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ONSOZ
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hukuk ve adalet kavramlarini yonetim anlayisinin temeline koyan oOzellikler gosteren etik
liderler ile ¢alisan isgérenlerin bagliliklar1 daha yiiksek olacaktir. Ahlaki gelisim diizeyinin iist
basamaklarindaki iggdrenlerin de bu baglamda etik davranis algilar1 daha yiiksek olacagindan,
yine orgiite olan bagliliklarinin artacagi beklenmistir. Bu agiklamalar 1s18inda c¢aligmada,
isgorenlerin etik liderlik ile orgiitsel baglilik iliskisi ve bu iliskiye ahlaki gelisim diizeyinin
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OZET

ETIiK LIDERLIiK VE ORGUTSEL BAGLILIK iLiSKiSINDE AHLAKi GELiSIiM
DUZEYININ ETKIiSI

CETIN, Ahmet Fiirkan

Yiiksek Lisans, isletme Anabilim Dal

Tez Damsmani: Prof. Dr. Oya AYTEMIZ SEYMEN
2020, 123 Sayfa

Aragtirmanin temel amaci, etik liderlik ve orgiitsel baghlik iliskisinde ahlaki gelisim
diizeyinin anlamli bir etkisinin bulunup bulunmadiginin tespit edilmesidir. Arastirmanin
orneklemini, Balikesir, Edirne ve Istanbul’da bulunan devlet ve vakif iiniversitelerinde gorev
yapan akademik ve idari personel olugturmaktadir. Veriler anket araciligi ile elde edilmistir.
Analiz edilmek iizere ii¢ yliz doksan yedi anketten yararlanilmistir. Arastirmada veri toplama
araci olarak etik liderligi 6lgmek i¢cin Brown vd. (2005) tarafindan gelistirilen “Etik Liderlik
Olgegi”; orgiitsel baglhihig 6lgmek igin Allen ve Meyer’in (1990) gelistirdigi “Orgiitsel Baglilik
Olgegi” ve ahlaki gelisim diizeyini ilgmek icin James Rest (1979) tarafindan gelistirilen
“Gortsleri Belirleme Testi” uygulanmustir.

Arastirmada, etik liderlik ve orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugu ve
etik liderlik ile orgiitsel bagliligin alt boyutlar1 olan duygusal, devam ve normatif baglilik
arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu belirlenmistir. Etik liderlik ve oOrgiitsel baglilik
iliskisinde ahlaki gelisim diizeyinin diizenleyici bir etkiye sahip olmadig1 gorilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Etik liderlik, orgiitsel baghilik, ahlaki gelisim.



ABSTRACT

THE EFFECT OF THE MORAL DEVELOPMENT LEVEL IN THE RELATIONSHIP
BETWEEN ETHICAL LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL COMMITMENT

CETIN, Ahmet Furkan
Master Thesis, Departmant of Business Administration,
Adviser: Prof. Dr. Oya AYTEMIZ SEYMEN

2020, 123 Pages

The main purpose of the research is to determine whether there is a significant effect of
the level of moral development in the relationship of ethical leadership and organizational
commitment. The sample of the research consists of academic and administrative staff working
at state and foundation universities in Balikesir, Edirne and Istanbul. The data were obtained
through a questionnaire. Three hundred and ninety seven questionnaires were used for analysis.
In order to measure ethical leadership as a data collection tool in research, “Ethical Leadership
Scale” developed by Brown et al. (2005); “Organizational Commitment Scale” developed by
Allen and Meyer (1990) to measure organizational commitment and “Determination of Opinion
Test” developed by James Rest (1979) to assess the level of moral development.

In the research, it was determined that there is a positive relationship between ethical
leadership and organizational commitment, and there is a positive relationship between ethical
leadership and emotional, continuation and normative commitment, which are the sub-
dimensions of organizational commitment. It has been observed that the level of moral
development does not have a regulatory effect in the relationship between ethical leadership
and organizational commitment.

Keywords: Ethical leadership, organizational commitment, moral development.
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1. GIRIS

1.1. PROBLEM

Liderlik ile ilgili alan yazinda yapilan arastirmalarin bir kisminda liderlik
ozellikleri, davraniglar1 ve giic kaynaklari ele alinirken; bazilarinda ise liderligin etki
ettigi alanlar ile orgiitsel sonuglar arasindaki etkilesim inceleme konusu olmustur.
(Madenoglu vd., 2014). Liderler, davranislar1 ve izledikleri stratejilerle, izleyicilerin
deger, inang ve davranislarini etkilemekte olup; liderlik davraniglarinin, isgdrenlerin
orgiitsel bagliliklarini artirmada etkili oldugu yapilan birgok ¢alisma sonucunda ortaya
konulmustur (Cakinberk ve Demirel, 2010). Buradan yola ¢ikarak etik liderligin
caliganlarin etik liderlik algilarin1 oldugu kadar, orgiitsel bagliliklarin1 artiracagi da
soylenebilir (Demirdag ve Ekmekgioglu 2015).

Orgiitsel baghlik; orgiitsel hedeflerin, gerceklestirilmesinde ve performansin
stirdiiriilebilir kilinmasinda Onemli bir yere sahip oldugundan, son yillarda
arastirmacilarin daha cok dikkatini cekmektedir (Altun, 2013). Orgiitlerde, liderden
memnun olma diizeyi, orgiitsel bagliligin yordayicilarindandir. Etik degerlere daynan
yonetim ve liderlik stili, isgdrenlerin orgiitsel baglilik diizeyini artiran 6nemli bir
unsurdur (Ince ve Giil, 2005).

Bireyin orgiit icindeki bir¢cok degiskenden etkilendigi, bunun sonuncunda da
duygu ve davraniglarinda birtakim degisiklikler olabilecegi goriilmektedir. Liderin
liderlik davramisini sergilerken, davranislarinin 1yi-kétii, dogru-yanlis bigiminde
degerlendirilen ahlaki bir niteligi vardir. Valaquez, etik davranisi, “ahlak iizerine
calisma” olarak ifade ederken; Chryyssides ve Kaler ise (Morrell ve Hortley, 2006)
dogru-yanlis, iyi-kotii ve erdemli-kusurlunun ne anlama geldigi olarak tanimlarlar
(Ugurlu, 2009). Ahlaki gelisimin “bireyin, i¢inde yasadig1 toplumun deger yargilarini
kabullenme ve o toplumun iyi ve kotiilerini sosyallesme siirecinde 6grenmesi”, oldugu
diistintildiiginde (Gilimiis, 2015); orgiitteki deger yargilarin1 veya iyi ve kotii olarak
tanimlanan kavramlar1 Orglit icinde bulundugu siirece benimsemesi de
beklenmektedir.

Bu baglamda diistliniildiigiinde, “etik liderlik ve Orgiitsel baglilik iliskisinde
ahlaki gelisim diizeyinin etkisi”, c¢aligmanin problemini olusturmaktadir. Bu

aragtirmada, etik liderlik ve orgiitsel baghlik iliskisinin, ahlaki gelisim diizeyi ile



pozitif yonde iliskisi olacagi ve etik liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda da pozitif bir

iliski olacagi tahmin edilmektedir.

1.2. Arastimanin Amaci

Bu arastirma, Orgiitteki etik liderlik davraniglarinin, isgorenlerin orgiitsel
baglilik diizeyine etkisini ve bu etkinin ahlaki gelisim diizeyi ile iliskisinin olup
olmadigini incelemek amaciyla yapilmaktadir. Bu amag¢ baglaminda, asagidaki
sorulara yanit aranmaktadir.
1. Etik liderlik ile 6rgiitsel baglilik diizeyi arasinda bir iligki var midir?
2. Etik liderlik ile ahlaki gelisim diizeyi arasinda bir iliski var midir?
3. Orgiitsel baglilik diizeyi ile ahlaki gelisim diizeyi arasinda bir iliski var midir?
4. Etik liderlik ve orgiitsel baghlik iligskisinde ahlaki gelisim diizeyinin etkisi var

midir?

1.3. Arastirmanin Onemi
e Etik liderlik konusunun yazinda incelenen, giincel ve ilgi géren bir konu

olmasi.

e Etik liderlik ve orgiitsel baglilik konularinin yazinda gittikce Gnem

kazanmasi.

e Etik liderlik ve orgiitsel baghlik iliskisinde ahlaki gelisim diizeyinin
etkisinin daha 6nce arastirilmamis bir konu olmasi.
1.4. Varsayimlar
e Liderlige etik olgular1 esas alarak yaklasan etik liderlik tarzinimn; etik
kararlar veren, etik kurallar1 sistemin isleyisine dahil eden ve etik normlar

araciligryla davranan bir liderlik oldugu varsayimi s6z konusudur.

e Bu caligmada, orgiitsel baglilik diizeyi lizerinde etkili oldugu varsayilan
etik liderlik ve ahlaki gelisim diizeyi disinda, bagimli ve bagimsiz
degiskenleri etkileyen ve bu arastirmanin yapisit geregi deneysel agidan

kontrol altina alinamayan baska degiskenlerin de varlig1 s6z konusudur.



Buna ragmen, s6z konusu degiskenler arasindaki iliskilerin, aragtirilmak

istenen alan1 yansittig1 varsayilmigtir.

e Bu c¢aligmada kullanilan veri toplama araglarinin, ele alinan degiskenleri

dogru olarak 0l¢tiigii varsayilmstir.

e Veri toplama formunun, isgorenler tarafindan igtenlikle ve diiriist bir

bicimde dolduruldugu varsayilmistir.

1.5. Simirhliklar
e Tiim Orgiitler, ¢alismanin evrenini olustursa da tiim evrene ulagsmak gii¢

oldugundan, 6rneklem alma yontemine gidilmistir

e (Calismada ele alinan degiskenler; yapilan l¢lim yontemlerinin glivenirligi
ile sinirli olmakla birlikte; ¢alisma, 6rneklemin veri toplama araglarina

verdikleri yanitlarla sinirhdir.

e Sosyal bilimler alaninda yapilan aragtirmalarin tam anlamiyla deneysellige

dayandirilmamasi nedeniyle olusan sinirlilik, bu ¢alisma i¢in de gegerlidir.

1.6. Tamimlar

Etik: Etik, insanlarin olusturdugu toplumsal ve bireysel iliskilerin temelini
olusturan degerler, normlar, kurallar, dogru-yanlis ya da iyi-kotii gibi ahlaksal
kavramlar1 arastiran bir felsefe disiplinidir (Bulug, 2009).

Liderlik: Liderlik; belirli kosullarda, bireysel ya da orgiitsel amaglari
gerceklestirmek adina, bir kimsenin bagkasinin eylemlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecinin tamamidir (Kinter, 2016; 8).

Etik Liderlik: Etik liderlik, liderin karar vermesi siirecinde etik degerleri 6rgiit
yapisina yapisina dahil etmesidir. Bu baglamda etik liderler, davranislarini etik
degerlerle iliskilendirerek ifade ederler (Yilmaz, 2006).

Orgiitsel Baghihk: Orgiitsel baglilik yazinina bakildiginda kavramin net ve tek
bir tanimi olmadig1 goriilmektedir. Var olan tanimlar iizerinde anlagsma saglanan

tanim, “Orgiitsel baglilik, her durumda orgiitte kalan, isinde diizenli olarak devamlilik



saglayan, i glinliniin tamamin1 ve hatta gerekirse fazlasini kullanan, isletmenin
yararini gézeten ve Orgiitiin amaglarini ve vizyonunu paylasan iggdrenin, drgiite karst
duydugu bagliliktir” seklindedir (Meyer ve Allen, 1997; Yagci, 2007; 115). Allen ve
Meyer (1997; 11), orgiitsel baglhiligi, isgorenlerin orgiitle iliskisini ortaya koyan
psikolojik bir yap1 olarak ele almislardir. Isgorenin drgiitteki iiyeligini siirdiirme ya da
stirdirmeme kararin1 belirleyecek oOzelliklere sahip oldugu temelinde; duygusal
baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik olmak {izere ii¢ gruba ayirmislardir
(Allen ve Meyer, 1997; 11).

Ahlaki Gelisim Diizeyi: Ahlaki gelisim diizeyi; bireylerin, belirli davranislar:
dogru ya da yanlis olarak degerlendirmeleri, bunun sonucunda da kendi eylemlerini
yonetmelerini saglayan ahlaki ilkeleri kazanmalari siirecidir (Giimiis, 2015). Kohlberg
(1969), c¢ocukluktan yetiskinlige kadar ki siireci dikkate aldigi ahlaki gelisim
yaklagiminda; ti¢ biligsel ahlaki gelisim diizeyi ortaya koymaktadir.



2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. Etik Liderlik
2.1.1. Lider/Liderlik Kavramlari

Liderlik kavrami, insanlik tarihi boyunca varolan bir kavram olmakla birlikte,
1920’lerde alan yazina konu olmustur. Liderlik kavrami ile ilgili bir¢ok tanim
olmasina ragmen, tam bir fikir birligine varildig1 sdylenemez (Bakan ve Biiyiikbese,
2010; 73). Fransizca “leader” kelimesinden gelen lider kavrami, Tiirk¢e’de “Onder,
sef” anlaminda kullanilmaktadir. “Sonucu degistiren/etkileyen kisi” gibi de
aciklanabilen lider kavrami, bir anlamda bireyler i¢in ileri goriisliiliigii ve yaraticiligi
ifade etmektedir (Cetin ve Beceren, 2007; 118). Liderlik; belirli kosullar altinda,
kisisel veya oOrgiitsel amaglar1 yerine getirmek admna, bir bireyin faaliyetlerinin,
baskasinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci, olarak da tanimlanabilir
(Kinter, 2016; 8). XX. yiizyilda sanayi devrimi sonrasinda gelisen diinya ekonomisinin
etkin sekilde yonetilmesi ihtiyacinda liderlik kavrami, en popiiler kavramlarindan biri
haline gelmistir. Sanayi devriminden sonra ortaya ¢ikan yonetsel ve orgiitsel sorunlar,
lider, liderlik ve liderlik tarzi gibi kavramlara duyulan ilginin ivmesini de artirmigtir
(Erdem ve Dikici, 2009; 199).

Ote yandan vyazinda yoneticilik ile liderlik kavramlar1 siklikla
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karistirtlabilmektedir. “Yoneticilik”, bir meslek ve “yonetici” de bu meslegi
uygulayan kisi, olarak tanimlanir. Yoneticilik, bu alanda bilgi birikimine sahip olan ve
s0z konusu bilgi birikimi 1s181nda, baskalari ile isbirligi i¢erisinde ve onlar sayesinde
is gorerek, isletme birimlerinin amag¢ ve hedeflerini gerceklestirmeseni saglayan
kisilerdir (Kogel, 2015; 85). Lider ise, bireyleri belirli bir amaca yonelik davranmaya
yonlendiren, onlara bu anlamda ilham ve fikir veren, etkisi altina alan ve s6z konusu
kisilerin kendisini goniillii olarak izlemelerini saglayan kisidir. Baska bir ifadeyle
lider, bir grup insanin, bireysel ve orgiitsel amaglarin1 gerceklestirmek amaciyla
izledikleri ve her tiirlii istek, emir ve yonlendirmeleri 15181inda hareket ettikleri kisidir

(Kogel, 2015; 668). Yoneticilik ve liderlik kavramlarini ayiran unsurlar; otorite, gii¢

ve etkilemedir. Kisiyi yonetici ya da lider yapan; bir orgiitte isgérenlerin



yonlendirilmesi amaci ile kullanilan otorite ve etkileme araglarmin kullanilma
yontemidir (Erdem ve Dikici, 2009; 202).

Y Onetici, bagarinin basamaklarinin en hizli nasil ¢ikilabilecegi ile ilgilenirken;
lider, merdivenin dayandigi duvarin saglamligi ve ne kadar giivenilir olduguyla
ilgilenir. Yonetici, kararlarin “Nasil” alindigi ve “Nasil” iletisim kuruldugu ile
ilgilenen kigidir. Lider ise alinacak karar “nedir?” ve isgorerenlere “ne soylenmelidir?”
gibi konularla ugrasan kisidir. Yazinda artik bir kaliba oturmus olan su tiimce, iKi
kavramin arasindaki farki 6zet olarak ortaya koymaktadir (Cirpan, 1999; 2);

“Yoneciler, ‘isleri dogru’ yaparlar; liderler ise ‘dogru igleri’ yaparlar.” (W.

Bennis)

Orgiitlerin etkin bir lidere sahip olmasa da yalnizca var olan diizeni korumak
ya da risk faktoriinii olabildigince aza indirmek adina Orglitsel varligini devam
ettirmeyi hedefleyen “yonetim anlayisini” benimsemesiyle, karsilastigi degisim
ortaminda varliklarini siirdiirebilmeleri uzun vadede imkansizdir. Bu sebepten “lider”
ve “liderlik” kavramlari giiniimiizde daha da ilgi gérmekte ve ilgili yazinda “liderlik”

ile ilgili yapilan ¢aligsmalar gittikge artmaktadir (Tengilimoglu, 2005; 3).
2.1.2. Liderlik Kuramlari

Liderligin 6nemi ve belirleyiciligi liderlik tanimlarini da etkisi altina almis ve
liderlik ile ilgili pek ¢ok kuram ortaya ¢ikmistir (Cetin, 2008; 76). “Liderlik tanimini
belirleyen unsurlar nelerdir ve hangi durumlarda ne c¢esit liderlik ydnelimleri
uygundur? Lider olarak se¢ilmis olan bireyler hangi 6zelliklere sahip olmalidir?”, gibi
sorulara yanit verebilmek adina, liderlikle ilgili gesitli yaklagimlar gelistirilmistir
(Akbaba ve Esenler, 2008; 23).

Liderlik kavramu ile ilgili yapilan arastirmalarda, liderligin kapsama alani ve
liderin sahip oldugu 6zellikler konularinda farkli sonuglar elde edilmekle birlikte; bu
sonuglar, degisik durumlarda degisik liderlik tiirlerinin etkili oldugunu ve farkl
ortamlarda daha farkli liderlik davranmislarinin sergilendigini gosterir niteliktedir.
Ancak hangi liderlik davranisinin digerlerine gore daha etkili oldugu noktasinda goriis
birligi saglanamamis ve etkili olacagi diisiiniilen liderlik davranislari, liderlik
kuramlarina gore farklilik gostermistir (Avcr ve Topaloglu, 2009; 4). Liderlik
konusunda ileri siiriilen baslica yaklasimlar; 6zellikler kurami, davranigsal kuramlar

ve durumsal kuramlardir.



2.1.2.1. Ozellikler Kuram

Liderlik konusunu agiklamak i¢in gelistirilmis olan ilk kuram, &zellikler
kuramidir. Bu kuram, liderin sahip oldugu 6zelliklerin, liderlik siirecinin niteligini ve
etkinligini belirleyen en 6nemli unsur oldugunu belirmektedir (Kogel, 2015; 676). Bu
kuramin odagi, orgiitlerdeki liyeler arasinda, liderlik anlaminda diger orgiit liyelerine
kiyasla daha nitelikli olan bireylerin 6ne ¢ikan 6zelliklerini ortaya koymaktir (Bolat
vd., 2016; 184). Bu kuram; liderlerin, lider olmayan tiiyelerden ayirt edilmesini
saglayan kisilik, sosyal, fiziksel ve entelektiiel dzelliklerini esas almaktadir ve bireyin
orgiitte lider olarak kabul gérmesinin ve o orgiitii yonetebilmesinin temel sebebi olarak
da sahip oldugu ozellikleri gostermektedir (Akbaba ve Esenler, 2008; 23-24).
Ozellikler kuraminin temel varsaymmlarindan biri, “lider olunmaz, lider dogulur”

varsayimmidir (Augustin, 2003; Donnelly vd., 1998; Bolat vd., 2016; 184).

Bu kurama gore lider, fiziksel 6zellikler agisindan izleyicilerinden farkli olup;
yas, boy, cinsiyet, irk, yakisiklilik/gilizellik, baskalarina giiven verme, giizel konusma
yetenegi vb. gibi (Geng, 2013; 136) ozelliklere izleyicilerinden daha fazla sahiptir
(Kogel, 2015; 677). Eger orgiit iiyeleri arasinda bu tipteki kisiler Onceden
belirlenebilirse, gruplar1 yonetecek liderleri de 6nceden belirlemek imkani dogacaktir
(Yukl, 2018; 136). Bunun yaninda; iistiin zeka, analiz ve sentez yapabilme yetenegi,
diigiincelerini iyi bir bigimde aktarabilme yetenegi, amaglara karsi sebatkarlik gibi
sahip olunmasi gereken bazi 6zelliklerin varligi goze garpmaktadir. Bunlar sahip
olunmast istenilen ozellikler olsa da her duruma ya da bireye uyarlanamamaktadir
(Bolat vd., 2016; 184).

Ozellikler kurami cergevesinde, liderlerin &rgiit iiyelerinden ne ydnde
farklilastigini aciklayabilmek adina bir¢ok arastirma yapilmistir. Ancak liderlik siireci,
sadece “liderin sahip oldugu 6zellikler” degiskeni ele alinarak incelendigi i¢in, bu
kuram gergek yasamda her zaman gegerliligini koruyamamustir. Bunun iizerine,
sadece liderin sahip oldugu ozelliklere agirlik veren 6zellikler kurami yerine, orgiit
tiyelerinin 6zelliklerine ve liderin nasil davrandigr konusuna agirlik verilmis olan

Davranigsal Liderlik Kuramlari ortaya ¢ikmistir (Tengilimoglu, 2005; 4).
2.1.2.2. Davramssal Liderlik Kuramlari

1950-1970 yillart arasinda liderlik kavramini agiklamaya c¢alisan davranigsal
yaklasimin ana diisiincesi; liderleri basarili ve nitelikli yapan faktoriin, onlarin kisisel

ozelliklerinden ¢ok, liderlik siiresince sergiledikleri davranislar, oldugu yoniindedir.



Liderlerin igsgdrenlerle iletisim sekli, yetki devri, planlama ve denetim uygulamalari,
hedefleri belirleme yontemleri vb. gibi davranislar, onlarin etkinligini belirleyen
onemli unsurlar olarak ele alinmistir (Bakan ve Biiyilikbese, 2010; 74). Yazinda ilgi
odagi haline gelmis olan liderligin, davranigsal kuram baglaminda dort onemli
degiskenle yakindan ilgili oldugu goriilmektedir. Bu degiskenler; “liderin kendisi”,
izleyicileri olan “grup”, izleyicilerin ve liderin etkilesimde bulundugu “durum ve
ortam” ve “istenilen sonug¢”, olarak 6zetlenmektedir. Buna gore liderlik siireci; lider,
izleyiciler, kosullar ve ortam arasindaki bagimli iligkilerden meydana gelmektedir

(Giiney, 2015; 379).

Davranigsal kuramlar kapsaminda yer alan arastirmalarda; 6zellikle liderin
davraniglari, bu davranislarim1 bir sonucu olarak uygulanan liderlik bigimleri ve
bunlarin 6rgiit iizerindeki olas1 etkileri incelenmistir (Memisoglu, 2004; 182). Bu
yaklasima gore; liderin etkili olmasi ve bireysel ya da orgiitsel amaglara erigsmesi iKi
sekilde miimkiindiir: Lider ya gorev odakli liderlik davranisi sergileyerek isgérenleri
daha nitelikli is yapmaya yonlendirir ya da is odakli olarak orgiit iiyelerine destek
saglayarak, isgorenlerin bireysel amaclarini gerceklestirmelerine yardimci olur.
Davranigsal kuramin agirlik noktasi, lider-izleyici iliskileri ve liderin izleyicilerine
kars1t sergiledikleri davramiglart olmustur (Giirdogan, 2018; 28). Bu c¢ergevede

asagidaki aragtirmalar ve sonuglari iizerinde durulabilir:
2.1.2.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalari

1945 yilinda, Ohio State Universitesi’nde arastirmacilar, liderlik alaninda genis
capl bir arastirma baglatmiglardir. Arastirma, hava kuvvetleri bombalama timleri, sivil
memurlar, fakiilte yoneticileri vb. gibi ¢esitli sektorlerdeki birimler {izerinde
yapilmistir (Luthans, 1992; Giiney, 2015; 380). Bu aragtirma, bir¢ok bilinmeyene 151k
tutmus ve liderlik arastirmalarinin kavramsal temellerinin, 6zellikler kuramindan
davranigsal kuram temeline dogru kaymasina yardimci olmustur (Bolat vd., 2016;
186). Orneklem anlaminda genis bir yelpaze olusturmus olan bu arastirmanin

sonucunda, liderlik davranisi iki boyuta indirgenerek ele alinmistir:

o Insan Odakhlik: Liderin izleyicileri iizerinde giiven ve sayg1 yaratmasi ve
onlarla dostluk ve arkadaglik gelistirmesi anlaminda davraniglarini ifade

etmektedir. Bu unsur, alisilagelmis beseri iliskiler anlayisinin da 6tesinde,



liderin orgiit iiyelerinin ihtiya¢ ve arzulariyla dogrudan ilgilenmesini ve bu

dogrultuda davranis sergilemesini ifade etmektedir. (Kogel, 2015; 679).

o  Yapwyi Harekete Gegirme ya da Gorev Odakhilik: Liderin is ve is tanimlari

hakkinda plan yapmasini ve bu anlamda izleyicilerini orgiitlemesini ifade

eder. Ise doniik lider, orgiit iiyelerini, istenilen hedefleri gerceklestirmeleri

iizerine giidiilemede Onemli bir rol oynayarak gerekli performansa

ulasmalarini saglamayi amaglar (Tagraf ve Calman, 2009; 137).

Yapiy1 Harekete
Gecirme ya da Gorev
Odaklilik
(Yiiksek)

Insan Odaklilik
(Diisiik)

Insan Odaklilik

Insan Odaklilik
(Yiiksek)

Insan Odaklilik

Yapiy1 Harekete
Gegirme ya da Gorev
Odaklilik
(Diisiik)

Sekil 1. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar

Yapiy1 harekete gecirme davranisini yiiksek derecede gosteren liderler, isleri

etkili bicimde orgiitleyebilmekte, grup tiyeleri ile olumlu iliskiler dahilinde ve daha

kolay iletisim kurabilmekte ve izleyicilerinin basarili ¢iktilar almalarina yardimci

olmaktadirlar. izleyicilerine ilgi gosteren liderler de izleyicilerinde saygi ve giiven

uyandirarak, onlarla samimi bir iligki ag1 kurabilmektedirler. Yukarida yer alan

semada da goriildiigii gibi, Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmasi kapsaminda,

en etkin lider 1 numaradaki, en etkisiz ise 4 numaradaki davranislari sergileyenlerdir

(Giiney, 2015; 381).




2.1.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalar1

Ohio Universitesi ¢aligmalari ile ayn1 zamanda baslayan Michigan Universitesi
caligmalar1 da, iki temel davranis ¢evresinde gerceklestirilmistir: Birincisi, ise yonelik
liderlik tarzi; ikincisi ise izleyicilere yonelik liderlik tarzidir. Ise yonelik davranis
sergileyen lider, sahip oldugu giicii konumundan alir. Bu tip lider, orgiit iiyelerinin
belirlenmis gorevleri yerine getirip getirmedigini kontrol eder ve gerektiginde otoriter
ve cezalandiran davranis sergiler. Kisiye yonelik davranis sergileyen lider ise yetki
devrini benimser, Orgiit iiyelerinin bireysel gelisimi ve ilerlemeleri konularini 6nemser
ve onlarin mutlulugunu 6nemseyen davranislar sergiler (Yilmaz ve Boga Ceylan,

2011; 283).

Bu calismalarin amaci, orgiit liyelerinin tatminine ve orgiitiin verimliligine
katkida bulunan degiskenleri belirlemek olmustur. Kisiye yonelik davranis sergileyen
liderlerin yoOnettigi Orgiitteki iiyelerin moral seviyeleri, basar1 diizeyleri ve
verimlilikleri yiiksek izlenirken; ise yonelik davranis sergileyen liderlerin yonettigi
orgiitteki tyelerde, tersi yonde olgular gézlemlenmistir (Arikan, 2001; 237). Ohio
State Universitesi ¢alismalari, liderin ise ve bireye verdigi énemin egilim seviyesini
diisiik ya da yiiksek olarak ortaya koyarken; Michigan Universitesi calismalari, “lider
bireye ne derece Onem veren bir davranig sergilerse, ise yonelik davranistan o kadar

uzaklasir”, goriistinii savunmaktadir (Dikmen, 2012; 47-48).
2.1.2.2.3. Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yénetim Tarz Olgegi

Blake ve Mouton, yonetim tarzi 6lg¢eklerinde, “insana ilgi” ve “liretime ilgi”
degiskenlerini, birbirlerine bagimli olarak kavramsallastirmis ve liderligi bir de§isken
tizerinde tanimlamanmn ya da iki degiskeni birbirinden bagimsiz olarak
degerlendirmenin miimkiin olmadigint savunmuslardir. Yazarlara gére, herhangi bir
degiskendeki kayma, digerinin de etki derecesini degistireceginden, liderlik
davraniginda da 6nemli bir farkliliga sebep olur (Blake ve Mouton, 1981; 441). Sozii
edilen ilginin derecesini Olglimlemek amaciyla, her iki eksen iizerinde, asagida
aciklandig1 ve Sekil 2°de de goriilecegi gibi, 1°’den 9’a kadar bir 6l¢ek olusturulmustur
(Hodgetts, 1999; Bolat vd., 2016; 190).

e Ciuliz Liderlik (1.1): Is basarimi ve grup iiyelerinin &rgiit igi tatminleri
acisindan en az ¢aba sergileyen liderliktir. Bu tiir liderin, gerek sorumlu

olduklar1 igleri basarmak, gerekse de yonetimi altindaki grubun arzu ve
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gereksinimlerini dikkate almak agisindan yetersiz oldugu ve asgari ¢aba
gosterdigi sdylenebilir.

Gorev Liderligi (9.1): Gorev lideri, 6rgiitsel amaglari gergeklestirmek igin,
igyeri kosul ve imkanlarini en yiiksek verimlilik almak ugruna kullanir. Bu
tarz liderligin altinda yatan temel sorumluluk, grup iiyelerinin islerini
planlamak, yonlendirmek ve onlar1 denetlemektir. Bu tiir liderlikte, astlarin
fikirlerinin ¢ogunlukla reddedildigi ve genellikle liderin fikir gelistirdigi
goriilmektedir.

Sehir Klubii Liderligi (1.9): insanlar aras: iyi iliskilere 6nem veren bu tiir
liderlikte, grup iiyelerinin isteklerinin karsilanmasi ve Orgiitte insan
mutlulugunun  saglanmasma 6nem  verilir.  Liderler, insanlarin
mutlulugunun saglanmast durumunda, grup iyelerinin aralarindaki
uyumun da saglanacagini ve dolayisiyla verimliliklerinde de artig
izlenecegine inanirlar. Bu liderlikte, astlarin fikirleri liderler tarafindan
elestirmeden kabul edilerek yenilikler cesaretlendirilir. Bu liderlik tarzinda
yiiksek basariya pek rastlanmaz.

Orta-Yolcu Liderlik (5.5): Bu liderlik bigiminde “géreve” de, “kisilere” de
ortalama Olglide agirlik verilir; astlarin istekleri ve etkinlik-verimlilik,
birbirlerine esit diizeyde goz oniinde tutulur. Bu liderlik tarzinda, verimlilik
artirllmaya ¢alisilsa da maksimum diizeye ¢ikarilamamaktadir.

Ekip Liderligi (9.9): “Goreve” de, “kisilere” de en fazla 6nem verilen ekip
liderliginde, ortak orgiit hedefi ¢evresinde sosyal iliskiler en iist seviyede
tutulurken, is basariminin da en iist seviyede olmasi hedeflenir. Lider,
kendini ise vererek basariyr hedefleyen bireylere istihdam saglar; onlari
orglitsel hedefler ¢evresinde toplayarak istek ve hirslar1 sayesinde hem
etkin ve verimli orgiitsel bagarimlar elde etmeyi, hem de insan istek ve
gereksinimlerini etkili bir bigimde karsilayarak giiven, saygi ve dayanisma

ortami olusturmay1 arzu eder.
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9 (1.9) Sehir Kuliibii Liderligi (9.9)
Ekip Liderligi

(5.5)
Orta-Yolcu Liderlik
Gorev Liderligi (9.1.)

Insana Iloi

(1.1) Ciliz Liderlik
2 |3 [4 [5 |6 |7 |8 |9
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Uretime Llgi

Sekil 2. Yonetim Tarzi Olgegi

2.1.2.2.4. Dougles McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor’un X ve Y yaklasimina gore; liderlerin davraniglarini
belirleyen en oOnemli faktorlerden biri, onlarin insan davranislart hakkindaki

varsayimsal diisiinceleridir.

McGregor’un X kuraminin bireylerin davraniglar1 konusunda varsayimlari
asagidaki gibidir (Sahin, 2004; 532):

e Ortalama bir birey isi sevmez ve isten kagmanin yollarini arar;

e Bireyler sorumluluk istemez, yonetilmeyi tercih eder, hirsli degildirler ve
kendi giivenliklerini 6n planda tutarlar;

e Bireyler bencilce, kendi istek ve amaglarini 6rgiitiin hedeflerine tercih ederler;

e Bireylerin, orgiit hedefleri yoniinde c¢aba sarf etmeleri i¢in, zorlanmalari,
kontrol edilmeleri ve ceza ile korkutulmalar: gerekir,

o Bireylerin ekonomik konularla giidiilenmeleri ¢ok daha kolaydir;

e Bireyler, degisiklikten hoslanmazlar ve orgiitsel sorunlar1 ¢6zme konusunda
yaratici degillerdir.

