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(YASTIOGLU, Seher, Erdemli Liderlik Modeli, Doktora Tezi, Burdur, 2022)

OZET

Calismanin amaci; Tiirk kiiltiiriinde yoneticiyi erdemli bir lider yapan 6zellikleri
tespit etmek bu baglamda Tiirk kiiltliriine 6zgii erdemli liderlik 6lgegini gelistirmek ve
modelini ortaya koymak, erdemli liderligin ¢alisanin isyerinde mutlulugu ve duygusal
baglilig1 iizerine etkilerini aragtirmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda birbirini takip eden ii¢
arastirma yuriitiilmistiir. Arastirmalar, imalat sanayi ve hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerde istihdam edilen beyaz yakali ¢alisanlarin katilimiyla nicel
yontemler kullanilarak gerceklestirilmistir. 240 katilimet ile yiiriitiilen birinci aragtirma
siirecinin sonunda, yoneticiler i¢in Oncelikli oldugu tespit edilen 34 erdemli lider
ozelligini temsil eden madde havuzu olusturulmustur. Kapsam gecerliligi icin uzman
goriisiine sunulan erdemli liderlik 6l¢eginin daha sonra yapisinin ortaya konulmasi igin
ikinci arastirma vyiiriitiilmiistiir. Ikinci arastirma siirecinde, 301 katilimci ile pilot
uygulama yapilmistir. Bu siirecin sonucunda, iki boyut ve 21 maddeden olusan erdemli
liderlik 6lceginin yapisi ortaya konulmustur. Ugiincii arastirma ile dlgegin yapisi
dogrulanmis, kriter gecerliligi saglanmis ve giivenilirligi incelenmistir. Gelistirilen
erdemli liderlik dl¢eginin ¢alisan/ insan duyarlilig1 boyutu liderin 1yi1 yiireklilik/ incelik,
hosgorii, takdir etme, destekleyici olma, hakkaniyetli olma, empati sahibi olma, adaletli
olma, ddiillendirme ve saygili olma erdemlerini temsil etmektedir. Basari/sorumluluk
duyarliligr alt boyutu ise liderin caliskanlik, alaninda yetkinlik (ustalik), kararhilik,
sorumluluk sahibi olma, vizyon sahibi olma, yenilik¢i olma, objektif olma ve sonug
odaklilik erdemlerini temsil etmektedir. Boylece Tiirk kiiltliriinde erdemli liderlerin sahip

oldugu 6zellikler ve erdemli liderlik modeli ortaya konulmustur.

Ugiincii arastirma kapsaminda ayrica bu ¢alismanin temel amaglardan biri olan,
erdemli liderligin calisanlarin isyerinde mutluluklar1 ve duygusal bagliliklar iizerine
etkileri incelenmistir. 494 katilimcinin verileri ile gerceklestirilen analizler sonucunda,
erdemli liderligin ¢alisanlarin igyerinde mutluluklarini ve duygusal bagliliklarini pozitif
yonde etkiledigi ortaya konulmustur. Erdemli liderlerin ¢alisan/insan duyarlilifina
yonelik davraniglari, basari/sorumluluk duyarliligima yonelik davraniglarina gore
calisanlarin mutluluklari iizerinde daha fazla olumlu etkiye sahiptir. Bununla birlikte

liderlerin ¢alisan/insan duyarliligina yonelik davraniglar1 calisanlarin  duygusal

il



bagliliklarin1  mutluluklarindan daha fazla etkilemektedir. Son olarak liderlerin
basari/sorumluluk duyarliligina yonelik davraniglar1 calisanlarin - mutluluklarini

arttirirken duygusal bagliliklarina anlamli bir etkisinin olmadig1 tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici Evdemleri, Erdemli Liderlik, ];syerinde Mutluluk,
Duygusal Baghilik, Olcek Gelistirme
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(YASTIOGLU, Seher, Virtuous Leadership Model, PhD Thesis, Burdur, 2022)

ABSTRACT

The aim of the study is to determine what characteristics make the manager a
virtuous leader in the Turkish culture, in this context, it is also aimed to develop the
virtuous leadership scale which is specific to the Turkish culture revealing its model, to
investigate the effects of virtuous leadership on the happiness of the employee at work
and their affective commitment. For this purpose, three studies were conducted,
respectively. The research was carried out using quantitative methods with the
participation of white-collar employees who work in the manufacturing and service
industry. At the end of the first research process conducted with 240 participants, an item
pool was formed representing the 34 virtuous leader characteristics, which were
prioritized by the managers. The second study was conducted to reveal the structure of
the virtuous leadership scale based on the expert agreement to provide content validity.
In the second research process, a pilot study was conducted with 301 participants. As a
result of this process, the structure of the virtuous leadership scale consisting of two
dimensions with 21 items was obtained. With the third study, the structure of the scale
was confirmed, the criteria validity was provided, and its reliability was examined. The
developed virtuous leadership scale’s employee/human sensitivity dimension represents
the leader's virtues of benevolence/kindness, tolerance, appreciation, being supportive,
being fair, empathy, being justice, rewarding and respect. The success/responsibility
sensitivity dimension represents the leader's virtues of industriousness, competence
(mastery), determination/decisive, responsibility, vision, innovativeness, objectivity and
result oriented. Thus, the characteristics of virtuous leaders in the Turkish culture and the

virtuous leadership model were revealed.

Besides, within the scope of the third research, the effects of virtuous leadership
on happiness of the employees at work and their affective commitment which is one of
the main aims of this study were examined. As a result of the analyses carried out with
the data of 494 participants, it was found out that the virtuous leadership positively affects
the happiness of the employees at work and their affective commitment. Virtuous leaders'
behaviors towards employee/human sensitivity have a more positive effect on employee

happiness than their behaviors towards success/responsibility sensitivity. However, the



behavior of leaders towards employee/human sensitivity affects the affective
commitment of employees more than their happiness. Finally, it was determined that
while the leaders' behaviors towards success/responsibility sensitivity increased the
happiness of the employees, it didn’t have a significant effect on their affective

commitment.

Keywords: Manager Virtues, Virtuous Leadership, Happiness at Work, Affective

Commitment, Scale Development
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GIRIS

Orgiitlerin basaris1 i¢in kalic1 bir etki yaratma arzusu ve giiclii iletisim yetenegine
sahip, vizyonu ile degisim yaratan, isleri koordine edip sonuglandiran etkili liderlere
ihtiya¢ vardir. Etkili liderler, kendi gili¢lii yonlerini bilen, ¢alisanlarin gii¢lii yonlerine
odaklanan, samimi iligkiler ve olumlu iletisime dayali dogru ¢alisma ekipleri kuran ve
calisanlarin ihtiyaclarini anlayan kisilerdir (Rath ve Conchie, 2008: 1-17; 81). Liderlerin
etkili davramiglarimi sekillendiren unsurlardan biri liderin sahip oldugu karakterdir.
Liderin karakterinin, ¢alisanlarin performans: ve davranislari da dahil olmak iizere
orgiitsel sonuclar iizerinde derin bir etkisi olabilecek ama¢ ve davranislarini
sekillendirdigi bilinmektedir (Hannah ve Avolio, 2011: 979). Liderin davranisa
dontismiis iyi karakter ozellikleri ise erdemlerini olusturmaktadir. GLOBE projesi
kapsaminda 62 iilkede yiiriitiilen arastirmanin sonuglari liderin erdemli davraniglarinin
tiim kdltiirlerde 6nemini ortaya koymaktadir. Arastirmaya gore yoneticilerde istenilen
evrensel liderlik 6zellikleri (gili¢leri) inandirici, adil, diiriist ve ileri goriislii olma, gelecegi
planlama, bilgi, miikkemmellik yonelimi gilivenilirlik, zeki olma, kararlilik, iyi iletisim
kurma, ekip olusturma, birlestirici olma ve alaninda yeterliliktir (Baltas, 2011: 34). So6z
konusu ozelliklerin her birinin bir erdem veya karakter giiciinii temsil ettigi
goriilmektedir. Bununla birlikte, pozitif orgiitsel psikoloji alanina artan ilgiyle birlikte
hem orgiitsel diizey de hem de birey diizeyinde erdem konusu daha fazla 6nem

kazanmistir (Gardner vd., 2001; Cameron, 2012; Cameron vd., 2017).

Pozitif liderlik (Cameron, 2013; Eksili ve Alparslan, 2021) ve etik liderlik
(Neubert vd., 2009; Riggio vd., 2010) basta olmak {iizere liderlik arastirmalarinda
erdemlerin belirgin bir sekilde yer aldigi goriilmektedir. Ancak icerisinde erdemleri
barindiran liderlik yaklagimlarinin liderin erdemli davranislarinin temel tanimlayici
unsurlarint kapsamadig1 ve erdemli liderlik i¢in teorik bir ¢ergeveye ihtiya¢ duyuldugu
goriigiiyle arastirmacilar erdemli liderlik yaklasimini gelistirmislerdir (Hackett ve Wang,
2012). Erdemli liderlik, kisinin liderlik roliinde sahip oldugu iyi karakteri ve erdemleri
sayesinde ahlaki hedeflere yonelmesi, yiiksek giiven insa etmesi, iyi olma ve iyilik
yapmaya yonelik davramiglariyla ornek teskil etmesi, bagkalarinin askin bir amaca
baglanmasina yardimci olmasi ve sonug olarak tiim taraflar i¢in refah ve deger yaratmay1
optimize etmeye calismasidir (Pearce vd., 2006; Cameron, 2011; Caldwell vd., 2015).

Erdemli liderlerin goniillii olarak sergiledikleri adalet, sagduyu ve insaniyet gibi
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erdemleri temel alan davranislari ¢alisan tiretkenligini ve refahini taahhiit ettigi gibi orgiit
genelinde en yiiksek performans potansiyeline ulasilmasini saglamakta, érgiitsel diizeyde
erdemliligin gelismesine katkida bulunmaktadir (Cameron ve Winn, 2012; Wang ve
Hackett, 2016). Is birligi ve hosgériiye dayal1 destekleyici bir drgiit ortami olusturan
erdemli liderler, c¢alisanlar i¢in adil firsatlar sunmakta, calisanlarin gelisimine ve
fikirlerine dnem vermekte bdylece onlarin iglerini anlamlandirmalarini, islerine baglilik
ve adanmighk gostermelerini, islerini memnuniyetle yerine getirmelerini saglamaktadir
(Rego ve Cunha, 2011; Thun ve Kelloway, 2011; Hendriks vd., 2020a; Hendriks vd.,
2020b). Bununla birlikte erdemli liderlerin sahip oldugu bilgelik, sagduyu, kararlilik ve
calisma azmi liderin yiiksek hedefler koymasini, gii¢lii bir vizyon olusturmasini ve
zorluklarin iistesinden gelmesini kolaylastirmakta boylece siirdiiriilebilir kurumsal

performansi tesvik etmektedir.

Erdemli liderlerin Ozelliklerine dair alan yazininda farkli smiflandirmalar
bulunmaktadir. Ornegin, Wang ve Hackett (2016) alt1 temel liderlik erdemi oldugunu
ortaya koymustur: cesaret, ol¢tiliiliik, adalet, ihtiyat, insaniyet ve dogruluk. Crossan ve
arkadaslar1 (2013) ise erdemli karaktere dayali liderlik modellerinde erdemli liderlerin
muhakeme yetenegi, cesaret, giidii, is birligi, biitiinliik, ol¢iiliiliikk, sorumluluk, adalet,
alcak goniilliiliik, insaniyet ve askinlik temel erdemlerine sahip olduklarini ortaya
koymuslardir. Farkli erdemli liderlik modellerinin varligi, erdemlilik kavraminin ve
gorece Oneminin baglama ve Kkiiltlire gore farklilik gosterebilecegi goriisiine
dayanmaktadir (Hursthouse, 2007; Melé 2005). Bununla birlikte kiiltiirel baglamin, lider
davraniglariyla takipgilerinin deger ve beklentilerinin uyumunun etkili liderlik algisinda
onemli bir rolii vardir (Aycan vd., 2014). Bat1 kiiltiirlerinde liderlerin cesur ve giiclii
olmasi, kendine giivenmesi ve risk almasi calisanlar tarafindan olduk¢a Onemli
goriilmektedir. Topluluk¢u ve iliski yonelimli Tirk kiiltiiriinde ise liderler ¢alisanlarin
hem is hem de 6zel yasaminda koruyucu ve kollayici rolii tistlenmektedir (Aycan, 2001).
Merhametli, yardimsever, bireysel ilgi gdsteren, giivenilir, kararli, fedakar ayn1 zamanda
calisanlara yon veren liderler dogu kiiltlirlerinde ¢alisanlar tarafindan daha c¢ok tercih
edilmektedir (Sinha, 1995; Wasti vd., 2007; Baltas, 2011). Dolayisiyla liderlik
arastirmalarinda  kiiltiirel gorecelik, baglama 06zgli kavramsallagtirmalarin  ve
arastirmalarin 6nemini gostermektedir. Yabanci literatiirde ve farkl kiiltiirlerde erdemli

liderlerin sahip oldugu 6zelliklere dair siniflamalar yer alsa da yerli literatiirde erdemli
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liderlik kavramina iligkin bir ¢er¢eve olusturulmadigi goriilmektedir. Buradan hareketle,
Tiirk kiiltiiriinde erdemli liderlin sahip oldugu 6zelliklerin ortaya konulmasina ve kiiltiirel
baglamda erdemli liderligi O6lgmek icin bir ara¢ gelistirilmesine ihtiya¢ duyuldugu
diisiiniilmektedir. S6z konusu ihtiyagtan yola ¢ikarak bu arastirmanin temel amaglarindan
biri Tirk kiiltiirinde erdemli liderlik kavraminin ¢ergevesini olusturmak ve erdemli

liderlik 6lcegi gelistirmektir.

Erdemli liderlik kavrami yerli literatiirde son birka¢ yilda calismalara konu
edilmeye baslamis ve erdemli liderligin olumlu etkileri birkag calisma (Alparslan ve
Yastioglu, 2018; Alparslan vd., 2019; Tagpinar ve Eryesil, 2021) ile sinirli kalmistir. Bu
sebeple caligmanin bir diger amact erdemli lider davraniglarinin gerek ¢aliganlar gerekse
orgiit i¢in olduk¢a 6nemli oldugu diisiiniilen, calisanlarin is yerinde mutluklarina ve
duygusal bagliliklarina etkilerini ortaya koymaktadir. Vakitlerinin ¢ogunu igyerlerinde
geciren calisanlarin Orgiitlerin performanslarina katki saglamalari, islerini severek
yapmalari, islerinde kendilerini enerji dolu hissetmeleri ve iiretken olabilmeleri i¢in mutlu
olmalar1 6nemlidir. Calisan mutlulugunun hem 6rgiit hem de ¢alisanlar i¢in 6nemi yapilan
calismalarla da agik¢a ortaya konulmustur. Mutlu calisanlar, daha iyi performans
sergilemekte, daha yiliksek yaraticilik seviyelerine ulagsmakta ve islerine daha az
devamsizlik yapmaktadir (Lyubomirsky vd., 2005). Isyerinde olumlu ruh hali ve duygular
15 etkinligini, is birligini (Harrison vd., 2006), 6grenmeyi ve takim calismasin
kolaylagtirmaktadir (Fredrickson, 2001). Bununla birlikte igyeri mutlulugu motivasyonu,
i3 performansini, i tatminini ve Orgiitsel performans: arttirmaktadir (Erer, 2021;
Bataineh, 2019; Fatima vd., 2017). Calisanlarin olumlu is tutumlarini etkileyen énemli
unsurlardan bir digeri ise duygusal bagliliktir. Duygusal baglilik, ¢alisanlarin 6rgiitlerine
olan bagliligin 6zii olarak ifade edilmektedir (Mercurio, 2015). Orgiitlerine goniillii
olarak katkida bulunma motivasyonuna ve istegine sahip, duygusal baglilig1 yiiksek
calisanlarin (Meyer vd., 1993; Allen, 2011) islerinden aldiklar1 tatmin ve performanslari

daha yiiksektir (Meyer vd., 2002; Kuvaas, 2006).

Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Calismanin birinci ve ikinci boliimiinde
calismanin teorik ¢ergevesi sunulmustur. Birinci boliimde, “insanin iyi olan yani1” olarak
nitelendirilen erdem kavrami, dogu ve bati filozoflar: tarafindan ortaya konulan erdem
tasnifleri ve temel erdem kavramsallastirmalar1 ele almmstir. Ikinci boliimde, liderlik ve

erdemli liderlik konularina yer verilmistir. Bu baglamda, oncelikle liderlik kavrami
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tanimlanmis, liderlik ile karakter ve erdemlerin iliskisi  incelenmistir.
Kavramsallagtirmalarinda erdemlerin yer aldig1 diigiiniilen farkli liderlik yaklagimlarinin
her biriyle erdemlerin iligkileri tartisilmistir. Sonrasinda erdemli liderlik kavramina
iliskin tanimlamalar ve farkli arastirmacilar tarafindan ortaya konulan lider karakteri ve
erdemleri siniflandirmalart bagka bir ifade ile erdemli liderlik modelleri sunulmustur.
Buna ek olarak, alan yazininda yapilan ¢aligmalarin bulgularindan faydalanilarak erdemli
liderligin orgiit diizeyinde, yonetici diizeyinde ve ¢alisan diizeyinde olumlu etkileri ortaya

konulmustur.

Calismanin  {iglincli  boliimiinde, tezin amacglar1 dogrultusunda yapilan
arastirmalarin analizleri ve bulgularina yer verilmistir. Bu boliim sirali ii¢ arastirmadan
meydana gelmektedir. Birinci arastirma siireci, ¢alisanlarin goriislerinden yola ¢ikarak bir
yOneticiyi erdemli lider yapan oncelikli 6zelliklerin (erdemlerin) tespit edilmesi amaciyla
tarama arastirmast yontemiyle tasarlanmistir. Tespit edilen Oncelikli liderlik erdemleri
baglaminda, bu calisma kapsaminda gelistirilmesi amaglanan, erdemli liderlik 6lgeginin
madde havuzu olusturulmakta yiizey ve kapsam gegerliligine kanitlar elde edilmektedir.
Boylece taslak erdemli liderlik dlgegi olusturulmaktadir. Ikinci arastirma siirecinde,
taslak erdemli liderlik Olgeginin yiiriitiilen pilot ¢alisma ile yapisit kesfedilmekte ve
dlgegin yap1 gecerliligi saglanmaktadir. Uciincii arastirma siirecinde ise dncelikle erdemli
liderlik 6lceginin yapist dogrulanmakta ve kriter gecerliligi saglanmaktadir. Boylece
Ol¢ek gelistirme siirecinin sonunda, yerli literatiirde bir boslugu doldurdugu diisiiniilen,
Tiirk kiiltiiriine 6zgii erdemli liderlik o6lgegi gelistirilmekte; erdemli liderlik dlgeginin
faktor yapist ve bu faktor yapisi icerisinde yer alan oncelikli erdemli liderlik 6zellikleri
kesfedilmektedir. Son olarak {igiincii arastirmada, ¢alismanin temel amaglarindan biri
olarak, erdemli liderligin calisanlarin isyerinde mutluluklar1 ve duygusal bagliklart
tizerinde etkileri irdelenmektedir. Boylece orgiitlerde erdemli liderlerin varliginin 6nemi
ortaya konulmaya c¢alisilmaktadir. Sonu¢ béliimiinde ise arastirma bulgular
degerlendirilmekte, farkli arastirmalarin bulgulariyla tartigilmakta ve yorumlanmakta;

aragtirmaci ve uygulayicilara yonelik onerilere yer verilmektedir.
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BIiRINCi BOLUM
INSANIN iYi OLAN YANI: ERDEMLER

1.1. Erdem Kavrami ve Tanimlamalari

Felsefi bakis agisiyla erdem kavrami “Insam tinsel yetkinlige ulastiran ahlaksal
iyi’ler biitiinii; diisiincelerinde ve eylemlerinde istencini ahlaksal iyi’ye yonlendirilmis
insanin niteligi; iyiligi isteme ve kotiiliikten kagis.” olarak tanimlanmaktadir (Ulas, 2002:
479). Antik Yunan kiiltirinde erdem kavramimin Grekce karsiligi ‘arete’dir. Arete
insanin Ustlinliigiinii nitelendirmektedir ve insanin; isi kendi dogasina has bicimde -
miimkiin olan en 1yi sekilde- yerine getirmesi diisiincesine dayanmaktadir (Skirbekk ve
Gilje, 1971: 61). Aristoteles erdemi miikemmellikle es deger tutmus ve gercek
mutlulugun sart1 olarak tasvir etmistir. O’na gore erdemler, insan1 dogasiyla uyumlu bir
sekilde 1yiye ve miikemmellige ulastiran niteliklerdir (Wittmer ve O’Brien, 2014: 3).
Islam diisiincesinde ise erdem, insanmn iyilikle faydali isler yapmasmi ve kétiiliikler
karsisinda direng gostermesini saglayan ruhi yeteneklerini temsil eden bir ahlak terimidir
(Saruhan, 2012: 341). Bunun yaninda erdem kavraminin es anlamlisi olan fazilet kavrami
“fazl” kelimesinden gelmektedir. Ayn1 zamanda Fahreddin er-Razi’ye gore fazl “ihsanda
¢okluk” demektir. insan1 mutluluga gotiiren fazilet insanm sahip oldugu meziyetler,
iistlinliik ve elden gelenin en fazlasiyla iyilik etme (birine fayda saglama) halidir
(Mefatihu’l-gayb, VII 99; akt. Cagrict: 1995: 271). Kinalizade (2007) ise erdemi giizel

ahlak kavramiyla es tutmustur.

Goriildugii iizere felsefe tarihi boyunca erdem konusunda ¢ok sayida tanimlama
yapilmustir. Gazzali, erdemi nefsin giliglerinin dengesi ve dogru kullanilmas olarak tarif
etmistir (Gazzali, 1992: 127-128). Ibni Miskeveyh’e gore ise erdem, insan davranislarinin
akil tarafindan yonlendirilmesi ve insanin yaradilisina uygun olarak hareket etmesidir.
Erdemli olmak ise, iki olumsuz durum/tavir (ifrat ve tefrit) icerisinde bulunan insanin iki
uca da yaklagsmamasi, bagka bir ifade ile denge durumunu saglamasidir (Miskeveyh,
1983: 20-25). Buna gore insanlar, iradi eylemlerinde her tiirlii asiriliktan uzak olarak
ylyi, dogruyu ve giizeli amac¢ edinerek mutluluga erisebilirler (Farabi, 1987: 113).
Aristoteles ise erdemi, duygularini kontrol altina alabilme ve dogru yerde, dogru zamanda
ve dogru bicimde eylemde bulunabilme egilimi olarak tanimlamakta ve erdemleri iki

kisimda ifade etmektedir. Bunlardan birincisi karakter/huy erdemleridir ve bunlar



aligkanlikla kazanmaktadir. Digeri olan diisiince erdemleri ise daha ¢ok egitimle

Ogrenilebilir ve gelistirilebilir (Aristoteles, 2014: 30-31).

Bir bagka tanima gore de erdemler; insanin iyinin pesinden gitmesi i¢in ihtiyag
duydugu kalic1 kisisel nitelikleridir (Fowers, 2008: 629). Sandage ve Hill (2001: 243) ise
erdemleri iyi yasamla iligkilendirmis ve erdemli kisinin karakteri ve miikemmel nitelikleri
sayesinde ‘iyi yasama’ erisebilecegini iddia etmislerdir. Atfedilen anlam insandan insana
farklilagsa da iyi yasamdan kasit; insanin hedonik istemlerinin tatmini, akis1 saglayan
mesguliyetleri ve yasaminda anlamli amagclara sahip olmasidir (Seligman, 2009: 41).
Yasami deneyimlemek, yasamin ¢esnisi ve anlamli deneyimleri artirmaktir. Anlam yiiklii
bir hayat stirmenin ve ger¢ek (kalic1) mutluluga erismenin kestirme bir yolu yoktur. Cogu
zaman cekilen acilara verilen anlamlar, verilen miicadelenin olusturdugu his gercek
mutluluk hissini yansitir. Insan ancak karakter gii¢lerinde sabit ve siirekli olduk¢a ve
erdemlerine sahip ¢iktica tutarliligi ve sonunda biitlinliigii hisseder. Aksi ise kisa vadeli
tatmin ve hazdan baskasi degildir. Eger mutluluk tatmin ile es anlamli kullanilsaydi
zalimlikleri, sahtekarliklari, aggozliiliikkleri ve hak edilmemis bir itibar1 korumadaki
kurnazliklari sayesinde tatmin olan insanlarin hepsi bugiin ger¢cekten mutlu olurdu (Cahn,
2004: 1). Aynm1 durumu servet sahibi insanlar i¢in de sdylemek miimkiin olabilir. Bu
insanlarin bir sekilde ¢esitli hazlar1 deneyimledikleri dogrudur. Ancak bu tatminleri,
iclerinde yasadiklart manevi boslugu giderek artirabilir (Seligman, 2019: 30). Bununla
yiizlesmekten kagan insan siirekli farkli ve daha fazla hazza talip olur. Bdylece kendini
haz ile mutlu edecegi yanilgisiyla ve mutlu olma kaygisi ile sonuca odakli yasar ve siireci

mutsuz gegirir.

Sandage ve Hill (2001: 243-244); farkhi diisiiniirler ve arastirmacilarin erdem
tanimlamalarinin ortak yanlarindan yola ¢ikarak erdemlerin temelde alti 6zelliginin
oldugunu ifade etmektedirler: (1) Akis icerisinde olan insanin etik degerleri ve esenliginin
biitlinliigii, (2) iyi karakterin davranislarda tezahiir etmesi, (3) zorluk ve stresin iistesinden
gelebilmek icin dayanikliligin kaynagi, (4) sosyokiiltiirel baglamlara ve topluma
yerlesmis olmasi (5) anlamli bir yasam amaci duygusuyla iligkisi (6) pratik bilgelik i¢in
sahip olunmasi gereken biligsel kapasite. Bu alt1 6zelligin her birinin varlig1 digerlerini
de giiclendirmektedir. Sadece iyiye ulastirmakla kalmayip insan1 kotiiden korumaktadir.

Bu yilizden erdemler zararlara, tehlikelere veya kotii yola siiriikleyici unsurlara kars1 bir



giic olarak insan1 korumakta, bunlara karst insana dayaniklilik kazandirmaktadir

(Maclntyre, 2007: 219).

Erdemli birey, neyin iyi ve takdire sayan olduguna dair acik bir saggdrii tarafindan
yonlendirilir. “En 1yi” i¢in hareket etmek ister, bu da arzu ve gorev arasinda bir uyum
olarak tezahiir eder. Bu duygusal uyum sayesinde diirtiillerine karst koyabilir ve
davraniglarini diizenleyebilme becerisini kazanir. Boylece tutkular1 ve istemlerine hakim
olacak bir biitiinliige erisir. Dolayisiyla, kisi ne istedigi ile ne yapmasi gerektigi arasinda
miicadele etmeye gerek duymadan, kendisine fayda saglayacak islere yonelir (Fowers,
2008: 645-646). Ayrica erdemli birey siirekli olarak kendisine ve topluma fayda
saglayacak sekilde diislinilir ve hareket eder. Erdemleri sayesinde ‘biz’ duygusunu kazanir
ve ait oldugu yere mutluluk, tiretkenlik ve uyum getirir (McCullough ve Snyder, 2000:
3). Egosistemden ekosisteme dogru zihinsel bir evrim ile biitiiniin i¢inde anlamli, tutarl

ve kimlikli bir parc¢a oldugunu kavrar.
1.2. Erdem Tasnifleri (Dogu-Bati Filozoflar ve Pozitif Psikologlara Gore)

Dogu filozoflar1 hem olusmus felsefi birikimden hem de islam dininin temel
kaynaklarindan faydalanarak erdem kavramini ele almiglardir. Bunlarin yaninda erdem
siniflandirmalarinda toplumlarin degerlerini, normlarini ve vicdani kanaatlerini temsil
eden Kkiiltiirel birikimlerin (Bostan, 2015: 58) de etkili oldugu goriilmektedir. Dogu
filozoflar1 arasinda bilinen en eski erdem tasnifi uzak dogunun en 6nemli filozoflarindan
kabul edilen Konfiicyiis tarafindan yapilmistir. Konfligyiis 6gretilerinde; dogru, tutarl ve
iyi muhakeme yetenegine dayali mantik sistemiyle iyi yasamin kaynagi olan ahlak
sistemini birlestirerek aslinda insanin kendini erdemli bir yasama nasil adayacagina yer
verir (Cetinkaya, 2017: 46). Onun i¢in erdemli yasamin temelinde bilgi/bilme ve 6grenme
yer almaktadir. Insan, hayat: boyunca hep eksik hissederek tevazu ile 6grenme gayreti
icerisinde olmalidir (Konfiigyiis, 2014). Dogu filozoflar i¢erisinde 6n plana ¢ikan diger
erdem tasnifleri ise Farabi, Ibn Sina, ibn Miskeveyh, Ibn Hazm, Ragib El Isfahani,
Gazzali ve Nasuriddin Tusi tarafindan yapilmistir. Farabi’ye gore diinyevi ve ilahi
mutluluk arasindan biitiinsel bir bag vardir. Insanin son yetkinligi olan, mutlak iyiligini
ve amacini temsil eden mutluluga ulasmasi (Aydin, 1973: 303) teorik (nazari), diisiinsel
(fikri), ahlaki erdemlerin ve pratik sanatlarin varligina baghdir (Farabi, 2018). Bu bakis

acisiyla Farabi (1987) temel erdemleri akli ve ahlaki faziletler olarak siniflandirmistir.



Ibn Sina’ya gore ise diinyevi ve ahiri mutluluga ulasilmasi i¢in nazari yetkinlige ulastiran
ilimlerin 6grenilmesi ve bu ilimlerin ameli yetkinligi kazandiran iffet, secaat, hikmet ve
adalet erdemleri ile biitiinliigiiniin saglanmas1 gerekmektedir (ibn Sina, Ilmu’l-ahlak: 152;
akt. Tas, 2006: 31). Islam medeniyetinde énemli bir filozof olan Ibn Miskeveyh temel
erdemleri hikmet, adalet, cesaret ve iffet olarak ifade etmistir. Bu erdemlerin ziddi ise
cehalet, eziyet, korkaklik ve a¢ gozliilige karsilik gelmektedir (Cagrici, 1995: 270). El
[sfahani ise insanin sahip olmas1 gereken hayir ve erdemleri uhrevi, nefsani, bedeni, harici
ve tevfiki olarak bese ayirmistir. Bu erdemlerin her biri uyum ve iliski igerisinde
olmalidir. Birinin yoklugu digerini varligina siiphe diisiirmektedir. Her bir erdem 6nemli
olsada El Isfahani’ye gore insanin uhrevi mutluluga erismesi akil, mertlik, iffet, comertlik
ve adalet gibi nefsani erdemlerin kazanilmasina baghdir (El-isfahani: 2015: 112-124).
Gazali de diger Islam Filozoflar1’na benzer sekilde dort temel erdemi hikmet, secaat, iffet
ve adalet olarak ifade etmektedir. Tusi ise Gazzali’nin dort erdemine ek olarak comertligi

de temel bir erdem olarak kabul etmistir (Tusi, 2007: 95-96).

Bat1 filozoflar1 arasinda ise Aristoteles, Platon, Aquinas ve Spinoza’nin erdem
tanimlamalar1 ve tasnifleri 6n plana ¢ikmaktadir. Aristoteles’in (2014) Nikomakhos’a
Etik adli eserinde tartistig1 erdemler eksiklige ve asiriliga bir direng gosterme durumunu
temsil etmektedir. Aristoteles erdemleri ahlaki erdemler (comertlik, hazda oSlgiiliiliik,
adalet, cesaret) ve entelektiiel erdemler (bilgelik, zeka, ihtiyat) olarak tasnif etmistir.
Ozellikle entelektiiel erdemlerde kisinin gayret, istek ve zekdsinin birlesimine vurgu
yapilmaktadir (Aristoteles, 2014: 276). Aquinas’a gore Aristoteles’in dort ana erdemi
olan bilgelik, cesaret, Olciiliiliikk ve adalet insan1 akil, duygu, irade ve sosyal iliskilerinde
yetkin kilmak i¢in yeterlidir. Ancak insanin ulvi bir amaca (Tanriya) hizmet edebilmesi
i¢in teolojik erdemler olan maneviyat, umut ve hayirseverlik erdemlerine ihtiyaci vardir
(Aquinas, 2006: 31). Platon’un tasnifinde ise bilgelik, cesaret ve ol¢iiliiliik insan ruhunun
lic pargasini olusturmaktayken, bu {i¢ par¢anin davranmiglardaki uyumu adalet erdemini

dogurmaktadir (Platon, 2013: 72; Durak, 2009: 53).

Pozitif psikolojinin insan gelisimini anlama ve destekleme c¢abalarinin
merkezinde karakterin yer almasina ragmen pozitif psikolojide erdemlilige dair nispeten
az sayida tanimlama ve yaklagimin yer aldigi diisiiniilmektedir (Fowers, 2008: 629).
Pozitif psikoloji kavramini ilk kullanan kisi Abraham Maslow’dur. Maslow psikoloji

biliminin olumluya yeterince odaklanmadigini; insanin potansiyelleri, gii¢lii yonleri,



istekleri ve psikolojik iyi olusu hakkinda yetersiz kaldigin1 vurgulamaktadir (Maslow,
1954). Seligman’a gore, “Psikoloji sadece hastalik, zayiflik ve hasarin incelenmesi
degildir; aymi zamanda gii¢ ve erdemler iizerine yogunlasmadir. Tedavi sadece yanlis
olani diizeltmek degildir; ayni zamanda dogru olani insa etmektir” (Seligman, 2002: 4).
Bu bakis agisiyla Seligman aslinda kdkenleri eskiye dayanan bir konuyu tekrar giideme
getirerek pozitif psikoloji akimini olusturmustur (Hefferon ve Boniwell, 2014: 4). Pozitif
psikoloji, insanlarin, gruplarin ve orgiitlerin gelismesine veya optimal isleyisine katkida
bulunur (Gable ve Haidt, 2005: 104). Oznel diizeyde esenligi, ge¢misten duyulan
memnuniyeti, gelecege umut ve iyimserlikle bakabilmeyi, andaki akis ve mutlulugu
iceren deneyimler gelistirmeyi icermektedir. Bireysel diizeyde insanin olumlu
ozelliklerinin-karakter giiclerinin giiclendirilmesine; grup diizeyinde ise vatandaslik
erdemlerinin, is ahlakinin  gelistirilmesine  odaklanmaktadir  (Seligman ve
Csikszentmihalyi, 2000: 5). Ayrica bu 6zelliklerin nasil gelistirilecegi kadar insanin sahip
oldugu karakter giigleri ve erdemlerini tanimlamaya odaklanmistir (Seligman vd., 2005:
412). Pozitif psikologlar tarafindan “erdem”e dair en kapsamli tanimlama ve
siniflandirma Peterson ve Seligman (2004) tarafindan yapilmistir. Peterson ve Seligman
(2004) filozoflarin goriisleri ve giinlimiiz psikolog ve disiiniirlerinin ortaya koydugu
caligmalara dayanarak alt1 temel erdem ve bu temel erdemleri temsil eden 24 karakter
giiclinli siniflandirmistir. Bu alt1 erdemin hepsine veya bircoguna sahip olan ve bunlari
davraniglarinda sergileyen kisi “erdemli” olarak nitelendirilmektedir (Seligman, 2007).
Dogu/ bat1 filozoflar1 ve pozitif psikologlar tarafindan yapilan tiim bu erdem tasniflerini
biitliinciil bir bakis acisiyla degerlendirebilmek icin yazar tarafindan Tablo 1

olusturulmustur.

Tablo 1: Dogu/ Bat1 Filozoflar1 ve Pozitif Psikologlara Gore Erdem Tasnifleri

Dogu Filozoflar1 Erdem Tasnifleri

Temel (kardinal) erdemler: Insaniyet/ insan severlik, dogruluk/ diiriistliik,
adalet/esitlik, gorgii kurallarina ve ritiiellere uymak, bilgelik/anlayis ve dogru
sozliliik/gtivenilirlik

liskili erdemler: Alg, samimiyet/ ictenlik, sevgi, dzveri, sadelik, saygilik,
acik fikirlilik, haysiyet, ahenk, iyilik, 6zsaygi, saygi, kararlilik, kendini
dizginleme, hosgorii, nezaket, takdir etme, yardimseverlik, ilerleme istegi,
basit diigiinme, agzi sikilik, tutumluluk, tevazu, amaca uygunluk, hiirmet,
nezaket, sagduyu, riayet, kendine hakim olma, incelik, biiyiiklere saygi,
dayaniklilik, cesaret, arzu, ilkeli olma, dik durma, aciklik, ciddiyet, sadakat/
goniilden samimiyet

Akli Evdemler (Diisiince Evdemleri): Nazari ve fikri erdemler; akil, bilgi,
Farabi? hikmet, ameli akil, ameli hikmet, miikemmel diisinme ve dogru kanaat
(anlayis, kavrayis)

Konfiigyiis'




Ahlaki Erdemler: Iffet, cesaret, cOomertlik, adalet, tevazu, niiktedanlik,
vakarlik, yumusak huy, haya, dostluk ve dogruluk

ibn Sina?

Temel Erdemler: Iffet, secaat (cesaret), hikmet, adalet

Dort Temel Erdem: Hikmet, adalet, cesaret ve iffettir.

Hikmet Temel Erdeminin Alt Erdemleri: Zeka, akletme, cabuk anlama, zihnin
berrakligi, zihnin gii¢lii olmasi, kolay 6grenme

Olgiiliiliik/ Iffet Temel Erdeminin Alt Erdemleri: Haya, siikiinet, yumusak huy,
vakar, agirbasliliktir, vera, comertlik

Cesaret Temel Erdeminin Alt Erdemleri: Nefsi yliceltme, gozii peklik, sebat,

Ibn Miskeveyh 0z kontrol, siiklinet, sabir, yiireklilik, tahammiil (dayaniklilik), tevazu
Adalet Erdeminin Alt Erdemleri: Dostluk, iilfet, yakinlarla iliskiyi stirdiirmek,
miikafat, iyi muamele, hiisnii kaza, sevgi, ibadet, kin giitmemek, kotiiliige
iyilikle karsilik vermek, litufkar olmak, tiim durumlarda karaktere sadik
kalmak, diismanliklar terk etmek, yapilan ve sdylenenlere dogru olsa dahi
temkinli yaklagmak
ibn Hazm® Adalet, akil, cesaret, comertlik, iffet
Ragib El isfahani® | Dért Temel Erdem (Nefsani erdemler): Kavrayis, cesaret, iffet ve adalet
Gazzali’ Dort Temel Erdem: Hikmet, secaat, iffet ve adalet (ilim kuvveti, gazap

kuvveti, arzu kuvveti)

Nasuriddin Tusi?

4 Temel Erdem: Hikmet, Yigitlik, Iffet, Comertlik, Adalet

Hikmet Temel Erdeminin Alt Erdemleri: Zeka, zihin berrakligi, 6grenme
kolaylig1, giizel akletme, hafizada tutma/ hatirlama

Yigitlik Temel Erdeminin Alt Erdemleri: Nefsin biylkligi, cesaret, sebat,
hilm, sogukkanllik, gozii peklik, dayaniklilik, tevazu, hamiyet ve incelik
Iffet Erdeminin Alt Erdemleri: Haya, yumusak baslilik, giizel gidisat, barisik
olma, dinginlik, sabir, kanaat, agirbaglilik, sakinma, diizenlilik, hiirriyet ve
comertlik

Comertlik Erdeminin Alt Erdemleri: Eli acgiklik, digerkamlik, affetme,
insaniyet, asalet, yardimseverlik, bagislama ve feragat

Adalet Erdeminin Alt Erdemleri: Dostluk, birlik, vefa, sefkat, yakinlar
gozetmek, miikafat, iyi iligki, giizel yargi, sevecenlik, teslimiyet, tevekkiil ve
ibadet

Bati Filozoflan

Erdem Tasnifleri

Ahlaki Erdemler: Comertlik, hazda dlgiiliiliik, adalet, cesaret,

Aristoteles’ Entelektiiel Evdemler (istek ve zekanin birlesmesi): Bilgelik, zeka ve ihtiyat
Platon'’ Dort Temel Erdem: Bilgelik, cesaret, 6lgiiliiliik, adalet
Aquinas'! Dért Temel Erdem: Sagduyu/ ihtiyat, adalet, metanet/ cesaret, Sl¢iiliiliik,
Ug Teolojik Erdem: Inang, umut, sevgi/ merhamet/ hayirseverlik
Spinoza Ethica adli eserinde sevgi, digerkamlik, algak géniilliliik, comertlik,
cesaret, siikran, ol¢iililik, insanlik gibi birgok erdeme deginse de erdemleri
Spinoza'? siiflandirmamistir. Ona gére erdemler insan varligindaki biitiinliik ve giictiir.
Erdemli bir yasam insanin varligint korumasi i¢in aklin yonetiminde yararlt
eylemler sergilemektir.
Poritif Psikologlar Karakterin Giiclii Yonlerinin ve Erdemlerinin Aksiyonda Degerler

Siiflandirmasi

Christopher Peterson
Martin Seligman
Nansook Park!?

Temel Erdemler: Bilgelik, cesaret, insanlik, adalet, 6l¢iiliiliik, askinlik
Bilgelik Ervdemi Kapsaminda Karakterin Giiclii Yonleri: Yaraticilik, merak,
acik fikirlilik, 6grenme sevgisi, perspektif (bakis agist)

Cesaret Erdemi Kapsaminda Karakterin Giiglii Yonleri: Otantiklik, cesaret,
azim, sevk

Insanlik Erdemi Kapsaminda Karakterin Giiclii Yonleri: Incelik, sevgi, sosyal
zeka

Adalet Evdemi Kapsaminda Karakterin Giiglii Yonleri: Diirtstlik, liderlik,
takim ¢aligmasi

Olciiliiliik Erdemi Kapsaminda Karakterin Giiglii Yonleri: Affedicilik, tevazu,
sagduyu, 6z diizenleme




Askinltk Erdemi Kapsaminda Karakterin Giiglii Yonleri: Gilizelligi ve
miikemmelligi takdir, minnet, umut, espri anlayisi, dindarlik

Kaynak: ! Mencius (2003); Wang (2011), Fung Yu (2019), Sung (2020); % Farabi, (1971), Farabi (1987),
Ozgen (1997), Aksu (2018), Tiirker ve Aksu (2018); 3 ibn Sina (2014); * ibn Miskeveyh (1983; 2013)
Cagrict (2011), Turan (2015), *Miidavat (akt. Uysal, 2007), *Ayten (2014), el-isfahani, (2015); "imam
Gazzali, Thya’u Ulumi'd Din (akt. Engin, 2019); 8Tusi (2007); °Aristoteles (2014); '°Platon (2017), Durak
(2009); ' Aquinas (2006); 12Spinoza (2017); '*Peterson ve Seligman (2004), Peterson ve Park (2009).

Tablo 1°de dogu/ bat1 filozoflar1 ve pozitif psikologlara gore erdem tasnifleri
bulunmaktadir. Tasnifler farkliliklar igerse de insaniyet, dogruluk/diiriistliik,
bilgelik/hikmet, adalet, 6l¢iiliiliik ve cesaret erdemlerinin birgok diisiiniir tarafindan ortak
olarak ifade edildigi goriilmektedir. Bazi erdemler iki kiiltiirde aymi sekilde
isimlendirilmese de benzer anlama gelen erdemlerle karsilik bulmaktadir. Ornegin, dogu
filozoflari tarafindan ifade edilen yigitlik/mertlik anlamina gelen secaat erdemine karsilik
batida cesaret kavrami kullanilmaktadir. Ayrica sadece dogu filozoflar: tarafindan ifade
edilen ve sozlik anlami “haramdan uzak durmak, heldl ve giizel olmayan séz ve
davranislardan sakinmak” olan iffet erdemi aslinda batida ifade edilen 6l¢iiliiliik erdemi
ile benzesmektedir. Zira iffet, aklin ve dinin diinyevi arzular1 dengelemesidir. Baska bir

ifade ile insanin diinyevi hazlarinda ve hirslarinda 6l¢iilii olmasidir (Cagrici, 2000: 506).
1.2.1. Temel Erdemler
1.2.1.1. Adalet

Genel anlamiyla adalet; esit ve adil olma, verilen ve hak edilen arasindaki dengeyi
saglama, dogruya gore hareket etme ve karar verme, baskalarinin haklarini ve endiselerini
hesaba katarak davranmadir (Saruhan, 2015: 2). Adalet gii¢, basar1 ve sosyal statii
farkliliklarina bakilmaksizin insanlarin haklarin1 glivence altina almaktir (Compte-
Sponville, 2001: 72; McCloskey, 2014: 66), Hemen hemen biitiin ahlak filozoflar1 i¢in
temel erdem sayilan adalet erdemine (Karaman, 2013: 207) Ibni Miskeveyh’de ayr bir
onem vermistir. Ona gore adalet; hikmet, 6l¢iiliiliik ve cesaret erdemlerini kapsayan en
temel erdemdir. Adalet nefsin gii¢lerinden herhangi birine karsilik gelmemektedir. Diger
erdemlerin Olciiliiliikleri1 ve kendi aralarindaki dengesi sonucu miikemmellik erdemi
olarak da ifade edilen adalet ortaya ¢cikmaktadir (Turan, 2015: 12). Platon’a gore en biiyiik
mutluluk adaletle saglanir, dogrulukla saglanir; egri bireyin mutlu olabilmesi miimkiin
degildir.

Peterson ve Seligman (2004)’a gore adalet erdemi diiriistliik, liderlik ve takim

caligmasi karakter 6zelliklerini igermektedir. Diiriist insan kisisel 6n yargilarinin ve/veya



duygularinin, kararlarin1 ve bagkalarina davraniglarini etkilemesine izin vermez.
Tarafsizdir, herkese adil davranir. Bencil degildir ve hatalarmmin sorumlulugunu alir
(Peterson ve Seligman, 2004: 361-362). Liderlik karakter 6zelligine sahip kisi, isleri
organize etme ve yiiriitme yetenegine sahiptir. Islerin tamamlanmasi i¢in insanlar
cesaretlendirir ve hedefe yonlendirir. Grup tiyeleri arasinda iyi iligkilerin gelismesini
tesvik eder ve cabalarinin degerini onlara hissettirir (Leimon ve McMahon, 2018: 107,
Carr, 2016: 88). Takim caligmas1 karakter 6zelligi ise kisinin bagli bulundugu gruba
sadakat gostermesi, ortak bir amag i¢in ¢caligmasi ve ortak fayda i¢in goniillii davraniglar

sergilemesi anlamina gelmektedir (Koydemir ve Bulgan, 2017: 149).

Adalet sosyal kurumlarin ve yoOnetimlerin de temel erdemi olarak kabul
edilmektedir (Rawls, 1999: 3). Adil yoneticiler, kurumun higbir iiyesinin digerlerinin hak
ettigi yeri ve katkiy1 gasp etmesine izin vermezler. Calisanlarin Orgiite katki
saglayabilmeleri ve yeteneklerini gelistirebilmeleri icin kaynaklara, bilgilere ve firsatlara
esit sekilde ulagmalarini saglarlar. Bununla birlikte ¢alisanlarin mutluluguna, refahina ve

islerinde anlam deneyimi yasamalarina 6nem verirler (McCloskey, 2014: 66-67).
1.2.1.2. Cesaret/ Yigitlik/ Secaat

Bu erdem; asir1 korkaklik ile fiitursuzca atilganlik gostermek arasindaki dengedir.
Aslinda nefsin keskin diirtii ve duygularin1 dengeleyen erdemdir. Ornegin 6fke; tartisma,
inat etme, kibirli olma, alay etme, s6ziinden donme, baskalarini kiskanarak asir1 zevklerin
ardina diisme anlaminda kullanilmaktadir (Miskeveyh, 1983: 27). Ofkeyi dizginlemek de
secaat erdemi icindedir. Ibni Hazm cesareti; “saldir1 ister az ister ¢ok olsun, kisinin dinini,
namusunu, zorda kalmis komsusunu, mali ya da haklar1 gasp edilmis mazlumu
savunmada oliimii goze almas1” seklinde tanimlar (Miidavat, 340-399; akt. Uysal, 2007:
71-72). Ibn Sina ve Gazzali, cesaret erdemi icin, cesareti kapsayan secaat (yigitlik)
kavramini kullanmislardir. Secaat zorluklara gdgiis gerebilme, metanetli davranma,
azimli olma ve korkulan durumlarda cesurca hareket edebilme anlamina gelmektedir
(Aydin, 2008: 13). Cesaret erdeminin gelismesi ise bireyi zor zamanlarinda daha sabirl,

bolluk zamaninda ise daha yardimsever kilacaktir (el-Isfahani, 2015).

Peterson ve Seligman’a gore (2004) cesaretle baglantili olan karakter giicleri
otantiklik, cesaret, azim ve sevktir. Otantiklik kiginin basta kendi olmak iizere herkese

diiriistge yaklagmasi, yanlislardan kendini sakinmasi ve onurlu bir yasam siirmesidir



(Leimon ve McMahon, 2018: 105). Cesur olma, potansiyel risk ve zarar1 degerlendirerek,
baskilara ragmen dogru olani yapma yetenegidir. Azim, caliskanlik ve sebatkarligi
nitelendirmektedir. Azimli insanlar ¢alismaktan keyif alirlar ve engellere ragmen sonuca
ulagmak i¢in 1srarcidirlar. Bagladiklar1 isleri sonuglandirirlar. Sevk, hayatta heyecan ve
enerji ile var olma giicli ve hayati1 bir macera olarak yasamaktir (Peterson, Park ve

Seligman, 2006: 18; Peterson ve Park, 2004: 437).

Is diinyas1 icin cesaret; istenilen sonuglara ulasmak ve basarili olmak icin
gosterilen caba, sorunlarin iizerine gitme ve ¢oziime kavusturma (Harris, 2001: 196),
kararlilik ve dayaniklilik olarak nitelendirilmektedir (Solomon, 1992: 213-216).
Yoneticilerin cesareti, onlara etik ve dogru olani yapma giiciinii vermekte, amagclarinin

pesinden kosarken yasadiklar aksiliklere ragmen sabir gostermelerini saglamaktadir.
1.2.1.3. Comertlik

Comert kisi mal alip vermede, daha ¢ok da verme konusunda 6vgii alir. Bu
konudaki asirilik ve eksiklikler savurganlik ve cimriliktir. Comertlik erdemine sahip olan
kisi servetini en iyi sekilde kullanir. Aristoteles’e gore comert kisinin 6zelligi, iyilik
gormekten ¢ok iyilik yapmak, almaktan ¢ok vermektir (Aristotales, 2014). Bir iyiligin
comertlik olabilmesi i¢in i¢ten bir istekle yapilmasi gereklidir (Cagirci, 1993: 72). Ayrica,
comertlik karsilik beklemeden baskalarina yardim etme istegidir (Toksoz, 2016: 84).
Comert insanlar 6zgeci motivasyonla baska bir ifade ile digerleriyle empati kurarak
onlarin ihtiyaclarini karsilamak i¢in hareket etmektedirler. Comertlik yoneticiler i¢in
istenilen bir ozelliktir. Comert yoneticiler bilgilerini, uzmanliklarin1 ve tecriibelerini
paylasmada istekli davranirlar. Geribildirim verme konusunda isteklidirler, iletisim ve is

birligi becerileri gelismistir (Glickman, 2011).
1.2.1.4. Hikmet/ Bilgelik

Biitiin varliklari, yaradiliglari itibari ile bilmek olarak tanimlanan hikmet kavrama,
en genel anlam ile ilahi ve insani olaylarin farkinda olmak, fark etmek ve bdylece
bilmektir. Ibni Miskeveyh’in bakis agis1 ile hikmet ameli ve nazari olarak iki gruba
ayrilmaktadir. Ameli olan, sonucunda gilizel eylemlerin olusacagi aliskanliklarin
kazanilmasin1 konu almaktayken, nazari olan ise dogru bir bakis agisinin kazanilmasinm
ifade etmektedir (Miskeveyh, 2013: 117-119). Bilgelik erdemi bilingli bir aklin adalet,
insanlik ve gorgl kurallarina uygun davranmasidir (Dahlsgaard vd., 2005: 203-205).



