinda olmasi orta seviyede; 0,10-
0,29 arasinda olmasi ise diisiik seviyede bir iligki olarak tanimlanabilir (Cohen, 1998;

Biiyiikoztiirk, 2009; aktaran Cosar, 2011, s. 119).
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Tablo 31. Korelasyon Analizleri

Degisken 1 2 3 4 5 6
1.ahlak dis1 1
davranig
2.iklimsel etik -0,546** 1
3.iletisimsel -0,566** 0,831** 1
etik
4.davranissal -0,522** 0,830** 0,902** 1
etik
5.karar -0,485** 0,826** 0,849** 0,830** 1
vermede etik
6.izleyenlerin -0,253** 0,473** 0,361** 0,431** 0,363** 1
ahlaki
davraniglari

(*)P<0,05, (**) P<0,01

Tablo-31 degiskenler arasindaki korelasyonu gostermektedir. Tablodaki bilgilere
gore “’izleyenlerin ahlaki davraniglarr’® boyutu ile “’iklimsel etik boyutu’’,
“’davranigsal etik boyutu’’, “’karar vermede etik boyutu’” ve “’iletisimsel etik
boyutu’ arasinda pozitif korelasyon bulunmakla birlikte ’ahlak dis1 davranig
boyutu’’ arasinda negatif korelasyon bulunmaktadir (P<0,01). Bu noktadan hareketle
aragtirma sonuglarina gore, kabul edilen ve red edilen hipotezler tablo.32’de

sunulmustur.
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Tablo 32. Arastirmanin Hipotezleri

H 10: Calisanlarin liderlerine yonelik ahlak disi davranig algilan ile kendi | Red
davranisglari arasinda bir iligki yoktur.

H 11: Calisanlarin liderlerine yonelik ahlak dis1 davranig algilan ile kendi | Kabul
davranmislar1 arasinda bir iligki vardir.

H ,0: Calisanlarin, Liderlerinin yaratmig oldugu etik ortama iligkin algilari ile | Red
kendi davraniglari arasinda bir iligki yoktur.

H 21. Calisanlarin, liderlerinin yaratmis oldugu etik ortama iliskin algilar1 ile | Kabul
kendi davraniglari arasinda bir iligki vardir.

H 30: Caligsanlarin, liderlerinin tercih ettigi iletisim tarzina iliskin etik algilar1 | Red
ile kendi davraniglari arasinda bir iligki yoktur.

H 31: Calisanlarin, liderlerinin tercih ettigi iletisim tarzina iligkin etik algilari | Kabul
ile kendi davranislar1 arasinda bir iliski vardir.

H 40: Calisanlarin, liderlerinin ahlaki davraniglarina yonelik algilari ile kendi | Red
davranislar1 arasinda bir iligki yoktur.

H 41. Calisanlarin, liderlerinin ahlaki davraniglarina yonelik algilar ile kendi | Kabul
davranislari arasinda bir iligki vardir.

H s0: Calisanlarin; liderleri tarafindan uygulanan karar verme siireglerine | Red
iligkin etik algilari ile kendi davraniglar1 arasinda bir iligki yoktur.

H s1. Calisanlarin; liderleri tarafindan uygulanan karar verme siireglerine | Kabul
iligkin etik algilari ile kendi davraniglari arasinda bir iliski vardir.

Tablo-31°de bulunan degerleri inceledigimizde ¢’izleyenlerin ahlaki davranislari
boyutu’’ ile “’iklimsel etik boyutu’’, *’davranigsal etik boyutu’’, “’karar vermede etik

boyutu” ve ’iletisimsel etik boyutu’’ arasinda orta derecede pozitif korelasyon
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mevcuttur. “’izleyenlerin ahlaki davranislari boyutu’’ ile ’ahlak dis1 davranig

boyutu’’ arasinda ise negatif korelasyon bulunmaktadir. Bunun anlami su demektir;

e iklimsel etik algis1 arttik¢a izleyenler iizerindeki etik algilama orta derecede
dogru orantili olarak artmaktadir.

e Davranigsal etik algis1 arttikga izleyenler iizerindeki etik algilama orta
derecede dogru orantili olarak artmaktadir.

e Karar vermede etik algis1 arttik¢a izleyenler tizerindeki etik algilama orta
derecede dogru orantili olarak artmaktadir.

o iletisimsel etik algis1 arttikca izleyenler iizerindeki etik algilama orta
derecede dogru orantili olarak artmaktadir.

e Ahlak dis1 davranis algisi arttikga izleyenler tizerindeki etik algilama dogru

orantili olarak azalmaktadir.