Y Kuraminin bireylerin davranislar1 hakkindaki varsayimlari ise;

e Caligmak, bir bireyin dinlenmesi kadar dogaldir;

e Bireyler, uygun kosullar altinda sorumluluktan kagmaz; aksine sorumluluk

ister;
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e Bireyler, tembel degildir; uygun kosullarin olusmasi durumda ¢alismay1 bir
zevk haline getirirler;

e (Gildiilenme, fizyolojik ve giiven diizeylerinde olustugu kadar; saygi, sevgi ve
kendini gergeklestirme diizeylerinde de varligini gosterir;

e Bireyler giidiilendikleri 6l¢iide kendilerini yonetebilir ve 6z denetim
duygularini gelistirebilirler;

e Bireyin insan gilicii potansiyelinden tam olarak yararlanilmasa da orgiitsel
sorunlarin ¢dziimiinde yeterli olan yaraticilik yeteneklerinin bir kismindan
yararlanilmaktadir.

Bu kuramda; liderlerin insan davranislari hakkindaki inanglarinin iki zit goriist
iceren bir yapi i¢inde toplandigi savunulmaktadir (Deniz ve Hasangebioglu, 2003;
57). Bu z1t yapilar da X ve Y olarak sembollesir. X yaklagimi; liderin daima
otoriter oldugunu, astlarina onlardan ne tiir beklentiler i¢inde oldugunu
sOyledigini, yol gdsteren bir tutum icinde ve patronluk taslayan bir davranisa sahip
oldugunu varsayar. Y yaklagimi ise, liderin katilimci-demokratik bir tarza sahip
oldugunu; danisan, fikir aligverisinde bulunan ve kararlara katilmalar1 konusunda

astlar1 cesaretlendiren bir tutuma sahip olduklarini savunur (Kiigtikozkan, 2015;

89).

Temel ilkesi biitiinlestirme olan Y kurami, orgiitiin hedeflerine ulasmasi i¢in
gerekli kosullarin liderlerce yaratilmasinin ve bireysel ve orgiitsel hedeflerin
birlikte 1igsellestirilmesinin gerekli olduguna vurgu yapar. X yaklasimi
baglaminda, astlar1 degerlendiren liderlerin baskici/otokratik liderlik davranista
bulunacagi; Y yaklasimi baglaminda ise, astlart degerlendiren liderlerin
demokratik/katilimer liderlik davramisimi sergileyecegi anlasilmistir (Giilli ve
Arslan, 2009; 355). McGregor, yaptig1 bu calismayla, kendi zamanina kadar ¢okga
bilinmeyen taraflari olan insan bilinmezini bir anlamda ¢6zmiis ve Orgiitlerde

beseri iliskilerin 6nemine vurgu yapmistir (Eren, 2016; 42).
2.1.2.2.5. Rensis Likert’in Sistem 1- 4 Yaklasim

Michigan Universitesi arastirmalarina dayanan Rensis Likert’in Sistem 1-
Sistem 4 Yaklasimi’na gore liderlerin, astlarin ve orgiitiin performansini etkilemek
icin kullandigr davranislar, asagida aciklandigi gibi dort sistem icinde
smiflandirilmistir (Rad ve Yarmohammadian, 2006; 14):
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Sistem-1 (Istismarci-Otoriter): Bu liderlik tarzinin benimsendigi bir orgiitte,

takim ¢alismasindan s6z edilemez ve grup iiyeleri arasinda bi¢cimsel olmayan gruplar

olusur. Bu gruplarin lidere kars1 ¢calismasina ragmen {iiretim diizeyi orta diizeydedir.

Bu liderlikte (Carson, 2005; 457);

Liderin astlara giivenleri yoktur ve astlar da liderle tartismaya girmekten
¢ekinmez;

Lider, isle ilgili problemleri ¢6zmede, nadiren astlarin fikir ve goriislerini alir
ve liderin aldig1 kararlar kumanda zinciri yoluyla alt kademeye iletilir;

Astlar; korku, tehdit, ceza ve zaman zaman 6diillerle giidiilendirilir;

Astlar, orgiitiin hedeflerine ulasma konusunda sorumluluk hissetmezler ve
oOrgiitiin hedeflerine ulagmasi icin yeterince iletisim ve etkilesim yoktur;

Bilgi asagiya dogru akar, biiyiik siipheyle izlenir ve yukari dogru iletilen
bilgiler yanlis olma egilimindedir;

Isbirligine dayali bir ekip calismasi yoktur ve denetim siireci liderin
yetkisindedir.

Sistem-2 (Iyiliksever-Otoriter): Bu liderlik tarzinin benimsendigi drgiitlerde

ise, takim galismasi yapilmasi s6z konusu degildir. Orgiit iiyeleri arasinda bigimsel

olmayan gruplar olusur ve lidere karsi direnme davramslar1 gosterebilirler. Uretimin

orta diizeyin iizerine ¢iktig1 bu liderlik tarzinda (Bolat vd., 2016; 194-195);

Liderler, astlara giivenir. Bu giiven, bir beyin hizmetkarlarina duydugu giiven
duygusu ile aynmidir;

Alt kademelerde bazi kararlar alinabiliyor olsa bile, bunlar 6nceden gergeveler
halinde belirlenen sinirlar i¢inde kalir; kararlarin 6nemli bir kismi iist kademe
yonetim diizeyleri tarafindan alinir;

Astlar, 6diil ve giiglii cezalarla giidiilenirler;

Baz1 kontrol faaliyetleri orta ve alt kademelere gogerilmis olsa da denetim
stireci bu tarzda da {ist diizey yonetiminin elindedir;

Bicimsel olmayan iletisimin sebep oldugu gruplar ortaya ¢iksa da bu bicimsel
olan Orgiitiin hedefleri ile her zaman ¢elismez.

Sistem-3 (Danisabilen-Otoriter): Bu liderlik tarzinda da bigimsel olmayan

iletisim sonucunda, bigimsel olmayan gruplarin olusumu s6z konusu olsa da bu

gruplarin; Orgiitiin, hedeflerini gerceklestirmesi konusunda ¢ok az diren¢ gosterme
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ihtimalleri vardir; ancak bunlar genellikle lidere ve orgiite destek olurlar. Bu nedenle

tiretim diizeyi iyi seviyeye ¢ikar. Sistem-3’te;

Liderlerin, astlara 6nemli 6lglide gliveni vardir;

Onemli kararlar, genis olciide iist diizey yonetimin elindedir. Astlar, alt
kademelerde, teknik konularda karar verebilirler;

Iletisim yukaridan asagiya ve asagidan yukariya olmak iizere cift yonlii
islemektedir;

Ender olarak cezanin gorildiigii bu liderlik tarzinda, odiiller, astlarin
sorunlartyla ilgilenirler;

Bicimsel olmayan gruplarin ortaya ¢ikmasi durumunda, bu gruplar ya ¢ok az
direng gosterir ya da Orgiitiin amaclarini desteklerler.

Sistem-4 (Katilimci-Demokratik): Bu tiir liderlik tarzinda, liderin astlarina

giiveni tamdir; genis diizeyde yetki ve sorumluluk verdigi astlarindan kararlarin

birlikte alinmasini ister. Bu liderlik tarzinda;

Lider, astlara tam anlamiyla gilivenir,

Iletisim sadece yukaridan asagiya ya da asagidan yukariya degil yatay olarak
da isler;

Eksiksiz bir giidiileme olanag1 saglamak adina, astlara; maddi ddiilleri artirma,
hedefleri belirleme, yontemleri gelistirme ve eylem sonuglarini inceleyip
degerlendirme olanag verilir;

Giivenlik duygusu yiiksek derecede seyreder;

Kontrol siirecine katilmalar i¢in, astlara genis bir yetki ve sorumluluk taninir;

Big¢imsel ve bi¢cimsel olmayan orgiit genellikle aynidir.

Likert, yoneticilerin yaratma giicii yiiksek olanlarinin ¢cogunlugunun “Sistem-

4” hissettigini, buna karsilik yaratma giicli diisiik olanlarin ise “Sistem-1" oldugunu

hissettigini vurgulamistir. Likert arastirma sonucuna gore; “en iyi performansa sahip

liderlerin, oncelikli olarak astlarin sorunlariyla insani yonlerine odaklanan ve en

yiiksek performans hedeflerine sahip etkili is gruplar1 olusturmaya gayret eden

liderler”, olduklar1 sonucuna varmistir (Hodgetts, 1997; 322).

2.1.2.2.6. Harvard Universitesi Arastirmalari

Robert Bale, Harvard Universitesi arastirmalarinda “gdrev ydnelimli” ve

“birey ydnelimli”, olmak iizere iki farkli lider davranisi {izerine yogunlasmistir. “Is
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Lideri” ve “Sosyal Lider” seklinde iki tip lideri 6n plana ¢ikaran Bale, tek bir liderde
gorev yonelimi ya da birey yonelimi aramak yerine, 6rgiitii olusturan iiyelerden bu iki
tip 6zellige sahip olan iki farkli lider tipi ortaya koymustur (Isik, 2014; 30). Karmagsik
iletisim ¢esitlerinin daha yalin bi¢imde siiflandirip gosterilebilecegi bir sistem

gelistiren Bale, bunlart asagida siralanan 12 genel kategoriden birine

yerlestirmektedir.
Tablo 1. Harvard Universitesi Arastirmalari
e Dayanisma Gosterme: Digerlerin statiisiinii  yiikseltme,
A yardim etme.
e Gerilimden Kurtulma: Saka yapma, giilme, tatmin oldugunu
Olumlu
gosterme.
Sosyo-Duygusal ) .
e Kabullenme: Edilgen bicimde uyusma, anlama, uygun
gorme.
e Onerme: Coziim oOnerme, yon verme, neyin nasil
B yapilacaginin isareti verme.
. e Fikir Verme: Degerlendirme, inceleme, ne istedigini
Sorun Cozme
agiklama.
Cabalar1 5 o )
e Uyum Saglama: Bilgi verme, yineleme, aciklama,
dogrulama.
e Uyum Saglanmasim Isteme: Bilgi, yineleme ve dogrulama
isteme.
C e Fikir Sorma: Degerlendirme, analiz ve isteklerin
Soru Yoneltme aciklanmasini isteme.
e Oneri Isteme: Yonlendirilmek isteme, neyin, nasil
yapilacagina dair Gneri isteme.
e Kabul Etmeme: Edilgen bi¢cimde reddetme, yardimini
D esirgeme.
Olumsuz o Gerilimi Belli Etme: Yardim isteme, geri ¢ekilme.
Sosyo-Duygusal e Diismanlik Gosterme: Digerlerin  statiisiinii ~ diigiirme,
kendini savunma, iddia etme.

Etkilesim bi¢im analizi, yazili ya da yazili olmayan tiim davranig sekillerinin
yukarida belirtilen 12 kategoriden birine kaydedilmesini 6ngériir. Bale’in bulgularina

gore, hem iyi fikirlere sahip olan, hem de orgiit tarafindan en fazla sevilen tiye lider
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olabilmektedir. Bale’e gore bireyin iletisiminin sekli ve derecesi liderlikte
belirleyicidir (Erkmen, 2007; 20).

2.1.2.2.7. Kurt Lewin ve Arkadaslarimin Liderlik Arastirmasi

Lewin ve arkadaslari, 10-11 yaslarindaki ¢ocuklar iizerinde liderlik bigimleri
ile bunlarin grup iligkileri ve verimliligi iizerindeki etkilerini aragtirmislardir. Bu
calismalardan son derece dnemli sonuglar elde eden Lewin ve arkadaslari, ¢ocuklari
arasinda maske yapma gorevlerine nezaret eden birbirinden ayr ii¢ nitelikte lider tipi

saptamislardir.

Liderlerden birincisi, astlarina otoriter davranan, onlara ne seckilde maske
yapacaklarin1 ve nasil galisacaklarini gosteren, is ve gorevleri kendisi belirleyen ve
yaptiran bir yoneticidir. Bu yoneticilere bagli olarak calisan cocuklardan bazilari,
lideri dinlemis ve verilen gorevleri yerine getirmistir; burada verimlilik yiiksek ¢ikmis
olsa da maskelerin kalitesi kotii olmustur. Ikinci tip lider, astlarina serbestlik tanimig
ve herkesin diledigi maskeyi, diledigi sekilde yapabilecegini belirtmistir. Grup
iyelerinin bireysel davrandigi, teknik bilgi aligverisinin ve igbirliginin yapilmadigi bu
liderlik tarzinda; hem verimlilik, hem de yapilan isin kalitesi ¢ok kotii olmustur; nedeni
liderin, grup iiyeleriyle duygusal yonden kaynasamamis olmasidir. Demokratik ve
katilimer bir yonetim sergileyen iiglincii tarz lider ise, ¢gocuklara yon vermis, onlarin
faydal1 olabilecek ve yaratici fikirlerinden yararlanmis, onlara yol géstermis ve grup
iyeleriyle tam bir igbirliginde bulunmustur. Duygusal yonden birbirleriyle kaynasan
grup tiyelerinin ¢ikardig islerde verimlilik 1yi, maskelerin kalitesi ise ¢ok daha iistiin
kalitede olmustur (Eren, 2016; 35-36). K. Lewin ve arkadaslarinin, farkli liderlik
stilleri tarafindan, verimliligi etkileyen cesitli sosyal iklimlerin yaratildigi saviyla
yaptigi bu deneyler; insanca davraniglarin, duygusal destek ve yakinlagmanin

yonetimde 6nemli oldugunu ortaya koymustur.
2.1.2.2.8. Gary R. Yukl’un Liderlik Davranis Modeli

Gary Yukl’un kuraminin amaci, liderlik davranisinin durum ve ara degiskenleri ile
astlarin verimligi ve tatmin diizeyleri arasindaki iligskiyi gostermektir. Ohio State ve
Michigan Universitesi ¢alismalarinda iki eksende (insan ve gérev) degerlendirilen
liderlik davranislari, bu kuram ¢ercevesinde, karar merkeziyet¢iligin de (katilimcilik)
eklenmesiyle, astlarin kararlara katilma haklarinin liderler tarafindan uygulanip

uygulanmama diizeyini de g6z oniinde bulundurmaktadir. Yukl, kuraminda “ayrilik
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modeli” ve “coklu baglanti modelini” kullanilmis olup bu modellere asagida yer

verilmektedir (Bolat vd., 2015; 196-197):

o  Ayrilik Modeli: Ayrilik modeli, liderin davranislari ile astlarin is tatmini
arasindaki iligkiyi inceleyen ve liderlerin davranislari ile ilgili ast beklentileri
ile liderin mevcut davraniglart arasindaki farkin isgoren tatmini oldugunu

gosteren bir modeldir.

Astlarin | Astlarin
Kisiligi | Beklentileri
\ Yt \ ) Astlarin
( ) ( . ) Tatmini
Durum R Lider
Degiskenleri Davranisi

Sekil 3. Ayriik Modeli

Yukl, bu model sonucunda asagidaki gibi {i¢ hipotez gelistirmistir:

H1: Astlarin tatmini, astlarin beklentileri ile liderin davranislar1 arasindaki
farkin bir fonksiyonudur.

H2: Astlarin beklentileri, kisilikleri ve durum degiskenlerinin birbirlerini
etkilemesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

H3: Astlar, liderden yiiksek seviyede insana doniik davraniglar bekler ve bu
bekleyis ile astlarin tatmini arasinda olumlu iligki vardir.

e Coklu Baglanti Modeli: Bu model, liderin davranisi, grup basarisi ve astlarin
tatmini arasinda nasil bir iligki oldugunu agiklamaya ¢alismaktadir. Modelde
liderin insana ya da géreve doniikliigii ya da karar merkeziyet¢iliginin orgiit
basarisi iizerinden dogrudan bir etki yaratmadig1 goriilmekte; ara degiskenler
(ast giidiilenmesi, gorev-rol Ustlinliigii, astlarin yetenek derecesi) lizerinden

dolayl etkisi oldugu vurgusu yapilmaktadir (Alkin, 2006; 72-74).
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le?rl.r.l Ir.1.sva.pa > Ast Giidiilenmesi
Dontikliigi
Karar & Gorev-Rol Grup Basarisi
Merkeziyetciligi "l Orgiitliiliigii p bas
Goreve Doniikliik > Astlarn Yetgnek
Derecesi

Durum
Degiskenleri

Sekil 4. Coklu Baglanti Modeli

Yukl, bu baglanti sonucunda, asagidaki dort hipotezi gelistirmistir:

H1: Goreve doniiklik ve insana dontklik, ayni derecede astlarin is
glidiilenmesine etki etmektedir ve is glidiilenmesi, ancak lider iki boyutu da en
yiiksek derecede gerceklestirirse miimkiindiir.

H2: Astlarin tstle olan iligkileri iy1 ise, karar merkeziyetciliginin astlarin is
giidiilenmesi tizerinde olumsuz iligkisi vardir.

H3: Karar merkeziyet¢iligi ve goreve doniikliik, gorev rol orgiitliliigi tizerinde
etkide bulunur. Bu iligki, grubun plan yapabilme becerisi ile gorev bilinci

derecesi ve dagilimi ile zayiflar.

Yukl, iki modelini de Oncelikle statik ve illiyetci yaklasimlar olarak
degerlendirmektedir; fakat geri besleme yapmadigini da kabul etmektedir (Bolat vd.,
2016; 198). Model, her durum igin gegerli olan, tek bir en uygun liderlik davranisi
oriintiisii olmadigini; liderlerin genellikle gelistirilmesi gereken araci degiskenler
arasinda se¢im yapma sansina sahip olduklarini ve belirli bir eksikligi gidermek adina,

genelde ¢esitli davranis kaliplar1 kullandiklarin1 vurgulamaktadir. Sonug olarak, lider
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ile astlar arasinda beliren davranig Orilintlisti, herhangi bir tekil hamleden daha

onemlidir (Yukl, 2018; 172).
2.1.2.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

1960’larin baslarindan bugiine kadar, liderlige durumsal yaklasim hakim
olmustur. Bu kuram, liderlik arastirmalarini, sadece liderlige dayanan yiizeysel
denklemden, durumsal goriis noktasi kazanan daha genel bir modele ¢evirmistir. Etkin
liderligin, kisinin i¢inde bulundugu durumlara bagli oldugu goriisiinii savunan bu
kuramin temelinde; davranigsal ve 6zellikler kuramin aksine, tiim durumlar i¢in en iyi
tek bir liderlik stili yoktur (Naktiyok, 2006; 23). Durumsal liderlik kurami, durumsal
faktorlerin 6nemini ve liderligin etkinligini nasil etkilediklerini vurgulamak igin
gelistirilmis olup; bu kapsamda ¢evresel kosullarin, isin kendisinin ve grup iiyelerinin
ozelliklerinin liderligi etkiledigi izlenmistir (Ghasabeh vd., 2015; 462). Alan yazinda

yer alan en 6nemli durumsal liderlik kuramlari, agagida ana hatlariyla agiklanacaktir:
2.1.2.3.1. Fred Eduard Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasim

Friedler, “Liderlik Etkinliginin Durumsallik Modeli’ni gelistirmistir.
Friedler’in arastirmasinin 6ziinde; “her liderlik tarzinin, bulundugu duruma bagiml
olarak etkili olabildigi”, diisiincesi yatmaktadir. Bunun olabilmesi i¢in, liderin uyum
saglayabilen bir birey olmasi gerekmektedir. Yazar, Blake ve Mouton’in modelini
kullanarak, liderin bazen bir 9.9 lider bazen 1,1 ve bazen de 5,5 bir lider olmasi
gerektigini vurgulamistir. Friedler’in gelistirdigi modelin ana diigiincesi, liderlik
tarzlarmin farkli durum ve kosullarda etkin olabilecegi yoniindedir. Friedler’a gore,
asagida vurgulanan {i¢ durumsal degisken, liderligin etkinligini belirlenmektedir
(Hodgetts, 1997; 329):

e Lider-Uye Iliskisi: Bu degisken, liderin astlari tarafindan ne derecede kabul

gordiigii, grup iiyelerinin lidere karst duyduklar1 giivenin ve baghiligin ne
olgtide oldugu ve liderin de grup tiyelerine ne kadar giivendigi ile ilgilidir.

e Liderin Pozisyonundan Dogan Giicii: Bu degisken, liderin bulundugu yerde

ne derece otorite saglamis oldugunu; édiillendirme, cezalandirma, isten atilma,
terfi ettirme vb. konularda sahip oldugu bi¢imsel yetkinin derecesini ifade eder.

o Yapuacak Gérevin Niteligi: Bu degisken, gorevin ne derece yapilandirilmis

oldugu ya da astlarin islerinin rutinlik derecesinin, yani énceden belirlenmis

belirli bir yolun ve yontemlerin bulunup bulunmamas: ile ilgilidir.
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Liderin gosterecegi davranisin etkinligi durumlara gore farkli olacaktir. Sekil
5’te 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.

Lider-Uye liskisi | 1YI ZAYIF
Liderin
Pozisyonundan Planlanmis Planlanamayan | Planlanmis Planlanamayan

Dogan Giicii

Yapilacak
Fazla | Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
Gorevin Niteligi
Durumlar G G G I I I G G
En Olumlu < » En Olumsuz

G= Ise odakl1 lider.
I= liski odakli lider.
Sekil 5. Friedler Liderlik Modeli
Friedler, neden en olumlu ve en olumsuz ortamlarda ise yonelik liderlik
davranisinin etkin oldugunu soyle aciklar (Kogel, 2015; 691); “...en olumlu durumda
grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini soylemesini
beklemektedir...”, “... en olumsuz durumda ise, liderin kisiye yonelik bir davranig
gostermesi, hi¢ sonu¢ almamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle, dogrudan yapilacak
ise agrlik veren bir davranis gostermesi, kendisini daha basaril kilacaktir.” Friedler
modeli, hangi durumlarda ne tir bir liderlik davranisinin uygun oldugunu
vurgulamakta; her zaman ve her yerde gecerli olan bir liderlik bi¢iminin varligin1 ise
savunmaktadir. Bu yonii ile de diger davranmigsal liderlik kuramlarindan
farklhilasmaktadir. Friedler’in modeline gore, liderlik tarzinin etkinligi, uygun

davranigin uygun kosullarda gosterilmesine baglidir (Bolat vd., 2016; 201).
2.1.2.3.2. Amac¢-Yol Kuram

Martin Evans ve Robert House’in birbirlerinden habersiz olarak ayri ayri
gelistirdikleri yaklasimlari, “Amag-Yol Kurami” olarak birlestirilmistir. Bu kuram,
liderin astlarin1 nasil giidiileyecegi iizerine odaklanmakta ve ayrica gilidiileme
kapsamindaki bekleyis kuramina da dayanmaktadir. Bu kurama gore, astlarin liderin

davraniglarindan etkilenebilmesi igin, liderin 6diillendirmeler yapmasi ve bu odiilleri
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elde edebilmek adina neler yapmalar1 gerektigini astlarina agiklamasi gerekmektedir.
Kuramda amag; liderin, astlarin valensini (sonuglara verdigi deger) artirmasidir. Yol
da; astlara, amaglara ulastiracak yollarmn anlatilmasidir (Uysal, 2016; 937). Ozetle bu
kurama gore, liderin en 6nemli amaci, astlar1 i¢in 6nemli hedefler belirlemek ve

astlarin bu hedefleri gerceklestirecekleri yolu bulmalarini saglamaktir.

Tablo 2’de goriildigi tizere; eger isgorenler yapilandirilmamis bir is (karigik
gorev) kapsaminda c¢alisiyorlarsa liderin yonlendirmesine ihtiyaclar1 vardir;
yonlendirme sonucunda belirsizlik azalacak ve kisisel tatmin artacaktir. Tam tersi s6z
konusu oldugunda, eger isgorenler yapilandirilmis (acik gorev) bir iste calisiyorlarsa
ve ne yapmalar1 gerektigini zaten biliyorlarsa, yiiksek derecede is tatmini saglanmasi
acisindan liderlerin daha az yonlendirme yapmalar1 gerekmektedir (Hodgetts, 1997;
332).

Tablo 2. Liderligin Amac-Yol Kuram

Yiiksek Diizeyde Diisiik Diizeyde

Lider Yonlendirmesi Lider Yénlendirmesi
Acik Gorev Diisiik Tatmin Yiiksek Tatmin
Karisik Gérev Yiksek Tatmin Diisiik Tatmin

Bu kuramin temelinde; liderin davraniglarinin, astlarin motivasyonu,
performansi ve beklentileri tizerindeki etkilerini agiklamak vardir. Bu kuram, liderin
yap1y1 harekete gecirme ve insana ilgi boyutlarini, Orgiit liyelerinin is tatminlerini
artirmak veya rol belirsizligini azaltmak i¢in kullanabilecegini vurgulamaktadir.
Baska bir ifadeyle, “yapiy1 harekete gecirmeyi” rol belirsizligini azaltan unsur; “insan
faktoriine ilgiyi” ise, yapilan isten duyulan tatmini artiran bir arag, olarak kabul
etmektedir. Bu dogrultuda liderin gorevi, yapilacak isle ilgili durumlar acikliga
kavusturmak veya degistirmek, bdylece Orgiit tyelerinin is tatmini diizeyini
artirmaktadir (Bolat vd., 2016; 203-204). Bu kurama gore lider; ydnlendirici,
destekleyici, katilimci ve basariya yonelik liderlik davraniglarindan birini gosterebilir

(Cil, 2012; 206).
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2.1.2.3.3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

William J. Reddin tarafindan gelistirilen “U¢ Boyutlu Liderlik Kurami”,
liderlik tarzi kavramu ile belirli bir ¢evrenin durumsal taleplerini bir araya getirmeye
calismistir. Reddin’in modeli, yonetim agmnin gorev ve iligskilere olan yonelimine,
ticiincii bir unsur olan “etkililigi” de eklemistir. Reddin’in modelinde etkililik; var olan
kosullara uygun liderlik tarzinin uygulanmasi, anlamina gelmektedir (Singh ve
Karunes, 2000; 23). Bu kuramda, yonetsel etkililigin girdiye gore degil, ¢iktiya gore
tamimlanmas1 gerektiginin; yani, liderin yaptigi eylerle degil, bunlardan ne elde

ettigiyle veya neler basarabildigiyle 6lglilmesi gerektiginin alt1 ¢izilmistir.

Iliski Boyutu
1) Etkililik Boyutu

Gorev Boyutu

n

Sekil 6. Liderlik Davramislarinda Etkilik Boyutu

Ohio modelinin ve Blake ve Mouton’un yonetim tarzi dlgeginin goreve ve
iliskilere yonelik olma degiskenlerini temel alan Reddin, dncelikle, asagidaki dort
temel yonetim tarz1 belirlemistir (Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005; 93-95):

e Kopuk Yénetim Tarzi: Kopuk yonetim tarzi, diisiik insan iliskileri ve diisiik
gorev boyutlarinda yer alir. Genellikle kurallar ve prosediirlerle agiklanan
eylemler kapsaminda, siirekli hatalar1 diizeltmeye yonelik bir etkilesim soz
konusudur. Direktifler yazili olarak verilir ve orgiit, onu olusturan bireylerden
ayr1 olarak goriiliir.

e [lgili Yonetim Tarz: Tlgili yonetim tarzi, yiiksek insan iliskileri ve diisiik gorev
boyutlarinda yer alir. Bu tarza sahip liderler, bireyleri olduklar1 gibi kabul
ederek, onlar1 tanimaya yonelik tutumlar icine girerler. Orgiitiin bir sistem
olarak goriildiigii bu tarzda liderler, fikir ayriliklar1 s6z konusu oldugunda,

uzlastirict ve yol gosterici bir yonetim tarzi sergilerler.
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o  Adamuis Yonetim Tarzi: Adamis yonetim tarzi, diisiik insan iligkileri ve yiiksek
gorev boyutlarinda yer alir. Bu tarza sahip liderler, astlar {izerinde otorite
kurma ve hiikmetme egilimindedirler ve genellikle astlara sozlii emirler
verirler. Ekip caligmalar1 s6z konusu oldugunda liderler, aktif ve yonlendirici
roller iistlenirler ve cezalandirma mevcuttur.

o Biitiinlesmis Yonetim Tarzi: Biitiinlesmis yonetim tarzi, yiikksek insan iligkileri
ve yuksek gorev boyutlarinda yer alir. Olaylarin bir pargasi olmayi isteyen
liderler, katilimc1 bir yonetim tarzina sahiptirler. Liderler, iletisime ve ekip
calismasina 6nem verirler; hatalardan ders ¢ikarmaya ve sorunlarin temeline
inmeye c¢alisirlar. Sekil 9°da da goriildiigii iizere; iliski ve gérev boyutuna

onem veren liderler biitlinlesmis yonetim tarzina sahiptirler.

Iliski Boyutu
T BUTUNLESMIS
ILGILI LIDER ]
.| LIDER
(Yiksek Iiski .
(Yiksek 1Iliski ve
Boyutu)

Gorev Boyutu)

KOPUK LiDER ADAMIS LIDER
(Diisiik ~ liski  ve | (Yiiksek Gorev
Gorev Boyutu) Boyutu)

» Gorev Boyutu
Sekil 7. Reddin'in Temel Liderlik Tarzlar:

Sekil 7°de de gortldigii gibi lider; sadece yiiksek iliski boyutunda ya da sadece
yiiksek gorev boyutunda yer almas1 durumunda ilgili ya da adamis lider olmakta; her
iki boyutta da diisiik seyretmesi durumunda kopuk lider 6zellikleri gostermekte;
dengeli bir iligki ya da gorev boyutu egiliminde olmas1 durumunda da biitiinlesmis
lider olmaktadir.

Bu kuramda etkinlik, liderin se¢imine bagl bir degisken gibi goriinse de lider
bu seciminde bagimsiz degildir. Herhangi bir davranis gosteren lider, asir1 etkinlik ya
da asin etkinsizlik arasinda herhangi bir noktada yer alabilir. Cevreseller kosullarin
fonksiyonu olan etkinlik boyutu iizerinde siralanan sekiz tiir liderlik asagidaki gibi

aciklanabilir (Eren, 2016; 514):
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e Etkisiz Kopuk Lider (Terkeden); Kurallara uyar, en az c¢ikt1 yeterlidir,
karismamay1 tercih eden ve kaginan bir yapiya sahiptir; isbirligi ve iletisim
icerisine girmekten kaginir ve engelleyici bir tutum sergiler.

e Etkili Kopuk Lider (Biirokrat); emir ve komutalara uyan ve kendisine
giivenen bir yapidadir; diirtistliik ve esitlige 6nem verir ve dikkatlidir.

o [Etkisiz Adamus Lider (Otoriter); tim kararlari tek basma verir.
Uyusmazliklar bask: altinda tutan, itaat edilmesini isteyen, elestiren ve tehdit
eden bir yapiya sahiptir.

e Etkili Adams Lider (Babacan-Otoriter); ne istedigini ve bu isteklerini
direng gostermeden nasil elde edebilecegini bilen bir yapiya sahiptir. Caligkan,
girisimei, zamani degerlendiren bir kisidir; kisa ve uzun vadede verimliligi
amag edinmistir.

e Etkisiz Ilgili Lider (Gorevci); celiskilerden ve uyumsuzluk yaratabilecek
potansiyel siirtiismelerden kaginmayi tercih eden ve benimsemeye dnem veren
pasif kisilerdir. Nazik yapidadirlar ve isleri kolaylastirirlar; ciktilarla ve
denetimle fazla ilgilenmezler.

e Etkili Ilgili Lider (Gelistirici); astlarina giivenen, onlar gelistirmeye ¢alisan
is birligine agik, anlayigh ve destekleyici yapidadirlar. Astlar giidiileme ve
onlarin yeteneklerini gelistirmede etkilidirler.

e Etkisiz Biitiinlestirici Lider (Uzlastiric1); yanlig/etkisiz kararlar veren
liderlerdir. Uzun donemde c¢ikti seviyesini en iist seviyeye ¢ikarmak
egiliminden ¢ok, giinliik ani baskilar1 en alt seviyeye indirme egilimindedirler.
Gorev ve iligkilere yonelmenin zamanini ve yerini yanlis segerler.

e Etkili Biitiinlestirici Lider(Yiiriitmeci); ekip c¢alismasina 6nem verir.
Anlagsmazlik ve celiskilerin dogal bir siire¢ oldugunu benimseyen bu lider,
amaglara bagliligi saglar. Yaraticiligi, katilimciligt  ve  astlarinin
potansiyelinden yararlanmay1 saglama ¢abasindadir.