Miskeveyh’e gore bir insanin hikmet sahibi olabilmesi i¢in kivrak bir zekaya ve 6nemli
olan durumlar1 akilda tutma, gerektigi kadar diistinme, hizli kavrayis, kolay 6grenme,
Ogrenilenleri yorumlama ve dersler ¢ikarma yetenegine sahip olmasi gerekmektedir.

Ancak buradaki zeka kurnazlik ve hileye dontismemelidir (Turan, 2015: 21).

En genis anlamiyla fayda ve saglamlik anlamlarina gelen hikmet, her giizel
bilginin, erdemli ve yararlt isin adi olmustur. Bu baglamda hikmet, bir isi bagnazca
yapmayi1p sebep sonuglarini ve arka planini goz oniine alarak, meydana gelebilecek sikinti
ve problemleri olusmadan 6nlemek ve ona gore tedbir almaktir. Demek ki hikmetin
gerceklemesi i¢in, ilimle mesgul olmak ve eyleme gecip is yapmak hayati derecede
oneme sahip iki husustur (Yazir, 2000: 205). Bir yoneticinin islerinde farkli yaklagim
yollar1 gelistirebilmesi, varsayimlardan kacginarak gercekleri degerlendirebilmesi, nadir
ve sira dis1 olan1 aramasi ve 0grenmeye istekli olmasi i¢in bilgelik erdemine ihtiyaci

vardir.
1.2.1.5. Olciiliiliik/ iffet

Iffet, sehvet giiciiniin dengesidir. iffet, gdzleri ve diger biitiin organlar1 helal
olmayan seylerden korumaktir. Bunun ifrat diizeyi gayr-1 mesrQ bir hayat, tefriti ise
acizlik ve iktidarsizliktir (Miidavat, 340-399; akt. Uysal, 2007: 71-72). Ol¢iiliiliik erdemi,
isteklerde asiriliga gitmemeyi ve insanin isteklerini siirlandirmasi gerektigini ifade
etmektedir. Baska bir ifade ile olgiiliiliik insanin akli ile hareket etmesidir. Bu erdem tim
toplumda diizeni saglamaktadir (Platon, 2017). Hazlar konusunda gerektiginde erteleme
ve mesru dairede karsilama durumudur. Aristoteles burada tutkularin tamamiyla
yatistirilmasini istememekte, bunun yerine aklin duygularin objesine uygun olacak
bigimde onlar1 kontrol etmesini istemektedir (Ocak, 2011: 89). Peterson ve Seligman
(2004: 30)’e gore bireyleri asiriliklara karst koruyan; affedici olmalari, tevazu
gostermeleri, sagduyulu davranmalar1 ve 6z diizenleme becerisine sahip olmalaridir.
Olgiilii olmak insanlara ikinci bir sans vermekle, hosgériilii davranmayla, miitevazi
olmayla, temkinli davranmayla, diistince ve davraniglar1 kontrol etme becerisiyle ilgilidir.
Yoneticilerin basarisizliga kars1 6fke ve hayal kirikliklarimi kontrol edebilmeleri hem
kendilerinin hem de c¢alisanlarinin sakinliklerini korumalarina ve olay hakkinda
derinlemesine diisiinebilmelerine yardimci olmaktadir. Boylece orgiitiin uzun vadeli

c¢ikarlarina odaklanmalari kolaylasir (Seijts vd., 2015: 68). Bununla birlikte, tevazu sahibi
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liderler c¢alisanlara degerli ve yetenekli olduklarini hissettirdikleri icin c¢aligsanlar

orgiitlerine gli¢lii bir baglilik hissederler (Groysberg vd., 2011).
1.2.1.6. Insaniyet

Aristoteles’in temel erdemlerinden biri olan insaniyet (rén), hayirseverlik,
nezaket, insanlik, baskalarinin aci1 ve ihtiyaglarima duyarlilik, iyi yiireklilik, sefkat ve
sevgi olmak tizere farkli sekillerde nitelendirilmektedir (Chan, 1955; Carey ve Vitz, 2020:
695). Insaniyet erdemi, digerlerine ilgi ve dzen gdstermeyi, samimi iliskiler gelistirmeyi
iceren kisinin 6zgecil ve toplum yanlis1 davramslarini temsil etmektedir. Insaniyet
erdemine sahip kisi baskalarma karsilik beklemeden yardim eder. iliskilerinde giiclii
sevgi baglart gelistirir. Samimi ve ictendir (Peterson ve Seligman, 2004: 29; 38).
Bagkalarin1 da en az kendisi kadar 6nemser, insanlara tarafsiz bir sekilde yaklasabilir ve
gercek sosyal iligkiler kurar. Greenstein ve Holland (2015: 109-118) insaniyet erdeminin
temel yapi taslarini merhamet-empatinin ve nezaket-sefkatin olusturdugunu ifade
etmektedir. Merhamet, baskalarinin hastalik veya basarisizlik gibi olumsuz deneyimleri
sebebiyle ac1 ¢ektigi durumlarda onlara karsi bir sempati ve liziintli hissetme, acilarina
ortak olmayla ilgilidir. Bagkalarina sefkat duyma insaniyet erdemi i¢in dnemli olsa da
baskalarinin {iziintiilerini veya ihtiyaglarin1 gidermek icin harekete ge¢mek, onlara
yardim etmek de bir o kadar 6nemlidir. Nezaket erdemi ise kiginin hem kendisine hem de
baskalarma duyarli olmasini, iyi davranmasini ve 6zen goOstermesini saglamaktadir
(Malti, 2021: 31). Temel olarak, hayata kars1 nazik olmak, kendini asmak olarak da
nitelendirilmektedir. Zira kisi nezaketi sayesinde sevgisini, sadece kendisi i¢in yasadigi
dar hayattan cok daha biiylik olan, daha biliyiilk bir amaca hizmet etti§i hayata
baglamaktadir (Xie, 2015: 192). Yoneticilerin insan odakli ve katilimci bir 6rgiit ortami
olusturabilmesi, Orgiitiin genelinde olumlu duygularin ve is ¢iktilarinin olusumu igin

insaniyet erdemine ihtiyag vardir.
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IKiINCi BOLUM
LIiDERLIK VE ERDEMLER: ERDEMLI LIDERLIK

2.1. Liderlik

Gegmisten giinlimiize yonetilmeye ihtiyag duyan gruplarda, oOrgiitlerde ve
toplumlarda liderlik 6nemini koruyan bir kavram olarak gelisimini stirdiirmiistiir. Bircok
topluluk ya da devlet, nasil liderleri ile basarili olmuslarsa bugiin basarili igletmeler de iyi
liderler tarafindan yonetilmeye devam etmektedir. Bu basarilarinin ardindaki liderlik
uygulamalar1 yonetmekten ¢ok daha fazlasidir. Genel anlamiyla liderlik “bir grubun
beklentilerini karsilamak, sorunlarin ¢é6zmek ve hedeflerine ulagmasini saglamak igin
onlara yetkinlik kazandiran ve siirdiiren bir siire¢ olmakla birlikte grup tiyeleri arasinda
etkilesimi arttirma yetenegi” olarak tanimlanabilir (Bass, 1990: 20). Liderligin 6ziinde,
ortak hedeflere ulagsmak i¢in calisanlarin veya gruplarin ¢abalarimi sekillendirmek ve
stirecleri hem etkin hem de kolay kilmak yer alir (Yukl, 2012: 66). Liderler rekabet ortami1
ve miisteri beklentilerinin degisken oldugu kosullarda, calisan beklenti ve cesitliligini
yonetmeye c¢alisarak, takipeilerini etkileme yoluyla orgiitlerini amaglarina ulastirmak igin
cabalamaktadir. Bu da orgiitler i¢in tek ve en 1yi liderlik modelinden veya yaklagimindan
bahsetmeyi zorlagtirmaktadir. Liderlik konusunda yapilan arastirmalar ve ortaya konulan
cok sayida yaklasim bunu gostermektedir. Diinya genelinde 3871 ydnetici iizerinde
yapilan bir arastirmaya gore (Goleman, 2020: 8) etkin liderler bulunduklar1 baglama gore
farkli liderlik tarzlarini belirli 61¢iide bir arada kullanmakta, yani liderlige dair davranigsal

esneklik gdstermekte ve performanslarini buna borglu olmaktadirlar.

Bass ve Steidlmeier (1999: 181-193) liderligin “ahlaki bir pusula” oldugunu ve
bir liderin ahlaki karakterinin, etik degerlerinin, se¢imlerinin ve eylemlerinin liderligin
“direkleri” oldugunu ileri siirmektedirler. Lider bu se¢imleri sayesinde taraflarin glivenini
kazanmaktadir. Liderin kisileri ayn1 yolda yiiriimeye ikna edebilmesi i¢in en temel, bir
taraftan da en kirilgan 6zelligi glivendir (Goodwin, 1999: 34). Covey (2004: 98) ise
liderligin kisisel bir baglilik ve 6zen gerektirdigini vurgulayarak, liderlerin calisanlara
kendi degerlerini ve potansiyellerini tam olarak kavratmas1 gerektigi ifade edilmektedir.
Ayrica liderin, ¢alisanlarin kendi potansiyellerini kesfetmesini saglayarak, kendilerine

dair bekledikleri performanslarini agabilecek noktaya getirebilecekleri vurgulanmaktadir.
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Liderler ayn1 zamanda caliganlarin kalplerini kazanan kisilerdir. Liderin bu insani
yOnii, calisanlari ellerinden gelenin en iyisi olmaya tesvik eder (Caldwell ve Dixon, 2009:
98). 21. yiizyilda sirketlerin sahip oldugu maddi — yapisal kaynak farkliliklarinin
arasindaki ugurumun giderek kapanmasi liretkenlik, duyarlilik, yenilik¢ilik ve bilgi gibi
rekabet iistiinliigii saglayan unsurlarin dl¢iilmesinde “insan”a gore “maddi getiri”nin esas
alinmasmna sebep olmustur. insana gore getiri, Peter Drucker’in géniilliiler olarak
nitelendirdigi, nitelikli ve bilgili ¢alisanlarin varligina ve motivasyonuna baghdir
(Nelson, 1999: 284). Bilgi iscilerinin gergekten orglitlerinde goniilliiler olarak ¢alismasi
icin ise Orgiitiin silirdiiriilebilirligine ve baskalarima hizmet etmeye kendini adamus,
Orgiitiin kiiltiiriini tim paydaslarin ihtiyaclarini karsilayacak sekilde inga etme cesaretine
ve derin bir ama¢ duygusuna sahip, temel degerlerine sadik liderlere ihtiya¢ vardir
(George 2003: 5). Orgiitlerde giiciinii kétiiye kullanimy, etik dis1 uygulamalar, ¢alisanlar:
dislama veya mutsuz etme gibi sebeplerden dolayr sistematik ve c¢oziilmesi zor
tikanmalara sebep olan kabadayr (bully) liderler istenmemektedir (Sendjaya vd. 2008:
402). Liderligin yeni kurallar1 ilham verici ortak bir vizyon olusturma, kendi sinirlarini
ve ¢alisanlarin sinirlarini zorlama, firsatlara hazir olma, calisanlar1 dogru ise yonlendirme
ve bu 151 anlaml kilma, 15 birligi ve yetkinligi gelistirme, 6zerklik, risk alma, merak ve
umut ortamini destekleme, ¢alisanlara 6rnek olma, onlara manevi destek verme ve kalici
giiven olusturma tizerine insa edilmektedir (Bennis, 1999: 343; Kouzes ve Posner, 2018:

23).

Is diinyasinda yaklasik 60 yillik arastirma, gdzlem ve deneyimlere dayanarak
hazirlanan “Liderin El Kitabi’nda” liderlerin ¢alisanlar1 anlamli ortak bir hedef etrafinda
toplayabilmesi, ilham verebilmesi, etkisi sayesinde yiiksek performans seviyelerine
ulagtirabilmesi ve Orgiitiin tamamini gelecege hazirlayabilmesi icin alt1 temel liderlik
uygulamasindan bahsedilmektedir: birlestirici vizyon olusturmak, strateji gelistirmek,
nitelikli kisileri ise almak, sonu¢ odakli olmak, inovasyon yapmak ve kendine liderlik
etmek (Ashkenas ve Manville, 2019: 21). Ayrica liderler icin ortak olan ii¢ temel unsur
bulunmaktadir: Entelektiiel 6zellikler, sosyal duygular ve kurumsal boyut. Liderin bilgisi,
gelecek projeksiyonu, zor durumlarda bile dogru karar1 verme becerisi ve belirsizliklere
kars1 dayaniklilig1 onun entelektiiel dzelliklerini olusturmaktadir. insanlar iizerinde dogru
etkiyi olusturabilmesi, empati sahibi olmasi, deger ve eylemlerinde tutarli olmasi yani

giivenilirligi onun sosyal duygulara sahip oldugunu gostermektedir. Son olarak ig birligini
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desteklemesi, a¢iklik ve netligi, politik zekasi, genis ufku sayesinde ¢aligsanlarina da goriis
ve kavrayis gilicii kazandirmasi liderligin kurumsal boyutunu olusturmaktadir (HBR,
2017: 18-20). Burada, s6z konusu uygulamalar ve 6zellikler iyi bir lider olmak i¢in yeterli
midir? sorusunu akla getirmektedir. Ortak kabul gérmiis liderlik uygulamalar1 ve liderlin
ortak Ozelliklerinin her biri detayli incelendiginde, liderin bu uygulamalar1 yerine
getirirken giizel ahlak ve etik gibi insani degerli de gézetmesi gerektigi vurgulanmaktadir.
O zaman Ciulla’nin (2004) da belirttigi gibi iyi bir lider hem etkili hem de etik olan
kisidir. Dolayisiyla, giiniimiizde hem ekonomik zorunluluklart hem de ahlaki
sorumluluklar1 yerine getiren giiclii orgiit kiiltlirlerinin olusturulabilmesi i¢in giiclii

zekasiin yaninda karakter ve erdem sahibi liderlere ihtiyag vardir.
2.1.1.Liderlik ve Karakter

Kisilik insanin dis diinyaya gosterdigi yonii ise karakter kisinin 6zlinde kim
oldugunu tanimlamaktadir. Bu bakis agist ile karakter, kisinin temel inang ve tutumlarinin
biitiinligiidiir. Bagka bir ifade ile zor olsa bile direnme ve ahlaki agindan dogru karar
verme giicli ve inancidir (Gavin vd., 2003: 169-170). Karakter kisinin bu diinyadaki varlik
amacin1 ve ugruna savundugu gercekleri temsil eder. Ayrica kisinin olaylar1 ve diger
insanlar ele alig bigimini de etkiler (Clark, 2018: 14-15). Kisinin kim oldugunu belirleyen
karakteri olmadan, eylemleri siradan ve anlamsizdir (Sarros ve Cooper, 2006: 3). Hatta
onda harekete ge¢cme istegini uyandiran ve belirledigi istikamete gitme yetenegini
olusturan benligine ve eylemlerine tezahiir etmis ahlaki kimligidir (Weaver, 2006: 345).
Liderin inandig1 degerleri ve samimiyetiyle bezenmis karakteri liderliginin ¢ekirdegini
olusturmaktadir. Bu karakter, teknik uzmanlik veya stratejik zeka gibi mesleki bilgi ve

tecriibeyi (kapasiteyi/ yeterliligi) olusturan 6zelliklerden farklidir.

Kapasite liderin dis katmanini olusturmaktadir. Bir amag¢ ugruna karakter ve
kapasite birlestiginde ise liderin basarisi ortaya ¢ikmaktadir. Buna karsin liderin zekasi
ve yetenekleri (kapasitesi) carpik karakteri ile birlestiginde liderin en tehlikeli halini
olusturmaktadir. Boyle bir lider maddi ¢ikarlar diiriistliige tercih eden, kisisel hirslarini
takint1 haline getirmis, ¢alisanlarin1 kullanan ve onlar1 bir ara¢ olarak goren, ahlaki
ilkelerden yoksun ancak biiyiik fikirleri olan kisidir. Iste bu liderligin karanlik tarafin
olusturmaktadir (Clark, 2018: 13-20). Dolayisiyla lideri zarar vermekten ve bayagiliktan

kurtaran, ahlaka uygun kararlar vermesini saglayan, islerinde anlam bulmasini ve anlaml
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isler yapmasini saglayan onun iyi karakteridir denilebilir. Warren Benis’in de belirttigi
gibi  “Liderlik gergekten bir karakter meselesidir. Lider olma siireci, tamamen

>

biitiinlegmis bir insan olma siirecinden farkli degildir.’

Bir liderin karakteri, calisanlarin tutumlar1 da dahil olmak iizere orgiitsel ¢iktilar
tizerinde derin bir etkisi olabilecek, amag¢ ve davraniglarini sekillendirmektedir. Liderin
karakteri, modern is diinyasinda liderlik etkinlii ve performansinin ‘vazgecilmez bir
bileseni’ olarak kabul edilmektedir (Hannah ve Avolio, 2011: 979). Calisanlar ve orgiitiin
tamaminin refahi, sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesi ve etige dayali yonetim
uygulamalarinin temel yapi taglarinda karaktere sahip liderlerin 6nemi goz ardi edilemez.
Karakter yoksunu liderler ise orgiitlerde kaos ortaminin yaganmasina ve tiim taraflarda

umutsuzluga sebep olmaktadir (Calabrese ve Roberts, 2002: 232).

Gilinlimiizde liderlere duyulan giivenin giderek azaldig: sik¢a dile getirilmektedir.
Oyle ki ge¢miste basarili olarak degerlendirilen sirketler dahi liderlerinin kotii-toksik
kararlar1 ve davranislari sebebiyle basarisizliga siiriikklenmis ve gliven kaybetmistir
(0rnegin; Wells Fargo CEO'su John Stumpfin doneminde yillarca dolandiricilik
yapildiginin anlasilmasi ve kokleri 167 yillik bir ge¢mise dayanan Wells Fargo’nun
sayginligmin sarsilmasi; Zetlin, 2019). Ozellikle aggdzliiliigiin ve materyalizmin
giidiisiinde, sirket skandallar1' giderek artmaktadir. Skandallar, koti ydnetim
uygulamalarindan ve iyi karakterden yoksun liderlerden dogmaktadir (Crossan, Mazutis
ve Seijts, 2013: 285-286). Bu durum iyi bir lider nasildir veya nasil olunur sorularini akla
getirmektedir. Iyi bir lider sahip oldugu giiclii karakterini potansiyeli ile birlestiren, iyi
karakteri sayesinde taraflarin, saygisin1 ve giivenini kazanan, tiim bunlarin sonucunda

ayrica 1yi bir performans ortaya koyabilen kisilerdir (Maxwell, 2020: 67-74).

Bu goriis ampirik bulgularla da desteklenmistir. Otuz yil1 agkin bir siiredir Fortune
500 CEOQ'larina ve iist diizey yoneticilerine liderlik miikemmelligi ve misyon uyumu
yoluyla orgiitsel etkinlik olusturmalarinda yardimei olan Fred Kiel liderin karakteri ile
liderlik miitkemmelligi ve orgiitsel ¢iktilar arasinda gii¢lii iliskiler bulmustur. 100'den

fazla CEO ve yaklagik 8000 calisan iizerinde yiiriitiilen ve yedi yil siiren arastirmada;

' Kurumsal skandal: Kotii yonetimin bir sonucu olarak; riisvet alma, gdrev ve yetkiyi kotiiye
kullanma, bilgi saklama veya manipiile etme, dolandiricilik, insan haklari ihlalleri, gevreye verilen hasarlar,
saglik ve giivenlik ihmalleri gibi su¢ sayilabilecek davraniglar sebebiyle sirketlerin yasadigi hukuki
sorusturmalar ve/veya mali kayiplar (Saym, 2018: 276).
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giiclii karaktere (diirtistliik, 6z kontrol, sorumluluk, empati, affedicilik, sevgi, sefkat)
sahip liderlerin daha net orglitsel vizyon ve odaklanmis stratejiler belirleyebildigi ortaya
cikmistir. Diirtistliigli elden birakmayan bu {ist diizey yoneticiler yiiksek performanslh
ekipler ve daha giiclii bir yonetim kiiltiirii olusturmaktadir. Bununla birlikte, zorlu kiiresel
pazarda is basarisi elde etmede merkezi olarak kabul edilen yeniligi, ekip ¢aligmasini,
giiclendirme ve is birligini desteklemektedir. Yiiksek ve pozitif oOrgiitsel enerji
olusturduklari, c¢alisanlara Orgiitiin ve elde edilen basarilarin ayrilmaz bir pargasi
olduklarin1 hissettirdikleri i¢in c¢alisanlar da buna karsilik yiiksek adanmislik
sergilemektedir (Kiel, 2015). Kiel (2015: 27) iist diizey yoneticilerin bu iyi karakterlerini
dort evrensel ilke altinda birlestirmis ve bunlart “Kilit Karakter Aliskanliklar: (Keystone
Character Habit)” olarak isimlendirmistir. Bu kilit karakter aligkanliklar1 aklin hakim
oldugu diiriistliik ve sorumluluk, kisinin kalbinden gelen affedicilik ve merhamettir. O
zaman iyi bir lider aklin1 ve kalbini birlestirebilen kisidir. Dikkat ¢eken bir husus ise
Kiel’in kilit karakter aligkanliklar1 olarak nitelendirdigi 6zellikler aslinda temel

erdemlerdir.

Karakter ve erdemler arasinda ayrilmaz bir iligki vardir. Insanmn gdzlemlenebilir
davranislar1 karakter unsurlarini olustururken, karakterin yaygin olarak ‘iyi’ kabul edilen
her bir unsuru erdemler tarafindan temsil edilmektedir (Peterson ve Seligman 2004).
Liderin 1yi karakteri, erdemlerin uygulanmasi ve aligkanlik haline getirilmesi yoluyla insa
edilmektedir (Newstead vd., 2021: 3). lyi bir lider i¢in erdemli olmanin énemi agiktir. Bu
tezin temel konusu olmasi sebebiyle liderlik ve erdemliligin iliskisi ayr1 bir baglik altinda

incelenmistir.
2.1.2. Liderlik ve Erdemler

Orgiitsel davranis alani arastirmacilar orgiitsel etkinligi en yiiksege cikartacak
uygulamalar1 ele alirken giderek insanin olumlu ydnleriyle daha fazla ilgilenmeye
baslamistir. Bu ilgiye liderlik yaklagimlarindaki (6rnegin otantik, hizmetkar, etik, pozitif
liderlik gibi) liderin olumlu 6zelliklerinin 6n plana ¢ikmasinda ve son donemlerde 1yi,
mitkemmel, olaganiistii veya etkili olarak nitelendirilebilecek lider 6zelliklerini
tanimlarken pozitif tutum ve karakter 6zelliklerinin vurgulanmasinda da rastlanmaktadir.
Yaklasimlardaki bu farklilasmanin temel sebeplerinden birisi pozitif orgiitsel psikoloji

kokenli Pozitif Orgiitsel Davranis ve Pozitif Orgiit Okulu alanlarinin gelisimidir. Orgiitler

16



kriz zamanlarindan ve olumsuz kosullardan onu sag ¢ikartacak ve etkinligini artirabilecek
(Luthans ve Youssef, 2004: 147) olumlu 6rgiitsel uygulamalara ihtiya¢ duymaktadir. Bu
baglamda Pozitif Orgiit Okulu oncelikle orgiitlerin ve iiyelerinin olumlu nitelikleri,
ciktilart ve siirecteki olumlu yonleriyle ilgilenmektedir. Ozellikle miikemmellik,
giiclenme, gelisme, esneklik veya erdemlilik gibi niteliklere tasvir edilebilecek alanlara
odaklanmaktadir (Cameron, Dutton ve Quinn, 2003). Orgiitsel performansin en yiiksek
diizeye ulagmasi i¢in {ireten, orgiitsel enerjiyi tesvik eden ve sira disi bireyler yetistiren
yoneticilerin de potansiyelini en yiiksek diizeye ¢ikartacak ozelliklerinin tespit edilmesi
onemlidir. Bu bakis agisiyla literatiirde; yoneticinin sahip oldugu erdemler sayesinde hem
liderlik etkinligini hem de calisanlarinin esenlik ve {iretkenligini yiiceltebilecegi

vurgulanmaktadir (Spreitzer ve Sonenshein, 2003; Bright vd., 2011: 232).

Erdem ve liderlik gelisiminin benzerlik gésteren yanlar1 vardir. Her ikisi de insan
hayat1 boyunca gelisimi nitelendirmektedir. Erdemler ve liderligin dogasinda insanin
bulundugu baglama vurgu vardir. Kisinin ya da liderin hangi dogru davranisi
sergileyecegi, icinde bulundugu duruma gore degisebilmektedir. i¢inde bulunan zamana
gore kisi hangi en giiclii yoniinii sergileyecegine karar verir. Liderlik ve erdem temelde
insani olgulardir ve iliskisel siireclere baglidir. Buradan hareketle etkili liderligin
erdemlerle gelistirilebilecegi fikri dogmaktadir (Newstead vd., 2020: 611). Esasinda bu
fikrin kokenleri milattan 6ncelere dayanmaktadir. Zira Cin 6gretisinde ustalarin ustasi
(liderlik konusunda diinyanin ilk usta Ogreticisi) olarak kabul edilen Konfiigyiis’iin
erdemlere dayali yonetim sekli ve liderlik dgretileri, en iyi liderlige giden yolu (aslinda
kisinin 6ziindedir ve pratiklerle ortaya ¢ikar) acik¢a gostermektedir (Adair, 2014: 9-10;
149).

Yonetim alaninda yapilan ¢aligmalar ve liderlik arastirmacilari, iyi liderlik
uygulamalartyla liderin sahip oldugu erdemlerin iligkisini ortaya koymaktadir. Ornegin,
liderlik gelisimi ¢aligsmalarinin 6nciilerinden sayilan John Maxwell (1993: 36; 2007: 89),
kisin degerleri ile uyumlu davranmasi ve soziinde durmasi anlamina gelen biitiinliik
(Palanski vd., 2015: 299) erdeminin liderligin en Onemli bileseni oldugunu
savunmaktadir. Ayrica kisinin sahip oldugu erdemler liderlik yolunda navigasyon
gorevini Ustlenmektedir. Eger bir lider erdemliyse takipgileri ona ve potansiyeline

giivenirler. Bu giiven onlara umut asilar. Kendilerinin ve 6rgiitlerinin basarabileceklerine
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dair giiclii bir inan¢ duygusunu olusturur. Bu inang¢ harekete ge¢me istegini tetikler ve

nihayetinde ¢alisanlarin ve orgiitiin hedeflerini gergeklestirmesini kolaylastirir.

Caldwell ve Dixon (2010: 98)’da sadece iyi degil kalic1 bir ¢alisma ortami
olusturmak i¢in liderlerde olmas1 gereken {i¢ temel degeri sevgi, affedici olma ve gliven
olarak ifade etmistir. Liderlerin ¢alisanlarla gii¢lii baglar kurabilmesi i¢in sevgi erdemine;
sahip oldugu niteliklere inanilmasi, dogru kararlar verebilmesi, giiclendirmesi ve i¢g-dis
paydaslarla yola devam edebilmesi i¢in gliven erdemine ihtiyaci vardir. Ayrica kendinin
ve calisanlarinin hatalarin1 hos gorebilen liderler, bu hatalar1 bir gelisim firsati olarak
gormekte, risk almanin ve yaratici olmanin tesvik edildigi bir 6rgiit kiiltlirii olusumunu
desteklemektedir (Lennick ve Kiel, 2008: 110-113). Liderin sahip oldugu erdemler
belirsizlik, tiirbiilans ve yliksek hizli degisim zamanlarinda liderlige rehberlik etmek igin

sabit bir nokta olarak hizmet edebilmektedir (Cameron, 2011).

Liderlerin erdemsizligi (veya erdemlerin eksikligi) zayif liderlik uygulamalarina
sebep olmaktadir. Canada’da yapilan bir aragtirma, erdem eksikligi sebebiyle zayif
liderlik uygulamalarinin (baskici tavir, ¢alisanlarini ve orglitiinii tehlikeye atma, is yeri
tacizleri, hile, zorbalik, istismarci yonetim, dolandiricilik gibi) Orgiite potansiyel
maliyetinin yilda 37.609 Kanada dolarindan ¢ok daha fazla olabilecegini gostermistir.
Ayrica zayif lider karakteriyle iligkili maliyetler, liderin konumu ve yetkisi arttikca
yiikselme egilimindedir. Bu duruma Ornek olarak Volkswagen’in eski iist diizey
yoneticisinin  dogrudan sorumlu tutuldugu emisyon skandali da verilebilir.
Volkswagen’in, 2015 yilinda ABD’de sattig1 araglarin dizel emisyon testlerinde hile
yaparak diisiik gosterdiginin ortaya ¢ikmasinin ardindan giiven ve itibar kaybinin yaninda
25 milyar ABD dolarindan fazla para cezasi 6demistir (Seijts, Espinoza ve Carswell,

2020: 715).
2.1.2.1. Erdemler ve Liderlik Yaklasimlariyla Tliskisi

Mevcut 1yi (pozitif) liderlik yaklasimlar1 kapsaminda yer aldig1 gibi, liderleri iyi
yapan erdemlere ve ona bagli olan karakter gii¢lerine yonelik egilimleridir. Ornegin,
hizmetkar bir liderin hizmet etmedeki temel motivasyon kaynagi onun ahlaki yonleri ya
da erdemliligidir (Greenleaf, 1977) ve bu yoniiyle yoneticilik becerileri birlestiginde
hizmetkar liderlerin etkinligi ortaya ¢ikmaktadir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011).
Ayrica erdemler etik liderlik, ahlaki liderlik, otantik liderlik, dontistimcii liderlik gibi
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pozitif liderlik modellerinde 6nemli rol oynamaktadir. Bu liderlik yaklagimlariyla
erdemlerin iliskisinin tartigilmasina gegmeden once 6zellikle son yirmi yilda dikkat ceken
pozitif liderlik ve insan odakli liderlik yaklagimlarinda erdemlere yapilan vurguya

deginilmesinin faydali olacag: diisiiniilmektedir.

Pozitif liderlik bireylerin ve Orgiitlerin tam potansiyellerinin ortaya ¢ikmasi,
basariya ulasmasi, giderek artan bir enerjiyle is ortaminda gelisimin saglanmasi i¢in ilham
veren pozitif uygulamalar1 icermektedir (Cameron, 2016: 161). Orgiitlerde olumlu bir
yonelimi tegvik eder, ¢alisanlarin erdemliligini ve mutlulugunu destekler. Engellerin veya
zorluklarin igerisinde de gelisim firsatlarinin olacagina vurgu yapar ve diiriistliige dayali
pozitif iletisim, iyimserlik, ise anlam katma ve giiclii yonlere odaklanir. Pozitif liderligin
birbirleriyle iliskili olan pozitif anlam, pozitif iliskiler ve pozitif iletisim olmak iizere dort
stratejisi bulunmaktadir. Pozitif is ortaminin olusmast merhamet, affedici olma ve
minnettarhigin (siikkran, iyiyi, yardimseverligi, miikemmelligi takdir) varligima baglidir
(McCullough vd, 2002: 112; Cameron, 2013: 37-41). Liderin prosediir veya is geregi
kurdugu iletisimin yaninda c¢alisanlara yansittigi olumlu enerji, samimi davranislar,
calisanlarinin giiglii yonlerini desteklemesi, geribildirimler vermesi ve gilivene dayali
iliskiler kurmasi1 pozitif iletisim ve pozitif iliskilerin olusmasimi saglamaktadir.
Calisanlarin islerini giiclii bir istekle yapabilmesi islerinde pozitif anlam bulabilmesi ile
miimkiindiir. Bunun i¢in yerine getirdikleri gérevlerin baskalari i¢in de fayda saglamasi,
bireysel deger ve erdemleriyle iligkili olmas1 6nemlidir (Cameron, 2013: 31-91). Bunlara
ek olarak Tiirk kiiltiiriinde pozitif liderlik davranislarinin adalet, bireysel ilgi (samimiyet),
insani davranis (insaniyet), konustugu gibi davranma (diiriistliik), geri bildirim,
giiclendirme, sonuca yonlendirme (sonug odaklilik), egitim gelistirme (6gretme istegi,
cesaretlendirme) ve yardim etme (yardimseverlik, destekleyici olma) erdemlerini de

icerdigi goriilmektedir (Eksili ve Alparslan, 2021: 101).

Erdem temelli oldugu diisiiniilen bir diger yaklasim ise insan odakli liderlik
modelidir. Tirk kiiltiirlinde Canan ve Pir (2021: 80) tarafindan kavramsallastirilan insan
odakli lider “rotasi kadim bilgelik, hakikati insanlik ve goriisii ileri zaman” olan kisidir.
Insan odakl1 liderlerin (ayn1 zamanda yenigag liderleri olarak da betimlenmistir) gayret,
cesaret, basiret, feraset, hayret, hikmet, merhamet ve marifet olmak iizere sekiz 6z niteligi
bulunmaktadir. Bu 6z nitelikler sayesinde liderler is hayatlarinda amag¢ ve anlam bularak

yaptig1 isler sayesinde kendinden daha yiice bir degere hizmet ettigini hissetmektedir.
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Kisiler arasi iletisim ve bag kurabilme becerisini kazanmaktadir. Ayrica projeksiyonunu
genisletmekte, gliglii bir goriis yetenegi kazanmakta, anlamli Griintiiler kurarak dogru
karar verme yetenegini gelistirmekte, risk almaya ve dogrular1 uygulamaya cesaret

bulmakta ve hayat boyu kendini bir 6grenci gibi gérebilmektedir (Canan ve Pir, 2021).

Newstead ve arkadaglar1 (2020), Popov ve Smith’in (2005) Erdemler Projesini
(The Virtues Project) temel alarak, yoneticilerin hangi erdemleri gelistirebilecegini ve bu
erdemlerin “iyi liderligi” nasil kolaylastirabilecegini anlamak ig¢in pratik stratejiler
sunmuslardir. Erdemler Projesi, insanlarin sahip oldugu erdemleri gelistirmek icin
tasarlanmig 100 erdem ve bes dil temelli stratejiden olusan bir liste sunar (Popov ve Smith
2005). Newstead vd. (2020), Hackett ve Wang’in farkli liderlik yaklagimlarinda yer
aldigimmi one siirdiikleri mesleki erdem listesini ve Erdemler Projesi’nde yer alan yiiz
erdemi birlestirerek, bu erdemlerin hangilerinin ahlaki liderlik, etik liderlik, spiritiiel
(ruhsal) liderlik, hizmetkar liderlik, karizmatik liderlik, doniisiimsel liderlik ve vizyoner

liderlikle ilgili oldugunu bir tablo da 6zetlemislerdir:

Tablo 2: Liderlik Yaklasimlarinda Konu Edilen Erdemler

Hackett ve Wang in Liderlik
Hackett ve Wang’a gére Liderlik Yoldmian ile eslesﬁnr'medlgz Yer Aldig: Liderlik
Yaklasimlarinda Yer Alan Erdemler” ancak Erdemler Projesinde yer Yaklasimi™

alan ve Liderlik Yaklagimlar: ile

iliskili oldugu diisiiniilen erdemler
Yetenek, miikkemmellik Hesap verilebilirlik HL
Kabul Takdir HL, VL
Hirs, girigim Kendine giiven/ iddiali olma VL
Ozerklik Husu EL
Hayirseverlik, comertlik Giizellik HL, DL
Onemseme ilgi Emin olma AL, EL, SL, HL, KL,

’ DL, VL

Merhamet Nese AL, EL, SL, HL, CL, VL
Yetkinlik, kendine giiven Ahlaki temizlik AL, VL
Bagskalar1 i¢in endise duyma, nezaket | Baglilik EL, SL, HL, CL
Vicdanli olma, inang Yetinme/ siikiir EL
Diistince Nezaket DL
Tutarli olma, sebat Kararlilik KL
Is birligi Yansizhik VL
Cesaret/metanet Caligkanlik/ Gayret AL, EL, SL, CL, DL, VL
Yaraticilik Dayaniklilik KL, DL, VL
Adanmuslik, fedakarlik Sadakat DL, VL
Giivenilirlik Esneklik EL, HL, VL
Kararlilik Tolerans EL, DL, VL
Disiplin, 6z-disiplin Metanet HL, CL, VL
Empati Incelik EL, HL, CL, DL, VL
Sevk, heyecan Minnettarlik EL, VL
Esitlik, adalet Yardimseverlik HL, DL, EL
Vefa Idealizm AL, EL, SL
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Sadakat Merhamet EL, VL
Affedicilik Anin farkindaligi SL, HL
Dostluk Iliml1 olma DL
Comertlik Asalet HL
Diiriistliik Tyimserlik i B SL, CL, DL,
Onur Diizen HL
Umut Siiktnet SL, VL
Insanlik, insaniyet Feraset DL
Alcak goniilliiliik Maneviyat AL, EL, SL, HL, DL, VL
Ozgiirliik Saflik VL

e 1 . AL, EL, HL, SL, KL,
Bitiinliik Amaca sahip olma DL. VL

AL, EL, HL, SL, KL,

Adalet Saygi DL, VL
Tyilik Huzur HL
Sevgi Sadelik AL, EL, SL, CL, DL, VL
Sadakat, vefa Ictenlik EL, SL, HL, VL
Yiicelik Direng VL, KL
Tevazu Incelik HL
Aciklik Minnet VL
Tutku Giiven AL,DL, VL
Sabir Anlama EL, SL, HL, KL
Azim/ sebat Dayanigma EL, HL, SL, DL, VL

Gurur, haysiyet

Anlamayi isteme

EL

Olciiliiliikk, hikmet, muhakeme
yetenegi

Sevk, heves

AL, EL, SL, HL, KL,
DL, VL

Sorumluluk, hesap verilebilirlik,
hizmet

AL, EL, HL, SL, VL,
KL, VL

Dogruluk KL, DL

Ozveride bulunma, fedakarlik EL, HL, KL, DL
Duyarlilik, diisiinceli olma EL, SL

Toplum yararina hizmet etme HL

- .- AL, EL, SL, HL,, HL,
Oz kontrol, itidal KL. DL, VL
Tolerans EL, HL
Dayaniklilik, direng HL

AL, EL, SL, HL, KL,

Diirtstliik DL. VL
Dogruluk AL, KL
Bilgelik HL, SL, DL, VL

“Hacket ve Wang’a (2012) gore liderlik yaklagimlarinda yer alan erdemlerin bazilari Popov ve
Smith’in (2005) Erdemler Projesinde ayni isimle yer almaktayken bazi erdemler es veya yakin anlamli

olarak yer almaktadir. Bu sebeple ilgili siitunda birlikte verilmislerdir.
** AL: Ahlaki Liderlik, EL: Etik Liderlik, SL: Spiritiiel (Ruhsal) Liderlik, HL: Hizmetkar Liderlik, KL:
Karizmatik Liderlik, DL: Doniisimsel Liderlik, VL: Vizyoner Liderlik
Kaynak: Hackett ve Wang (2012: 877); Newstead vd. (2020: 609-610)

Tablo 2°de yer alan ahlaki liderlik, etik liderlik, spiritiiel (ruhsal) liderlik,

hizmetkar liderlik, karizmatik liderlik, doniisiimsel liderlik ve vizyoner liderlik
yaklagimlarinin her biriyle erdemlerin iligkileri tartistlmistir. Ayrica liderin sahip oldugu
erdemlerle iliskisi oldugu diisiiniilen babacan liderlik ve otantik liderlik yaklagimlarina

da deginilmistir.
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Liderin erdemleri davranislariyla etik liderlik uygulamalar1 arasinda yiiksek bir
iliski mevcuttur. Oyle ki Riggio vd. (2010) karakterolojik? bir bakis acis1 ile ele aldig1
etik liderlige, erdem temelli bir yaklasim getirmisler ve etik liderligin liderlik erdemleri
ile de ol¢iilebilecegini ifade etmislerdir. Bu bakis acisi ile etik lideri basiret/sagduyu,
metanet, Olciilillik ve adalet temel erdemlerine gore hareket eden kisi olarak
nitelendirmislerdir (Riggio vd., 2010: 235; 245; 249). Etik liderlikle ilgili daha 6nceki
kavramsallastirmalar da erdemlere atifta bulunmustur. Ornegin Brown vd. (2005: 120-
121) etik liderligi iliski, karar ve aksiyonlarinda diiriistliik, giivenilirlik, adalet ve 6zen
gibi takipciler tarafindan normatif olarak uygun algilanan davraniglar sergilemek; iki
yonlii iletigim, giiclendirme ve karar alma yoluyla takipgilerin de ahlaki diisiince yapisini
tesvik etmek olarak kavramsallastirmislardir. Etik liderler hem kisisel yasamlarinda hem
de is hayatlarinda cesaret, adalet ve hakkaniyet gibi erdemleri yiiksek diizeyde
sergilemektedirler (O’Connell ve Bligh, 2009: 216). Bu liderler muhakeme yetenekleri,
acik sozliliikleri, tutarliliklar, samimiyetleri ve insanlara gosterdikleri saygi sayesinde
calisanlar ve miisterileriyle glivene dayali siirdiiriilebilir iliskiler kurarak (Trevino,
Hartman ve Brown, 2000: 131-132) liderlik etkinliklerini arttirmaktadirlar (Hogan,
Curphy ve Hogan, 1994: 495).

Is diinyasinda basar1 elde edebilmek igin akilcilik (gergeklere olan baglilik)
erdemine ihtiyag¢ vardir (Miska vd., 2014) ve etik liderler gbzlemlerini aklin siizgecinden
gecirerek kararlarimi verirler (Bischak ve Woiceshyn, 2016: 254). Etik liderlerin
kararlilig1, sorumlulugu, hosgoriisii, azmi, heyecan1 (Guillén ve Gonzélez, 2001: 180)
daha yiiksek 6z denetimi, bir amaca hizmet etme istegi, gururu ve sabri takipgileri
tarafindan da 6rnek alinmaktadir. Bununla birlikte etik bir iklim olusturmak ve siirdiirmek
yoluyla calisanlarin gelismesine elverigli ahlaki bir otorite uygulama potansiyeli
olusturmaktadir (Neubert vd., 2009: 159-161). Etik uygulamalar1 destekleyen 1yi karakter
ozellikleri ve yapilan arastirmalarin bulgulart (Riggio vd., 2010; Thun ve Kelloway,
2011; Wang ve Hackett, 2016) dikkate alindiginda etik liderligin, yOneticinin sahip

oldugu erdemlerden beslendigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Liderlik erdemlerini icerisinde barindiran bir diger yaklasim ise déniisiimcii

liderlik yaklagimidir. Dontisiimeti liderler takipgilerinin ihtiyaglarini karsilayan, iyi ve

2 Karakteroloji, insanlarda karakterin gelismesini ve ozelliklerini inceleyen bilim dalidir (TDK, 2021).
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dogru olant yapmaya yoOnlendiren, onlarin ahlaki gelisimlerini destekleyen ve onlari
orgiitlin 1yiligi i¢in kendi isteklerinden vazgegebilecek bir noktaya getiren kisilerdir (Bass
ve Steidlmeier, 1999: 186). Klasik yoOnetim araclarina odaklanmak yerine Orgiitiin
vizyonu, stratejisi ve kiiltiirinde degisime Onciililk eden bu liderler (Daft, 2005: 153)
calisanlarin bir amag olarak izledigi ilkelerine ve degerlerine hitap ederek onlarin idealize
edilmis orgiit kiiltiiriine bagliliklarint kazanirlar. Calisanlarin problemler karsisinda farkli
bakis acilar1 gelistirebilmeleri i¢in onlara ilham veriler. (Piccolo ve Colquitt, 2006: 327).
Ayrica lider ve takipeilerinin etik degerle tutarl etkilesimi sayesinde olusan haz taraflarin

yiiksek motivasyonu ile sonuglanir (Burns, 1978: 2; MacKenzie vd., 2001: 118).

Dontigiimeii liderler kisisel erdemleri sayesinde taraflarin iyiligine hizmet etmeyi
yasam ve ahlak ilkesi olarak goriirler. Kisisel hirslarindan arinmais bir sekilde ¢alisanlarini
giiclendirerek orgiitsel etkinligi olusturacaklarina inanirlar. Doniistimsel etki stratejisinin
istikrari i¢in liderin biitiinliikk erdemine ihtiyaci vardir (Kanungo, 2001: 263-264). Ayrica
diiriistliik, dogruluk, biitiinliik ve adalet gibi derinden benimsenen erdemler sayesinde
dontisiimcii liderler beklenilenden daha yliksek performansa ulasmaktadir (Bass, 1985;
Kuhnhert ve Lewis, 1987: 653). Dontisiimcii liderin sevgi, 1yi yiireklilik, askinlik gibi
kisisel erdemleri zorlama yoluyla degil calisanlarin kalbini kazanarak onlar1 harekete
yonlendirmeyi kolaylastirir. Ahlaki bilgeligi, dontstiiriicii giic ve kendini yiiceltme
tizerindeki kontrollerini ve dengelerini saglar (Bass ve Steidlmeier, 1999: 194-196).
Ayrica doniisiimcti liderlerin yaratict olmasi, entelektiiel bir uyarim saglayarak, zorlu
zamanlarda gorevleri yerine getirmek veya sorunlar1 ¢ozmek icin orgiit diizeyinde yeni
yaklagimlar gelistirmeyi kolaylagtirmaktadir (Sosik ve Cameron, 2010: 254-255).
Metaneti sayesinde stresinin, elestirilerin ve basarisizlik korkusunun tistesinden gelebilir
(Zel, 1997: 67). Belirsizlik ortaminda Orgiitiin temellerinin saglam bir vizyon {izerine
oturtulmasi ve yeni/ olagan dis1 uygulamalari hayata ge¢irmek i¢in risk almak ve bu uzun,
zahmetli yolda ¢alisanlar1 birlikte yiirlimeye ikna etmek gerekmektedir. Risk almak i¢in
liderin cesaret sahibi olmasi, ¢alisanlar1 bu zorlu siirece motive edebilmek icin cesaretini
ayn1 zamanda onlara da agilamasi gereklidir (Simsek, 1997: 478; Kouzes ve Posner,

2002).

Hizmetkar liderlik yaklasimi da liderin sahip oldugu erdemlerden beslenmektedir.
Hizmetkar liderler insanlar1 anlama, yonlendirme ve onlarin gelisimine katki saglama

giicline sahip (Greenlaf, 1977: 22; Drury, 2004: 1), calisanlarina deger veren, giiven
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asilayan, vizyon sahibi kisilerdir (Irving ve Mclntosh, 2010: 3). Pozitif bir degisim
yaratmak i¢in takipgilerine hizmet ederler (Spears, 2004: 8). Hizmetkar liderlik,
organizasyonlarda gii¢lii bir topluluk duygusu ile daha anlamli ve optimal bir insan
isleyisini tesvik eder (Van Dierendonck ve Patterson, 2015: 119). Patterson (2003)
hizmetkar liderlerin takipgileri vasitasiyla hizmet etme ihtiyacinin ardinda yatan liderlik
giiclerini onun sahip oldugu sevgi, alcak goniilliik, fedakarlik, vizyon, giliven,
yetkilendirme ve hizmet erdemlerine baglamistir. Liderin calisanlarini gercekten
Onememesi, saygi duymast ve onlar1 onurlandirmasi, liderin takipgilerine duydugu
kosulsuz sevgiyle iligkilendirilmistir. Benzer sekilde Van Dierendonck ve Patterson
(2015: 120; 127) da bir liderin sergiledigi sefkatli sevgi egilimi, algak gontlliliig,
minnettarhig, affediciligi ve fedakarlig1 sayesinde hizmetkar liderligin 6ziinii temsil eden
giiclendirme, sorumlu yoneticilik, otantiklik ve yon verme davraniglarini sergileyecegini

belirtmektedirler.

Hizmetkar lider sahip oldugu erdemler sayesinde ¢alisanlariyla arasinda gii¢lii bir
bag kurarak topluluk duygusunu olusturur. Nitelige dayali bu iligkilerin varlig1 ve
siirdliriilmesi ise calisgan refahinin 6nemli bir parcasini olusturmaktadir. Ayrica,
baskalarina hizmet etme yolunda liderin sahip oldugu bu erdemler ona umut ve cesaret
vermektedir (Patterson, 2003). Bilgelik erdemi ise hizmetkar liderlerin bilgilerini
stirdiiriilebilir bir faydaya doniistiirmesini, kararlarinin sonuglarin1 6ngérmesini ve sahip
oldugu derin bilgi sayesinde takipgilerinin glivenini kazanmasini1 kolaylastirmaktadir
(Barbuto ve Wheeler, 2006: 319; Barbuto ve Hayden, 2011: 25). Dolayisiyla, hizmetkar
liderlik, hem pozitif mikro (umut yoluyla) hem de makro (6rgiitsel erdem ve mutluluk
yoluyla) davranislarla giiven, hizmet, kalite ve 6§renme kiiltiiriinii olusturan erdemli bir

dongiiye sahiptir (Gotsis ve Grimani, 2015: 1294).

Karizmatik liderlik yaklasimida da liderlerin giiclii etik ilkelere bagli olarak
davranabilecegi ifade edilmektedir. Karizmatik liderler bireysel cekicilikleri sayesinde
takipgileriyle arasinda giiclii bir bag kuran, onlarin sadakatini kazanan ve giliven ortami
olusturan (Shamir, House ve Arthur, 1993: 578); calisanlarin yeteneklerini gelistirerek ve
onlara sorumluluk vererek olusturdugu benzersiz vizyona ve hedeflere ulagmalari i¢in
onlar1 motive eden kisilerdir (Oktay ve Giil, 2003: 405). Mendonca’ya (2001: 268) gbre
karizmatik liderler baskalar1 icin kisisel fedakarlik gosterme veya baskalarina yardim

etme kaygisini igeren 6zgecil bir tavir sergilerler. Bu liderler ekip tliyeleriyle gelistirdikleri
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erdemli iliskiler sayesinde onlar1 vizyon igin ¢aligmaya ve vizyona destek olmaya ikna
edebilirler (Hogan, Curphy ve Hogan, 1994: 498). Her ne kadar karizmatik liderler
olumlu kisilik 6zellikleri sayesinde basariya ulagsalar da orgiitler i¢in negatif sonuclar da
olusturabilirler. Ornegin, bu liderlerin asir1 dzgiiveni risklere kars1 onu kor edebilir veya
basarisizliklarin kabullenilmemesine sebep olabilir. Calisanlarin, liderin tarzina ve
fikirlerine asir1 baglilig1 6grenme ve yenilik kiiltiirliniin gelismesini engelleyebilir. Lidere

duyulan hayranlik sebebiyle ¢alisanlar onu elestirmekten kaginabilir (Yukl, 2002:251).

Juurikkala (2012) karizmatik liderlerin 6zelliklerini ortaya koydugu ¢alismasinda
sagduyu, adalet, cesaret, olgiiliilik/ 6z kontrol, ylicelik ve algak goniillik erdemlerinin
liderin sahip oldugu karizmayi dolayisiyla olusturacagi etkiyi gili¢lendirecegini; bu
erdemlerin yoklugunda ise liderlik etkinliginin ve liderin karizmasinin olumsuz
etkilenecegini ortaya koymustur: Sagduyu erdemi liderin sorumluluk almasini, dogru
kararlar vermesini kolaylastirarak basari ve taraflarin giiveninin kazanilmasini saglarken,
kararsizlik ise kaos ortami olusturmaktadir. Karizmatik liderin adaletli olmas1 toplulugun
yararini gozetmesini saglarken aksi durumda ise giiclin kétiiye kullanimi ve giiven
eksikligi olugmaktadir. Cesareti sayesinde bu liderler azim ve dayaniklilik gosterirken,
cesaretsizligi belirsizlikten korkmalar1 ve harekete gecememeleriyle sonuglanmaktadir.
Oz kontrolleri onlarmn olgunluklarini gelistirirken, dl¢iiliiliik erdemine sahip olmamalari
onlar adaletsizlik ve kisisel hirsa yonlendirebilir, sagduyudan uzaklastirabilir. Yiicelik
erdemi onlarin vizyonlarina ilham verirken, yoklugu ise siradanliga veya gerceklerden
uzak hedefler pesinde kosmaya yonlendirebilir. Son olarak digerlerinin faydasina
calisma, takim calismasi ve astlarim1 giiclendirebilmeleri i¢in karizmatik liderlerin algak
goniillii olmaya ihtiyaclar1 vardir. Tevazu sahibi olmayan karizmatik liderler ise
calisanlarini, bencilce kendi amaglarina ulagmak ic¢in bir ara¢ olarak gorebilirler veya

saygidan yoksun bir muamele gosterebilirler (Juurikkala, 2012: 10).