Arastirmanin  bu kisminda korelasyon analizi sonuglarindan yararlanilarak
izleyenlerin ahlaki davraniglart degiskeniyle iliskisi bulunan diger degiskenlerin
izleyenlerin ahlaki davranislarina ne derecede etki ettigini belirlemek igin regresyon

analizi uygulanmis ve sonuglar tablo-33’de sunulmustur.
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Model, “’izleyenlerin ahlaki davranislari’® degiskenini anlatma bakimindan;
“iklimsel etik’> (R?=224; p<0,001), “iletisimsel etik’> (R?=,153; p<0,001),
“davranissal etik’’ (R?=,186; p<0,001) ve “’karar vermede etik’’(R?=,147; p<0,001)
degiskenleri icin anlamli bulunmustur. Gergeklestirilen regresyon analizleri igin
Durbin-Watson katsayilari ayri ayr1 incelenmis (iklimsel etik degiskeni=1,681;
iletisimsel etik degiskeni=1,744; davranissal etik degiskeni=1,814; karar vermede
etik degiskeni=1,623) ve 1,5 — 2,5 degerleri arasinda degisim gosterdigi icin modele
giren degiskenlerin kendi aralarinda bir otokorelasyon gostermedikleri sdylenebilir.

Tabloda yer alan modellere iliskin beta katsayilari ile *’t’’ istatistik degerlerine
bakildiginda ise “’iklimsel etik’’, ‘’davranigsal etik’’, “’iletisimsel etik’’ ve “’karar
vermede etik’> bagimsiz degiskenlerinin anlamli bigimde ’izleyenlerin ahlaki
davraniglar’’ bagimli degiskenini acikladigi sdylenebilir (iklimsel etik B:0,473,
p<0,05; davranmissal etik B:0,431; p<0,05; iletisimsel etik B:0,391; p<0,05; karar
vermede etik B:0,383; p<0,05). Tablodaki veriler karsilagtirildiginda bagimsiz
degiskenler ile bagimli degisken arasinda anlam ve etkileme seviyesi agisindan;
iklimsel etik bagimsiz degiskeninin bagimli degisken ile diger bagimsiz degiskenlere
nazaran daha anlamli bi¢cimde iliskili oldugu soéylenebilir. Bagimli degisken ile
anlamli iliski seviyesi bakimindan davranigsal etik bagimsiz degiskeninin ikinci
seviyede, iletisimsel etik bagimsiz degiskeninin tiglincii seviyede ve karar vermede
etik bagimsiz degiskeninin en diisiikk seviyede anlamli iliski diizeyinde bagiml

degisken ile iligkili oldugunu sdylemek miimkiin olmaktadir.
SONUC VE ONERILER

Gilinlimiiz orgiitlerinde yasanan liderlik krizleri ve etik krizler; orgiit verimliligi ve
etkinliginin saglanmasini sekteye ugratacak kavramlar olarak goriilmektedir. Bu
nedenle, ozellikle diinya olgeginde yasanan etik skandallar ve bu skandallarin
genellikle yonetim kademelerinden kaynaklanmasi, konunun liderlik ve etik
baglaminda degerlendirilmesinin énemine vurgu yapar niteliktedir. Orgiit yasamu i¢in
oldukca dnemli goriilen bu iki kavram (liderlik davraniglar1 ve etik algilar) arasindaki
iliski bu ¢aligmanin odaklandigi ana konudur. Tiim bu agiklamalara paralel olarak bu
arastirma; liderlik siireclerinin, ¢alisanlarin etik algilarina ne derecede etki ettiginin

anlasilmasi i¢in yapilmistir. Bu baglamda; liderin davranislari, karar verme siirecleri,
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yarattig1 etik ortam ve tercih ettigi iletisim tarzinin tek tek ¢alisanlar lizerinde nasil

bir etik algis1 olusturdugu ortaya konmaya ¢alisilmaktadir.

Bu arastirmada ilk olarak, liderlik ve etik kavramlar1 agiklanmis, daha sonra bu
kavramlar ¢ergevesinde Mugla ilinde Tiirk Telekom’a bagh olarak faaliyet gosteren
bayiler iizerinde anket ¢alismasi gergeklestirilmistir. Arastirmada 10 adet hipotez
kurulmustur. Bu hipotezlerden 5’1 kabul edilirken, 5’1 reddedilmistir.