Ridden’in ii¢ boyutlu liderlik modeli, biitiin durumlara uygun olacagi
ongoriilen tek bir ideal dnder davranisi olmadigini vurgulamaktadir. Ornegin; yiiksek
iliski ve yiiksek gorev, sadece belirli durumlarda ideal 6nder davranisi ig¢in uygundur
(Eren, 2016; 515).
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2.1.2.3.4. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli

Blake ve Mouton’un yonetim matrisi ile Reddin’in {i¢ boyutlu liderlik
yaklasiminin uzantisi olarak ortaya ¢ikan (Rodoplu, 2008; 39) Hersey ve Blanchard’in
durumsal liderlik kuramina gore; liderden beklenen davranislar, astlara gore degisiklik
gostermektedir. Ornegin; egitim seviyesi diisiik, kendine giiveni olmayan bir isgdrenin
liderinden bekledigi davranis ile kendine gilivenen, egitim seviyesi yiiksek bir
isgorenin liderinden bekledigi davranislar farklilik gostermektedir (Oztiirk, 2016;
3091). iki tiir temel davranis boyutu olan bu kuramdaki “iliskiye ydnelik” ve “gdreve
yonelik” davraniglar, Ohio State ¢aligmalarindaki “iliskiye yonelik” ve “yapiya
yonelik” liderlik davraniglariyla benzesmektedir. Bu kuramdaki iligki davranisi, ¢ift
yonlii iletisime gdnderme yapmaktadir. Géreve yonelik davranis ise tek yonlii iletisimi
temsil etmekle birlikte; liderin her isgbrenin neyi, nerede, ne zaman ve nasil
yapabilecegi konusunda bilgi vererek gorevi tamamlatmasi anlamina gelmektedir. Bu
kuramda, liderin verimliligi; izleyicilerin becerisi ve bir isi tamamlamada gosterdikleri
goniilliiliikleri olarak ifade edilen “isteklilik” seviyelerine baglidir. Goniilliilik ise

giiven, giidiilenme ve bagliligin birlesiminden olusur (Hosoglu, 2012; 24)

Bu kurama gore, liderler etkinligi artirmaya ¢alisirlarken, sergilenen davranisa
gore ya iligki ya da gorev odakli olurlar. Astlarin olgunluk seviyelerinin yiiksek oldugu
durumda lider, gorev odakli davraniglardan daha cok iliski odakli davranislar
sergiliyor olacaktir. Bu kuram, isgérenin olgunluk seviyesini, emir verme (G1), ikna
etme (G2), karar katma (G3) ve yetki verme olarak (G4), 4’e ayirmaktadir (Giiney,
2015; 400-401). Bunlar asagida agiklanmaktadir:

G1 — Emir Verme: Isgérenlerin, olgunluk seviyelerinin diisiik oldugu
bu diizeyde lider, gorev odakli olmali, isgorenlerin gelismesini ve beceri
kazanmasmi saglamahdir. Isgdrenlere neyi, ne zaman yapacaklarl
sOylenmelidir.

G2 — Ikna Etme: Isgorenlerin olgunluk seviyelerinin biraz daha yiiksek
oldugu bu diizeyde lider, hem goéreve, hem de isgdrenlere yakin bir ilgi
gostermeye 6zen gostermelidir.

G3 — Karara Katma: Isgérenlerin olgunluk seviyelerinin yiiksek
oldugu bu diizeyde, isgorenler yiiksek bir beceriye sahip olduklarindan;

liderler, iliskilere ¢cok, goreve daha az ilgi gostermelidirler.
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G4 — Yetki Verme: Isgorenlerin olgunluk seviyesinin ¢ok yiiksek
oldugu bu diizeyde liderler; hem goreve, hem de iliskilere daha az 6nem
vermelidirler. Ciinkii bu diizeyde isgorenler, hedeflere ulasmak konusunda

kendi kendilerine yeterli haldedirler.
2.1.2.3.5. Vroom ve Yetton Liderlik Yaklasim

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan, 1973 yilinda one siiriilen bu
yaklasimda, liderin karar verme siirecine yogunlasildigindan dolayi; model, “karar
agac1 modeli” olarak da bilinmektedir. Modelde, bes ¢esit karar verme bigiminden
bahsedilmektedir (Vecchio, 1991; Zel, 2001; 129). Bu modelde aslinda {i¢ karar tipi
olup, “A”, “C” ve “G” olarak karar siire¢lerinin basit 6zelliklerini ifade etmektedir.
“A” otokratik (Autocratic), “C” danismaci (Consultative), “G” grup (Group) karar stili
olarak adlandirilmaktadir. Bu kodlarin yanina gelen sayi ise, asagida goriildiigii gibi

her karar siirecinin alternatifini géstermek icin kullanilmaktadir (Nas, 2010; 58);

Al. Sorun, zaten varolan bilgiler 1s181nda lider tarafindan ¢éziimlenir.

All. Sorun, liderin astlarindan ek bilgi istemesi ile yine kendisi
tarafindan ¢ozlimlenir.

Cl. Karar vermeden Once astlarin diisiince ve tekliflerini alan lider,
karar1 yine kendisi verir.

Cll. Karar vermeden Once, orgiit olarak astlarin diisiince ve tekliflerini
alan lider, karar1 kendisi alir.

GI. Astlarina grup olarak danisan lider, kararini ona gore verir.

GlIl. Orgiitii bir araya toplayan lider, kendi diisiincesini dayatmaya
caligmadan, demokratik bir bi¢imde sorunun ¢oziimi i¢in karar alimmasini
saglar.

DI. Lider, problemi ¢ozmek adina astlarina yetki devreder ve onlari
destekler.

Vroom ve Yetton, belirli durumlar s6z konusu oldugunda, hangi kararlarin
alinmasi gerektigini belirlemek amaciyla, yanitlanmasi gereken asagidaki sekiz soruyu
tespit etmislerdir (Zel, 2001; 130):

1. Problem teknik bilgi gerektiriyor mu?

2. Astlarin karar1 benimsemeleri 6nemli mi?

3. Isabetli karar verebilmek icin yeterli bilgi var m1?
4

. Problem belirgin (yapilanmig) m1?
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Karar verdikten sonra astlarin benimseme olasilig1 yiiksek mi?
Astlar orglit amagclarint benimsemisler mi?

Verilen kararin astlar arasinda ¢atisma yaratma olasilig1 yiiksek mi?

© N o O

Astlarin isabetli karar i¢in yeterli bilgileri var mi1?

/v‘f"r?@ >

—nmMEZZO-®" —~Cmw Z—~Zmrm 0o R T

Al: 1,3,4,5 CllI: 8,13, 14, 15, 18 Gll: 2,6,7,16,17
All: 10, 11, 12 GI: 7,17 DI: 2,6, 11, 14, 16
CI:8,9,13,15, 18

EVET —— HAYIR —————

Sekil 8. Karar Agact Modeli

Vroom ve Yetton’a gore, tek bir karar verme siireci olmadigindan, liderin
kararlarinin etkin olabilmesi, astlarin kabul etme dereceleri ile yakindan iliskilidir.
Yazarlar s6z konusu kararin etkinliginin, asagida agiklanan {i¢ faktore bagl oldugunu

belirtmislerdir (Giiney, 2015; 404):

Karanin  Niteligi: Isgorenlerin basarimini  ve verimliligini etkileyen,
kararlardir. Orgiit i¢inde alman kararlarin bazilar1 performans ile dogrudan
baglantiliyken, bazilarinin etkisi ¢ok daha azdir. Eger liderin verdigi kararlarin niteligi,
orgiit icindeki iggorenler ve calisma yontemleriyle iliskiliyse, sz konusu kararlar,
verimliligi ve etkinligi dogrudan etkilemektedir.

Kararin Kabul Edilebilirligi: Modele gore, liderin karar verme bigimi,
isgorenlerin karar mekanizmasina katilmasina olanak vermelidir. Aksi durumda,

isgorenlerin katiliminin s6z konusu olmadigr kararlarin alinmasinda, teknik olarak
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dogru kararlar alinsa da uygulamada basarisizlik s6z konusu olabilir. Ciinkii kararlari
uygulamak zorunda olan isgorenler, s6z konusu kararlara karsi direnebilirler.
Isgorenlerin, orgiit icinde almmis olan kararlari kendi kararlarrymis gibi
benimsemeleri durumunda, kararlar1 etkin bir bigimde uygulamaya egilim
gostereceklerdir.

Kararlarin Zamaninda Alinabilmesi: Kabul edilebilir ve yiliksek kalitedeki
kararlarin alinabilmesi igin, liderlerin fazla zaman harcamalarinin, orgiitler i¢in etkili
bir sonu¢ dogurmayacagi ongoriilmiistiir. Bu durum, kararin alinmasi i¢in gereken

zamani en aza indirecek bir se¢im seklinin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Vroom ve Yetton modeli, A’dan baglayip G’ye dogru devam eden soru ve
yanitlar {izerine kurulmus, liderin; sonuca ulasincaya kadar kararla ilgili biitiin siireci
(karar agaci) izlemesi durumunda, siirecin sonunda ne yapacagi belirlenmistir. Ozetle
bu model, astlarin karar verme siirecine daha fazla katilmalarini saglamak igin lidere

yardimci olan bir arag, olarak goriilmektedir (Giiney, 2015; 405).

2.1.3. Liderlik Kuramlarinda Yeni Paradigmalar: Doniisiimcii ve Etkilesimci

Liderlik

Ozellikler kurami ve davranigsal kurama yapilan elestiriler, durumsal kuramlar
araciligiyla az da olsa giderilmis olmasina ragmen, liderlik kuramlarinin gegerliligi
lizerine ortak bir goriis heniiz yoktur. Bu sebeple s6z konusu kuramlarinin arastirma
ve uygulama sekillerinin sorgulanmasina devam edilmis ve asagida agiklanan yeni

liderlik paradigmalari ortaya ¢ikmistir:
2.1.3.1. Doniisiimcii Liderlik

Dontigiimeti  liderlik, 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
gelistirilmistir (Bakan vd., 2015; 203). Doniisiimcii liderligin yayginlasmasi, yeni
yonetim yaklasim ve tekniklerinin, kiiresellesmenin, baskici rekabet ortaminin vb. gibi
faktorlerin varligiyla hizlanmistir. Giiniimiizde ise halen “doniisiimcii” olmanin, bir
lidere ne gibi katkilar saglayacagi ve doniisiimcii liderligi neyin daha etkili ve tatmin

edici kildigina yonelik arastirilmalar stirdiiriilmektedir (Bolat ve Seymen, 2003; 63).

Doniistimcii liderlikte, iligkiler maddi 6gelere dayatilmamakla birlikte, kisisel
degerlere yonelik olarak adaleti ve diizeni saglamak gibi bireysel deger sistemleri
temel alinir. Burns, bu alinip verilmeyen ve iizerine pazarlik yapilamayan degerlere,

“son degerler” adin1 vermistir. Bu tiir liderler, sahip olduklar1 kapasiteyle isgorenlerini
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bir araya getirebilmekte ve onlar1 yeni hedeflere yonlendirebilmektedir (Eraslan, 2006;
6). Doniistimcii liderlik, astlara vizyon kazandiran; bu vizyona yararli olmalari i¢in
onlara gorevler veren ve orgiitte degisimler yaparak, astlara, simdi yapabildiklerinden
daha fazlasin1 yapabileceklerine inandiran liderliktir. Ozetle bu tarz liderler; astlarini,
baslangigta  diisiiniilenden = daha  fazlasim1  basarabilmeleri ~ konusunda

isteklendirmektedir (Bolat ve Seymen, 2003; 64).

Liderin astlarin1 adalet ve esitlik gibi yiiksek moral ve giidiileme diizeylerine
ulagsmada birbirlerine ilham kaynagi olan bireyler olarak tanimladigin1 (Korkmaz,
2007; 61) o6ne siiren diintisiimcii liderlik kuramindan sonra, bu alanda en ¢ok ¢alisma
yapanlardan Bass ve Avolio (2000), bu liderlik tarzini; karizma etki, bireysel ilgi,
ilham verme ve entelektiiel tesvik olarak dort boyutta ele almiglardir (Bakan vd., 2015;
203). Bass ve Avolio (2000), karizmatik etkiyi, oérnek eylemlerle sagladigi vizyon
baglaminda davranan, misyon veren, bunlarin sonucunda da saygi ve giiven kazanan,;
bireysel ilgiyi, astlar1 gézeten, herkese birey olarak karsilip, fikirler veren ve rehberlik
eden; ilham vermeyi, yiiksek beklentileri tartigsan, basit ve sade bir dil ile 6nemli
hedefleri agiklayan; entelektiiel tesvigi ise, zekay1 ve akilciligt yilicelten ve sorunlar

dikkatli bir bi¢imde ¢6zen liderler, olarak tanimlamaktadirlar (Eraslan, 2006; 10).
2.1.3.2. Etkilesimci Liderlik

Davranisg1 ekoliin gelistirdigi ve gogunlukla verimlilik ve etkililigi arttiran bir
liderlik anlayigini benimseyen etkilesimci liderligin ana felsefesi, lider ve astlar
arasindaki aligverise dayanmaktadir. Etkilesimci liderlikte, astlarin giidiilenmesi,
liderin vaatleri, ddiilleri, cezalart ve pekistiricileri ile saglanmaktadir. Olumsuz geri
bilgilendirmeler; disiplinel davranislar ve azarlama gibi araglarla giderilir (Eraslan,
2006; 6). Liderler ve astlar arasindaki etkilesimden meydana gelen bu tiir liderlige;
biirokrasi, otorite, standartlar ve oOrgiitteki yasal gii¢ temel olusturmakta (Erol ve
Koroglu, 2013; 47) ve etkilesimci liderler, is standartlarini ve diizenlemelerini siklikla

vurgulamaktadirlar (Serinkan ve Ipekgi, 2005; 285).

Etkilesimci liderler, beklentiler ve hedefler agisindan giiglii etkiler yaratmakla
birlikte, genel olarak astlarmin uzun vadede potansiyelini gelistirmeyi ihmal
edebilmektedirler (Tas vd., 2007; 88). Gelenekselci bir yapiya sahip olan etkilesimci
liderler, gegmiste yerlesmis olan olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme ve gelecek
nesillere aktarma egilimi gosterirler. Yenilik¢i eylemlerde bulunan Orgiitlerde

doniistimcii liderlik bicimi etkili olmaktayken; gorece durgun biiyiime ve tasarruf
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politikasini benimsemis orgiitlerde, etkilesimci liderlik bigimi, daha etkili olmaktadir

(Tengilimoglu, 2015; 6).

Etkilesimci liderligin; sarta bagh 6diil, ististalarla yonetim-aktif, istisnalarla
yonetim-pasif olmak iizere ii¢ alt boyutu vardir: Sarta bagh 6diil, liderin, astlarinin
uygun gordiigli eylemlerini = ddiillendirmesini, uygun gormedigi eylemleri
dogrultusunda ise onlara ceza vermesi ya da yaptirnm uygulamasini; istisnalarla
yonetim-aktif, liderin ancak orgiitte bir hatanin s6z konusu olmasi durumunda ya da
bir sorunun ¢oziimlenmesi gerektiginde harekete gegmesini; istisnalarla yonetim-pasif
ise, liderlerin olmadig1 bir yonetimi, ¢alisanlarin tamamen serbest kaldig bir ¢alisma
ortamini ve Sorunlarin ¢dziimiiniin tamamen astlardan beklenmesini ifade etmektedir
(Bulug, 2009; 78).

2.1.4. Alanyazinda Gegen Yeni Liderlik Kavramlan

Liderlik olgusunun gelisim gostermesi, son yillarda yeni ve ¢ok sayida liderlik
tiplerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu baglamda; asagida, alanyazinda gecgen

yeni liderlik kavramlari incelenecektir.
2.1.4.1. Dagitimci Liderlik

Gegmisi 1950°1lere dayanan dagitimer liderlik kavrama, ilk olarak arastirmact
Gibb tarafindan “Handbook of Social Psychology” kitabinda ortaya atilmistir.
Dagitimer liderlik, bireysel liderlik anlayisina meydan okumus ve ayni zamanda
ogrencilerin, 6gretmenlerin ve diger okul ¢aligsanlarinin da birer lider olabilecegini ileri
stirmiistiir (Sahin vd., 2014; 20). Dagitimci liderlik kuramina gore; sorumluluk,
bicimsel orgiitsel rollerden ayristirilmis ve boylece liderlik orgiitiin her seviyesine
bireylerin eylem ve etkileri baglaminda yayilan postmodern bir olgu olarak

goriilmiistiir (Arabaci vd., 2016; 1016).

Dagitimer liderlik anlayisina gore, Orgiitteki herhangi bir kisinin, sistemin
biitiiniine yonelik bir iyilestirmeyi tek basina saglamasi miimkiin degildir. lyilesme,
bu bireylerin bilgi, beceri, kapasite ve deneyimlerinin ortak bir amaca yonelik
birlesimini saglamalariyla ortaya ¢ikabilir. Bu ortak cabaya, liderlik uygulamasi
denilmektedir (Kose, 2015; 141). Dagitimci liderlik, yetkinin yeniden dagitilmasi ve
hatta yeniden diizenlenmesi olarak da tanimlanmaktadir (Korkmaz ve Giindiiz, 2011;
130). Gronn’a (2002) gore, dagitimci liderlikte asagida belirtilen iki 6nemli 6zellik
bulunmaktadir (Korkmaz ve Giindiiz, 2011; 135):
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Dayamisma, bilgi ve destegin  karsiikli  bagimlihgidir.  Uyelerin
sorumluluklarinin birbirini tamamlamas: ya da kesismesi yoluyla iki sekilde islev
gorlir; her iki durumda da vazgecilmeyecek bir unsur olarak ele alinmaktadir.
Dayanisma, ayn1 zamanda dogal bir gereksinim olarak ortaya ¢ikmakta ve dagitimei
liderlik, bu gereksinimi karsilamaktadir.

Uyumluluk: Birbirine bagimli olan eylemlerin yonetilmesi, olarak goriilebilir.
Uyumluluk siireci; isgoren, kaynak, materyal, gorevi, c¢ikti ve yolu kapsar.
Zamanlama, planlama, standart hale getirme, miizakere etme, teklif verme, bilgi

yonetimi, iletisim ve siralama uyumluluk mekanizmalaridir.

Gronn’a (2002) gore; liderligin orgiitlerde dagitilmasi, onu bir kiginin egemen
oldugu liderlik anlayisindan daha etkili yapacaktir. Bu dagitim, liderligi hiyerarsi ve
konumdan bagimsiz olarak bigimsel ya da gayribi¢imsel bi¢imde 6rgiit i¢i ve disina
tastyabilmeyi ifade eder (Baloglu, 2012; 1369). Spillane’a (2006) gore liderlik
uygulamalar; is birligiyle, ortak ve esgiidiimlii olmak iizere ii¢ sekilde dagitilabilir: fs
birligiyle dagitim, bir liderlik uygulamasinin iki ya da daha fazla bireyin ayn1 anda,
aynt yerde uygulanmasini; ortak dagitim, bir liderlik uygulamasinin bireylerin
birbirinden ayr1 yer ve zamanlarda ¢aligiyor olsalar bile, birbirleri ile kopuk olmayacak
bicimde uygulanmasini ve koordineli dagitim ise, farkli paydaslar tarafindan, farklh

islerin belirli bir sira iginde yiiriitiilmesini ifade etmektedir (Kose, 2015; 143).
2.1.4.2. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik yaklasimi, ilk olarak Greenleaf (1977) tarafindan “The
Servant as Leader” makalesinde giindeme gelmistir. Greenleaf, hizmetkar liderligi,
kendini diger bireylerin yerine koyabilen, onlar1 dinleyen ve duygusal olarak anlayan,
destekleyen bir kaynaga ve giice sahip olan kisi, olarak tanimlamaktadir (Bakan ve
Dogan, 2012; 3). Hizmetkar liderin, ozellikle bireyin kendi c¢ikarlarindan once
izleyicilerin gereksinimlerini goézettigini belirten Matteson ve Irving (2006); bu
ozelligi, hizmetkar liderligin doniisiimcii liderlik gibi etik degerlere 6nem veren diger
liderlik tarzlarindan da ayrilmasi agisindan 6nemle vurgulamislardir (Akyiiz ve Eren,
2013; 194). Hizmetkar liderlik, sadece bir yonetim teknigi olarak degil, ayn1 zamanda
da bir yasam tarz1 olarak izleyicileriyle hareket eden, isgorenlerin ¢ikarlarini kendi
cikarlarinin oOniine koyan ve astlarinin gelisimine 6nem veren bir yOnetim tarzi

benimser (Ates, 2015; 76).
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Astlarin  bireysel gelisimlerinin saglanmasi ig¢in; firsatlarin arastirilmasi,
yaratilmasi ve rehberlik edilmesi, hizmetkar liderligin giiclii yoniinii olugturmaktadir
ve bu baglamda, hizmetkar liderlerin, bireylerin ruhsal, mesleki ve zihinsel gelisimini
artiracak bir yaklasima sahip oldugu vurgulanmaktadir (Kahveci ve Aypay, 2012; 21).
Spears (1995), Greenleaf’in eserlerinden yararlanarak; dinleme, empati, iyilestirme,
farkindalik, ikna, kavramsallastirma, 6nsezi, sorumlu yoneticilik, bireylerin gelisimine
baglilik ve birlik olusturma olmak iizere, 10 hizmetkar lider 6zelligi listelemistir
(Duyan ve Dierendonck, 2014; 5). Rossell ve Stone (2002) ise bunlardan; vizyon,
dogruluk, diirtistliik, gliven, hizmet, model olma, 6ncii olma, digerlerini takdir etme,
giiclendirme olmak tizere, dokuz islevsel 6zellik siniflandirmistir (Akyiiz ve Eren,
2014; 195). Bu ozellikler, yazarlar ve arastirmacilar arasinda farklilik gosterse de bu
liderlik tarzinin ¢ekirdek 6zellikleri hakkinda genel bir fikir birligine varilmistir (Bolat
vd., 2016; 78).

Hizmetkar liderlik ekolii, “Once insan” ve “hizmet odaklilik” diisiincesini temel
almistir. Bu diisiince yapist i¢inde hizmetkar liderler, sahip olduklar iletisim
becerileriyle, yapilan ise ruhunu koyma anlayisini 6rgiit kiiltiirii konumuna getirerek
izleyicilerini olusturmakta ve orgiit kiiltiiriinii, hizmetkar liderlik ilkeleri baglaminda

niteleyip onun korunmasini saglamaktadir (Erdem ve Dikici, 2009; 211).
2.1.4.3. Otantik Liderlik

Kendi oOziinii bilmek, kendini dogru ifade edebilmek anlamina gelen
otantikligin esasi, insanin kendini bilmesi, kabul etmesi ve kendine kars1 daima dogru
olabilmesidir. Birey, kendi degerlerine, tercihlerine, kisiligine ve duygularina sadik
oldugu dl¢iide otantiktir (Unnii, 2009; 1263). Oz gelisimi ve kisisel biiyiimeyi tesvik
eden otantik liderlik, kavramsal olarak 20. ylizyilin sonlarina dogru ortaya ¢ikmustir.
Bu tiir liderler, ¢alistiklar1 6rgiitte digerleri tarafindan nasil algilandiklarinin bilincinde
olduklarindan, otantik liderlik siireci, hem liderin hem de astlarin olumlu davranis

gostermelerini saglamaktadir (Demirdag, 2015; 277).

Otantik liderligin temelinde; bilgiyi dengeli degerlendirme, otantik davranis,
iligskisel agiklik ve 6z-farkindalik olmak {izere dort bilesen bulunmaktadir. Bilgiyi
dengeli degerlendirme, bilgiyi tarafsiz bir sekilde analiz etmeyi, bir karar1 vermeden
once herkesin fikrini kesfetme egilimini ve istekliligini; otantik davrang, isgérenlerin
bakis acilari konusundaki agikligi ve farkli fikirler konusunda alict konumunda

olmayt; iliskisel agiklik, liderin durumlara uygun duygularmi ve bilgilerini agik bir
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bi¢imde paylasmasini; 6z-farkindalik ise, liderin giiglii veya zayif yanlarini, olgular
anlamlandirma bi¢imini anlamasini, duygularmma giiven duymasini ve farkinda

olmasini ifade etmektedir (Topaloglu ve Ozer, 2014; 161).

Otantikligin niteligi isgorenlerin gelisimi, kendilerini tanimalar1 ve iyiligi i¢in
de gereklidir. Otantik orgiitlerde liderler ve isgorenler birbirlerinin gelisme

potansiyelini agiga ¢ikarabilmek adina ¢abalarlar (Kesken ve Ayyildiz, 2008; 736).
2.1.4.4. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik, orgiitsel anlamda gelecek yaratacak degisiklikleri baslatmak
icin, gelecegi gbérme, bir vizyon olusturma, esnekligi saglama, stratejik olarak
diisiinme ve digerleri ile ¢alisabilme vb. beceriler, olarak tanimlanmaktadir (Ireland
ve Hitt, 1999; 45). 1970°li yillarin baglarinda iist diizey yoneticiler, orgiitiin
performansini etkileyecek kararlarin alinmasi adina ¢ok az bir etkiye sahip olduklarina
inandirilmig ve orgiitlerin i¢inde bulundugu sartlar, yonetsel davranisin ve orgiitsel
ciktilarin temel belirleyicisi konumunda kabul edilmistir. Child, bu egilime karsi
¢cikmis ve stratejik liderlerin 6nemli karar verme sorumluluklari oldugunu ve orgiitiin
gidecegi yonii belirlemede 6nemli etkiye sahip olduklarini belirtmistir. Brecken’e
(2004) gore, orgiit gevresini degerlendirirken; karmasikligi gidermek ve Orgiitiin
vizyon, misyon ve stratejisini belirleyerek bunlarin nasil uygulanacagini planlamak,

stratejik liderligin sorumluluklar1 olarak belirtilmistir (Tag, 2009; 30).

Stratejik liderlerin; stratejik diislinme, stratejik 6grenen ve deger odakli olma
olarak ti¢ temel Ozelligi bulunmaktadir. Stratejik diisiiniir olarak stratejik liderler,
giinliik ya da rutin idari faaliyetler i¢erisinde bogulmadan, biiylik resmi goriip, nereden
gelindigini ve su an nerede olundugunu ve nereye gideceklerini birlikte diisiiniirler.
Stratejik 6grenen olarak stratejik liderler, bireysel ve orgiitsel 6grenme konusunda
uygun bir ortam ve siire¢ olustururlar. Deger odakl: stratejik liderler ise; yonetim
siirecini, sadece Orgiitii bulundugu yerden ileriye tasimak adina kullanilan bir arag
olarak gormekle kalmaz; hem orgiit tiyelerinin hem de sosyal paydaslarinin yasam
kalitesini artirmak i¢in belirli temel degerler ve ilkeler baglaminda uygun vizyon

olustururlar (Boal ve Hooijberg, 2000; 518).

Stratejik liderlik, orgiitiin biitiin sorumluluklarinin kendi iizerinde oldugu
bireylere odaklanmakta; ancak yalnizca 6rgiitiin unvan sahibi liderlerini degil, ayni

zamanda iist yonetim ekiplerini, orgiit icindeki baskin gelebilen gruplar vb. iiyelerini
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de kapsamaktadir. Stratejik liderlik, orgiitiin gelecegini yaratma anlaminda sorumluluk
sahibi farkli bireyler arasinda dagitilir. Bu konuda 6zellikle yoneticilerden olusan iist

yonetim ekipleri nemli bir rol iistlenmektedir (Ugurluoglu ve Celik, 2009; 125).
2.1.4.5. Paternalist Liderlik

Paternalizm, kavrami; yardimsever diktatorliik, mesrulagtirilmis otorite,
zorlayict istismar, stratejik esneklik, bir yoneticinin roliinii asan ilgi, olarak gesitli
tanimlamalarla ifade edilmektedir. Ayrica paternalizm, aile ve devlet yapisindaki
diizene dayanir ve iggorenlere kars1 “babacan davranis”, olarak da tanimlanmaktadir.
Gilgli disiplin ve otoriteyi, yardimseverlik ve ahlaki diiriistliikle ifade etme ile
birlestiren bu liderlik tarzina, paternalist liderlik denilmektedir (Tetik ve Kdse, 2015;
31). Lidere kisisel sadakat ve sorgusuz itaat etmek gibi degerler lizerine insa edilmis
olan paternalist liderlik, Weber’e gore koklerini patriarkal (ataerkil) aile yapisindan
almaktadir (Koksal, 2011; 105).

Paternalist bir lider, yakin iliskide bulundugu astlarindan iist diizey bir baglilik
beklentisi i¢indedir. Paternalist liderlik 6zelligine sahip olan liderler, statii
farkliliklarina ¢ok dnem verir. Astlarinin, onlar i¢in neyin iyi oldugu konusunda karar
verebilecegine igtenlikle inanmalarini saglayan paternalist lider, kendi otoritesine de
giivenilmesini bekler (Erben ve Otken, 2014; 107). Farh ve Cheng (2000), paternalist
liderligi; otoriter liderlik, yardimsever liderlik ve moral liderlik, olmak iizere ii¢ alt
boyutta incelemislerdir. Otoriter liderlik, sorgulanamaz olmayi ve astlarla olan iligkide
mutlak otoriteyi ortaya koymay1; yardimsever liderlik, astlarn isle ilgili yasamlarinin
da disina ¢ikilarak, onlarin kisisel ve ailevi sorunlariyla da ilgilenmeyi; moral liderlik
ise, liderin giiciinii sadece kisisel ¢ikarlart dogrultusunda degil, astlarin ve tiim 6rgiitiin
iyiligi i¢in de kullanmasini ifade etmektedir (Cerit, 2012; 37-38).

Lider ile astlar arasinda paternalist bir iliski s6z konusu oldugunda, genellikle
yardimsever davranislar sergilenmekle birlikte, taraflarin bazilari, iyi niyetin 6tesine
gecerek ¢ikarci davranislarda bulunabilmektedirler. Ornegin, lider, astina isini
ivedilikle yapmasi i¢in yardimsever bir tutum gostermekte ve bu tutum, isin
tamamlanmas1 halinde sona erebilmektedir. Paternalist lider, astlariyla bir babanin
cocuklariyla ilgilendigi gibi ilgilenir (Koksal, 2011; 105-106). Kendine yetme ve
kendi kendine karar verme gibi Ozelliklere sahip bireyci toplumlar tarafindan
paternalizm, 6zel hayata miidahale olarak algilandigindan, hos karsilanmamaktadir

(Tetik ve Kose, 2015; 33).

35



Pellegrini ve Scandura (2006), ekonomik gelismenin paternalist liderligin
olusmasina katki sagladigin1 savunmuslardir. Ozellikle yeni orgiitlerdeki ekonomik
olarak duragan olamama durumu ve bunun karsisinda isgorenlerin kendilerini garanti
altina alma egilimleri, paternalist liderligin gelismesinde etkili olabilmektedir

(Yesiltas, 2013; 53).
2.1.4.6. istismara Liderlik

Istismarci liderlik, liderin izleyicilerine yonelik saldirgan veya cezai
davranmislarda bulundugu durumlarda ortaya cikar. Istismarci liderler astlarma
iletmeleri gereken bilgi akisin1 kesme, onlar1 is kaybi ya da maas kesintisi vb.
unsurlarla korkutma egilimdedirler (Kelloway vd., 2004; 91-92). Bu tiir liderler,
astlarin isgormelerini sabote ederler ve orgiitiin hedefleri igin degil, daha alternatif
hedefler i¢in calisarak; materyal, para, zaman gibi kaynaklar calarak veya ¢almaya
tesvik ederler. Istismarci liderler orgiitteki hedeflere ulasmayr ihmal eder. Ayrica bu
tiir liderler, dogrudan orgiitii etkileyecek sekilde yikici davranabilir; gérevlerin yerine
getirilmesi, is kalitesi, verimlilik ve paydaslarla iliskiler gibi konularda olumsuz

sonuglara yol agabilirler (Aslan vd., 2010; 439).

Liderlerin izleyenlerine yonelik ve siirekli olarak gosterdikleri, sozel ve sozel
olmayan diismanca davranislari ile agiklanan istismarci yonetim, genellikle 6fkeli ve
cezalandiric1 davranslarla ortaya cikar (Bolat vd., 2017; 126-127). Bu baglamda
istismarci liderligin var oldugu orgiitlerde, ayn1 zamanda “istismarci yonetim” s6z
konusudur. Bu tiir davranislar, fiziksel saldirilar veya cinsel taciz icermemelerine
ragmen, siirekli oldugunda isgorene kronik bi¢cimde psikolojik olarak zarar verebilir

ve bu zararlarin boyutu psikomatik semptomlar, endise ve depresyona kadar varabilir.
2.1.5. Etik Liderlik

Calismamizin ana konu bagliklarindan biri olan etik liderlik, daha ayrintili
bicimde aciklanacaktir. Bu noktadan hareketle, oncelikle etik liderligin temelini
olusturan etik kavrami tanimlanarak; is etigi ve yonetsel etik kavramlari ele

alinacaktir.
2.1.5.1. Etik

Etik kavraminin kokeni, 2500 y1l kadar 6nceye dayanir ve Sokrates, Platon ve
Aristo gibi filozoflar, etikle ilgili ¢esitli gorisler ileri siirmiislerdir (Giil ve Gokge,
2008; 378). TDK’nin “ahlak bilimi” ve “ahlakla ilgili” sdzciikleriyle tanimladig etik,
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Yunanca “ethos” sézcligiinden gelmektedir. Ethos, karakter ve aliskanlik anlamlarini
icermektedir (Arslan ve Berkman, 2009; 31). Etik, bir bireyin ifade etmek istedigi
degerler ile ilgilenen (Yaman, 2010; 10), bilingli olarak yapilan eylemlerin dogru ya
da yanlishgini arastiran; ahlak felsefesini temel alan (Akdogan ve Demirtas, 2014;
109), iliskilerde ahlaki degerlere uygun kaliplarin ve bu kaliplara onciiliik edecek
davranig kurallarinin neler olmasi gerektigine odaklanan (Arslan ve Berkman, 2009;

31) bir felsefe tiiriidiir.

Etik ile ahlak arasinda yakin bir iliski vardir. Her ikisi de toplumdaki
bireylerden beklenen saygi, diiriistliik, glivenirlik, yasalara uygunluk, iyilik yapma ve
cevreye zarar vermeme vb. davraniglara vurgu yapmaktadir. Ayn1 zamanda; iyi ve
dogru insan olmanin gerektirdigi Ozellikler ve bireyin davranislarini belirleyen
kurallar, olmak tizere iki temel konuyla ilgilenirler. Etik ve ahlak kavraminin 6ziiniin
ayni olmasinin nedeni; etigin, ahlak felsefesi temeline dayandirilmasi, ahlakin ise
etigin arastirma konusu olmasidir. Ahlak, dogru ve yanlislar ile bu degerlere uygun

olarak nasil davranilmas gerektigini belirler (Ulgen ve Mirze, 2013; 480).