Ruhsal (manevi) liderlik, orgiltiin iyelerinin askinlik ve iliski ihtiyacini
karsilayan, meslek aski ve aidiyet duygusu vasitasiyla manevi mutluluga ulagsmasini
saglayan, kendisini ve digerlerini gérev sorumlulugunu yerine getirmesi i¢in igsel bir gii¢
ile motive eden bir yap1 olarak kabul edilmektedir (Fry vd., 2011: 261). Ruhsal liderin
vizyon, umut/inang ve Ozgecil sevgi olmak {izere lic temel 6zelligi bulunmaktadir.
Ozellikle umut/inang ve 6zgecil sevgi boyutu liderin sahip oldugu erdemlerle iliskilidir.

Ciinki igerisinde giiven, sadakat, affedicilik, minnettarlik, diiriistliik, biitiinliik, cesaret,
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nezaket, empati, merhamet, sabir, dayaniklilik, milkemmellik ve yasam coskusu gibi
bireysel erdemleri barindirmaktadir (Fry, 2003: 712). Bu liderler, aktif sekilde
calisanlarin1 dinlerler, 6zverilidirler. Sozleriyle yaptiklar1 tutarlidir ve objektiftirler.
Inanglarina baghdirlar. Calisanlarina sefkat gosterirler ve onlara saygi duyarlar (Lean ve
Ganster, 2017: 12) Calisanlarin giiclendirilmesine de 6nem veren bu liderin kisisel
ozellikleri sayesinde calisanlar da islerinde anlam bulabilmekte ve aidiyet duygulari

gelismektedir (Fry, 2003: 712-720).

Liderin sahip oldugu erdemlerden beslenen bir diger liderlik yaklasimi ise ahlaki
liderliktir. Westwood’a (1997) gore ahlaki liderlik, kisinin sahip oldugu yiiksek derecede
kisisel bitiinliikk, kendini yetistirme ve bencil olmama, digerkamlik erdemleri ile
karakterize edilmektedir. Ahlaki bir lider, ahlaki kurallara ve erdemlere uygun davranislar
sergileyerek baskalarina 6rnek olmali ve otoritesinden aldig1 giicli sadece bireysel hirslar
ve cikarlart i¢in degil, ait oldugu oOrgiitiin ve toplumun faydasina da kullanabilmelidir.
Cheng vd. (2004) ise ahlaki liderligi liderin sahip oldugu iistiin karakter 6zelliklerinden
olusan erdemliligi, 6z disiplini ve kendi bireysel ¢ikarlarindan siyrilmis halinin biitlinii
olarak ifade etmektedir. Bu liderler biitiinliikk, nezaket, adalet, 6zgecilik ve hesap
verilebilirlik gibi erdemleri sayesinde hem ¢alisanlarina rol model olmakta, onlarin da
etik davranislar sergilemesini saglamakta hem de onlarin giivenini kazanmaktadir. Ayrica
bu liderler, calisanlarin yetkinlik kazanmasina ve etkinliklerinin artmasina da onem
vermektedir (Cheng vd., 2004: 91) Boylece calisanlarin da lideriyle biitiinlesmeleri ve
islerini daha anlamli bulmalar1 kolaylasmaktadir (Wang ve Li, 2019: 3; Li vd., 2012: 103-
104).

Yardimseverlik ve diiriistliik erdemlerini icerisinde barindiran babacan liderlik
ise liderin bir baba sefkati ile calisanlarina kisisel ve mesleki yasamlarinda tavsiye
verdigi, yol gosterdigi, ahlaki diiriistliik ile disiplin ve otoriteyi birlestirdigi ve tiim
bunlarin karsihiginda calisanlarindan sadakat ve saygi bekledigi bir yapt olarak
kavramsallastirilmistir. Ayrica bu yap1 igerisinde ahlaki liderligi barindirmaktadir.
Babacan liderlerin, calisanlarin sadakatini performanslarindan bile daha ©Onemli
gormesine ragmen (Farh ve Cheng, 2000: 84; Aycan, 2006: 449) aslinda otoritesi ve
calisanlara olan ilgisinin karsiliginda c¢alisanin yiiksek performans gostermesini de
desteklemektedir (Cheng vd., 2004: 94). Bu liderler c¢alisanlarin korunmasi, gelisimi ve

giiclendirilmesi amaciyla (Singh ve Bhandarker, 1990) yonetici roliinii asan bir sekilde
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calisanlar1 i¢in endiselenmektedir (Padavic ve Earnest, 1994: 369). Babacan liderligin
yardim severlik boyutu calisanlara yonelik kisisellestirilmis bir ilgiyle karakterize
edilmektedir. Calisanlar liderin bu yardimseverligine karsi minnet borcu hissetmekte,
isini daha fazla ciddiye almakta ve onun beklentilerini karsilamak i¢in fazladan bir ¢aba
gostermektedir. Liderin ¢alisanlarinin iyiligi i¢in elinden geleni yapmasi, 6zgecil bir tavir
sergilemesi, ahlaka uygun davranislari ve diiriistliigii ile ¢calisanlarina 6rnek olmasi liderin
degerleri ve amaglariyla ¢alisanlarin 6zdeslesmesini saglamaktadir (Farh ve Cheng, 2000:

84).

Kavramsallastirmasi1 tevazu, cesaret, biitlinlik ve askinlik temel erdemlerini
iceren (Sturm vd., 2017: 352) bir diger liderlik yaklasimi ise otantik liderliktir. Otantik
liderlik icerisinde hem 6z yeterlilik, iyimserlik, umut ve dayanikliligi hem de etik iklimi
barindiran ve takipgilerini de bunlara tesvik eden iliskisel bir yap1 olarak
tanimlanmaktadir (Walumbwa vd., 2008: 94). Otantik liderler, yiiksek 6z farkindaliga
sahip; bagkalarinin da ahlaki yonlerinin, bilgi ve giiclerinin farkinda olarak algiladiklar
kisilerdir (Avolio, Luthans ve Walumbwa, 2004: 4). Bu liderler statii veya takdir edilme
gibi digsal ddiillerle degil, kisisel inanglarina bagliliklariyla motive olurlar. Dolayistyla
bagkalarmin beklentilerini karsilamak yerine kendileri gibi olma cesaretini gosterirler,
orijinaldirler (Shamir ve Eilam, 2005: 396-397). Hem ahlaki ilkelere bagliliklart hem de
icten davraniglar1 sayesinde takipgilerinin de giivenini kazanirlar ve oOrgiitlerinde
seffaflig1 olustururlar. Otantik liderler, liderlik niteliklerini gliven ve etikten aldiklar
kadar cesaretleri, is tutkulari, sefkatleri ve zekdlar1 da onlarin iyi bir liderlik
sergilemelerini saglamaktadir (George, 2003). Bu liderler ayn1 zamanda calisanlar1 i¢in
1yl birer ustadirlar. Calisanlarin yeteneklerini gelistirmek i¢in onlara yardim ederler,
bireysel farkliliklara sayg1 gosterirler ve farkli fikirleri takdir ederler (Luthans ve Avalio,
2003). Otantik liderlerin giiclii ve eksik yonlerini bilmesi ve davraniglarini bunlara gore
diizenlemesi, onun 6lgiiliiliik erdemine sahip olmasiyla iliskilendirilebilir. Onemli
kararlar vermeden 6nce ¢alisanlarin yapici veya elestirisel bakis agilarini, uygulamalarini
dikkate almalari; agik sozIii olmalar1 ve ¢alisanlarini da acik sozlii olmaya tesvik etmeleri
(Wong ve Laschinger, 2012: 948) onlarin sagduyulu, tevazu sahibi, agik fikirli olduklarini

ve ahlaki biitiinliige 6nem verdiklerini gosterir.

Bu yaklasimlarin her birinin erdemli bir karaktere ve bu erdemlerden taviz

vermeme arzusuna vurgu yaptigi diisiiniilmektedir. Bu sebeple tiim baglamlarda kisinin

27



liderlik icin sergileyebilecegi erdemleri iceren kapsamli bir liderlik erdemleri-erdemli

liderlik modeli fikrinin dogmas1 da sasirtic1 degildir.
2.2. Erdemli Liderlik Kavram ve Tanim

Dogu ve bat1 kiiltiirlinde erdemler ve karakter agisindan liderlik konusunun ele
alinmasi uzun bir ge¢mise dayansa da erdemlerin lider davraniglarini sekillendirme ve
yonlendirmedeki onemi biiylik Olgiide etik literatiirii ile sinirhi kalmistir (Wang ve
Hackett, 2016: 321). Iyi karaktere sahip olmayan ve ¢ok sey basaran liderlerin varlig1 da
liderin etkinligi ve/veya liderin basarisi ile tiim taraflar i¢in ‘iyi’ olarak tabir edilen lideri
birbirinden ayirmaktadir. Herkes tarafindan iyi olarak algilanan bir lider i¢in erdemlerin
0zel bir anlama ve dneme sahip oldugu sdylenebilir (Brooks, 2021: 40). Zira erdemler ne
tek basina bir etik davranis ne sadece bir yetenek ne de bir etkinliktir. Cameron ve Caza
(2002: 26) liderler i¢in erdemlerin bu kavramlardan farkli ve daha fazlasi oldugunu acik
bir sekilde ifade etmektedir. Etkinlik liderin hedeflere ulasmasiyla ilgiliyken erdemler
lideri en iyiye tesvik etmekte, basarili bir performans sergilerken ayn1 zamanda herkes
icin deger olusturmasini saglamakta ve en yiiksek insan potansiyeline erismek i¢in onu
giidiilemektedir. Yetkinlik ve yetenek isleri basarili bir sekilde sonuglandirmaya
odaklanirken erdem hedeflerdeki derin ama¢ duygusunu ve daha iyiye ulagsmak i¢in
cabalamay1 gerektirmektedir. Son olarak etik, liderin yasalara veya ahlaka uygun
davraniglar sergilenmesini saglamakta; lider erdemleri sayesinde Orgiitlerini zarardan

uzak tutmaya, ideale ulagmaya ve nasil daha iyisinin {iretebilecegine odaklanmaktadir.

Liderin erdemleri temelde calistiklar1 orgiitler i¢in dogru ve ahlaki hedeflerin
pesinden kosmayi igermektedir (Pearce vd., 2006: 62). Bununla birlikte liderlerin en zor
durumlarin tistesinden gelebilmesi i¢in kararlilik ve azim gdsterme cesaretine; olaylar
ele alirken sakinligini koruyabilmesi ve orgiitiin kaynaklarmin dagitiminda asirihiga
kagmamast ic¢in Olgiiliilliige; hakkaniyeti ve esitligi gozetebilmesi i¢in adalete;
calisanlarina ilgi ve 6zen gosterebilmesi ic¢in insaniyete; ilgili bilgilere ve gerceklerin
elestirel analizine dayali olarak zamaninda saglam kararlar vermek i¢in muhakeme

yetenegine (bilgelige) ihtiyaci vardir (Seijts, Espinoza ve Carswell, 2020: 715).

Liderin, erdemlerinin ve erdemlerine bagl iyi karakter 6zelliklerinin ¢ok soyut ve
genel olmasit erdemli liderligin net bir taniminin yapilmasini ve dl¢iilmesini giiglestirse

de (Peterson ve Seligman, 2004: 31) kapsayict tanimlardan biri Pearce ve arkadaslar
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tarafindan yapilmistir. Onlara gore erdemli liderlik; kisinin liderlik roliinde dogruyu
yanligtan ayirmasi, adaleti ve diirlistliigli saglamaya yonelik adimlar atmasi, kendisi ve
orgitii i¢in dogru ve ahlaki hedeflere yonelmesi, 1yi karakteri ile baskalarina da 6rnek
teskil etmesi ve baskalarinin agkin bir amaca baglanmasina yardimci olmasidir (Pearce
vd., 2006: 62). Cameron’a (2011) gore ise erdemli liderlik ilkeli faaliyetleri ve
stirdiiriilebilir kurumsal performansi benimsemeye yonelik davranislar tegvik etmek i¢in
liderlik pozisyonundaki bireyler tarafindan kullanilan ahlaki agidan 6vgiiye deger bir
siireg; 1yl olma ve iyilik yapmaya yonelik davranislardir. Haden ve Jenkis (2020) ise
erdemli liderligi milkemmel liderlikle es deger tutmuslardir. Tablo 3’te alan yazininda 6n

plana ¢ikan erdemli liderlik tanimlamalarinin tamamina yer verilmeye calisilmigtir.

Tablo 3: Erdemli Liderlik Tanimlari

Arastirmacilar

Erdemli Liderlik Tanimlar:

Pearce, Waldman ve
Csikszentmihalyi (2006)

Kisinin liderlik rolinde dogruyu yanlistan ayirmasi, adaleti ve
diiriistliigi saglamaya yonelik adimlar atmasi, kendisi ve orgiitii igin
dogru ve ahlaki hedeflere yonelmesi, iyi karakteri ile bagkalarma da
ornek teskil etmesi ve baskalarinin agkin bir amaca baglanmasina
yardimci olmasidir.

Cameron (2011)

Ilkeli faaliyetleri ve siirdiiriilebilir kurumsal performans: benimsemeye
yonelik davraniglar tesvik etmek igin liderlik pozisyonundaki bireyler
tarafindan kullanilan ahlaki agidan 6vgiiye deger bir siireg; iyi olma ve
iyilik yapmaya yonelik davraniglardir.

Kilburg (2012)

Yanlisi dogrudan ayirt eden, karar veren, yiiriirliige koyan ve bunlari
dogru yontemlerle, dogru zaman dilimlerinde, dogru gerekgelerle yapan
kisiler tarafindan sergilenen liderlik bi¢imidir.

Hackett ve Wang (2012),
Wang ve Hackett (2016)

Liderin baglama uygun sergiledigi erdemli davranislarin, takipgileri
tarafindan da erdemli lider davranislari olarak algilandig1 ve dykiinmeye
deger bulundugu bir lider takipei iliskisidir.

Caldwell vd. (2015)

Yiksek giliven olusturan ve digerlerinin bagliligint kazanan orgiitsel
iligkiler ve sistemler yaratarak tiim taraflar i¢in refah ve deger yaratmay1
optimize etmeye ¢alisan etik gorevlilerdir.

Riggio vd. (2010)

Erdemli bir lider, nitelikleri ve eylemleri dort erdemle (sagduyu,
metanet, Ol¢iiliiliik ve adalet) tutarli olan kisidir.

Rego, Cunha ve Clegg
(2012)

(Erdemli kiiresel liderlik) Kisinin kiiresel liderlik roliinde dogruyu
yanligtan ayirmasi, diinya ¢apinda yliriitiilen operasyonlarda giiven
kazanmasi, bagkalarinin daha yiiksek amaglara baglanmasina yardimei
olmasi, uygulamalarinda ahlaki degerleri gozetmesi ve toplumun
iyilesmesine katkida bulunacak adimlar atamasidir.

Hendriks vd. (2020)

(Kiiresel diizeyde erdemli liderlik), liderin baglamla ilgili durumlarda
tutarh bir sekilde sergiledigi goniillii (yani i¢sel olarak motive edilmis
ve bir amaca hizmet eden) davranislarin sagduyu, dlgiiliiliik, insaniyet,
cesaret ve adalet erdemleriyle uyumlu oldugu bir liderlik tarzidir.

Haden ve Jenkis (2020)

Miikemmel liderliktir. Kisinin liderlik ettikleri insanlarin, orgiitlerin ve
topluluklarin refahina katkida bulunan davraniglarinin erdemler (algak
goniilliiliik, diirtstlikk, cesaret, azim, umut, yardimseverlik, denge,
bilgelik ve adalet) tarafindan yonlendirilmesidir. Erdemli liderler
caliganlara, neyin dogru neyin yanlis oldugunu sergiledigi davranislarla
Ogreten rol modellerdir.
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Kaynak: Pearce vd. (2006: 62), Cameron (2011: 451), Kilburg (2012: 85), Hackett ve Wang (2012);
Wang ve Hackett (2016); Caldwell vd. (2015: 1182), Riggio vd. (2010), Rego, Cunha ve Clegg (2012),
Hendriks vd. (2020b: 955), Haden ve Jenkis (2020: xi).

Lider davraniglarinin erdemli olarak nitelendirilebilmesi i¢in bazi 6zellikleri
bulunmaktadir. Erdemli liderlik sefkat, sadakat, bilgelik, diiriistliik, adalet, sebat, alcak
gontlliliik, cesaret, biitlinlilk vb. gibi sayisiz egilimden olusan ahlaki karakteri
yansitmaktadir (Grimani ve Gotsis, 2021). Ancak lider; iyi karakter ozelliklerini
stirdiiriilebilir bir davranisa doniistiiremezse erdemli bir lider olarak algilanamayacaktir
(Ciulla, 2004). Liderlerin, 6grenme ve siirekli uygulama yoluyla erdemleri kazanmasi ve
1yi karakter 6zelliklerini aligkanlik haline getirmesi gerekmektedir (Bragues, 2006). Sahip
oldugu erdemler ise siirekli olarak tutarl bir sekilde davraniglarla 6rneklendirilmediginde
kaybedilecektir (Verplanken ve Holland, 2002). Bununla birlikte liderin erdemli
davraniglar kisisel ¢ikarlardan siyrilmigtir. Liderin i¢sel bir motivasyonla, goniillii olarak
sergiledigi erdemli davranislar1 bir insan olarak kendini tam bir sekilde kavramasini
saglamakta ve gercek mutluluga ulasmasina yardimci olmaktadir. Liderin erdemliliginde

akil, kalp ve irade birlikte hareket etmektedir (Wang, 2011: 35; Havard, 2014).

Erdemli liderleri digerlerinden ayiran dort temel 6zellik bulunmaktadir (Haden ve

Jenkis, 2020: xi-xiii):

(1) Insan gelisimini desteklerler: Erdemli liderlerin nihai amaci karlilig1, miisteri
memnuniyetini veya sirketin hisse degerini artirmak degildir (Cameron, 2011:
28). Bunlar nihai amag¢ olan insan gelisimin destekleyen ortamlarin
olusmasina katki saglayan araclar olarak goriilmektedir. Calisanlarin gelisimi
ise bir amag duygusu hissedecekleri, 6grenme, gelisme ve katkida bulunma
firsat1 sunan lider tarafindan olusturulmus ortamlarin varligina baglidir.

(2) Ahlaki sorumluluk alirlar: Erdemli liderler ¢alisanlarina karsi yliksek bir
sorumluluk duygusu hissederler ve onlar1 kiracak, onlara zarar verecek
davranislardan sakinirlar (Small ve Lew, 2021: 103-104). Calisanlarinin gii¢li
yonlerini takdir ederler, onlara karsi samimi bir anlayis gelistirirler ve
haklarina saygi duyarlar. Calisanlarin refahini ve mutlulugunu gelistirmeyi bir
ayricalik degil gorev olarak goriirler (Arjoon, 2000: 162; Trevino vd., 2003:
5).

(3) Giiglii karakter yapisi insa ederler: Daha 6nce de bahsedildigi gibi once

bireyin iyi karakteri olusmakta ve ardindan fiilleriyle erdemler ortaya
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cikmaktadir. Bu sebeple erdemli liderler en temelde kendilerine “Nasil bir
insan olmaliyim?” sorusunu yoneltmekte; erdemler zemininde davranmayi
terk etmeyerek giiclii bir karakter sergilemektedirler. Neyi bilmesi gerektigi,
ne yapmasi gerektigi, neden yapmasi gerektigi sorular ise zaten liderligin
gerekliligidir.

(4) Ornek teskil ederler, calisanlarina esin kaynagi olurlar: Erdemli liderler
calisanlarinin ustalaridir. Onlara rol model olurlar ve calisanlar da onlara
benzemeye calisirlar. Liderligin sorumlulugunun ve karakter gelisiminin
Ooneminin bilincinde olan bu kisiler, miikemmel liderler gelistirmek icin tiim
bilgilerini, becerilerini daha 6tesinde bilgeliklerini ¢alisanlarina aktarmak igin
derin bir sorumluluk duygusu hissederler. Rol model olarak ¢alisanlarinin da
erdemlerinin gelismesine (Gotsis ve Grimani, 2015: 1295) katkida bulunurlar.
Calisanlarin liderin erdemli davraniglarini 6rnek almasi Bandura’nin (1976)
sosyal Ogrenme teorisi ile agiklanabilmektedir (Wang ve Hackett, 2016).
Calisanlar degerleri ve inang sistemleriyle uyumlu olan liderin erdemli
davraniglarini rol model alarak erdemleri kazanir (Brown vd., 2005: 119) ve

bu onlar i¢in igsel bir 6diil kaynagi olur.
2.3. Lider Karakteri ve Erdemleri Siniflandirmalari — Erdemli Liderlik Modelleri

Erdem gorece soyut bir kavram olmasina ragmen erdem tanimlarinin ortak yonii
miitkemmel (iyi) karakter ozelliklerini temsil etmesidir. Dolayisiyla erdemli liderlerin
ozelliklerine dair modeller olusturulurken karakterin sahip oldugu olagan iistii gliglerden
faydalanildigi  goriilmektedir.  Ayrica  giinlimiize yapilan erdemli liderlik
siniflandirmalarinda ve boyutlandirmalarinda yer alan erdemlerin neredeyse tiimii dogu
filozoflari, bat1 filozoflar1 ve pozitif psikologlar tarafindan yapilan temel ve alt erdem

tasniflerine dayanmaktadir.

Erdemli liderlige dair siniflandirmalar ve boyutlandirmalar yapilirken
arastirmacilar arasinda kavrama dair farkli isimlendirmeler de yapilmistir. Riggio vd.
(2010) erdem temelli liderligin boyutlarimi agiklamis ve liderlik erdemleri dlgegini
gelistirmistir. Thun ve Kelloway (2011) ise erdemli liderlerin 6zelliklerini karakter
temelli liderlik modeliyle aciklamaya ¢alisirken benzer sekilde Crossan vd. (2017) liderin

erdemli  davraniglarint  erdemli  karaktere dayali liderlik modeli olarak
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kavramsallastirmiglardir. Caldwell vd. (2015) erdemli liderligi, liderlerin sahip olmasi

gereken alt1 Ozellikle agiklamaya caligmistir. Gini ve Green (2013) erdemli liderleri

seckin liderler olarak niteletirmisler seckin liderlerin on erdemini siniflamislardir. Haden

ve Jenkis (2020) ise erdemli liderligi miikemmel liderlikle es deger tutmuslar ve

miikkemmel liderin sahip oldugu dokuz erdemi ortaya koymuslardir.

Tablo 4: Lider Karakteri ve Erdemleri (Erdemli Liderlik) Simiflandirmalar:

Arastirmacilar Lider Karakteri ve Erdemleri Siniflandirmalar

Sarros ve Barker (2003) Erdemli Liderlik Boyutlar
Diiriistliik, mizah anlayisi, tutku, cesaret, merhamet, bilgelik, algak
goniillii olma

Havard (2007) Erdemli Liderlik Modeli

Yiice goniilliiliik, tevazu, sagduyu (pratik bilgelik), cesaret, irade, adalet

Riggio, Zhu, Reina ve
Maroosis (2010)

Liderlik Erdemleri
Sagduyu/ihtiyat, cesaret, dlgiiliiliik, adalet

Thun ve Kelloway (2011)

Erdemli Liderler: Karakter Temelli Liderlik Modeli
-Bilgelik: Yaraticilik, merak, 6grenme sevgisi, cesurluk
-Insaniyet: Sevgi, nezaket, minnettarlik

-Olgiiliiliik: Sebat, liderlik, sagduyu, 6z diizenleme

Hackett ve Wang (2012);

Erdemli Liderlik Modeli

Wang ve Hackett (2016) Cesaret, 0l¢iiliiliik, adalet, ihtiyat, insaniyet, dogruluk
Caldwell, Hasan ve Smith Erdemli Liderlerin 6 Ozelligi

(2015) Karakter, yetkinlik, baglilik, cesaret, agiklik/ netlik, merhamet
Gini ve Green (2013) Seckin Liderlerin 10 Erdemi

Diiriistliik, ahlaki cesaret, ahlaki vizyon, merhamet ve 6zen, adalet
entelektiiel mitkemmellik, yaratici diislince, estetik duyarlilik, dogru
zamanlama, 6zverili olma

Crossan vd. (2013; 2017)

Erdemli Karaktere Dayali Liderlik Modeli

-Muhakeme Yetenegi: Durumsal farkindalik, biligsel karmasiklik,
analitik diisiince becerisi, kritik diistinme becerisi, kararlilik, sezgisel
olma, kavrayis, pragmatik, yeni kosullara uyum saglama

-Cesaret: Cesaret, kararlilik, azim, zorluklarin stesinden gelme
yetenegi, kendine giiven

-Giidii  (Drive): Tutku, enerji, sonu¢ odaklilik, inisiyatif alma,
miikemmellik i¢in ¢abalama

-Is birligi: Isbirlik¢i olma, sorumlulugu paylasma, acik fikirlilik,
kararlarinda esnek olma

-Biitiinliik: Otantik, samimi, prensip sahibi ve tutarli olma

-Olgiiliiliik: Saburly, sakin, sogukkanli, 6z denetimli ve sagduyulu olma

-Sorumluluk: Sahiplenen, sonuglar1 kabul eden, isine bagli, gerektiginde
hesap verebilen

-Adalet: Adil, tarafsiz, dengeyi gbzeten, objektif, sosyal yonden sorumlu
-Algak goniilliiliik: Kendini bilen, gdsteristen kacinan, diistinceli, siirekli
O0grenen, saygili, minnettar, hassas

-Insaniyet: Diisiinceli, empati sahibi, anlayish, merhametli, yiice
goniillii/ comert, affedici/ hosgoriilii

-Askinlik: Takdir eden, ilham veren, amaca yonelik hareket eden,
gelecek odakly, iyimser, yaratici

Haden ve Jenkis (2020)

Erdemli (Miikemmel) Liderlerin 9 Erdemi
Algak goniillilik, diristlik, cesaret, azim, umut, yardimseverlik,
denge, bilgelik ve adalet
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2.3.1. Sarros ve Barker-Erdemli Liderlik Boyutlar:

Sarrros ve Barker (2003) erdemli liderligin boyutlarinin olusturulmasinda Barker
ve Coy (2003) tarafindan tanimlanan bes lider erdemini (algak goniilliiliik, cesaret, mizah,
tutku ve bilgelik) ve Barlow (2003: 7)’un iki temel karakterini (diiriistliik ve merhamet)
birlestirerek kiiltlire 6zgli (Avusturyali yoneticiler igin) erdemli liderlik Olgegi

gelistirmistir:

Diuiriistliik, liderin farkli alternatiflerinin olmasma ragmen en dogruya, ahlaki
acidan en uygun olana yonelmeyi tercih etmesidir. Diiriist liderler, ne hissettiklerini ve
neden boyle davrandiklarini agike¢a ifade etmekten ¢ekinmezler. Sozlerini veya vaatlerini
yerine getiririler. Boylece taraflarin giivenini kazanirlar. Buna karsin tutarsiz davranislar,
tutarsiz kurallar ve prosediirler, suglama, sahtekarlik, bilgi saklama ve haksiz ddiiller gibi
lider tutumlar1 ise liderin diiriistliikten yoksun oldugunu gostermektedir. Diiriistliik
eksikliginde ise lidere duyulan giiven kirilir ve sinizm yayilmaya baslar (Dirks, 1999;
Bruhn, 2001; Rego vd., 2012). Mizah erdemi sayesinde lider kotii sayilabilecek haberleri
bile gdgsiinde yumusatarak ¢alisanlarina aktarir. Bu da en gergin anlarda bile havayi
yumusatmasini saglar, calisanlarla kurulan iligkisinin etkisini arttir ve lideri daha
sempatik kilar. Ancak burada dikkat edilmesi gereken, lider mizah anlayisinda ne kendini
cok kiictimsemeli ne de kendini ¢ok iistiin gdstermelidir. Zira ilkinde hosgorti ile yapilan
bir mizahin asiriligt duygusal bir aglik ve onaylanma ihtiyacinin gostergesi olabilir.
Ikincisinin asirilig1 ise benligi hakkindaki negatif bakis agisii temsil edebilir (Martin vd.,
2003: 53, Hoption vd., 2013: 6). Tutku liderin isleri basarma, ¢alisanlarina ilgi gésterme,
1§ birligi yapma, baglilikla islerini icra etme ve giiven olusturma (Day, 2004: 427) gibi
olagan iistii sonuglar iiretmesini saglayan ve icten gelen bir enerji veya cosku kaynagina
sahip olmasidir. Ayrica liderin tutarli, istikrarli ve anlamli bir sekilde ilerleyebilmesi i¢in
icten gelen bu giice ihtiyaci vardir. Cesaret, liderin ucu belirsiz olan uzun vadede hedefler
belirleyebilmesini ve insanlar1 korkuya kapilmadan yanina alabilmesini saglamaktadir.
Lider, merhameti sayesinde calisanlar1 i¢in endiselenir ve onlara yardim etmekte istekli
davranir (Davenport, 2015). Son olarak hikmet belirsizlikler karsisinda dahi lidere
anlama, yonetme, elestirisel bakabilme ve bilgi birikimini dogru bir sekilde kullanma

yetenegi kazandirmaktadir (Ardelt, 2003: 277-279).
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2.3.2. Alexandar Havard- Erdemli Liderlik Modeli

Havard, yoneticilerin sahip olduklar1 erdemler yoluyla etkili bir liderlik
sergileyebilmesi i¢in Aristoteles, Augustine ve Aquinas’in erdem tasniflerinden yola
cikarak erdemli liderlik modelini ortaya koymustur. Modele gore yiice goniilliiliik ve
tevazu erdemleri liderligin insani 6ziinii olusturmaktadir. Bu erdemler liderin kalbinden
gelen aynm1 zamanda c¢alisanlarinin da kalplerine hitap eden erdemleri olarak
nitelendirilmektedir. Yiice goniilliiliik erdemi, liderlerin orgiit igerisindeki hayalleriyle,
vizyonlartyla, misyon anlayislariyla ve uygulamalariyla kendilerini gergeklestirmelerine
yardimci olmaktadir. Liderler i¢in yiicelik erdemi cesaretten daha fazlasidir; yiiksek bir
tutku ve enerjiyle i¢ten gelen itici bir giic, meydan okuma kapasitesi ve caligkanliktir.
Sadece ise baglamayi degil isi basariyla sonu¢landirmayi icermektedir (Havard, 2014: 22-
37). Yiice goniilliiliik, liderleri siirekli olarak kendilerine meydan okumaya, herkesin
iyiligi icin cabalamaya ve baskalarinin da ytiksek hedefler belirlemesine yardimei olmaya
yonlendirir (Osiemo, 2012). Tevazu liderin bencillikten, biiyiiklenmekten ve gosteristen
arinmasin1 saglar. Tevazu sahibi liderler g¢alisanlarinin giiglii yanlarim1 ve orgiite
katkilarin1 takdir eder. Liderin calisanlardan gelecek ogretilere, farkli fikirlere ve
geribildirimlere agik olmasii saglar (Owens, Johnson ve Mitchell, 2013). Ayrica bu
liderler zorlamak yerine destekler, emir vermek yerine 6gretir, azarlamak yerine ilham
verir. Yiice goniilliiliikk ve alcak goniilliiliik, biiyiik liderlerin vazgecilmez 6zellikleridir

(Osiemo, 2012).

Modele gore sagduyu (pratik bilgelik), cesaret, irade ve adalet erdemleri ise
liderligin temel erdemlerini olusturmaktadir. Sagduyu, liderin dogru kararlar verme
yetenegidir. Ayrica bu erdem liderin diger erdemli davraniglarina da bir diizen
vermektedir. Aristoteles’in de belirttigi gibi lidere hangi kosullarda, hangi erdemli
davraniglar1 nasil sergileyecegini sdyleyen onun sagduyusudur. Cesaret, baski altinda bile
orgiitiin ¢ikarlarin1 korumaya ¢alismaktir. Cesaret erdemi tehlike, belirsizlik, risk, sikinti
karsisinda hedeflere ulagsmak i¢in iradenin kullanilmasini i¢eren duygusal giigleri ve
sebat, diiriistliikk ve canlilik gibi karakter giiclerini igermektedir (Sosik ve Cameron, 2010:
255). Kalbin ve aklin ustalig1 olarak nitelendirilen irade erdemi tutkulari ruha tabi kilmak
ve onlart mevcut gorevin gergeklestirilmesine yonlendirmektir. Adalet erdemi ise

calisanlarin haklarinin teslim edilmesi ile ilgilidir (Havard, 2014: 70-125).
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2.3.3. Thun ve Kelloway-Karakter Temelli Liderlik Modeli

Thun ve Kelloway (2011) erdemli liderlerin sahip olmasi1 gereken ozellikleri,
Cin'de Konfiigyiis ve Taoizm - Giiney Asya'da Budizm ve Hinduizm - Bati'da Antik
Yunanistan, Yahudi-Hiristiyanlik ve Islam dinlerinin erdemlere dair ogretileri ve
Peterson ve Seligman’in (2004) karakter giicleri ve erdemler tasnifleri iizerinden
inceledikleri ¢aligmada karakter temelli liderlik modelini ortaya koymuslar; bilgelik,
insaniyet ve Olgiiliiliik erdemlerini igeren bir 6lgek gelistirmiglerdir. Onlara gore liderin
bilgeligi yaraticilig1, merakli olmasi, hayat boyu 6grenmeye istekli olmasi, farkl fikirlere
olan agikligi ve cesareti ile olgiilmektedir. /nsaniyet erdemine sahip liderler ise
calisanlarina deger veren, onlara zaman ve kaynak ayirmada comert olan, sevecenlik ve
ictenlikle muamele eden, calisanin emegini ictenlikle takdir eden kisilerdir. Son olarak
ol¢iiliiliik erdemine sahip liderler ise basart i¢in insanlar1 bir araya getiren ve
yonlendirebilen, sonuca ulagsma konusunda israrci, duygu ve davraniglarini yonetme
becerisine sahip, sagduyulu, kiiciik ayrintilara dahi kiymet veren kisilerdir (Thun ve
Kelloway, 2011: 75).

2.3.4. Wang and Hackett- Erdemli Liderlik Modeli

Wang ve Hackett Konfiigyiis ve Aristoteles’in temel erdemlerinden yola ¢ikarak
alt1 temel erdemden olusan (cesaret, Olciilii olma, adalet, ihtiyat, insaniyet, dogruluk)
erdemli liderlik modelini ortaya koymuslar ve davranis temelli Erdemli Liderlik Olgegi
gelistirmislerdir. Alt1 temel erdemden olusan liderlik modelini ortaya koymalarina
ragmen gelistirdikleri dlgekte dogruluk erdeminin ayirt ediciliginin olmayisi, dogrulugun
temel erdemler kapsamina girmeyebilecegi goriisiiyle (Irwin, 1999) desteklenmistir.
Lider miikemmelligi ile tutarli olan bu model, sadece etik kaygilar1 degil ayn1 zamanda
saglam is yargisina duyulan ihtiyaci da yansitmaktadir. Modelde yer alan alt1 temel erdem
ve bu temel erdemlere Ornek teskil eden lider davraniglari 6zetlenmistir (Wang ve

Hackett, 2016: 324-331):

Cesaret: Liderin, “dogru” olduguna inandig1 kararlar1 ve/veya uygulamalar
korkmadan, inisiyatif alarak hayata gecirmesini saglayan bir karakter 6zelligidir. Cesaret
sahibi yoneticiler, gerektigi yerde statiikoya meydan okuyabilir (Messick, 2006) ve

statiislinii riske atacak olsa dahi etik olmadigina inandig1 emirleri reddeder.
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Olg¢iilii Olma: Olgiiliiliik erdemi, liderin olaylar karsisinda duygusal tepkiler
vermesinin, kendi ¢ikarlarina hizmet eden bireysel isteklerinin ve bireysel tatmin
ihtiyaclarinin kontrol edilmesine yardimeci olan bir karakter 6zelligidir. Bu tiir yoneticiler,
calisanlara dzen ve hassasiyetle yaklasirlar (Walton, 1988). Orgiitiin ¢ikarlarini kisisel

¢ikarlarindan daha {istlin goriir.

Adalet: Bu karakter 6zelligi, liderin takipgilerinin haklarini korumasi, haklarina
saygl duymasi ve nesnel standartlarla bagl adil bir muameleyle ilgilidir. Adil yoneticiler
kaynaklar1 liyakate gore dagitir (Solomon, 1999) ve calisanlarin arasinda ayrimcilik

yapmaz.

Ihtiyat: Thtiyat erdemi, liderin dogru hedeflere ulasabilmesi i¢in durumun
karmagikligini1 kavrama, ¢ok yonlii diislinebilme, dogru olan1 se¢gme ve mantik temelli

dogru karar becerisi anlamina gelmektedir.

Insaniyet: Liderin, baskalarma ilgili davranmasina, yardim etmesine, sevgi ile
yaklagmasina ve saygili olmasina kaynaklik eden karakter 6zelligidir. Bu tiir yoneticiler
astlarinin ihtiyaglariyla ilgilenir ve onlar i¢in endise duyar. Statii fark etmeksizin insanlara
6zenli davranir. Caldwell ve Dixon (2010: 93) gore liderler calisanlarina saygi, 6zen ve
nezaket gostererek, kosulsuz bir sevgiyle, calisanlarin1 degerli hissettir, onlarin

mutluluklarmi, gelisimlerini ve biitlinliiklerini destekler.

Dogruluk: Liderin, verdigi sdzleri yerine getirme ve dogrulari agik bir sekilde dile
getirmesiyle ilgili karakter 6zelligidir.

Bu alt1 temel erdem; duygular, beceriler, yetenekler, yeterlilikler ve degerler gibi

(13

eylemlerden ve diger kisisel Ozelliklerden felsefi olarak farkli olan “iyi” karakter
ozellikleri olarak ayrilmaktadir. Bu erdemler birbirleriyle iliskilidir ve bir yonetici ayni
anda tiim erdemlere sahip olabilir. Yneticinin erdemli davraniglart hem etik hem de etkili

liderlik davranislarina katkida bulunur (Wang ve Hackett, 2016: 326).
2.3.5. Gini ve Green - Seckin Liderlerin 10 Erdemi

“Iyi bir lider nasil olunur? ve Basarili liderlin 6zellikleri nelerdir?” sorularina
karsilik Gini ve Green basarili ve iyi olarak nitelendirilen liderlerin temel ortak
Ozelliklerinin erdemleri tarafindan sekillendigini ortaya koymustur. Zira erdemli bir kisi

gercek sonuglara ulagmak i¢in tiim yeteneklerini, giiclinii, cesaretini, zekasini ve
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marifetini ortaya koyarak en yiiksek etkiyi ortaya ¢ikarmaktadir. Liderin sahip oldugu
erdemler, liderlik vasiflarinin miikemmel kullanimina karsilik geldigi i¢in Gini ve Green
erdemlere sahip olan liderleri seckin (outstanding) liderler olarak tanimlamisladir (Gini

ve Green, 2013: 46-51).

Gini ve Green (2013: 50) seckin liderlerin bir¢ok karakter giicline sahip oldugunu
ifade etmis ancak en 6nemli gordiikleri on lider erdemini; diiriistliik (deep honesty),
ahlaki cesaret (moral courage), ahlaki vizyon (moral vision), merhamet ve &zen
(compassion and care), adalet (fairness), entelektiiel miikemmellik (intellectual
excellence), yaratici diisiince (creative thinking), estetik duyarlilik (aesthetic sensitivity),
dogru zamanlama (good timing), 6zveri (deep selflessness) olarak siniflandirmigladir.
Seckin liderlerin sahip oldugu on erdem liderin eylemlerinin altinda yatan temel
egilimleri, giidiilerini, akil yiiriitme tarzini, temel inanglarmi ve duygularini da
tanimlamaktadir. Secgkin liderlerin sahip oldugu bazi temel liderlik erdemleri su

sekildedir:

Ahlaki vizyon: Liderler zor kararlar verirken, bir amaca ulasmak i¢in gerekli
kaynaklar1 ve asilmasi gereken engelleri belirlerken kilit etik degerleri dikkate alarak
degerlendirme yapmalidir (Ndalamba vd., 2018: 311). Liderin uzmanligi, teknigi, bilgisi
ve stratejik secimleriyle sekillenen ahlaki vizyonu hem basarili hedefler belirlenmesini
saglamakta hem de zor se¢imler yapmada lidere rehberlik etmektedir (Bernardin, 1985;
Kooskora, 2012). Liderlerin ahlaki ilkelerle biitiinlesmis vizyonu, calisanlara da goriis ve
kavrayis giicli kazandirmakta, degisimi kolaylastirmakta, performansi arttirmakta ve

basarili doniisiimsel sonuclar saglamaktadir (Howarth ve Rafferty, 2009).

Entelektiiel miikemmellik: Kavram birbiriyle iligkili olan iki bilesene sahiptir.
Birincisi aragtirma, merak ve 6grenme tutkusuna yonlendiren aklin pratik bilgeligidir. Bu
erdemin ikinci bileseni ise acik fikirliliktir. Ust diizey liderler kendi temel goriislerinin
yaninda Ozellikle onemli konularda farkli goriislere de basvurarak, bunlar1 bilgi
siizgeclerinden gecirerek basariya ulagsmak i¢in kullanmaktadirlar (Gini ve Green, 2013).
Entelektiie]l basarinin 6nem kazandigi giliniimiizde, biiyiik liderler bilgileri anlamli
kilacak, degerlendirebilecek oOzelliklere sahip olmali ve genis bir bakis acis1 ile

diisiincelerini ve goriislerini degistirmeye istekli olmalidir.
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Merhamet ve ozen: Bagarili liderler ytiksek bilgi, beceri ve yeteneklerinin yaninda
giicli duygusal yonlere de sahiptirler. Calisanlarin ihtiyaglarmni anlarlar, onlara
samimiyet, empati ve saygiyla yaklagirlar. Kendilerini onlara kars1 sorumlu hissederler
ve daima c¢alisanlarina yardimei olmaya ¢alisirlar. Onlara degerli olduklarini ve ne kadar
onurlu bir is yaptiklarini hissettirirler (Lilius vd., 2008: 94-95; Shuck vd., 2019: 548-549).
Liderin merhameti ve 6zenli davraniglari, insanlar arasinda daha giiclii baglar olusturur.
Ekip ¢alismasini tesvik eder, giiven seviyelerini yiikseltir ve sadakati artirir. Calisanlarin
islerini yiiksek motivasyonla ve mutlulukla yapmasimi saglar (Kerfoot, 2019: 266;

Papadopoulos vd., 2021: 8).

Yaratici diistince: Etkili liderler olaylara farkli bakis acilar1 getiriler, karmagik
diisiinceleri analiz etme, alternatifler iiretme hatta oOrgiitsel hedefleri yeniden ¢izme
yeteneklerine sahiptirler. Orgiitlerde yaratic1 diisiinmeyi uygulama islevlerinin tam olarak
yerine getirilmesi, iretim, ticaret diizenlemeleri, siyasi kurumlar ve sosyal refah ile ilgili
olarak insan iligkilerinin birincil hedefine rehberlik eden ortak iyi ilkesinin

gerceklestirilmesini tesvik eder (Turriago-Hoyos vd., 2016: 8).

Estetik duyarhilik: Bliyiik liderlerden bazilar estetik ilgi ve yetenekleri sayesinde
yeni ve orijinal fikirler gelistirmektedir. Bu sayede bilginin ve miisteri beklentilerinin
hizli bir sekilde degistigi pazarda arzular karsilayan iiriinler ve endiistriyel tasarimlar
sunabilmektedir (Gini ve Green, 2013: 63). Basarili bir lider olarak zikredilmis olan Steve
Jobs’in estetik duyarliligi oOrgiit stratejilerine niifuz etmistir. Estetik duyarliligi ile
sekillenen seffaflik ve kolaylik stratejisi ilgi ¢eken tasarimlari ortaya g¢ikarmis ve
miisterilerin iglerini keyifli bir sekilde, kolayca yapmalarini saglayarak miisteri sadakatini

gelistirmistir (Koehn, 2017: 16).

Dogru zamanlama: Basarili liderler stratejik bir karar almak, degerli bir hedefin
pesinden gitmek veya harekete gegmek icin dogru zamani beklerler. Ne zaman inisiyatif
alinmasi ne zaman geri adim atilmasi veya ataga gecilmesi gerektigini muhakeme etmek

liderler i¢in 6nemli bir yetenek olarak goriilmektedir (Goodwin, 1999).
2.3.6. Crossan, Mazutis, Rena ve Rea Erdemli Karaktere Dayah Liderlik Modeli

Erdemlerin davranisa doniismiis iyi karakter 6zellikleri oldugu bir¢ok diisiiniir
tarafindan ifade edilmesine ragmen iyi karakterin dogasini neyin olusturduguna dair

tartismalar binlerce yildir devam etmektedir (Maclntyre, 2007: 181-203). Erdemlerin
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yonetim alaninda da giderek 6nem kazanmasi ve arastirma konusu haline gelmesiyle
birlikte benzer tartismalar giindeme gelmistir (Crossan vd., 2013). Is hayatinda liderlerin
sahip oldugu iyi karakter 6zellikleri ve erdemlerin neler oldugu, uygulamada nasil karsilik
buldugunun ortaya konulma g¢abasindan hareketle Crossan vd. (2017), Peterson ve
Seligman’in (2004) karakter giiclerinden ve yonetim alaninda karsilik bulan erdem
ifadelerinden yola ¢ikarak kavramsal bir liderlik erdemleri modeli olusturmuslardir. Is
hayati uygulamalariyla biitiinlesen liderlik erdemleri ¢ergevesi elde edebilmek igin
olusturulan model elli yoneticinin gorlisiine sunulmus ve ek karakter unsurlari
eklenmistir. On bir temel erdemden olusan s6z konusu modelin uygulamadaki karsiligini
dogrulamak adina bir dizi aragtirma yiiriitiilmiis ve model revize edilmistir (Crossan vd.,

2017: 996).

Crossans ve arkadaslar1 (2017), liderlerin sahip olduklar1 erdemli karakter
algilarin1 yoneticilerin goziinden incelemek ve siirdiiriilebilir miikemmellik i¢in gerekli
olan lider erdemlerinin uygulamadaki igleyisini tespit etmek i¢in 1817 lider lizerinde bir
dizi aragtirma yiriitmislerdir. Yapilan arastirma neticesinde hem teori hem de
uygulamada yer bulan, liderlerin sahip oldugu 11 temel ve 43 alt erdem igeren erdemli
karakter oOzelliginin yer aldigi “Erdemli Karaktere Dayali Liderlik Modelini”
gelistirmiglerdir.  Modelin savi, teoride ifade edilen bazi erdemlerin ve karakter
giiclerinin uygulamada farkli tezahiir edilebilecegi ayrica teori ile uygulama arasindaki
bosluklarin giderilmesi gerekliligine dayanmaktadir. Ornegin; yoneticilerle yapilan
goriismelerde siklikla ifade edilen ‘muhakeme (dogru karar verme) yetenegi’ teriminin
‘bilgelik’ erdemine karsilik geldigini ortaya koymuslardir. Ayrica her ne kadar baskalari
ile bir amag¢ dogrultusunda ‘is birligi” yapmak temel bir erdem sayilmasa da arastirmaya
katilan yoneticiler tarafindan is birligi yapmanin erdemli bir karakter 6zelligi olduguna
dair yogun bir vurgu olmasi sebebiyle bu modelde temel bir boyut olarak ele alinmstir.
Asagida modelde yer alan 11 temel erdemli karakter 6zelligi ve alt 6zellikleri (Crossan

vd. 2017: 996-1003) yer almaktadir.

Cesaret: Liderin konusma ve harekete gecme cesaretini temsil etmektedir. Cesaret
sahibi liderler, zor durumlarla yiizlesmek ve zorluklarin iistesinden gelmek i¢in kararlilik
ve azim gosterirler. Yeteneklerine ve bilgilerine glivenirler. Bagkalar tarafindan cesareti
kirilsa da kendisi i¢in olumsuz sonuglanacagini bilse de dogru olan1 yapmay1 tercih

ederler (Crossan vd., 2017: 1000; 1014). Eger bir konu hakkinda eksik olduklarini
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diisiiniiyorlarsa bilmiyorum demekten de c¢ekinmezler. Yanliglara karst seslerini
yiikseltme cesaretini gosterirler. Ayrica daha yiiksek riskli bir planin getirilerini geride
birakarak daha diigiik riskli bir strateji benimsemek ve basarisizliklar karsisinda
dayanabilmek liderin cesaretli olmasini gerektirmektedir (Crossan vd., 2015: 6). Etkili
liderler, zor durumlar1 gérme ve kararlarin ve eylemlerin sonuglari i¢in sorumluluk kabul

etme cesaretine sahip olmalidir (May, 2013).

Giidii: Liderin zorluklarin {istesinden gelebilmesi ve sonuca ulagmasi ig¢in
gayretini, enerjisini ve tutkusunu temsil etmektedir. Bu tiir liderler azim, tutku ve
enerjilerini mitkemmellige ulagsmak, en iyisini yapmak i¢in kullanirlar. Basarili olmak
icin giiclii bir arzular1 vardir ve ¢abalamaktan vazge¢cmezler. Sorunlari ertelemek ya da

gormezden gelmek yerine aciliyet duygusuyla ele alirlar (Crossan vd., 2017: 996; 1000).

Is birligi: Peterson ve Seligman (2004) tarafindan da bir karakter giicii olarak ifade
edilen takim caligsmasi bu modelde is birligine karsilik gelmektedir. Bu karakter giiciine
sahip olan liderler, ¢alisanlar arasinda olumlu iliskilerin gelistirilmesini ve stirdiiriilmesini
aktif olarak destekler. Sorumlugu paylasirlar. Calisanlarin yeni fikir ve Onerilerine
aciktirlar. Kendi fikir ve uygulamalarina karsit goriis bildirilse dahi savunmaci tepki
vermez ve aktif sekilde dinlerler. Yeni fikirlerin iiretildigi ve tartisildigi calisma
ortamlarinin olugsmasina ve ekip calismasina énem verirler (Crossan vd., 2017: 1000;

1011).

Diiriistliik: Liderin yiiksek ahlaki standartlarini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir.
Bu erdeme sahip olan liderler, kisisel degerleri ve inanglariyla tutarl bir sekilde davranan
biri olarak nitelendirilmektedir. S6z ve davranislarinda samimidirler. Zorlu durumlarda
dahi etik standartlardan 6diin vermemeye 6zen gosterirler. Ayrica, kurumsal politika ve

uygulamalarda tutarli davranirlar (Crossan vd., 2017: 1000; 1011).

Ol¢iiliiliik: Olgiiliiliik erdemi, sabirli olmayi, olaylar karsisinda sakinligi ve
sogukkanlilig1r koruyabilmeyi, dogru ve yerinde yargilar verme yetenegini ve duygu,
davranis, arzu diizenleme becerisini igermektedir. Liderin en temel Kkarakter
Ozelliklerinden biri olarak kabul edilmektedir (Crossan vd., 2017: 1000; Moorman vd.,
2013: 1-3). Olgiiliiliik erdemine sahip olan liderler, kendini sakin ve dengeli bir sekilde
yonetir. Kriz anlarinda, sorunlar1 dikkatli ve mantik temelinde ¢6ziime kavusturur. Asiri

tepkiler vermekten kaginir.
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Sorumluluk: Liderin isine olan bagliligini, sahiplenme duygusunu, karar ve
eylemlerinin hesabini verebilmesini ve sorumlulugunu isteyerek kabul etmesini temsil
etmektedir. Ayrica orgiit i¢erisinde, sorumluluk sahibi liderlerin kararlarina ve bunlara

ulagma yollar1 i¢in ortaya koydugu ¢abaya giivenilmektedir (Crossan vd., 2017: 1000).

Adalet: Insanlar1 objektif olarak degerlendirmek ve onlara hak ettiklerini vermek
icin gereklidir (Smith, 2006: 136). Ayrica adalet erdemine sahip liderler siire¢ ve
prosediirler hakkinda caliganlara goriiglerini dile getirme firsat1 sunar. Ciinkii alinan
kararlar1 zamaninda, spesifik ve samimi agiklamalarla herkesle paylasir ve goriis bekler.
Orgiit i¢inde veya disinda yapilan yanlis uygulamalar diizeltmek igin ¢abalar (Crossan

vd., 2017: 996; 1000).

Alcak goniilliiliik: Kendini bilme, gosteristen kaginma, siirekli 6grenme,
minnettarhigini gosterme (tesekkiir ve takdir etmeyi bilme), baskalarina kars:1 diisiinceli,
Ozenli ve saygili olma gibi ilkeleri temsil etmektedir. Bu erdeme sahip liderler,
calisanlarin fikirlerini agik¢a dile getirmesine izin verir, kendini digerlerinden daha iistiin
gérmez ve c¢alisanlarina saygi duyar. Calisanlarin giiclii yanlarin1 ve basarilarii takdir
eder. Her seyi bildigini diisiinmez ve dgrenme firsatlarin1 degerlendirir (Crossan vd.,

2017: 996; 1000).