Literatiir incelemesi sonucu liderlik modelleri; desteklenen hipotezlere gore
iliskilendirilmis ve bu iliskilendirme sonucunda hangi postmodern liderlik modelinin
lider tarafindan uygulanmasinin, izleyenlere hangi boyutta etik yansima sagladig

ortaya konmaya caligilmistir.

Kog stili liderlik modelinde lidere atfedilen izleyenleriyle karsilikli anlayisa dayali
iliski kurma, ¢ift yonlii isleyen ve giiven teskil eden iletisim saglama, izleyenlerinin
psikolojik ve gelisime yonelik beklentilerini dikkate alma, izleyenlerine kisisel
gelisim imkanlar1 yaratma; Otantik liderlik modelinde lidere atfedilen;igsellestirilmis
ahlak anlayisi, iliskilerde seffaflik gibi 6zellikler ile iklimsel etik boyutuna iliskin
Olciitler uyusmaktadir.

Hizmetkar liderlik modelinde lidere atfedilen; ahlaki sevgi sahibi olma, algakgontilli
olma, izleyenle giivene dayali iliski kurma gibi 6zellikler ile iletisimsel etik boyutuna

iliskin oOlgiitler ortiismektedir.

Etik liderlik modelinde lidere atfedilen; etige iliskin standartlar1 belli bir diizen iginde
dile getirerek, bunlarin anlasilmasi, benimsenmesi igin ¢aba harcama, etik degerlere
gore karar verme, politika ve uygulamalar1 uyum igerisinde harekete gegirme, moral
giic, etik ortam ve etik liderlik arasindaki iliskiyi giiclendirme, sosyal 6grenme
teorisini de kapsayacak sekilde bireylerin 6diil ve ceza kavramlari vasitasiyla
ogrenmelerine katki saglama gibi Ozellikler ile davramigsal etik boyutu ve karar

vermede etik boyutuna iligkin dlgiitler ortlismektedir.

Aykanat ve Yildirim (2012) tarafindan gergeklestirilen; <’Etik Liderlik ve Orgiitsel
Adalet Tliskisi: Teorik ve Uygulamali Bir Arastirma’ isimli arastirmada liderlik
davraniglarina iliskin etik baglamda dort boyut, “’iklimsel etik’’, “’iletisimsel etik”’,
“’davranigsal etik’’ ve “’karar vermede etik’’ seklinde siralanmis ve bu dort boyutun

orgilitsel adalet tizerindeki etkileri belirlenmeye ¢alisiimistir.
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Aykanat ve Yildirim (2012)’a gore yapilan analizler sonucu etik baglamda liderlik
davraniglarinin  orgiitsel adalet ile iliskilerinin pozitif yonde oldugu sonucuna
varilmis ve liderlik siireglerinde ahlaki davraniglarin orgiitsel adaletin saglanmasinda

onemli rol oynadig1 goriilmiistiir.

Parry ve Proctor-Thomson (2002) tarafindan 1354 yonetici lizerinde gergeklestirilen
Algilanan Lider Diiriistliigii Olcegi’’nde arastirmacilar algilanan diiriistliigiin lider
ve orglitsel etkinlikle olumlu yonde iliskili oldugunu bulmuslardir (Northouse, 2014,
S. 445). S6z konusu 6lgek incelendiginde, ahlak dis1 davranis boyutu ile Ortiistiigii

anlasilmaktadir.

Arastirma sonuglari; Aykanat ve Yildinm (2010) tarafindan yapilan arastirma
sonuglari ile Kog¢ Stili Liderlik Davranisi, Otantik Liderlik Davranisi, Hizmetkar
Liderlik Davranmisi ve Etik Liderlik Davranisinin lideri izleyenlerin etik
algilamalarina anlamli ve olumlu diizeyde etki etmesi yoniinden ortiismektedir. Parry
ve Proctor-Thomson (2002) tarafindan gergeklestirilen arastirma sonuglari ile Toksik
Liderlik Davramisinin lideri izleyenlerin etik algilamalarina anlamli ve olumsuz

diizeyde etki etmesi yoniinden de ortiismektedir.