Ahlak, genellikle bireylerin kendi yasamlari iginde bir ilkeler toplulugu veya
bir kurallar biitiinii anlamina gelir. Etik, ahlakin felsefi boyutuna vurgu yaptigi igin,
biraz daha soyut ve kuramsal bir anlam igermekte; ahlak ise daha somut bir boyutta
ele alinmaktadir. Boylelikle ahlak, etik agidan kritik bir kavram olarak ortaya ¢ikar
(Giil ve Gokge, 2008; 379).

Etik, ahlaki davranis, eylem ve degerleri ilgilendiren bir konu olarak felsefenin
onemli bir pargasi ve ¢alisma alan1 olmustur. Ahlak ise yanlis-dogru, 1yi-kotii, erdem-
kusur ile davraniglar1 ve davranislar sonucundaki ¢iktilar1 degerlendirme ile ilgilidir.
Ahlak genellikle, bireylerin kendilerine gore yasadiklari bir ilkeler toplulugu anlamina
gelirken, etik ahlak tizerine felsefi disiinceler sistemidir; ahlak felsefesidir. Bu
baglamda etik, ahlaki davranislar1 inceleyen bir felsefe dalidir (Bastug, 2009;
29). Ahlak kurallarina gore davranan birey, toplumun deger yargilari i¢in Oyle
davranan, etik kurallarina gére davranan insan ise, toplumun beklentilerine gore degil
kendi inandig1 etik degerler nedeniyle dogru olan1 yapan kisidir. Bu baglamda etigin,

ahlaka gore daha igsel bir davranis oldugu da goériilmektedir (Kursun, 2011; 34-35).
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2.1.5.2. Is Etigi

Is etigi, 1960’lar &ncesinde isletmecilik yazininda gok yer almamis ancak,
1960’larin basinda isletmecilikte etiksel konularin hizla ilgi toplamaya baglamasiyla
yazinda énem kazanmistir. Imaj ve itibar yiiksek olarak bahsi gecen &rgiitlerde bile
giivenilir olmayan iriinlerin satilmasi, orgiitlerin ¢evre lizerindeki olumsuz etkileri,
risvet mekanizmasinin yayginlagsmasi ve toplumda ahlakin para ve gii¢ ile esdeger
goriilmesi vb. gibi gelismeler, bu donemde is etigine duyulan ilginin artmasinin baslica

sebeplerindendir (Bolat ve Seymen, 2003b; 5).

Genel olarak is diinyasindaki dogru ve yanlis davranislar olarak tanimlanan
(Bektas ve Koseoglu, 2008 ;146) is etigi, orgiit i¢i ve orgiit disi eylemlerdeki dogruyu,
yanligi, iyiyi ve kotilyii tanimlayan (Bolat ve Seymen, 2003; 69) standartlar ve ilkeler
biitiiniidiir (McNamara, 2005; 5). Orgiitlerde ¢ogunlukla etik degerler ile kurallar
arasinda benzerlik kurulmaya ¢alisilmis ve kabul edilen degerler, yasalara uygun ve
etik oldugu siirece bireyler arasinda uzlasma saglanmistir. “Diiriistliik” ve “adalet”
olgularina dayanan etik degerlerin saglikli bir bicimde uygulanmasi ve bu degerlerin
hayata gecirilmesi, 6rgiitiin tiim paydaslarinin ortak sorumlulugu ile miimkiindiir (Pelit
ve Arslantiirk, 2011; 165). Hedeflerin ve hedefe ulasma yolunda gergeklestirilen
eylemlerin ve iggorenlerin gérev ve sorumluluklarmin etik degerler baglamindan ele
alinmasi olarak da ifade edilen is etigi, bunun yani sira; 6rgiitsel davranislara onciilikk
eden ilkeleri ve standartlar: (Alkan, 2016; 54), 6rgiit paydaslarinin takindigi tutum ve
davraniglart aragtiran; bunlar iyi, kotii, yanlis ve dogru seklinde tanimlayan ve
anlasilmalarini saglayan sistematik bir diistince toplulugudur (Bolat ve Seymen, 2003;
69).

2.1.5.3. Yonetsel Etik

Etik liderlik siirecinde 6nemli olan diger bir kavram, yonetsel etiktir.
Liderlerin, i¢inde bulunduklar1 kosullar baglaminda verdikleri kararlara ve
davraniglarina yon veren bir takim evrensel kurallar vardir. Bu siiregte, yonetsel
basarinin miimkiin kilinabilmesi i¢in etik ilkeler 6nemli bir yere sahiptir (Robbins ve
Coulter, 2012; 133). Yonetsel etik, yonetim siirecinde; karar ve politikalar1 herkesin
yararina olacak bigimde uygulamayi, orgiitsel ve bireysel ihtiyaglarin karsilanmasini
ve taraflarin yararmm1 gozeterek orada saglikli bir denge kurmayr amaglayan

yoneticilerin (Sayli ve Ugurlu, 2007; 76), yonetsel eylemlerin gerceklestirilmesi
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sirasinda uyulmasi gereken standartlar ve davranig kurallari, olarak tanimlanmaktadir

(Thompson, 1985; 555).

Is hayatina olduk¢a karmasik bir dzellik kazandiran; siddetli rekabet, hizli
degisim, maliyet baskisi, kiiciilme politikalari, degisen tiiketici standartlar1 vb.
sorunlar, etik degerler ile yonetilme agisindan ydneticileri oldukg¢a zor duruma
sokmaktadir (Girard, 1999; 15). Bu zorlugu agma adina; etik degerler ile yonetim,
farklilastiric1 bir faktér olmaktadir ve bu farklilastirma; etik davranislar konusunda
istikrarli olarak ve ancak etigi, orgiit stratejilerinin ayrilmaz bir pargasi haline getirerek
miimkiin olmaktadir. Buradan hareketle “etik liderlik” kavraminin tasidigi énem

acike¢a gorilebilir.
2.1.6. Etik Liderligin Tanim

2000’11 yillarda kiiresellesen diinya ekonomisinde, orgiitlerin uzun vadede
basarilarinin devami i¢in, ekonomik ¢ikarlar ve paydaslarin istekleri arasinda orta bir
yol bulabilecek yonetsel kararlar alma sorunu giindeme gelmistir. Bu siiregte
gerceklesmis olan ve biitiin diinyay1 etkisi altina alan kriz ve skandallarin temel
nedenlerinden biri de ahlaki ve etik kurallara uygun eylemlerde bulunan liderlerin
olmamasidir (Giiney, 2015; 250). Buna ek olarak; yine kiiresellesmenin etkisiyle,
orgiitlerde giderek daha ¢ok karsilagilan ¢ok kiiltiirliillik, yonetsel faaliyetlerin etik
degerlere olan ihtiyacin1 artirmaktadir (Alkan, 2016; 56). Etik liderlige ve is etigine
artan ilginin nedenlerinden biri de orgiitlerin etige uygun ¢aligmalar1 i¢in kamu baskisi
altinda kalmalaridir (Dean, 1997; 1638). Liderlerin etik konusundaki tartigsmalar1 artik
bir tehdit unsuru olarak goriilmemekte; hatta giiniimiiz 6rgiitlerinin miikkemmellige ve
yiiksek kaliteye erisme c¢abasinin vazgecilmez bir unsuru olarak algilanmaktadir
(Yildirim ve Oguz, 2012; 179). Etkili bir etik liderlik siireci, is birliginin 6n plana
cikarildig1 bir orgiit kiiltiirii olusturulmasinda ve isgoérenlerin orgiitsel bagliliklarinin

giiclendirilmesinde oldukga etkilidir (Alkan, 2016; 36).

Etik liderlik, yazinda farkli sekillerde tanimlanmistir. Liderlik siirecinde
onemli bir unsur olan liderin giiciinii nasil kullandiginin betimlenmesi, genellikle etik
liderlik baglaminda; “diiriistliik, glivenilirlik, 6zgecilik ve adalet gibi bircok davranis,
deger ve giidii” kavramlariyla yapilmistir (Trevino vd, 2003; 6). Yazinda etik liderlik
lizerine yapilan arastirmalar incelendiginde; iki farkli yaklasimin varligindan so6z
edilmektedir: Normatif yaklasim ve sosyal bilim temelli yaklasim. Normatif

perspektiften ele alinan etik liderlik, lider davraniglarinin ne olmasi gerektigi konusuna

39



vurgu yapmaktadir. Liderin sergiledigi davranig ile eylemlerinin belirli norm ve
standartlar iginde degerlendirildigi normatif yaklagimda, felsefi boyut temel alinmigtir
(Brown ve Mitchell, 2010; 583-585).

Sosyal bilim temelli galismalar ise, etik liderlige biitiinsel bir g¢ergeveden
yaklagmakta olup; psikoloji, sosyoloji ve orgiitsel davranis alanlarindan etkilenerek ve
normatif yaklagima ek olarak izleyicileri de etik liderlik siirecine ekleyerek daha
aciklayict bir kavramsal g¢erceve kazandirmislardir. Bu cercevede, etik liderlik
kavrami; eylemlerini ve bireyler arasi iliskilerini, normatif uygunluk baglaminda
yoneten, orgiit iyeleriyle iki yonlii iletisimi ve ahlaki diisiince yapisini tesvik eden bir
liderlik yaklagimi, seklinde tanimlanmistir (Brown ve Trevino, 2006; 595). Etik
liderler, etik ilke ve kurallar1 benimseyerek izleyicilerini yonlendiren; iyiyi koétiiden,
dogruyu yanlistan ayiran ve buna gore karar veren; baska bir deyisle is etigini
olusturan, is etigi ilkelerini Orgiit ya da toplum kiiltiiriine yerlestiren, diger orgiit
tiyelerine insani degerlerle yaklasan, hak, hukuk ve adalet kavramlarini yonetim
anlayiginin temeline koyan kisilerdir (Gliney, 2015; 350). Etik liderler, etik davranisa
iligkin ilkeleri orgiite dayatmanin yaninda, etik disi davranisi elestirmek veya

cezalandirmak egilimindedirler (Yukl, 2018; 341).
2.1.7. Etik Liderligin Alt Boyutlari

Trevino vd. (2000), etik liderligi; etik insan ve etik yonetici olarak asagidaki

gibi iki boyutta degerlendirmislerdir.

e Etik Insan Boyutu; liderin sahip oldugu &zellikler, davramislar ve karar verme
slireci olarak ifade edilmistir. Bu boyut; etik insanin belirli 6zelliklere sahip
oldugunun, belirli davraniglarda bulundugunun ve etik ilkeler baglaminda
karar aldiginin altin1 ¢izer ve bu boyutta, etik insan olmanin etik liderligin
temel dayanagi oldugunu da vurgular (Trevino vd., 2000; 130).

e FEtik Yonetici Boyutu; liderin, etik degerleri liderlik davranislari baglaminda da
benimsedigi anlamina gelir. Bundan, isgdrenlerin algilayabilecegi sekilde etik
davranig sergilemeyi; isgorenlerle etik standartlar, ilkeler ve degerler
baglaminda diizenli bir iletisim kurmay1 ve onlar etik standartlar konusunda
sorumlu tutmayir ifade eden etik yonetici boyutu cgergevesinde, ilke ve
standartlar dahilinde isgorenlerin Odiillendirilmesi ya da cezalandirilmasi

anlasilmaktadir. (Trevino vd., 2000; 133).
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Resick ve arkadaslar1 (2000) ise, etik liderligi, asagida aciklanan alt1 alt boyutta
degerlendirmislerdir (Resick vd., 2006; 347-348);

Karakter ve Diirtistliik: Karakter, bireyin diisiince modelini ve egilimlerini
belirten etik liderlige temel saglayan ve algakgoniilliiliik, sadakat, comertlik, affetme
vb. eylemleri kapsayan erdemler biitiintidiir. Karakterin temel bileseni olan diiriistliik
ise, dis baskilardan bagimsiz olarak dogru davranislari belirleme ve dogru
davraniglarda bulunma egilimidir. Karakter ve diiriistliik, liderin inanglarini,
kararlarin1 ve eylemlerini yonlendiren kisisel 6zelliklerin temelini olusturur.

Etik Farkindalik: Etik farkindalik, orgiit tiyelerinde 6nemli bir etki yaratacak
secimler yaparken ya da kararlar verirken dikkate alinmasi gercken, etik meseleleri
algilama ve duyarli olma egilimidir. Etik farkindalik, eylem asamasinda oldugu kadar,
kararlarin sonuclarini elde etme siireclerinde de 6nem teskil etmektedir.

Toplum/Birey Odaklilik: Etik liderler, daha iyiye hizmet etmek iizerine
odaklanmislardir. Bu cercevede etik lider, sahip oldugu giicli, orgiitiin ¢ikarlar
dogrultusunda herhangi bir dis 6diil beklemeden kullanan, fedakar bir tutum
sergilemektedir.

Giidiileme: Etik liderlik, liderler ile izleyicileri arasinda, her iki tarafin da
“ortak sorumlu” olmasini gerektiren entelektiiel ve duygusal bir sézlesme barindirir.
Bu boyut; liderin, orgiit vizyonunu olusturma ve orgiit baghiligin1 saglama adina,
astlarini giidiillemesini ifade etmektedir.

Gii¢lendirme: Etik liderler, kendilerini izlemeleri igin, astlarina kisisel bir
yeterlilik duygusu kazandirmak ve onlar1 cesaretlendirip giliglendirmek adina,
glivenlerini ve 0z yeterliliklerini artirma stratejileri gelistirirler. Bu durum,
izleyicilerin, liderlerin eylemlerinin Orgiit ¢ikarlari dogrultusunda oldugu kanisina
varmalarinda etkilidir.

Etik Sorumluluk Yonetimi: Etik sorumluluk yonetimi, liderin, orglitte etik
standartlar yaratmasimi ve izleyicilerinden bu standartlar baglaminda davranislar
sergilemesi beklentisini ifade etmektedir. Etik standartlar dahilinde astlar

odiillendirilip cezalandirilir.
2.2. Orgiitsel Baghlik

Bu kisimda oOrgiitsel baglilik tanimi ve 6nemi, orglitsel baglhiligin yazinsal
gelisimi, orgilitsel bagliligin siniflandirilmasi, orgiitsel bagliligin boyutlar1 ve orgiitsel

bagliligin onciilleri ve sonuglart konularina yer verilecektir.
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2.2.1. Orgiitsel Baghhik Tanim ve Onemi

Bir kavram olarak baglilik, toplum olgusunun oldugu her yerde varlik gosteren
ve toplumsal i¢giidiiyii hissel olarak anlatan bir olgudur. Isgérenin gorevine, askerin
iilkesine, kolenin efendisine sadakati anlamina gelen baglilik, eski dildeki sekliyle
sadakat, sadik olma davranisini1 anlatmaktadir. Bagka bir anlatimla; bireyin baska bir
bireye, bir ideolojiye, bir orgiite ya da kendinden daha biiyiik gordiigii bir seye karsi
gosterdigi sadakati ve yerine getirmesi gereken bir yiikiimliiliigli anlatan bir duygudur
(Col, 2004; 2). Genel kaniya gore baglilik, bireyin baska bireyle ya da bireylerle
psikolojik bir bag kurmasidir (O’Reilly ve Chatman, 1986; 492). Bir bireye, nesneye,
gruba veya topluluga baglilik; bireyin, onlarin var olan tutumlari, degerleri veya
hedefleri ile 6zdeslesmesiyle olur. Yani sahip olunan kiiltiir, deger yargisi, motifler ve
ozellikler, birey tarafindan kabul edilir (Kagan, 1958; O’Reilly ve Chatman, 1986;
493).

Orgiitlerin basarisinda insan faktoriiniin yadsmamaz 6nemi, orgiit-isgdren
iliskisinin énemini de artirmustir. Orgiitle isgoren arasinda verimli bagm kurulmasinin
temelinde, bireyin orgiitsel amag ve degerleri kabul dip benimsemesi, bu amaglar
gerceklestirebilmek i¢in ¢abalamasi ve oOrgiitte devamliliginin olmasi Yyatar. Bu
baglamda orgiitsel baglilik, isgdrenin Orgiitiine karst hissettigi bagin niteligini ifade
etmektedir (Esmer ve Yiiksel, 2017; 259). Orgiitsel baghlik yazinma bakildiginda;
kavramin net ve tek bir taniminm olmadig1 goriilmektedir. Uzerinde en ¢ok anlagma
saglanan tanim, orgiitsel bagliligin, “her durumda orgiitte kalan, isinde diizenli olarak
devamlilik saglayan, is giiniinlin tamamini ve hatta gerekirse fazlasin1 kullanan,
isletmenin yararin1 gézeten ve orgiitiin amaclarii ve vizyonunu paylasan isgdrenin
tutumudur” seklinde belirtilebilir (Meyer ve Allen, 1997; Yagc1, 2007; 115). Orgiitsel
bagliligr yiiksek olan isgoérenlerin; gilidilleme, is doyumu, oOrgiitsel vatandaslik
davranis1 ve performans diizeylerinin, orgiitsel baglilig1 diisiik olan isgdrenlere gore
daha yiiksek oldugu ve yiiksek diizeyde is tatmininin, yliksek diizeyde orgiitsel
bagliliga; diisiik diizeyde rol ¢atismasina ve rol belirsizligine neden oldugu, yapilan

arastirmalarda gozlemlenmistir (Ozdevecioglu, 2003; 115).
2.2.2. Orgiitsel Baghlhk Kavraminin Yazinsal Gelisim Siireci

Orgiitsel baglilik arastirmalarinin, isgdrenlerle orgiitleri arasindaki duygusal baglar:
inceleyen genis bir yazinsal alanda —ydnetim, orgiitsel davranis, pazarlama, satis vb.-

kapsaminda uzun bir gegmisi vardir. Isgéren davramslarinin incelenmesine yonelik

42



olarak yapilan ¢alismalarin ¢ok eski ve koklii bir gegmise sahip oldugu bilinmekle
birlikte; orgiitsel baglilik arastirmalarin baslangici 1950°1i yillara dayanmaktadir.
Whyte (1956), Saunders (1956), Becker (1960), Etzioni (1961) ve Kanter (1968)’in
yaptiklar1 ¢alismalar, baglilik konusunda bilgi veren en eski kaynaklar arasinda yer
alir (Seymen, 2008; 149). Baglilig1 orgiitsel baglamda inceleyen ilk yazarlardan biri
olan Becker (1960), baglilik kavramina “bilingli bir taraf tutma davranigi”, olarak
yaklasmak gerektigini ifade etmistir (Giirbiiz, 2006; 58). Orgiitsel baghligin
tanimlanmasinda ilklerden biri olan Grusky de 1966°da “bireyin orgiite olan baginin
giicli” tanimlamasiyla, bu baghiligin niteligine dikkat ¢ekmistir. Kanter (1968) diger
aragtirmacilardan farkli olarak orgiitsel baglilig; “bir orgiitiin icindeki sosyal iligkilere
baglilik olarak da ifade edilebilen bir uyum”, seklinde tanimlamistir (Kimbel, 2002;
23). Kiesler, Sakumura ve Salancik ise Orglitsel baghiligi, “bireylerin baglilik
tutumlarinin sonucunda ortaya ¢ikan, davranigsal eylemler”, olarak tanimlamiglardir
(Giirdogan, 2018; 37). 1980 yilindan itibaren orgiit psikolojisi ve oOrgiitsel sosyoloji
yazininda popiilerlik kazanmaya baglayan orgiitsel baglilik kavrami, hem sonug olarak
hem de isle ilgili diger ilgili degiskenlerin belirleyicisi olarak cok sayida calismaya
konu olmustur (Mathie ve Zajac, 1990; 171). 1990’lardan 6nce, orgiitsel bagliligin
onciillerinin ve sonuglarinin tanimlanmasi iizerine yogunlagan arastirmacilar; onciiller
baglaminda, ise iliskin ayrintilara ve kisisel 6zelliklere yogunlagmislar ve isgdren
devir oranini ve ig performansini orgiitsel bagliligin sonuglar1 olarak ele aldiklar
calismalar yapmuslardir. Orgiitsel bagliligin nasil gelistigi ve is davranislarini, drgiitsel
etkinligi ve isgérenlerin refahini nasil etkiledigi ise, ele alinan ¢ergeveye gore farklilik

gostermektedir (Meyer ve Herscovitch, 2001; 300).

1990’11 yillardan itibaren, arastirmacilar orgiitsel baglilik kavramini, ii¢ grupta
incelemislerdir: Ilki, orgiitsel baghhigin boyutlarma iliskindir ve bu olgunun
temellerinin anlasilmasinda bliyliik katki saglamistir. Mayer ve Allen (1991),
arastirmaci ve uygulamacilara, gelistirdikleri {i¢ bilesenli orgiitsel baglilik modeliyle,
isgorenlerin Orgiitlerine neden daha fazla baglilik gosterdiklerini inceleme olanagi
saglamiglardir. Bu boyutlar arasindaki etkilesim, Mayer ve Allen’mn belirttigi “Usg
Bilesenli Orgiitsel Baglilik Modeli”nde; “Duygusal Baghlik (6rgiite duygusal anlamda
sevgi ve baglilhik duyma)”, “Devam Bagliligi (6rgiitten ayrilmanin gerektirecegi
maliyetin farkinda olunmasinin yarattigr baghlik)” ve “Normatif Baghlik (orgiitte

kalmak zorunda olmanin gerektirdigi vicdani baglilik)”, olarak goériilmektedir. Ikinci
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grupta ise bagliligi, yoneldigi yerlere ve kisilere (gdzetmen, is grubu, iist diizey
yonetim, tim orgiit vb.) gore ele alan arastirmacilarin ¢alismalar1 vardir. Son olarak
aragtirmacilar, isgorenlerin  Orgiitsel baghiligim1 artiran  psikolojik  siirece
odaklanmiglardir. Bunun sonucunda algilanan adalet, is glivencesi ve giiven, orgiitsel
baglilik anlaminda 6nemli faktorler olarak one siirlilmiis ve arastirilmistir (Wong vd.,

2001; 330-331).

Giliniimiizde orgiitsel baglilik kavraminin, orgiit psikolojisi ve oOrgiitsel
davranis kapsaminda biiyiik ilgi gordiigii sdylenebilir. ilgili yazin incelendiginde; bu
kavramin, genellikle rgiitsel bir ¢ikt1 degiskeni olarak kabul edildigi ve yakin zamanl

aragtirmalarla Orgiitsel bagliliga daha ¢ok bu baglamda yaklasildig1 goriilmektedir.
2.2.3. Orgiitsel Baghligin Simiflandiriimasi

Arastirmalarin ¢ogu, orgiitsel bagliligin, davranigsal ve tutumsal olmak iizere;
kavramsal baglamda birbirinden farkli, ancak gorgiil baglamda birbiriyle ilgili iki
baglilik unsurundan olustugu fikrinde birlesmektedir (Kuvaas, 2003; 195). Asagida
orgiitsel baghilig1 siniflandirmada, farkli yazarlarin ortaya koyduklari yaklagimlar;

davranigsal baglhlik ve tutumsal baglilik alt bagliklar1 baglaminda incelenecektir.
2.2.3.1. Davramgsal Baghhk

Bu baglihk tirt, orgiitten ¢ok isgdrenin davraniglarinin c¢evresinde
gelismektedir (Meyer ve Allen, 1991; 63). Davranigsal baglilik gosteren iggorenler,
orgiitten ¢ok oOrgiitte gerceklestirdikleri eylemlere ya da katildiklar1 faaliyetlere
baglanmaktadirlar. Davranigsal baglilik; isgorenlerin, bir 6rgiitte uzun siire kalmasi ve
bu siireyinasil yonetebildikleriyle ilgili bir kavram olup (Bayram, 2005; 129);
bireylerin orgiite ve orgiitte deneyimlediklerine uyum saglamalar1 sonucu, orgiitlerine
baglanma siireci ile ilgilidir. Isgorenler, orgiitlerine karsi birtakim davranislar
sergilemekte, bu davraniglara zamanla baglanmakta ve devaminda farkli is firsatlari
Onlerine c¢iksa bile bagli olduklar1 bu davranislardan vazgegememektedirler
(Yazicioglu ve Topaloglu, 2009; 6). Davranigsal baglamdaki baglilik

arastirmalarindan asagida s6z edilmektedir:
2.2.3.1.1. Becker’in Yan Bahis Yaklasim

Becker (1960), tutarli davraniglarin ¢ikarlar ile dogrudan iliski i¢inde olmasini
yan bahis yaklasimiyla agiklamistir (Giilova ve Demirsoy, 2012; 59). Becker’a gore

isgoren, aslinda orgiite kars1 duygusal baglilik hissetmemekte; ancak baglanmamasi
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durumda kaybedeceklerini géze alamadig i¢in baglilik duymak zorunda kalmakta ve

orgiitte calismaya devam etmektedir (Giil, 2003; 78).

Tutarli davraniglar, farkli eylemler icerseler bile, ayn1 amaca hizmet eden
davramislardir. Isgorenin bu davramislari, amaglarina ulasma baglaminda bir araci
olarak degerlendirdigi i¢in tekrarladigi goriilmektedir (Becker, 1960; 33). Yan bahis
kavramiyla anlatilmak istenilen, bir eylem ile ilgili kararin, o eylem ile ¢ok da ilgili
olmayan amaglar1 etkilemesidir. Bu baglamda, yan bahis yaklagiminda oOrgiitsel
baglilik, isgorenlerin orgiitle karsilikli bahse girdikleri bir siire¢ olarak islenmistir.
Isgoren, deger verdigi olgular ortaya koyarak orgiitiine yatirim yapar ve bu siiregte
aslinda orgiitle bir 6l¢iide bahse girmis olur. Yan bahis yaklasimina goére, isgdrenin
orgiite baglilig, ortaya koydugu olgularin 6nem ve deger derecesi ile dogru orantilidir
(Becker, 1960; 35).

Becker, iggorenlerin bagliliklarina etki eden yan bahis kaynaklarini; toplumsal
beklentiler, biirokratik diizenlemeler, sosyal etkilesimler ve sosyal roller olarak
asagidaki sekilde dorde ayirmustir (Becker, 1960; 36-38):

Toplumsal beklentiler: Kisi, ait oldugu toplumun beklentileri sebebiyle
davramslarini sinirlayan bazi yan bahislere girebilir. Ornegin, sik sik is degistiren
kisilere toplumda giivenilir géziiyle bakilmamasi.

Biirokratik diizenlemeler: Kisinin, kural, standart ve yasalar sebebiyle yan
bahse girmesi de miimkiin olabilmektedir. Ornegin, her ay maasindan emekliligi i¢in
para kesintisi yapilan birey, isten ayrilmak istediginde, hizmet siiresi boyunca kesilen
miktarin biiyiik bir tutara ulasmis oldugunu goérecektir. Emekli maasi konusundaki bu
biirokratik diizenleme bireyi bir yan bahse sokmaktadir. Clinkii orgiitten ayrilmasi
durumunda, yillardir maasindan kesilen paray1r kaybedecek ve emekli ayligimi
alamayacaktir.

Sosyal etkilesimler: Isgorenin diger bireyler nezdindeki algisim ve bu alginin
bozulmamasi i¢in ona uygun davraniglar sergilemesini temsil eden sosyal
etkilesimlere drnek vermek gerekirse; kisinin orgiitte bir “giivenilir insan” algis1 varsa
bunu bozmamak adina yalan sdylememesi gerekmektedir. Bu durumda diiriist

eylemlere kars1 bir baglilik gelistirecektir.

Sosyal roller ise; isgorenin alisilagelmis sosyal ¢evresindeki konforunu ve
aligkanliklarini ifade etmektedir. Birey, icinde bulundugu sosyal roliin gerekliliklerini

yerine getirmeye o kadar alismistir ki, bagka bir role uyum saglayamayacaktir.
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2.2.3.1.2. Salancik’in Yaklasim

Salancik (1977) yaklasiminda; orgiitsel bagliligi, kisinin kendi davraniglarina
baglanmasi olarak ele almistir (Ozyer ve Alici, 2015; 72). Salancik de Becker gibi,
orgiitsel bagliligin temelinde bireylerin davranislarinin tutarli olma istegi olduguna
vurgu yapmakta; ancak tutarli davraniglarin temelinde isgdrenin tutum ve inanglari
oldugunu 6ne siirmektedir (Glilova ve Demirsoy, 2012; 59). Tutumlar ile davranislar
arasindaki uyuma dayanan bu yaklagima gore, isgorenin tutumlari ile davraniglarinin
uyumsuz olmasi durumunda, gerginlik ve stres; tutumlar ile davranislarin uyum
saglamas1 durumunda ise, baglilik ortaya ¢ikacaktir (O’Reilly ve Caldwell, 1981;
597). Isgérenin davranislarma karsi baglilik gosterebilmesi icin, o davranistan
vazgectigi zaman kaybedeceklerinin farkinda olmasi gerektigini 6ne siiren Becker’in
yaklasiminin  aksine; Salancik yaklagiminda, davranisa yonelik baghiligin
olusabilmesi, birey ve orgiit arasindaki psikolojik durumu (davranisi) devam ettirme

arzusunun olmast ile miimkiindiir (Giil, 2003; 80).

Davranigin agikligi, tekrarlanamazligi ve istekliligi olarak ii¢ grupta toplanan
ozellikler, isgorenleri kendi davranmiglarina baglar ve oOrgiite baghilik duymalarini
saglar. Davranisin agikligi, davranis ne kadar agik ve kesin olursa, bu davranisa
bagliligin da o kadar yiiksek olacagini; tekrarlanamazligi, davranigin geri doniilemez
nitelikte olmasinin davranisa olan baghiligi artiracagini; istekliligi ise, gonillii yani
herhangi bir baski duymaksizin gerceklestirilen davranislart ifade etmektedir

(Salancik, 1977; 63-64).
2.2.3.2. Tutumsal Baghhk

Tutumsal baglilik, isgorenin deger yargilari, hedefleri ve benzerlerinin
orgiitlinkilerle bagdasmasi1 sonucu meydana gelen baghlik tiirlidiir. Yani tutumsal
baglilik, isgorenlerin, bulunduklar1 orgiitle olan iliskileriyle ilgilidir. Bu yaklagim,
isgorenlerin oOrgiit hakkindaki degerlendirmeleri sonucunda, orgiite karst duygusal
olarak bir baglilik tutumu sergilemelerini ifade etmektedir (Dogan ve Kilig, 2007; 41).
Allen ve Meyer’e (1990) gore tutumsal baglilik, isgdrenlerin orgiitle iliskisini yansitan
psikolojik bir bagdir (Col ve Giil, 2005; 292). Asagida, tutumsal baghlik ile ilgili

arastirmalardan ayr1 ayr1 s6z edilmektedir:
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2.2.3.2.1. Kanter’in Yaklasim

Kanter (1968), bagliligi, orgiit igindeki sosyal iliskinin bir pargasi olarak kabul
ettigi, “sayg1” ve “sadakat” kavramlar1 (Yagc1, 2007; 116) ile ele almis ve orgiit igin
gerekli ve bireysel tecriibelere dayanan bir duygu, olarak tanimlamistir (Yazicioglu ve
Toplaoglu, 2009; 6). Yazar, orgiitsel baglilig; devam bagliligi, uyum baglilig1 ve
denetim baglilig1 olarak, asagida agiklanan {i¢ gruba ayirmistir (Kanter, 1968; 500-
504):

Devam Baghihig:: Kendini orgiitiin varligin1 devam ettirmesine adamis olan
isgorenin, duygusal ya da bigimsel olarak degerlendirme yapmadan, yalnizca olumlu
veya olumsuz durumlar1 dikkate alarak hareket ettigi baghlik tiiriidiir. Orgiitiin bir
iyesi olarak kalmak adina harcadiklar1 ¢aba nedeniyle, 6rgiitten ayrilma maliyetlerini
katlanamayacak olarak goren isgorenler, tiyeliklerini siirdiirmek zorunda kalirlar.

Uyum Baghhgi: Orgiite karst olumlu duygulara ve ydnelimlere sahip
isgorenlerin, tim oOrgiit lyeleri ile yakindan ilgilenmesi, orgiitle bag kurabilmesi,
dolayisiyla orgiit isleyisine katilmasiyla ulasilan tatminkarlik sonucu ortaya ¢ikan
baglilik tiiriidiir. Bu baglilik tiirlinlin seviyesi, orgiit i¢indeki giiclii sosyal iligkilere

baglidir.

Denetim Baghhg:: Orgiitiin deger ve standartlarin1 kendisine uygun davranis
bicimi olarak kabul eden isgdrenin, Orgiitiin isteklerine uymanin gerekli oldugunu
diistinmesiyle ortaya ¢ikan baglilik tiirtidiir. Bu baglilikta isgdren, orgiit beklentilerini

dogru ve ahlaki bulur.
2.2.3.2.2. O’Reilly ve Chatman’in Yaklasimi

O’Reilly ve Chatman (1986) bagliligi; “isgorenlerin orgiitlerine psikolojik
anlamda baglanmas1”, olarak tanimlamislar (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009; 6) ve
bagliligin, orgiite olan tutumu yansittigini, bu tutumlarin gelistirilebilecegi cesitli
mekanizmalarin bulundugu diisiincesine dayandirarak (Seymen, 2008; 168); uyum,
0zdeslestirme ve igsellestirme olmak tiizere bir tiglii model gelistirmislerdir (O’Reilly

ve Chatman, 1986; 492-493). Bunlar asagida agiklanmaktadir:

Uyum Baghhigi: Orgiitsel baglihigin ilk asamasi olan uyum bagliligi, isgdrenin
eylemlerinin zorunluluktan kaynaklandigi baglilik tiiriidiir. Bu baghlik tiiriine sahip

olan iggdrenin temel amaci, maddi getiriler gibi bireysel c¢ikarlarin devamini
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saglamaktir. Bu baglamda, isgorenler ¢ikarlar elde edebilmek ve cezalardan kurtulmak
adina orgiite baglilik duyarlar.