Insaniyet: Liderin diisiinceli, empati sahibi, anlayisl, merhametli, yiice goniillii
(comert) ve affedici (hosgoriilii) olmasini temsil etmektedir. Insaniyet erdemine sahip
liderler calisanlarina kars1 ilgilidir, onlarin ihtiyag ve endiselerinin farkindadir.
Calisanlarmin degerlerine, duygularina ve inanglarma saygi duyar. Kin tutmaz ve
affedicidir. Hatalari, alisanlari i¢in bir ders alma firsati olarak goriir (Crossan vd., 2017:

996; 1000; 1013).

Askinlik: Takdir eden, ilham veren, amaca yonelik hareket eden, gelecek odakli,
iyimser ve yaratici liderlerin agkinlik erdemine sahip oldugu kabul edilmektedir. Ayrica
bu liderler, digerlerinin farkinda olmadig firsat ve tehditleri goriir/sezer. Olaylara uzun
vadeli ve genis bir projeksiyondan bakma yetenegine sahiptir (Crossan vd., 2017: 996;
1000).

Muhakeme Yetenegi: Muhakeme yetenegi, diger boyutlar1 diizenlemeye hizmet
eden ve karakterin merkezinde yer alan bir erdemdir. Muhakeme yetenegi giiclii olan

liderler, biligsel karmasiklifa ve analitik diisiince becerisine sahiptir. Bu o6zellikler,
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bilgileri ve gergekleri tim yonleriyle degerlendirerek zamaninda dogru kararlar
verebilmelerini saglamaktadir. Hedeflerine ulasirken yeni bilgilerle karsilastiginda
gidecegi yolu tekrar diizenlemekten ¢ekinmez. Giiglii sezgilere sahiptir ve zorlandigi

zamanlarda i¢ sesi ona 151k tutar (Crossan vd., 2017: 996; 1000).
2.3.7. Riggio, Zhu, Reina ve Maroosis Liderlik Erdemleri Modeli

Riggio vd. (2010) Platon, Aristotales ve Aquinas’in ortak olarak ifade etmis
oldugu temel erdemlerden yola ¢ikarak etik/ahlaki liderligi de kapsayici bir liderlik
erdemleri modeli 6nermislerdir. Modele gore bir liderin ahlaki/ etik davranislar1 dort ana
erdemden beslenmektedir. Dolayisiyla erdeme dayali bir etik liderlik tanimi yaparak
calisanlarin etik liderlik algilarinin, liderlik erdemlerinin yapisiyla tespit edilebilecegini
ortaya koymuslardir. ‘Iyi’ liderlerin erdemlerine odaklanan model, is etiginde erdemlerin
Onemini ortaya koymasi sebebiyle onemli goriilmektedir. Modele gore bir yoneticinin
liderlik erdemlerine sahip olabilmesi i¢in; ihtiyatli/sagduyulu, 6l¢iilii, cesaretli/metanetli
ve adaletli olmas1 gerekmektedir. /htiyat/ sagduyu, siirekli degisime maruz kalan
uygulamalar ve Oncelikler ortaminda yoneticinin deneyimlerinden yola ¢ikarak dogru
olana karar verme yetenegidir. Pratik bilgelik olarak da ifade edilen sagduyu aym
zamanda bilme ve 6grenmeyi diisiinme ve belirlemeyi icermektedir (Riggio vd. 2010:
237). Ardelt (2004: 257-285) liderin kisisel bilgeligini sahip olduklari ileri diizey bilissel,
yansitic1 ve duygusal kisilik 6zelliklerinin entegrasyonu olarak nitelendirmistir. Ihtiyatlh
liderler, baskalarinin fikirleri 1s18inda tiim malumatlar etraflica diisiiniir. Kararlarinda
aceleci degildir, uygulamalarinin olumlu ve olumsuz getirilerini dngérmeye calisir.
Uygulamalarinin tiim taraflara deger yaratabilecegi kararlar alir ve bunun i¢in tiim
problemleri etraflica degerlendirir (Riggio vd. 2010: 242). Dolayistyla bir liderin ihtiyatl
olabilmesi i¢in gelismeyi, farkli bakis agilarini dinlemeyi ve kritik diistinme becerisini
ogrenmesi gereklidir. Liderin ikinci temel erdemi ise cesaret/ metanettir. Cesaret/metanet
sahibi liderler korkamadan, zorluklar karsisinda sebat ederek hareket ederler. Islerini
riske atacaklarini bilseler dahi ya da yakin bir arkadasiyla is yaparken, adaletsizlige kars1
gelmekten ¢ekinmezler. Her kosulda ahlaki degerlere uygun karar veriler. Muhaliflere
ragmen inandiklarin1 savunmaktan geri kalmazlar. Liderin iiciincii temel erdemi ise
ol¢iilii olmaktir. Duygularmi diizenleme becerisine sahip olgiilii liderler, 6tkelerini ve
tutkularin1 kontrol altinda tutarlar. Yaptiklarindan ve eksiklerinden kaygi duymak yerine

bunlan gelisim firsat1 olarak goriirler. Kisisel gii¢ ve kisisel basarilariyla oyalanmazlar
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(Riggio vd., 2010: 237-238; 242). Olgiiliiliik erdemi lider igin asirilig1 kontrol eden iyi
karakterin bekgisi gorevi gormektedir. Zira Riggio vd. (2010: 237) belirttigi gibi
yoneticinin sagduyusu olmadan sergiledigi ol¢tiliiliik erdemi asir1 tutuculuga doniisebilir
ya da cesareti s1g bir gozi peklik olarak algilanabilir. Son olarak adaletli liderler ise
calisanlara haklarini teslim ederler. Saygilidirlar. Bagarilari paylasirlar ve takdir etmekten

¢ekinmezler.
2.3.8. Caldwell, Hasan ve Smith-Erdemli Liderlerin 6 Ozelligi

Caldwell vd. (2015) erdemli liderleri diger liderlerden ayiran 6 temel 6zelligi
siiflandirmislar; teori (Covey, 1991, 2004, 2012; Cameron, 2011; Quinn, 1996, 2005)
ve 0z ¢ikarimlarindan yola ¢ikarak erdemli liderlik modelini gelistirmislerdir. Erdemli bir
liderin ilk 6zelligi olan karakter liderin diirtistligii, dogrulugu (Covey, 1991: 233; 296)
ve davraniglarindaki biitiinliigiiniin (Leroy vd., 2012: 256) bir bilesiminden olugsmaktadir.
Bir liderlik erdemi olarak yetkinlik ise yoneticinin kavrama, orgiitsel etkinligi saglama ve
sonuclara ulasma yetenegidir (Caldwell vd., 2015: 1186). Eger yoneticiler karakter ve
yetkinlikten yoksunlarsa paydaglarin giivenini kazanamazlar ve c¢alisanlarim1 da
giiclendiremezler. Tam bir yetkinlige sahiplerse, orgiitleri i¢in katma deger olusturmanin
yant sira finansal ve toplumsal katki saglamadaki siirdiiriilebilir basariy1 elde ederler
(Covey vd., 1999: 58; 159). Erdemli liderlerin iiclincti 6zelligi ise baglhiliktir. Liderin
baglilik erdemi, miikemmellige ulasma arzusunu, 6rgiitiin tam potansiyeline ulasabilmesi
icin elinden gelen tiim c¢abayr gostermeyi ve organizasyonun faaliyetlerinin
yiriitiilmesinde genellikle kritik olan ayrintilara gosterilen dikkati icermektedir. Ayrica
bu liderler islerini sadece bir gérev olarak degil meslek aski ile yaparlar (Omayji, 2015: 5;
Caldwell vd., 2015: 1188). Erdemli liderin bir diger ayirt edici 6zelligi ise cesaret
erdemine sahip olmasidir. Cesaret korkusuz olmak, risk almak veya meydan okumaktan
daha fazlasidir. Aym1 zamanda, kisinin eksikleri gidermek ve dogrular1 yapmak icin
kendisinde bir gii¢ bulmasi, azimli ve kararli olmasidir. Bu bakis agisiyla Caldwell vd.
(2015: 1186) is diinyast icin liderin cesaret erdemini, orgiit igerisinde geleneksel hale
gelmis uygulamalara meydan okuma, ihtiya¢ duyulan degisimi fark etme, bu degisime
ayak uydurulmasi i¢in gerek duyulan yenilikler i¢in aragtirma yapma, firsatlar1 akillica
degerlendirebilme ve hesaplanmis riskler alma istekliligi olarak tanimlamaktadir. Cesaret
sahibi liderler, stirekli iyilestirmenin basarili organizasyonlarin temel bir unsuru oldugunu

kabul ederler (Deming, 2000: 84). Yoneticiler firsatlar1 kovalayarak, sorunlarin {izerine
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giderek, denemeye, risk almaya istekli olarak, kayitsizlik ve statiikoya meydan okuyarak
liderlik etkinliklerini arttirirlar (Kouzes ve Posner, 2017: 230-232). Liderin agiklik/netlik
Ozelligi ise olumsuz olsa dahi gercekleri net bir sekilde tanimlama, bu gercgekleri herkese
aciklama, net hedefler belirleme, degerleri eylemlere doniistiirebilme ve diiriist bir sekilde
dogrular1 sdyleyebilmeyle ilgilidir (Caldwell vd., 2015: 1186; 1189). Block (2013: 31)
liderin takipgilerine gercekleri diiriist bir sekilde anlatmamasini onlara olan bir ihanet
olarak nitelendirmektedir. Liderin altinc1 ve son erdemi ise merhamettir. Merhamet sahibi
liderler, calisanlarin ihtiyaglarin1 karsilamak, zorluklarin {istesinden gelmelerini
saglamak ve refahlarini arttirmak igin ¢alisirlar (Boyatzis vd., 2007: 153; Golden-Biddle
ve Mao, 2012: 764-766). Empati sahibi ve affedicidirler. Calisanlar, kendilerine deger
verildigini hissettiginde ve adil davramildiginda tiim cabalariyla ise katildiklarinin

farkindadirlar (Caldwell vd., 2015: 1186).
2.4. Liderlik Erdemlerinin-Erdemli Liderligin Bireysel ve Orgiitsel Sonuclar

Erdemli liderlik, etik davranis, genel mutluluk, yasam doyumu ve is performansi
dahil olmak iizere orgiitlerde arzu edilen lider ve takip¢i sonuglarinin ortaya ¢ikmasini
saglamaktadir. Liderler erdemli davraniglariyla calisanlarina rol model olmakta, ayni
zamanda calisanlarin genel refahmi artirirken kuruluslarindaki genel etik iklimi
gelistirme firsat1 bulmaktadir (Wang ve Hacket, 2016: 322). Farabi’nin de belirttigi gibi
nasil toplumlarin refahi, hayat ve hareketin kaynagi olan yoneticinin erdemli olmasina
bagliysa orgiitlerin refahinin da ydneticinin kabiliyetine ve erdemlerine bagh oldugunu
sOylemek yanlis olmayacaktir. Farabi (2016) akil ve kabiliyetini dogru yonlendirebilen
erdemli sehrin yoneticilerini; sorumluluk iistlenen, giiclii bir iradeye, keskin bir kavrayis
ve ifade yetenegine sahip, bilgiyi arayan, bulan, aktaran ve uygulayan, dogru insanlarla
calisan, adalet terazisi sagsmayan, ruhunu ve amaglarini bireysel hirslarindan arindirmas,
bask1 ve zuliimden uzak duran kisiler olarak nitelendirmistir. Bu yoneticiler ayni zamanda
mutluluga ve miikkemmele ulastiran ideal liderlerdir. Tyi ya da kétii 6zellikler bulasicidir.
Dolayisiyla taraflarin tiimiine fayda saglayan davranislarin, arzularim ve iligkilerin
orgiitsel diizeyde tezahiirii i¢cin (Cameron, 2003) baska bir ifade ile erdemli bir orgiit

olusturabilmek i¢in dncelikle yoneticilerin erdemli olmasi gerekmektedir.

Rego ve Cunha (2011: 29) davraniglarinda cesaret, alcak goniilliiliik, azim,

diirtistliik, sagduyu, merak, canlilik, gliven ve tutku gibi erdemler ve psikolojik gii¢leri
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sergileyen liderlerin, calisanlarinin ve Orgiitlerinin basarisina tam olarak katkida
bulunabilecegini savunmaktadir. Buna karsin erdemlerden yoksun yonetim uygulamalari
ise liderlerin ve Orgiitlin itibar1 ve performansi iizerinde travmatik etkiler yaratabilir. Bu
erdemlerin varlig1 tek basina is basarisi i¢in yeterli olmasa da orta ve uzun vadede

orgiitlerin ilerlemesine katkida bulundugu asikardir (De Aratjo ve Lopes, 2015: 4).

Lider erdemlerinin ¢esitli liderlik tarzlarindaki roliine ragmen, bir liderin
karaktere odaklanan erdemliliginin tanimlanmasi ve orgiitlerdeki erdemli liderligin etkisi
hakkinda siurli caligmalarin oldugu goriilmektedir (Crossan vd., 2017). Bu sinirli sayida
calismadan elde edilen kanitlar lider karakterinin, liderlik bilgisi ve uygulamasini
geligtirmenin bir yolu oldugunu gostermektedir. Alan yazininda liderin sahip oldugu
karakter giicleri ve erdemlerin bagka bir ifade ile erdemli liderlik davranislarinin 6rgiit,
yonetici ve calisanlar lizerindeki etkilerine dair yapilan arastirmalarin bulgularindan
hareketle Sekil 1 olusturulmustur. Ardindan, bu bulgular 15181nda, liderin karakter giicleri
ve erdemlerinin Orgiit, yonetici ve ¢alisan diizeyinde etkilerine detayli sekilde yer

verilmeye ¢aligilmistir.

Caligan Diizeyinde Etkileri

+ Mutluluk/ iyi olug + Orgutsel baghhk

+ Akig + Galisan sadakati

+ ise baglilk + Extra rol davranisi

+ is tatmini + Orgitsel vatandaghk davranigi
+ ise angaje olma + Psikolojik giiglendirme

+ Yagam doyumu + Orgiitsel 6zdeslesme

+ Psikolojik guivenlik algisi + Ahlaki kimlik algisi

+ Duygusal ve biligsel gtiven  + Ekip performansi

T Yonetici Diizeyinde Etkileri

+ Lider Performansi

+ Lider yaraticiligi

+ Lider etkinligi
Erdemleri + Liderlik imaji

+ Lider mutlulugu

+ Lidere Duyulan Giiven

Liderin Karakter Giicleri ve

Orgiit Diizeyinde Etkileri

+ Orgutsel erdemlilik

+ Orgutsel kiigiilme yonetimi
+ Orgitsel performans

+ Kiiresel risk yonetimi

Sekil 1: Liderin Karakter Giigleri ve Erdemlerinin Orgiit, Yonetici ve
Calisan diizeyinde etkileri
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2.4.1. Orgiit Diizeyinde Etkileri

Liderin karakter giicleri ve erdemlerinin Orgiitsel performansi arttirdigina dair
arastirmacilarin (6rn. Cameron, 2011; De Araujo ve Lopes, 2015; Caldwell vd, 2015)
cikarimlar1 bulunsa da liderin erdemli davranislarinin 6rgiit performansi lizerinde etkisi
tizerine sinirli sayida ampirik ¢alismada bulunmaktadir. Kiiresel erdemli liderlik
kavramini ortaya koyan Rego, Cunha ve Clegg (2012), yoneticinin sahip oldugu karakter
giicleri ve erdemlerin kiiresel liderlik i¢in gerekli oldugunu vurgulamaktadirlar. Yapilan
arastirmalar ve kiiresel sirket yoneticilerinin hikayelerinden yola ¢ikarak erdemli lider
davraniglarinin  kiiresel sirketlerin kurumsal performanslarin1 arttiran en Onemli
unsurlardan biri oldugunu ortaya koymusladir. Ornegin; kiiresel liderlerin sahip oldugu
bilgelik erdemi ve tecriibesi miisteri tercihlerinin, rekabet kosullarinin, calisan
iligkilerinin veya iilkeler arasi iliskilerin karmasik oldugu bir diinyada (Bingham vd.
2000: 290) bu karmasikligin listesinden gelinmesini saglamaktadir. Siirekli 6grenmek ve
uzmanlik kazanmak i¢in igsel bir motivasyonu olan bu liderler, kiiltiirler aras1 farkliliklari
kavrayarak, yeni uygulamalara acik olarak, kiiresel bir bakis agis1 ile yaratici ve
uygulanabilir stratejiler gelistirerek rgiitlerinin performanslarina katkida bulunmaktadir
(Rego, Cunha ve Clegg, 2012: 10). Yiiksek hedefler koyma, hatalarin sorumlulugunu
iistlenme veya daha karl1 bir pazara girmek i¢in mevcut pazardan ani sekilde ¢ikis karari
liderin cesaretini gerektirmektedir (Bennis vd., 2008; Anderson vd., 2019: 89).
Dolayisiyla cesur liderler kendilerine, takipgilerine ve bir biitiin olarak orgiitlerine fayda
saglama yetenegine sahiptir (Dvir ve Shamir, 2003). Manz vd. (2011) yaklasik 100 yillik
bir ge¢misi olan lider bir mobilya sirketi lizerinde yaptig1 arastirmada, orgiit kiiltiiriiniin
temellerini erdemler tizerine kuran bu sirkette yoneticilerin, ¢alisanlarin ve diger 6nemli
paydaslarin ortaya koydugu deger ve katki sayesinde siirdiiriilebilir kurumsal basarilarin

elde edildigi goriilmiistiir.

Orgiitlerin sahip oldugu erdemli liderlerin bir diger avantaji ise kiiciilme
donemlerinde yasanabilecek olumsuzluklari daha iyi yOnetebilmeleridir. Orgiitler
cevresel tehditler sebebiyle veya rekabet avantaji elde etmek, farkli bir faaliyet alanindaki
firsatlar1 degerlendirmek amaciyla kiigiilme yoluna gidebilir (Ulgen ve Mirze, 2007: 203).
Beklenen sonuglar olumlu olacak olsa dahi iy1 yonetilemeyen bir kii¢iilme siirecinin ise
tiim taraflar i¢in basarisizlik olusturabilecegi veya kaybetme stresi sebebiyle hedeflere

ulagsmada zorluklar yaganacagi sdylenebilir. Bright, Cameron ve Ceza (2006: 262-263)
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yaptiklari arastirmada kiigiilme gibi kararlarin olumsuz etkilerini en aza indirebilmek i¢in
erdemli liderligin Onemini ortaya koymusladir. Kii¢clilmenin ortasinda erdemlilik
sergileyen liderlerin orgiitleri sistem soklarin1 absorbe etme, zorluklarin {istesinden
gelme, taraflar arasi iliskileri yonetme ve is birligi yapma konusunda 6nemli dl¢iide daha
yeteneklidir. Kuruluslarin erdemli liderleri oldugu zaman, kiictilmeyle ilgili aksiliklere
ragmen bu oOrgiitler faaliyetlerine etkili bir sekilde devam etme konusunda daha
yetkindirler. Ayn1 zamanda kiigiilmenin etkin ve basarili sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in
yoneticilerin ama¢ ve hedefleri net olarak belirleyerek bu amagclarla calisanlarin
amagclarii uyumlu hale getirmesi, her asamada gercekleri eksiksiz bir sekilde calisanlara
aktarmasi (Senturan, 2005: 85-86), asir1 otoriteden kaginmasi, sabirli olmasit ve degisimi
olusturacak giicii kendinde bulmasi (Zehir, 2000: 114) bagka bir ifade ile diiriist olmasi,

Olciilii davranmasi ve cesaret sahibi olmasi gerekmektedir.

Campbell (2015) ise ulusal hiikiimetlerin yoneticilerinin erdemli davranislarinin
hiikiimetlerin risk yonetimi ile iliskilerini arastirmistir. Bulgular gostermektedir ki
liderlere duyulan giivenin temelini olusturan erdemli yonetici davranislar1 sayesinde
hiikiimetler daha iyi kriz yonetme becerisine sahip oldugu algisin1 olusturmaktadir.
Ayrica yoneticilerin erdemli lider davranislari, 1yi yonetisime gore, etkin risk yonetim
algis1 olusturmada ii¢ kat daha fazla iliskili bulunmustur. Risk yonetiminin birlikte karar
verme ve eyleme gecmenin dtesinde, baskalarinin ¢ikarlarini gozetme, bu ¢ikarlara kisisel
c¢ikarlarin tlizerinde hizmet etmede 6ngorii ve ahlaki disiplin gerektiren bir siire¢ olmast
sebebiyle erdemli liderlerin bu siireci daha iyi yonettigi diisiiniilmektedir (Cambpell,
2015: 115; 127). McKenna vd. (2009) de 6zellikle risk ve risk algilar ile karakterize
edilen karmasik bir ¢evrede liderlerin paydaslarin ihtiya¢ duydugu hizmetleri etkin bir
sekilde sunabilmesine kaynaklik eden proaktif risk yonetimini gergeklestirebilmesi i¢in

bilgelik veya sagduyunun gerekli bir nitelik oldugunu ifade etmektedirler.
2.4.2. Yonetici Diizeyinde Etkileri

Yoneticinin sahip oldugu erdemler liderlik davranislari ve uygulamalarindaki
biitiinciil bir miikemmelligi olusturmakta ve liderin performansini arttirmaktadir. Is
hayatinda erdemleri, uygulamalarina kilavuz etmis yoneticiler islerinden daha fazla keyif
almaktadir. Ayn1 zamanda bu yoneticilerin liderlik etkinligi de daha yiiksektir. (Wang ve
Hacket, 2016: 341; Nassif, Hackett ve Wang, 2021: 592-593). Liderin etkinligi, etkili bir
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vizyon belirleme, bu vizyonu gerceklestirmek i¢in insanlar1 dogru hedeflere yonlendirme,
stirdiiriilebilir bir orgiit ve calisan performansi olusturma, ¢alisanlar: stirekli gelistirme
konusundaki ¢abalar1 (Conger, 1999; Kapp, 2012) calisanlarin 6rgiitte kalma istegi (Choi
ve Mai-Dalton, 1998) ile alakalidir. Dolayisiyla erdemli liderlerin giiglerini ve bilgilerini
sagduyulariyla yonetmeleri, insan odakli yaklagimlariyla taraflarin giivenlerini, kalplerini
kazanmalari, c¢alisanlarin igsel motivasyonlarint harekete gecirmeleri ve onlari
giiclendirmeleri, krizleri cesaretleriyle yonetirken 6lgiiliiliik erdemleri sayesinde
asiriliklardan uzak durmalari yoluyla bir taraftan ¢alisanlarin bagliligini artirirken diger

taraftan da siirdiiriilebilir bir 6rgiit yapist olusturacagini sdylemek yanlig olmayacaktir.

Alan yazim incelendiginde liderin ve ydneticinin erdemli davraniglarinin ve
karakter giiclerinin tek tek konu edildigi caligmalara rastlanmaktadir. Ozellikle son
yillarda yoneticilerin diiriistliigii, glivenilir olmasi, cesareti, sosyal zekas1 gibi 6zellikleri

arastirmalara temel konu olmustur.

Sosik, Gentry ve Chun’un (2012: 377-378) {iist diizey yoneticiler iizerinde
yaptiklar1 aragtirmada hem diiriistlik hem de cesaret erdemlerinin, liderlerin Orgiit
misyonuna sadik kalmalarini saglayarak performanslarin arttirdigini bulmuslardir. Daha
diisiik etkiye sahip olmasimma ragmen yoneticinin sosyal zekasi liderlik performansi
tizerinde etkili olan bir diger karakter giicii olmustur. Liderin etkilesimsel yetkinlikleri ve
sosyal muhakeme becerilerini de igeren sosyal zekasi hem politik hem de Orgiitsel
diizlemlerde liderin etkili bir performans gdstermesine katkida bulunmaktadir. Bu {i¢
erdem igerisinde lider performansi iizerinde etkisi daha yiiksek olan erdem ise
diirtistliiktiir. Bu bulgu aslinda sasirtic1 degildir. Diiriistliik olmadan yoneticilerin saglam
kararlar vermeleri, giivene dayali sosyal iligkiler kurmalari, ¢alisanlar lizerinde etkili
iletisim ve destege dayali sosyal etki olusturmalar1 zorlagmaktadir. Ayrica diiriistliik
liderlerden en ¢ok beklenilen ve deger géren erdemlerden biri oldugu i¢in, calisanlar
diiriist bir yoneticiyi ayni zamanda etkili bir lider olarak da gérmektedir (Hooijberg, Lane
ve Diversé, 2010). Liderin biitiinligl ve diirtistliigii ile cesaret gdstermeleri arasinda iligki
mevcuttur. Cesaret erdemi liderin uzun vade yonelimli olmasmi, bir istikamet
belirlemesini ve c¢alisanlariyla birlikte endiseye kapilmadan bu istikamete dogru
ilerlemesini saglamaktadir (Sarros vd., 2006: 687). Palanski vd. (2015: 305-306)’nin C-
diizeyi yoOneticiler iizerinde yaptig1 arastirmada, liderin davranigsal biitiinliigliniin baska

bir ifade ile sdylem ve davranislari arasindaki tutarlik ve diiriistliigiiniin cesaret erdemine
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dayali davraniglarini da arttirdigini bulmusglardir. Ayrica yoneticilerin orgiitlerine zarar
vermektense kisisel zarar riski alarak cesaret gosterdiklerine dair kanitlar elde etmislerdir.
Buradan hareketle sdylenebilir ki, liderin séziine giivenilmesi ve davranigsal biitlinliigii,
zor zamanlarda uygulamalarini hayata gecirirken ona cesaret vermektedir. Bununla
birlikte her iki erdemin, lider performansimna ve liderlik imajina olumlu etkileri
bulunmaktadir. Yoneticinin biitiinliigii, cesaretli davranislari vasitasiyla is performansini

ve lider olarak goriilme diizeyini arttirmaktadir.

Ancak bilinmelidir ki, yoneticinin daima sézlinde durmasi istenilen bir durum olsa
da orgiitlerde kosullarin degisken olmasi, beklenmeyen krizler veya siirpriz niteligindeki
olaylar bu sozlerin gerceklesmesine engel olabilir. Yoneticinin karakterinden bagimsiz
olan bu olaylar onun diiriistliigiinden bir sey eksiltmeyecektir. Zira Palanski vd.’nin
(2015: 300) belirttigi gibi kosullar, davranisin mazur goriilebilecegi sekildeyse, takipgiler
bir lideri séziinden dondiigii i¢in affedebilirler. Ornegin; sirketin yoneticisi sene basinda
kurum i¢i girisimciligi destekleyecegini ve ¢alisanlarin yeni projelerini hayata gecirmek
icin kaynak ayiracagini ¢alisanlariyla paylasabilir. Ancak ekonomik kriz veya pandemi
kosullar1 gibi beklenmeyen sebeplerden dolayr gelirde dngoriilmeyen diisiisler sebebiyle
sene basinda ¢alisanlara sundugu vaadini yerine getiremeyebilir. Bu durum yoneticinin
diiriist olmadigr anlamina gelmemektedir. Aksine bu durumun calisanlarla agikca

paylasilmasi, yoneticiye duyulan giiveni artirabilir.

Liderin sahip oldugu karakter giiclerinin lider davraniglari iizerinde dolayl
etkilerinin oldugu arastirmalar da bulunmaktadir. Sosik ve arkadaslarinin (2019: 775-
778) yaptiklar1 arastirmada diiriistliik, algak goniilliiliik, empati ve ahlaki cesaret karakter
giiclerinin etik liderlik vasitasiyla liderin akis deneyimi ve rol i¢i performansi tizerindeki
dolayli etkileri, yalnizca liderin 6zdenetiminin yiiksek oldugu durumlarda ortaya
cikmaktadir. Baska bir ifade ile lider sahip oldugu karakter gii¢lerini diirtii ve
davraniglarin1 kontrol etme, dogru olana karar verme becerisi ve etik davranislariyla
birlestirdiginde liderlik yeteneklerini ve performansini gelistirmektedir. Baumeister ve
Exline (1999: 1178) 6z kontrolii, erdemlerin temelinde yer alan psikolojik bir 6zellik
olarak ele almaktadir. Zira 6z denetimli bireyler ne tutkularinin esiri olur ne de bunlar1
tamamen bastirir (Dogan, 2005: 117). Bu diizenleyici etki ise lider davranislarini

olumluya yonlendirmektedir.
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2.4.3. Cahsan Diizeyinde Etkileri

Liderlerin erdemli davraniglari ayn1 zamanda calisanlarin tutumlari iizerinde
olumlu sonuglariyla dikkat gekmektedir. Erdemli bir lidere sahip ¢alisanlarin mutluluklari
ve yasam doyumlar1 (Nassif, Hackett ve Wang, 2021: 592-593; Thun ve Kellowy, 2011:
79) daha yiiksektir. Ayn1 zamanda bu c¢alisanlar iglerine daha fazla angaje olmakta,
islerini tam bir akis haliyle gergeklestirebilmekte (Hendriks vd., 2020a: 23-24) ve
islerinden daha fazla memnuniyet duymaktadir (Taspinar ve Eryesil, 2020: 1241-1242).
Fredrickson ve Losada (2005: 678)’ya gore akis iyiligi, iiretkenligi, biiylimeyi ve
esnekligi cagrigtiran optimal bir insan isleyisi araliginda yasamaktir. Csikszentmihalyi
(2020) bilingli bir adanmislik olarak ifade ettigi akis deneyimini ger¢cek mutlulugun
kaynagi olarak nitelendirmektedir. Sallas-Vallina ve Alegre Vidal (2018) ise ¢alisanin
orgiitiin hedeflerini basarma konusundaki istekliligi, enerjisi ve baghligin1 ifade eden
(Schaufeli, 2015: 448) ise angaje olma ve is tatminini mutlulugun iki temel bileseni olarak
ifade etmektedir. Hendriks vd. (2020b) yaptiklar1 aragtirmaya gore yoneticilerini erdemli
bir lider olarak algilayan ¢alisanlar igleriyle ilgili cosku ve memnuniyet gibi olumlu (hos)
duygulari, endise, kirginlik ve depresyon gibi olumsuz (hos olmayan) duygulara gore
daha sik yasamaktadir. Bu olumlu duygulanimin siklig1 da onlarin 1yi oluslariin yiiksek
oldugu anlamina gelmektedir (Warr, 1990: 195). Ayrica bu aragtirmada liderin sahip
oldugu her bir erdemin is yeri mutluluguna etkisi incelenmis; sagduyu, olgiiliiliik,
insaniyet, cesaret ve adalet erdemlerinin her birinin is yeri mutlulugunun bilesenleri
olarak ele alinan olumlu duygulanim, is tatmini ve igse angaje olma ile pozitif iligkili
oldugu ortaya konulmustur. S6z konusu iliskilerin diizeyleri benzerlik gostermektedir

(Hendriks vd., 2020b: 14).

Yoneticinin erdemli davraniglarinin ¢alisan mutlulugu iizerindeki etkisi oldukca
aciktir. Ancak burada her bir erdemli davranig 6zelliginin ¢alisan mutlulugu tizerinde ayn1
etki olusturup olusturmadig1 sorusu akla gelmektedir. Alparslan ve Yastioglu’nun (2018:
644) Tiirk kiiltiiriinde calisanlarin ruh hallerini olumlu etkileyen, onlart mutlu eden
oncelikli yonetici erdemlerini ortaya koyduklari ¢alismada; calisanlart mutlu eden en
oncelikli iki yOnetici davranig1 adaletli olma ve insaniyettir. Yoneticinin sahip oldugu
cesaret erdemi ise son sirada yer almaktadir. Calisanlarin mutluluklar1 iizerine yapilan
arastirmalar ise is yerinde mutlulugun neden énemli oldugunu gostermektedir. Ornegin,

iOpener Institute’in Avrupa, Amerika, Avustralya, Hindistan, Cin ve Afrika’da yaklasik
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50.000 calisan iizerinde yaptig1 aragtirmaya gore kendilerini islerinde mutlu olarak géren
calisanlar, mutsuz olarak tanimlayanlara gore iki kat daha verimli ¢aligmakta, alt1 kat daha
enerjik hissetmektedir. Devamsizlik ve islerinden ayrilma diizeyleri ise daha diistiktiir.
Kendilerini mutlu hisseden ¢alisanlar, is yerinde gegirdikleri zamaninin %80’inde islerine

tam olarak odaklandiklarini belirtmektedir (Erten, 2017: 2).

Erdemli liderlik ile ¢alisan baglilig1 arasinda da gii¢lii bir iliski mevcuttur. Liderin
erdemli davraniglar1 refah, gliven ve is birligine dayali olumlu bir Orgiit ortaminin
olugmasina katki saglamasi sebebiyle calisanlarin da orgiite olan duygusal baglarini
giiclendirmektedir. Thun ve Kelloway (2011: 279) da yaptiklar1 ¢alismada liderlerin
erdemli davraniglart ile ¢alisanlarin duygusal bagliliklar1 arasinda giiclii bir etkilesim
oldugunu ortaya koymuslardir. Kaufmann (2016) erdem sahibi liderleri takipgilerine
ilham veren kahramanlar olarak nitelendirilmektedir. Erdemli bir lidere sahip calisanlar,
belki de bu kahramanligin karsiligin1 vermek i¢in tiim sadakatleri ile kendilerini o orgiitte
kalmak i¢in yikiimli hissetmektedir. Ayrica baska bir orgiite gittiklerinde ayni
muameleyi goremeyecekleri veya kotii bir yonetici ile karsilasma ihtimali devam
bagliliklarini saglamaktadir. Islerini baglilikla yapan galisanlar ise yiiksek is performansi
gostermektedir (Aratjo ve Lopes, 2015: 7-9). Bu bilgilerden hareketle soylenebilir ki
bugiin orgiitlerde sadece calisanlar1 belirli bir hizada yonelten {istlere degil; onlarin
mutluluk deneyimini yasayarak iiretmesine, verimliliginin artmasina, isini yliksek bir
baglilik ve enerjiyle gerceklestirmesine, isinden ve yasamindan doyum almasina katkida

bulunan erdemli liderlere ihtiyag vardir.

Yoneticilerin Olgiiliiliik, adalet, sagduyu ve cesaret erdemlerine dayali liderlik
davraniglar1 psikolojik giiclendirme, orgiitsel 6zdeslesme, calisanlarin ahlaki kimlik
algilar1 (Riggio vd., 2010: 246) ve birey-orgiit uyumu (Taspinar ve Eryesil, 2020: 1241-
1242) iizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir. Calisanlar arasinda adaletin gozetilmesi
onlarin aidiyet, anlaml1 bir varolus, olumlu benlik saygis1 ve deger gérme ihtiyaglarinin
karsilanmasina yardimeci olmaktadir (Cropanzano vd., 2001: 177-178). Calisanlarin
kimliklerine, fikirlerine ve islerine saygi duyulmasi, ¢alisanlara islerinde 6zgiirliik alani
olusturulmasi, takdir yetkisi verilmesi kendilerini daha yetkin algilamalarini, kararlarini
verirken kendilerine glivenmelerini, isleri lizerinde hakimiyetlerinin olduguna dair
inanglarini ve islerini 6nemli gérme derecelerini arttirmaktadir. Bununla birlikte liderin

erdemli davraniglarinin ¢alisanlara 6rnek olarak ahlaki kimlik algilarin1 gelistirdiklerini
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de soylemek yanlis olmayacaktir. Zira, ahlaki kimlik algist yiiksek kisiler, kendi
zihinlerinde olusturduklar1 ahlaki semalara uygun sekilde, davranislarini sevgi, saygi,
tevazu, vicdan ve yardimseverlik (Yilmaz ve Yilmaz, 2015: 112) gibi karakter giigleriyle

anlamlandirmaktadir.

Erdemli liderlerin, ¢alisanlarin is yerindeki olumlu tutumlarina bir diger katkisi
ise calisanlarin Orgiitsel vatandaslik (Thun ve Kelloway, 2011: 279) ve extra-rol
davraniglarin1 (Nassif, Hackett ve Wang, 2021: 592-593) artirmasidir. Zhang vd. (2014:
312) de liderlik erdemlerinden biri olan diiriistliiglin ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik
davraniglarint  artirdigint  bulmuslardir. Buradan hareketle erdemli liderlerin
davraniglarinin sosyal 6grenme yoluyla calisanlara da aktarildigi ve iyi olarak tabir
edebilecegimiz Orgiitsel sistemler igerisinde, calisanlarin da iyilikle donanacagini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Zira orgiitsel vatandaslik davranisi yiiksek olan ¢alisanlar
herhangi bir ¢ikar beklemeksizin baskalarina yardim ederler ve bir problemin ortaya
¢tkmasi durumunda goniillii olarak miidahale ederler (Organ ve Konovsky, 1989: 157,
Podsakoff vd., 2000: 514). Gorev bilinci yiiksek olan bu ¢alisanlar kararlarin1 almadan
once digerlerini bilgilendirirler, goniillii bir sekilde zorluklarin iistesinden gelmek ve
orgltli amaglarina ulastirmak i¢in cabalarlar (Organ, 1988). Bu calisanlarin sivil
erdemlilik sergilemesi, is arkadaslarinin ve orgiitiin yararini da en az kendi yarar1 kadar
gozetmesi, fazladan rol davraniglar1 sergilemesi, siiregleri ve yapilar iyilestirmek i¢in
yeni fikirler ortaya koymasi belki de onlarin liderlerine duyduklar1 kisisel bir
yikiimliiliiglin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sosyal miibadele teorisine gore
(Gouldner, 1960; Blau, 1964) bu durum ele alindiginda liderin 1yi davranislari, olumlu
karsilikli tutumlar olusturmaya ve ekstra rol davraniglarini pekistirerek geri 6deme

yiikiimliiliiglinii baslatmaya katkida bulunmaktadir.

Monzani, Seijts ve Crossan (2021) yaptiklar1 arastirmada liderin sahip oldugu on
bir karakter giiciiniin (bkz. Crossan vd., 2017) biitiinciil yapisini ele almis ve calisanlar
tizerindeki olumlu ciktilarint incelemistir. Erdemli liderlik ve liderin sahip oldugu
karakter giiclerini inceleyen kavramsal modellerde de iddia edildigi gibi liderin sahip
oldugu karakter giicleri birbirleriyle iliskilidir ve karakter giiclerinin temelinde
muhakeme yetene§i yer almaktadir. Bu goriis yapilan aragtirma ile desteklenmistir.
Yazarlar tarafindan muhakeme yeteneginin karakterin temelinde yer almasi bir metaforla

aciklanmistir: Muhakeme yetenegi bir hava trafik kontrolorii gibidir. Liderin kararlarinda

52



basarili olabilmesi i¢in karakterin on bir boyutunun her birini dogru zamanda ve dogru
miktarda harekete gegirebilen ve dogru davraniglart sergileten muhakeme yetenegine
ihtiya¢ vardir. Karakter giiclerinin olumlu calisan ¢iktilarina etkileri incelendiginde,
calisan bagliligr ile dogrudan iliskili olan iki karakter giicii gayret ve muhakeme
yetenegidir. Liderin milkemmelligi ve igine olan tutkusu ile karakterize edilen gayreti
calisanlarin da orgiitlerine olan duygusal bagliligin1 gliglendirmektedir. Bu baglilik ise ige
adanmay1 ve sosyal iyilik halini beraberinde getirmektedir. Liderin sahip oldugu
muhakeme yetenegi sadece devam bagliligr ile iliskiye sahiptir (Monzani, Seijts ve

Crossan, 2021: 15-16).

Etkili liderlerin temel 6zelliklerinden biri sayilan biitiinliik erdeminden beslenen
yonetici davraniglar1 calisanlarin psikolojik giivenlik algilarini arttirmaktadir. Ayrica
liderin davranigsal biitiinliigli sayesinde c¢aligsanlar risk alma, yeni fikirler gelistirme ve
farkli uygulamalar1 hayata gecirme konusunda daha isteklidirler (Palanski ve
Vogelgesang, 2011: 265). Orgiitlerde kendilerini psikolojik olarak giivende hisseden
calisanlar korkmadan, basarisizliklarinin yiizlerine vurulmayacagini bilerek kendilerini
ve yeteneklerini ortaya koyabilmektedir (Kahn, 1990: 708; Lee vd., 2004: 311).
Dolayisiyla calisanlarin is ortaminda endise duymadan tam potansiyellerini ortaya
koyabilmeleri (Chen vd., 2014: 1112) icin liderin calisanlarina gergeklestirebilecegi
taahhiitlerde bulunmasi, objektif davranmasi, etik ve ahlaki ilkeleri kendine kilavuz
edinmesinin 6nemi ortaya g¢ikmaktadir. Palanski ve Yammarino (2011) ise, liderin
davranigsal biitlinligii ile takip¢i performansi arasinda dogrudan bir iligki bulamamuslar;
ancak, ¢alisanlarin glivenini kazanma, memnuniyeti arttirma ve davranigsal biitlinliigiine
katkida bulunma yoluyla liderin davranigsal biitiinliigliniin ¢alisan performansina dolayl
bir katkisinin oldugunu ortaya koymuslardir. Liderin ahlaki davraniglari igsel olarak
motive edildigi ve karakterinin bir pargasi oldugu icin (Dirsk ve Ferrin, 2002) liderin
davraniglarindaki biitiinliik calisanlarin onlara giivenmelerini ve kendilerini de daha fazla

giivende hissetmelerini saglamaktadir.

Liderin insaniyet erdemine bagl davranislari ¢alisanlarin ona duydugu duygusal
giiveni arttirmaktayken; davraniglarinda daha fazla 6l¢iiliiliik erdemi sergileyen liderler
ise calisanlarin biligsel giivenini kazanmaktadir (Thun ve Kelloway, 2011: 278).
Yoneticinin ¢alisanlarin iyiligini diistinmesi, onlara destek olmasi, calisana gosterdigi

0zen ve ilgi yoneticiyle ¢alisan arasinda duygulari temel alan 6zel bir bagin olusmasina
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katki saglamaktadir (McAllister, 1995:25; Dirks ve Ferrin, 2002:15). Ayrica yoneticinin
calisanlarin iste yasadigi problemleri dinlenmesi, sorunlar ortaya ¢iktiginda yapict bir
tavir ile bu sorunlarin {istesinden birlikte gelmeye istekli olmasi, ¢alisanlar ile arasinda
samimi bir bag olusturmasi yonetici ve ¢alisan arasinda duygusal giivenin gelismesine
katki saglamaktadir (Costigan vd., 1998: 304-309). Calisanlarin duygusal giivenini
gelistiren yoneticinin s6z konusu bu davranislari onun liderlik uygulamalarinda insaniyeti
gozettigi anlamina gelmektedir. Liderin sergiledigi Ol¢iilii davraniglar ise onun daha
giivenilir, dogru kararlar verebilen, adaletli, diiriist, oOrgiitiine bagli, yetkinlik ve
yiikiimliiliiklerini tam olarak sergileyen bir lider olarak algilanmasini saglamakta bu algi
ise McAllister’in  (1995) belirttigi gibi biligsel giivenin olugsmasina katkida
bulunmaktadir. Ayrica, Avolio ve Bass (1995) ve Kirkpatrick ve Locke (1996) ¢alisanlar
arasinda yliksek diizeyde biligsel gliven insa eden liderlerin, Orgiitsel hedeflerin
gerceklesmesi icin kendi ¢ikarlarini bile feda etmeye istekli olan ve sozleri ile eylemleri

arasinda tutarlilig1 koruyan yoneticiler oldugunu ifade etmektedirler.

Liderin erdemli davraniglarinin birey diizeyinde olumlu etkileri oldugu kadar grup
diizeyinde de olumlu katkilar1 bulunmaktadir. Ornegin, liderin algak goniillii olmasi ekip
performansinin 6nemli bir onciiliidiir. Liderlerin kendi gili¢lerinin nerede baslayip nerede
bittigini bilmeleri bagka bir ifade ile tevazu sahibi olmalar1 zayifliklarin kabul edilmesini
saglamakta, eksik yonlerini ¢calisanlarindan 6grenme ve c¢aliganlarini takdir etmeye tesvik
etmektedir. Ayrica bu yoneticiler basariy: bireylere degil ekibe atfettikleri i¢in gii¢lii bir
ekip ruhu olustururlar. Calisanlar ise yoneticilerinin bu davramiglarini 6rnek alarak
paylasimer bir ekip yapist (kolektif alcak goniilliiliik) olusturmaktadir. Bireysel gii¢ ve
hirslardan arinmis kolektif algak goniilliik, ekibi ortak hedefleri basarma konusunda
giidiilemekte, birlikte ilerleme ve biiylimeyi saglamaktadir. Kolektif ilerleme ve biiyiime
ise tiim ekibin performansini artirmaktadir (Owens ve Hekman, 2016). Lencioni (2017:
163-165) ideal bir ekip oyuncusunda mutlaka olmasi gereken ii¢ erdemden birini algak
goniilliiliik olarak ifade etmis, bu erdemin yoklugunda ise takimlarin basariya
ulagmasinin olas1 goriilmedigini vurgulamistir. Ekiplere liderlik eden kisilerin veya ekip
tiyelerinin algak goniilliikten yoksun olmasi (0rnegin; elestiriye kapali olma, takdir
etmeme, kendi degerlerini anlamadaki eksiklik, asir1 tevazu, orantisiz 6z deger anlayisi,
sahte bir alcak goniilliiliik) huzur ve giivenden yoksun bir is ortami1 olusturdugu bunun da

ekibin performansinin diigmesine sebep oldugu diisiiniilmektedir.
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BOLUM 3

ERDEMLI LIDERLIK MODELIi GELISTIRILMESI UZERINE BiR
ARASTIRMA

3.1. Problem Durumu ve Yontem

Orgiitlerde is ahlakinin temellerini olusturan karakter giicleri ve erdemler, olumlu
is davraniglarinin ve performansin siirekli iyilestirilerek gelismesini saglamakta,
istenmeyen olarak nitelendirilen olumsuz davraniglara ve is sonuglarina karsi orgiitii
koruyabilmektedir. Ayrica zorlu engellere kars1 orgiitiin ve iiyelerinin dayanikliligini
arttirmaktadir (Cameron, 2003: 14). Bu sebeple is hayatinda, davraniglarinda erdemleri
temel alan bireylere ve yoneticilere duyulan ihtiyacin giderek artigi diistiniilmektedir.
Erdemli davranislar 6zellikle liderlik pozisyonundaki kisiler tarafindan sergilendiginde,
calisanlar tarafindan da 6rnek alinmasi ve erdemlerin biitiin olarak orgiitiin karakteristigi
haline gelmesi daha olas1 goriilmektedir (Grimani ve Gotsis, 2020). Orgiitsel diizeyde etik
degerlerin benimsenmesi ve performansin artmastyla kendi kendini siirekli giiglendiren
bir yap1 olusturulabilmektedir (Gittell vd., 2006; Wang ve Hackett, 2016: 322). Erdemli
liderlerin saygi, sevgi ve Ozveriyi iceren davranislari, olusturduklart gliven ortami, is
yapma bi¢imleriyle ¢alisanlara verdikleri ilham calisanlarin 6rgiitleriyle gurur duymasini,
sorumluluk ve inisiyatif almakta istekli davranmalarini, isten daha fazla zevk almalarini,
daha yardimsever ve saygili olmalarmi tesvik etmekte bdylece performanslarinin ve
orgiite olan bagliliklarinin artmasini saglamaktadir (Isen vd., 1987; Cameron vd., 2004;

Kouzes ve Posner, 2003, Hendriks vd., 2020a; 2020b).

Erdemli liderlik modeli, liderlik edenlerden, kendileri i¢in en iyiye ulasmalarini
saglayan ayni zamanda diger insanlarda en iyiyi ortaya ¢ikaran ahlaki erdemleri
sergileyerek bagkalarina hizmet etme temeline dayanmaktadir (Caldwell, vd., 2015:
1195). Alan yazininda, farkh kiiltiirlerde, erdemli liderlik kavraminin igerigi ve erdemli
liderlerin sahip oldugu baslica erdemlere dair ¢esitli yapilarin ve modellerin ortaya
konuldugu goriilmektedir. Ornegin, Riggio ve arkadaslar1 (2010) bati toplumlarinda
erdem temelli etik liderlik yaklagimini ortaya koymuslar ve bu liderlerin sahip oldugu
temel erdemleri sagduyu, cesaret, Olciiliilik ve adalet olarak belirlemisledir. Kuzey ve
Latin Amerika’da Crossan vd. (2017) tarafindan yapilan arastirmada erdemli karaktere

dayali liderlik ozelliklerinin muhakeme yetenegi, cesaret, giidii, is birligi, biitiinliik,
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Olciiliiliik, sorumluluk, adalet, algak goniilliiliik, insaniyet ve askinlik oldugu ortaya
konulmustur. Adewale (2020) ise Afrika kiiltiiriinde dogruluk, cesaret, algak goniilliik ve
insaniyet erdemlerini kapsayan erdemli liderlik modelini gelistirmislerdir. Ortaya
konulan erdemli liderlik 6zellikleri ve boyutlandirmalarinin farkliliklarinin oldugu
goriilmektedir. Lider erdemlerinin goreceli onem diizeylerinin toplumlarin sahip oldugu
kiiltiire, felsefi temellere ve manevi geleneklere gore degisebilecegi goriisii (Hursthouse,
1999) bu farklilig1 nispeten agiklamaktadir. Alan yazini incelendiginde Tiirk kiiltiiriinde,
yoneticilerin 6n plana ¢ikan erdemli liderlik 6zelliklerine dair gelistirilen kapsayici bir
modele rastlanmamaktadir. Bununla birlikte erdemli liderlerin Orgiitlerin refaht ve
biiylimesi i¢in 6nemi dl¢ek gelistirme ihtiyacini dogurmustur. Bu sebeple bu ¢alismanin
temel amaclarindan biri Tiirk kiiltiiriinde yoneticilerin sahip oldugu oncelikli liderlik
erdemlerini tespit etmek ve bu erdemlerden yola ¢ikarak Tiirk kiiltiiriine 6zgii erdemli
liderlik O6lcegi gelistirmektir. Ayrica Tirk kiiltiiriinde erdemli liderligin calisanlar
tizerinde olumlu etkilerine dair smirhh sayida ampirik calismanin  bulundugu
goriilmektedir. Bu sebeple erdemli liderlerin, ¢alisanlarin is yerinde mutluluklarina ve

orgiitlerine olan duygusal bagliliklarina etkisini ortaya koymak amaglanmustir.