Bu aragtirma Tiirkiye Olgeginde iletisim sektoriinde faaliyet gOsteren tiim firmalar
dikkate alinarak da gerceklestirilebilecegi gibi, daha genis bir perspektiften
bakilarak, Diinya 6lceginde iletisim sektoriinde faaliyet gosteren firmalar dikkate
almarak da gerceklestirilebilir. Ayrica farkli degiskenler kullanilarak ve etik
liderligin farkli boyutlar1 goz 6nilinde bulundurularak (6rn: iklimsel etigin c¢alisan
algis1 yoniiyle degerlendirilmesi) farkli arastirmalar ortaya konulabilecegi gibi,
postmodern liderlik modellerinin kamu sektorii calisanlart ya da iletisim sektorii
haricinde farkli bir 6zel sektorde faaliyet gosteren calisanlar tizerindeki etkilerini

ortaya koyan ¢aligmalar da gergeklestirilebilir.
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ANKET FORMU EK-1

Degerli katilimci, bu anket formu, yiiksek lisans tez g¢alismasinda kullanilmak {izere yonetim
literatliriinde postmodern liderlik davranislart olarak belirtilen ’Spiritual Liderlik, Toxic Liderlik,
Otantik Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik, Transformasyonel
(Doniistiiriicii) Liderlik, Karizmatik Liderlik, Vizyoner Liderlik ve Etik liderlik’’ tarzlarimin; lideri
izleyenler iizerindeki etik algilamalara ne diizeyde etki ettiginin anlasilmasi i¢in hazirlanmistir. Bu
ankette bulunan veriler tamamen bilimsel amaglh kullanilacak olup, Ttgilincii sahislarla
paylasilmayacaktir. S6z konusu ankette ad ve soyad belirtmenize gerek yoktur. Katiliminiz igin
tesekkiir ederim.

Mehmet Gokhan KIRTAS
Mugla Sitki Ko¢man Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

isletme Anabilim Dah Yiiksek Lisans Ogrencisi

1.BOLUM
KiSiSEL BiLGILER
Cinsiyet
Erkek () Kadin ( )

Yas

18-25( ) 26-30( ) 31-35( ) 36-40( ) 41 veiizeri( )
Medeni
Durum Bekar ( ) Evii ()
Egitim
diizeyi IIkogretim () Lise ( ) OnLisans ( ) Lisans ( ) Lisans Ustii( )
Kurumdaki
Pozisyon
Kurumdaki
g::f::‘a 5Yildanaz ( ) 5-10 Yal( ) 10-15Yil( ) 15-20Yal( ) 20 Yil ve Uzeri ( )
Gelir

1700 TL’ denaz () 1700-2500 ( ) 2500-3500 ( ) 3500 ve iizeri ( )
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2.BOLUM
ETiK LIDERLIK OLCEGI

Bu ankette yer alan sorularin hazirlanmasi asamasinda; “’Peter G. NORTHOUSE’’ un 2014 basimi
“’Liderlik, Kuram ve Uygulamalar’’ adli kitabinin 446°nc1 ve 447°nci sayfasi; ° Etik Liderlik ve
Orgiitsel Adalet Iliskisi Uzerine Bir Uygulama’ baslikli yiiksek lisans tezi (T.C. Karamanoglu
Mehmetbey Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, 2010); “’Kamu Kurumu Y6neticilerinin Etik
Liderlik Davranisi Gosterme Diizeylerinin Calisan Algis1 Yoniiyle Incelenmesi: Kocaeli Universitesi
Ornegi”> baslikl yiiksek lisans tezi (T.C. Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2015) ve*’
KOBI Yéneticilerinin is Ahlaki Algilamalar1 Uzerine Ampirik Bir Arastirma’ bashkl1 dergi makalesi
dikkate almmustir. S6z konusu ankette; “’Ahlak Disi Davrams Boyutu’’, “’iklimsel Etik Boyutu’’,
“[letisimsel Etik Boyutu”, ‘’Davramgsal Etik Boyutu’’, > Karar Vermede Etik Boyutu” ve
“’Izleyenlerin Ahlaki Davramslari’> olmak iizere alt1 ana boyut ele alinmaktadir.