Ozdeglestirme Baghligi: Orgiitte tatmin edici bir iliskiye sahip olma ve bu
iliskiyi devam ettirme egilimindeki isgdrenin, orgiit degerlerine saygi gosterdigi ve
Orgiitlin {liyesi olmaktan mutluluk duydugu baghlik tiriidir. Bu bagliliga sahip

isgorenler, orgiitiin amag ve degerlerine inanmaktadirlar.

I¢sellestirme Boyutu: Orgiitsel ve bireysel degerlerin birbiriyle tamamen uyum
iginde oldugu bu baglilik tiirlinde 6rgiitsel amaglar, isgérenler tarafindan igsellestirilir
ve isgoren; Orgilit amaglarimi kendi deger sistemindeki ya da kendi hakkindaki

goriiglerin bir pargasi olarak kabul eder.
2.2.3.2.3. Penley ve Gould’un Yaklasim

Etzioni’nin (1975) orgiit katilm modeline dayanan Penley ve Gould’un
yaklagimi, iggorenlerin Orgiitlerdeki uyum sistemlerine yonelme sekillerini agiklar.
Orgiitsel baglihigin iige ayrildig: bu yaklasimin temelinde Etzioni (1975), ii¢ baghlik
seklinin de asagida agiklandigi gibi yabancilagsma-baglilik dogrusu iizerinde
degerlendirildigi goriilmektedir (Penley ve Gould, 1988; 45-48):

Yabancilastirici Baghlik: Orgiite kars: yiiksek diizeyde olumsuz yonelmeyi
iceren bu baglilik tiirli, iggoérenin psikolojik olarak oOrgiite baglilik duymamasina
ragmen Orgiitte kalmaya zorlanmasi, anlamia gelmektedir. Zaten orgiitli zararli ve
cezalandirici olarak goren isgorenin, davraniglarinin siirlandig: ve belirli bir disiplin
sisteminin i¢inde oldugu goriilmektedir.

Cikarct Baghlk: Orgiite karsi davranislarim asgari diizeyde sergileyen
isgdrenin, verilen iicret baglaminda, uymasi gereken standartlara uygun olarak katilim
sagladigr baglilik tiirtidiir. Bu baghlik, isgdrenlerin orgiite ¢esitli katkilar1 ve bu

katkilarinin karsihiginda da 6diillendirilmesi gergevesinde gelisir.

Ahldki Baghilik: Temelde, orgiit amaglarini ve orgiitteki goérevini degerli olarak
goren igsgdrenin, s6z konusu isi bir ¢ikar gdzetmeksizin yaptigi ve orgiitsel standartlar
ve degerleri benimsedigi baghlik tiiriidiir. Bu baglhlik salt ahlaki ve sosyal katilim
olmak iizere ikiye ayrilir. Salt ahldki katilim, Orgiitiin amag, deger ve normlarinin
benimsenmesine dayanirken; sosyal katilim, 6rgiit paydaslar tarafindan benimsenme
ve begenilme arzularindan dolay1 isgérenlerin, paydaslarin istek ve baskilarina karsi

duyarli olmalarina dayanir.
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2.2.3.2.4. Allen Ve Meyer’in Yaklasimi

Allen ve Meyer (1997; 11), orgiitsel bagliligi; duygusal baglilik, devam
baglilig1 ve normatif baglilik olmak tizere ii¢ grupta ele almiglardir. Yazarlar, orgiitsel
bagliligin isgdrenlerin orgiitle iligkisini ortaya koyan psikolojik bir yapiya ve orgiitteki
tiyeligini siirdiirme ya da siirdiirmeme kararini belirleyecek 6zelliklere sahip oldugu
temelinde (Nayir, 2015; 180); duygusal, rasyonel ve bi¢cimsel bagliliktan olustugunu
belirtmislerdir (Uygur, 2015; 20). Baslangigta bu model sadece duygusal ve devam
baghiligin1 icermekteyken; yazarlar 1990 yilinda, Winer ve Vardi’nin (1980)
calismalarina dayanan normatif bagliligi ii¢lincii bir unsur modele eklemislerdir

(Seymen, 2008; 173-174).

Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen bu ¢ok boyutlu orgiitsel baglilik modeli,

yazinda en ¢ok kullanilan ve en ¢ok kabul géren modeldir.
2.2.4. Orgiitsel Baghligin Boyutlar

Bagliligin ¢ok boyutlu bir olgu oldugu iizerinde durmaya baslayan pek ¢ok
kuramec, baglilig1 etkileyen giiciin yapis1 hakkinda bir fikir birligine varamamistir. Bu
cok boyutlu kavramlastirma kapsaminda, bagliligin cesitli boyutlari, arastirmacilara
gore farklilik gostermistir. Asagida, Meyer ve Allen’in yaklagimi dogrultusunda,
orgiitsel bagliligin duygusal, devam ve normatif boyutlari incelenecek ve arastirma bu

baglamda yapilacaktir.
2.2.1.1.4.1. Duygusal Baghhk

Duygusal baglilik, isgorenlerin orgiite olan duygusal ilgileri ile orgiite katilma
ve Orgiitle 6zdeslesme egilimleri, olarak tanimlanmaktadir. Bu baglilik tiirtinde, kisilik
ozellikleri ile ise iliskin unsurlar arasinda tutumsal bir olgu s6z konusudur (Cakinberk
ve Demirel, 2010; 108). Duygusal bagliliga sahip isgorenler, kendilerini orgiitiin bir
parcas1 gibi hissetmekte ve Orgiit onlar i¢in Onemli ve biiyilk bir anlam ifade

etmektedir.

Duygusal baglhlik, is arkadaslarindan, isten ve meslege bagliliktan saglanan
doyumla dogrudan iliskilidir (Dogan ve Kilig, 2007; 44). Orgiitlerine duygusal
baglilik duyan isgorenler, orgiit deger ve yargilari ile amag ve hedeflerini i¢sellestirir
ve Orgiitiin varligin1 devam ettirmesi ve bu amag ve hedefleri ger¢eklestirebilmesi igin
caba sarf ederler (Giirdogan, 2018; 58); aym1 zamanda kendi istek ve tercihleriyle
orgiitte kalmak isterler (Ozutku, 2008; 82). Orgiitsel baghlik bu baglamda ele

49



alindiginda; orgiite duyulan pasif bir bagliliktan da 6te oOrgiitsel amaglara bilingli

katkida bulunmak iizere aktif bir iligkiye girmeye egilimli olmay ifade eder (Yal¢in
ve Iplik, 2005; 398).

Isgorenler, calismalarmin sonucunda hak ettiklerini diisiindiikleri karsihigi

aldiklar1 ve kendi degerleri ile orgiit degerlerinin Ortlistiigii durumlarda, Grgiitlerine

duygusal olarak baglanmaktadirlar (Esmer ve Yiiksel, 2017; 261). Allen ve Meyer

(1990; 17-18), duygusal bagliliga etki eden faktorleri; isin cazibesi, rol a¢ikligi, amag

aciklig, amac giicliigii, Onerilere agiklik, isgorenler arasindaki uyum, oOrgiitsel

giivenirlik, esitlik, bireye dnem, geri bildirim ve katilim oldugunu belirtmislerdir ve

bunlari kisaca soyle agiklamiglardir:

Isin Cazibesi: Isgorene verilmis olan isin, genellikle ilgi cekici ve heyecan
verici olmasi;

Rol A¢ikhg: Orgiit beklentisinin, isgorene agikga belirtilmesi;

Amac A¢ikhigr: Orgiitte yaptig islerin, isgdrene ne amagla yaptiginin agik bir
anlayisla ifade edilmesi;

Amac Giicliigii: Isgorenden 6zellikle is gerekliklerini yerine getirmesinin
istenmesi;

Onerilere Acikhk: Orgiitteki diger isgorenlerden gelen fikirlerin, iist yonetim
tarafindan dikkate alinmasi;

Isgorenler Arasinda Uyum: Isgorenlerin, orgiit i¢inde birbirleriyle yakin ve
igten iliskiler kurmast;

Orgiitsel Giivenirlik: Isgorenlerin, orgiitiin s6z verdigi her seyi yapacagina
goniilden inanmast;

Esitlik: Isgorenlerin, esit bicimde hak ettiklerine sahip olmast;

Bireye Onem: isgorenlerin yaptiklar1 is dogrultusunda, orgiit amagclarina
onemli katkilar sagladiklar1 yoniindeki duygularin gelisiminin tesvik edilmest;
Geri Bildirim: Performanslar1 hakkinda isgoérenlere siirekli olarak bilgi
verilmesi;

Katilm: Isgorenlerin bireysel performans standartlar1 ve is yiikii ile ilgili

kararlara katiliminin saglanmasi.

Yukarida siralanan duygusal baglilik faktorleri, iggorenin bagliliginin

saglanmasinda Onemli bir rol oynamaktadir. Tabii ki bu tarz bir bagliligin
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olusturulmasi, bu yapiyr destekler nitelikte bir Orgiit kiiltiiri ve isgorenlerin

giidiillenmesinin saglanmasinda etkin bir liderlik rolii ile miimkiin olacaktur.
2.2.1.1.4.2. Devam Baghhg

Orgiitsel baglilik kavramini “maliyet” bakis acisiyla ele alan devam bagliligs;
isgérenin Orgiite yaptig1 yatirimlarin sonucunda gelisen (Bayram, 2005; 133) ve bu
yatirimlarin niteligi 6l¢iisiinde orgiite baglilik duyacagini ifade eden bir kavramdir
(Giilova ve Demirsoy, 2012; 57). Devam bagliligi, isgérenin bulundugu orgiitten
ayrilmasi sonucunda; emek, zaman ve ¢aba ile edindigi statii, para vb. gibi kazanimlari
kaybetmesi halinde ortaya ¢ikabilecek sonuglar1 gbze alamamasi (Obeng ve Ugboro,
2003; 84) ve/veya diger is segeneklerinin azligi ile ilgili bir durumdur. Bu bagliliga
sahip isgorenler, olanaklar bodyle gerektirdigi i¢in Orgiite baglilik duyarlar ve

tiyeliklerini siirdiiriirler (Bolat ve Bolat, 2008; 78).

Isgoren orgiitten ayrildiginda, dncesinde sarf ettigi emek ve cabanin bosa
gidecegi diislincesiyle orgiitte kalmayi tercih etmektedir. Dolayisiyla isgdreni orgiitte
tutan; maddi kayip korkusunun yami sira, tatminkarlik, statii vb. gibi manevi
kayiplardir (Tamer vd., 2014; 193). Baska bir ifadeyle devam bagimliligi, isgorenin
mevcut iliskiler aginda kalma zorunlulugundan kaynaklanmakta ve bu sebeple de
orglitler agisindan istenmeyen bir baglhlik tiirii haline gelmektedir (Seymen, 2008;
176).

Devam baghihigi, isgorenin beklentisi ve isgorenin algiladigi segeneklerin
vetersizligi olmak lizere, asagida agiklanan iki faktore dayanmaktadir (Allen ve Meyer,
1990; 4):

e Isgorenin Beklentisi: Calistig1 orgiitte kazandig1 yetenek, bilgi birikimi ve
deneyimin bagka orgiitlere kolayca tasinamamasi sebebiyle, isgorenin bireysel
bir yatirnm olarak degerlendirdigi bu birikimleri kazanca g¢evirmenin tek
yolunun, mevcut orgiitte gorev yapmaya devam ederek saglayabilecegi olmasi
diistincesidir.

o Isgorenin Algiladig1 Seceneklerin Yetersizligi: Yaptig1 isin gerektirdigi bilgi
ve yeteneklerin diger oOrgiitlerde yarar saglamamasi diislincesi, iggdrenin
yatirim maliyetini olusturmaktadir. Isgdrenin bilgi ve yeteneklerine uygun isler
bulamama kaygis1 da Orgiitten ayrilmasinin maliyetini artirict bir etki

yaratmaktadir.
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Allen ve Meyer (1990; 18), devam bagliligini etkileyen bireysel ve orgiitsel
faktorlerin varligindan s6z etmislerdir. Bu faktorler asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

e Yetenekler: Isgérenin sahip oldugu yeteneklerin ve ¢alistign drgiitte edindigi
deneyimlerin ne kadarinin diger orgiitlerde kendisine yarar saglayabilecegi
endisesi;

e Egitim: Bicimsel egitime sahip olan isgdrenin, bu bigimsel egitimin mevcut
orglit ve benzerleri disinda yarar saglayamayabilecegini diisiinmesi;

e Yer Degistirmek: Farkli bir yerlesim yerine tasinmay1 istemeyen iggorenin,
bu istegi dogrultusunda isten ayrilmay1 diisiinmemesi;

e Bireysel Yatirnm: Zaman ve cabasinin biiyiik bir kismini ¢alistig1 orgiitte
harcamis olan isgorenin, kendisine yatirim yaptigini diistinmesi;

e Emeklilik Primi: Isgérenin, mevcut orgiite devamliligr saglamasi durumunda
emeklilik primi alabilecegi, Orgiitten ayrilmast durumunda ise s6z konusu
primi kaybedebilecegi diisiincesi;

e Toplum: Isgorenin yas1 ve yasadign yerlesim yerinde uzun yillardir ikamet
etmesi; ve

e Secenekler: Isgdrenin gorev yaptig1 drgiitten ayrilmasi durumunda, farkli bir
orgiitte sahip oldugu isi veya daha iyisini bulmada giicliik c¢ekebilecegi

diisiincesi.
2.2.1.1.4.3. Normatif Baghhk

Normatif baglilik, ahlaki deger yargilar1 ve inanglari kapsayan ve oOrgiitte
kalmanin ahldki bir mecburiyet olarak algilanmasindan kaynaklanan baglilik
boyutudur. Diger bir deyisle bu baglilik tiirii, isgérenin, bulundugu orgiite
sorumlulugu ve yiikiimliiligli olduguna inanmasi ve bu nedenle kendini orgiite karst
bagli hissetmesine dayanan bir kavramdir (Seymen, 2008; 177). Normatif baglilik,
isgorenin kendini orgiite adamasini1 ve sadakatini tesvik eden bir kiiltiir kapsaminda
sosyallesmesine imkan saglamasi nedeniyle, orgiite bagli ve sadik olma egilimine
vurgu yapar (Durna ve Eren, 2005; 211). Normatif bagliligin, isgorenlerin hem
aile/kiiltiirel sosyallesme hem de Orgiitsel sosyallesme deneyimlerinden de
etkilenecegi One siiriilmektedir. Ailesel/kiiltiirel sosyallesmeye Ornek olarak;
isgdrenin, ebeveyninin bir orgiitiin uzun siireli iiyesi olmasi ve/veya orgiitsel bagliligin

onemini vurgulamasi; ya da oOrgiitsel sosyallesmeye ornek olarak, cesitli orgiitsel
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uygulamalarla orgiitiin kendisinden sadakat bekledigine inanmas1 halinde normatif

bagliliga sahip olmas1 gosterilebilir (Allen ve Meyer, 1990; 4).

Ayrica normatif baglilik, orgiitiin isgérene yaptigi harcamalar ve yatirimlar
(egitim ve gelisim programlari, burs, karsiliksiz 6demeler vb. gibi) nedeniyle,
isgorenin kendisini orgiite karsi borglu hissetmesi sonucu da ortaya ¢ikabilmektedir.
Bu durum, isgdreni orgiitte kalma baglaminda mecbur birakmakta ve onu orgiite
baglamaktadir. Ancak isgorenin Orgiite karsi hissettigi borcu O6demesiyle son

bulabilecek normatif baglilikta esas olan, zorunluluktur (Meyer ve Allen, 1991; 72).
2.2.5. Orgiitsel Baghligin Onciilleri

llgili yazinda orgiitsel baghligi etkileyen unsurlarin genellikle ii¢ faktdre
ayrildig1 ve bu ayrimlarin yazarlara gore farklilik gosterdigi goriilmektedir (Kuruiiziim
vd., 2010; 185). Bunlar; “kisisel faktorler, goreve iligskin faktorler, yapisal faktorler”,
“bireysel faktorler, orgiitsel faktorler, ¢evresel ve diger faktorler” (Giil, 2003; 85),
“kisisel ozellikler, rol ve is 6zellikleri, yapisal 6zellikler ile is deneyimi ve ¢alisma
ortam1”, “iggérenin gecmisteki is yasantilari, durumsal, orgilitsel-gorevsel ve kisisel-
demografik faktorler”, ayrica “lcret, iist ve is arkadaglariyla iliskiler, calisma
kosullari, ilerleme olanaklar1”, seklinde siralanabilir (Seymen, 2008; 156-157).
Parsons’a (1964) gore, orgiitsel baglilig: etkileyen bireysel faktorler kendi arasinda

ikiye ayrilmaktadir. Bunlardan biri kisilik 06zellikleri, digeri ise demografik

ozelliklerdir (Hrebiniak ve Alutto, 1972; 557).

Bu calisma kapsaminda orgiitsel bagliligin onciilleri; kisisel faktorler, ise ve
role iliskin faktorler, is deneyimi ve g¢alisma ortamina iliskin faktorler ve Orgiit

yapisina iligkin faktorler olmak iizere, dort baglik altinda incelenecektir.
2.2.5.1. Kisisel Faktorler

Demografik 6zellikler; yas, cinsiyet, medeni durum, kidem, 1k, egitim diizeyi,
bireyin psiko-sosyal 6zellikleri, merkezi yasam ilgisi vb. olarak ifade edilmektedir.
(Seymen, 2008; 157). Cinsiyet, irk ve kidem gibi demografik 6zelliklerin; farkl
cinsiyet ve irktan olan isgdrenler arasinda gatismaya, isgdrenin daha diisiik seviyede
bagliligina, orgiitte kalmama istegi ve daha biiylik oranda devam problemi yasamasina
neden oldugundan dolay1 orgiitsel baglilig1 etkileyen bireysel faktorler arasinda yer
almaktadir (Giirdogan, 2018; 48). Arastirmalarin biiylik bir ¢ogunlugunda yas ve

kidemin orgiitsel baglilig1 artirdigi, bunun yani sira iggdrenler arasinda yas farki olan
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orgiitlerdeki isgorenlerin liyeliklerini siirdiirmede daha az istekli olduklar1 ve egitimli
isgorenlerin oOrgiitlerine daha fazla baglilik gosterdigi gortilmustiir. Ayrica Hrebiniak
ve Alutto’a (1972) gore evli ve evlilik sonras1 ayrilmis isgorenlerin, bagli bulunduklar

orglitten ayrilmayi, bagliligi olmayan bekar isgérenlerden daha maliyetli gormektedir

(Balay, 2000; 40-41).

Kisilik ozellikleri arasinda yer alan, isgorenin ¢evre ile uyumu, isbirlikgi
ve/veya arkadasca olmasi, Orgiit i¢i olaylara bakis agisi, basar1 arzusu, katilimci ve

cikarci degerler de dnemlidir (Seymen, 2008; 158).
2.2.5.2. ise ve Role Iliskin Faktorler

Orgiitsel baghlig1 etkileyen ise ve role iliskin faktorler; rol gatismasi, isin
icerigi ve rol belirsizliginden olusmaktadir (Uygur, 2015; 47). Ayrica, katilimci
yOnetim, parasal oOdiillendirme sistemleri, is stresi, grup bilinci, asirt is yiikd,

yetkilendirme ve otonomi sistemleri, 6grenme firsat1 da bunlara ilave dilebilir.

Rol ¢atigmasi, bir iggorenin Orgiitte birbirinin tersi olan talep ve beklentilerle
karsilagmast durumudur. Rol ¢atismasi, isgdrenin icine kapanmasi, gerginlik ve stres
dolayisiyla orgilitsel baghiligi olumsuz yonde etkilemektedir. Rol belirsizligini de
isgorenin tatmin diizeyinin azalmasina neden olacagindan isteksizlige yol agmakta ve
orgiitsel baglhlik diizeyini diisiirmektedir (DeCotiis ve Summers, 1987; 446-447). Ise
iligkin gorev ve sorumluluklarin gesitliliginin de isgdrenin c¢aligmalarini daha da
giiclestirdigi diislintildigiinde; baghiligr azalttig1 one siiriilmektedir (Seymen, 2008;
158).

2.2.5.3. is Deneyimi ve Cahsma Ortamna lliskin Faktorler

Orgiitsel bagliligi bireylerin ise iliskin olarak yasadiklari deneyimlerle
iligkilendiren is deneyimi ve calisma ortamina iliskin faktorler, genel olarak “orgiitsel
bagliligin, isgérenin bir Orgiitte gecirdigi yillar boyunca yasadigi is deneyiminin
yapisindan ve niteliginden etkilenmesi”, anlamma gelmektedir. Orgiitsel baglilig
etkileyen; sosyallesme siireci, personel-yonetici arasindaki iliskiler, orgiitsel iklim,
miisteri odakli bir 6rgiit atmosferi, orgiitiin giivenirlik diizeyi, i tatmini vb. unsurlar,
is deneyimi ve calisma ortamina iligskin faktorler kapsaminda degerlendirilmektedir

(Seymen, 2008; 159).
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Bu baglamda yapilan arastirmalar ve gelistirilen c¢esitli goriisler sOyle
aciklanabilir (Zangaro, 2003; 363):

o Isgorenler terfi almalar1 durumunda, drgiite daha fazla baglanmaktadirlar.

o Isgorein giivenirlik seviyesi yiikseldikce orgiitsel baglilk diizeyi de
artmaktadir. Yani kigiler arasi giiven, is ortamiin isbirlik¢i ve dostca
goriilmesi vb. durumlarin orgiitsel baglilik {izerinde olumlu etkisi vardir.

o lsgorenlerin diger isgdrenlerin bagliliklarina yonelik deneyimleri, kendi
bagliliklarim1 da etkilemektedir. Bu baglamda, isgorenlerin ¢ogunlugunun
yiiksek baglilik diizeyine sahip olduklar1 orgiitlerde bireysel bagliligin tesvik
edildigi sOylenebilir.

e Isgorenin, kendisini oOrgiit acisindan onemli olarak algilamasi, orgiitsel
baglilig1 etkileyen diger bir faktordiir. Bu maddede de goriildiigii tizere, orgiit
tiyelerinin yonetim ve calisma iligkilerine yonelik deneyimleri, bagliligin
saglanmasinda ve korunmasinda etkilidir.

e Bir iggoren, eger oOrgiit icerisinde arkadagliklar kurabiliyor ve iliskiler
gelistirebiliyorsa, orgiite olan baghligi da yiiksek olacaktir. Bu baglamda

sosyal katilimin da orgiitsel baglilik agisindan 6nem tasidigi sdylenebilir.
2.2.5.4. Orgiit Yapisina liskin Faktorler

Orgiit biiyiikliigii, bicimsellesme derecesi, kontrol derecesi, sendikalasma
orani, Orgiit imaji, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ¢ergevesinde hizmet igi
egitim, licretlendirme ve kariyer olanaklari, toplam kalite yonetimi uygulamalari,
esnek calisma saatleri, iggorenlerin orgiitsel etik algilamalar1 vb. olgular ise orgiitsel

baglilik diizeyini etkileyen orgiit yapisina iliskin faktorlerdir (Seymen, 2008; 160).

Orgiitsel amaglar ile bireysel amaglar arasinda uyumu saglamasi igin bireysel
algilamalart etkileyen Orglitsel iklim de, orgiitsel bagliligi etkileyen onemli bir
unsurdur. Isgdrenin tercih ve amag formiilii de 6rgiit iklimine uyumlu olursa, 6rgiitsel
baglilik seviyesinin yiiksek olmasi beklenir. Isgdrenin, drgiitten ayrilma durumunda,
kendisi i¢in degerli konumda olan is arkadaslarindan da ayrilacagi i¢in, bu bagim
koruma ve siirdiirmek adm orgiitte kalma egiliminde oldugu gdzlemlenmistir. Is
arkadaslarina baglilik da orgiitsel bagliligi olumlu ydnde etkilemektedir. Isgdrenin
orgilitsel kararlara katilim1 da orgiite giiven duymasi sonucu, yiiksek diizeyde baglilik

duymasini kolaylastirir. (Luthans vd., 1987; 224).
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Ote yandan orgiitsel bagliligin boyutlarina etki eden faktdrler ayrmmi
yapildiginda, her bir bir boyut i¢in ayr1 ayr1 degerlendirme s6z konusu olabilmektedir.
Asagida Allen ve Meyer’'in (1990; 858), her bir baglihik tiirii i¢in faktorleri

siniflandirmalar1 gosterilmistir:

Tablo 3. Allen ve Meyer'in (1990; 858) Baglilik Belirleyicileri

Duygusal Baghhik Devam Baghhg Normatif Baghhk
Is Giicliigii - Orgiite Giiven | - Beceriler - lIsgdrenin, orgiite giris
Rol Belirsizligi - Esitlik - Egitim oncesindeki
Amag Agikligi - Kisisel Onem |- Yeniden Yerlesim (Ailesel/Kiiltiirel
Amag Gligligti - Geri Bildirim |- Kendine Yatirim Sosyallesme) yasantisi
Arkadas Bagliligi - Katilim - Emeklilik Pirimi L .
Yonetimin Oneriye Aciklig - Alternatif Segenekler Isgoren.l n, orgute &
sonrasindaki (Orgiitsel
Topluluk Sosyallesme
Sosyallesme) yasantisi

Orgiitsel baglilig1 etkileyen faktorlere iliskin yazinda bircok degiskenin
tizerinde durulmasina ragmen, bu faktorlerin hangisinin 6rgiitsel bagliligi daha ytiksek
diizeyde etkiledigi konusunda bir fikir birligi bulunmamaktadir. Bu baglamda,
orgiitsel baglilik tiirti, isgdrenin iginde bulundugu kosullar algilama bigimi vb. birgok

faktorden etkilenebilmektedir (Pelit vd., 2007; 60).
2.2.6. Orgiitsel Baghligin Sonuclar

Orgiitsel bagliligin sonuglari, bagliligin derecesi ile paralellik gostermekte ve
olumlu ya da olumsuz olabilmektedir. Orgiitsel amaglarin kabul edilebilir olmadig1
durumlarda, isgorenlerin yiiksek diizeydeki baghilig, orgiitin  dagilmasini
hizlandirabilirken; amaglar makul ve kabul edilebilir haldeyken, yiiksek diizeyde bir
bagliligin etkili davranislarla sonuglanmasi ihtimali yiiksektir (Wiener, 1982; 421).
Orgiitsel baglilik diizeyleri ile bu diizeylerin isgdrene ve orgiite yonelik olumlu ve
olumsuz sonuglarinin irdelenmesi sonucunda, diisiik, 1liml ve ytiksek orgiitsel baglilik
kavramlar1 asagida ifade edilmistir (Randall, 1987; Varoglu, 1993; Giiney, 2001;
Balay, 2000; 61):

2.2.6.1. Diisiik Orgiitsel Baghhk
Bu baghilik diizeyinde isgéren, kendisini orgiite baglayan giiclii tutum ve
egilimlerden yoksundur. Diisiik orgiitsel bagliligin isgérene ve orglite doniik olumlu

ve olumsuz sonuglar1 vardir.
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Olumlu Sonuclari: Diisiik orgiitsel baglilikta, yaratici ve gelismeye acik bir
isgdren alternatif is olanaklarini arastirmaya baslayabilir. Daha yiiksek iggoren devri
ve devamsizlik, yikict ve diisiik performans gosteren isgorenlerin potansiyer
zararlarmi sinirlandirabileceginden, orgiitsel diizeyde diisiik baglilik, islevsel bile
olabilmektedir (Blau ve Boal, 1987; 297). Ote yandan diisiik orgiitsel baglilik, olumlu
sonuglar saglayabilecek itiraz, sikayet ve sdylemlerle de sonuglanabilir. Orgiitte, icten
gelen ve bigcimsel olmayan bu iletisim sisteminden zamaninda yararlanilabildigi
durumlarda, uzun vadede, pahaliya mal olabilecek davalarin ve kanuni diizenlemelerin

istesinden de gelebilecektir (Randall, 1987; 461).

Olumsuz Sonuglari: Disik orgiitsel baglilik gdsteren isgorenler, bireysel
gorevlerinde diisiik caba gosterdikleri gibi, orgiitsel bagliliklarinin saglanmasinda da
en az cabay1 gosterirler. Yoneticiler, giivendikleri isgorenleri tercih ettiklerinden,
diisiik baglilik gosteren isgorenleri gozden ¢ikarabilir ve bu durumda iggoérenlerin
mesleki durumlart bundan olumsuz etkilenecektir (Randall, 1987; 461). Disiik
orgiitsel baglilik gosteren isgorenler, gelir kaybi, is gilivenligi kaybi, soyutlanma,
karakter asinmasi, isgoren toplantilarina katilmama, kendisinden beklenmeyen ve
fazla kabul gormeyen isleri ve gorevleri yapma ve rahatsiz edilme gibi agir kisisel
bedeller 6demek durumunda kalmaktadirlar. Diisiik orglitsel baglilik, genellikle
yiiksek oranda is birakma ve devamsizlik ile sonuglansa da bu davranislar ¢ogu zaman
is piyasasi kosullar1 ve is se¢eneklerini azlig1 sebebiyle sinirlanmaktadir (Blau ve Boal,

1987; 297).

2.2.6.2. Ihmh Orgiitsel Baghhk
Bu baglilik diizeyinde; isgorenin deneyimli ancak orgiitle 6zdeslesme ve
bagliliginin tam olmadig goriilmektedir. Bu baglilik tiirii, isgdrenin, orgiitiine sinirsiz

sadakat duymadigi bir baglilik diizeyini ifade eder.

Olumlu Sonuglari: Bu baghlik diizeyinde bulunan isgorenler, sistemin
kendilerini yeniden sekillendirmesine karsi ¢gikmakta ve bundan dolay: birey olarak
kimliklerini korumya ¢aba gostermektedir. Orgiitiin biitiin degil, ancak baz
degerlerini kabul etme egilimine sahip olan bu isgdrenler; Orgiitiin beklentilerini
karsilarken, bir yandan onunla biitiinlesmeyi bir yandan da kendi kisisel degerlerini
korumay1 siirdiirmektedirler (Katz ve Kahn, 1977; 131). Bu baghilik diizeyinde,
isgorene ve orgiite doniik olumlu sonuglardan dolayi orgiitte hizmet siiresi artabilirken,

orglitten ayrilma istegi gorece daha az olabilmekte ve daha yiiksek is tatminine
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ulagilabilmektedir. Ilimli 6rgiitsel baglilik, isgbrene dengeli inisiyatif ve kisisel tercih
olanag1 verdiginden dolay1, birey ve orgiit icin karsilikli deger uyumunu yansitmakta

ve boylece sonugta dengeli bir baglilik diizeyi ortaya ¢ikmaktadir (Wiener, 1982; 423).

Olumsuz Sonuglar: Bu diizeydeki baglhlik, orgiitte her zaman olumlu sonuglar
dogurmayabilir. Ust yonetimi ve isverenini yeterince dnemsemeyen, 1limli baglhiliga
sahip isgorenler, Orgiitiin ist kademelerine geldiklerinde kendilerini kolaylikla
basaramayacaklar1 bir uzlasma zorunlulugu iginde bulurlar. Orgiitii beklenmeyen
durumlardan koruyabilecek; yaraticilik, yardimseverlik, fikir 6nerme, jestler yapma,
irade ve fedakarlik gibi iiyelik davraniglart bu bakimdan 6nemlidir (Randall, 1987,
464). Ancak, 1liml orgiitsel bagliliga sahip iggorenler, topluma sorumluluk ile orgiite
sadakat arasinda bir bocalama yasarlar ya da ¢atisirlar. Bu da kararsizlifa ve orgiitiin

yavas islemesine yol agmaktadir (Balay, 2000; 64).
2.2.6.3. Yiiksek Orgiitsel Baghhk

Isgorenin orgiite baghiliginin giiclii tutum ve egilimlerle gdsterildigi bu
diizeylde, hem iggoren hem de 6rgiit agisindan asagida aciklanan olumlu sonuglar elde

edilebilir:

Olumlu Sonuglar: Yiiksek orgiitsel baglilik, isgdrene mesleki basar1 ve doyum
sagladig1 gibi, dis baskilara karsin orgiite yliksek derecedeki sadakatini de devam
ettirir. Isgdren, “orgiite sadik oldugum siirece, drgiit de bana sadik™, diisiincesine
sahiptir. Isgdrenin bagliligma karsiik ona yetki devreden &rgiit, isgoreni iist
pozisyonlara getirerek oOdiillendirir. Yiiksek bagliliga sahip isgorenlerin, isin
kendisinden, orgiitteki geleceklerinden, denetimden, 6demedeki esitligin bir yansimasi
olarak ticretlerden ve is arkadaslarindan doyumlar1 yiiksektir (Brickner vd., 1986;
110). Bu iggorenlerin orgiitten ayrilmalar1 ancak; mutsuzluk, hayal kirikligi, orgiit
amag ve kiiltiirlinlin degismesi, isten doyumsuzluk ve az dédiillenmis veya mahrum
birakilmis hissine kapilmalar1 durumunda s6z konusu olabilir.