Calismada, sirali ti¢ farkli aragtirma gergeklestirilmistir. Tiirk kiiltiirtinde oncelikli
yonetici erdemlerinin ve erdemli liderlik 6zelliklerinin tespit edilmesi ve erdemli liderlik
Olceginin madde havuzunun olusturulmasi amaciyla “Arastirma 17 ylritilmistir.
Erdemli liderlik 6l¢eginin gelistirilmesi asamasinda Hinkin (1995) tarafindan 6nerilen
madde havuzu olusturma, dlgegin yapilandirilmas: ve dlgegin degerlendirilmesi olmak
lizere lic agsamali Olgek gelistirme siireci izlenmistir. Bu sebeple, birinci arastirmadan elde
edilen bulgulardan faydalanilarak olusturulan taslak erdemli liderlik 6l¢egi madde havuzu
uzman goriisline sunulmus, dlcegin kapsam gecerliligi saglanmis ve 6n pilot uygulama
yapilmustir. Arastirma 1 ile son hali verilen erdemli liderlik dlgeginde dl¢iilen yapinin alt
boyutlariin belirlenmesi ve yap1 gegerliligine kanitlar elde edilmesi i¢in “Arastirma 2~
yirltilmistir. “Arastirma 37’te ise erdemli liderlik o6lceginin faktdr yapisini
dogrulamak, kriter gecerliligini incelemek ve erdemli liderligin ¢alisanlarin igyerinde
mutluluklarina ve duygusal baghliklarina etkileri iizerine kurulan modeli test etmek

amaclanmugstir. Sekil 2°de genel arastirma tasarimina iliskin siire¢ 6zetlenmistir.
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Sekil 2: Genel Arastirma Tasarimi

3.2. Arastirma 1 (Oncelikli Erdemli Liderlik Ozelliklerinin Tespiti-Taslak Erdemli
Liderlik Olgegi Olusturma)

Arastirma 1 Tiirk kiiltiiriinde, imalat sanayi ve hizmet sektorlerinde ¢alisanlarin
algilamis olduklar1 oncelikli yonetici erdemleri ve erdemli liderlik 6zelliklerinin tespit
edilmesinden; yonetici erdemlerini tanimlamaya yonelik sorularla, gelistirilmesi
amaglanan erdemli liderlik dl¢eginin ilk halinde yer alacak maddelerin yazimindan baska

bir ifade ile erdemli liderlik 6l¢egi madde havuzunun belirlenmesinden olusmaktadir.
3.2.1. Arastirmanin Amaci

Liderin iyi karakter Ozellikleri ve erdemleri lizerine ortaya konulmus olan
modeller ve siniflandirmalar ¢ok sayida yonetici ve lider erdemlerini kapsamaktadir.
Ancak Newstead vd.’nin (2021) belirttigi gibi, farkli kiiltiirlerde ve farkli calisma
ortamlarinda hangi erdemlerin en 6nemli olabilecegini belirlemek; ¢alisanlarin liderlik
erdemlerini nasil anladigini ve liderlik erdemlerinden nasil bahsettigini anlamak i¢in daha
fazla arastirmaya ihtiyag¢ oldugu diistiniilmektedir. Buradan hareketle ¢aligmanin amaci,
Tiirk kiltiirtinde oncelikli yonetici erdemlerini ve erdemli liderlik 6zelliklerini tespit
etmek; Tirk kiiltlirline 6zgli erdemli liderlik Olcegi gelistirilmesi i¢in erdemli lider
davraniglarinin ¢alisanlar tarafindan nasil tanimlandigini ortaya koyarak erdemli liderlik
Olcegi madde havuzunu olusturmaktir. Ayrica olusturulan madde havuzunun
gecerliliginin incelenmesinin ardindan taslak erdemli liderlik Olgegine son halini

vermektir.
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3.2.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma 1’de nicel arastirma yoOntemlerinden biri olan tarama arastirma
desenlerinden kesitsel tarama arastirmasi deseni kullanilmistir. Yapilan kesitsel tarama
arastirmasiyla, ilgili 6rneklemden veriler bir kez toplanmistir. Arastirma kesitsel
olmasma ragmen, secilen arastirma Orneklemiyle uyumlu bir sekilde, verilerin
toplanmasinda ¢oklu grup (farkli sektorler, yas araliklari, cinsiyet, meslekler gibi)
Ozelligine dikkat edilmistir (Christensen vd., 2020: 373). Betimleyici bir aragtirma deseni
olan tarama arastirmasina baslanirken Onerildigi sekilde arastirma problemi ve
aragtirmanin amaci net bir sekilde tanimlanmis ve amaca uygun olarak arastirma evreni
belirlenmistir (Metin, 2014). Arastirmada tarama deseni kullanilmasinin sebebi, segilen
orneklemden elde edilen veriler yoluyla nesnelerin, kisilerin veya olaylarin 6zelliklerine
dair evren genelindeki egilim, tutum, deneyim veya fikirlerin nicel ya da niimerik olarak
betimlenmesine olanak tanimasidir (Creswell, 2016). Ayrica tarama deseninin, olaylarin
meydana gelme sebeplerinden ziyade orneklemde yer alan bireyler agisindan nasil bir
dagilim gosterdiginin tespit edilmesini saglamasi sebebiyle (Fraenkel ve Wallen, 2006)

bu arastirmada 6ncelikli erdemli liderlik 6zelliklerinin tespit edilmesine olanak tanimistir.
3.2.2.1. Arastirma Orneklemi

Arastirmanin 6rneklemi; Adana, Ankara, Antalya, Bursa, Istanbul, Izmir, Kocaeli,
Konya, Mersin ve Gaziantep illerinde sanayi ve hizmetler sektorlerinde faaliyet gésteren
orta-biiyiik Olgekli 6zel isletmelerde ¢alisan beyaz yakalilardan olusmaktadir. Adana,
Ankara, Antalya, Bursa, Istanbul, Izmir, Kocaeli, Konya, Mersin ve Gaziantep GSYIH'ye
en yiiksek katki yapan ilk 10 ildir ve 10 ilin GSYIH de pay: yaklasik %65 tir (TUIK,
2021). Bu sebeple arastirmanin genellenebilmesi i¢in bu illerde yiiriitiilmesine karar
verilmistir. Ayrica Tiirkiye ve s6z konusu 10 ilin iktisadi faaliyet kollarina gore gayrisafi
yurti¢i hasilalar incelendiginde en yiliksek payr alan faaliyet kollarinin hizmetler ve
sanayi sektdrleri oldugu goriilmektedir (TUIK, 2021). Dolayisiyla arastirmanin bu iki

sektorde faaliyet gosteren isletmelerde yiiriitiilmesi tercih edilmistir.

Orneklem seciminde, calismanin niteligine bagli olarak seckisiz olmayan
(olasiliga dayali olmayan) drneklem yontemlerinden biri olan amagl 6rneklem yontemi
kapsaminda yer alan maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi kullanilmistir. Amaglh 6rnekleme

yontemleri durum, olgu ve olaylarin kesfedilmesinde ve acgiklanmasinda kolaylik
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saglamaktadir (Yildirrm ve Simsek, 2016). Bu baglamda maksimum c¢esitlilik
orneklemesi, farkli degiskenler kriter alinarak 6rneklemin secilmesine ve bu kriterler
bakimindan heterojenlik gosteren orneklemde goriilen durumlarin benzer veya ayrilan
yonlerini tespit etmeye olanak tanimasi sebebiyle tercih edilmistir (Yildirim, 2021: 74-
78). Orneklemden elde edilen bulgularin hedef kitleye genellenebilirligi bakimimdan
arastirmanin amacina uygun bir 6rneklem yontemi secilmis bdylece arastirmanin dig

gecerliligi saglanmaya calisilmistir (McDermott, 2011: 34).

Arastirmaya 10 ilden toplam 240 c¢alisan katilmistir. Arastirma sorularina verilen
cevaplarin tekrar ettigi ve sonuglarin farklilasmadigi tespit edildiginde; ayrica Aragtirma
1’in amaclarindan biri olan erdemli liderlik 6l¢egi madde havuzunun olusturulabilmesi
i¢cin katilimcilardan istenilen davranis orneklerinin de madde havuzu olusturulmasi i¢in
yeterli veri sagladigina (yonetici davranist 6rneklerinin benzestigine) karar verildiginde

aragtirma sonlandirilmistir. Katilimeilara ait bilgiler Tablo 5’te yer almaktadir.

Tablo 5: Katihmcilarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

N % N %

Cinsiyet Kadin 111 53,8 Yas 22-31 Yas 122 50,8

Erkek 129 46,3 32-55 Yas 118 49,2
Calisilan 11 Istanbul 57 23,8 Yénetici Cinsiyeti Kadin 60 25,0

[zmir 29 12,1 Erkek 180 75,0

Antalya 24 10 Calisilan Sektor Sanayi 121 50,4

Ankara 23 9,6 Hizmet 119 49,6

Adana 20 8.3 Calisma Siiresi 1-11 Y1l 142 59,2

Kocaeli 19 79 (Mevcut Isletmede) 12-28 Y1l 98 40,8

Bursa 18 7,5

Gaziantep 18 7,5

Konya 16 6,7

Mersin 16 6,7

N= 240

Katilimeilarin demografik ve mesleki 6zellikleri incelendiginde; katilimeilarin
%23,8’1 Istanbul, %12,1°i Izmir, %10’u Antalya, %9,6’s1 Ankara, %8,3’{i Adana, %7,9’u
Kocaeli, %7,5’1 Bursa, %7,5’1 Gaziantep, %6,7’si Konya ve %6,7’si Mersin illerinde
calismaktadir. Calisan sektor dagilimlari amaglandigr sekilde benzerlik gostermektedir
(%50,4 sanayi, %49,6 hizmetler). Yas dagilimlart incelendiginde %50,8’1 22 — 31 yas
araliginda, %49,2’si 32 — 55 yas aralifinda yer almaktadir. Mevcut isletmede calisma
stireleri incelendiginde, %59,2°s1 1-11 yi1l kideme sahipken, %40,8’1 12-28 y1l kideme
sahiptir. Katilmcilarin %46,3’1i kadin, 53,8’1 erkektir. %75’inin yoneticisi erkek,

%25’inin yoneticisi kadindir. Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun (2019) yayinladigi rapora
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gore Tiirkiye’de 2019 yilinda imalat sanayi ve hizmetler sektorlerinde %82,5 olan erkek
yonetici oranma karsin %17,5 kadin yonetici bulunmaktadir. Dolayisiyla yonetici

cinsiyetlerindeki dagilimin farklilig1 olagan goriilmektedir.
3.2.2.2. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Verilerin toplanmasinda ¢evrim i¢i anket teknigi kullanilmistir. Cografi konumu
fark etmeksizin daha genis Orneklemlere, hizli bir sekilde ulagsmaya olanak tanimasi
sebebiyle (Christensen vd., 2020: 377) internet ormaninda (web tabanli) olusturulan bir
arastirma formu araciligtyla verilerin toplanmasi tercih edilmistir. Arastirma formunun
en basinda katilimcilara arastirmaya katilimin gontilliiliik esasina dayandigi, arastirmanin
amaci, anketi doldururken karsilasilacak iglemler, basladiktan sonra herhangi bir sebeple
arastirmayi birakabilecekleri, arastirmaya katilimlarinin katkisi, verilerin gizliligi ve olasi
bir sorun ya da soru durumunda arastirmacilara ulasabilecekleri iletisim bilgilerinin yer

aldig1 goniillii onam formu sunulmustur (Erkus, 2013: 227).

Arastirma formu {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde katilimcilarin
sosyo-demografik bilgilerini belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir. ikinci boliimde
ise yoneticiden beklenen Oncelikli liderlik erdemlerini ve 6l¢ek gelistirme siirecinin
madde  havuzu  olusturulmasi  siirecinde  kullanilacak  erdemli  liderlik
ozelliklerini/davranislarini belirlemeye yonelik bir erdem listesi sunulmustur (Tablo 6).
Katilimcilardan oncelikle listede yer alan tiim yénetici erdemlerini gozden gegirmeleri
istenmis, ardindan yéneticilerinde bulunan/ bulunmasini istedikleri ve onu erdemli bir
lider yapan en énemli 10 yonetici erdemini segmeleri ve 6nem sirasina gore 1’den 10°a
kadar siralamalart istenmigstir (1 en 6nemli...). Listede olmayan ve bir yoneticiyi erdemli
bir lider yapan farkli 6zellik ve davranisin (davramislarin) oldugunu diisiiniiyorlarsa
bunlar1 yazabilecekleri belirtilmistir. Ayrica katilimcilara, 10 erdemi se¢gmeden Once

erdemli bir liderin kim oldugu tanimlanmustir.

Erdemli liderlerin sahip oldugu diisiiniilen 70 temel erdem ve alt erdemin yer
aldig1 listenin olusturulmasinda dogu ve bati filozoflarinin erdem tasniflerinden, Peterson
ve Seligman’in (2004) karakterin gii¢lii yonlerinin ve erdemlerinin aksiyonda degerler
siniflandirmasindan, erdemli liderlik konusunda yapilan ¢aligsmalardan, liderlik karakteri

ve erdemli liderlik smiflandirmalarindan, Racelis’in (2013) yonetici erdemleri
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boyutlandirmasindan?, iyi, miikemmel liderlik modellerinde yer alan erdemlerden ve
Hackett ve Wang’a (2012) gore liderlik yaklasimlarinda yer alan erdem listesinden
yararlanilarak olusturulmustur. 70 erdem ve alt erdemin yer aldig1 liste Tablo 6’da

sunulmustur.

Tablo 6: Erdemli Liderlerin Sahip Oldugu Diisiiniilen Erdem ve Alt Erdemler

Acik fikirli olma Diiriistliik/ Hakkaniyet | Merhamet Samimiyet

Adaletli olma Empati sahibi olma Metanet/ Dayaniklilik Saygili olma

Affedici olma Farkl bakis acgis1 Minnettarlik Sempatiklik

Alaninda yetkinlik o . . .

(ustalik) Gtivenilirlik Mizah/ Espri anlayist Sevgi/ Arkadaglik

Alcak goniilliiliik Heyecan duyma Muhakeme yetenegi Sogukkanlilik

Anall't11'< diisiince Hosgori Objektif olma Sonug odaklilik

becerisi

Astlarm ihtiyaglarina fleri goriisliiliik Otantiklik Sorumluluk sahibi

duyarlilik olma

Azim/ Sebatkarlik ITham verme Odiillendirme Sosyal Zeka

Bilgelik Inisiyatif alma Ogrenme sevgisi Sefkat

Cesaret/ Mertlik/ ; . o i .

Yigitlik Insaniyet Ogretme istegi Takdir etme

Cesaretlendirme Isbirlik¢i olma Olgiiliiliik Takim ¢alismasi

Comertlik Iyi yiireklilik/ Incelik Oz-diizenleme Tutkulu olma

Caliskanlik Iyimserlik Ozveri Umut

Deneyime agik olma Kararlilik Sabirli olma Uretkenlik

Destekleyici olma Liderlik etme istegi Sadakat Vizyon sahibi olma
. . . Yaratici diisiince/

Dinleme Maneviyat Sadelik Yaratieilik

Digerkamlik Merak Sagduyu Yasam coskusu

Yenilikeilik Zorluklarla bag edebilme yetenegi

Not: Erdem listesi A-Z swralr sekilde sunulmustur.

Erdemli liderlik 6zellikleri tespit edilirken climle yaklagimi yerine katilimcilara
bir sifat-6zellik-davranis listesi (Peabody ve Goldberg, 1989: 552) sunulmasi tercih
edilmis ve yoneticiyi erdemli bir lider olarak algilamalarim1 saglayan o6zelliklerin,
olusturulan erdemler listesinden secilmesi istenmistir. Erdemler listesinin tercih
edilmesinin sebebi, ¢alisanlara erdemli liderlik 6zellikleri soruldugunda adalet, diiriistliik
gibi temel erdemlerin siklikla akla gelecegi ancak detayli bir erdem listesinin
olusturulamayacagina duyulan endisedir. Briggs’in (1992: 259) belirttigi gibi is
etigindeki erdemler listesi, climleler kullanmak yerine bir 6zellik yaklagimina sahip olma

egilimindedir. Bu sebeple ciimle yaklagimi elde edilecek bilgilerin 6zgiinliigiine izin

3 Racelis’in Yonetici Erdemleri Boyutlandirmast: Ozen ve ilgi: Sempatik, samimi, saygili,
giivenilir, sosyal sorumluluk sahibi, comert, destekleyici, ilgili, giivelige dnem veren, dostga iliskiler kuran,
esprili, agik fikirli, diiriist, heyecanli. Yetkinlik: Yenilik¢i, onciilik eden, olgun, usta, zeki, itimat edilen,
kendinden emin. Hirs: Hirsli, agresif, kontrol. Ustiin olma: Ustiin, onurlu, agik sozli.
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verse de ayrintili bir dizi 6genin olusturulmasini engelleyebilmektedir. Dolayisiyla,
0zellik olusturma siirecinde, yerlesik bir erdemler listesiyle baglamanin faydali olacag:
diistintilmektedir. Ayrica detayli bir erdemler ve alt erdemler listesinin olusturulmasi,
Olclilmek istenen yapimin operasyonel olarak tanimlanmasina (Christensen vd., 2020:

156) olanak saglamaktadir.

Arastirma formunun {¢iincii boliimiinde, erdemli liderlik 6l¢eginin madde
havuzunun olusturulmasinda kullanilmak tizere katilimcilara, ikinci boliimde se¢mis ve
onem derecesine gore siralamis olduklart 10 erdemli liderlik 6zelliginin her birini
“yoneticilerinin sergiledikleri bir davranis iizerinden birkag ciimle ile agiklamalar: veya
yoneticileriyle yasadiklart bir ornek olayla anlatmalari” istenmistir. Buradaki temel
amag, secilen her bir erdemli liderlik 6zelliginin yoneticilerin davranislarinda nasil
tezahiir ettigini belirleyerek olast erdemli liderlik Ol¢egi maddelerinin somuta

indirgenebilmesini saglamak ve erdemli liderlik 6l¢egi madde havuzunu olusturmaktir.
3.2.2.3. Veri Analiz Yontemi

Eksik ya da hatali veri olmamasi sebebiyle yapilan analizlerde 240 katilimcidan
elde edilen veriler kullanilmistir. Arastirma verilerinin analizinde IBM SPSS (v.24) paket
programindan faydalamilmistir. Katilimcilarin demografik ve mesleki bilgilerini tespit
etmeye yonelik betimsel analizler yapilmistir. Bir yoneticiyi erdemli lider yapan
ozelliklerin ve davraniglarin hangilerinin 6ncelikli oldugu; 6zelliklerin ve davranislarin

tercih edilme sikliklar frekans ve ylizde analizleri ile ortaya konulmustur.
3.2.3. Bulgular

Arastirma 1 kapsaminda elde edilen bulgular arastirmanin amaci dogrultusunda
oncelikli liderlik erdemleri-erdemli liderlik ozelliklerinin tespiti ve erdemli liderlik

Olceginin olusturulmasi (taslak formu) olmak tizere iki baslikta incelenmistir.
3.2.3.1. Oncelikli Liderlik Erdemleri-Erdemli Liderlik Ozellikleri

Yapilan frekans ve ylizde analizinde, 6ncelikle 70 erdem icerisinden calisanlar
tarafindan ilk 10 sirada secilen ve yOneticiyi erdemli bir lider yapan 6zelliklerin tercih
edilme sikliklar1 belirlenmistir. Ardindan her bir erdemin ifade edilme sikliklarina gore

toplam frekansi belirlenmistir. Elde edilen bulgulara Tablo 7°de sunulmustur.
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Tablo 7: Yoneticiden Beklenen Oncelikli Liderlik Erdemleri

Erdemli Liderlik Ozellikleri F' % | Erdemli Liderlik Ozellikleri F! %
Adaletli olma 172 7.4 | Odiillendirme 31 1,3
Acik fikirli olma 99 4,2 | Deneyime ac¢ik olma 28 1,2
Diiriistliik/ Hakkaniyet 80 3,4 | Mizal/ Espri anlayisi 27 1,2
Destekleyici olma 77 3,3 Sabirli olma 25 1,1
Alaninda yetkinlik (ustalik) 75 3,2 | Uretkenlik 24 1,0
Empati sahibi olma 75 3,2 | Affedici olma 23 1,0
Saygili olma 73 3,1 isbirlikg:i olma 23 1,0
Giivenilir olma 72 3,1 Cesaret/ Mertlik/ Yigitlik 20 0,9
Vizyon sahibi olma 72 3,1 Merhamet 19 0,8
Takdir etme 67 29 Sosyal Zeka 18 0,8
Cesaretlendirme 64 2,7 Azim/ Sebatkarlik 14 0,6
Astlarin ihtiyaglarina duyarlilik 63 2,7 Comertlik 14 0,6
Caligkanlik 59 2,5 Muhakeme yetenegi 13 0,6
Dinleme 57 2.4 Sagduyu 11 0,5
fleri goriisliiliik 57 2.4 Sevgi/ Arkadaglik 11 0,5
Analitik diisiince becerisi 52 2,2 Iyimserlik 10 0,4
Objektif olma 48 2,1 Maneviyat 10 0,4
Samimiyet 47 2,0 Sogukkanlilik 10 0,4
Miitevazi olma/ Algak goniilliiliik 46 2,0 | Heyecan duyma 9 0,4
Sorumluluk sahibi olma 45 1,9 | Tutkulu olma 9 0,4
Hosgorii 39 1,7 Minnettarlik 7 0,3
1nisiyatif alma 39 1,7 Yagam coskusu 7 0,3
Ogretme istegi 39 1,7 | Ogrenme sevgisi 6 0,3
Takim c¢aligmasi 38 1,6 | Olgiiliiliik 6 0,3
Yaratici diistince/ Yaraticilik 37 1,6 Ozveri 6 0,3
Yenilik¢ilik 37 1,6 Sadakat 6 0,3
flham verme 36 1,5 Sefkat 6 0,3
1nsaniyet 35 1,5 Merak 5 0,2
lyi yiireklilik/ incelik 33 1,4 | Sempatiklik 4 0,2
Kararlilik 33 1,4 | Umut 4 0,2
Liderlik etme istegi 32 1,4 | Digerkdmlik 3 0,1
Sonug odaklilik 32 1,4 | Metanet/ Dayaniklilik 3 0,1
Zorluklarla bag edebilme yetenegi 32 1.4 Oz-diizenleme 2 0,1
Bilgelik 31 1,3 | Otantiklik 1 0,0
Farkli bakis agis1 31 1,3 Sadelik 1 0,0

Toplam 2340 100,0
! Katilimcilar tarafindan ilk 10 sirada segilen (en nemli gériilen) erdemli lider ézelliklerinin frekanst
N=240

Adaletli olma (F=172; %7,4) ve ac¢ik fikirli olma (F=99; %4,2) erdemleri en

onemli goriilen 10 erdem oOzellikleri igerisinde c¢alisanlarin en fazla {iizerinde
yogunlastiklar1 erdemli liderlik 6zellikleri olmustur. Bulgular en 6nemli 10 erdemli
liderlik Gzellikleri baglaminda degerlendirildiginde ©ne ¢ikan diger erdemler ise
diirtistliik/hakkaniyet (F=80; %3,4), destekleyici olma (F=77; %3,3), alaninda yetkinlik/
ustalik (F=75; %3,2), empati sahibi olma (F=75; %3,2), saygili olma (F=73; %3.,1),
giivenilir olma (F=72; %3,1) ve vizyon sahibi olmadir (F=72; %3,1). Calisanlar
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tarafindan en az tercih edilen erdemli liderlik 6zellikleri ise digerkamlik, metanet/

dayaniklilik, 6z-diizenleme, otantiklik ve sadeliktir (F<3; <%0,1).

Tablo 8: Sektorlere Gore Cahsanlar Tarafindan On Onemli Gériilen (ilk 10)

Liderlik Erdemleri
Imalat Sanayi Sektorii F Yo Hizmet Sektorii F %0
Adaletli olma 83 7,0 | Adaletli olma 89 7,7
Acik fikirli olma 45 3,8 | Acik fikirli olma 54 4,7
Diiriistliik/ Hakkaniyet 43 3,6 | Alaninda yetkinlik (ustalik) 41 3,5
Giivenilir olma 42 3,5 | Destekleyici olma 41 3,5
Vizyon sahibi olma 42 3,5 | Empati sahibi olma 38 3,3
Takdir etme 39 3,3 | Astlann ihtiyaglarina duyarlilik 37 3,2
Empati sahibi olma 37 3,1 Diiriistliik/ Hakkaniyet 37 3,2
Ileri goriisliiliik 37 3,1 | Saygili olma 36 3,1
Saygili olma 37 3,1 Caligkanlik 32 2.8
Cesaretlendirme 36 3,0 | Dinleme 32 2.8

NTaplam=240, mealatSanayizsz' NHizmetzjlg

Not: Frekans (F), ilgili sektorde ilgili erdemin katilimcilar tarafindan ilk 10 sirada segilme sikligini
gostermektedir. Yiizde dagilimlari (%), ilgili sektorde katilimcilar tarafindan ilk 10 sirada segilen erdem
ozelliklerinin toplam frekansina gére hesaplanmistir (Fimaiasanayi=1185; Frigmer=1155)

Tablo 8 incelendiginde; 70 erdem igerisinden hem imalat sanayi sektoriinde hem
de hizmet sektoriinde en 6nemli goriilen ilk iki erdemli liderlik 6zelligi adaletli olma (%7,
%7,7) ve agik fikirli olmadir (%3,8; %4,7). Hem imalat sanayi hem de hizmet sektoriinde
ilk 10 sirada ifade edilen diger erdemli liderlik 6zellikleri ise diiriistliik/hakkaniyet,
empati sahibi olma ve saygili olmadir. Imalat sanayi sektdriinde hizmet sektoriinden farkls
olarak giivenilir olma (%3,5), vizyon sahibi olma (%3,5), takdir etme (%3,3), ileri
goriisliiliik (%3,1) ve cesaretlendirme (%3); hizmet sektoriinde imalat sanayi sektoriinden
farkli olarak alaninda yetkinlik/ustalik (%3,5), destekleyici olma (%3,5), astlarin
ithtiyaclarina duyarlilik (%3,2), caliskanlik (%2,8) ve dinleme (%2,8) ilk 10 sirada tercih

edilen diger erdemli liderlik 6zellikleri olmustur.

Tablo 9: Cinsiyete Gore Calisanlar Tarafindan On Onemli Gériilen (ilk 10)

Liderlik Erdemleri
Kadin F % Erkek F %
Adaletli olma 82 7,6 | Adaletli olma 90 7.1
Destekleyici olma 46 4,2 | Acgik fikirli olma 58 4,6
Acik fikirli olma 41 3,8 | Dirtistliikk/ Hakkaniyet 48 3,8
Empati sahibi olma 41 3,8 | Vizyon sahibi olma 45 3,5
Saygili olma 37 3,4 | Giivenilir Olma 43 34
Astlarin ihtiyaglarina duyarlilik 36 3,3 | Alaninda yetkinlik (ustalik) 40 3,2
Affedici olma 35 3,2 | Cesaretlendirme 39 3,1
Diiriistliik/ Hakkaniyet 32 2,9 | Takdir etme 39 3,1
Sorumluluk sahibi olma 30 2,8 | Saygili olma 36 2,8
Dinleme 29 2,7 | Empati sahibi olma 34 2,7

NTop[am:240> NKadmzlll; NErkek:]29
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Not: Frekans (F), ilgili erdemin (katilimcilarin cinsiyetine gore) katilimcilar tarafindan ilk 10 swrada
secilme sikligimi gostermektedir. Yiizde dagilimlari (%), cinsiyete gore katilimcilar tarafindan ilk 10
swrada segilen erdem ozelliklerinin toplam frekansina gore hesaplanmigtir (Fgaan=1086; Frex=1268)

Tablo 9 incelendiginde hem kadin hem de erkek calisanlar i¢in en 6nemli goriilen
erdemli liderlik 6zelligi adaletli olmadir (%7,6; %7,1). Kadinlar i¢in en 6nemli ikinci
erdemli lider 6zelligi destekleyici olma (%4,2) erdemiyken, erkekler icin acgik fikirli
olmadir (%4,6) ve agik fikirli olma kadinlar tarafindan {i¢iincii sirada tercih edilmistir
(%3,8). Kadin calisanlar i¢in bir yOneticinin empati sahibi olmas1 (%3,8) en onemli
dordiincii 6zellikken erkek calisanlar i¢in bu 6zellik onuncu sirada yer almaktadir. Erkek
calisanlardan farkli olarak kadin calisanlar icin 6nemli olan diger erdemli liderlik
ozellikleri astlarin ihtiyaclarina duyarhilik (%3,3), affedici olma (%3,2), sorumluluk
sahibi olma (%2,8) ve dinlemeyken (%2,7); erkekler kadinlardan farkli olarak bir
yoneticinin vizyon sahibi olmasini (%3,5), giivenilir olmasint (%3,4), alaninda yetkin
olmasini (%3,2), calisanini cesaretlendirmesini (%3,1) ve takdir etmesini (%3,1) daha
onemli gérmektedir.

Tablo 10: Yonetici Cinsiyetine Gore Cahsanlar Tarafindan On Onemli Goriilen
(Ilk 10) Liderlik Erdemleri

Kadin Yonetici! F % | Erkek Yonetici? F %
Adaletli olma 46 7,9 | Adaletli olma 126 7,2
Acik fikirli olma 26 4.5 | Agik fikirli olma 73 4,1
Empati sahibi olma 26 4,5 | Vizyon sahibi olma 63 3,6
Destekleyici olma 24 4,1 Diiriistlitk/ Hakkaniyet 60 3,4
Astlarin ihtiyaclarina duyarlilik 22 3,8 | Giivenilirlik 59 34
Dinleme 22 3,8 | Alaninda yetkinlik (ustalik) 57 3,2
Diiriistliik/ Hakkaniyet 20 3,4 | Saygili olma 56 3,2
Alaninda yetkinlik (ustalik) 18 3,1 | Destekleyici olma 53 3,0
Cesaretlendirme 17 2,9 | Takdir etme 51 2,9
Objektif olma 17 2,9 | Empati sahibi olma 49 2,8

"Yoneticisi kadmn olan kisi sayis1=60; *Yoneticisi Erkek Olan Kisi Sayisi=180

Not;: Frekans (F), ilgili erdemin (yoneticinin cinsiyetine gére) katilmcilar tarafindan ilk 10 sirada
segilme sikligint gostermektedir. Yiizde dagilimlart (%), cinsiyete gore katilimcilar tarafindan ilk 10
sirada segilen erdem ozelliklerinin toplam frekansina gorve hesaplanmistiv  (FkadinYonetici=380;
F Erkedeneticiz] 760)

Not2:129 erkek katilimcimin 114 ’iiniin  yéneticisi erkek, 15’inin yéneticisi kadindw. 111 kadin
katilimcinin 66 'simin yoneticisi erkek 45 'inin yoneticisi kadindur.

Tablo 10°da kadin ve erkek yoneticilerden beklenen oncelikli erdemli liderlik
ozellikleri ayr1 ayr1 incelenmistir. Hem kadin hem de erkek yoneticilerden beklenen en
onemli iki erdemli liderlik 6zelligi adaletli olma (%7,9; %7,2) ve a¢ik fikirli olmadir
(%4,5; %4,1). Kadin yoneticilerden beklenen en 6nemli {igiincii erdemli liderlik 6zelligi
empati sahibi olmayken (%4,5), erkek yoneticiler i¢in bu 6zellik onuncu sirada ifade

edilmistir. Erkek yoneticilerden beklenen en dnemli iigiincii erdemli liderlik 6zelligi ise
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vizyon sahibi olmadir (%3,6) ve bu ozellik kadin yoneticiler i¢in ilk on sirada ifade

edilmemistir.

Tablo 11: Yasa Gore Cahsanlar Tarafindan On Onemli Gériilen (ilk 10) Liderlik

Erdemleri
22-31 Yas Calisanlar F % 32-55 Yas Calisanlar F %0
Adaletli olma 82 6,9 | Adaletli olma 90 7,8
Acik fikirli olma 50 4,2 | Agik fikirli olma 49 4,2
Destekleyici olma 43 3,6 | Diiriistliik/ Hakkaniyet 46 4,0
Saygili olma 40 3,4 | Alaninda yetkinlik (ustalik) 43 3,7
Empati sahibi olma 38 3,2 | Guvenilirlik 40 3,5
Astlarin ihtiyaglarina duyarlilik 35 3,0 | Vizyon sahibi olma 39 34
Diiriistliik/ Hakkaniyet 34 2,9 | Empati sahibi olma 37 3,2
Vizyon sahibi olma 33 2,8 | Takdir etme 36 3,1
Alaninda yetkinlik (ustalik) 32 2,7 | Destekleyici olma 34 2.9
Giivenilirlik 32 2.7 | lleri goriisliiliik 34 2.9

NTaplam=240, N2z.31 Ya;Ara[1g1=I2]; N32-55Ya;Aralzgt=]]9

Not: Frekans (F), ilgili erdemin (katilimcilarin yasina gore) katilimcilar tarafindan ilk 10 sirada segilme
sikligint gostermektedir. Yiizde dagilimlary (%), ilgili sektérde katilimcilar tarafindan ilk 10 sirada
segilen erdem ozelliklerinin toplam frekansina gore hesaplanmistir  (F22.31vagarang=1184; F3;.
55Ya,¥Aralt§1=1156)

Tablo 11°de farkli yas araliklarinda yer alan c¢alisanlarin yoneticilerinden
bekledikleri dncelikli erdemli liderlik 6zellikleri yer almaktadir. Adaletli olma (%6.,9;
%7,8) ve acik fikirli olma (%4,2; %4,2) yine 6n plana ¢ikan iki erdemli liderlik 6zelligi
olmustur. 22-31 yas araliginda yer alan katilimcilar i¢in bir yoneticiyi erdemli lider yapan
ticlincii 6zellik destekleyici olmadir (%3,6) ve bu 6zellik 32-55 yas araliginda yer alan
katilimeilar icin dokuzuncu sirada yer almaktadir. Diiriistlitk/hakkaniyet 32-55 yas
araliginda yer alan katilimcilar i¢in {igiincli 6nemli erdemli liderlik 6zelligiyken, 22-31

yas araliginda yer alan katilimeilar i¢in bu 6zellik yedinci sirada yer almaktadir.
3.2.3.2. Erdemli Liderlik Ol¢egi (Taslak Forumu) Gelistirme Siireci

Bu asamada tiimdengelim yontemi kullanilarak alan yazinindan belirlenen
oncelikli erdemli liderlik ozelliklerine dair tiimevarim yontemiyle erdemli liderlik
Ol¢eginin aday madde havuzu olusturulmustur (Hinkin, 1995). Ayrica yapinin
ozelliklerinin farkli alt gruplara (sektor, cinsiyet, yas) farklilik gosterip gostermedigi
incelenmistir; madde yazimi gerceklestirilen erdemler listesinde farkli alt gruplarda
benzerliklere dikkat edilmistir. Aday madde havuzunun kapsam gecerliligi i¢in uzman
goriisiine bagvurulmus, deneme 6lgme aract hazirlanmis, deneme uygulamast ile yiizeysel

gecerlilik saglanmistir.
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3.2.3.2.1. Madde Havuzunun Olusturulmasi

Maddelerin olusturulmasi amaciyla timevarim yaklagiminda katilimcilara, ilgili
konuda tutumlarinin kapsamini belirleyebilmek i¢in tutum hakkinda duygu, diisiince ve
davraniglarinin  bilgisini toplamaya yonelik acik uglu sorular yoneltilebilmektedir
(Tavsancil, 2014: 141). Bu ¢alismada oncelikli olarak se¢ilen erdemli liderlik 6zelliklerini
temsil eden maddelerin yaziminda kullanilacak katilime1r gorislerini tespit etmek
amaciyla c¢alisanlara anket formu aracilifiyla “Liitfen se¢mis oldugunuz 10 erdemli
liderlik ozelligini (yonetici erdemini), yoneticinizin sergiledigi bir davranis iizerinden
birka¢ ciimle ile agiklayabilir misiniz veya yoneticinizle yasadiginiz bir olayla
orneklendirebilir misiniz? ” seklinde bir agik uclu soru yoneltilmistir. Burada yoneticinin
Olciilebilir davraniglarinin ilgili erdem yapisina ait bir gésterge olusturmasi saglanmaya

calisilmistir.

Madde yazimi i¢in frekansi en yiiksek olan 36 erdem secilmistir. Bu erdemlerin,
katilimcilarin ¢alistiklart sektdr, cinsiyet, yonetici cinsiyeti ve yas dagilimlarinda yetmis
erdem icerisinde ifade edilme sikliklarina gére belirlenen 6nem siras1 %88,8 - %94.,4
oranlarinda benzerlik gostermektedir. Ancak dinleme erdeminin frekans1 57 olmasina
ragmen acik fikirli olma ve empati sahibi olma erdemiyle benzer 6rnekler verildigi i¢in 3
alan uzmanina danisilmis ve dinleme erdemi madde yaziminda agik fikirlilik erdemiyle
birlikte ele alinmistir. Yine bilgelik (F=31) temel erdeminin alaninda yetkinlik, ileri
gorigliiliik, analitik diisiince becerisi, yaraticilik, acik fikirlilik, ¢aligkanlik, farkli bakis
acis1, vizyon sahibi olma (Wang, 2011; Peterson ve Seligman, 2004; Thun ve Kelloway,
2011) alt erdemlerini igerisinde barindirmasi sebebiyle lic alan uzmanindan goriis
alinarak madde yazimi yapilan erdem listesinden ¢ikartilmistir. Son durumda Tablo 12°de
yer alan 34 erdemli lider 6zelligi temel alinarak madde yazimi gergeklestirilmistir. 34
erdemli lider 6zelligini temsil eden aday maddelerin yazilmasi asamasinda, arastirma
grubunun se¢mis olduklar1 erdemli lider 6zelligine dair yoneticilerinin sergiledikleri bir
davranig Ornegine veya yoneticileriyle yasadiklari bir 6rnek olay anlatimlarina
basvurulmustur. Buradaki amac, 34 erdemli lider 6zelligine dair ¢alisan deneyimlerine
dayanarak somut lider davraniglari tizerinden her bir erdemi temsil eden aday maddeleri
olusturabilmektir (6rnegin; bir lider nasil davrandiginda adalet erdemine sahip olarak
algilanir ya da alaninda yetkinlik (ustalik) alt erdemine sahip yoneticinin bu 6zelligi lider

davraniglarinda nasil gézlenir).
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Tablo 12: Madde Yazinu Yapilan Erdemli Liderlik Ozellikleri

Erdemli Liderlik Ozellikleri F' % | Erdemli Liderlik Ozellikleri F! %
Adaletli olma 172 7,4 | Miitevazi olma/ Algak goniilliiliik 46 2,0
Acik fikirli olma 99 4,2 Sorumluluk sahibi olma 45 1,9
Diiriistliik/ Hakkaniyet 80 3,4 | Hosgori 39 1,7
Destekleyici olma 77 3,3 1nisiyatif alma 39 1,7
Alaninda yetkinlik (ustalik) 75 3,2 | Ogretme istegi 39 1,7
Empati sahibi olma 75 3,2 Takim ¢alismasi 38 1,6
Saygili olma 73 3,1 Yaratici diisiince/ Yaraticilik 37 1,6
Giivenilir olma 72 3,1 Yenilik¢ilik 37 1,6
Vizyon sahibi olma 72 3,1 [lham verme 36 1,5
Takdir etme 67 2,9 | Insaniyet 35 1,5
Cesaretlendirme 64 2,7 1yi yiireklilik/ Incelik 33 1,4
Astlarin ihtiyaglarina duyarlilik 63 2,7 Kararlilik 33 1,4
Caligkanlik 59 2,5 Liderlik etme istegi 32 1,4
fleri goriisliiliik 57 2.4 Sonug odaklilik 32 1,4
Analitik diislince becerisi 52 2,2 | Zorluklarla bas edebilme yetenegi 32 1,4
Objektif olma 48 2,1 Farkli bakis agis1 31 1,3
Samimiyet 47 2.0 | Odiillendirme 31 1,3

Toplam 2340 100,0
! Katilimcular tarafindan ilk 10 sirada segilen (en énemli gériilen) erdemli lider ézelliklerinin ilgili erdem
baglaminda toplam frekansi
N=240; Toplam frekans 70 erdemin se¢ilme sayisini temsil etmektedir.

Madde yazimi gerceklestirilirken 34 erdemin segilmesi Clark ve Watson (1995)
tarafindan Onerilen maksimum ifade c¢esitliliginin saglanmasi agisindan Onemli
goriilmektedir. Maksimum ifade ¢esitliliginden kastedilen 6l¢iilmesi amaglanan yapinin
olabildigince farkli boyutlarini kapsayan ve yeterince farkli ifadenin yer aldig1 (Clark ve
Watson, 1995) madde havuzunun olusturulmasidir. Olgek gelistirime calismasinin diger
asamalarinda madde elemesi olabilecegi i¢in bu asamada madde havuzunun genis
tutulmas1 Onerilmektedir. Zira dlgegin son halinde madde sayisi, baglangigtaki madde
sayisinin dortte birine kadar diisebilmektedir (DeVellis, 2021). Son durumda katilimcilar
tarafindan erdemli liderlerin 6zelligi olarak algilanan 34 temel erdem ve alt erdemi temsil

eden 67 madde yazilmistir (Tablo 13).

S6z konusu 34 temel erdem ve alt erdeme dair arastirma grubunun ifade ettikleri
ve 67 maddenin yaziminda kullanilan erdemli lider davraniglarina dair 6rneklere asagida

yer verilmistir.

Katilimeilarin yoneticilerinde olan/olmasini istedikleri ve onu erdemli bir lider
olarak algilamalarin1 saglayan adaletli olma erdemine karsilik yoneticilerinin sergiledigi

ornek davraniglara dair katilimei ifadelerinin bazilar1 su sekildedir:
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Katilimer 21: “Orn. Islem adetlerimizde yiiksek farklilik vard: ve benim ¢alistigim
donemde gelen toplam igslem adedi ile diger arkadasimin ¢alisma déneminde gelen islem
adetlerinde yiiksek farkililik oldugu icin daha az islem yapmis olmami normal karsiladi,
imkana gore sonucu degerlendirdi. bir de 5 yillik personelden beklentisi ile 1 yillik
personelden beklentisinin dengeli olmasi deneyim siiresini gézetiyor. Sonug¢ olarak
yoneticim ig dagiliminda ve performanslarimizi degerlendirirken olabildigince adaletli
davranmaya ¢alistyor ve ¢ogu zaman da elinden geldigince bunu sagliyor.” (C: Kadin,
Y: 27, YC: Erkek, S: Hizmet, P: Kgf bagvuru kontrol yetkili yardimcisi, IlI: Ankara, DS:
2 yil).

Katilimer 46: “Kurum imkanlarim (bilgisayar, donanim) adaletli dagitir. Ozliik
haklarimiz, maas ve terfi konularinda ¢alisma performansimizla paralel davramslar
gosterir. Liyakat esasina gore gorev paylasimi yapar.” (C: Erkek, Y: 40, YC: Erkek, S:
Hizmet, P: Yazilim uzmani, il: Bursa, DS: 14 yil).

Katilimer 157: “Yonetici kendisine baglh c¢alisan tiim ekip arkadagslarina esit
mesafede olup liderlik edebilmeli, kisi ve durum ayrimi yapmadan sorunlara ortak bakig
acgistyla yaklagsmalidir. Konum, kisi fark etmeksizin objektif bakabilmeli, yetki ve
sorumlulugu paylasirken, gorevleri, maaslar1 ve terfileri planlarken adaletli
davranmalidir. Gegmiste bir yoneticinin kendisine bagl ¢alisan ve satis konusunda
inisiyatif verdigi ekip arkadaslari igcinde bir kisiye belirli yetkiler verirken farkli bir kigiye
daha fazla yetki verdigini gézlemledim. Ayrica, kaywdigi bu ¢alisana maddi olarak
sunulan imkanlarin da ayn gérevde ¢alisan kisilerden daha fazla oldugunu gérdiik. Bu
ekip arkadaglar: i¢inde fark edilince yoneticinin liderlik ozelligi sorgulanir oldu.” (C:

Erkek, Y: 40, YC: Erkek, S: 1. Sanayi, P: Uriin miidiirii, Il: Antalya, DS: 11 y1l)

Katilimer 192: “Isverenim tiim personelleri ayirmadan adaletli olacak sekilde
davraniyor. Kendi ¢ocugu da sirkette calismasina ragmen bizden ayirmiyor.” (C: Erkek,

Y: 34, YC: Kadimn, S: I. Sanayi, P: Tedarik zinciri miidiirii, il: Istanbul, DS: 7 y1l).

Katilimcilarin yoneticilerinde olan/olmasin istedikleri ve onu erdemli bir lider
olarak algilamalarin1 saglayan agik fikirli olma ve dinleme alt erdemlerine karsilik

yoneticilerinin sergiledigi 6rnek davranislara dair katilimer ifadelerinin bazilari sunlardir:

Katilimer  170:  “Yenilik¢i  oldugunu  diistindiigiimiiz ~ fikirlerimizi  kendi

kaliplarindan swyrilip bizim goziimiizden degerlendirmesi ¢ok onemli. Yeni proje
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fikirlerine acik ve bunlar iizerinde calisma konusunda acik fikirli olma. Ornegin,
toplantilarimizda kendi fikirleri olsa dahi bizlere de soz verir. Fikirlerimizi dinler, karar
verirken bizim goriislerimize de 6nem verir. Bu fikirler ile sirketin tiriin ve hizmetlerini
nasil daha iyi yapabiliriz diye bizlerle tartisir. Uygulanabilecek olanlart gelistirerek
kullanilmasint saglar.” (C: Erkek, Y: 35, YC: Erkek, S: I. Sanayi, P: Ar-Ge sorumlusu,
il: Mersin, DS: 2 yil).

Katilimcr 113: “Caliyma ortaminda herkesin konuya dair fikrini almali ki asil
bilginin kimden cikacagim bilemeyiz. Ozellikle is iizerinde birebir calisan kisilerin
fikirleri alinmall belki onlardan daha degerli bilgiler fikirler ¢ikacaktir. Bu yiizden her
diigiinceyi degerlendirerek hareket edebilen biri olmall yonetici. Farkl fikir ve goriisleri
dinlemeli ve bu fikirler uygunsa uygulamaya gegirmek igin istekli olmali.” (C: Kadn, Y:
34, YC: Erkek, S: 1. Sanayi, P: Dis ticaret uzmanu, Il: Adana, DS: 3 yil).

Katilimcilarin yoneticilerinde olan/olmasini istedikleri ve onu erdemli bir lider
olarak algilamalarmi saglayan diiriistliik/hakkaniyet erdemine karsilik yoneticilerinin

sergiledigi 6rnek davranislara dair katilimci ifadelerinin bazilari su sekildedir:

Katilmer  129: “Verdigi taahhiitleri yerine getirir. Sirketteki gelismeleri
diiriistliikle paylasir. Imalarda bulunmak yerine acik¢a ne istedigini veya neyden rahatsiz
oldugunu bize anlatir. Ayrica hakkimiz olan diiriist bir sekilde vermesi ¢alisan olan
bizlerin kendimizi iyi hissetmemizi saglayan bir ozelliktir.” (C: Kadin, Y: 34, YC: Kadin,

S: Uretim, P: Pazarlama uzmanu, Il: Gaziantep, DS: 8 yil).

Katilimc1 221: “Sonucu ne olursa olsun dogrulari séyler.” (C: Erkek, Y: 44, YC:
Erkek, S: Hizmet, P: Yonetici, 1l: Istanbul, DS: 17 yil).

Katilimcilarin yoneticilerinde olan/olmasini istedikleri ve onu erdemli bir lider
olarak algilamalarim1 saglayan alaminda yetkinlik/ wustalik Ozelligine karsilik

yoneticilerinin sergiledigi 6rnek davraniglara dair katilimci ifadelerinin bazilar1 sunlardir:

Katilimct 139: “Yonetici alaninda tecriibeli ve yol gosterici olmalidir. Yaptigt isin
hakkini vermelidir. Bu yetkinlik gerek liderlik alani ve gerekse kendisine baglh ¢alisanlar
icin ihtiya¢ ve onem arz eder. Bilgi birikimine sahip olsun ki bizde islerimizde danisip
daha hizli ¢oziimlere ulasabilelim.” (C: Kadim, Y: 39, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Marka

ve tesvik uzman yardimcis, il: Kocaeli, DS: 11 yil).
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Katilimer 83: “Bilgiyi ve arastirmay seviyor. I icin gerekli mesleki yetkinlik ve
becerisi var. Cikmaza girdigimiz konularda onun tecriibesinden bilgisinden
faydalanabiliyorum.” (C: Erkek, Y: 32, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Makine miihendisi, I:
Konya, DS: 5 y1l).

Yoneticinin empati sahibi olmasina dair calisanlar tarafindan ifade edilen

davranig 6rneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilari su sekildedir:

Katihmer 219: “Is ile alakali basiniza gelen bir talihsizlikte suclayici olmak
verine, oncelikle sebeplerini dinlemesi, ben bile bu kadarini yapamazdim bu sureci ¢ok
iyi yonettin diyerek kendini benim yerime koymasi.” (C: Erkek, Y: 34, YC: Erkek, S: 1.
sanayi, P: Muhasebe miidiirii, Il: Izmir, DS: 6 y1l).

Katihmer 6: “Zorlayict sartlar ¢alisanlar iizerinde psikolojik ve fizyolojik belirli
stkintilar ortaya ¢ikarabilecektir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin yasadiklar: zorluluklar:
anlamak konusunda empati ve anlayis gostermeleri beklenmektedir. Ornegin, ézellikle
vogun mesai giinlerinden sonra bazen dinlenmeye ihtiyacimiz oldugunu fark ettiginde
molalarimizi uzatabilecegimizi yada erken ¢ikabilecegimizi soyliiyor. Bizi anladigini
hissettiriyor” (C: Kadin, Y: 40, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Pazarlama departman

sorumlusu, I1: Izmir, DS: 16 yil).

Y Oneticinin saygili olma 6zelligine dair ¢alisanlar tarafindan ifade edilen davranis

orneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilari su sekildedir:

Katilimc1 26: “Tiim ¢alisanlara kademelerine bakmaksizin bireysel saygi gosterir.
Herkesin bir birey oldugunun farkinda olmasinin yaninda, fikirlerime ve yaptigim ise
saygili davranir.” (C: Erkek, Y: 36, YC: Erkek, S: I. sanayi, P: Uretim sorumlusu, Il:
Ankara, DS: 7 yil).

Katilimer 80: “Yas cinsiyet goriis ayrimi yapmadan saygisini korur ozenli kibar
olur. Kisisel hayatimizla ile ilgili gerekli saygiyi gosterir. Izin giinlerinde rahatsiz etmez,
is vermek i¢in aramaz. O giiniin bize ait oldugunu bilir.” (C: Kadn, Y: 32, YC: Erkek,

S: Hizmet, P: Finans sorumlusu, Il: Izmir, DS: 5 y1l).

Yoneticinin giivenilir olma O6zelligine dair calisanlar tarafindan ifade edilen
davranig drneklerini genel olarak yoneticinin verdigi sozleri yerine getirmesi ile ilgilidir.

Omegin, “Ise baslamadan gériisme esnasinda verilen taahhiitlerin yerine getirilmesi”
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(Katilime1 70, C: Erkek, Y: 28, YC: Kadin, S: Hizmet, P: Yazilim gelistiricisi, I1: Istanbul,
DS: 1 yil), “Her ne konuda olursa olsun bir yonetici hi¢ kimseye yalan séylememelidir,
sozlerinin arkasinda durmalidir. Calisan bunu ogrendigi an o yénetici biitiin yaptirimini
ve sayginligini kaybeder.” (Katilime1 23, C: Erkek, Y: 31, YC: Erkek, S: I. sanayi, P:
Miihendis, il: Gaziantep, DS: 5 yil).

YoOneticinin vizyon sahibi olma 6zelligine dair ¢alisanlar tarafindan ifade edilen

davranig 6rneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilar su sekildedir:

Katilime1 224: “Isle ilgili ya da genel hayata dair vizyon sahibi bir yonetici, daha
gergekgi ve somut bakis agilart gelistirerek basarvyr ve gelisimi arttirmaktadr.” (C:

Erkek, Y: 33, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Enerji Miihendisi, il: Mersin, DS: 2 y1l).

Katilmer 239: “Yoneticinin is yapma sekli ve entelektiiel yaklasimi is yaptig
kisileri de arkasina alacaktir. Yonetici kendisine saygi duyulmasini istiyorsa mutlaka
vizyoner olmalidir diye diisiiniiyorum. Ornegin isleri daha ileriye gotiirebilmek icin
gelecek 10 yillik siirecte faaliyet gostermekte oldugu sektoriin yoniiniin nasil degisecegi
hangi etkenlerin saf disi kalacagi gibi konularda simdiden fikir edinmeye ¢alismasi.” (C:
Erkek, Y: 35, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Uretim miidiirii, il: Bursa, DS: 12 y1l).

Y Oneticinin takdir etme 6zelligine dair ¢aligsanlar tarafindan ifade edilen davranig

orneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilari su sekildedir:

Katilimcr 128: “Sunumlari, yapilan isleri takdir ettigini agik bir sekilde bizimle
paylagir.” (C: Kadn, Y: 36, YC: Kadin, S: Hizmet, P: Miisteri direktorti, II: istanbul, DS:
1 yil).

Katilimer  194:  “Yoneticiler birlikte c¢alistigr kisilerin  ¢alismalarini  ve
gelisimlerini her zaman farkli dillerle takdir etmeyi bilmelidir. Bu ¢alisant motive edip

neyi dogru yaptigini anlayip onu yapmaya devam etmesine tesvik eder.” (C: Erkek, Y:
40, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Global ISG miidiirti, Il: Kocaeli, DS: 6 yil).

Yoneticinin cesaretlendirme Ozelligine dair g¢alisanlar tarafindan ifade edilen

davranig 6rneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilar su sekildedir:

Katilimer 225: “Yapilan hatalar veya yasanan aksiliklere ragmen daha iyisini

vapabilecegime inandirmasidir. Yapabilirsin der sinirlari zorlamama yardimct olur.” (C:
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Erkek, Y: 39, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Yatirim ve proje sorumlusu, il: Konya, DS: 5
yil).
Katilimct 59: “Beni siirekli ise motive ediyor. yeni isler, projeler ve firsatlar icin

beni destekliyor.” (C: Kadm, Y: 29, YC: Kadin, S: I. sanayi, P: Marka ve tesvik uzman
yardimeisi, 11: Istanbul, DS: 3 yil).