Asagida iiyesi bulundugunuz orgiit/isyeri
ile ilgili yoneticinizin sizde
uyandirdigv/hissettirdigi etik algilamalar
ile ilgili baz1 sorular belirtilmistir. Bu
sorulara yanit verirken; S farkh ol¢ek
diizeyi kullanilmaktadir. Sizin i¢in en
uygun yamt hangisi ise onu isaretleyiniz.

g
Z £
s | o= :
= S
£ 5 X = >
= > o = —_
= [ p = =
< E 1<) =1
4 —_ IS z Y
© = = = o
= o = T =
= [ N4 =
Z =
v g
> 2
2 3 4 5

AHLAK DISI DAVRANIS BOYUTU

Yoneticimiz, kendi ¢ikarlarini
orgiit ¢ikarlarindan {istiin
gormektedir.

Y oneticimiz, kendisini kurtarmak
adina diger ¢alisanlari riske atar.

Yoneticimiz, ¢alisanlar arasinda
catismay1 kasti olarak harekete
gegirir.

Y oneticimiz, eger yakay1
kurtarabilecegini diigiiniirse, bir
calisana santaj yapmaktan
¢ekinmez.

Yoneticimiz, ¢alisanlarin
bagkalarina kars1 kotii
goriinmesini saglamak igin;
calisanlarin hatalarini kasten
abartir.
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Yoneticimiz, kendisiyle ayn
cinsiyete sahip veya ayni etnik
gruba mensup calisanlara daha iyi
muamele eder.

Y oneticimiz, kendi yaptig1 hatalar
icin bagka bir galisanin
su¢lanmasina izin vermektedir.

Y oneticimiz, baskalarinin
sOylediklerini kasitli olarak
saptirmaktadir.

Yoneticimiz, baskalarinin ortaya
c¢ikardigi fikirlerden yararlanma
egilimindedir.

10

Yoneticimiz, bagkalarinin
basarisiz olmasimni istediginden
bilgi ve pozitif geribildirim
vermez.

11

Yoneticimiz, orgiit iyelerine ve
orgiite zarar vermek i¢in dedikodu
yayar.

12

Yoneticimiz, ¢alisanlara bir
garezden dolay1 zarar vermeye
caligir.

13

Yoneticimiz, bazi ¢alisanlara karsi
adil olmayan kayirmacilik
davranigi gostermektedir.

14

Yoneticimiz, kisisel seref veya
taninma saglamayan islere ilgi
duymaz.

15

Yoneticimiz, bagka bir ¢aliganin
sorun yasamasi i¢in e-posta,
telefon ve diger mesajlart
yanitlamaktan kasten
ka¢inmaktadir.

16

Yoneticimiz, ¢alisanlarina karsi
kaba ve nezaketsiz
davranmaktadir.

17

Yoneticimiz, ¢alisanlariyla
hatalarindan dolayi alay
etmektedir.
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IKLIMSEL ETIK BOYUTU

18

Yoneticimiz, ¢alisanlardan gelen
oOnerileri dikkate almaktadir.

19 Yoneticimiz, ¢alisanlar1 tesvik
etmektedir.
20 Y oneticimiz, ¢aliganlarin

yaraticiligini ortaya ¢ikarabilmek igin
uygun ortami hazirlar.

21

Yoneticimiz, ¢aliganlarin kendisinden
farkl1 diisiinebilecegini kabul
etmektedir.

22

Y oneticimiz, ¢alisanlarin bagarisini
adaletli bir sekilde
odiillendirmektedir.

23

Yoneticimiz, ¢alisanlar arasinda
arabozucu davraniglar
sergilememektedir.

24

Yoneticimiz, ¢alisanlart sahip
olduklar kisisel 6zelliklerden dolay1
yargilamamaktadir.

25

Yoneticimiz, gelecege doniik somut
hedefler ortaya koymaktadir.

26

Yoneticimiz, kendine 6zgii isleri
sorumluluk duygusu gercevesinde
gergeklestirmektedir.

27

Y oneticimiz, kurumun etik kurallarini
dogru bir sekilde olugturmaktadir.

28 Yo6neticimiz, kurumda etik
standartlari ihlal eden ¢aliganlara
yaptirim uygulamaktadir.
29 | Yoneticimiz, 6zel hayatini etik tarzda

ylriitmektedir.