Devamsizlik gbéze alindiginda, yiiksek oOrgiitsel bagliliga sahip isgorenler,
saglik sebepleri disinda yiiksek devamsizlik gostermemektedirler (Blau ve Boal, 1987;
294). Yiiksek orgiitsel bagliliga sahip olmalarina ragmen isgorenler, diisiik diizeyde
ise baghlik gosterebilmektedirler. Bu tarz isgorenler, islerine 6nem vermeseler de,
orgiit amaglariyla giiglii bir 6zdeslesme igindedirler. Bu isgorenler, yalniz bireysel
gorevlerine iligkin degil, orgiite baghlik ve orgiiti koruma ¢abalarinda oldukga

ondedirler; orgiitiin birlesik iiyeleri olarak da adlandirilirlar ve Gouldner’in (1958)
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orgiit dengesi ve devamlilifinin saglanmasinda onemli rollere sahip olan, kendi
istekleriyle is birakmadiklar1 gibi, orgiitiin devam kurallarin1 da mesru olmayan
sekilde ihlal etmeyen “yerel ortaklar” dedigi isgorenlerle biiylik benzerlik
tasimaktadirlar (Blau ve Boal, 1987; 297).

Olumsuz Sonuglari: Yiksek baglilik zaman zaman isgérenin gelisimini ve
hareketlilik firsatlarini sinirlamakla birlikte, yaraticiligi ve yenilesmeyi bastirmakta ve
gelismeye karsi diren¢ olusturmaktadir. Is dis1 iliskilerde fazla stres ve gerilim,
zorlamayla saglanan uyum, insan kaynaklarinin etkisiz kullanim1 ve 6rgiit yarari igin
birlesik suglar isleme gibi olumsuz sonuclari da beraberinde getirebilen yiiksek
orgiitsel baglilik (Kiesler, 1970; 48), isgorenin asir1 derecede orgiitle biitiinlesmesine
ve kimliginin 6rgiit i¢inde erimesine yol agabilir (Balay, 2000; 65). Kendilerine
defalarca olumsuz geri bildirim yapilmis olan veya ceza verilen iggorenlerin, kisa
vadede bagliginin diismedigi, ancak baglilik diizeyinin zaman isinde distigi
gozlemlenmistir (Fox ve Staw, 1979; 451).

Yiiksek diizeyde baglilik besleyen isgorenler, diger is firsatlar1 ve kariyer
ilerlemesi gibi kendileri i¢in iyi olabilecek gelismelere kapalidirlar. Bu baglamda,
degisik is firsatlar1 ve kariyer ilerlemesinin, isgorenin kisisel gelisimini de sagladigi
diisiiniildigiinde; yiiksek oOrgiitsel bagliligin kisisel gelisimi de olumsuz etkilemesi
miimkiindiir (Giiglii, 2006; 21). Bireysel olarak bakildiginda, yiiksel orgiitsel bagliliga
sahip isgoOrenlerin, degisime kars1 biirokratik direng gosterdikleri, sosyal ve ailevi
iligkilerde gerilim yasadiklari, diger isgdrenlerle arlarindaki dayanismanin yetersiz
oldugu, gorev disinda da Orgiitiin bir araya gelmesi igin siirli zaman ve enerji
harcadiklar1 goriilmektedir. Orgiitsel baglamda da genel olarak insan kaynaklarmin
verimsiz kullanimi, ge¢misteki politika ve siireglere asir1 giiven duyma, asir1 caba
gosteren diger isgorenlere kars1 6fke ve diisgmanlik besleme ve 6rgiit yararina yasadisi
ve etik olmayan eylemlere girisme gibi olumsuz sonuglari olabilmektedir (Dogan ve

Kilig, 2007; 53).
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2.3. Ahliki Gelisim

Ahlaki gelisim, bireyin toplumsallasma siirecinde sahip oldugu ve neyin iyi,
neyin koétii oldugu konusunda bilinglenmesini ve kendi davranislarini yonlendirmesini
saglayan degerler toplamidir (Kaya, 2015; 35). Ahlaki gelisim bireylerin, belirli
eylemleri “dogru” ya da “yanlis” olarak nitelendirmelerine onciiliikk eden bir siiregtir.
Toplumda nasil davranilmasi gerektiginin farkindaligini ifade eden ahlaki gelisimin
hedefi; dogru-yanlis, vicdan, esitlik vb. gibi evrensel kavramlar baglaminda bireyin
kendi ilkelerini ve dogrularim1 gelistirmesi, anlamina gelmektedir (Margil, 2012; 4).
Birey yasadigi toplumun ilke ve geleneklerini bu siiregte kazanir, benimser ve
cogunlukla bu temele dayandirarak davranir (Kusat, 2007; 5). Bireyde var olan
degerler sisteminin, gelisimsel bir siire¢ i¢inde ortaya ciktigr bilinse de bu siirecin
isleyisi anlaminda, bilim insanlarinin uzlasi halinde olduklar1 s6ylenemez. Dolayisiyla

da ahlak gelisimi baglaminda farkli ahlak kuramlart gelistirilmistir (Kaya, 2015; 36).

Ahlaki gelisim alanindaki yaklasim ve c¢aligmalarin tarihsel geligimi
incelendiginde; konunun, oncelikle filozof ve din adamlarinin ilgisini ¢ektigi
goriilmektedir. Sokrates, Aristoteles ve Platon basta olmak iizere filozoflar, toplumun
biitiin iiyelerinin uyabilecekleri ortak bir eylem ¢izgisi belirlemeye g¢alismislardir.
Zaman i¢inde din adamlar1 da din kurallarinin 6ziimsendigi ger¢egine dayanarak
konuya ¢oziim bulmaya ¢alismuslardir (Iz, 2009; 15). Tarihsel olarak bakildiginda
ahlaki gelisim kuramlari, “dogustan giinahkariik”, “tabula rasa” ve “dogustan
masumiyet” gibi yaklasimlarla ele alinmis olup, bunlar asagida ana hatlariyla
aciklanmaktadir (Glimiis, 2015; 11):

Dogustan Giinahkarlik: St. Agustine gibi teologlarin savundugu giinahkarlik
yaklasimi, Hristiyanligin temel inanglarindan olan ilk giinah kavramini temel almigtir
ve bu yaklagima gore bireylerin dogustan giinahkar dogduklari diisiiniilmektedir. Bu
yaklasimin savunuculari; giinahkar ruhun, kutsal ve diinyevi degerlerin savunuculari
olan yetiskinler tarafindan, erken yaslarda yapilan miidahaleye bagl: olarak degisiklik
gosterecegini belirtmiglerdir. Buna gore, bireylerin istenmeyen davraniglardan ve
duygulardan armmasinin tek yolu egitimdir. Bu baglamda, ahlaki davranis ve ahlaki
yarginin edinilebilme yolu da egitimden ge¢mektedir.

Tabula Rasa: John Locke’nin savundugu tabula rasa yaklagimina gore; bireyin
dogdugunda bos bir levha ve ahlaki agidan da yansiz oldugu kabul edilmektedir.

Ayrica egitimin ve yasantinin bireyi iyi ya da kotii yapacag ileri siiriilmektedir. Bu
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yaklagima gore ahlaki davranis, toplumun benimsenmeyen davranislarindan kaginmak
ve var olan normlara uymaktir. Ahlaki gelisimin de bu baglamda egitim ve yasantiyla
evrilecegi Ongoriismiistiir

Dogustan Masumiyet: Jean Jacques Rousseau’nun savundugu dogustan
masumiyet yaklagimina gore ise birey, dogdugunda saf ve masumdur. Bu yaklagima
gore; toplumun yonlendirmesi ile olusan ahlak dis1 davraniglarin yetiskinlerin etkisi

ile de kazanildig1 6ne siirtilmiistiir.

Ahlaki gelisim ile ilgili ¢esitli bilimsel c¢alismalar bulunmaktadir; bu
kuramcilarin yaklagimlar1 genel olarak; “Psikanalitik Yaklasim”, “Sosyal Ogrenme
Yaklasim1” ve “Biligsel Yaklagim” olmak iizere, asagidaki {li¢ baslik altinda

incelenmektedir.
2.3.1. Ahlaki Gelisim Yaklasimlari

Tarihsel siiregte ele alinan, dogustan giinahkarlik, tabula rasa, dogustan
masumiyet goriisleri, bugiinkii psikolojik yaklagim ve kuramlar etkilemistir. Bireyin
dogustan kétii oldugu ve yasam tecriibesi boyunca yetiskinlerin miidahalesine ihtiyag
duyacagi gortisii, psikanalitik yaklasim: savunanlari ve izleyicilerini; bireyin dogustan
ne iyi ne de kotii oldugu diisiincesini benimseyen tabula rasa yaklagimi sosyal ogrenme
vaklasimi savunucularini ve bireyin dogustan 1yi oldugunu savunan dogustan
masumiyet yaklasimi ise, bilissel yaklagimin savunucularini etkilemistir. Asagida, bu

ic yaklasim da incelenecektir:
2.3.1.1. Psikanalitik Yaklasim

Freud’un (1856-1939) savundugu psikanalitik yaklasim, ilk psikolojik ahlaki
gelisim kuramidir. Ahlakin, dogustan gelen iggiidiiler ile ilgisi bulunmayan bir sosyal
dgrenme oldugunu ortaya koyan Freud (Iz, 2009; 16), ahlaki gelisimin ana hatlarmin
ilk bes yilda tamamlandigin1 ve alti yagindan sonra énemli bir gelisme olmadigini
belirtmistir. Psikanalitik yaklagima gore, ahlak gelisimi i¢in ¢ocuk ile ebeveyn iliskisi
onemlidir ve Freud’a goére ¢ocugun ihtiyaglarinin karsilanmasinin ve ebeveyn ile
cocuk arasinda olusan giivenin, ahlaki gelisim iizerinde biiyiik bir etkisi vardir (Cam
vd., 2012; 1212). Psikanalitik yaklasimda Freud, ahlaki gelisimi; id, ego ve siiper ego
iliskilerindeki denge baglaminda degerlendirmistir (Glindogdu, 2016; 383-384);

Id (Alt-benlik): Bireyin, dogdugunda tek bir kisilik yapisina, alt-benlige (id)

sahip oldugunu sdyleyen Freud, alt-benligin bencil ve yalnizca kisisel istekleri tatmin
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etmeye calistigini belirtmistir. Insanin sahip oldugu tiim icgiidiilerin (aglik, cinsellik,
kiskanglik, hirs, nefret, sevgi ve giiven) calistig1 ve bilingdisi gerceklestigi boliim alt-
benliktir. Saglikli, yetiskin bir bireyde alt-benlik, sonradan gelisen benlik ve tist-benlik
tarafindan dengelenir.

Eqgo (Benlik): Bireyin, iki ila dort-bes yas araliginda, cevresiyle etkilesime
girmesiyle, kisilik yapisinin ikinci kismi1 olan benlik gelismeye baslar. Kisiligin akilct
ve gercekei 08esi olan benlik, gerceklik ilkesine gore hareket eder. Alt-benligin
diirtiilerini tatmin ederken i¢inde bulundugu durumun gerceklerini dikkate almak,
benligin birinci gorevidir. Giiglii ve gercekei bir benlik, alt-benlikten gelen ve doyum
isteyen kontrolsiiz giidiilerle, iist-benligin zaman zaman asiriya kagan yasaklamalari
arasinda bir denge unsuru olur.

Ancak alt-benlik ile iist-benlik arasinda, olabilecek en uyumlu dengeyi kurmasi
durumunda zafer kazanmis olan benlik, alt-benligin “Hemen simdi istiyorum.”
giidiisline karsilik olarak, “Acele etme, sartlar uygunsa” yanitini verir. Her ne kadar
alt-benligi engelliyor gibi goriinse de benligin temel amaci, alt-benlige hizmet
etmektir. Benlik, “iyi” ya da “ko6tii” kavramlariyla ve degerler baglaminda kendisini
mesgul eden sorularla ilgilenmez.

Siiperego_(Ust-benlik): Ust-benlik, bes yaslarinda ortaya cikar ve kisilik

yapisinin son mekanizmasidir. Ebeveyn, yakin ¢evre, toplum yargilar1 ve standartlar
baglaminda olusan ahlaki i¢ muhasebe organi (vicdan) olarak nitelendirilen {ist-
benligin temelini, ebeveynlerin ve toplumun degerleri olusturur. Ust-benlik,
ebeveynlerin ve toplumun islevlerinin degistirilmeden siirdiirerek benligi stirekli
kontrol altinda tutar ve bireyin higbir digsal gii¢ olmadan, ailenin ve toplumun
degerlerine uygun hareket etmesini saglar.

Ust-benlik, ahlak ilkesine gore hareket eder ve benligin hangi isteklerinin
biling diizeyine ¢ikacagina, hangilerinin ise bilingaltinda tutulacagina karar verir. Ust-
benlik, bireyin davraniglarinin dogrulugunu denetler ve benligin toplumun deger
yargilarina gore hareket etmesini saglar. Freud ahlaki; “bireyin iggiidiisel isteklerinin
stiperego araciligiyla kontrol altinda tutulmasi” seklinde algilar. Toplumsal kurallar,

stiperego vasitasiyla kisilige mal edilir (Orug, 2010; 42).

Freud’un temel ilgi alaninin ahlak gelisimi olmadigi bilinmektedir. Fakat
gelistirmis oldugu bu psikanalitik yaklasimina bakildiginda, gerek kisiligin olusumu

*29%  ¢¢

gerekse de “iyi-koti”, “vicdan” ve “sucluluk™ gibi ahlak konularinin kuramda 6nemli
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bir yere sahip oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, kuramsal bakis agisinin ahlak
gelisimi konusunda énemli, dolayli dogurgular1 vardir. Ozellikle vicdan, kurallar ve
fiziksel ceza etkisi gibi konular, psikanalitik kuram g¢er¢evesinde Gnemli bir yere
sahiptir (Cam vd, 2012; 1212).

2.3.1.2. Sosyal Ogrenme Yaklasim

A. Bandura ve W. Mischel’in 6nde gelen savunuculari oldugu sosyal 6grenme
yaklasimi, insanin dogustan bos bir levhaya benzedigi goriisiinden hareket eder (Kaya,
2015; 36) ve toplumsal normlarin modelleme siirecleriyle 6grenilmesi esasina dayanir
(Orug, 2010; 42). Sosyal 6grenme yaklagimini savunanlar, ahlaki gelisimi incelemek
amaciyla vicdan, siiperego ve zihinsel gelisim evreleri gibi soyut katmanlarin,
inceleme ve gozlemleme olanagi vermedikleri icin gegerli olmadiklarini, ahlak
davraniginin kavranabilmesinde ise pekistiriciler ve gozleme dayali 6grenmenin

gerekli oldugu goriisiinii savunmuslardir (Iz, 2009; 17).

Sosyal Ogrenme yaklasiminda, Ozdeslesmeye vurgu yapilmaktadir. Bu
yaklagima gore, ahlakin gelisiminde ebeveyn ve diger modeller 6nemlidir ve 6zellikle
kiigiik yastaki birey icin ebeveynler en belirgin 6zdeslesme 6rnegidir. Kiigiik yaslarda
edinilen davranislarin kalici olma 6zelligi daha fazla oldugundan, ahlaki gelisimde rol-
modeli etkili kilar (Marcil, 2012; 5). Sosyal 6grenme yaklasiminda, ¢ocuklarin ahlaki
degerleri gozlem ve taklit yoluyla edindikleri ve diger insanlarda gordiikleri ve
kendilerini suca ydnelten davranislar: da taklit ettikleri diisiincesi hakimdir (Iz, 2009;
17). Bu baglamda, Bandura’ya gore davranis ve ¢evre karsilikli etkilesim halindedir.
Genel olarak onay goren davranislar dogru, kabul goériilmeyen, cezalandirilan ve
pekistirilemeyen davranislar ise, yanlis olarak degerlendirilmektedir (Giimiis, 2015;
16). Bu yaklasima gore ¢ocuk, sadece davranislar1 degil; sabir, azim, kararlilik,
yasama sevinci, karamsarlik, utangaclik vb. gibi iyi ya da koti tiim kisilik ve karakter
yapilarin1 da gézlemledigi modelden, kendisine 6rnek alir.

Sosyal 0grenme yaklasimini savunanlara gore, onay alan ve pekistirilen
davraniglar dogru, hos goriilmeyen ve ceza goren davranislar yanlis olarak
degerlendirilmis olup; genel olarak arastirmacilar ahlaki davranis ve ahlaki yargi
alaninda kosullanma kurallarinin gegerli oldugu, ceza ve d&diillerle veya model
araciligiyla yetigkinlerin onayladigi davranis kaliplarimin {izerinde durmuslardir.
Neticede gerek psikanalitik yaklasim gerekse sosyal 0grenme yaklasimi, ahlak

gelisimi iizerinde yeterince durmamislardir (Akyiirek, 2007; 12).
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Genel olarak sosyal 6grenme yaklasimi savunucularinin, ahlaki davranig ve
ahlaki yargi alaninda kosullanma kurallarinin gegerli oldugunu, ceza ve ddiillere veya
model araciligi ile yetiskinlerin onayladigi davranis kaliplarinin 6grenilmesine

odaklanmalar1 elestirilmektedir (Iz, 2009; 18).
2.3.1.3. Bilissel Gelisim Yaklasim

Bilis terimi, igsel bir zihin siirecini tanimlamakla birlikte, zihindeki bir¢ok seyi
kapsayan bir terimdir. Dikkat, alg1, bellek, okuma ve yazma, problem ¢6zme vb. gibi
konular bilis baslig1 altinda toplanmaktadir (Kol, 2011; 2). Bilissel yaklasim, ahlaki
gelisimi zihinsel bir silire¢ olarak degerlendirmekte ve bu yaklasimin savunuculari,
biligsel gelisim ile toplumsal deneyimlerin, kisilerin, kural yasa ve bireyler arasi
sorumluluklarin anlamini daha giiclii bir bicimde kavrayabilmelerine yardimci
oldugunu kabul etmektedirler (Giingér, 2000; 43). Biligsel gelisim yaklasgiminda
gecerli olan sav, evrensel ahlaki gelisim basamaklarina uygun olarak gelisen ve belirli
bir sira ile hem bireyi hem de gevreyi karsilikli etkileyen bir yap1 oldugudur (Orug,
2010; 42).

Biligsel gelisim yaklasimina gore “6grenmek”; bireyin diinyayr anlamaya
calismasinin bir Uriiniidiir ve birey bunu zihninde meydana gelen bazi olaylarla
gerceklestirir. Sosyal 6grenme yaklasimi savunuculari, gézlenemedigi ve dogrudan
Olciilemedigi diisiincesinden hareketle; diisiinme, hayal, biling gibi zihinsel siireclerin
bilimsel olarak ele alinamayacagini 6ne siirmiisler ve bu siireglerle ilgilenmemislerdir.
Ancak biligsel gelisim yaklagimi savunuculari, bu siireglerin yukarida da belirtilen
hafiza, dikkat, algi, problem ¢6zme ve kavram O6grenme gibi konular baglaminda
incelenebilecegi diislincesindedirler (Ormrod, 1990; 149). Genel olarak bu konuda
caligmalar yapmis olan Piaget ve Kohlberg gibi kuramcilar, ahlaki gelisim ve karar
verme iizerinde durmus olsalar da ahlaksalligin gercekte asigida agiklanan ii¢ temel
boyutu vardir (Isik, 2018; 182-183):

Bilissel Boyut, neyin dogru ya da yanlis oldugu ve neden 6yle oldugu
konusundaki diisiincelerden olusmaktadir. Davranissal Boyut, eylemin niteliginin
ahlaki baglamda degerlendirilmesidir. Bireyin davraniglart ahlaki yargilamalariyla ve
diislinceleriyle paralel olabilecegi gibi, olmaya da bilir. Duygu Boyutu ise ahlaki
diisiince ve eylemlere eslik eden, hosnutluk ya da rahatsizlik veren duygulardir. Freud,

siiperegonun vicdan boliimi oldugunu, igsellestirilen dogrulara zit bir eylemde
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bulunuldugunda, sugluluk hissetmek yoluyla bireyi cezalandirdigin1 savunmaktadir.

Buradaki sucluluk duygusu, ahlaksalligin daha ¢ok duygu boyutunu kapsamaktadir.

Sosyal 6grenme yaklasimi 6grenmeyi agiklarken, uyarici, tepki ve pekistirme

gibi kavramlara yer verirken; bilissel yaklasim asagida agiklanacak kavramlara agirlik
vermektedir (Bacanli, 2017; 232-233);

Bilig: Karmagik bir kavram olan bilis, “duygusal girdinin dontstiirildiigii,
azaltildig, islendigi, kaydedildigi, yeniden ele alindigi ve kullanildig1 tiim
stirecler”, olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim baglaminda; duygu, algi, hayal,
kaydetme, hatirlama, problem ¢6zme ve diisiinme, bilis kavrami kapsaminda
degerlendirilmektedir.

Biligsel Siire¢: Dikkat ¢ekme, yorumlama, algi, anlama ve hatirlatma gibi
zihinde gerceklesen igsel siireglere, biligsel siire¢ denmektedir.

Hafiza: Biligsel 6grenme yaklasimi savunuculari, 6grenme ile hafizayi
birbirinden ayirarak Ogrenmeyi, basitge; “bilginin kazanilmasi” olarak;
hafizay1 ise, “daha 6nce 6grenilmis bilgiyi hatirlatma yetenegi”, olarak ifade
ederler.

Saklama: Yeni bilginin hafizaya yerlestirilmesi siirecidir.

Hatirlatma: Zaten Ogrenilmis ve hafizaya yerlestirilmis bilginin, bireyin
kullanimina yeniden sokulmasidir.

Kodlama: Bireyin bilgiyi kolayca geri getirebilmesi i¢in, bilginin hafizaya

yerlestirilmeden Once diizenlenmesi islemidir.

Bilissel gelisim yaklagiminda dort temel kural vardir (Kol, 2011; 3). Bunlar;

Evreler degismez ve bir sekilde belirli bir sira ile ortaya ¢ikarlar. Evrelerin
sirasini degistirmek miimkiin degildir.

Evreler arasinda hiyerarsik bir siralama vardir ve her bir evre kendisinden
onceki evrelerin kazanimlarini da igermektedir.

Bireysel farkliliklar s6z konusudur ve her birey kendisine gore bir gelisim
gosterir.

Her evre i¢in tipik olan gelisim 6zellikleri vardir.

Gerek psikanalitik gerekse de sosyal 6grenme yaklagimi savunuculari, ahlak,

gelisim konusunun iizerinde yeterince durmamiglardir. Buna karsin ahlaki gelisim

konusunda en kapsamli arastirmayi yapanlar, biligsel gelisim savunucularina gore

ahlaki gelisim aynen biligsel gelisimde oldugu gibi, birbirinden bagimsiz olmayan ve
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birbiriyle farklilasan belirli evreler halinde incelemektedir. Her seyden 6nce zihinsel
bir siire¢ olan diisiince bigimi ile kural ve ilkeleri yorumlama bigimi; bireyin 6grenme
yasantisi boyunca gergeklestirdigi tutum ve davranislarla ortaya konulmakta ve bu
siire¢ bireyin tutarliligiyla, etkili kavrayis ve ayirt edis giliciiyle evreler halinde
belirginlesmektedir (Akytirek, 2007; 13). Biligsel-ahlaki gelisim yaklagimi, ahlaki
diistinmenin evrensel basamaklarinin gelisimine odaklanmaktadir. Bu yaklagima gore,
bireyler arasi iliskilerdeki catisma durumlariyla iliskili olarak, farkli diisiinme
yontemlerinden bahsedilmistir ve bu diisiince yontemlerinin, farkli bireylerin
birbirleriyle rekabet eden ahlaki taleplerinin ve haklarinin temsil edildigi herhangi bir
ikilem durumunda kanitlanabilecekleri savunulmustur (Cift¢i, 2003; 53). Konunun,
devaminda, biligsel gelisim yaklasimi baglaminda John Dewey’in, Jean Piaget’nin ve

Lawrence Kohlberg’in ahlaki gelisim kuramlar1 incelenecektir.
2.3.1.3.1. John Dewey’in Ahlak Gelisimi Kuram

John Dewey’e (1959) gore egitim, eyleme baghdir “bilgi ve fikir”,
“O0grenmenin kendisi i¢in anlamli ve Onemli olan deneyimler”, bireyin egitim
asamasinda ¢ikardig1 sonucglardan dogar. Bu sonuglar, bireylerin materyalleri ustalikla
kullandig1 siif gibi toplumsal ortamlarda ortaya ¢ikar. Boylece, bilgilerini birlikte
insa eden ve birlikte 6grenen bir topluluk olusur (Arslan, 2007; 3). Dewey, ahlak
egitiminin de genel egitim siireci gibi farkli degerler ve bu degerlere iliskin kararlar

ile bireyin akil yiiriitmesi siireciyle gerceklesebilecegini iddia etmistir.

Dewey’e gore, davranis, kisisel bir eylem olarak ahlakin psikolojik yonii ile
ilgilidir ve ahlaki agiklamak igin, bireylerin gelisiminde hangi giidiilerin ve igsel
tepkilerin etkili oldugunun bilinmesi gerekir. Bu ilkelerin dikkate alinmamasi
durumunda, ahlaki davranis mekanik ve digsal bir taklit olarak anlasilir. Dewey,
davranig1 etkileyen ve gelistiren her fikri “ahlaki fikir” baglaminda degerlendirmis
olup; ahlaki fikirleri ise, ahlaki yarginin temel unsuru olarak gérmiistiir. Dewey, ahlak
gelisiminde karakteri ve davranisi etkileyen fikirler arasinda ayrim yapmustir: “Ahldki
fikirleri”; karakteri ve davranisi etkileyen, gelistiren ve onu daha iyi duruma getiren
fikirler olarak; “ahlakiilik iizerine fikirleri” ise, iyi karaktere ve iyi davranisa etki
etmeyen fikirler, olarak tanimlamistir (Golciik, 2010; 30). Dewey’e gore, ahlaki
degerler ilag¢ recetesi gibi kurallar dizisi degildir; ancak oSlgiilebilir. Belirli bir kriter
olmasa da Dewey, “en iyi” kuramii bireylerin, Kendilerini ger¢eklestirmesi

baglaminda, olgunlagsmasi olarak ele almistir. Buna gore yazar, kusursuzlasma,
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olgunlagma ve mitkemmellesme siirecini mutlak bir ahlaki deger olarak ele almaktadir
(Aky1ldiz, 2008; 35).

“Egitimin amact hem entelektiiel hem de ahlaki olarak gelisimdir. Etik ve
psikolojik ilkeler, ozgiir ve gii¢lii bir karakterin insasinda yardimcit etmenlerdir.
Egitim, psikolojik islevlerin en serbest ve en eksiksiz bicimde olgunlasmasini
saglayacak kosullart saglama c¢alismasidir.” sozleriyle Dewey, egitimin ahlaki
gelisim iizerindeki yadsinamaz etkisine (Kohlberg ve Hersh, 1977; 55) vurgu
yapmaktadir. Hayata doniik genis ahlak egitiminin; okul kurallarini, temel degerleri,
okul atmosferini, torenleri, kiiltiir-sanat etkinliklerini ve Ogretmen davraniglarini
icerdigine vurgu yaptigi egitim kuraminda Dewey; bireylerin davranislarina rehberlik
edecek etkili ve canli ahlaki fikirlerin, ancak biitiin toplumun ve okul hayatina iliskin
arag-gereclerin yardimiyla gelistirilebilecegine vurgu yapmustir (Akbas, 2008; 21).
Dewey’e gore egitim, bireyin psikolojik fonksiyonlarmin (zihinsel duygusal,
psikososyal) ozgiirce gelisip olgunlagsmasina olanak saglayan ortamin ve sartlarin
saglanmasidir. Yukarida sozii edilen psikolojik boyutlarin gelisimine yardimeci olan
egitim, bireyin degerler sisteminin gelisimine de yardimei olmaktadir. Bu ¢ercevede
Dewey, asagida siralanan ii¢ farkli gelisim evresi ileri stirmiistiir (Sahin, 2016; 104):

e Gelenek Oncesi Diizey, biyolojik ve sosyal diirtiilerle giidiilenen ahlaki
davraniglar1 kapsayan evredir.
e Geleneksel Diizey, birey tarafindan iginde bulundugu grubun degerlerinin

benimsendigi evredir.

e Ozerk Diizey ise, bireyin davramslarmi, kendi akil yiiriitme ve karar vermesi
sonucu oOlusturdugu ve iginde bulundugu grubun standartlarini benimsedigi

evredir.
2.3.1.3.2. Jean Piaget’nin Ahlaki Gelisim Kurami

Piaget (1976), ahlaki gelisimi, bilissel gelisime paralellik gostererek adim adim
ilerledigi ve hiyerarsik bir diizen i¢cinde donem donem gelistigi seklinde acgiklamaya
calismistir. Yazar, cocuklar1 gozlemleyerek biligsel bir gelisim kurami gelistirmis ve
buna dayali olarak, ¢cocugun “ahlak yargisinin” gelisimini agiklamaya caligmustir.
Yazara gore, cocugun bilissel ve kisilik gelisimi yetiskinlerden nasil farkliysa, ahlak

gelisimi de ayn1 derece farklilik gosterir.
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Ahlaki gelisimi anlayabilmek adina; ¢ocuklarin oyunlarini gézlemlemeyen,
onlarla oyun oynayan, oyunlar ve kurallari hakkinda sorular soran, onlara hirsizlik,
yalan sdyleme, adalet, cezalandirma ve esitlik anlayis1 ile ilgili yasamdan 6rnek
hikayeler anlatan Piaget, onlarin bu konulardaki diisiincelerini alma yoluna gitmistir
(Cam vd., 2012; 1212). Piaget’e gore, birey ve toplum arasindaki iliski, isbirligine
dahil olan tiim siireglerin etkilesiminden, yani toplumsal dengelemeden
kaynaklanmaktadir ve toplum kiiltiirel mirasin tasiyicisidir; ebeveynler yeni dogan
i¢cin, hem yetigkinin kiiltiirel gegmisine, hem de ¢ocugun gelecegine iliskin oncitilliik
tasir ve somutlastirir (Atak, 2017; 170). Piaget’e gore bilissel gelisim, ahlak ile
yakindan iligkilidir ve c¢ocuk biiylidiikkge sosyal g¢evresini giivence altina alan
standartlarin degerini algilamaya baslar. Ahlaklilik, kurallar sistemi ile yakindan
ilgilidir ve ahlakliligin temeli, bu kurallarin birey tarafindan ne kadar benimsendigine
dayanir. Piaget’in kurallar1 digsal etki sonucunda anlamaya ve 6grenmeye basladigi
varsayilan ahlak anlayisinda ¢ocuk, “kendisi igin iyi olan” ile “baskasi i¢in iyi olanin”
ayirdina varir (Gtirses ve Kilavuz, 2009; 101). Piaget’e gore bireyler, diinyay algilama
ve anlamlandirma siirecinde dort temel donemden geger ve ahlaki gelisimleri de bu
donemler baglaminda gelisim gostermektedir. Donemler yasla orantili olarak
asamalidir ve birbirini izler. Bu biligsel gelisim asamalar1 asagidaki sekilde
aciklanabilir (Piaget, 1964; 176-178):

a) Duyusal-Motor Dénem: Bu donem, dogumdan baslayarak iki yasa kadar
devam eder. Davraniglar ile duyular1 arasinda bir koprii kurmaya calisan bebek,
donem sonunda karmasik duyu-motor ornekleri gelistirir ve sembolik sistemini
temellendirir. Bu doneme iliskin en 6nemli 6zellik, bebegin diinyay: duyulartyla (eline
aldig1 nesneyi yakalamasi, agzina gotiirmesi, emmesi) tanimaya ¢aligmasi ve bu yolla
diinya ile etkilesim kurup, 6grenmeye ¢aligmasidir.

b) Islem Oncesi Dénem: iki-yedi yas arasinda yer alan islem 6ncesi donemde
cocuklarin disiinme sekilleri, ben merkezlidir. Semboller, bu dénem iginde ilkel
kullanim seklinden daha karmasik bir kullanima dogru ilerler. Bu déonemde ¢ocuk,
kavramlar1 biitiinsel bir bi¢cimde kavrayamaz ve mantiksal islemlerde heniiz
gelismemistir. 1ki alt basamaga ayrilan islem oncesi dénemde; sembolik islemler
donemi, iKi-dort yaslarini kapsar ve dil ve sembolik diistinme yeteneginin ilerlemeye
baslamasini ifade eder. Sezgisel diisiinme donemi ise, dort-yedi yaslarii kapsar ve
cocuklarin bilgilerinden emin olmalarma ragmen neyi, nasil bildiklerinin farkinda

olmadiklar1 donemi ifade eder.
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¢) Somut Islemler Dénemi: Ben merkezcilik olgusunun 6nemli Slgiide azaldig:
bu donem, yedi-on bir yaslari arasinda ger¢eklesmektedir. Somut islemler doneminde,
diisiinceler daha esnek ve mantikli olma siirecine girmistir. Somut iglemler donemi,
ilkokul ¢agima denk geldiginden otiirii, okuma, yazma, dil gelisimi vb. gibi aritmetik
becerilerin de gergeklestigi donemdir. Cocuk soyut kavramlari anlayamayacagindan
dolay1, bu dénemde problemlerin ¢éziimii ve diisiincesel sistem, somut nesnelerle
baglantil1 olarak gelisir. Ornegin; giines sisteminin anlamlandirilmasi cocukta ¢ok zor
olacagindan, gorsel uyaranlar ile desteklenmelidir. Piaget’e gére bu donemde ¢ocugun
felsefi bir diislincesi yoktur.

d) Soyut Islemler Dénemi: Piaget, 11 yas ve sonrasini ifade eden bu dénemde,
cocugun soyut diislincesinin nord-fizyolojik gelisimle birlikte hiz kazandiginin altim
cizmistir. Soyut islem doneminde, cocuk Oncelikle varsayimsal sonug¢ becerileri
gelismeye baslar ve problem karsisinda tiim segenekleri ve olasiliklar1 gbzden gegirir.
Birey, gec¢misle ve gelecekle baglantili diigiinebilme, oOrgiitleme, oOrgiitlenme,
olasiliklar1 gézden gegirme vb. gibi beceriler edinmeye baslar. Felsefi, siyasi, bilimsel,
estetik ve siyasal alanlarda soyut diisiince bu donemde hizla gelismeye baslar.