Yoneticinin astlarin ihtiyaclarina duyarlilik 6zelligine dair ¢alisanlar tarafindan

ifade edilen davranis 6rneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilar1 su sekildedir:

Katilimer 108: “Orn. Yogun giinlerde islerde destek istedigimde yogun olmayan
arkadaglara paylastirir, sorunlarimi dinler ve ¢oziim arar.” (C: Kadin, Y: 32, YC: Erkek,

S: Hizmet, il: istanbul, DS: 8 yl).

Katilimer 25: “Kisisel gelisimimizi destekler., hedeflerimize ulasmak i¢in ihtiyag
duydugumuz kaynaklar: bize tahsis etmeye ¢alisir.” (C: Kadin, Y: 34, YC: Erkek, S:

Hizmet, P: Pazarlama uzman, il: Istanbul, DS: 6 yil).

Katilimer 135: “Ornegin izin taleplerimi miimkiin oldugunca geri ¢evirmez,
ihtiyacim oldugunu diisiiniir. Onceki yoneticim ise tam aksine astlarn ihtiyacini asla
onemsemez, hakkimiz olan yillik izni dahi kullandirmazd:.” (C: Kadin, Y: 37, YC: Erkek,
S: Hizmet, P: Miidiir yardimcisu, Il: Istanbul, DS: 8 y1l).

Yoneticinin ¢aliskanlik 6zelligine dair ¢alisanlar tarafindan ifade edilen davranis

orneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilari su sekildedir:

Katilmer 5: “Sadece altindaki ¢alisanlardan is yapmasini beklemez. O da
arastirir, okur. Bizlerle birlikte saatlerce yogun bir sekilde calisir. Azimlidir. Isi basariyla
sonlandirmak i¢in hem kendisi motive olur hem de bizi motive eder.” (C: Kadm, Y: 31,

YC: Erkek, S: I. sanayi, P: Uretim miihendisi, il: izmir, DS: 6 yil).

Katilimc1 200: “Yogun olan zamanlarda isleri bitirme azmi bana drnek oluyor.
Ayrica mesai saatleri disinda bile daha iyi nasil olabiliriz neler yapabiliriz diye hep
diisiiniir, yeni uygulamalar bulmaya ¢alisir.” (C: Erkek, Y: 31, YC: Kadin, S: I. sanayi,

P: Insan kaynaklar1 uzmanu, il: Bursa, DS: 6 yil).

Yoneticinin ileri goriisliiliik 6zelligine dair ¢alisanlar tarafindan ifade edilen

davranig 6rneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilart su sekildedir:
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Katilmer 61: “Piyasada belirli donemlerde olusabilecek siparis yogunlugunu
gorerek hareket ediyor ve makinelesmeyi hep ileriye yonelik diisiinerek hizlandiriyor.
Sektorde 3,5,10 yil sonrasini gérebilen bir diisiinceye sahip.” (C: Erkek, Y: 42, YC:
Erkek, S: I. sanayi, P: Uretim ve planlama miihendisi, il: Adana, DS: 10 y1l).

Katilimer 65: “Tecriibesinden dolayt ¢ogu olayin nasil sonuglanacagim bilir.”

(C: Kadin, Y: 32, YC: Erkek, S: Hizmet, P: Bilisim uzmani, il: Tstanbul, DS: 6 yil).

Yoneticinin analitik diistince becerisi 6zelligine dair calisanlar tarafindan ifade

edilen davranis 6rneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilar su sekildedir:

Katilimer 239: “Uretimde pratik ve hizli ¢oziimler bulur.” (C: Erkek, Y: 35, YC:
Erkek, S: I. sanayi, P: Uretim miidiirii, il: Bursa, DS: 12 yil).

Katilimc1 115: “Siireg iyilestirme ¢alismalart icinde mevcut durumu analiz etme,
veni surecin olumlu ve olumsuz sonuglarini degerlendirme ve analiz etme konusunda

iyidir. Rakamlarda ve somut veriler tizerinden ¢alisma yapilmasini bekler ve destekler.’

(C: Kadin, Y:30, YC: Erkek, S: Hizmet, P: Alan yoneticisi, il: Istanbul, DS: 2).

Y oneticinin samimiyet 6zeligini yansitan davranislarina “I¢tenlikle giinaydin der,
tesekkiir eder. Bazen enerjim diisiik oldugunda yanima gelerek gercekten nasil oldugumu
ve yapabilecegi bir sey olup olmadigini sorar. Bazen ogle yemeklerinde is disinda da
bizimle keyifli sohbetler eder, Is disinda arkadasca davranir.” (Katilimer: 101, C: Kadin,
Y:31, YC: Kadin, S: 1. sanayi, P: Insan kaynaklari, il: Kocaeli, DS: 4) 6rnegi verilebilir.

Katilimcilarin yoneticilerinde olan/olmasini istedikleri ve onu erdemli bir lider
olarak algilamalarini saglayan miitevazi olma/ tevazu/ algak goniillikk 6zelligine karsilik
yoneticilerinin sergiledigi 6rnek davraniglara dair katilimci ifadelerinin bazilarina asagida

yer verilmistir:

Katilimer 174: “Yaptig isin biiyiikliigii ne olursa olsun ayni tevazuya sahip olusu,
basarilarini  herkesin goziine sokmaya c¢alismamasi, hatta bazen iizerine hig
konusmamasi. Bagariyt hepimiz elde ettik gibi yansitmasi.” (C: Erkek, Y:32, YC: Erkek,
S: 1. sanayi, P: Uretim miihendisi, Il: Izmir, DS: 7).

Y 6neticinin sorumluluk sahibi olma 6zeligini yansitan davranislarina “Kendisinin
yvonlendirdigi is ile ilgili sikayet oldugunda o isi bana kendisi verdigini kendisinin

vonlendirmeleriyle benim o isi yaptigimi bir sorun oldugunda kendisiyle iletisime

74



gecilmesi gerektigini vs. soyler. Olayin sorumlulugunu alir” (Katilimei: 166, C: Kadin,
Y:33, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Satis planlama uzmani, il: Gaziantep, DS: 6) 6rnegi

verilebilir.

Calisanlarin  yoneticilerini erdemli bir lider olarak algilamalarii saglayan
oncelikli yonetici 6zelliklerinden bir digeri ise hosgoriidiir. Katilimcet 46 (C: Erkek, Y:
40, YC: Erkek, S: Hizmet, P: Yazilim uzmany, il: Bursa, DS: 14 yil) yoneticinin hosgoriilii
davraniglarint “Yazilim sektoriindeki hatalar olmazsa olmazlardandir. Hatalar genelde
miisteriler icin ¢oziilmesi gereken kiiciik/biiyiik problemlere neden olmaktadir. Bu
problemler yasandiginda, sikayetler aldigimizda tiim sugu bize yiiklemez, hemen bizim
beceriksizligimizden kaynaklandigini diisiinmez ve kaos ortami olusturmaz. Oncelikle
problemi anlamaya ¢alisir, problemin giderilmesi icin yardimci olur ve miisterilerin

beklentisi karsilana kadar siireci takip eder.” seklinde 6rneklendirmistir.

Yéneticinin inisiyatif alma 6zeligini yansitan davranislaria “Inisiyatif almanin
bir liderin en onemli ozelliklerinden biri oldugunu diistiniiyorum. Yabanci sirketlerle
ortaklik yapmak, zor ve kritik konularda zaman kaybetmeden yukarimin goriislerini
beklemeden karar vermek, uygulamak ve yénlendirici olmak, ekibe giivenmek hepsi
inisiyatif kismen” (Katilmer: 176, C: Erkek, Y:36, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Ar-ge

miihendisi, Il: Izmir, DS: 14) 6rnegi verilebilir.

Calisanlarin yoneticilerini erdemli bir lider olarak algilamalarini saglayan
oncelikli yonetici 6zelliklerinden bir digeri ogretme istegidir. Katilimci 231 (C: Kadin,
Y: 34, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Gida miihendisi/iiretim sorumlusu, l: Konya, DS: 6
yil) “Daha iyiye gitmemiz igin bize yol gosterir. Gerekirse igin nasil yapildigin
gostermek icin bizimle ¢alisir ve ortaya iyi bir is ¢ikarmamiz igin bizi tesvik eder.

Bildiklerini ve ge¢mis deneyimlerini bizimle daima paylasir.” seklinde 6rneklendirmistir.

Yoneticinin takim g¢alismasi 6zelligine dair calisanlar tarafindan ifade edilen
davranig orneklerinden/ yonetici Ozelliklerinden bazilar1 su sekildedir: Katilimct 18:
“Calistigimiz sektor geregi biiyiik projelerde bireysel olarak basarili olmak neredeyse
imkansiz oldugundan; mutlaka takim ¢alismasinin kiymetine, ruhuna inanan bir yénetici
olmalidir. Aynmi zamanda kurdugu ekibin parcasi ve lideri olup diizeni, iletigimi
saglamaldwr.” (C: Erkek, Y:33, YC: Erkek, S: Hizmet, P: Yazilim gelistirici, Il: Istanbul,
DS: 5).
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Calisanlarin yoneticilerini erdemli bir lider olarak algilamalarini saglayan
oncelikli yonetici 6zelliklerinden bir digeri yaratici diisiince/ yaraticiliktir. Katilimct 182
(C: Erkek, Y: 42, YC: Erkek, S: I. sanayi, P: Demir-celik endiistri miithendisi, Il: Adana,
DS: 13 yil) “Oniine ¢ikabilecek engelleri yaratici fikirleriyle asar. Yapilan isi en iist
diizeye ¢ikarmak icin dogruya giden farkl yollar arastirir. Ozellikle bir sorun hakkinda
buldugu yeni fikirlerle sadece giinii degil aylari kurtarabiliyor.” seklinde

orneklendirmistir.

Yoneticinin yenilik¢i olma Ozelligine dair calisanlar tarafindan ifade edilen

davranig 6rneklerinden/ yonetici 6zelliklerinden bazilart su sekildedir:

Katilimci 234: “Dijitallesen diinyaya ayak uydurabilen bir yonetici is siire¢lerini
daha etkin ve verimli hale getirecektir. Gelisen teknolojiye ve dijitale mesafeli yoneticini
yetersiz kalmaktadir.” (C: Erkek, Y: 34, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Enerji sektdrii-uzman,
il: Istanbul, DS: 3 yil).

Katilimcer 3: “Sirket kurulumdan bu yana denenmemis yontemler ile verimliligi

arttirmak icin gerek techizat gerek personel anlaminda arayis icinde olmasi.” (C: Erkek,

Y: 38, YC: Erkek, S: I. sanayi, P: Muhasebe miidiirii, il: Kocaeli, DS: 14 y1l).

Y Oneticinin ¢alisanlarina ilham vermeye yonelik davranislarinit Katilimer 105 (C:
Erkek, Y: 32, YC: Erkek, S: 1. sanayi, P: Proje sorumlusu, il: Gaziantep, DS: 4 yil)
“Konunun klilitlendigi zamanlarda astlarini farkl bakis a¢isiyla desteklemesi” seklinde
ve Katilimc1 116 (C: Kadim, Y: 38, YC: Kadin, S: Hizmet, P: insan kaynaklar1 uzmany, Il:
Ankara, DS: 1 yil) “Céziime ulastiramadigimiz konular: direk nasil ¢ozebilecegimizi

soylemek yerine yol gosterip heveslendirmesi” seklinde 6rneklendirmistir.

Yoneticinin insaniyet erdemini temsil eden davranig 6rneklerine dair katilimci

goriislerinden bazi su sekildedir:

Katilimer 22: “hastalik, izin ve benzeri konularda vicdanli davranmak. Isveren
oldugu i¢in insani duygulardan uzaklasmamak.” (C: Kadin, Y: 36, YC: Erkek, S: Hizmet,
P: Insan kaynaklar1 uzmanu, il: Mersin, DS: 5 y1l).

Katilmer 6 : “Hata yapmak, basarili ya da basarisiz olmak insanidir. Calisana
kotii davranmanin bir sebebi olmamalidir. Bir ¢alisan diger tiim ¢alisanlar gibi insanca

davranilmayr ve saygr gormeyi hak etmektedir. Dolayisiyla, liderler iglerinde
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bulunduklar: toplumlar ile biitiinlesmeli ve ortak kararlar ile tiim insanliga yardim
etmelidir.” (C: Kadm, Y: 40, YC: Erkek, S: I. sanayi, P: Pazarlama departman sorumlusu,
Il: izmir, DS: 16 yil).

Yoneticinin iyi yiireklilik/incelik 6zelligini Katilimci1 221 (C: Erkek, Y: 44, YC:
Erkek, S: Hizmet, P: Yénetici, 11: Istanbul, DS: 17 y1l) “Kibar ve incitmeden hitap etmeye
ve davranmaya ozen gosteren bir insandiwr.” seklinde ve Katilimci 52 (C: Kadn, Y: 39,
YC: Erkek, S: Hizmet, P: Miisteri kalite uzman, il: Kocaeli, DS: 8 yil) “Selam verir ve
selam alir. Ozel giinlerde yazilan mesajlara cevap verir ve bayramlar veya diger ézel
giinlerimizi o da kutlar. Kizsa dahi bizi uyarirken davraniglarinda bizi kirmamaya 6zen
gosterir. Bizlere nasil hitap edecegini bilir. Sorunlarimizi ve motivasyon kaynaklarimizi

anlar.” seklinde orneklendirmistir.

Y 6neticinin kararlilik 6zelligini Katilimc1 209 (C: Erkek, Y: 30, YC: Kadin, S: I.
sanayi, P: Ziraat miihendisi, il: Konya, DS: 4 y1l) “Bir isi sonu¢landirmak icin kendine

inanir ve is sonuca ulasana kadar ¢cabalar.” seklinde 6rneklendirmistir.

Y oneticinin liderlik etme istegine Katilimc1 126 (C: Erkek, Y: 34, YC: Erkek, S:
Hizmet, P: Bilisim ve teknoloji uzmam, il: Ankara, DS: 9 yil) “Ekibin biiyiimesi ve
boliimiin gelecegi i¢in ¢alisir ve umut verir. Gelinen noktadan daha éteye gitme arzusu
vardir. Umutsuzluga kapildigimizda veya zorlandigimizda yapacagimiz isleri bir sekilde

kolaylastir, yolumuzu agar aslinda” 6rnegini vermistir.
3.2.3.2.2. Kapsam Gecgerliligi — Uzman Goriisii

Calismanin bu asamasinda, 67 madden olusan taslak erdemli liderlik Slgeginin
kapsam gecerliliginin incelenmesi i¢in uzman goriisiine bagvurulmustur. Uzman
gorlisiine dayali kapsam gecerliliginde; maddelerin belirlenen kavrami ve yapiy1 temsil
etme giici, ilgili olguyu Olcebilecek maddelerin dlgekte yer alip almadigi, maddelerin
Ol¢me kurallarina uygunlugu, dil bilgisi, yazim kurallar1 ve anlagilirligi acgisindan

uygunlugu (Karagoz ve Bardakei, 2020: 16; DeVellis, 2021) incelenmektedir.

Bu baglamda, maddelerin erdemli liderligin yapisini kapsama yeterliligi igin
yonetim organizasyon ve oOrgiitsel davranis alanlarinda ¢alisan 11 dgretim tiyesinden, dil
bilgisi agisindan uygunlugunun degerlendirilmesi i¢in 2 dil uzmanindan, maddelerin ve
Olcim i¢in kullanilan derecelendirmenin uygunlugu i¢in 2 6lgme ve degerlendirme

uzmanindan goriis istenmistir. Uzmanlardan, hazirlanan uzman degerlendirme formu
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araciliiyla, her bir maddenin temsil ettigi erdem baglaminda uygunlugunu ve erdemli
liderlik dl¢eginin amacina uygunluk derecesini belirtmeleri istenmistir: Uygun -“Madde
bu haliyle 6l¢ekte yer alabilir”, Kismen Uygun - “Madde 6nerilen diizeltmeler yapildiktan
sonra Olgekte yer alabilir” ve Uygun Degil -“Madde 6lgekten ¢ikartilmalidir.” Ayrica
uzmandan, maddeleri kismen uygun bulduysa diizeltilmesi gereken maddeye dair

Onerilerini yazmalar1 istenmistir.

Uzmanlardan gelen goriis dogrultusunda maddelerin Olgekte kalmasina veya
cikartilmasina karar verebilmek i¢in 6znel goriislerden daha giivenilir sonuclar verdigi
ifade edilen kapsam gegerlilik oranindan faydalanilmistir. Kapsam gegerliligine dair
kanitlarin giivenilirligi i¢in uyum orani hesaplamalarinda genellikle Lawshe metodu
tercih edilmektedir (Lawshe, 1975; Ayre ve Scally, 2014). Her bir maddenin istatistiksel
olarak uygunlugunun analiz edilebilmesi i¢in yaygin olarak kullanilan kapsam gegerlilik
orani (Content Validity Ratio, CVR) (Lawshe, 1975; Karagdz ve Bardake1, 2020: 17) 11

alan uzmanindan elde edilen veriler ile hesaplanmistir:
Kapsam Gegerlilik Orani (CVR)=[NG/(N/2)] — 1
NG: Maddenin hedeflenen yapuy él¢tiigiinii soyleyen uzman sayisi
N: Goriis alinan toplam alan uzmani sayisi

Formiilden elde edilen degerler -1 ile +1 araliginda degismektedir. Hesaplanan
CVR degerinin +1 olmas1 uzmanlar tarafindan ilgili maddenin mutlak kabul edildiginin
ve -1 olmasi durumunda maddenin 6lgekte bulunmamasi gerektiginin gostergesidir
(Lawshe, 1975). Uzman goriisii sonrast maddenin dlgekte kalabilmesi i¢in uzman kisi
sayisina gore CVR oranina iligkin farkl kritik degerler bulunmasina ragmen (Ayre ve
Scally, 2014: 85) maddenin kalmasi i¢in a=0,05 anlamlilik diizeyinde CVR degerinin
0,78’in altinda olmamas1 6nerilmektedir (Polit ve Beck, 2006). Ayre ve Scally (2014: 85)
ise goriis alinan uzman kisi sayisina gore kritik CVR degerlerinin dikkate alinmasini ve
11 alan uzmanindan goriis alindiginda kapsam gecerlilik orani kritik degerinin 0,636 ve
daha iizerinde olmasi gerektigini belirtmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda, uzman goriisii
sonrast son hali verilen erdemli liderlik Olgegi taslak formu ve her bir madde igin
hesaplanan CVR degeri Tablo 13’te sunulmustur. Her bir maddenin temsil ettigi erdem

ve alt erdeme bilgi amaciyla tabloda yer verilmistir. Deneme uygulamasinda, pilot

78



uygulamada ve son uygulamada erdemli liderlik 6l¢eginin sadece maddeleri katilimcilara

sunulmakta; temsil ettigi erdemlere dair bilgiler dl¢ekte yer almamaktadir.

Tablo 13: Erdemli Liderlik Ol¢egi Taslak Formu

Erdem/ Alt Erdem Madde CVR
Maaglar planlarken liyakate dnem verir. 1
Adaletli olma Terﬁleri planlarken liyakate 6nem verir. 1
Is yiikii dagiliminda, dengeli is boliimii ve gérevlendirme yapar. 1
Caliganlar arasinda ayrimcilik yapmaz. 1
Acik fikirli olma ve Siiregleri, iyilestirmeye ve gelistirmeye yonelik farkl: fikirleri 1
dinleme uygulamaya ag:l.ktlr.‘ _
Calisanlarin fikirlerini dinler. 1
Calisanlara hak ettigi degeri verir. 1
Diiriistliik/ Hakkaniyet S?nucp ne olursa olsun, her konuda dogrulari séylemeye 6zen 1
gosterir.
Diiriistliige 6nem verir. 1
Kriz anlarinda bagirmak ya da emir vermek yerine ¢aliganlariyla 1
- krizin iistesinden gelmeye calisir.
DR g Yasanilan problemlerde ve is ilgili konularda ¢alisanlarina destek 1
olur.
Alaninda yetkinlik Tcicrﬁbelerini gfl{lsanlara aktarlf ve yol gt')sterir‘. 0,82
(ustalik) Ogrenmekten, ggretn}elfteq ve tiretmekten keyif alir. 0,82
Alaninda kendini gelistirmistir. 1
(Bir problem aninda) Hemen yargilamak yerine ¢alisani dinler, |
Empati sahibi olma anlamaya caligir.
Calisanlarin ihtiyaclarinin farkindadir. 1
Saygili olma Caliganlarin lfisiligine ve degerlerine saygi gosterir. 1
Calisanlarin 6zel yagamina saygi duyar. 1
.Giivenilir olma Verdigi sozleri tutar. 0,82
Vizyon sahibi olma K}lr}lmun gel§c§gi ve yapilmasi gereken faaliyetlerle ilgili somut |
goriislere sahiptir.
Takdir etme Cahsanlarlr{ her tiirli .basarl ve gelisimine deger verir. 1
Caliganlar1 dver, takdir eder. 1
Zorluklar kargisinda calisanlar1 cesaretlendirir. 1
Cesaretlendirme Mevcut uygulamalarin yaninda yenilikler i¢in de ¢alisanlarini |
cesaretlendirir.
Astlarin ihtiyaglarina Calisanlarin haklarini gozetir. 0,82
duyarlilik Caligsanlarin istek ve ihtiyaclarinin karsilanmasina dnem verir. 1
Caliskanlik Kurumun basariya ulagmasi i¢in fazladan ¢aba gosterir. 1
Baglanilan isi bitirmekten ve gorevleri tamamlamaktan keyif alir. 1
Siireg igerisinde risk olusturabilecek hususlari 6nceden goriir/sezer. 1
Tleri goriisliiliik Tecriibesi sayesinde ¢ogu olayin nasil sonuglanacagini bilir/tahmin 0.82
eder. ’
Analitik diisiince Sorunlara pratik ve hizli ¢dziimler iiretir. 1
becerisi Rakamlar ve somut veriler iizerinden ¢alisma yapilmasini bekler. 1
Lo Sorunlara objektif bakis agisiyla yaklagir. 1
Objektif olma Iliskilerinde Jseffaf, acik ve di?rﬁszlbir iletisim tarzini tercih eder. 1
Samimiyet Caliganlarina samimi davranir. 1
Miitevazi olma/ Algak Hatalgr.ln.l ve zaylf yonlerini kflblfl edfar... 1
goniilliilik K?l’ldls.ll’ll digerlerinden daha iistiin goriir. (T) 1
Gosteristen hoslanmaz. 0,82
Sorumluluk sahibi Yonetici olarak hatalarin sorumlulugunu alir. 1
olma Yiiksek gorev ve sorumluluk bilincine sahiptir. 1
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- Hatanin sorumlusunu cezalandirmak yerine hosgoriilii davranarak
Hosgori L . 1
birlikte ¢oziim yollarini arar.
Inisiyatif alma Risk altinda oldugunu bilse dahi inisiyatif kullanir. 1
Ogretme istegi Aplqsllr}la:yan bir '1'5 konpspnda calisanlara yardimci olur. 1
Bilgilerini ve tecriibelerini ¢caliganlariyla paylagir. 1
Ekibinin bir parcasi olur. 1
Takim c¢aligmasi Takim caligmasina dnem verir. 1
Elimizden geleni yapmamiz i¢in ¢aliganlar1 tesvik eder. 1
Yaratic diigiince/ Yeni fikirleri ile yapilan ise olumlu katkilarda bulunur. 1
Yaraticilik
Yenilikeilik Y?n.l.hkl.er.e ve yeni fikirlere agiktir. 1
Coziim i¢in yeni yollar bulur. 1
Caliganlarini farkli bakig agistyla destekler. 1
flham verme Sozleriyle/davraniglariyla galisanlarina 6rnek olur ve onlara ilham 1
verir.
Merhametli ve yardimseverdir. 1
Insaniyet Calisanlara kars1 olumsuz ve kii¢iik diisiiriicii davraniglardan 1
kacinir.
fyi yiireklilik/ incelik Ca11§anlar1n. oz.el gunlerlr.l'l kutlanr. ' 1
Calisanlar1 incitmemeye 6zen gosterir. 1
Zor zamanlarda bile umudunu yitirmez ve motivasyonunu yiiksek 1
Kararlilik tutmaya caligir.
Bir isi bagarma konusunda israrcidir. 1
Liderlik etme istegi Cahganlar%n zorlandig1 zamanlarda igin sonuglandirilmasi i¢in 0.82
destek verir.
Net hedefler koyar ve bunlara ulagilmasini saglar. 1
Sonug odaklilik Gereksiz is adimlarindan kaginir ve ¢6ziime odaklanir. 1
Zorluklarla bas Yaganan ‘problemler kar'slsmda pes ?tmez, 'deblrhdll‘. _ 1
. .. En stresli durumlarda bile stresini yonetebilir ve kontroliinii
edebilme yetenegi 1
kaybetmez.
Uretilen fikirlerin gelismesi icin farkli 6nerilerde bulunur. 1
Farkli bakas agisi Olaylar1 ¢ok yonlii degerlendirebilir. 1
- . Ekstra cabayi odiillendirir. 1
Odiillendirme Caliganlarin basarilarini 6diillendirir. 1

Toplam madde sayis1=67; Toplam erdem/alt erdem sayisi=34

CVR=Kapsam gegerlilik orani

Not=CVR 11 alan uzmanmn goriislerine dayanarak hesaplanmistir.

Olgek 6'li Likert tipi dereceleme kullanilmistir. 1: Kesinlikle Katilmiyorum...6: Kesinlikle Katiliyyorum

Bu calismada CVR degerlerinin hesaplanmasinin ardindan, degerlerin 0,82 ve 1
olmasi, kritik degeri karsilamasi sebebiyle Olgekten madde cikarimi yapilmamistir.
Ayrica alan uzmanlarindan ve dil uzmanlarindan gelen oneriler dogrultusunda bazi
maddelerde ifade degisiklikleri yapilmistir. Son olarak iki 6lgme ve degerlendirme
uzmanindan 6l¢egin uygunluguna dair goriis alinmistir. Boylece 67 maddeden olusan

taslak erdemli liderlik 6lgegi son halini almistir.
3.2.3.2.3. Deneme Ol¢gme Aracinin Hazirlanmasi ve Deneme Uygulamasi

Uzman goriisii ile maddelere son halinin verilmesinin ve taslak erdemli liderlik
Olceginin kapsam gecerliligine dair kanitlar elde edilmesinin ardindan, bu asamada

deneme uygulamasi icin 67 maddenin yer aldig1 anket formu olusturulmustur. Deneme
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uygulamasi pilot uygulama degildir. Deneme uygulamasindaki temel amag, maddelerin
okunabilirligi, cevaplama siiresi bakimindan test edilmesi, maddelerin anlasilirligi ve
katilimcilar tarafindan farkli algilanan bir durum varsa tespit edilmesine yonelik yiizeysel

gecerliligi incelemektir (Crocker ve Algina, 1986; Yurdabakan ve Ciim, 2017: 116).

Deneme uygulamasina ge¢ilmeden dnce 6lcek maddelerinin derecelendirme sekli
belirlenmistir. Calisanlarin yoneticilerine dair erdemli liderlik algilarini belirlemeyi
amaglayan Erdemli Liderlik Olgegi segeneklerinin belirlenmesinde 6’11 Likert tipi
derecelendirme  kullamilmigtir:  “1=Kesinlikle = Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum,
3=Kismen Katilmiyorum, 4=Kismen Katiliyorum, 5=Katiliyorum, 6=Kesinlikle
Katiliyorum”. Katilimeilarin tepkilerine dayanmasi, belirli bir kavram veya duruma dair
katilimcilarin tutumlarini, inanglarmi ve diislincelerini katilma derecelerine gore
belirlemeye imkan vermesi sebebiyle (Ozdamar, 2016; DeVellis, 2021) Likert tipi
derecelendirme 6l¢egi kullanilmast tercih edilmistir. Olgek derecelendirmelerinde *fikrim
yok’ veya ‘kararsizzim’ gibi seceneklerin yer almasiin belirsizlik ifade ettigine ve
katilimcinin tutumunu tam olarak yansitamayacagina dair goriisler bulunmaktadir
(Ozdamar, 2016: 35). Bununla birlikte katilimcilarin yoneticilerini degerlendirmekte
cekimser davranarak tarafsizlik/kararsizlik ifade eden secenegi isaretleyebilecekleri
bagka bir ifade ile merkeze yonelim egilimi olabilecegi (Garland, 1991: 70) diisiiniilerek

6’11 Likert tipi derecelendirme kullanilmistir.

Bu bilgiler dogrultusunda hazirlanan taslak erdemli liderlik 6lgeginin yer aldig:
anket formu araciliiyla aragtirmanin ¢aligma gurubu olan, imalat sanayi ve hizmet
sektorliinde faaliyet gosteren isletmelerde calisan 54 kisiye deneme uygulamasi
yapilmistir. Deneme uygulamasinda 30-50 Ornekleme ulasilmasi yeterli olarak kabul
edilmektedir (Seker ve Gengdogan, 2014). Uygulama tamamlandiktan sonra 67 madden
olusan dlgegin uygun oldugu karar1 verilmistir. Bir sonraki arastirma ile dlgegin pilot

uygulamasi yapilmistir.
3.3. Arastirma 2 (Erdemli Liderlik Olg¢egi Pilot Calismasi)

Bu béliimde Arastirma 1’den elde edilen bulgular neticesinde madde havuzu
olusturulan, kapsam gecerliligi saglanan ve 6n pilot uygulamanin ardindan son hali
verilen erdemli liderlik Olgeginin yapisinin ve alt boyutlarinin belirlenmesi; yapi

gecerliliginin test edilmesi i¢in pilot aragtirma ylriitiilmistiir.
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3.3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirma 2’nin amaci, bir dnceki aragtirma ile son hali verilen erdemli liderlik
dlgeginin yap1 gecerliliginin test edilmesi ve faktdr yapisinin kesfedilmesidir. Olgek
gelistirme ¢alismasi ile yerli literatiirde erdemli liderlik konusuna dair yapilacak
aragtirmalara katki saglanacag: diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, Tiirk kiiltiiriine 6zgii
erdemli liderlik modelinin ortaya konulmasi ve erdemli liderlerin 6zelliklerinin
tanimlanmasi, insan yonelimli Orgiitlerin gelismesinde ydneticilere bir yol haritasi

olabilir.
3.3.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma 2, saga arastirmasi baglaminda gerceklestirilmistir. Bu baslik altinda
arastirmanin orneklemine, arastirmanin verilerinin elde edilmesinde kullanilan yonteme

ve veri analiz yontemine yer verilmistir.
3.3.2.1. Veri Toplama Yéntemi ve Orneklem

Arastirma verilerinin toplanmasinda nicel arastirma yontemlerinden biri olan
cevrim i¢i anket teknigi kullanilmistir. Arastirmanin Tiirkiye’nin 10 ilinde
yiiriitiilebilmesi amaciyla online anket teknigi tercih edilmistir. Arastirma formumun
birinci boliimiinde kisisel bilgi formuna, ikinci boliimde 67 maddeden olusan erdemli

liderlik 6l¢eginin taslak formuna yer verilmistir.

Arastirma 2’nin 6rneklemini, Arastirma 1 ile benzer sekilde Adana, Ankara,
Antalya, Bursa, Istanbul, Izmir, Kocaeli, Konya, Mersin ve Gaziantep illerinde imalat
sanayi ve hizmet sektorlerinde faaliyet gdsteren isletmelerde ¢alisan 301 beyaz yakali
calisan olusturmaktadir. Orneklem segiminde seckisiz (olasiliga dayali) &rnekleme
yontemlerinden biri olan basit seckisiz 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Katilimeilarin
goniilliiliik esasina bagl kalinarak yiiriitiilen aragtirmada, aragtirma formu olusturulan
link araciligiyla online platformlar iizerinden (6r. e-posta) katilimcilara ulastirilmistir.
Eksik, hatali veri olmamasi sebebiyle analizler 301 kisiden elde edilen veriler iizerinden
gerceklestirilmistir. Pilot uygulamadan elde edilen veriler ile kesfedici faktér analizi
yapilabilmesi i¢in yeterli 6rneklem sayisina dair farkli goriisler bulunmakla birlikte
Nunnally (1978) 300 — 400 kisiye ulasilmasinin pilot uygulama igin yeterli oldugunu

belirtmektedir.
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Arastirma 2’nin katilimcilarina ait sosyo-demografik bulgular incelendiginde,
katilimcilarin %37°5°1 kadin (N=113) ve %62,5’i erkektir (N=188). Yas dagilimlari
incelendiginde %34,6’s1 20-29 yas araliginda ve %34,2’si 30-37 yas araliginda ve
%31,2’s1 39-65 yas araliginda yer almaktadir. 144 kisi (%52,2) imalat sanayi sektoriinde
ve 157 kisi (%52,2) hizmet sektoriinde ¢calismaktadir. Katilimeilarin galistiklart illere gore
dagilimlar incelendiginde; %12’si Istanbul (N=36), %11,3’{i Gaziantep (N=34), %11’i
Anakara (N=33), %11°i izmir (N=33), %10,6’s1 Antalya (N=32), %10’u Adana (N=30),
%10’u Bursa (N=30), %38,6’s1 Kocaeli (N=26), %8’1 Konya (N=24)ve %7,6’s1 Mersin
(N=23) illerinde ¢calismaktadir.

3.3.2.2.Veri Analiz Yontemi

Betimsel analizler, gelistirilmesi amaglanan erdemli liderlik 6l¢eginin kesfedici
faktor analizi ve gilivenilirlik analizlerinin tamami1 IBM SPSS (v.24) paket programi

kullanilarak gergeklestirilmistir.
3.3.3. Kesfedici Faktor Analizi Bulgular

Taslak formu olusturulan, 6n deneme uygulamasi yapilan ve 67 madden olusan
taslak erdemli liderlik dl¢eginin maddelerini faktorler altinda toplamak, bu faktorleri
kesfetmek, 6lgegin yapisini ortaya koymak ve yapi gecerliligine kanit elde etmek i¢in

kesfedici faktor analizi yapilmistir (Field, 2013; Williams, Onsman ve Brown, 2010).

Kesfedici faktor analizine baglanmadan 6nce veri setinde kayip degerler ve ug
degerlerin olup olmadigi incelenmis, kayip veri ve u¢ deger olmadigi saptanmistir.
Ardindan verilerin normal dagilima uygunlugunu test etmek i¢in maddeler baglaminda
carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri kullanilmistir (Pallant, 2017: 71).
Olgege ait 67 maddenin garpiklik degerleri -,522 — -,023 araliginda ve basiklik degerleri
-1,469 — 1,732 araliginda tespit edilmistir. Carpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ile +2
araliginda yer almasi sebebiyle verilerin normal dagildig: kabul edilebilir (Tabachnick ve

Fidell, 2013).

Verilerin faktér analizine uygunlugunun degerlendirilmesi ve korelasyon
matrisinin faktorlenebilirliginin kontrolii i¢in Barlett Kiiresellik Testi ve Kaiser-Meyer-

Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi 6l¢iim teknigi kullanilmistir.
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Tablo 14: KMO ve Barlett Kiiresellik Testi Sonuc¢lar:

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Ol¢iitii 0,975

y* (ki-kare) 8653,043
Bartlett Kiiresellik Testi Serbestlik derecesi 210

p ,000
N=301

Yapilan analizler sonucunda KMO o6rneklem yeterliligi degeri 0,975’tir. Daha
gecerli bir 6l¢iim aracinin elde edilebilmesi i¢in KMO degerinin 0,80’den biiyiik olmasi
onerilmektedir ve degerin 0,90°dan biiyiikk olmas1 6rneklem biiyiikligliniin miikemmel
oldugu seklinde yorumlanmaktadir (Hutcheson ve Sofroniou, 1999; Pallant, 2017).
Barlett kiiresellik sonuglarina bakildiginda ki-kare testi manidardir ()(2 (210) = 8653,043;
p<,000). Barlett Kiiresellik Testi sonucunda elde edilen p degerinin 0,05 ten kii¢iik olmas1
sebebiyle degiskenler arasi korelasyonun KFA i¢in yeterli ve verilerin ¢oklu normal
dagilima uygun oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla oOlgegin faktorlenebilirligine dair
bulgular, verilerin kesfedici faktdr analizine uygun oldugunu gostermektedir (Field,

2013).

Faktor analizi icin temel bilesenler analizi yapilmis ve boyut sinirlamasina
gidilmemis, baska bir ifade ile faktdr sayis1 serbest birakilmistir. Olgegin faktorleri
belirlenirken arastirmacilar tarafindan siklikla kullanilan bir yontem olan yamag brikinti
grafigi (scree plot) ve 6z degeri 1 ve lizerinde olan faktdrlerin dikkate alinmasini 6neren
kasier Olciitii birlikte kullanilmistir. Bu yontemlere ek olarak faktdr sayisi belirlenirken
aciklanan varyans yiizdesi de bir Olgiit olarak dikkate alinmistir. Sosyal bilimlerde
aciklanan toplam varyans oraninin %50 ve iizerinde olmasi yeterli kabul edilmektedir

(Streiner, 1994; Karagoz, 2019: 953).

Gergeklestirilen faktor analizi sonucunda, yliksek faktor ylikiine sahip ve birden
fazla faktor altinda yer alan ¢apraz yiiklii maddeler (binisik madde), faktor yiik degeri
0,50’nin altinda olan maddeler (Balci, 1995: 142-143) ve yiiklendigi faktorde diger
maddelerle anlamsal biitlinliigli olmayan maddeler Olgekten ¢ikartilmistir. Madde
cikarma islemine binisik maddelerden baslanmig, maddeler tek tek Slgekten ¢ikartilmis
ve her defasinda analiz tekrarlanmistir. Son durumda 46 madde 6lgekten cikartilmis; 21
madde ve 2 faktdrden olusan nihai yapiya ulasilmistir. Erdemli liderlik 6l¢eginin faktor

yapist hakkinda ¢ikarimlarda bulunulmasini saglayan yamag birikinti grafigi ve KFA
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sonucunda elde edilen bulgular ile 6lgegin gilivenilirli§ine dair bulgulara asagida yer

verilmisgtir.

20
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Grafik 1: Erdemli Liderlik Ol¢egi KFA'ya Ait Yamac Birikinti Grafigi

Scree Plot
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Component Number

Grafik 1 incelendiginde, ikinci faktorden (noktadan) itibaren belirgin bir diizlesme

oldugu ve diger faktorlerin agiklanan varyansa katkilarin azaldigi goriilmektedir.

Dolayisiyla erdemli liderlik 6lgegi maddelerinin iki faktor altinda toplandigi yorumu

yapilabilir.

Tablo 15: Erdemli Liderlik Olgegi Kesfedici Faktor Analizi Sonuclari, Giivenilirlik

ve Madde Toplam Korelasyon Degerleri

Boyut Madde F;‘l'l‘lt(‘:lr MTK.
Calisanlar incitmemeye 6zen gosterir. 0,845 0,90
H"at?nm sorumlusunu cezalandirmak yerine hosgoriilii davranarak birlikte 0.829 0,88
¢Oziim yollarini arar. ’
Calisanlar1 6ver, takdir eder. 0,826 0,89
Kriz fcmlarmda bagirmak ya da emir vermek yerine ¢alisanlariyla krizin 0813 0,89
tistesinden gelmeye calisir. ’

Cahisan/ insan Ca.hsanlara hak ettigi degeri verir. . . 0,789 0,90

Duyarhhig (Bir problem aninda) Hemen yargilamak yerine ¢alisan: dinler, anlamaya 0785 0,88
calisir. ’
Calisanlar arasinda ayrimeilik yapmaz. 0,782 0,86
Yasanilan problemlerde ve is ilgili konularda ¢aligsanlarina destek olur. 0,778 0,92
Calisanlarin basarilarini ddiillendirir. 0,776 0,88
Calisanlarin ihtiyaclarinin farkindadir. 0,766 0,84
Calisanlarin 6zel yasamina saygi duyar. 0,743 0,82

Oz Deger: 15,858 Aciklanan Varyans: 43,816 Cronbach Alfa: 0,97

Basar1/ Kurumun bagariya ulagmasi igin fazladan gaba gosterir. 0,835 0,87

Sorumluluk Alaninda kendini gelistirmistir. 0,806 0,89

Duyarhhig: Bir isi basarma konusunda 1srarcidir. 0,796 0,75
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Bagslanilan isi bitirmekten ve gorevleri tamamlamaktan keyif alir. 0,784 0,85

Yiiksek gorev ve sorumluluk bilincine sahiptir. 0,779 0,90
il}llll’lrl)ltll‘ll}ln gelecegi ve yapilmasi gereken faaliyetlerle ilgili somut goriiglere 0748 0.90
Coziim i¢in yeni yollar bulur. 0,741 0,87
Ogrenmekten, dgretmekten ve iiretmekten keyif alir. 0,725 0,86
Sorunlara objektif bakis agistyla yaklagir. 0,712 0,90
Net hedefler koyar ve bunlara ulagilmasini saglar. 0,704 0,85

Oz Deger: 1,243 Aciklanan Varyans: 37,616 Cronbach Alfa: 0,97

Toplam Aciklanan Varyans: 81,432 Genel Cronbach Alfa: 0,98

N=301
Not: MTK: Madde Toplam Korelasyon

Tablo 15°te goriildiigii gibi 21 maddeden olusan erdemli liderlik 6l¢eginin 2
faktorli bir yapida oldugu, faktorlerin toplam varyansin %81,432sini acikladigi ve faktor

yiiklerinin 0,70’in iizerinde oldugu tespit edilmistir.

Toplam varyansin %43,816’sin1 agiklama giicline sahip birinci faktor altinda 11
madde yer almaktadir. Her biri bir erdemi/ alt erdemi temsil eden maddeler
incelendiginde; yoneticilerin ¢alisanlarina karsi 6zenli ve hosgoriilii davranislarini,
calisanlara gosterdigi destegi, onlarla empati kurma yetenegini, ¢alisanlarin haklarini
adaletli bir sekilde gozetmesini ve onlarin ihtiya¢ duydugu saygi, takdir ve
odiillendirmeyi iceren davraniglarini temsil etmektedir. Bu faktérde liderin calisanlara
hamilik etme Ozelliklerinin 6n plana c¢ikmasi ve onlara yonelik insan odakl
yaklagimlarini yansitmasi: sebebiyle bu boyut “calisan/ insan duyarliligr” olarak
isimlendirilmistir.

Erdemli liderlik ol¢eginin ikinci faktorii toplam varyansin %37,616’sin1
aciklamaktadir ve bu faktor altinda 10 madde yer almaktadir. Maddeler incelendiginde;
liderin isine duydugu bagliligin1 gosteren davranislarinin, 6grenmeye, gelismeye ve
basar1 elde etmeye duydugu istegin, ¢abalarinin sonucunu elde etmedeki kararliliginin ve
vizyon sahibi olmasinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu sebeple erdemli liderlik

L )

6l¢eginin ikinci faktorli “basary/ sorumluluk duyarhiligr” olarak isimlendirilmistir.

3.4. Arastirma 3 (Erdemli Liderlik Olcegi Yapi, Kriter Gegerliligi ve Hipotez
Testleri)

Bu boliimde, Arastirma 2 ile faktor yapisi elde edilen erdemli liderlik 6lgeginin

yap1 gegerliligi ve kriter gecerliligi aragtirilmis; imalat sanayi ve hizmet sektdrlerinde
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calisanlarin erdemli liderlik algilarmin igyeri mutluluklarina ve duygusal bagliliklarina

etkileri ortaya konulmustur.
3.4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirma 3’iin oncelikli amaci, Aragtirma 2 kapsaminda yapilan kesfedici faktor
analizi ile faktdr yapisi belirlenen ve 6l¢iimiin yapisal gecerliligi ortaya konulan erdemli
liderlik 6lgeginin yap1 gecerliligine ek kanitlar elde etmek ve yapisini dogrulamaktir.
Olgek gelistirme siirecinde, 6lgegin faktor yapisinin ortaya konulmasi amaciyla kesfedici
faktor analizi yapilan veri setinden farkli bir veri seti lizerinden dogrulayici faktor analizi
yapilmasinin onerilmesi (Cakiroglu vd., 2015: 511) sebebiyle Arastirma 3 kapsaminda

elde edilen veriler lizerinden dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmistir.

Ayrica 6lcek gelistirme siirecinde, Olgegin yap1 gegerliliginin test edilmesinin
yaninda 6l¢egin kriter gecerliliginin saglanmasi i¢in Onerilen 6l¢iit bagintili gegerliliginin
test edilmesi (DeVellis, 2021: 61, Anastasi ve Urbina, 2021: 118) amaglanmistir. Olgiit
bagmtili gegerliliginin amaci erdemli liderlik Slgeginin kriter gecgerliligi i¢in belirlenen
daha once gecerliligi ve giivenilirligi saglanmis 6lgeklerle iliskisinin (korelasyonunun)
derecesini ortaya koymaktir (Karagéz ve Bardak¢i, 2020: 20). Degiskenler arasi
korelasyonun derecesi gegerlilik katsayisinin elde edilmesini saglamaktadir. Kriter
gecerliligi i¢in tam serbestlik taniyan liderlik, istisnalarla pasif yonetim, narsis liderlik ve

istismarci yonetim olgekleri kullanilmagtir.

Bu arastirma kapsaminda son olarak erdemli liderligin, calisanlarin igyerinde
mutluluklaria ve duygusal bagliliklarina etkileri yapisal esitlik modeli kullanilarak test
edilmistir. Arastirmanin hipotezleri basligi altinda 6ngoriilen iligkiler baglaminda kurulan

arastirma hipotezlerine yer verilmistir.
3.4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Krekel vd.’nin (2019) belirttigi gibi giinlimiizde ¢alisan mutlulugu Grgiitler i¢in
stratejik bir oneme sahiptir ve bireysel ve kurumsal performansi tesvik etmede en 6nemli
araglardan biri sayilmaktadir. Bununla birlikte 6rgiitlerde en fazla 6nem verilen orgiitsel
baglilik tiirii olan duygusal baglilik (Porter vd., 1974: 604) ¢alisanlarin 6rgiitlerinde daha
aktif rol almasini ve orgiitlerine kendilerini adamalarini saglamaktadir (Rhoades vd.,
2001). Calisanlarin mutluluklarin1 ve bagliliklarini etkileyen en 6énemli unsurlardan biri

liderin davraniglaridir. Erdemli liderler bilgisi, becerisi, deneyimi, kararliligi, azmi ve
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farkli bakis agilariyla hem orgiitsel performansin artmasina katki saglamakta hem de tiim
taraflara ise olan hakimiyetiyle giiven asilamaktadir. Bununla birlikte, sahip oldugu
yetkiyi bir tehdit unsuru olarak kullanmamakta veya ego tatmini olarak gérmemektedir.
Aksine erdemli liderler pozisyonunun getirdigi sorumlulugun bilincinde olan ama ayni
zamanda hosgoriisiinii, destegini, takdirini, saygisini c¢alisanlarindan esirgemeyen,
calisanlarin haklarini teslim eden ve calisanlarin ihtiyaglarin1 daima gozeten kisilerdir.
Dolayisiyla, erdemli liderlerin calisanin isyerinde mutlulugunu ve isine olan bagliligini
artirict bir etkiye sahip oldugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda arastirmanin hipotezlerine

asagida yer verilmistir:

Hi: Erdemli liderligin alt boyutu olan calisan/insan duyarliliginin ¢alisanin

isyerinde mutluluguna olumlu y6nde anlamli bir etkisi vardir.

H>: Erdemli liderligin alt boyutu olan c¢alisan/insan duyarliliginin ¢aligsanin

duygusal bagliligina olumlu yonde anlamli bir etkisi vardir.

Hs: Erdemli liderligin alt boyutu olan basari/sorumluluk duyarliliginin ¢alisanin

isyerinde mutluluguna olumlu yénde anlamli bir etkisi vardir.

Ha: Erdemli liderligin alt boyutu olan basari/sorumluluk duyarliliginin ¢alisanin

duygusal bagliligina olumlu yonde anlamli bir etkisi vardir

Hs: Erdemli liderligin ¢alisanin isyerinde mutluluguna olumlu yonde anlamli bir

etkisi vardir.

He: Erdemli liderligin ¢alisanin duygusal baghiligina olumlu yonde anlamli bir

etkisi vardir.
3.4.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma 3’te nicel arastirma yontemlerinden biri olan tarama arastirma
desenlerinden kesitsel tarama arastirmasi deseni kullanilmistir. Arastirmanin 6rneklemi,
veri toplama yontemi ve veri toplama araglarma dair bilgiler alt bagliklar halinde

sunulmustur.
3.4.3.1. Arastirmanin Orneklemi ve Veri Toplama Yéntemi

Arastirmanin verilerinin toplanmasinda nicel arastirma yontemleri igerisinde en

yaygmn kullanilan yontemlerden biri olan anket teknigi kullanilmistir. Daha genis
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orneklem kitlesine kisa bir zaman araliginda ulasabilmek ve farkli illerden, mesleklerden
ve cesitli faaliyet alanlarinda yer alan isletmelerden katilimcilarin da arastirmaya dahil
olmasmi saglamak amaciyla ¢evrim ici anket tekniginin kullanilmistir. Arastirmaya

katilimda goniilliiliik esasina baglh kalinmistir.

Arastirma 3’lin Orneklem Kkitlesini, Tiirkiye’deki imalat sanayi ve hizmet
sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerde c¢alisan 494 beyaz yakali calisan
olusturmaktadir. Orneklem seciminde seckisiz (olasiliga dayali) ornekleme
yontemlerinden biri olan basit segkisiz Ornekleme yontemi kullanilmistir. Nicel
arastirmalarda sonuclarin evrene genellenebilmesi i¢in seckisiz 6rneklem yontemlerinin
daha ¢ok tercih edildigi ifade edilmektedir (Yildirim, 2021: 65). Ayrica evrende yer alan
tiim birimlerin bagimsiz veya esit bir sekilde secilme sansinin olmasi sebebiyle basit
seckisiz 6rneklem yonteminin kullanilmasinin tercih edildigi sdylenebilir (Erkus, 2013).
Online anket formu mail yoluyla 550 katilimeiya ulastirilmis, aragtirmaya katilmayi kabul
eden 494 kisiden veriler toplanmistir. Eksik, hatali veri olmamasi sebebiyle analizler 494

kisiden elde edilen veriler lizerinden gerceklestirilmistir.