30

Yoneticimiz, hatalarinin farkindadir
ve onlar1 kabul eder.
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31

Yoneticimiz, bencil davranig
sergilemekten kaginir.

o]
[
=)
S 32 Yoneticimiz, orgiitte ¢cikacak
= tartismalara yapici ve anlayis
E cergevesinde katilmaktadir.
[
- 33 Yo6neticimiz, sabirlidir.
7
E 34 Y oneticimiz, algak goniilliidiir.
72
ot
E 35 Yo6neticimiz, merhametlidir.
=
36 Ydneticimiz, dogru sozliidiir.
37 YoOneticimiz, diriist davranir.
38 Y oneticimiz, olaylar karsisinda
=] .
= cesaretli davranmaktadir.
s
Q 39 | Yoneticimiz, tiim kosullarda gergegi
i sOyler.
=
= 40 | Yoneticimiz, bireysel haklari korur.
=)
< . . . .
A 41 Yoneticimiz, davraniglarinin
Z sinirlarin bilir.
> 42 Yoneticimiz, kotii sayilabilecek
g aligkanliklara sahip degildir.
43 Yoneticimiz, i¢inde bulundugu
toplumun degerlerine saygt gosterir.
44 | Yoneticimiz, karar verme agsamasinda
adil ve dengeli davranmaktadir.
o) 45 Yoneticimiz, ¢ozim liretmede
S sistemli yaklagmaktadir.
2
2] 46 | Yoneticimiz, ¢alisanlarla is etigine
N iligkin degerleri tartigir.
o
=
= 47 | Yoneticimiz, iglerin etik agisindan
a dogru sekilde nasil yapilacagina
= iliskin drnekler ortaya koyar.
&
=
> 48 | Yoneticimiz, kurumda ortak olarak
E alinan kararlari etkili sekilde uygular.
S |49 | Yoéneticimiz, dini konularda fayda

amagh faaliyetlerde
bulunmamaktadir.
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KARAR VERMEDE ETiK BOYUTU

50

Yoneticimiz, ekonomik alanda kigisel
kazang saglayici faaliyetlerde
bulunmaz.

51

Yo6neticimiz, mesleki
sorumluluklarin: diiriistliik duygusu
icerisinde yapar.

52

Yoneticimiz, politik konularda
kazang saglamaya yonelik
¢alismalarda bulunmaz.

53

Yoneticimiz, basarty1 sadece
sonuglarla degil, ayn1 zamanda
stireclerle de degerlendirmektedir.

54

Yoneticimiz, karar verirken;
“’yapilacak dogru sey nedir?*’
sorusunu kendine sormaktadir.

iZLEYENLERIN AHLAKi DAVRANISLARI

55

Kisisel ihtiyaclarim i¢in isletmenin
olanaklarin1 kullanmakta bir sakinca
gormem.

56

Biinyesinde bulundugum isletme
adina yaptigim harcamalara ait
kayitlar1 her zaman kesin olarak
tutmam miimkiin olmamaktadir. Bu
nedenle yaptigim harcamalara ait
yaklagik kayitlart muhasebeye
bildirmekte bir sakinca gérmem.

57

Miisteriye daha kolay mal satabilmek
icin hediye vermekte bir sakinca
gormem.

58

Verilen igin istenen zamandan daha
uzun bir siire almasinda bir sakinca
gormem.

59

Eski calistigim firmanin miisterilerine
ait bilgileri simdi ¢alistigim firma igin
kullanmakta bir sakinca gérmem.

60 | Mesai saatleri iginde kisisel iglerime
zaman ayirmakta bir sakinca
gormem.
61 Mesai arkadaglarimin yapmis

olduklar1 hatalar1 {istlerime
bildirmekte bir sakinca gérmem.
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62

Islerde azami gayret gosterdigime
inanmaktayim. Dolayisiyla is ile ilgili
aksakliklarin nedenlerini dncelikle
diger calisanlarda ararim.

63

Sorumlulugum disinda kalan islerde
bir aksaklik gordiigiimde genellikle
miidahale ederim.

64

Ucret almamak sartiyla hasta
oldugumu sodyleyerek o giin ise
gitmemekte bir sakinca gérmem.

65

Eger kisisel prensiplerime aykiri ise,
isletme kurallarini
uygulamayabilirim.

66

Sirkete ait kirtasiye malzemelerini
eve gotiirmekte bir sakinca gormem.

67

Satic1 firmalardan gelen hediyeleri
kabul etmekte herhangi bir sakinca
gormem.

68

Geri kalan igimi daha sonra telafi
etmek sartiyla, gerek gordiigiimde
6glen tatilini uzatmakta bir sakinca

gormem.

69

Isletme kural ve politikalarini ihlal
eden ¢alisanlari listlerime bildiririm.
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