Piaget’nin, bireylerin yaslarina bagl olarak yargilama sistemlerinde ortaya
¢ikan degisimlere iliskin gozlemleri, daha sistemli bir ¢alisma yaparak ahlaki geligim
donemlerini belirlemeye yonelmistir. Bireylerin ahlaki gelisimini 6lgme adina
aragtirmalar yapan Piaget, degisik yas gruplarina, degerlendirme yapmalart gereken
Oykiiler anlatarak, onlarin Oykiiyle ilgili yaptigi degerlendirme sirasindaki akil
yiirlitme bi¢imlerini incelemistir. Bu incelemeler sonucunda Piaget, ahlaki gelisim ile
ilgili olarak “disa bagli donem” ve “6zerk donem” olarak iki donem belirlemistir. Bu
donemler kisaca su sekilde agiklanabilir:

Disa Baglh Dionem, ahlaki gelisimde on yasa kadar olan araligi kapsayan
donemdir. Ahlaki yargilar agisindan baskalarina bagimli olan ¢ocuklar, bu donemde
yetigkinler tarafindan konulan kurallari, sorgusuz bir bigimde kabul ederler. Dénemin
sonuna kadar olan siire i¢inde, cocugun “islenen bir sug i¢in verdigi 6nem derecesi”
su¢a bagli olarak ortaya c¢ikan fiziksel hasar ile dogru orantilidir. Sonug¢ olarak
bakildiginda; bu donemde, daha az fiziksel hasara yol agan suglar, daha fazla fiziksel
hasara yol acan suglardan daha iyidir.

Ozerk Dénem, on bir yas ve sonrasini kapsayan ve g¢ocuklarin yaptiklari
degerlendirmelerin “gorelilik” kazanmaya baslamasini ifade eden donemdir. Cocuklar

bu déonemde, i¢inde bulunduklari kosullar1 dikkate alarak degerlendirmeler yaparlar ve
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baskalarinin yaptiklart degerlendirmelere nazaran kendi degerlendirmeleri baglaminda
davranmaya baglarlar. Davranisin iyi ya da kotii degerlendirilmesi yapilirken,
davranigin altinda yatan niyet de dikkate alinir (Erden ve Akman, 1998; 116).

Sonug olarak Piaget, ahlaki gelisim ile biligsel gelisim arasinda paralellik
kurmustur. Yapilan arastirmalardan da anlasilacagi gibi; bireyin takvim yasinin
ilerlemesi, onun bilissel gelisim basamaklarinda da ilerlemesi i¢in yeterli olmayabilir.
Ahlaki gelisim igin de gegerli olan ayn1 durumda; i¢inde bulunulan kosullar, deneyim,

o0grenme sekilleri vb. gibi bir¢ok yordayicinin rolii vardir.

Asagida, bu ¢alismanin tgilincii degiskeni olan, ayrica ahlaki gelisim tlizerine
ayrintili bir caligma yapmis olan ve Piaget gibi ahlaki gelisimin donemler baglaminda
ortaya ciktigin1 ve biligsel gelisim ile paralel oldugunu ifade eden Lawrence

Kohlberg’in ahlaki gelisim kurami incelenecektir.
2.3.1.3.3. Lawrence Kohlberg’in Ahlaki Gelisim Kuram

Kohlberg’e gore ahlak, dogru-yanlis, iyi-kotii, hak-haksizlik, bilingli karar
verme ve yargilamayr ve bu baglamda davranmayi kapsayan biligsel bir siiregtir
(Ciftci, 2003; 50). Bilissel bir yetenek olan ahladk, Kohlberg’e gore; “bireyin
kendisinin belirledigi ve ayni zamanda evrensel ilkelerle ortiisebilecek diizeydeki

ilkelere gore yargida bulundugu, kararlar almasi ve bu dogrultuda da davranabilmesi

yetenegidir” (Kohlberg, 1968; 496).

Goreceli olarak, ahlaki gelisim sorununa ¢oziim getirebilmek adina Piaget’nin
caligmalarina yonelen ve ahlaki gelisimin kavramlarini gelistiren ilk arastirmaci
Lawrence Kohlberg olmustur (Cileli, 1986; 43). Piaget’nin, ahlaki gelisimi bir insa
slireci olarak gormesine karsin Kohlberg, onu evrensel ahlaki ilkelerin kesif siireci
olarak gormektedir. Kohlberg de bireylerin belirli durumlarda, davraniglar1 nasil
degerlendirdiklerini anlama adina hikayeler anlatmigtir. Yazar, anlattigi hikayedeki
durumla ilgili bir karar verilmesini istemis ve gozlem yaparken kararin dogru ya da
yanlis olmasim1 degil, soruna ¢oOziim bulunurken kullanilan bakis acis1 ve
degerlendirme seklini gozlemlemistir (Cafaoglu ve Aksiit, 2008; 100). Anlattig
hikayelerde eylem ve diislince arasinda bir ayrim gozetmeyen Piaget’den farkli olarak
Kohlberg, denegin zihnindeki gatismalari anlamak amaciyla, varsayimsal hikayeler
anlatmis (Selguk, 2007; 117) ve bdylece bireylerin ahlaki yapilarim1 ifade edecek
ahlaki ikilemlerden yararlanmistir. Boylece Kohlberg, Piaget’in ikili evresinin dtesine

gecerek, ergenlik ve yetiskinlige uzanan altt asamali bir ahlaki gelisim modeli ortaya
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cikarmis (Isik, 2018; 186) ve bu alt1 asamayi ii¢ temel diizeyde toplamistir. Yazar, sozii
edilen her diizeyin, “bireyin benligi” ile “toplumun kurallar1 ve beklentileri” arasindaki
iliskiyi yansittigini belirtmistir (Sahin, 2016; 109). Kohlberg, ahlaki gelisimi,
toplumun bigimsel yapilarina (yasalari, rolleri, genel uygulamalar1, kuramlari vb. gibi)
odaklanarak daha genis bir bakis agisiyla incelemistir.

Kohlberg’in, ¢ocuklara, ergenlere ve gencg yetiskinlere verdigi ve bir takim
ahlaki catismalar iceren hikdyelerin her biri, katilimcinin etiksel yargilamalarinin
temelinde yatan diisiinceyi a¢iga c¢ikarmak amaciyla diizenlenmistir. Kohlberg,
birbiriyle ¢elisen iddialar iceren bu Oykiiler baglaminda sorulan sorulara verilen
yanitlara dayanarak, yukarida da bahsedilen alti asamadan olusan bir model
gelistirmistir (Seymen ve Bolat, 2007; 26). Anlatilan 6ykiideki duruma iligkin bir karar
vermeleri beklenen bireylerin, verdikleri kararlarin dogru ya da yanlis olmasi iizerinde
durulmamakta olup; asil 6nemli olan, soruna ¢éziim bulurken kullanilan dayanak
noktalar1 ve yapilan degerlendirmelerdir. Asagida, Kohlberg’in gelistirdigi ve alti
asamadan olusan {i¢ ahlaki diizey (geleneksel oncesi, geleneksel, gelenek sonrasi ya
da ilkelilik) a¢iklanacaktir (Kohlberg, 1972; 671).

Diizey 1- Geleneksel Oncesi: Kohlberg’in ahlaki gelisim kuraminin en alt
diizeyi olan bu diizeyde birey, kiiltiirel kurallara, iyi ve kotiiniin etiketlerine duyarhdir.
Ahlaki deger, kisiler ya da standartlardan ¢ok digsal odiillere ve cezalara baglhdir.
Dogru veya yanlis, ancak bu olgularin fiziksel veya hedonistik sonuglari (ceza, 6diil,
1yilik) acisindan yorumlanir. Bu diizey, ¢cogunlukla dokuz yasin altindaki ¢ocuklar ve
suglular ile bazi ergenlerin bulundugu diizeydir. Bu diizeyde, bireyin ahlaki
yargilarinda benmerkezcilik egemendir. Bu diizey asagidaki iki asamaya ayrilmistir.

Asama 1- Itaat Etme ve Ceza Yonelimi: Bireyin, dogru ve yanlisla ilgili
ahlaki yargiya, bagkalarinin duygu ve diisiincelerini géz oniine almadan vardigi
donemdir. Birey cezalandirilmis ise, yapilan davranis dogru degil;
cezalandirilmamigsa dogrudur. Giice, sayginliga veya oOnleyici diizene ben
merkezli itaatin s6z konusu oldugu bu asamada, davranislarin yoniini
belirleyen sey, dis kaynakli emir, ceza ve Odillerdir. Eylemin fiziksel
sonuglari, bu sonuglarin anlami veya degeri ne olursa olsun, onun dogrulugunu
veya yanlishgimi belirler. Bu noktada, fiziksel sonuglart ya da kurallari ortaya
koyan kisilerin fiziksel giicii, onem kazanmistir. Kurallara cezalandirilmamak
icin uyulur ve kurallarin dogruluguna mutlak bir inang s6z konusu degildir.

Kisinin, digerlerinin ¢ikarlar1 ile ilgilenmedigi veya bu cikarlarin bagka bir
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aktoriin ¢ikarlarindan farkli olabilecegini fark edemedigi bu asamada eylemler,

digerlerinin psikolojik ilgi alanlarindan ziyade fiziksel olarak degerlendirilir.

Bu asamada bireyin asil amaci, cezadan ve maddi zarardan kaginmaktir. Birey,

bu asamada iki ayr1 goriis agisin1 bagdastiramadigindan, otoritenin goriisiini

kendi goriisiinden ayrigtiramaz.
Asama 2- Bireycilik, Amaca Déniik Degis Tokus ve Saf Cikarct

Egilim: Dogru eylem, kisinin kendi ihtiya¢larin1 ve zaman zaman digerlerinin
ihtiyaclarini karsilayan olgulardan olusur. Bu donemde; ahlak, karsiliklilik ve
esit paylasim kavramlarindan s6z edilebilir; ancak bunlar her zaman fiziksel ve
pragmatik bir sekilde yorumlanir. Bireyler arasi anlagsma ve sdz vermelere
deger verilir. Karsiliklilik, sadakat, siikkran veya ahlak agisindan degil, "sirtimi
kasidin ve seninkini kastyorum" agisindan degerlendirilir. Bu agsamada eylem,
kisinin ihtiyaglarin1  karsilayabildigi derecede dogrudur. “Kurallara,
gereksinimlerini karsiladigi siirece uymak”, birey i¢in dogru olandir. Dogru,
ayn1 zamanda “hakli olmak, adil degis-tokus ve anlasma yapabilmektir”. Bu
asamada da tam anlamiyla bireyselci bir bakis acis1 mevcuttur. Herkesin
ulagmak istedigi mevcut ¢ikarlari, dogruyu gorece bir hale getiren bir catigma
da yaratmaktadir. Ayrica bu boyutta birey, kendi ¢ikarlar ile otoritenin ve
bagkalarinin ¢ikarlarinin ve goriislerinin farkli olabilecegini kavrar.

Diizey 2- Geleneksel: 10 yaslarinda baglayan ve 20 yaslara kadar siiren bu
diizeyde birey, dis diinyaya ve kendi disindaki olaylara, kendi bakis acis1 disindan
yaklagabilmektedir. Bu diizeyde, bireyin ailesinin, grubunun veya toplumunun
beklentilerini siirdiirmek, dogrudan ve bariz sonuglara bakilmaksizin, kendi basina
ahlaki olarak algilanir. Dogru eylem, yalnizca kisisel beklentilere ve sosyal diizene
uygunlukla degil, buna bagli olmaya, var olan diizeni aktif olarak siirdiirmeye,
desteklemeye ve buna dahil olan kisi veya gruplarla 6zdeslemeye bagli olarak
gerceklesmektedir. Bu diizey, asagidaki iki asamaya ayrilmistir:

Asama 3- Karsilikli Beklentiler, Iligkiler ve Kisilerarast Uyum:

Dogru, baskalar1 ve onlarin duygulart ile ilgilenmek, sadik ve giivenilir olmak,

beklentiler ve kurallar baglaminda davranmaktir. Yani ahlaki davranis, tigiincii

kisilerin beklentileri dogrultusunda davranmaya bagldir. Ozellikle aile iiyeleri
gibi 6nemli kisilerin memnuniyetini saglamak amaciyla yapilan davranis,
dogru hareket bigimidir. Bu, ayn1 zamanda giiven, sadakat, saygi ve minnet

duyma gibi karsilikli iligkileri de korumak anlamina gelir ve bu agsamada “iyi
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niyetli olmak” da 6nem tasimaktadir. Bu asamada, ¢ogunlugun ya da “dogal”
davranisin kligelesmis goriintiilerine uygun eylemler s6z konusudur ve birey,
baskalarinin goziinde iyi insan olma gereksinimi duymaktadir. Bu asamada
bireyin, diger bireylerle iliski i¢inde olmasina dayali bir anlayis hakimdir.
Paylasilan duygular ve beklentiler, bireylerin ¢ikarlarinin iizerinde tutulur.
Birey, farkli goriisleri “altin kural” ¢ercevesinde ve empati kurarak yorumlar.
Uciincii asamada, bireyin ahlaki yargilar, kisileraras: iliskilerdeki karsilikli
beklentiler ¢ergevesinde gergeklesmektedir.

Asama 4- Yasalara ve Toplumsal Diizene Uyum Gosterme Egilimi ve
Vicdan: Bu asamada, bireyin algist aile smirlarini agmis ve tiim topluma
yonelmistir. Birey i¢in dogru davranis, gérevini yerine getirmekten ibarettir;
otoriteye saygi duymak ve sosyal diizeni kendi iyiligi i¢in korumak, asil
olandir. Ugiincii ve dérdiincii asamalarda aile, grup ya da ulusun beklentileri
degerlidir ve kanunlar ¢ok 6zel durumlarda degismez; sosyal yiikiimliiliklerle
celismedikge korunur. Sistemin isleyisini bir biitiin olarak koruma baglaminda
dogru davranis; “herkes ayni seyi yaparsa” kaygisi, benlik saygisi, vicdan ve
bireyin belirlenmis zorunluluklarinin yerine getirilmesidir. Birey, bu asamada
otoritenin siirekliligini korumak ve sistemdeki bozulmalarin 6niline gegmek
adina rol ve kurallar1 belirleyen sistemin bakis acisini benimser. Yani sisteme
dayali bir bakis acis1 s6z konusudur; bu da sosyal bakis acisini kisilerarasi
uzlasmadan ve giidiilerden ayirir. Burada birey, iliskiler lizerinde yogunlasir.
Doérdiincli agsamada davraniglarin, toplumun kurallarina ve normlarina uygun
olmas1 esas alinir.

Diizey 3- Gelenek Sonrasi-ilkelilik: Bu diizeyde, gegerliligi olan ahlaki

degerlerin ve ilkelerin, bu ilkeleri bulunduran gruplarin veya kisilerin otoritesi disinda

ve bireyin bu gruplarla 6zdeslesmesinden ayri olarak tanimlamak i¢in agik bir caba

vardir. Ahlaki deger, evrensel degerlere ve ilkelere gore belirlenir. Bu diizeyde bir

ahlaki gelisime sahip birey, toplumsal normlara uygun davranislar sergilemekle

birlikte, insani degerlerle ¢elisen yasal diizenlemeleri sorgulayabilir ve bu

diizenlemelerin degismesi gerektigini savunarak bunlari reddedebilir. Kohlberg’in

ahlaki gelisim kuraminin en {ist seviyesi olan gelenek sonrasi ya da ilkelilik diizeyine

cok az insanin bulagabildigi belirtilmektedir (Yesilyaprak, 2014; 145). Gelenek

sonrast diizeye ulasabilmis bireylerin, biitiin yasamlarini; ideallerini ger¢eklestirmeye
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adadiklar1 sOylenebilir. Bu diizeyi olusturan iki asama, asagidaki iki agamaya ayrilarak
incelenebilir:

Asama 5- Sosyal Sozlesme veya Yararcilik ve Bireysel Haklar: Bu
asamada dogru, toplumun temel hak, deger ve hukuki anlagmalar1 ile somut
kurallar ve toplumun kanunlarinin ¢elistigi hallerde bile korunmasidir. Dogru
eylem ise, tim toplum tarafindan elestirel bir bigimde incelenmis ve
kararlastirilmis genel bireysel haklar ve standartlar, olarak tanimlanma
egilimindedir. Kisisel degerlerin ve goriislerin goreceliliginin agikca farkinda
oldugu ve fikir birligine varmaya yonelik usule iliskin kurallara vurgu yapildigi
bu asamada birey; toplumsal s6zlesmenin pargasi olarak, herkesin refahi ve
tim insanlarin haklarimin korunmasina yonelik yasalara uyma konusunda
zorunluluk hissetmektedir. Yine bu asamada, sosyal bakis agisina oncelik
verme anlayis1 hakimdir. Birey, sosyal iliskilere ve s6zlesmelere dncelik veren
degerlerin ve haklarin farkindadir; ahlaki ve yasal bakis agilari izerinde durur
ve onlarin zaman zaman catistiklarini ve onlar biitiinlestirmenin gii¢ oldugunu
bilir.

Asama 6- Evrensel ve Etiksel Ilkeler: Bu asamada, dogru ya da yanlis,
toplumsal diizenin kurallar1 tarafindan degil, kiginin kendi vicdani ve temel
etiksel ilkeler tarafindan belirlenir. Akilct bir insan olarak evrensel ahlaki
ilkelerin gecerliligine olan inang ve kisisel olarak onlar1 destekleme duygusu
ve kanunlarm, bu olgularla ¢elismesi durumunda olgular1 koruma duygusu
baskindir. Sosyal diizenlemelerden kaynaklanan ahlaki bir bakis agisina sahip
olunan bu asamada, her akilci bireyin evrensel ahlak ilkelerinin dogasinin
farkinda oldugu kabul edilir.

Kohlberg’in ahlaki gelisimi degerlendirdigi bu ii¢ diizeyden birinci diizey,
genellikle ¢ocuklarin ahlaki akil yiirtitmelerini belirler; ikinci diizey, genellikle
ergenlikte ortaya cikar, ergenlik boyunca devam eder ve bir¢ok yetiskin diisiincesinde
de agirligint korur; tiglincii diizey ise en az rastlanan diizeydir ve eger gelisebilirse
ergenlik ve yetiskinlik yillarinda ortaya ¢ikar.

Kohlberg’in (1969), ahlaki catismalar igeren hikayelerinden biri asagida
verilmistir. Bu hikdye baglaminda verilen yanitlarin hangi ahlak asamasinda
degerlendirildigi incelenecektir.

“Avrupa’da yasayan bir kadin kanser hastaligindan dolayr olmek iizeredir.

Doktorlarin, kadint kurtaracagim diisiindiikleri bir ila¢ vardir ve bu ilact kesfeden
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kisi, aymi kasabadaki bir eczacidir. Bir tiir radyum olan bu ilacin yapim maliyeti 2000
dolar olmasina karsin eczaci, ila¢ karsiliginda maliyetin on kati olan 20000 dolar
istemektedir. Hasta kadinin kocasi Heinz 'in, ¢evresinden bor¢ istemesi tizerine sadece
fiyatin yarist olan 10000 dolar tamamlanabilmistiv. Heinz eczaciya, karisinin 6lmek
tizere oldugunu ve ilact daha ucuza vermesini ya da daha sonra édemeyi teklif etmisse
de eczaci; “Hayrr, ilaci ben kesfettim ve bundan para kazanmak istiyorum.” demistir.
Bunun tizerine Heinz, caresiz kaldigr igin eczane camini kirarak, karisi igin ilaci
calmistir.”

Bu 6ykii, Kohlberg’in ahlaki diisiincenin dogasin1 incelemek adina tasarladigi
on bir dykiiden biridir. Oykiiniin okunmasinin {izerine ahlaki ikileme iliskin, “Bu
durumda Heinz ne yapmalidwr? Nigin? ” gibi bir dizi soru sorulur (Cafoglu ve Aksiit,
2008; 101).

1. Asama: [taat ve ceza egilimi olan bu asamada cevap “Heinz ilac1 caldig1
i¢in, yetkililer onu cezalandirir”, seklinde olmaktadir.

2. Asama: “Heinz ilac1 c¢almaliydi, c¢iinkii karis1 i¢in iiziiliyordu ve o
iyilestiginde iyi hissedecekti” cevabinin oldugu bu asamada, saf ¢ikarcilik hakimdir.

3. Asama: Bu asamada, iyi ¢ocuk egilimi mevcuttur ve cevap “Heinz ¢almakta
hakliydi, iyi bir kocanin karig1 hakkinda endiselenmesi normaldir. Zaten insanlar,
karisinin 6liimiine boyun egmesini hos karsilamazlardr” seklinde olmustur.

4. Asama: “Heinz, ilac1 calmamaliydi. Ciinkii ¢almak, kanunlara aykir1 bir
davranigtir ve kanunlar; kisisel zararlar ugruna da olsa korunmalidir”, yanitinin
verildigi bu asamada, kanun ve diizen egilimi mevcuttur.

5. Asama: Sosyal sozlesmenin s6z konusu oldugu bu asamadaki bireyler,
“Heinz calmaliydi, herkes gercekten ihtiya¢ duyulmasi halinde ¢almanin kanunlara
aykirt olduguna bakmaksizin, ila¢ edinme hakkina sahiptir” yanitin1 vermislerdir.

6. Asama: Bu asamadaki bireyler, evrensel etik prensiplerini benimsemislerdir
ve yanit olarak “Heinz ¢almaliydi. Ciinkii insan hayati, ahlaki ve hukuki degerlerin
tizerindedir” demislerdir.

Kohlberg, ahlaki gelisim diizeylerinin ABD, Meksika, Tayvan ve Tiirkiye’de
ayni siralama ve ayni yaglarda gerceklestigi sonucuna varmistir. Diinya capinda
yapilan diger calismalarla da kiiltiiriin, ahlaki yargi ve ahlaki davranis tizerindeki giiclii
etkileri (Narvaez vd., 1999; 480) olmasina karsin, ahlaki gelisim diizeyleri baglaminda
ayn1 sonuca varilmistir (Slavin, 2015; 60). Ozetle Kohlberg’in ahlaki gelisim

kuraminin arastirmalarca desteklenen baslica 6zellikleri sunlardir:
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e Her bireyin ahlaki yargisi ayni sirayla gelisir ve donemler aymidir.
e Ahlaki gelisim devamlidir.

e Bir evreye girildiginde birey, bu evreye ait yargilarda bulunur.

e Egitim, ancak bir iist asamaya gecilmesinde yardimci olabilir.

Kohlberg’in ahlaki gelisim kurami genel olarak kabul gorse de bazi acilardan
elestirilebilmektedir. Ahlaki davranis ve ahlaki diisiince arasinda tutarli baglantilarin
kurulamamasi, ahlak agamalarinin ¢ok kesin tanimlarla ayristirilmamasi, ikilemlere
verilen cevaplarin birden fazla asamaya dahil olabilmesi; bu elestirilerin bazilaridir
(Plotnik, 2010; 453). Yazara yapilan elestirilerden biri de ahlaki gelisim asamalarinin,
farkli ahlaki diisiinme sekillerini temsil etmesi ve bir kisinin gercekte ne sekilde
davranacagint ongorememesidir. Ayrica Kohlberg’in kuramini elestirenlerin ¢ogu,
yetiskinlerin ahlaki kararlarinin farkli oldugu, ancak ahlaki yonden esit ilkeleri
barindirdig1 gergegini gérmezden gelmesi yoniindedir (Sahin, 2016; 113).

Kohlberg’in 6grencisi olan Carol Gilligan (1982), “Farkli Bir Sesle” adli
eserinde, Kohlberg’in cinsiyeti ihmal ettigini, 5. ve 6. asamalari tanimlarken
baskalarin1 6nemseme ve merhamet gibi kadinlara has olgular1 disladigint ve bu
sebeple de “erkek yanlisi” oldugunu iddia etmistir. Adalet ve haklari temel alan “eril”
soyut akil yiiriitmeyi, bagkalarinin bakimini ve bagkalari i¢in kaygilanmay1 “disil” akil
yiirlitme tarzinin lizerinde tutmasindan dolayi, bu kurami erkek merkezli olarak
elestiren Gilligan’in disiinceleri, bir¢cok arastirmaci tarafindan desteklenmedi
(Yildirim, 2011; 138).

Kohlberg’in evre anlayisini, ahlak ve geleneksel alanlari birbirine karistirdigini
ifade ederek elestiren Turiel’e (1984) gore, kiiclik cocuklar bile ahlaki olan ile
geleneksel olanmi birbirinden ayirabilmektedirler; gercekte bu iki alan aynidir ve
birbirinden bagimsiz gerceklesirler. Turiel, geleneksel diizeyin, gelenek sonrasi
diizeyden oOnce gelmedigini savunmustur. Geleneksel diisiince big¢iminin, ahlaki
yargilamanin bir bi¢imi olmadigin1 ve toplum tarafindan sunulan standartlarin bir
sonucu olarak ahlaki gelisimle ilgili olmayan bir diisiince bigimi oldugunu belirtmistir
(Eksi, 2006; 35). Kohlberg’in ahlaki gelisim diizeyi kurami, yukarida belirtilen
konular disinda, genel olarak; ger¢ek davranistan ¢ok, akil yiiriitme ile ilgili olmas1 ve
farkli evrelerdeki birgok insanin ayni bi¢imde davranabilmesi ya da ayni evredeki
bireylerin farkli davranabilmesi agisindan (Arnold, 2000; Walker, 2004; Slavin, 2015;
61) elestirilmektedir.
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2.4. Degiskenler Aras Iliskiler
2.4.1. Etik Liderlik ve Orgiitsel Baghlik Iliskisi

Etik liderlik ile orgiitsel baglilik iligskisini agiklamada, sosyal miibadele
kuramindan yararlanilabilir. Bu kuramda orgiit tiyelerinin birbirlerine olan psikolojik
tepkilerini sekillendirmede 6diil-maliyet iliskisi vurgulanmaktadir. Kuram, igerisinde
hem odiiller (isgorenin sosyal etkilesim sonucunda elde ettigi memnuniyet verici ve
tatmin edici kaynaklar) hem de maliyetler (kayba neden olan kaynaklar) bulundurmasi
acisindan, bireylerin 6diilleri en yiiksek, maliyetleri de diisiik diizeye indirme davranisi
icinde oldugunu savunmaktadir (Roeckelein, 1998; 172). Cropanzano ve Mithcell’e
(2005; 874) gore sosyal miibadele kurami, orgiitsel davranisi anlamak i¢in en etkili
kavramsal paradigmalar arasindadir. Sosyal miibadeleler, kisisel yiikiimliiliikler,
minnettarlik ve giiven duygularini saglama egilimindedir ve sosyal onay ve saygi gibi;
sosyal, duygusal kaynaklari i¢inde barindirir (Cropanzano ve Rupp, 2008; 74).

Sosyal miibadele iligkilerinin, alinan kaynaklara goreceli olarak esit kaynak
vermeyi gerektiren karsiliklilik normuna gore yonetildigi diistiniildiigiinde; kendisinin
desteklendigini ve kendisine iyi, adil ve diiriist davranildigini goren iggoren, geri doniis
olarak yararl davranislar gésterme zorunlulugu duyar (Brown ve Mitchell, 2010; 585).
Thibaut ve Killey’e (1959; 13) gore isgdrenler, 6diil ya da maliyet agisindan yeterli
derecede tatmin olmalart durumunda, bir iliski igine girme ve bunu devam ettirme
egilimindedirler.

Isgorenlerin orgiitsel degerleri benimsemesinde ve Orgiit yararina gaba sarf
etmesinde, liderin de etkisi oldugu, yapilan ¢alismalar ile kanitlanmistir. Bu baglamda
diistintildiiglinde; liderin etik davranisini 6diil olarak algilayacak olan isgdrenin,
orgiitsel baglilik seviyesinin yiiksek olacagi beklenmektedir. Etik temelinde
olusturulmus is ortaminda iggorenler, etik kurallara bagl davranacaklardir. Bu da
giiven dolu bir i ortaminin olusmasini, sorumluluk duygusunun gelismesini, diizenli
ve dikkatli ¢iktilarin alinmasini ve neticede bagliligin olugsmasini saglamaktadir. Etik
liderler, isgdreni destekleyici, adil ve ilkeli liderler oldugundan (Brown ve Trevino,
2005; 119), isgorenler kendilerini Orgiitlerine ¢ok daha giiclii bir sekilde bagh
hissederler (Hansen vd., 2013; 447).

Yukaridaki agiklamalarun 1s181nda, asagidaki hipotezler gelistirilmistir:
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H1: Etik liderligin, orgiitsel baglilik {izerinde bir etkisi vardir.
H1la: Etik liderligin, duygusal baglilik {izerinde bir etkisi vardir.
H1b: Etik liderligin, devam baglilig1 tizerinde bir etkisi vardir.

H1c: Etik liderligin, normatif baglilik tizerinde bir etkisi vardir.
2.4.2. Etik Liderlik, Orgiitsel Baghlik ve Ahlaki Gelisim Diizeyi iliskisi

Deontolojik kuram, ahlaki gelisim diizeyi ve etik liderlik iliskisini agiklamada
bu caligmanin kuramsal temelini olusturmaktadir. Dogru ahlaki ilkelerin hayata
gecirilmesini ifade eden deontolojik kuram, bir eylemin etik olmasinin, eyleme gecen
kisinin niyetiyle belirlendigini savunmaktadir (Usta, 2012; 410). Calismadaki, ahlaki
gelisim diizeyinin, etik liderlige bagl olarak gerceklesen orgiitsel baglilik davranisin
diizenleyici bir etkisi vardir savi, bu kurama dayanmaktadir. Deontolojik kurama gore;
birey, ahlaki ilkeler ve degerleri kazanmissa, karar verirken bunlara dayali olarak karar
verecektir (Usta, 2012). S6z konusu kuram, bir eylemin ahlaksal degerinin, sonuca
degil, eylemin arkasindaki niyete bagli oldugunu one siirmekte ve ahlak, etigi
oncelemektedir. Bagka bir anlatimla, etik amacin, ahlaki norm siizgecinden ge¢me
yikiimliligii vardir ve ahlak, etik amacin vazgegilmezidir (Ricoeur, 2010; 233).
Bireyin niyeti ve bu niyet baglaminda verdigi kararin, ahlaki gelismislik seviyesiyle
dogrudan baglantili olacag1 diisiiniildiigiinden dolay1,ahlaki gelisim diizeyinin orgiitsel
baglhilig1 etkileyecegi oOngoriilmektedir. Buradan hareketle, asagidaki hipotezler

gelistirilmigtir:

H2: Ahlaki gelisim diizeyinin, orgiitsel baglilik tizerinde bir etkisi vardir.
H2a: Ahlaki gelisim diizeyinin, duygusal baglilik iizerinde bir etkisi vardir.
H2b: Ahlaki gelisim diizeyinin, devam bagliligin tizerinde bir etkisi vardir.
H2c: Ahlaki gelisim diizeyinin, normatif baglilik {izerinde bir etkisi vardir.
H3: Etik Liderlik ve orgiitsel baglilik iligskisinde ahlaki gelisim diizeyinin

diizenleyici bir etkisi vardir.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli
Etik liderligin orgiitsel baglilik ile iliskisinde ahlaki gelisim diizeyinin etkisi ile

ilgili simgesel model asagidaki sekilde goriilmektedir.

Ahlaki Gelisim
Diizeyi

Etik Liderlik Orgiitsel Baglilik

3.2. Evren ve Orneklem

Calismanin drneklemini Balikesir, Istanbul ve Edirne’de bulunan devlet ve
vakif tliniversitesinde akademisyen ve idari personel olarak calisan 397 isgdren
olusturmaktadir. Anketler arastirmacinin kendisi tarafindan dagitilmistir. Anket
formundaki ifadeler; 5=Tamamen Katiliyorum ve 1=Hi¢ Katilmiyorum seklinde olup,

5’11 Likert seklindeki Olgeklerle lgiilmiistiir.
3.3. Veri Toplama Araglar ve Teknikleri

Etik Liderlik Olcegi: Etik liderligi 6lgmek igin, Brown vd. (2005) tarafindan
gelistirilen, Tuna vd. (2012) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan “Etik Liderlik Olgegi”
kullanilmistir. 10 maddeden olusan bu 6l¢ek, tek boyuttan olusmakta olup; 6rnek ifade
“Yéneticilerim, calisanlarin 6nerilerini dikkate alirlar.” seklindedir. Olgegin Cronbach

Alfa degeri 0,89 olarak hesaplanmuistir.