Katilimeilarin sosyo-demografik bilgileri incelendiginde, katilimcilarin %56,3’1
kadin (N=278) ve %43,7’s1 erkektir (N=216). Yas dagilimlar1 incelendiginde %51,4’1
20-31 yas araliginda ve %48,6’s1 32-60 yas araliginda yer almaktadir. Calisilan sektorlere
gore dagilim esittir; 247 kisi imalat sanayi sektoriinde ve 247 kisi hizmet sektoriinde
calismaktadir. Katilimcilarin %14,2’si kadin yoneticiyle calismaktayken (N=70),
%85,8’inin yoneticisi erkektir (N=424). Arastirmaya Adana, Afyon, Aksaray, Ankara,
Antalya, Aydin, Balikesir, Bolu, Burdur, Bursa, Cankir1, Elaz1g, Eskisehir, Erzurum,
Gaziantep, Isparta, Istanbul, izmir, Kahramanmaras, Kayseri, Kocaeli, Konya, Malatya,
Manisa, Mersin, Mugla, Nigde, Ordu, Sakarya, Samsun, Tekirdag, Trabzon ve Yalova
illerinden kisiler katilmistir. Arastirmada hem Tiirkiye nin GSYIH sine en yiiksek katkiy1
saglayan 10 ilde calisan kisilerin yer almasi hem de Tiirkiye’nin farkli bolgelerinde
faaliyet gosteren orta ve biiyiik 6lcekli isletmelerden de verilerin elde edilmesi sebebiyle

orneklemin kapsayici oldugu soylenebilir.
3.4.3.2. Veri Toplama Araclari, Gecerlilik ve Giivenilirlik

Arastirma formunun ilk béliimiinde katilimcilarin sosyo-demografik 6zelliklerini

belirlemeye yonelik kisisel bilgi sorular1 yer almaktadir. Arastirmanin ikinci boliimiinde
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ise aragtirma degiskenlerine ait dlgeklere yer verilmistir. Katilimcilarin, yoneticilerinin
erdemli liderlik davranislarina dair algilarii 6lgmek amaciyla bu tez kapsaminda
gelistirilen erdemli liderlik 6lgegi kullanilmustir. Isyerinde mutluluk ve 6rgiitsel baglilik
diizeylerini tespit etmek iizere isyerinde mutluluk 6l¢egi ve orgilitsel baglilik 6lgeginin bir
boyutu olan duygusal baglilik 6l¢egi; yoneticilerine dair tam serbestlik taniyan liderlik
algilarin1 ve istisnalarla pasif yonetim algilarini tespit etmek icin etkilesimci liderlik
Olceginin iki boyutu; yoneticilerinin narsis liderlik ve istismarci yonetim davranislarina
dair algilarim 6lgmek igin karanlik liderlik dl¢eginin iki boyutu kullanilmistir. Olgeklerin
yapt gegerliligi dogrulayici faktor analizi ile test edilmis, 6l¢eklerden elde edilen verilerin

giivenilirligi i¢in Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayist hesaplanmuistir.
3.4.3.2.1. Erdemli Liderlik Ol¢egi

Bu tezin amaglarindan birinin Tirk kiiltiiriinde erdemli liderlik o6lgeginin
gelistirilmesi olmasi sebebiyle erdemli liderlik 6l¢eginin gecerlilik ve giivenirligine dair
elde edilen kanitlar Aragtirma 3’iin bulgular bolimiinde, erdemli liderlik dlgegi yapi

gecerliligi (DFA) ve glivenilirlik basligi altinda sunulmustur.
3.4.3.2.2. isyerinde Mutluluk Olcegi

Katilimeilarm isyerinde mutluluk diizeylerini tespit etmek amaciyla “Isyerinde
Mutluk Olgegi” kullanilmistir. Diinya Saglik Orgiitii Avrupa Ofisi tarafindan DEPCARE
projesi kapsaminda kullanilan 6l¢ek, WHO Collaborating Center for Mental Health,
Frederiksborg General Hospital Psikiyatrik Arastirmalar Birimi tarafindan gelistirilmistir
(Topp vd., 2015: 167). WHO-5 lyilik (Duygusal Mutluluk) Durumu indeksi olarak
isimlendirilen 6l¢egin ilk stirlimii 1998 yilinda yayinlanmis olup 6l¢egin Tiirk kiiltiiriinde
is yeri baglaminda uyarlanmast Alparslan (2016) tarafindan yapilmistir. Alparslan’in
(2016: 208-210) caligmasinda oOlgegin is yeri baglaminda kullanilabilecegine dair
gecerlilik ve giivenilirlik kanitlar1 elde edilmis ve dlgek “Isyerinde Mutluluk Olgegi”
olarak isimlendirilmistir. Uyarlama ¢alismasinda 6lgegin i¢ tutarlilik katsayisi 0,86°dir.
Tek boyut ve 5 madden olusan dlgegin bir maddesi ters ifadedir. Olgekte yer alan
maddelere “Isyerinde kendimi neseli ve keyifli hissederim. (IMO1)”, “Isyerinde sevdigim
ve ilgimi ceken isler yapmaktayim.” (IMO3) ve “Isyerinde gergin/sinirli bir ruh halim
vardir.” (T) (IMO4) 6rnek olarak verilebilir. Olgegin orijinal halinde, dl¢ekten alman

puanlarin yiiksekligi, katilimcilarin isyerinde mutluluklarinin yiiksek oldugu seklinde

90



yorumlanirken; puanlarin diisiikliigi katilimcilarin igyerlerinde mutluluk diizeylerinin
diisiik oldugu seklinde yorumlanmaktadir. Olgek “1: Hicbir zaman” ve “5: Her zaman”

seklinde 5’11 Likert olarak derecelendirilmistir.

Analizlere gegmeden 6nce olumsuz climle kokiine sahip ters madde (IMO4) tekrar
puanlandirilmistir (derecelendirmeler ters ¢evrilmistir). Ayrica DFA ve 6l¢ekten elde
edilen sonuglarin giivenilirligini test etmeden once Olgekte yer alan her bir maddeye ait
verilerin normalligi carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri gozlenerek
Olciilmiistiir (Pallant, 2017: 71). Carpiklik ve basiklik degerleri sirasiyla birinci madde
i¢in -1,130 ve 1,207, ikinci madde i¢in -,715 ve ,059, ii¢ilincii madde i¢in -1,063 ve ,903,
dordiincii madde igin -,722 ve ,082, besinci madde i¢in -,900 ve ,421 bulunmustur.
Carpiklik ve basiklik degerlerinin —2 ile +2 araliginda yer almasi sebebiyle verilerin

normal dagilima uygun oldugu (Tabachnick ve Fidell, 2013) sdylenebilir.

Daha once yapisi ortaya konulmus olan isyerinde mutluluk Olgeginin bu
aragtirmanin orneklem grubundan elde edilen verilerle uyumunu sinamak (Karagoz,
2019: 1068) ve dlgekte yer alan maddelerin bu modele uygunlugunu dogrulamak (Muthén
ve Muthén, 2012) amaciyla maksimum olasilik yontemi kullanilarak dogrulayici faktor
analizi gerceklestirilmistir. DFA sonucunda yap1 gecerliligine kanit elde etmek icin

model uyum indeksleri dikkate alinmistir.

Yapilan DFA sonucunda oncelikle “t” degerleri ve faktor ytikleri incelenmistir
(Joreskog ve Sorbom, 1996). Gozlenen degiskenlerle gizil degiskenler arasindaki
iliskinin varligin1 ortaya koyan “t” degerleri incelendiginde, 0,01 anlamlilik diizeyinde
2,56’dan biiyiiktiir (Cokluk vd., 2014: 304). Her bir maddenin standardize edilmis faktor
yiikleri incelendiginde 0,30’un {izerinde oldugu (Seger, 2015:187) tespit edilmistir.
Ardindan model uyum 1iyiligi degerleri incelenmistir. Kriter olarak alinan model uyum
1yiligi degerleri kabul edilebilir sinirlar igerisinde yer almaktadir. Bu sebeple herhangi bir
madde atim1 ve modifikasyon islemi uygulanmamistir. Dolayisiyla, 6l¢egin 5 maddeden
olusan tek faktorlii yapist dogrulanmistir. DFA sonucu elde edilen model Sekil 3°te ve

modele ait uyum iyiligi degerleri Tablo 16’da sunulmustur.
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IMO1

IMO2

IMO3

IMO4

IMO5

TT117

Sekil 3: isyerinde Mutluluk Olcegi Dogrulayici Faktor Analizine fliskin Model

Sekil 3 incelendiginde, dlgege ait bes maddenin standardize edilmis faktor yiikleri
0,66 ile 0,89 araliginda degismektedir (p<0,001).

Tablo 16°da 494 katilimcidan elde edilen veriler iizerinden yapilan tek faktorlii
DFA sonucunda isyerinde mutluluk 6l¢egi uyum iyiligi degerleri yer almaktadir. Hangi
uyum iyiligi degerlerinin dikkate alinacagina dair bir kesinlik bulunmasa da bu
arastirmada modelin uyumunu incelemek i¢in ¥2/df, CFI, NFI, TLI, GFI, AGFI, RMSEA
ve SRMR uyum indeksleri dikkate alinmistir (Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2016; Byrne,
2016).

Tablo 16: Isyerinde Mutluluk Olgegi Uyum Tyiligi Degerleri

Model af CFI NFI TLI GFI AGFI RMSEA SRMR
isyerinde Mutluluk Olgegi 2,609 ,996 993 991 ,989 ,968 ,057 ,0144
Iyi Uyum <3 >.,95 >.,95 >.,95 >,90 >,90 <,05 <,05
Kabul edilebilir uyum <5 >,90 >,90 >,90 >,85 >,85 <,08 <,08

N=494; ’=13,045, df=5

Model incelendiginde ¢2/df, CFI, NFI, TLI, GFI, AGFI, RMSEA ve SRMR uyum
iyiligi degerlerinin tamaminin 1yi uyum diizeyinde oldugu goriilmektedir. DFA
sonucunda yapist dogrulanan tek faktorlii 6lgekten elde edilen sonuglarin glivenilirligini
test etmek i¢cin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi (o) kullanilmistir. Yapilan giivenilirlik
analizi sonucunda Olgegin Cronbach Alfa i¢ tutarhilik katsayist degeri 0,919 olarak
hesaplanmistir. Alfa degerinin kabul edilebilir deger olan 0,70’in iizerinde olmasi (Field,

2013) i¢ tutarhilik giivenilirliginin saglandigini gostermektedir.
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3.4.3.2.3. Duygusal Baghlik Olcegi

Katilimeilarin duygusal baglilik algi diizeylerini tespit etmek amaciyla Meyer vd.
(1993) tarafindan gelistirilen ve ii¢ boyuttan olusan Orgiitsel Baglilik Olceginin bir alt
boyutu olan “Duygusal Baglilik” 6l¢egi kullanilmistir. Tiirkge uyarlamasi, gegerlilik ve
giivenilirligi Wasti (2000) tarafindan yapilan 6l¢egin duygusal baglilik boyutunda 6
madde yer almaktadir. Tek boyut olarak ele alinan duygusal baglilik 6lceginin 6
maddesine “Meslek hayatimin geri kalanim1 bu kurumda geg¢irmek beni mutlu eder.”
(DBO1) ve “Kendimi bu kuruma duygusal olarak bagli hissetmiyorum. (T)” (DBO6)
ifadeleri 6rnek olarak verilebilir. Duygusal baglilik boyutunun giivenirlik katsayist Meyer
vd.’nin (1993) c¢alismasinda (Olgegin orijinali) 0,82 olarak ve Wasti’nin (2000)

calismasinda (Tiirk¢e uyarlamasi) 0,83 olarak raporlanmistir.

Analizlere gegcmeden dnce olumsuz ciimle kokiine sahip iki maddenin dereceleri
ters gevrilmistir. Ayrica dogrulayici faktor analizi ve giivenilirlik analizleri yapilmadan
once verilerin normallik kontrolii i¢in her bir maddenin carpiklik (skewness) ve basiklik
(kurtosis) degerleri incelenmistir (Pallant, 2017: 71). Carpiklik ve basiklik degerleri
strastyla birinci madde i¢in -,757 ve ,034, ikinci madde i¢in -,651 ve ,043, {iclincii madde
i¢in -,416 ve -,699, dordiincii madde i¢in -,694 ve -,287, besinci madde icin -,521 ve -
,697, altinct madde i¢in -,666 ve -,460 oldugu tespit edilmistir. Carpiklik ve basiklik
degerlerinin -2 ile +2 araliginda yer almasi verilerin normal dagilima uygun oldugunu

gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013).

Daha once yapisi ortaya konulmus olan duygusal baghilik 6l¢eginin bu
arastirmanin 0rnekleminden elde edilen veri ile uygunlugunu test etmek (Karagé6z, 2019:
1068) amaciyla maksimum olasilik yontemi kullanilarak dogrulayici faktér analizi
yapilmistir. DFA sonucunda yapr gegerlili§ine kanit elde etmek i¢in model uyum

indeksleri dikkate alinmustir.

Yapilan DFA sonucunda oncelikle “t” degerleri ve faktor yiikleri incelenmistir
(Joreskog ve Sorbom, 1996). Gozlenen degiskenlerle gizil degiskenler arasindaki
iliskinin varligin1 ortaya koyan “t” degerleri incelendiginde, 0,01 anlamlilik diizeyinde
2,56’dan biiyiiktiir (Cokluk vd., 2014: 304). Her bir maddenin standardize edilmis faktor
yiikleri incelendiginde 0,30’un iizerinde oldugu (Seger, 2015:187) tespit edilmistir.

Ardindan model uyum 1iyiligi degerleri ve modifikasyon oOnerileri incelenmistir. Model
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uyum iyiligi degerlerinin iyilestirilmesine katki saglayacak modifikasyon Onerilerinin
incelenmesi sonucunda Onerilen el ve e4 hata varyanslari arasina kovaryans eklenmistir.
Yapilan diizeltmenin ardindan analiz tekrarlanmis ve model i¢in iyi-kabul edilebilir uyum
iyiligi degerleri elde edilmistir. Olgekten herhangi bir madde atimi1 yapilmamustir.
Dolayisiyla dlgegin 6 maddeden olusan tek faktorlii yapist dogrulanmistir. DFA sonucu
elde edilen model Sekil 4’te ve modele ait uyum iyiligi degerleri Tablo 16’da

sunulmustur.

DBO1

DBO2

DBO3

DBO4

26

DBO5

[TTTTT

DBO6

Sekil 4: Duygusal Baglhihk Olgegi Dogrulayici Faktor Analizine fliskin Model

Sekil 4 incelendiginde, dlgege ait 6 maddenin standardize edilmis faktor yiikleri
0,69 ile 0,81 araliginda degismektedir (p<0,001). ilgili modelde faktor yiiklerinin 0,63 ’iin

tizerinde olmas1 Harrington’a (2009) gore “¢ok iyi” olarak nitelendirilmektedir.

Tablo 17°de 494 katilimcidan elde edilen veriler iizerinden yapilan tek faktorli
DFA sonucunda elde edilen duygusal baghilik olcegi uyum iyiligi degerleri yer
almaktadir. Modelin uyumunu incelemek i¢in 2/df, CFI, NFI, TLI, GFI, AGFI, RMSEA
ve SRMR uyum indeksleri dikkate alinmistir (Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2016; Byrne,
2016).

Tablo 17: Duygusal Baghlik Olcegi Uyum lyiligi Degerleri

Model ydf CFI NFI TLI GFI AGFI RMSEA SRMR
Duygusal Baghihk Olcegi 3,162 ,989 ,984 979 984 957 ,066 ,0206
Iyi Uyum <3 >.95 >.95 >.95 >, 90 >.,90 <,05 <,05
Kabul edilebilir uyum <5 >.,90 >.90 >.,90 >,85 >.85 <,08 <,08

N=494; ¥*=25,293, df=8
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Tablo 17 incelendiginde y2/df, CFI, NFI, TLL, GFI, AGFI ve SRMR uyum iyiligi
degerlerinin iyi uyum diizeyinde oldugu ve RMSEA degerinin kabul edilebilir uyum
diizeyinde oldugu goriilmektedir. Modelin yapisinin dogrulanmasinin ardindan, tek
faktorlii ve altt maddeden olusan 6l¢ekten elde edilen sonuglarin giivenilirligini test etmek
icin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi (o) kullanilmistir. Yapilan giivenilirlik analizi
sonucunda 6lgegin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi 0,896 olarak hesaplanmistir. Alfa
degerinin kabul edilebilir deger olan 0,70’in iizerinde olmasi (Field, 2013) 6lcekten elde

edilen sonuclarin giivenilirliginin saglandigin1 géstermektedir.
3.4.3.2.4. Tam Serbestlik Taniyan Liderlik ve Istisnalarla Pasif Yonetim Olcegi

Katilimeilarin tam serbestlik taniyan liderlik ve istisnalarla pasif yonetim algi
diizeylerini 6l¢mek amaciyla Avalio ve Bass (1995) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii
Liderlik Olcegi (Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ-5X Short) icerisinde yer
alan ve dort boyuttan olusan Etkilesimci Liderlik Olgegi’nin iki boyutu olan tam
serbestlik tanityan liderlik (6zgilir birakici liderlik) ve istisnalarla pasif yonetim
(istisnalarla ydnetim-pasif) boyutlar1 kullanilmistir. Olgek daha 6nce Tiirk kiiltiiriinde
farkli yazarlar tarafindan arastirmalara konu edilmistir. Bu aragtirmada kullanilan
Olceklerde, Cinnioglu’nun (2018) calismasindan faydalanilmistir. D6rt maddeden olusan
tam serbestlik tanmiyan liderlik 6lcegine “(Yoneticim) Ihtiyag duyuldugunda ortada
yoktur.” (TSL1) ve “(Yoneticim) Acil sorunlara cevap vermekte ge¢ davranir.” (TSL3)
maddeleri 6rnek olarak verilebilir. Yine dort maddeden olugan istisnalarla pasif yonetim
Olcegine “(Yoneticim) Problemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale etmez.” (IPY2)
ve “(YoOneticim) Sorunun c¢oziimiine girmeden Once sorunun kronik hale gelmesi
gerektigine inanir.” (IPY 3) maddeleri 6rnek olarak verilebilir. Cinnioglu’nun (2018: 112)
caligmasinda tam serbestlik taniyan liderlik 6l¢eginin Cronbach alfa giivenilirlik katsayisi
0,92 olarak ve istisnalarla pasif yonetim 6l¢eginin Cronbach alfa giivenilirlik katsayisi

0,92 olarak raporlanmustir. Olgeklerde ters madde bulunmamaktadar.

Dogrulayict faktor analizi ve gilivenilirlik analizleri yapilmadan 6nce verilerin
normallik kontrolii i¢in her bir maddenin c¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerleri incelenmistir (Pallant, 2017: 71). Tam serbestlik taniyan liderlik olgegi
maddelerinin ¢arpiklik degerleri ,829 — 1,101 ve basiklik degerleri -,201 — ,362 araliginda

yer almaktadir. Istisnalarla pasif yonetim 6lgegi maddelerinin garpiklik degerleri ,535 —
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1,025 ve basiklik degerleri -,696 — ,203 araliginda bulunmustur. Carpiklik ve basiklik
degerlerinin -2 ile +2 araliginda yer almasi verilerin normal dagilima uygun oldugunu

gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013).

Daha Once yapisi ortaya konulmus olan tam serbestlik taniyan liderlik ve
istisnalarla pasif yonetim 6l¢eklerinin bu arastirmanin 6rnekleminden elde edilen veri ile
uygunlugunu test etmek (Karagoz, 2019: 1068) amaciyla maksimum olasilik yontemi

kullanilarak dogrulayici faktor analizi yapilmistir.

Yapilan DFA sonucunda, gozlenen degiskenlerle gizil degiskenler arasindaki
iliskinin varligini ortaya koyan “t” degerlerinin 0,01 anlamlilik diizeyinde 2,56’ dan biiyiik
(Cokluk vd., 2014: 304) oldugu ve her bir maddenin standardize edilmis faktor yiiklerinin
0,30’un tizerinde oldugu (Secer, 2015: 187) tespit edilmistir. Ardindan model uyum
1yiligi degerleri ve modifikasyon Onerileri incelenmistir. Tam serbestlik tantyan liderlik
Ol¢eginin model uyum 1iyiligi degerlerinin iyilestirilmesi amaciyla e3 ve e4 hata
varyanslar1 arasinda baglama islemi yapilmistir. Yapilan modifikasyon islemi sonucunda
modelin uyum iyiligi degerleri iyi uyum diizeyine ulasmustir. iki dlgekten de madde atimi
yapilmamistir. Dolayisiyla 6lgeklerin 4 maddeden olusan tek faktorlii yapilar
dogrulanmistir. DFA sonucu elde edilen modeller Sekil 5 ve Sekil 6’da ve modellere ait

uyum 1yiligi degerleri Tablo 18’de sunulmustur.

TSL1

TSL2

©
<
TSL3

TSL4

Sekil 5: Tam Serbestlik Taniyan Liderlik Olcegi Dogrulayici Faktor Analizine
Mliskin Model

Model incelendiginde, tam serbestlik taniyan liderlik 6lcegine ait 4 maddenin
standardize edilmis faktor yiiklerinin 0,75 ile 0,86 araliginda yer aldigi goriilmektedir

(p<0,001). Faktor yiiklerinin 0,71 ve {izeri olmas1 miikemmel oldugunu gdstermektedir

(Harrington, 2009).
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IPY1

IPY2

IPY3

IPY4

111

Sekil 6: Istisnalarla Pasif Yonetim Olcegi Dogrulayici Faktor Analizine iliskin
Model

Istisnalarla pasif yonetim &lgegine ait 4 maddenin standardize edilmis faktor

yiiklerinin 0,59 ile 0,84 araliginda yer aldig1 goriilmektedir (p<<0,001).

Tablo 18’de 494 katilimcidan elde edilen veriler lizerinden yapilan tek faktorli
DFA sonucunda elde edilen tam serbestlik tantyan liderlik ve istisnalarla pasif yonetim
Olceklerinin uyum iyiligi degerleri yer almaktadir. Modellerin uyumunu incelemek i¢in
x2/df, CFI, NFI, TLI, GFI, AGFI, RMSEA ve SRMR uyum indeksleri dikkate alinmistir
(Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2016; Byrne, 2016).

Tablo 18: Tam Serbestlik Taniyan Liderlik ve Istisnalarla Pasif Yonetim Olcekleri
Uyum lyiligi Degerleri

Model 2df  CFI NFI TLI  GFI AGFI RMSEA SRMR
Tam Serbestlik Taniyan |

Liderlik Olcei 1,550 999 999 997 998 984 033 0065
Istisnalarla Pasif 1,7992 998 996 995 996 982 040 0111
Yonetim Olcegi

fyi Uyum <3 > .95 > .95 >95 >90 >,90  <,05 <,05
Kabul edilebilir uyum <5 >90  >,90 >90 >.85 >85 <,08 <,08

N=494; 1 ?=1550, df=1; ? y*=3,598, df=2

Tablo 18’de yer alan y2/df, CFI, NFI, TLI, GFI, AGFI, RMSEA ve SRMR uyum
1yiligi degerlerinin tamami iyi uyum diizeyindedir. Modellerin yapisinin dogrulanmasinin
ardindan, 6l¢eklerden elde edilen sonuglarin giivenilirligini test etmek i¢in Cronbach Alfa
i¢ tutarlilik katsayis1 (o) kullanilmistir. Yapilan giivenilirlik analizleri sonucunda 6l¢egin
tam serbestlik taniyan liderlik 6l¢ceginin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi1 0,880 ve
istisnalarla pasif yonetim 6lgeginin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 0,856 olarak

hesaplanmistir. Alfa degerlerinin kabul edilebilir deger olan 0,70’in {izerinde olmasi
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(Field, 2013) olgeklerden elde edilen sonuglarin giivenilirliginin saglandigini

gostermektedir.
3.4.3.2.5. Narsist Liderlik ve Istismarc1 Yonetim Olcegi

Katilimcilarin yoneticilerinin narsist liderlik davraniglarina dair algilarmi ve
istismarct yonetime dair algi diizeylerini dlgmek amaciyla liderin karanlik yonlerinin
calisan algisi iizerinden belirlenmesini saglayan “Karanlik Liderlik Olgeginin” iki boyutu
kullanilmistir. Olgek Afacan Findikli, Okan ve Sigr1 (2019) tarafindan Tiirk kiiltiiriinde
gelistirilmis, gecerliligi ve gilivenilirligi saglanmistir. Karanlik liderlik 6l¢eginin bir
boyutu olan narsist liderlik bes ifadeden olusmaktadir. Narsist liderlik Olgegine
“(Yoneticim) Her firsatta kendini over.” (NL2) ve “(YOneticim) Planlar istedigi
dogrultuda gelismediginde baskici tavrini arttirir.” (NLS) maddeleri 6rnek olarak
verilebilir. U¢ maddeden olusan istismarci yonetim lgegine “(Yoneticim) Siirekli bana
ne yapmam gerektigini sdyler.” (IY1) ve “(Yoneticim) insan oldugumu unutur.” (IY2)
maddeleri 6rnek olarak verilebilir. Afacan Findikli vd.’nin (2019: 104) ¢alismasinda
narsist liderlik 6lgeginin Cronbach alfa giivenilirlik katsayis1 0,96 olarak ve istismarci
yonetim Olgeginin Cronbach alfa giivenilirlik katsayist 0,86 olarak raporlanmistir.

Olgeklerde ters madde bulunmamaktadir.

Dogrulayict faktor analizi ve gilivenilirlik analizleri yapilmadan 6nce verilerin
normallik kontrolii i¢in her bir maddenin carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerleri incelenmistir (Pallant, 2017: 71). Narsist liderlik 6lcegi maddelerinin ¢arpiklik
degerleri -,291 — ,712 ve basiklik degerleri -,796 — -,432 aralifinda yer almaktadir.
Istismarc1 ydnetim 6lgegi maddelerinin ¢arpiklik degerleri ,475 — 1,419 ve basiklik
degerleri -,754 — 1,188 araliginda tespit edilmistir. Carpiklik ve basiklik degerlerinin —2
ile +2 araliginda yer almasi verilerin normal dagilima uygun oldugunu gdstermektedir

(Tabachnick ve Fidell, 2013).

Daha once yapist ortaya konulmus olan narsist liderlik ve istismarci yonetim
Olceklerinin bu arastirmanin ornekleminden elde edilen veri ile uyumunu test etmek
(Karagdz, 2019: 1068) amaciyla maksimum olasilik yontemi kullanilarak dogrulayici

faktor analizi yapilmistir.

Yapilan DFA sonucunda, gozlenen degiskenlerle gizil degiskenler arasindaki

iliskinin varligini ortaya koyan “t” degerlerinin 0,01 anlamlilik diizeyinde 2,56 dan biiyiik
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(Cokluk vd., 2014: 304) oldugu ve her bir maddenin standardize edilmis faktor yiiklerinin
0,30’un tizerinde oldugu (Seger, 2015: 187) tespit edilmistir. Ardindan her iki 6lgegin
modeline ait uyum iyiligi degerleri incelenmistir. Narsist liderlik 6l¢eginin uyum iyiligi
degerlerinin iyilestirilmesi amaciyla modifikasyon Onerileri dogrultusunda e3 ve e4 hata
varyanslar1 arasinda baglama islemi yapilmistir. Yapilan modifikasyon islemi sonucunda
modelin uyum iyilik degerleri iyi-kabul edilebilir uyum diizeyine ulagmistir. Istismarci
yonetim Olgegi DFA modelinin uyum iyiligi degerleri yeterli diizeyde oldugu ig¢in
herhangi bir diizeltmeye ihtiyac duyulmamustir. Iki 06lgekten de madde atimu
yapilmamistir. Dolayisiyla narsist liderlik 6l¢eginin bes maddeden olusan tek faktorlii
yapisi ve istismarct yonetim Ol¢eginin iic maddeden olusan tek faktorlii yapisi bu
arastirmanin veri setinde dogrulanmistir. DFA sonucu elde edilen modeller Sekil 7 ve

Sekil 8’de ve modellere ait uyum 1yiligi degerleri Tablo 19°da sunulmustur.

NLA1

NL2

()
()

28

NL4

NL5

Sekil 7: Narsist Liderlik Ol¢egi Dogrulayici Faktor Analizine iliskin Model

Narsist liderlik 6lgegine ait 5 maddenin standardize edilmis faktor yiiklerini 0,55
ile 0,86 araliginda yer aldig1 goriilmektedir (p<0,001).

Y1 73
Y2 |

82
Y3

Sekil 8: Istismarci1 Yonetim Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizine Iliskin Model

Istismarci yonetim lgegine ait 3 maddenin standardize edilmis faktdr yiiklerini

0,73 ile 0,82 araliginda yer aldig1 gériilmektedir (p<0,001).
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Tablo 19°da 494 katilimcidan elde edilen veriler iizerinden yapilan tek faktorlii
DFA sonucunda elde edilen narsist liderlik ve istismarci yonetim Slgeklerinin uyum
tyiligi degerleri yer almaktadir. Modellerin uyumunu incelemek i¢in x2/df, CFI, NFI, TLI,
GFI, AGFI, RMSEA ve SRMR uyum indeksleri dikkate alinmistir (Hu ve Bentler, 1999;
Kline, 2016; Byrne, 2016).

Tablo 19: Narsist Liderlik ve Istismarc1 Yonetim Olcekleri Uyum lyiligi Degerleri

Model y/df CFI NFI TLI GFI AGFI RMSEA SRMR
Narsist Liderlik 3,712! ,989 ,985 972 ,988 ,956 ,074 ,0230
istismarci Yonetim 1,000 1,000 ,1,000 ,000 ,0000
Iyi Uyum <3 >,95 >,95 >,95 >, 90 >.,90 <,05 <,05
Kabul edilebilir uyum <5 >,90 >,90 >,90 >,85 >.,85 <,08 <,08

N=494; ! y?=14,847, df=4;

Tablo 19°da yer alan modellere ait uyum iyiligi degerleri incelendiginde kabul
edilebilir araliklarda yer aldig1 goriilmektedir. Modellerin yapisinin dogrulanmasinin
ardindan, 6l¢eklerden elde edilen sonuglarin giivenilirligini test etmek i¢in Cronbach Alfa
i¢ tutarlilik katsayist (o) kullanilmistir. Yapilan giivenilirlik analizleri sonucunda narsist
liderlik 6lceginin (bes madde) Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 0,833 ve istismarci
yonetim Olceginin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 0,828 olarak hesaplanmistir. Alfa
degerlerinin kabul edilebilir deger olan 0,70’in {izerinde olmasi (Field, 2013) 6l¢eklerden

elde edilen sonuclarin giivenilirliginin saglandigin1 gdstermektedir.
3.4.3.3. Veri Analiz Yontemi

Arastirma 3 kapsaminda elde edilen veriler, IBM SPSS (v.24) ve IBM Amos
(v.21) paket programlar1 kullanilarak analize tabi tutulmustur. Betimleyici istatistikler,
normallik testleri, Cronbach Alpha giivenilirlik katsayis1 degeri kullanilarak giivenilirlik
analizleri ve degiskenler arasi iligkileri tespit etmek i¢in korelasyon analizlerinin
gerceklestirilmesinde SPSS programindan faydalanilmigtir. Olgeklerin gegerliligini test
etmek icin en c¢ok olabilirlik (maximum likelihood) yontemi kullanilarak (Jéreskog ve
Sorbom, 1996) Amos programi aracilifiyla dogrulayici faktor analizleri yapilmigtir.
Aragtirma hipotezlerini test etmek amaciyla arastirma modelleri dogrultusunda yapisal

esitlik modelleri kurulmus ve modellerin testi Amos paket programinda yapilmistir.
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3.4.4. Bulgular

Bu boliimde erdemli liderlik dlgeginin yapisinin dogrulayicr faktdr analizi ile
degerlendirilmesine, giivenilirligine, Ol¢iit bagintili gegerliligine dair bulgulara ve

arastirmanin hipotezlerinin test edilmesi sonucu elde edilen bulgulara yer verilmistir.
3.4.4.1. Erdemli Liderlik Olcegi Yap1 Gecerliligi (DFA) ve Giivenilirlik

Olgek gelistirme siirecinde, gelistirilmesi amaglanan &lgegin degerlendirilmesi
asamasinda bir onceki arastirma ile faktor yapisi kesfedilen 6lgegin dogrulayict faktor
analizine (DFA) tabi tutulmasi1 baska bir ifade ile Onceden belirlenen yapinin
dogrulanmasi dnerilmektedir. Olgegin faktor yapisinin ortaya konulmasi baska bir ifade
ile yap1 gecerliligin saglanmasi i¢in sadece kesfedici faktdr analizinin yapilmasi yeterli
bulunmamaktadir (Hinkin, 1995). Bu sebeple bir 6nceki arastirmadan elde edilen veriler
kullanilarak yapilan KFA sonucunda 21 madde ve 2 faktdrden (¢alisan/insan duyarliligi,
basari/sorumluluk duyarliligi) olusan erdemli liderlik 6lgeginin yap1 gecerliligine kanit
sunmak icin DFA yapilmistir. DFA ile ayn1 evren icinde baska bir 6rneklemden elde
edilen verilerin, belirlenen model (faktor yapisi) ile uyumlu olup olmadig: ve belirlenen
faktorlerin Olgegin yapisini agiklamada ne kadar yeterli oldugu tespit edilmeye
calistimistir (DeVellis, 2021). Baska bir ifade ile kesfedici faktér analizi yapilmasi
sonucunda degiskenler arasi iliskiler dikkate alinarak ortaya konulan faktorlerin
birbirlerinden bagimsizligini, belirlenen faktorlerin orijinal yapiyr aciklamadaki
yeterliligini, belirlenen faktore katkida bulunan degisken gruplarinin ilgili faktor
tarafindan temsil diizeyini, maddelerin modele uygun olup olmadigini belirlemeye

yonelik DFA yapilmistir (Muthén ve Muthén, 2012; Karagoz, 2019: 1067-168).

Olgegin yapisinin dogrulanmasinda maksimum olabilirlik yontemi (maximum-
likelihood method) kullanilarak birinci diizey ¢ok faktorlii ve ikinci diizey ¢ok faktorlii
dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Gozlenen degiskenlere ait veriler normal dagilim
sagladig1 i¢in maksimum olabilirlik yonteminin kullanilmasi 6nerilmektedir (Olsson vd.,
2000). Birinci diizey ¢ok faktorlii DFA yapilmasindaki amag 6l¢egin iki faktorlii yapisin
dogrulamak, oOl¢ekteki gozlenen degiskenlerin Ongoriilen faktér altinda toplanip
toplanmadigini test etmek, ayni faktor altinda yer alan maddelerin birbirleriyle baglantil
oldugunu (birlesim gecerliligi) ortaya koymaktir. Ayrica ikinci diizey DFA modeli

kurularak erdemli liderlik 6lgeginin faktorleri (Ortiilk degiskenleri) olan calisan/insan
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duyarlilig1 ve basari/sorumluluk duyarlilig1 faktorlerinin bir araya gelerek kapsayici olan
ikinci diizey erdemli liderlik ortiik degiskeni altinda toplanabilirligini gostermektir

(Giirbiiz, 2019: 54-55).

Yapilan DFA’da oncelikle modelin iirettigi t-degerlerinin (Schumacker ve
Lomax, 2004) ve faktor ytiklerinin anlamliligia bakilmigtir. Modelde gizil degigkenlerle
gozlenen degiskenler arasinda var olan iligkinin istatistiksel olarak anlamliligini belirten
t degerlerinin 0,05 anlamlilik diizeyinde 1,96’dan ve 0,01 anlamlilik diizeyinde 2.56’dan
biiyiik olmasi1 beklenmektedir (Cokluk vd., 2014: 304). Ilgili modelde faktér yiiklerinin
kritik deger olan 0,30 ve tizerinde yiik degerine sahip olmasi istenmektedir (Seger, 2015:
187). Harrington’un (2009) ise faktor yiik degerlerinin 0,71 ve lizeri olmasini miikemmel,
0,71 ile 0,63 araliginda yer almasini ¢ok iyi, 0,63 ile 0,55 araliginda yer almasini iyi, 0,55
ile 0,45 kabul edilebilir ve 0,45 ile 0,32 araliginda yer almasimi zayif olarak

degerlendirmistir.

DFA’da test edilen modelin uyumlu olup olmadigmma dair yeterliligini
degerlendirmek icin farkli uyum iyiligi kriterleri kullanilmaktadir. Hangi uyum 1iyiligi
degerlerinin kriter olarak alinacagina dair goriis birligi bulunmamaktadir. Ancak tek bir
kriter gbz ontlinde bulundurularak karar verilmesinin dogru olmadigi belirtilmektedir. Bu
sebeple modellerin uyumunu incelemek i¢in ¥2/df uyum indeksi, karsilastirmali uyum
indekslerinden olan CFI (karsilagtirmali uyum indeksi), RMSEA (yaklasik hatalarin
ortalama karekdkii), NFI (normlastirilmis uyum indeksi), TLI (Tucker-Lewis indeksi),
mutlak uyum indekslerinden olan GFI (iyilik uyum indeksi), AGFI (diizeltilmis iyilik
uyum indeksi), ve artik temelli uyum indekslerinden olan SRMR (standardize edilmis
ortalama hatalarin karekokii)* dikkate alinmistir (Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2016;
Byrne, 2016, Karagoz, 2019: 1039-1043).

Erdemli liderlik dl¢eginde ifadeler 1= Kesinlikle Katilmiyorum ... 6= Kesinlikle
Katiliyorum seklinde 6’11 Likert tipinde derecelendirilmistir. Dogrulayici faktor analizi
ve giivenilirlik analizleri yapilmadan Once verilerin normallik kontrolii i¢in her bir
maddenin carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri incelenmistir (Pallant,

2017: 71). Olgekte yer alan 21 maddenin carpiklik degerleri -,556 — -,876 aralifinda ve

4 42: CMIN, df: Degree of freedom, CFI: Comparative Fit Index, RMSEA: Root Mean Square
Error of Approximation, NFI: Normed Fit Index, TLI: Tucker-Lewis Index, GFI: Goodness of Fit Index,
AGFI: Adjusted Goodness of Fit Index, SRMR: Standardized Root Mean Square Residual
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basiklik degerleri -,220 — ,535 araliginda yer almaktadir. Carpiklik ve basiklik
degerlerinin -2 ile +2 araliginda yer almasi verilerin normal dagilima uygun oldugunu

gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013).

3.4.4.1.1. Erdemli Liderlik Olg¢egi Birinci Diizey Cok Faktorlii Dogrulayic1 Faktor

Analizine Dair Bulgular

Yapilan birinci diizey ¢ok faktdrlii DFA sonucunda elde edilen model Sekil 9°da

ve modele ait uyum iyiligi degerleri Tablo 20’de sunulmustur.
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Sekil 9: Erdemli Liderlik Olcegi Birinci Diizey Cok Faktorli DFA Modeli

103



Yapilan DFA sonucunda, gozlenen degiskenlerle gizil degiskenler arasindaki

“t”

iliskinin varligini ortaya koyan “t” degerlerinin 0,01 anlamlilik diizeyinde 2,56’dan biiyiik

(Cokluk vd., 2014: 304) oldugu ve 17,875 — 21,217 araliginda yer aldig1 tespit edilmistir.

Ardindan her bir maddenin standardize edilmis faktor yiikleri incelenmis ve kritik
deger olan 0,30 un tizerinde oldugu (Secer, 2015: 187) ve ayrica mitkemmel diizey kabul
edilen 0,71 degerinin lizerinde oldugu tespit edilmistir. Calisan/ insan duyarlilig1 faktori
icerisinde en kiiciik faktor yiikii (0,73) CID9 maddesine (Calisanlarin basarilarini
odiillendirir.) aitken en yiiksek faktor yiikii (0,832) CIDS maddesine (Calisanlara hak
ettigi degeri verir.) aittir. Basari/sorumluluk duyarlilig1 faktorii igerisinde en kiiciik faktor
yiikii (0,75) BSD3 maddesine (Bir isi basarma konusunda 1srarcidir.) aitken en yiiksek
faktor yiikii (0,82) BSD6 maddesine (Kurumun gelecegi ve yapilmasi gereken
faaliyetlerle ilgili somut goriislere sahiptir.) aittir. Diger maddelere ait faktor yiikleri 0,73-
,82 araliginda degismektedir (p<0.001). Ardindan modele ait uyum iyiligi degerleri

incelenmistir.

Tablo 20: Erdemli Liderlik Ol¢egi Birinci Diizey Cok Faktorli DFA Modeli Uyum

lyiligi Degerleri
Model y/df CF1 NFI TLI GFI AGFI RMSEA SRMR
Erdemli Liderlik Olcegi 2,651! ,963 942 958 910 ,889 ,058 ,0293
Iyi Uyum <3 >.95 >.95 >,95 >, 90 >.,90 <,05 <,05
Kabul edilebilir uyum <5 >.90 >.,90 >.,90 > .85 > .85 <,08 <,08

N=494; 1 y2=495,74, df=187

Erdemli liderlik 6l¢egine dair yapilan birinci diizey ¢ok faktorlii dogrulayici faktor
analizi sonucunda elde edilen modele ait uyum iyiligi degerleri X*/df= 459,74/187
(2,651), CFI=0, 963, NFI=0,942, TLI=0,958, GFI=0,910, AGFI=0,889, RMSEA=0,058
ve SRMR=0,293"tiir. Uyum iyiligi degerlerinin tamami alan yazininda belirtilen degerler
kapsaminda kabul edilebilir diizeydedir (Hu ve Bentler 1999; Hooper vd., 2008; Byrne,
2016; Kline 2011). Olgekten herhangi bir madde atimi yapilmamistir. Son durumda
ongoriildigi sekli ile erdemli liderlik 6l¢eginin yapisi ¢alisan/insan duyarliligi boyutunda
yer alan 11 madde ve basari/sorumluluk duyarliligi boyutunda yer alan 10 madde ile

dogrulanmistir.
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3.4.4.1.2. Erdemli Liderlik Ol¢egi ikinci Diizey Dogrulayic1 Faktor Analizine Dair
Bulgular

Yapilan iki faktorlii DFA’nin ardindan bu iki faktérden (¢alisan/insan duyarliligi
ve basari/sorumluluk duyarliligi) olusan yapinin erdemli liderlik olarak tanimlanan bir
yapinin bilesenleri olup olmadigini test etmek i¢in ikinci diizey DFA yapilmistir. Yapilan
ikinci diizey DFA sonucunda elde edilen model Sekil 10’da ve modele ait uyum iyiligi

degerleri Tablo 21’°de sunulmustur.
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Sekil 10 ve Tablo 21 incelendiginde birinci diizey DFA modeli ile ikinci diizey
DFA modeline ait standardize edilmis faktor yiiklerinin ve uyum iyiligi degerlerinin ayni
oldugu goriilmektedir. Ug veya daha az faktdrlii modellerde, birinci ve ikinci diizey

dogrulayici faktor analizi sonuglarinda yer alan uyum iyiligi degerlerinin ayni ¢ikacagi

belirtilmektedir (Giirbiiz, 2019: 84).

Tablo 21: Erdemli Liderlik Ol¢egi Ikinci Diizey Cok Faktorlii DFA Modeli Uyum

Tyiligi Degerleri
Model x¥df  CFI NFI TLI GFI AGFI RMSEA SRMR
Erdemli Liderlik Ol¢egi 2,651' 963 942 958 910 889 058 ,0293
Iyi Uyum <3 >.95 >.95 > 95 >90 >,90 <,05 <,05
Kabul edilebilir uyum <5  >,90 >,90 >90 >85 =85 <,08 <,08
N=494; 1 ?=495,74, df=187
3.4.4.1.3. Erdemli Liderlik Ol¢egine Dair Giivenilirlik

Yapilan dogrulayici faktor analizi ile yapisal gegerliligi saglanan, iki faktor ve 21
maddeden olusan dlgekten elde edilen sonuglarin giivenilirligini test etmek i¢in Cronbach
Alfa i¢ tutarlilik katsayisi (o) kullanilmistir. 494 katilimcidan elde edilen veriler
tizerinden yapilan giivenilirlik analizi sonucunda Ol¢egin c¢alisan/insan duyarlilig
boyutuna ait Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 0,947, basari/sorumluluk duyarlilig
boyutuna ait Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 0,941 ve 6lgegin tamamina ait Cronbach
Alfa i¢ tutarhilik katsayis1 0,967 olarak hesaplanmistir. Alfa degerinin kabul edilebilir
deger olan 0,70’in iizerinde olmasi (Field, 2013) Olcekten elde edilen sonuglarin

giivenilirliginin saglandigini gostermektedir.

Arastirma 2’den elde edilen veriler ile yapilan kesfedici faktér analizi sonucunda
faktor yapisi olusturulan, Arastirma 3’ten elde edilen veriler ile yapis1 dogrulanan boylece
yap1 gegerliligi saglanan; yapilan analizler neticesinde dlgekten elde edilen sonuglarin
giivenilirligine kanitlar elde edilen; gelistirilmesi tezin temel amaclarindan birisi olan
erdemli liderlik 6lgeginin gecerli ve giivenilir bir dl¢iim araci oldugu sdylenebilir. iki
faktorden olusan erdemli liderlik Slgeginin ¢alisan/insan duyarliligi boyutunda yer alan
11 maddenin ve basari/sorumluluk duyarliligi boyutunda yer alan 10 maddenin her biri
yoneticinin sahip oldugu bir erdem/ alt erdemi temsil etmektedir. Tablo 22°de erdemli
liderlik Glgeginin son hali ve her bir maddenin temsil ettigi erdem/alt erdemler yer

almaktadir.
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Tablo 22: Erdemli Liderlik Ol¢cegi Maddelerinin Temsil Ettigi Erdem/ Alt Erdem

A N . Temsil Ettigi
B
oyut Erdemli Liderlik Ol¢egi Maddeleri Erdem/ Alt Erdem
1. Calisanlar incitmemeye 6zen gosterir. Iyi yiireklilik/ incelik
Hatanin sorumlusunu cezalandirmak yerine hosgoriilii .
2. . e Hosgoru
davranarak birlikte ¢6zlim yollarini arar.
3. Calisanlar1 over, takdir eder. Takdir etme
4 Kriz anlarinda b?g.lr?lak ya da emir vermek yerine Destekleyici olma
calisanlariyla krizin iistesinden gelmeye caligir.
) 5. Calisanlara hak ettigi degeri verir. Hakkaniyet
Caligan/ Insan - -
B 1 H lamak 1
Duyarlihig 6. ( Bir problem aninda) Hemen yargilamak yerine ¢alisan Empati sahibi olma
dinler, anlamaya caligir.
7. Caliganlar arasinda ayrimcilik yapmaz. Adaletli olma
8. Yasanilan problemlerde ve is ilgili konularda Destekleyici olma
calisanlarina destek olur.
9. Caligsanlarin basarilarini 6dillendirir. Odiillendirme
10. Caliganlarin ihtiyaclarinin farkindadir. Empati sahibi olma
11. Calisanlarin 6zel yasamina saygi duyar. Saygili olma
12. Kurumun basariya ulasmasi i¢in fazladan ¢aba gosterir. | Caliskanlik
13. Alaninda kendini gelistirmistir. élsizi?lf)a yetkinlik
14. Bir isi basarma konusunda 1srarcidir. Kararlilik
s, Bas.lanllan isi bitirmekten ve gorevleri tamamlamaktan Caliskanlik
keyif alir.
Bagary/ 16. Yiiksek gorev ve sorumluluk bilincine sahiptir. Sorumluluk sahibi
Sorumluluk olma
D lihig gi i
uyarlilig 17 Ku‘rl'lmun gelf.:.c?gl ve yap'llrr-lam gereken faaliyetlerle Vizyon sahibi olma
ilgili somut goriislere sahiptir.
18. Cozlim igin yeni yollar bulur. Yenilik¢i olma
19. Ogrenmekten, dgretmekten ve iiretmekten keyif alir. Alaninda yetkinlik
(ustalik)
20. Sorunlara objektif bakis agisiyla yaklasir. Objektif olma
21. Net hedefler koyar ve bunlara ulasilmasini saglar. Sonug odaklilik

3.4.4.2. Olciit Bagintih Gecerlilik (Kriter Gecerliligi)

Olgek gelistirme ¢alismalarinda 6lgme aracinin gegerliligine dair ek kanitlar elde

etmek icin kullanilmasi 6nerilerin bir diger gegerlilik yontemi ise dl¢iit bagintili gegerlilik

bir bagka ifade ile kriter gecerliligidir. Bu caligmada, 6l¢iit bagintili gecerlilik tiirlerinden

biri olan es zamanli gecerlilik incelenmistir (DeVellis, 2021). Es zamanh gegerlilikte,

gelistirilen dlgekle iligkili bir yapiy1 6lgen baska bir dlgek araciligiyla es zamanli olarak

elde edilen Ol¢iim puanlarmin iligkisi iizerinden gegerlilik kaniti elde edilmeye

calisiilmaktadir.

Burada gecerlilige kanit elde etmek icin korelasyon katsayisi
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kullanilmaktadir ve ayn1 zamanda gegerlilik katsayisi olarak degerlendirilmektedir

(Chirstensen vd., 2020: 158).

Erdemli liderlik 6l¢eginin Slgiit bagintili gecerliliginin test edilmesi i¢in erdemli
lider davraniglariyla negatif iligkili olmasi beklenen tam serbestlik taniyan liderlik,
istisnalarla pasif yonetim, narsist liderlik ve istismarci yonetim Olgekleri kullanilmistir.
Ayn1 zamanda liderin erdemli davraniglarinin muhtemel sonuglari olabilecek calisanlarin
isyerinde mutlulugu ve duygusal bagliligi ile arasindaki iliskiler incelenmistir.
Degiskenler arasi iliskinin giicii ve hangi yonde oldugu (pozitif veya negatif) hakkindaki
sayisal bilgiler 1 ile -1 aralifinda degisen korelasyon katsayisi (r) ile elde edilmektedir.
Korelasyon katsayisi araliklarina dair farkli siniflandirmalar bulunsa da sosyal bilimler
alaninda yapilan aragtirmalarda, 1<0,20 zayif iliski, 0,20<r<0,35 dikkate deger iliski,
0,35<r<0,50 orta diizeyde iligki, 0,50<r<0,70 yiiksek diizeyde iliski, 0,70<r<1 miikemmel
diizeyde iliski araliklarinin ideal olarak kabul gordiigii ifade edilmektedir (Senthilnathan,
2019: 4).

Erdemli liderlik, erdemli liderligin boyutlart olan calisan/ insan duyarliligi ve
basar1 sorumluluk duyarliligi, tam serbestlik taniyan liderlik, istisnalarla pasif yonetim,
narsist liderlik, istismarci yonetim, isyerinde mutluluk ve duygusal baglilik degiskenleri
arasinda iligkilerin incelenmesi amaciyla yapilan ¢oklu korelasyon analizine dair bulgular
Tablo 23’te sunulmustur.

Tablo 23: Erdemli Liderlik Ol¢eginin Olciit Bagintih Gecerliligine Dair
Bulgular (Degiskenler Arasi Korelasyonlar)

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. EL 1

2.CiD 976* 1

3.BSD 970" ,895** 1

4. TSTL S373% 0 -353% - 373" 1

5.1PY SA58% L 440" -454% 767" 1

6. NL SA436™ - 4357 - 412* 499" 560™ 1

7.1Y -553%  -564™  -509"" 480"  ,558"  ,686™ 1

8.iYym 713 695" 694" -365" -475 -432" -538" 1

9.DB 653 649" 6217 -3077  -403%  -364  -499° 673" 1
Ort. 4,53 4.47 4,60 1,89 2,08 2,54 2,14 3,96 4.41
SS. ,998 1,03 1,01 2.02 ,907 ,889 973 ,837 1,12
Carpiklik 21,149 -1,001  -1264 1,075 748 ,642 837  -1,170  -872
Basiklik 1,717 1219 1,985 557  -308  -,140 010 1,184 443
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N=494; "p<0,01

Not: EL: Erdemli liderlik, CID: Calisan/ Insan Duyarhligi, BSD: Basari/ Sorumluluk Duyarliligi, TSTL:
Tam Serbestlik Taniyan Liderlik, IPY: Istisnalarla Pasif Yonetim, NL: Narsist Liderlik, 1Y: Istismarct
Yonetim, [YM: Isyerinde Mutluluk, DB: Duygusal Bagllik

Ort.: Ortalama, SS. Standart Sapma

Yoneticilerin erdemli liderlik davraniglart ile tam serbestlik tantyan liderlik (r=-
0,373; p<0,01), istisnalarla pasif yonetim (r=-0,458; p<0,01) ve narsist liderlik (r=-0,436;
p<0,01) davranislar1 arasinda orta diizeyde negatif yonde anlamli iligkiler bulunmaktadir.
Erdemli liderlik ile istismarci yonetim davranislar1 arasinda ise (r=-0,553; p<0,01) yine

negatif yonde ve yiiksek diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.

Erdemli liderligin alt boyutu olan calisan/insan duyarlilig1 ile tam serbestlik
tantyan liderlik (r=-0,353; p<0,01), istisnalarla pasif yonetim (r=-0,440; p<0,01) ve
narsist liderlik (r=-0,435; p<0,01) arasinda orta diizeyde negatif yonde anlamli iligkiler
bulunmaktayken istismarci yonetim davraniglari arasinda ise (r=-0,564; p<0,01) negatif

yonde yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Erdemli liderligin alt boyutu olan basari/ sorumluluk duyarliligi ile tam serbestlik
taniyan liderlik (r=-0,373; p<0,01), istisnalarla pasif yonetim (r=-0,454; p<0,01) ve
narsist liderlik (r=-0,412; p<0,01) arasinda orta diizeyde negatif yonde anlaml iligkiler;
istismarct yonetim davraniglar1 arasinda ise (r=-0,509; p<0,01) negatif yonde yiiksek

diizeyde anlamli bir iligki mevuttur.

Calisanlarin yoneticilerine dair erdemli liderlik algilari ile isyerinde mutluluklar
(r=0,713; p<0,01) ve duygusal baghliklar1 (r=0,653; p<0,01) arasindaki iliskiler
incelendiginde, pozitif ve yiiksek-miikemmel diizeyde iliskilerin oldugu goriilmektedir.
Erdemli liderligin alt boyutu olan ¢alisan/ insan duyarlilig1 ile ¢alisanlarin isyerinde
mutluluklari (r=0,695; p<0,01) ve duygusal bagliliklar1 (r=0,649; p<0,01) arasinda pozitif
ve yliksek diizeyde iligki; alt boyutu olan bagar1/ sorumluluk duyarlilig: ile ¢alisanlarin
isyerinde mutluluklar1 (r=0,695; p<0,01) ve duygusal bagliliklar1 (r=0,694; p<0,01)

arasinda pozitif ve yiiksek diizeyde iligski bulunmaktadir.