Orgiitsel Baghhk Olcegi: Orgiitsel baglilig1 dlgmek icin, Allen ve Meyer’in
(1990) gelistirdigi ve Giirkan (2006) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan 18 maddelik
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“Orgiitsel Bagllik Olgegi” kullanilmustir. Orgiitsel baghlik dlgegi; duygusal, devam
ve normatif olarak ii¢ alt boyuta ayrilmaktadir. Her bir alt boyut i¢in 6 madde
bulunmaktadir. Olgegin Cronbach Alfa i¢ tutarlhk kat sayis1 0,82 olarak
hesaplanmistir. Olgegin duygusal baglilik boyutuna &rnek ifade, “Bu orgiitiin
problemlerini gercekten kendi problemim gibi hissederim.”; devam bagliligi boyutuna
ornek ifade “Bu orgiitten ayrilmay1 goze alamayacak kadar az secenegim oldugunu
hissediyorum.” ve normatif baglilik boyutuna 6rnek ifade, “Menfaatime olsa bile,
orglitimden ayrilmanin dogru olmadigin diisiiniiyorum.” seklindedir.

Ahlaki Gelisim Boyutu: Ahlaki gelisim diizeyini 6lgmek i¢in James Rest
(1979) tarafindan gelistirilen “Goriisleri Belirleme Testi” kullanilmistir. Goriisleri
belirleme testi, Akkoyun (1987) tarafindan Tiirk¢e’ye ¢evrilmis ve Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi’nin ¢esitli boliimlerinde okuyan 130 dgrenciye
uygulanarak, giivenirligi sinanmistir. Goriisleri belirleme testi, dort ahlaki ikilemi
iceren ve Kohlberg’in kuramini agiklamak i¢in “Ahlaki Yargilama Gorlismelerinde”
kullanilan Gykiilerden olusmaktadir. Goriisleri belirleme testinin puanlamasinda

evreler; 2, 3, 4, 5 ve 6 olarak gosterilmektedir.

Gelenek oncesi donem, 2’yi; geleneksel donem 3 ve 4°1i; gelenek sonrasi
donem ise 5 ve 6 ‘y1 igermektedir. Goriisleri belirleme testinin puanlamasinda, ahlaki
gelisim diizeylerini degerlendirmek igin EK 2’deki puan tablosu kullanilmigtir.
Oykiilerin altinda verilen 12 maddenin 6nemini isaretleyen kisi, kendisi i¢in en énemli
olan ilk dort maddeyi de belirtmektedir. Ahlaki ikilem sonrasi isaretlenen en 6nemli
dort maddenin puanlamasi, yapilan siralama ve puan tablosu aracilifiyla manuel
olarak hesaplanmistir. Puan tablosunda 0 ile gosterilen kisim; dykiiyli okuyan kisinin,
gosterigli ve aldkasiz ifadelere verdigi yanitlar sonucunda alacagi puani

aciklamaktadir.

3.4. Verilerin Analizi

Verilerin analizinde istatistik programi kullanilmistir. Degiskenler arasinda

iliskileri belirlemek amaciyla korelasyon ve regresyon analizi yapilmistir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

4.1. Faktor Analizine Iliskin Bulgular

Etik Liderlik: Etik liderligin degerlendirilebilmesi igin, faktor analizi
yapilmustir. Verilerin faktor analizi i¢in uygunluklarina Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsayis1 ve Bartlett Sphericity testi ile karar verilmistir. KMO degeri 0,915°tir ve
Bartlett Sphericity testi (x?=1720,977; p<0,001) anlamli sonu¢ vermistir. Agiklayici
faktor analizi sonucunda, 06zdegeri birden biiyilk tek faktor bulundugu

gozlemlenmistir. Bu faktor, toplam varyansin %50,768’ini agiklamaktadir.

Tablo 4. Etik Liderlik Ol¢egine iliskin Faktor Analizi

Olcek EL
Maddeleri
Yoneticilerim, ¢alisanlarin 6nerilerini dikkate alirlar. 0,777
Yoneticilerim, etik standartlar1 ihlal eden ¢alisanlara yaptirimda 0,486
bulunurlar.
Y 6neticilerim, kisisel yasamlarini etik tarzda yiirtitiirler. 0,610
Yoneticilerim, ¢alisanlarin fikirleriyle yakindan ilgilenirler. 0,754
Yoneticilerim, adil ve dengeli kararlar verirler. 0,778
Yoneticilerim, giivenilir kisilerdir. 0,742
Yoneticilerim, ¢alisanlarla is etigi veya degerlerini olumlu bir 0,790
sekilde tartigirlar.
Yoneticilerim, islerin etik bakimdan dogru bigimde nasil 0,754

yapilacagina iliskin 6rnekler sergilerler.
Yoneticilerim, basariy1 sadece sonuglarla degil, ayn1 zamanda 0,709
basariya giden yolla da degerlendirirler.
Yoneticilerim, karar verirken daima “daha dogrusu nedir?” 0,668

sorusunu sorarlar.

Ozdeger 5,077
Agiklanan Varyans Yiizdesi %50,768
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi %50,768
KMO Degeri 0,915
Bartlett Kiiresellik Degeri x?=1720,977: p<0,001
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Orgiitsel Baghlik: Orgiitsel baglilik 6lgeginin degerlendirilmesi igin faktor
analizi uygulanmistir. Verilen faktor analizi i¢in uygunluklarina Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) katsayis1 ve Bartlett Sphericity testi ile karar verilmistir. KMO degeri
0,827°dir. Bartlett Sphecity testi (X?=2038,014; p<0,001) anlaml1 sonu¢ vermistir.
Orgiitsel baghlik dlcegine uygulanan agiklayici faktdr analizi sonucunda dzdegeri
birden biiyiik ii¢ faktor ortaya ¢ikmistir. Bu faktorler, toplam varyansin %32, 671 ini

acgiklamaktadir.
Tablo 5. Orgiitsel Baghihk Olgegine iliskin Faktor Analizi Sonuclar

Olcek Maddeleri NOB DEB DUY
Bu orgiite kendimi “duygusal olarak bagli” hissetmiyorum. 0,132 0,013 0,851
Orgiitiimde kendimi “ailenin pargas1” gibi hissetmiyorum. 0,177 -0,008 0,878
Orgiitiime giiclii bir ait olma hissi beslemiyorum. 0,078 0,043 0,887

Su anda, bu orgiitte kalmak benim i¢in bir istekten ¢ok bir 0,123 0,678 0,031
gerekliliktir.

Su anda, istesem bile bu orgiitten ayrilmam benim i¢in cok 0,315 0,713 0,053
zordur.

Simdi isimden ayrilmak istedigime karar verirsem, hayatimda 0,238 0,760 0,027
pek cok sey alt iist olurdu.

Bu orgiitten ayrilmay1 goze alamayacak kadar az alternatifim 0,074 0,823 0,015

oldugunu hissediyorum.

Bu orgiitten ayrilmanin olumsuz sonuglarindan birisi de - 0,718 -
miimkiin alternatiflerin azligidir. 0,023 0,038
Orgiitiime ¢ok sey borgluyum. 0,710 0,073 0,143

Menfaatime olsa bile, Orgiitimden ayrilmanin dogru 0,761 0,206 0,023

olmadigim diisiiniiyorum.

Orgiitiimden simdi ayrilirsam, kendimi suclu hissederim. 0,740 0,329 -
0,002

Bu 6rgiit benim bagliligimi hak ediyor. 0,765 0,089 0,203

Orgiitimden hemen ayrilmazdim ¢iinkii burada calisanlara 0,733 0,036 0,126

kars1 sorumlulugum var.

Ozdeger 4,247
Aciklanan Varyans Yiizdesi 932,671
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi %53,528
KMO Degeri 0,827
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Bartlett Kiiresellik Degeri X?=2038,014;
p<0,001

4.2. Normallik Testi

Verilerin normal dagilip dagilmadiginin belirlenebilmesi i¢in normallik testi
yapilmistir. Normallik testi i¢in, verilerin basiklik ve c¢arpiklik degerleri dikkate
alinmistir. Sonuglarin -1,5/+1,5 deger araliginda yer almasi, normallik kararinin
verilebilmesi i¢in bir Olgiit olarak kabul edilmektedir. Yapilan normallik testi
sonuglarma bakildiginda; Etik Liderlik (Carpiklik= -0,588; Basiklik= 0,328), Orgiitsel
Baglilik (Carpiklik= -0,253; Basiklik= 0,112) ve Ahlaki Gelisim Diizeyi (Carpiklik=
0,400; Basiklik= -0,367) verilerinin normal dagildig goriilmektedir.

4.3. Tammlayici Istatistikler ve Korelasyon Analizi

Tablo 6. Degerlere Iliskin Ortalamalar, Standart Sapma ve Korelasyon Katsayilar

Degiskenler Ort. SS 1 2 3 4 o) 6
1.Etik Liderlik 364 0,75 1

2.0Orgiitsel Baghhk 290 0,72 0447** 1

3.Ahlaki Gelisim Diizeyi 3,85 0,71 0,098 0,076 1

4.Duygusal Baghhk 2,95 1,17 0,233** 0,550** -0,014 1

5.Devam Baghhg 2,79 0,98 0,153** 0,741** 0,082 0,066 1
6.Normatif Baghhk 2,99 0,93 0,556** 0,803** 0,132 0,273** 0,379** 1
Not: ** p<0,01 n:397

Tablo 6’da etik liderlik, orgiitsel baglilik, ahlaki gelisim diizeyi ve orgiitsel
bagliligin alt boyutlarinin ortalamalar1 ve standart sapmalarina iliskin degerler yer
almaktadir. Korelasyon analizi sonucuna gore, etik liderlik ile orgiitsel baglilik
arasinda (r= 0,447; p<0,01) anlaml1 ve pozitif yonlii bir iliski vardir. Ayrica etik
liderlik ve orgilitsel baghligin alt boyutlar ile de anlamli ve pozitif bir iligki vardir.
Yapilan korelasyon analizi sonucunda etik liderlik ve ahlaki gelisim diizeyi arasinda
ya da orgiitsel baglilik ile ahlaki degisim diizeyi arasinda anlamli bir iliski

bulunamamastir.
4.4. Regresyon Analizi

Etik liderlik ve orgiitsel baghilik iliskisinde ahlaki gelisim diizeyinin

diizenleyici etkisinin olup olmadig: tespit etmek i¢in hiyerarsik regresyon analizi
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yapilmustir. Tablo 7°de etik liderlik ile 6rgiitsel bagliligin alt boyutlar1 arasinda yapilan
regresyon analizinde; etik liderligin, duygusal, devam ve normatif baglilik {izerinde
anlamli ve pozitif bir etkisinin bulundugu gériilmektedir. Bu durumda Hla, H1b ve

H1c hipotezleri kabul edilmistir.

Tablo 7. Etik Liderligin, Orgiitsel Baghhgin Alt Boyutlar1 Olan Duygusal Baghlik,
Devam Baghlig: ve Normatif Baghhik Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Regresyon

Analizi
Degiskenler Duygusal Baghhik Devam Baghhgi  Normatif Baghhk
B B B
Etik Liderlik 0,233** 0,153** 0,556**
F 22,574 9,477 177,175
R? 0,052 0,021 0,308
Diizeltilmis R? 0,054 0,023 0,310

Not: ** p<0,01

Tablo 8’de ahlaki gelisim diizeyinin, etik liderlik ve Orgiitsel baglilik
iliskisindeki diizenleyici etkisini belirlemeye yonelik hiyerarsik regresyon analizi
sonuglar1 goriilmektedir. Etik liderlik ve ahlaki gelisim diizeyinin bagimsiz degisken
oldugu, orgiitsel bagliligin ise bagimli degisken oldugu Model 1°de, etik liderligin (B=
0,444; p<0,01) orgiitsel baglilik tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu, ahlaki
gelisim diizeyinin ise (= 0,032; p<0,01) orgiitsel baglilik {izerinde anlaml1 bir etkisi
olmadig1 saptanmustir. Ikinci asamada, analize, etik liderlik ve ahlaki gelisim
diizeyinin ¢arpimiyla elde edilen etkilesim degiskeni dahil edilmistir. Model 2’deki
analiz sonucuna bakildiginda, etik liderlik ve ahlaki gelisim diizeyinin ¢arpimiyla elde
edilen etkilesim degiskeninin Orgiitsel baghlik tizerinde (= -0,040; p<0,01) anlaml
bir etkisinin olmadig1 ve bu asamada etik liderligin (= 0,420; p<0,01) orgiitsel
baglilik iizerinde anlamli ve pozitif etkisinin devam ettigi, ancak ahlaki gelisim
diizeyinin (= 0,034; p<0,01) orgiitsel baglilik tizerinde anlaml1 bir etkisinin olmadig1
gorilmiistir.

Hipotez testlerine iliskin yapilan tiim analizler bir arada ele alindiginda, H1

hipotezi kabul edilmistir. H2 ve H3 hipotezleri red edilmistir.

84



Tablo 8. Ahlaki Gelisim Diizeyinin, Etik Liderlik ve Orgiitsel Baghlik iliskisi
Uzerindeki Diizenleyici Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar

.. Orgiitsel Baghhk
Degiskenler Model 1 Model 2
Sabit Katsay1 1,237** 2.903**
Ana Degisken:

Etik Liderlik 0,444%** 0,420**
Diizenleyici Degisken:

Ahlaki Gelisim Diizeyi 0,032 0,034
Etkilesim Degiskeni:

Etik Liderlik x Ahlaki Gelisim -0,040
Diizeyi
F 49,445 33,058
R 0,197 0,449
R? 0,201 0,202

Not: **p<0.01
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5. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligsmada, etik liderlik (bagimsiz degisken) ile orgiitsel baglilik (bagiml
degisken) iliskisinde ahlaki gelisim diizeyinin diizenleyici etkisinin olup olmadigina
bakmak i¢in korelasyon ve hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizi
sonucunda, etik liderlik ve orgiitsel baglilik ile drgiitsel bagliligin alt boyutlart arasinda
(duygusal, devam ve normatif) anlamli ve pozitif korelasyon bulunmustur. Ahlaki
gelisim diizeyini Olgmek amaciyla kullanilan Gortisleri Belirleme Testi (GBT)
sonuglarma goére 397 kisinin olusturdugu Orneklemin ahlaki gelisim seviyesi
ortalamasinin 3,85 ¢iktig1 gériilmektedir. Bu sonuca gére 6rneklemin, ortalama olarak
geleneksel ahlaki gelisim diizeyinde; yasalara, toplumsal diizene uyum gosterme ve
vicdan egiliminin oldugu dordiincii asamada oldugu goézlemlenmektedir. Yapilan
hiyerarsik regresyon analizi sonucunda ise, ahlaki gelisim diizeyinin etik liderlik ve
orgiitsel baglilik iliskisinde diizenleyici bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Alan yazin incelendiginde; etik liderin, eylemlerini ve bireyler arasi iliskilerini,
normatif uygunluk baglaminda yoneten, 6rgiit liyeleriyle iki yonlii iletisimi ve ahlaki
diisiince yapisini tesvik eden bir yapida olmasi; isgdrenlerin her durumda orgiitte
kalma, islerinde diizenli olarak devamlilik saglama, is giinliniin tamamin1 ve hatta
gerekirse fazlasini kullanma, isletmenin yararin1 gézetme ve Orgiitiin amaglarini ve
vizyonunu paylasma olarak tanimlanan “Orgiitsel baghligini” artirmaktadir. Ote
yandan kuramsal ¢ergeve dogrultusunda; ahlaki gelisim diizeyi yiiksek olan bir
isgorenin, oOrgiitsel baghliginin da artacagi ongoriilmiis olsa da yapilan analizler
sonucunda ahlaki gelisim diizeyinin oOrglitsel baghliga bir etkisi olmadigi
gorilmektedir.

Bireyler, kendileri ve/veya bagkalar1 hakkindaki sorulara yanit verirken, soru
kapsamindaki degiskenler disindaki bazi etmenlerden etkilenmeleri miimkiindiir. Bu
etmenler arasinda en etkili olan, bireylerin kendilerini ya da hakkinda soru sorulan
kisileri begenilen ve istenilen 6zelliklere sahip olarak gosterme egilimleridir (Haran
ve Aydin, 1995; 247). Sosyal begenirlik olarak adlandirilan bu egilim, bireylerin
davranig bigcimlerini etkiledigi bilinen bir kisilik boyutu olarak ele alinir. Bir kisilik
boyutu olarak sosyal begenirlik, sosyal kabul, sosyal onay, popiilerlik, sosyal statii ve
liderlik gibi iligkilerde kabul edilebilir duruma gelme istegidir (Kogar ve Gelbal, 2015;
137). Sosyal begenirlik, herhangi bir konu ile ilgili gergek tutumlar1 maskeleyebilir.
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Boylece arastirma kapsamindaki katilimeilarin sosyal agidan begenilen ya da kabul
edilen cevaplar verme yatkinlig1 s6z konusu olabilecektir (Gedik ve Toker, 2018; 112).
Etik Liderlik Olgegi, Orgiitsel Baglilik Olcegi ve Goriisleri Belirleme Testi’nin birer
0z-degerlendirme (Self-Report) ¢alismasi oldugu goz oniine alindiginda, katilimeilarin
verdigi cevaplar, psikolojik durumlarina ve dig ortamlar algilanma bigimlerine bagl
olabilir. Bu nedenle, 6z degerlendirmeler dogrulanamaz olarak degerlendirilmektedir
(Podsakoff ve Organ, 1986; 535). Buna gore, daha ileri ¢alismalar, bireysel
goriismelerle Onyargilari en aza indirmeye odaklanilabilir, ancak pratik agidan da
biiyiik bir zorluktur.

Ahlaki gelisim diizeyinin diger degiskenler ile bir iligkisinin olmadig1
sonucuna varilan bu c¢alisma 1s18inda, bundan sonra yapilacak calismalarda ahlaki
gelisim diizeyinin her asamasinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesinin daha kesin sonuglar
verecegi ongorilmiistiir.

Orgiitlerin devamlilig1 igin isgdrenlerin siirekliliginin saglanabilmesi énem arz
etmektedir. Isgorenin orgiitte kalmasmin saglanabilmesinin yolu da o orgiite olan
bagliligmin artirilmasiyla miimkiin olacaktir. Bu durumun saglanabilmesi adina;
isgorenlerin deger gorerek, gelisimlerinin desteklenerek ve etik kosullar baglaminda
yonetilmesi gerekmektedir. Etik liderlik 6zelliklerine sahip olan yoneticiler ile ¢alisan
kisilerin duygusal, devam ve normatif baglhliklarinm artti1 goriilmektedir. Orgiitler,
biinyelerindeki isgdrenin gercekten etkin ve stirdiiriilebilir olarak varlik géstermelerini
arzu ediyorlarsa; bu, etik liderlik ile miimkiin olabilecektir.

Bu calisma, Istanbul, Edime ve Balikesir’de bulunan devlet ve vakif
iniversiteleri ele alinarak 397 akademik ve idari personel iizerinde gerceklestirilmistir.
Benzer bir ¢calismanin, 6rneklem sayisinin artirilarak ya da farkli alanlarda calisanlar
tizerinde gerceklestirilerek uygulanmasi da diger arastirmacilar igin tavsiye

edilmektedir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu
Degerli Katilimcei,

Bu anket formu “Etik Liderlik ile Orgiitsel Baglihk iliskisinde Ahlaki Gelisim
Diizeyinin Etkisi” bashkli yilksek lisans tez ¢alismasinin arastrma kismiyla ilgilidir. Bu
ankette tek tek kisilerin yamitlarindan ziyade tiim ¢alisanlarin benzer yanitlari bir araya
getirilecegi icin, kisisel bilgilerinizi alma gibi bir niyetimiz bulunmamaktadir. Bu nedenle,
anket formuna isim veya kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur. Katilimizdan dolay

tesekkiir ederiz.

Darmisman: Prof. Dr.

Oya AYTEMIZ

SEYMEN
Ahmet Fiirkan Cetin
(1) Kesinlikle Katilmsyorum (2) Katilmiyorum (3) Kararsizim (4)
katthyorum (5) Tamamen Katiliyorum
' 1. Yéneticilerim, ¢ahsanlarin 6nerilerini dikkate alirlar., 1 2 3 @B &
2. Yoneticilerim, etik standartlar ihlal eden ¢calisanlara yaptirimda B @ | @B G
bulunurlar. = e
3. Yineticilerim, Kisisel yasamlarini etik kurallara uygun yiiriitiirler. 1y 2 | DD | B
4, Yoneticilerim, cahsanlarin fikirleriyle yakindan ilgilenirler. (1) | (2) | (3} | (4) | (5)
5. Yoneticilerim, adil ve dengeli kararlar verirler. e R AR RSO RECONRE)
6. Ydneticilerim, giivenilir kigilerdir. (B | 2 ||| 5
7. Yoneticilerim, calisanlarla is etigi veya degerlerini olumlu bir sekilde | @ [ S| B G
| tartisirlar.
8. Yoneticilerim, iglerin etik bakimdan dogru bigcimde nasil yapilacagina | @ | @B S
| iligkin drnekler sergilerler.
9. Yineticilerim, basariy: sadece sonuglarla degil, ayni zamanda basartya D! @ BHlHD | G
giden yolla da deferlendirirler.
10. Ydneticilerim, karar verirken daima “daha dogrusu nedir?” sorusunu | (1) | 2) | 3) | D | (B
_sorarlar. |
ll Kariyerimin geri kalan kismim bu drgiitte ge¢irmek beni mutlu eder. 1y | 2) |3 | @] 3
12. Bu drgiitiin problemlierini gercekten kendi problemlerim gibi M| A DG
hissederim. ) ==
_13. Bu érgiitiin benim icin §zel bir anlam vardir, D 2 1| @] B
14. Su anda, bu &rglitte kalmak benim igin bir istekten ¢ok bir D@ | @@ G
| gerekliliktir, !
15. Su anda, istesem bile bu drgiitten ayrilmam benim i ugm i:ok zordur. NEEAERECORECI RN
16. Simdi igimden aynlmak istedifime karar verirsem, hayattmda pek¢ok | (1) | (2) | B | & | B
sey alt iist olurdu. | :
17. Bu drgiitten ayrilmay gize a]amnyacak kadar az sec;eneglm oldugunn | (1) | 2) | [ B | )
hissediyorum.
18. Eger bu drgiite kendimden bu kadar ok ey katmamls olsaydlm, n| @ | & @ G
bagka bir yerde calismay diisiinebilirdim. =
19. Bu drgiitten ayrilmanin olumsuz sonuglarindan biri de midmkiin (D 2 || B
| segeneklerin azhifadir. . . .
20. Orgﬁtﬁme cok sey borgluyum. 1) | 2) | (3 | (4} 1 (5
21. Menfaatime olsa bile, drgiitiimden ayrilmanin dogru olmadigins M@ [ 3@ B
diisiiniiyorum.
22. Orgiitiimden simdi ayrilirsam, kendimi suglu hissederim. M| 2y | 3| @] >
23. Bu drgiit benim baglhilifimi hak ediyor, D 2 13| D] B




24, 6rgiitiimden hemen ayrilmazdim giinkii burada ¢ahganlara karsi M Q@ [ & @B

sorumlulufum var.

25. Simdiki yoneticilerimle birlikte ¢calisma zorunlulugu hissetmiyorum. M| 23| BB

26. Bu drgiite kendimi “duygusal olarak bagli” hissetmiyorum. M @ [ @B B

27. Orgiitiimde kendimi “ailenin parcas1” gibi hissetmiyorum. M| 2 [ S| B

28. Orgiitiime giiclii bir ait olma hissi beslemiyorum. ML 2 [ G |@] B
1. Oykii

Bir kadin kanserin 6zel bir tiiriine yakalanmistir ve 8lmek lizeredir. Doktorlar,
onu yalnizca bir ilacin kurtarabilecegini sdyler. ilag ise o sehirde bir eczacimin buldugu
bir tiir radyumdur. Eczaci, ilag i¢in maliyetinin on kati olan 10 bin TL istemektedir.
Hasta kadinin kocasi, tamidigi herkesten borg isteyerek ilag parasinin ancak yarisini
toplayabilmistir. Koca, eczaciya karisinin 6lmekte oldugunu, séz konusu ilact 10 bin
TL karsithiginda alabilmesi durumunda, paranin dstiinii daha sonra tamamlayacagin
s8yler. Ancak, eczaci “ilaci ben buldum ondan para kazanacagim” diyerek ilaci
satmay1 reddeder. Koca da iimitsizlikten eczacinin diikkanma gidip ilaci g¢almayi
diisiinmektedir.

Koca ilaci ¢calmah mi? Asagidaki segeneklerden birini isaretleyiniz.

( YA. Evet ( )B. Hayir { )C. Kararsizim

Bu dykiiyle ilgili agagidaki maddelerin dnemlilik derecelerini isaretleyiniz.

Az Biraz Onemli Cok

e Onemli | Onemli Onemli

1. Toplumun kanunlarimn korunmasi.

2. Kansinu seven bir kocanin calmasinin dogal olmasi,

3. Hirsizhgin yarar saglayacags bu durumda, kocanin
vurulma veya hapse girme riskini goze almasi.

4. Kocamn iyi bir giires¢i olmasi veya giliresci arkadaslarinin
olmas.

5. Kocamin kendisi i¢in mi yoksa baskasinin yarari i¢in mi
hursizlik yaptig.

6. Eczacinin, kendi buldugu bir ilag Gizerindeki haklarina
saygl geregi.

7. Yasamin degerinin, toplumsal ve kisisel sona
erdirilmesinden daha kapsamh olup olmamas:.

8. Insanlarin birbirlerine nasil davranacaklan konusundaki
deger yargilarinin esasinin ne olacag).

9. Eczacinun, zaten sadece zenginleri koruyan kanunlarin
arkasina saklanmasi.

10. Oykilye gbre kanunlarn, bireyin en temel hakkint
engeller durumda olup olmamasi.

11. Eczaciin bu kadar zalim ve aggdzlii oldugu igin
soyulmay hak etmesi.

12. Bu durumda, hirsizhfin tim topluma ne yarar
saflayacag.
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Yukaridaki listeden en énemli dért tanesini seginiz.

Onemlilik Sirasi;

1. Onemli:
2. Onemli:
3. Onem!i:
4, Onemli:
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2.0ykii

Bir kadin kanserden &lmek {izeredir ve onu kurtarmak igin tipta bilinen baska bir
yontem kalmamistir. Doktor, kadimn altt ayhk bir 6mriiniin kaldigini bilmektedir. Kadin ¢ok
zayiflamustir. Biraz fazla alacag: agn kesici onu dldiirebilecekitir. Kadin acidan deli gibidir.
Bu kadar aciya dayanamayan kadin, sakin anlarinda doktora, kendisini 6ldiirecek dozda
morfin vermesi igin yalvarmaktadir. Bu aciya daha fazla dayanamayacaBini, zaten birkag ayi

kaldiindan 8lmek istedigini sdylemektedir.
Doktor ne yapmah?

{ )A. Hastaya &lmesi igin fazla dozda ilag vermeli.

{ )B. Haslaya fazla dozda ilag¢ vermemeli.
{ )C. Kararsizim.

Bu dykiyle ilgili asafidaki maddelerin dnemlilik derecelerini isaretleyiniz.

Onemsiz

Az
Onemli

Biraz
Onemli

Onemli

Cok

Onemli

1. Hastanin ailesinin, fazla dozda itag verilmesine taraf olup
olmadi.

2. Fazla dozda ilag vermek Sldiirmek anlamina geldiginden,
herkese uygulanan kanunlarin doktora da uygulanmas:.

3. Insanlarin yasam ve &liimlerini toplum diizenlemediginde
daha mutlu olacaklari,

4, Doktorun buna bir kaza siisii verip vermemesi.

5. Devletin, yasamak istemeyenler ({izerine mutlaka
yasamlarim siirdiirmeleri i¢in baski yapmaya hakki: olup
ofmadif.

6. Toplumun Kisisel degerlere bakist agisindan, Slimiln
dnemli olup olmadig).

7. Doktorun, hastasinin ¢ektigi aciya mi, yoksa toplumun
degerlerini mi daha fazla 6nem verdigi.

8. Bir baskasinin yasamina son vermek igin ona yardim
etmenin soerumlu bir isbirligi olup olmadig:.

9. Insan yasamimin ne zaman sona erecefinin sadece
tanrinin karar vermesi gerektigi.

10. Doktorun, davramg bigimi olarak ne tiir degerleri sectigi.

11. Toplumun, insanlana istedikleri zaman yasamnlarina son
vermelerini kabul edip edemeyecegi.

12. Toplum, isteyenlerin 8lmelerine izin vererek yasamak
isteyenlerin de hayatimi koruyup koruyamayacagi.

Onemlilik Sirasi; 1. Onemli: ( )
2. Onemli: ()
3. Onemli: ()
4. Onemii: ( )
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3. Oykii

Osman, hirsizlik sugundan hapistedir. 10 yila mahkim olmustur. Fakat birkag
sene sonra, hapisten kagar ve yeni bir sehre Mehmet adiyla yerlesir. Sekiz sene yogun
bir sekilde ¢alisip kendi isini kurmak i¢in para biriktirir. Miisterilerine adil davranr,
calistirdigy iscilere iyi para verir, kazandig) paranin biiylik bir kismuni da hayir
kurumlarina yatinir. Ancak bir giin eski bir komsusu olan Ahmet, onun sekiz yil 6nce
hapisten kacan ve polisin aradigi adam oldugunu anlar.

Ahmet, Osman’1 polise ihbar edip, tekrar hapse girmesine neden olmal midir?

( JA. Evet ( )B. Hayir

Bu dykiiyle ilgili asagidaki maddelerin Gnemlilik derecelerini isaretleyiniz.

( )C. Kararsizim

Onemsiz

Az
Onemli

Biraz
Onemli

Onemli

Cok

Onemli

1. Osman’n, kitii bir adam olmadigini ispat edecek
kadar diizgiin bir yasam siirdtigii.

2. Cezadan kagmig her suglunun, daha ¢ok suga sebep
olmasi.

3. Hapishaneler ve kanun baskisi1 olmadan daha rahat
yasanacagi.

4. Osman’in topluma karsi borcunu ddeyip 6demedigi.

5. Toplumun, Osman’a adil davranip davranmadigi.

6. lyi bir insanin toplumdan ayr1 hapse konmasinin ne
yarar saglayacag|.

7. Insanlarin, Osman’1 hapse génderecek kadar zalim
olmalar.

8. Osman birakilirsa, hapisteki diger insanlara haksizhik
olacagi.

9. Ahmet’in, Osman”in iyi arkadagt olup olmadigi.

10, Durum ne olursa olsun, kagmis bir sugluyu ihbar
etmenin vatandaslik gérevi oldugu.

11. insanlarin istekleri ile toplumun yararinin bir arada
nasil saglanabilecegi.

12. Osman’n hapse girmesinin, ona veya bir bagkasina
yararl olup olmayacag.

Onemli Siras; 1. Onemli: ()
2. Onemli: ()
3. Onemli: ( )
4. Onemli: ()
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4. Oykii

Ahmet, bir benzin istasyonu sahibidir. Kendisine yardimci olacak bir ustaya
ihtiyac1 vardir. lyi ustalar da giic bulunmaktadir. Basvuranlarin iginden, en iyisi
Yagardir. Fakat Yagar bir Roman’dir. Ahmet, Romanlar’a karsi ényargili olmadigi
halde, miisterilerinin birgogu Romanlar’i sevmedigi igin onu ige almaya ¢ekinir. Eger
Yagar ¢alismaya baslarsa miisterileri bagka yerle is yapmay: tercih edebilirler. Bu
yiizden Yasar’a baskasini buldugunu séylemeye karar verir. Ancak, Yasar kadar usta
birisini bulamadig: icin, heniiz kimseyi ise almamigtur.

Ahmet, ne yapmaliyd1?

( ) A. Yagsar’1 ise almaliydu.
Kararsizim.

Bu dykiiyle ilgili asagidaki maddelerin dnemlilik derecelerini isaretleyiniz.

{ ) B. Yasar’1 ise almamali.

Onemsiz

Az
Onemli

Biraz
Onemli

Onemli

Cok

Onemli

1. Bir ig sahibinin, isiyle ilgili kararlan kendisinin
almaya hakkr olup olmadigi.

2. ise adam alirken, irk ayrimciligi yapmay: yasaklayan
bir kanunun olup olmadigi.

3. Ahmet’in, Romanlar’a karsi olumsuz duyguiar veya
onu ise almamak igin kisisel nedenlerinin ofup
olmadigt.

4. lyi bir teknisyeni isi almanin mi, yoksa miisterileri
memnun etmenin mi, igi i¢in daha iyi oldugu.

5. Toplumun rollerini yerine getirirken ne tiir bireysel
farklihiklarin dikkate alinmast gerektigi.

6. Aggbzlii ve rekabetgi kapitalist diizenin tiimden
birakilmasi gerektigi.

7. Ahmet’in yagadifi toplumda, herkesin Ahmet gibi
diigiiniip diistinemedigi.

8. Yasar gibi, isinde usta insanlarin yetenekleri
degerlendirilmezse toplumun zararh ¢ikacagy,

9. Yasar’a is vermemenin, Ahmet’in ahlak anlayisina
uygun olup olmadigi.

10. Ahmet’in, Yasar’t bu isi ne kadar istedigini bildigi
halde ise almamasinin, kati ytireklilik oldugu.

11. Biitiin dinlerde ki “insanlar1 sev” sziiniin burada da
gecerli olup olmadig.

12. lhtiyag iginde olan birine, karsilik beklemeden
yardimin gerekli oldugu.

Onemlilik Sirasi; I. Onemli: ()
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2. Onemli: ()

3. Onemli: ()
4. Gnemli: ()
Ek 2. Giriisleri Belirleme Testi Puan Tablosu

4 6 7 10 11 12
1.0ykii 0 4 |0 5 3 5
2.0ykii 2 0| 3 51 4|5
3.0ykii 4 0| 3 4 | 5 5
4.0ykii 2 0| 5 3 4 3
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