Korelasyon analizinden elde edilen sonuglar neticesinde, erdemli liderlik

6l¢eginin gelistirme ¢aligmasinda dl¢iit baglantili gegerliliginin saglandigi s6ylenebilir.
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3.4.4.3. Hipotez Testleri — Yapisal Esitlik Modeli

Arastirmanin hipotezlerine konu olan degiskenler arasi anlaml iligkilerin varligi
sorgulandiktan sonra, erdemli liderlik ve alt boyutlarinin her birinin ¢alisanlarin igyerinde
mutluluk ve duygusal baghlik diizeylerini etkileyip etkilemedigini bagka bir ifade ile
degiskenler aras1 nedenselligi gormek iizere modeller kurulmus ve yapisal esitlik modeli
(YEM) temelli yapisal model analizleri gergeklestirilmistir. Yapisal model analizinde,
ortik degiskenlerle birlikte kendisini olusturan goézlenen degiskenler ve gozlenen
degiskenlerin hatalar1 da modele dahil edilebildigi i¢in geleneksel regresyon analizlerine
gore degiskenler arasi iligkilere dair daha giiglii ve gilivenilir sonuclar verdigi
belirtilmektedir. Ayrica geleneksel regresyon analizinden farkli olarak yapisal model
analizlerinde birden fazla bagimli degiskenin modele dahil edilebilmesi sebebiyle
(Giirbiiz, 2019: 95-96) bu arastirmada degiskenler arasinda nedensellik iliskilerinin
geleneksel regresyon analizi yerine yapisal model analizleri kullanilarak test edilmesi

tercih edilmistir.

Yapisal model analizine gegmeden dnce 6l¢iim modelinde yer alan tiim 6lgeklerin
biitiinciil bir yap1 igerisinde 6l¢lim modeli ile test edilmesi onerilmektedir. Bu sebeple
yapisal model, Anderson ve Gerbing (1988)’in iki asamal1 yontemi dikkate alinarak test
edilmistir. Bu yonteme gore, 6nce 6l¢iim modelinin, sonra yapisal modelin test edilmesi
gerekmektedir. Eger 6l¢iim modeli 1yi uyum degerlerini yakaliyorsa, yapisal modelin
testine gecilmektedir. Test edilecek modele ait 6l¢iim modeli ve modele ait uyum 1yiligi

degerleri agagida sunulmustur.
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Sekil 11: Ol¢iim Modeli

Sekil 11°de goriildiigii gibi model ¢ikt1 dosyasinin 6nerdigi sekli ile modele ait
uyum 1iyiligi degerlerinin iyilestirilmesi amaciyla el6 ve €20 hata terimleri arasinda
kovaryans birlestirmesi yapilmistir. Ardindan analiz tekrarlanmis ve kabul edilebilir-iyi
diizeyde uyum iyiligi degerleri elde edilmistir. Herhangi bir madde ¢ikarma islemi
yapilmamistir. Aragtirmanin 6l¢iim modelinde dort gizil degiskene ait maddelerin faktor
yiikleri 0,67 ile 0,90 araliginda degismektedir ve standardize edilmis regresyon
katsayilarmin tamami 0,50nin {izerindedir. Ortiik ve gdzlenen degiskenlere dair biitiin

tahmin degerleri anlamlidir (p<0,001).
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Tablo 24: Ol¢iim Modeli Uyum lyiligi Degerleri

Model xHdf CFI NFI TLI GFI AGFI RMSEA SRMR
Dort Faktorlii Model 2,019! ,963 929 958 90 877 ,045 ,0326
Iyi Uyum <3 >,95 >,95 >,95 >, 90 >,90 <,05 <,05
Kabul edilebilir uyum <5 > .90 > .90 > .90 > .85 > 85 <,08 <,08

N=494; 1 ,2=922,567, df=457

Anderson ve Gerbing (1988)’in yaklagimina uygun olarak 6l¢iim modelinin uyum

iyiligi degerlerinin kabul edilebilir diizeyde (Tablo 24) ¢ikmasi sebebiyle, yapisal model

olusturularak arastirmanin hipotezleri test edilmistir.

Erdemli liderlik boyutlar1 olan ¢alisan/ insan duyarliliginin ve basari/ sorumluluk

duyarliligmmin ¢alisanlarin igyerindeki mutluluk diizeyleri ve duygusal baglhilik

diizeylerine etkisini ortaya koymak amaciyla yapisal model analizi yapilmis ve Model 1

elde edilmistir.
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Sekil 12: Model 1-Cahsan/insan Duyarhihg ve Basary/Sorumluluk Duyarliiginin

Isyerinde Mutluluk ve Duygusal Baghhk Uzerine Etkisi

Kurulan yapisal modelin veri ile uygunlugu test etmek i¢cin uyum 1yiligi degerleri

kullanilmistir. Modelde degiskenler arasi yollarin anlamliligi, yol katsayilar1 ve

degiskenlerin acikladig1 varyanslar incelenmis, yapisal modele ait bulgular Tablo 25°te

Ozetlenmistir.
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Tablo 25: Calisan/insan Duyarlihg ve Basary/Sorumluluk Duyarhihginimn Isyerinde
Mutluluk ve Duygusal Baghlik Uzerine Etkisi Model Sonuclari

Model 1
Yol e SE CR p
Calisan/insan Duyarliligi = isyerinde Mutluluk ,409 118 2.817 ,005™
Calisan/insan Duyarliligi = Duygusal Baglilik ,580 ,156 3,608 ,000™
Basar1/Sorumluluk Duyarlilig1 éisyerinde Mutluluk 354 127 2,439 015"
Bagar1/Sorumluluk Duyarliligi - Duygusal Baglilik ,142 ,165 ,897 ,370
N=494; “p<0,01,"p<0,05; 'B:Standardize edilmis regresyon katsayist
Not: Isyerinde Mutluluk (*=0,567), Duygusal Baghlik (’=0,512)
Model y/df CFI NFI TLI GFI AGFI RMSEA SRMR
Model 1 2,241! ,954 921 951 ,884 ,867 ,050 ,0458
Iyi Uyum <3 >.95 >.95 >.95 >,90 >.90 <,05 <,05
Kabul edilebilir uyum <5 >.90 >.90 >.90 > .85 > .85 <,08 <,08

N=494; 1 2=1028,553, df=459
Model uyum iyiligi degerleri [x*=1028,55, df=459, x*df=2,24, CFI=0,95,
NFI=0,92, TLI=0,95, GFI=0,88, AGFI=0,87, RMSEA=0,050 ve SRMR=0,046] modelin

veri ile iyi-kabul edilebilir diizeyde bir uyuma sahip oldugunu gostermektedir.

Model 1 incelendiginde, erdemli liderligin alt boyutu olan c¢alisan/insan
duyarliliginin hem calisanlarin isyerinde mutluluk diizeyleri hem de duygusal bagliliklart
tizerinde pozitif bir etkisinin oldugu gorilmektedir. Boylece Hi ve H> hipotezi
desteklenmis durumdadir. Yoneticilerin calisan/insan duyarliligina dair davraniglari,
calisanlarin duygusal baghilig: tizerindeki etkisi (8=0,58, p<0,05), calisanlarin isyerinde
mutluluklarina olan etkisinden ($=0,41, p<0,05) daha yiiksektir. Sonu¢ olarak
sOylenebilir ki katilimcilarin yoneticilerine dair ¢alisan/insan duyarhilig: algilar arttikga,

calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 ve isyerindeki mutluluk diizeyleri de artmaktadir.

Model 1’e gore erdemli liderligin basari/ sorumluluk duyarliligi boyutu
calisanlarin isyerinde mutluluk diizeyleri lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahipken;
duygusal bagliliklar1 tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig tespit edilmistir. Boylece H3
hipotezi kabul edilmis ve Hs4 hipotezi reddedilmistir. YOneticilerin basari/sorumluluk
duyarliligi olarak nitelendirilen davranislar, c¢alisanlarin  duygusal baghiliklarim
artirmaktayken ($=0,35, p<0,05), onlarin orgiitlerine baglilik diizeylerinde anlamli bir
degisim olusturmamaktadir (5=0,14, p>0,05).

Elde edilen bulgular birlikte degerlendirildiginde; calisanlarin isyerinde

mutluluklart izerindeki toplam etkiye bakildiginda yoneticilerin ¢alisan/insan duyarlilig
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davraniglar1 ¢alisanlarin  isyerindeki mutluluklarin1  basari/sorumluluk duyarlilig
davraniglarindan daha fazla etkilemekte, sz konusu degigkenler isyeri mutlulugundaki
degisimin  %57’sini  (r’=0,567) aciklamaktadir. Calisanlarin  orgiitsel  baglilik
diizeylerindeki degisim %51°dir (r*=0,512) ancak bu agiklanan varyantsa ¢alisan/insan
duyarliligiin etkisi pozitif ve anlamliyken, basari/sorumluluk duyarliliginin anlamli bir

etkisinin olmadig1 goriilmektedir.

Bir biitlin olarak erdemli liderligin ¢alisanlarin igsyerindeki mutluluk diizeyleri ve
duygusal baghlik diizeylerine etkisini ortaya koymak amaciyla yapisal model analizi

yapilmis ve Model 2 elde edilmistir.
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DBO.=Duygusal Baghhk

Sekil 13: Model 2-Erdemli Liderligin isyerinde Mutluluk ve Duygusal
Baglihk Uzerine Etkisi

Yapisal modelin veri ile uygunlugu test etmek i¢in uyum iyiligi degerleri

kullanilmistir. Modelde degiskenler arasi yollarin anlamliligi, yol katsayilari ve
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degiskenlerin acikladig1 varyanslar incelenmis, yapisal modele ait bulgular Tablo 26’da

Ozetlenmistir.

Tablo 26: Calisan/Insan Duyarhihg ve Basari/Sorumluluk Duyarhihgimn Isyerinde
Mutluluk ve Duygusal Baghhik Uzerine Etkisi Model Sonuc¢lar:

Model 2
Yol B SE CR p
Erdemli Liderlik - Isyerinde Mutluluk 755 ,035 17,331 ,000™
Erdemli Liderlik 2 Duygusal Baglilik 714 ,047 17,440 ,000™
N=494; “p<0,001; 'B:Standardize edilmis regresyon katsayist
Model y/df CFI NFI TLI GFI AGFI RMSEA SRMR
Model 2 2,386! ,949 915 ,945 ,871 ,852 ,053 ,0459
fyi Uyum <3 >095  >.95 >095 290 >.90  <,05 <05
Kabul edilebilir uyum <35 >,90 >.90 >.90 >,85 >.85 <,08 <,08

N=494; 1 ’=1099,799, df=461

Tablo 26’da yer alan model uyum iyiligi degerleri [*=1099,799, df=461,
¥*/df=2,39, CFI=0,95, NFI=0,92, TLI=0,95, GFI=0,87, AGFI=0,85, RMSEA=0,053 ve
SRMR=0,046] modelin veri ile kabul edilebilir diizeyde bir uyuma sahip oldugunu

gostermektedir.

Model 2 incelendiginde, erdemli liderligin ¢alisanlarin isyerinde mutluluk
diizeyleri ve duygusal bagliliklar {izerinde pozitif bir etkisinin oldugu goriilmektedir.
Boylece Hs ve He hipotezi kabul edilmistir. Yoneticilerin erdemli liderlik davraniglarinin,
calisanlarin isyerinde mutluluklari iizerindeki etkisi (=0,755, p<0,05) ve calisanlarin
duygusal bagliliklar {izerinde olan etkisi ($=0,714, p<0,05) benzerlik gostermektedir ve
etkilerin yiiksek oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla bu durum, yoneticilerin sergiledikleri
erdemli davranislar1 arttikca, calisanlarin igyerlerindeki mutluluklarinin ve Grgiitlerine

olan duygusal bagliliklarinin da arttigin1 gostermektedir.
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SONUC VE TARTISMA

Bu ¢alismanin; Tiirk kiiltiiriinde oncelikli yonetici erdemlerini ve g¢alisanlarin
goziinden yoneticilerin erdemli liderlik davranis 6zelliklerini tespit etmek, Tiirk kiiltiiriine
0zgli erdemli liderlik olgegi gelistirmek ve erdemli liderligin ¢alisanin isyerinde
mutluluguna ve duygusal bagliligina etkilerini aragtirmak olmak tizere {i¢ temel amac1

bulunmaktadir.

Erdemli liderler, profesyonel ve kisisel rollerinde iyi olma ve iyilik yapmaya
yonelik erdemli davranislar sergileyen kisilerdir. Alan yazini incelendiginde, bireylerin
erdemli davraniglarini nitelendiren bircok 6zelligin ortaya konuldugu goriilmektedir.
Ornegin, Cawley vd. (2000) erdem 6lgeginin dgelerinin gelistirilmesinde New Merriam-
Webster Dictionary (1989) tarafindan tanimlanan 140 erdemi kullanmislardir. Peterson
ve Seligman (2004) ahlaki degerlerle ve iyi bir yasamla iliskili olan, alt1 temel erdem ve
erdemlere ulagmak icin kullanilabilecek 24 karakter 6zelligini igeren karakterin giiclii
yonlerinin ve erdemlerin aksiyonda degerler siniflandirmasini yapmustir. Hacket ve Wang
(2012) liderlikle iliskili olabilecek 60 erdem ifade ederken Newstead ve arkadaslari
(2020) 100 erdemin Ogrenilerek davraniglara yansimasi halinde 1iyi liderligin
gelistirilebilecegini 6ne siirmiislerdir. S6z konusu erdemlerin her birinin benzersiz yonleri
vardir ve bir erdemin uygulanabilirligi ve sonuglar1 baglama baglidir. Temel erdemlerden
ve alt erdemlerden bazilari liderlikte digerlerinden daha 6nemli olabilir. Bununla birlikte
erdemlerin algilanis bigimleri ve gorece onem diizeyleri kiiltiirlere gore farklilik
gosterebilir (Melé, 2005; Hursthouse, 2007). Ornegin, Yunan felsefesinde insaniyet temel
erdemine agikca yer verilmemektedir ancak ©nemine vurgu yapilmaktadir. Islam
filozoflarinin erdem smiflandirmalarinda digerlerinden farkli olarak iffet temel erdemi
bliylik 0Olgiide yer almaktayken, Aristotales ve Aquinas’in temel erdem
siniflandirmalarinda 6l¢iiliiliik erdemine gii¢lii bir vurgu vardir. Erdemlere verilen
onemlerin farkliligi liderlik arastirmalarinda da gdzlenmektedir. Ornegin, Kiiresel
Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi Arastirma Projesi (GLOBE; House vd., 2004)
kapsaminda yapilan arastirmada dogu iilkelerindeki (6r. Cin, Japonya ve Giiney Kore)
bireyler Bati lilkelerindeki (6r. Almanya, Birlesik Krallikk ve ABD) bireylere gore
insaniyet erdemini cesarete erdemine gore daha Onemli bir lider o6zelligi olarak
gormektedir. Bu goriislerden hareketle, li¢ asamadan (madde havuzunun olusturulmasi,

Olcegin yapilandirilmasi, Olgegin degerlendirilmesi) olusan erdemli liderlik Glgegi
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gelistirme stirecine, Tiirk kiiltiiriinde ¢aligsanlar tarafindan liderler i¢in énemli goriilen

erdemlerin belirlenmesi ve ne anlama geldiginin ortaya konulmasiyla baglanmistir.

Tiirk kiiltiirtinde 6ncelikli erdemli liderlik 6zelliklerini ve bu erdemlerin temsil
ettigi 0rnek yonetici davraniglarini tespit etmek; nihayetinde erdemli liderlik 6l¢eginin
madde havuzunu olusturmak ve taslak erdemli liderlik 6l¢egini elde etmek i¢in Arastirma
1 yiiriitiilmistiir. Arastirmanin bulgularina goére, calisanlarin géziinden bir yoneticiden
beklenen ve yoneticiyi erdemli lider yapan en 6nemli iki 6zellik adaletli olma ve agik
fikirli olmadir. Calisilan sektdr, cinsiyet, yas ve yoneticinin cinsiyetinden bagimsiz olarak
calisanlar i¢in adaletli olma ve acik fikirli olma erdemleri bir yoneticiyi erdemli lider
yapan diger tiim Ozelliklerden daha once gelmektedir. Bagka bir ifadeyle ¢alisanlarin
gbziinden erdemli bir lider oncelikle eylemlerinde, sdylemlerinde ve uygulamalarinda
adaleti gbzeten, haklar1 koruyan, liyakate 6nem veren (Riggio vd., 2010; Wang ve
Hackett, 2016), farkli fikir ve bilgileri dinleyen ve uygulamaya istekli olan, kendi
kaliplarindan siyrilarak c¢alisanlarin  gorislerini aktif olarak dinleyen bir ydnetici
olabilmelidir. Riggio ve arkadaglarinin (2010) erdemli liderlik modelinde de adalet
erdemi en 6nemli 6zellik olarak ortaya ¢ikmistir. Alparslan vd. nin (2019: 135), calisanlar
tarafindan 6nemli goriilen yonetici erdemlerini arastirdiklar1 ¢alismada benzer sonuglar
elde edilmistir. Arastirma sonucuna gore ¢alisanlar tarafindan en 6nemli goriilen ilk iki

yonetici erdemi acik fikirliligi kapsayan bilgelik erdemi ve adalet erdemidir.

Calisanlar tarafindan, bir yoneticinin erdemli lider olarak algilanmasini saplayan
oncelikli (ilk 10) yonetici erdemleri ayrica ¢alisilan sektdr, cinsiyet, yonetici cinsiyeti ve
yas degiskenlerine gore incelenmistir. Imalat sanayi ve hizmet sektdriinde faaliyet
gosteren isletmelerin yoneticileri i¢in en Onemli goriilen erdemli liderlik 6zellikleri
karsilastirildiginda; tiretim sektoriinde hizmet sektoriinden farkli olarak giivenilir olma,
vizyonerlik, takdir etme, ileri gorisliilik ve cesaretlendirme erdemleri 6n plana
cikmaktadir. Hizmet sektoriinde ise tiretim sektoriinden farkli olarak bir yonetici i¢in en
onemli goriilen erdemli liderlik 6zellikleri alaninda yetkinlik (ustalik), destekleyici olma,

astlarin ihtiyaclarina duyarlilik, ¢aliskanlik ve dinlemedir.

Calisanlarin cinsiyetleri agisindan, en 6nemli goriilen erdemli liderlik 6zellikleri
karsilastirildiginda; kadinlar yoneticilerinin kendilerini desteklemesini, empati sahibi

olmasini, saygili olmasini, ihtiyaclarin1 fark etmesini ve yapilan hatalar karsisinda
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affedici olmasii erkeklerden daha 6nemli gormektedir. Erkekler tarafindan en énemli
goriilen erdemli liderlik 6zellikleri ise vizyon sahibi olma, giivenilirlik, alaninda yetkinlik
(ustalik) ve calisanlar1 cesaretlendirmedir. Bu bulgularla benzer sekilde, kadin ¢alisanlar
kendilerini destekleyen davranislar gosteren yoneticileri daha fazla erdemli lider olarak
algilarken erkekler tarafindan etik, diiriist ve adil yonetici davranislari erdemli liderler
icin daha 6nemli goriilmektedir (Singh vd., 2015: 131). Kadin yoneticilerden beklenen
oncelikli erdemli liderlik davranislar1 ile erkek yoneticilerden beklenenler arasinda
farkliliklar bulunmaktadir. Kadin yoneticiler i¢in empati sahibi olma, astlarmi
destekleme, astlarin ihtiyaglarini karsilamaya 6zen gosterme ve dinleme erdemleri erkek
yoneticilere kiyasla daha énemli goriilmektedir. Erkek yoneticiler i¢in ise vizyon sahibi
olma, giivenilirlik, alaninda yetkinlik ve saygili olma erdemleri kadin yoneticilere kiyasla
daha Onemli goriilmektedir. Kadinlar tarafindan en Onemli goriilen erdemli lider
davraniglart ile kadin yoneticiler i¢in en dnemli goriilen erdem lider davraniglarinin
benzerlik gostermesinin, arastirmaya katilan kadinlarin erkek katilimcilara gore yaklasik
dort kat daha fazla kadin yoneticiye sahip olmalarindan kaynaklandig: diisiiniilmektedir.
Hurst vd. (2018: 501) tarafindan kadin ¢alisanlar iizerinde yapilan arastirmada, kadin
yoneticilerden erkek yoneticilere kiyasla daha yliksek diizeyde anlayis, hayatlarina karsi

empati ve duygusal destek beklendigi saptanmaistir.

Farkli yas gruplarindaki katilimcilarin yoneticilerinden bekledikleri oncelikli
erdemli liderlik 6zellikleri karsilastirildiginda; daha geng ¢alisanlar arasinda (22-31 yas
araligl) kendilerini ve fikirlerini destekleyen, saygili davranan, empatisi yiiksek ve
calisanlarin ihtiyaglarina 6zen gosteren erdemli liderlik davraniglari 6n plana ¢ikmaktadir.
Gengler kendilerini destekleyen ve onlarin ihtiyaglarina duyarli olan liderleri daha
erdemli olarak algilamaktadirlar (Singh vd., 2015: 130). 32-55 yas grubunda yer alan
calisanlar ise digerlerinden farkli olarak diiriistliik/hakkaniyet, alaninda yetkinlik
(ustalik), giivenilirlik ve vizyon sahibi olma 6zelliklerini erdemli liderler i¢in daha 6nemli
gormektedirler. Singh vd. (2015) tarafindan yapilan arastirmada da daha yiiksek yas
grubunda yer alan c¢alisanlar i¢in erdemli liderlerin en 6nemli iki ozelligi etik ve

diirtistliiktiir.

Birinci arasgtirmanin sonunda oncelikli 34 erdemli lider 6zelligi baglaminda,
erdemli liderlik 6l¢cedi madde havuzunun olusturulabilmesi i¢in her bir erdemi temsil

eden aday maddeler yazilmistir. Otuz dort 6zelligin seciminde, madde yaziminda,
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calisanlarin se¢mis olduklar1 erdemli liderlik 6zelligine dair yoneticilerinin sergiledikleri
bir davranigs Ornegine veya yoneticileriyle yasadiklari bir 6rnek olay anlatimlarina
basvurulmustur. Ornegin, Katilimc1 192’nin “Isverenim tiim personelleri ayirmadan
adaletli olacak sekilde davraniyor. Kendi ¢ocugu da sirkette calismasina ragmen bizden
ayirmiyor.” ifadesinden yola ¢ikarak adaletli olma erdemini temsil eden “(Yéneticim)

)

Calisanlar arasinda ayrimcilik yapmaz.” maddesi olusturulmustur. 34 erdemli lider
Ozelligine dair toplam 67 madde yazilmis, boylece taslak erdemli liderlik Olgegi

olusturulmustur. Olgegin yiizey gecerliligi ve kapsam gecerliligi saglanmistir.

Arastirma 2’de, birinci arastirmanin sonucunda elde edilen taslak erdemli liderlik
Olceginin pilot calismasi yapilmis ve Olgegin faktdr yapisi kesfedilmistir. Yapilan
arastirma sonucunda 21 madde ve 2 faktdorden olusan erdemli liderlik Olgegi
gelistirilmistir. Faktorler altinda toplanan ve her biri erdemleri temsil eden maddelerin
anlamlart irdelenerek birinci faktér calisan/insan duyarlilign ve ikinci faktor
basari/sorumluluk duyarliligi olarak isimlendirilmistir. Faktorlerin toplam varyansi
aciklama giicleri benzerlik gostermekle birlikte calisan/insan duyarliligi faktoriiniin
toplam varyansi agiklama giicli diger faktore gore kismen daha yiiksek bulunmustur.
Bununla birlikte 6lgegin yapisinin dogrulanmasi ve gilivenilirliginin incelenmesi igin
liciincii arastirma yiiriitiilmiistiir. Olgegin 21 madde ve 2 faktdrden olusan yapisi
dogrulanmis ve giivenir bir Olcek oldugu tespit edilmistir. Boylece daha 6nce yerli
literatiirde cergevesi olusturulmamis erdemli liderlik Olcegi gelistirilmis ve Tiirk
yoneticileri i¢cin hangi erdemli liderlik 6zelliklerinin 6ne ¢iktig1 ortaya konulmustur (Sekil
1). Calismanin temel amaclarindan olan, Tiirk kiiltiiriinde erdemli liderlik 6zelliklerinin
tespit edilmesi ve Tiirk kiiltiiriine 6zgli erdemli liderlik 6l¢eginin gelistirilmesinin bu
calismanin 6zgiin degerini ortaya koydugu; yerli alan yaziindaki boslugu dolduracag:

diistiniilmektedir.
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Sekil 14: Tiirk Kiiltiiriinde Erdemli Liderlik Ozellikleri

Gelistirilen erdemli liderlik dl¢eginin iki boyutu, kapsadigi erdemler bakimindan
yabanci literatiirde gelistirilmis olan erdemli liderlik Slgekleriyle benzerlik gosterse de
boyutlar baglaminda farkliliklar bulunmaktadir. Ayrica cesaret erdemi (Sarros ve Barker,
2003; Havard, 2007; Wang ve Hackett, 2016; Haden ve Jenkis, 2020) ve mizah anlayis1
(Sarros ve Barker, 2003) yabanc literatiirde yer alan erdemli liderlik modellerinde yer
almaktayken, Tiirk kiiltiiriinde bu erdemlerin liderler i¢in 6n planda olmadig
goriilmektedir. Gelistirilen erdemli liderlik 6l¢eginin Thun ve Kelloway (2011) tarafindan
ortaya konulan karakter temelli liderlik modeliyle benzerlikleri bulunmaktadir. Karakter
temelli liderlik modelinde insaniyet erdemine sahip yoOneticiler calisanlarina karsi
sevgiyle yaklagmakta, onlarin haklarin1 korumakta, basarilarini igtenlikle takdir etmekte
ve onlara ger¢ekten deger vermektedir. Gelistirilen erdemli liderlik Ol¢eginde bu
ozellikler insan duyarlilig1 boyutunu olusturmaktadir. Bilgelik ve 6l¢iilii olma erdemine
sahip yoOneticiler ise 6grenmeye ve yeni fikirlere aciktir, meraklidir. Sagduyulu, kararli
ve sorumluluk sahibidir. Gelistirilen erdemli liderlik Olgeginde bu 6zellikler
basari/sorumluluk duyarliligi boyutu altinda yer almaktadir. Aguiling ve Racelis’in
(2021: 28), Filipin Liderlik Programi kursiyerleri iizerinde yapti1 arastirmada da

liderlerden beklenen en Oncelikli erdemli davranislar tespit edilmistir. Katilimcilar
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erdemli bir liderden destekleyici, gliven verici ve basar1 odakli olmalarini, samimi ve
olgun davranmalarini ve kendilerine dnciilitk etmelerini beklemektedir. Bununla birlikte,
Crossan vd. (2016) tarafindan ortaya konulan hem bat1 hem de dogu kiiltiirlerini kapsayici
oldugu ifade edilen, erdemli liderlik modelinde yer alan 11 boyut igerisinde, Tiirk
kiiltiiriinde 6n plana ¢ikan erdemli liderlik 6zelliklerinin tamami benzer veya yakin
anlamlariyla yer almaktadir. Gelistirilen 6l¢egin maddelerinin her birinin bir erdemi
temsil etmesi ve modelin 17 erdemi barindiriyor olmasi 6lgegin teorik gegerliliginin de

saglandig1 anlamina gelmektedir.

Erdemli liderligin ¢alisan duyarliligi ve basar1 duyarliligi boyutlar1 Jim Collins
tarafindan kavramsallastirilan 5. Diizey Liderligi ¢agristirdigi diisiiniilmektedir. 5. diizeye
ulagsmig bir lider diger dort diizeyde yer alan beceri ve yeteneklere sahiptir. Bagka bir
ifade ile bilgi, becerisi ve uyumlu karakteri ile is siireclerine katkida bulunur (1. diizey).
Takim ¢alismasina dnem verir ve ekibi ile uyum igerisinde calisir (2. diizey). Insanlar
hedeflere ulastirmak icin kaynaklar1 etkin bir sekilde yonlendirir (3. diizey). Yiiksek
standartlar1 igeren Orgiit vizyonuna ulagsmak i¢in azimli ve kararlidir. Calisanlarin bu
vizyona katki saglamasi i¢in onlar tesvik eder, ilham verir (4. diizey). Nihayetinde tim
bu 6zelliklerine ek olarak 5. diizey liderler kisisel algak goniilliigii ile mesleki iradesini
birlestirerek orgiitlerin kalici basariya ulasmasini saglarlar (Collins, 2002; 22-35; Baltas,
2011: 94-96). Erdemli liderlik 6lgeginin ¢alisan duyarliligi boyutu ile benzerlikler iceren
kisisel algak goniilliik sahibi liderler, bireysel egolarindan siyrilmislardir. Calisanlarini
odiillendirirler, motive ederler ve onlar yetistirirler. Basarisizlik s6z konusu oldugunda
suclayict tavir sergilemezler. Erdemli liderlik 6lgeginin basari/sorumluluk duyarlilig
boyutu ile benzerlikler igeren gliclii mesleki irade sahibi liderler ne kadar zor olursa olsun
sonuclara ulagsmak i¢in tereddiitsiiz bir kararlilik ortaya koyarlar. Sorumluluklarinin
bilincindedirler. Beklentilerin Gtesine gegmek ve kalict bir basar1 elde etmek icin tim
giicleriyle calisirlar, azimlidirler. Bununla birlikte erdemli liderlik 6l¢eginin iki boyutu
davranigsal liderlik teorilerinde yer alan insan odakli ve gorev odakli liderleri

cagristirmaktadir.

Geligtirilen erdemli liderlik Olgeginin  boyutlart detayli incelendiginde,
calisan/insan duyarhilig1 yiiksek yoneticiler calisanlarina saygi, ilgi ve empatiyle
yaklasirlar. Problem yasadiklarinda ¢6ziimii bulmalar1 icin onlara destek olurlar.

Cezalandirmak yerine yardim etmeyi tercih ederler. Calisanlara sefkatle yaklasan insan
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odakli lider davranislarinin olumlu ¢alisma kiiltiirleri olusturma, ise katilma ve 6grenmeyi
artirmanin yani sira, is performansi tizerinde zararl etkisi olabilecek ¢atigma ve kabalik
gibi islevsiz davraniglar1 azaltma gibi genis kapsamli etkileri bulunmaktadir (Cameron
vd., 2011: 298; Shuck vd., 2019: 557). Calisanlarin kiiclik de olsa katkilarina deger
verilmesi, basarilarinin farkinda olunmasi ve 6diillendirilmesi onlarin islerini yaparken
cesaret bulmalarini, ilerleme kaydettiklerini ve destek gordiiklerini hissetmelerini
saglamaktadir. Boylece calisanlar yaptiklari islerin daha anlamli oldugunu hissetmekte,
motive olmakta ve mutlulukla ¢alismaktadir (Amabile ve Kramer, 2018: 109-122;
Hellstrom, 2014: 18). Liderler karar siireglerinde ve davranislarinda adaletli ve
hakkaniyetli davranirlarsa, c¢alisanlara hak ettikleri saygmlhigi ve degeri gosterirlerse,
calisanlar arasi olumlu iliskilerin ve ahlaki kimligin gelismesine, calisanlarin aidiyet
hissetmelerine katkida bulunurlar (Zhu, 2004; Riggio vd., 2010: 247). Bununla birlikte
orgiit icinde giivensizlik, hayal kirikligi ve vurdum duymazlik gibi olumsuz olarak
nitelendirilen ¢alisan davranislarinin azalmasini saglarlar (Akatay vd., 2016: 503). Basar1/
sorumluluk duyarliligina sahip erdemli liderler, Orgiiti ve calisanlar1 en yiiksek
potansiyellerine ulastirabilmek icin giiclii bir vizyon olustururlar, kararlarinin/
davraniglarinin gerekcelerini agik¢a belirtiler ve bu yolda yiirimeye insanlar1 ikna
ederler. Ayn1 zamanda bu vizyona ulagsmak i¢in tutku ve kararlilikla ¢alisirlar. Yenilik¢i
fikirleriyle 6n plana cikarlar. Onlarin vizyonu, bilgisi, tecriibesi, tutkusu ve kararlilig
calisanlarin da ise adanmasini, islerinde anlam bulmasini ve tiim potansiyelleriyle giiclii
bir amaca hizmet etmelerini saglar (Bass ve Riggio, 2006; Wang, 2011; Stam vd., 2010;
Hessel, 2013). Bruno’nun (2015) da belirttigi gibi ¢alisan performanst ve orgiitsel

performansin artirilmasi i¢in vizyon sahibi erdemli liderlere ihtiyag¢ vardir.

Arastirma 3’te ayrica erdemli liderligin istisnalarla pasif yonetim, tam serbestlik
taniyan liderlik, narsis liderlik ve istismarci yonetim ile iligkileri incelenmis; erdemli
liderlik ile bu liderlik yaklagimlari arasinda negatif iliskiler bulunmustur. istisnalarla pasif
yonetim ve tam serbestlik taniyan liderlikte, lider ve calisan iliskisi karsilikli ¢ikarlara
dayanmaktadir ve saglanan fayda ortadan kalktiginda bu iliski bozulabilmektedir (Celep,
2004: 55). Istisnalarla pasif yonetimde basarisizliklarin ¢alisanlarin yeteneklerine
baglanmas1 ve calisanlarin asir1 bir denetime maruz kalmasi gibi sebeplerden dolayi
calisanlarin ise olan istekleri azalabilmekte ve moral seviyeleri diisebilmektedir (Avolio

ve Bass, 2004). Bu tarz yonetimde lider ile ¢alisan arasinda iletisim ve giiven duygusu
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zayiftir (Dilek, 2005: 45) ve calisanlarin tilkenmislik yasamasina da sebep olabilmektedir
(Zopiatis ve Constanti, 2009). Tam serbestlik taniyan liderlik tiirlinde ise liderler karar ve
sorumluluk almaktan kaginirlar. Neredeyse bir lidersizlik s6z konusudur (Avolio ve Bass,
2002: 2). Bu tarz liderler alisanlarim1 desteklemekten ve onlara yol gostermekten
yoksundurlar (Oguz, 2011: 377-403). Bunlara karsin erdemli liderler, ¢alisanlarin refah
ve mutluluklarina 6nem vermektedir ve giivene dayali iligkiler gelistirmektedir. Calisan-
lider iligskisini karsilikli  bir miibadelenin Otesine tasimaktadir. Calisanlarin
potansiyellerine ulagmasi i¢in onlarin basarilarin1 destekleyecek bir oOrgiit kiltiiri
olusturmaktadir. Calisanlarin rgiitiin performansina katkida bulunurken biiylimeleri ve
basarmalari icin onlara firsatlar yaratmaktadir (Haden, 2019: 11). Istismarci yonetimde
lider, ¢alisanlarin performansini iist diizeye ¢ikarmak veya yapacaklari hatalarin telafisi
olmayacag1 mesajini1 vermek i¢in onlara kotii davranabilir (Tepper, 2007: 265). Erdemli
liderler ise c¢alisanlarin yaptig1 hatalar karsisinda onlar1 incitmekten sakinir,
hosgoriiliidiir. Performansi arttirmanin yolunu baskici tavir gostermekte bulmaz aksine
insani davranislariyla ¢alisanlarinin kalbini kazanarak onlarin daha verimli ¢calismasini
saglar. Erdemli liderler bencil amaclardan ve egolarindan siyrilabilmis kisilerdir. Bu
sebeple empatiden yoksun, giic ve hayranlik ihtiyaclariyla motive olan narsis lider
davraniglariyla erdemli lider davraniglarinin iki u¢ oldugu sdylenebilir. Liderlerin narsis
kimlikleri benimsemeleri, onlarin erdemli davranislar: sergilemekten ve ahlaki davranma
giidiisiinden yoksun olduklarini géstermektedir (Duchon ve Drake, 2009: 301). Ayrica
asir1 6zgiiven ile lider, rekabette etik olmayan davranislara bagvurabilmekte ve islevsel
olmayan stratejik kaliciliga sebep olan asir1 iyimserlige kapilabilmektedir (Owens vd.,
2015: 1205). Oysa erdemli liderlerin davranislar1 sahip oldugu gii¢lii ahlaki kimlige ve

itidale dayanmaktadir.

Arastirma 3 kapsaminda son olarak erdemli liderligin ve alt boyutlar1 olan
calisan/insan duyarlilii, basari/sorumluluk duyarliliginin ¢alisanlarin  isyerinde
mutluluklart ve duygusal bagliliklar1 tizerine etkileri ortaya konulmustur. Erdemli liderlik
ve alt boyutlar1 baglaminda iki farkli model olusturulmus; alt1 adet hipotez gelistirilmistir.

Arastirma modelleri ve hipotez sonuglart Sekil 15°te sunulmustur.
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Model 1 i Model 2

Calisan/insan ] Hy 04y | Isyerinde
Duyarlihg /1 Mutluluk

H; (+:0.35)
Erdemli Liderlik

H, (+:0.58)

H (+:0.7
Basari/Sorumluluk Duygusal 6 (=0.71)

Duyarliligi Hy (0.14:p>0.5) Baghhk

Sekil 15: Arastirma Modelleri ve Hipotez Sonuclari

Erdemli liderlerin ¢alisan/insan duyarlhiligina yonelik davranislart ¢alisanlarin
isyerinde mutluluklarini ve orgiite olan duygusal bagliliklarin1 artirmaktadir (Hi; H»).
Dolayisiyla H; ve H» hipotezleri kabul edilmistir. Erdemli liderler, ¢alisanlarin kalplerini
kazanarak herkes icin mutluluk getiren kisilerdir. Mutluluk duygusu ile kisi nese ve
memnuniyetle hayatin1 daha anlamli ve degerli bulmaktadir (Lyubomirsky, 2001: 239).
Calisanlarin orgiitlerine tam bir baghlik gdstermesi ve mutlulukla caligmasi i¢in ihtiyag
duyulan unsurlardan biri kurulan samimi iligkilerdir. Yonetici ve calisanlar arasinda
kurulan yakinlik, giiven verici ve destekleyici iliskiler ¢alisanlarin olumlu duygularinin
ve ruh hallerinin gelismesi, tam bir istekle ekibe katki saglamasi bakimindan olduk¢a
onemli dnemli goriilmektedir (Mckee, 2017: 23-24). Alparslan vd.’nin (2017: 571) Tiirk
kiiltiirlinde yaptig1 arastirmada da calisanlarin mutlulugu icin yoneticilerden 6ncelikli
olarak anlayish ve giiler ylizlii olmasi, giiven verici, 6zenli ve saygili davranmasi
beklenmektedir. Yoneticilerin 6rgiit genelinde bir aile ortami1 olusturarak ¢alisanlari is ve
0zel yasamlarinda desteklemesi, 6zel giinlerini kutlamas1 ¢alisanlarin yoneticilerini bir
lider olarak gérmesini ve goniillii bir baglilik gelistirmesini saglamaktadir (Aycan vd.,
2000: 195). Bununla birlikte lider olmak, insanlarin katkilarini takdir etmeyi ve basariy1
kutlama kiiltiiri olusturmay1 gerektirir (Kouzes ve Posner, 2017: 44). Destekleyici bir
orgiit kiiltiiriinlin olusturulmast (Wollard ve Shuck, 2011), calisanlarla gii¢lii iliskiler
gelistirmeye yonelik yonetici davranislar1 (Bakker vd., 2007) ve ¢alisanlarin katkilarinin
farkinda olunmasi, takdir edilmesi ve kiiclik basarilarinin dahi odiillendirilmesi

calisanlarin islerine olan bagliliklarinin gelismesini, daha mutlu ve iiretken olmalarini
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saglamaktadir (van Dierendonck vd., 2004; Popli ve Rizvi, 2016). Calisanlarin
mutluluklar1 ve bagliliklari iizerinde etkili olan kritik liderlik davranislarindan bir digeri
ise calisanlarin haklarin1 gézetmektir. Bagka bir ifade ile calisanlara saygili ve onurlu
muamele etmek, calisanlar arasinda adaleti gozetmek ve kendilerini giivende
hissetmelerini saglamaktir (Sirota vd., 2005; Primawidi ve Mangundjaya, 2020).
Calisanlar arasinda adaletin gozetilmesi ayrica onlarin aidiyet, anlamli bir varolus, olumlu
benlik saygist ve deger gorme ihtiyaglarinin karsilanmasina yardimci olmaktadir
(Cropanzano vd., 2001). Nitekim sdylenebilir ki orgiitlerde kibirden arinmis, tevazu ve
empati sahibi, baskalarinin hak ve amagclarin1 en az kendisininki kadar énemseyen,
uyumlu ¢alisma ortamini tegvik eden, geribildirimi esirgemeyen, ¢aliganlarin zorluklarin
iistesinden gelmesine yardimci olan ve ihtiyaglarin1 gézeten bir orgiit kiiltiirii olusturan

“insan” odakli “iy1” liderlere ihtiya¢ vardir.

Erdemli liderlerin basari/sorumluluk duyarliligina yonelik davranislar
calisanlarin igyerinde mutluluklarini artirmaktadir (Hs). Dolayisiyla Hsz hipotezi
desteklenmistir. Ancak ¢alisanlarin duygusal bagliliklar1 tizerinde anlamli bir etkisinin
olmadigr  goriilmektedir ve Hs hipotezi desteklenmemistir.  Yoneticilerin
basari/sorumluluk duyarliligina yonelik erdemli davraniglari c¢alisanlarin duygusal
bagliliklariyla pozitif iligskiliyken anlamli bir etkisi olmamasinin sebebinin kiiltiirel
oldugu diisiiniilmektedir. Zira Kuzey Amerika ve Portekiz’de yapilan arastirmalarda
erdemli liderlerin yaraticilik, merak, acik fikirlilik ve 6grenme sevgisi karakter giiclinden
olusan bilgelik davraniglar1 ve azmi (¢aliskanlig1) duygusal baghliklarini arttirmaktadir
(Aragjo ve Lopes, 2015; Thun ve Kelloway, 2011). Ayrica Tiirk kiiltiiriinde liderlerin
kararlilik gOstermesi, vizyon sahibi ve idari agidan yeterlilige sahip olmasi liderin
etkinligi i¢in 6nemli gorildiigli bilinmektedir (Chhokar vd., 2007: 860). Buna karsin
calisanlarin duygusal bagliliklar iizerinde anlamli bir etkisinin olmamasi, bir dnceki
bulgularla birlikte degerlendirildiginde, calisanlarin duygusal bir sadakat gostermeleri
icin dogu kiiltiirlerinde yoneticilerin insaniyete dayali davraniglarinin daha 6nemli
olduguyla agiklanabilir. Zira kiiltire gore c¢alisanlarin  bagliliklart  farklhilik
gostermektedir. Ornegin, Amerika’da ¢aliganlarin bagliligi hem iliski odakli hem de
gorev odakli liderlerin varligina bagliyken, Hindistan’da c¢alisan baghiligi sadece
hosgoriilii ve yardimsever olarak nitelendirilebilecek iliski odakli lider davranislariyla

artmaktadir (Lok ve Crawford, 2004). Caligmada ayrica erdemli liderligin biitiinciil
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yapisinin ¢alisanlarin mutluluklar1 ve duygusal bagliklarina etkisi incelenmistir. Erdemli
liderlik davraniglar ¢alisanlarin hem igyerinde mutluklarini hem de 6rgiite olan duygusal
bagliklarin1 arttirmaktadir. Dolayisiyla Hs ve Heg hipotezleri kabul edilmistir. Alan
yazininda yapilan aragtirmalar da (Hendriks vd., 2020b; Wang ve Hackett, 2016; Aradjo
ve Lopes, 2015; Thun ve Kelloway, 2011; Riggio vd., 2010) bu sonucu desteklemektedir.
Nitekim sdylenebilir ki, orgiitlerin verimliligi ve performansi i¢in olduk¢a 6nemli goriilen
mutlu ve orgiitlerine goniilden bagli calisanlar i¢in orgiitlerin erdemlere dayali yonetim
anlayis1 yapilandirmalar1 gerekmektedir. “Iyi” olarak nitelendirilen erdemli liderler bu
yonetim anlayisi yapisinin temelini olusturmaktadir. Ayni1 zamanda ¢alisanlara rol model
bu liderler sadece olumlu is sonuglarini etkilemekle kalmayip Orgiitiin genelinde

erdemlerin yayilmasini da saglamaktadir.
Arastirmacilara Oneriler

Bu ¢aligmada erdemli liderligin Tiirk kiiltlirtinde yapisi ortaya konulmus ve Tiirk
kiiltiiriine 6zgii erdemli liderlik 6lcegi gelistirilmeye calisiimistir. Olgegin daha yaygin
gecerliligin saglanmasi icin farkli sektorlerde arastirmalarin yapilmasi onerilmektedir.
Bununla birlikte, yerli literatiirde erdemli liderligin olumlu ¢iktilar1 {izerine sinirlt sayida
caligma bulunmaktadir. Bu ¢alismada, erdemli liderlerin sadece birey diizeyinde etikleri
etkileri incelenmis ve pozitif ¢iktilara odaklanilmistir. Grup ve orgiit performansi gibi cok
diizeyli arastirmalara ve isten ayrilma niyeti ve etik dis1 davranislar gibi istenmeyen
calisgan davraniglar1 lizerine etkilerinin ortaya konulmasma ihtiyag duyuldugu
diisiiniilmektedir. Dolayisiyla, liderlerin karakter gili¢lerinin ve erdemlerinin calisan
performansi gibi bireysel sonuglar iizerinde, orgiit diizeyinde etkileri iizerine kiiltiirel
baglamda daha fazla arastirmanin yapilmasi degerli olarak goriilmektedir. Bununla
birlikte erdemli liderligin iki boyutu c¢alisanlarin isyerlerinde mutluluklarinin %56,7’sini
aciklamaktadir ve agiklama giicili oldukga yliksektir. Bu sebeple, yapilacak arastirmalarda

modele farkli degiskenlerin eklenerek modelin test edilmesi 6nerilmektedir.
Uygulayicilara Oneriler

Calisanlarin mutluluklar1 ve duygusal bagliliklarini etkileyen unsurlarin basinda
yoneticilerin sergilemis olduklar liderlik davraniglar1 gelmektedir. Hosgoriiye dayali
destekleyici bir Orgiit ortami olusturan, calisanlarin haklarmi gozeten, karar ve

uygulamalarinda adaletli davranan, calisanlarin basarilarin1 takdir ederek ve
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odiillendirerek onlart gili¢lendiren, calisanlarin ihtiyaclarini ve ruh hallerini anlayan,
kademe gozetmeksizin tiim insanlara saygili davranan baska bir ifade ile insan odakli olan
liderler ¢alisanlarin hem mutluluklarin1 hem de duygusal baghliklarini arttirmaktadir.
Bunun yaninda mutlu ¢alisanlar i¢in liderin kararliligiyla ve ¢alisma azmiyle ¢alisanlarina
ornek olmasi, basarili bir vizyon olusturarak ve yenilik¢i uygulamalartyla ¢alisanlara da
ilham vermesi, onlar1 bir usta-girak iliskisi icerisinde yetistirmesi, yol gostermesi ve
basarili sonuglara ulagsmak i¢in gosterdigi azim oldukca 6nemlidir. Bu durum o6rgiitler i¢in
erdemli liderlerin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla 6rgiitlerin
calisanlarin refahi i¢in erdemli liderligi tesvik etmeleri gerekmektedir. Ayrica yoneticiler
daha mutlu ve kendilerini islerine adamis calisanlarla birlikte yollarina devam etmek
istiyorlarsa c¢alisanlarinin hem kalplerine hitap eden insani davraniglar sergilemeli hem
de basariya ulagsmak icin kendisini sorumlu hissetmeli, calisanlarla birlikte bu basari

yolunda yiiriiyebilmelidir.

Erdemler aligkanlik yoluyla kazanilabilecek ve davranislarda sergilenebilecek
karakter Ozellikleridir. Bu sebeple, liderlik egitimlerinin icerigine ve Orgilitlerde
uygulanan mentorluk/koc¢luk egitimlerine erdemlerin déahil edilerek “iyi-erdemli liderlik”
gelisim programlarimin yayginlastirilmasi gerekmektedir. Farkli tilkelerde Via Institute
On Character, Virtuous Leadership Institutes ve The 9 Virtues Leadership Institute gibi
organizasyonlar tarafindan sunulan, liderlerin karakter gii¢lerini ve erdemlerini
gelistirmeye yonelik programlar bulunmaktadir. Ancak Tiirkiye’de erdemli liderligin
gelisimine 6zgii bir liderlik programina rastlanmamistir. Bu sebeple Tiirkiye’de liderlik

gelisim programlarinda erdemlere 6zel bir yer verilmesi 6nerilmektedir.
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EKLER

Ek 1: Arastirma 1 Anket Formu

Degerli Katiimei,

Yogun isleriniz arasinda zaman ayirip bu anket formunu cevaplandirmayi kabul ettiginiz igin 6ncelikle tesekkirlerimizi sunariz.

Bu arastirma, yuriutmekte oldugumuz doktora tez calismasi igin yapilan bir saha arastirmasidir. Katiiminiz, gaismamiza ciddi bir katki saglayacaktir.
Arastirmanin degeri ve basarisi sizin samimiyetinize ve eksiksiz cevaplanniza baglidir. Vaktinizi ayirdiginiz bu ankette kimliginiz degil verilen cevaplar

onemlidir. Kisisel bilgileriniz ve bireysel cevaplariniz kimse ile paylasilmayacaktir.

Mutlu ve basarili bir calisma hayati gegirmenizi temenni ederiz.

Kigisel Bilgi Formu

Yasinz

Mesleginiz

Calistigimz Sektor

Su anki isyerinizde
galigma sireniz (YIL)

Yoneticinizin Cinsiyeti

Seginiz,

Seciniz...

Erdemli Lidertik Ozellikleri

Asadida erdemli liderlerin sahip oldugu distniilen bazi davranis érnekleri yer almaktadir. Yoneticinizde bulunan/ bulunmasini istediginiz. onu erdemli bir
lider yapan, sizin icin en nemli 10 yonetici erdemini nem sirasina gore 1'den 10’a kadar seciniz (1 en dnemli...). Listede olmayan ve bir yaneticiyi

Cinsiyetiniz

Calistiginiz il

Calistiginiz isletmenin
faaliyet alani

Isletmedeki
Pozisyonunuz veya
Unvaniniz

Seciniz...

Seginiz...

1/3 Sonraki Bolime Geg

erdemli bir lider yapan farkli ozellik ve davranisin(davranislarin) oldugunu disuntiyorsaniz litfen sonraki boliimde belirtiniz

Sonraki bolimde yeniden siralayabilirsiniz.

Not: Sizden, isaretlemeye baslamadan dnce tiim yonetici erdemlerini gézden gecirerek daha sonra isaretlemeye baslamanizi rica ediyoruz

oAqlk fikirli olma

eAlgakgﬁnﬁllﬂlLik

eEiigelik
Galiskanlik
Digerkamlk
Guvenilirlik
Ilham verme
iyi yarekilik/ incelik
Maneviyat
Minnettarlik
Otantiklik
Olguliilik

Sadakat

Adaletli olma

Analitik dusunce becerisi

Cesaret/ Mertlik/ Yigitlik

oDeneyime agik olma

GDG ristlik/ Hakkaniyet

Heyecan duyma
eir\iswatif alma

iylmseriik

Merak

Mizah/ Espri anlayis

Odiillendirme

Oz-duzenleme

Sadelik

Affedici olma

Astlarin ihtiyaglarina duyarlilik

Cesaretlendirme

Destekleyici olma

oEmpat‘i sahibi olma

Hosgoru

oinsaniyet
®Ka rarlilik

Merhamet
Muhakeme yetenegi
Ogrenme sevgisi
Ozveri

Sagduyu

Alaninda yetkinlik (ustalik)

Azim/ Sebatkarlik

Comertlik

Dinleme

oFa rkli bakis agisi

ileri gorusluluk
sbirlikgi olma
Liderlik etme istegi
Metanet/ Dayaniklilik
Objektif olma
Ogretme istegi
Sabirli olma

Samimiyet
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Erdemli Liderlik Gzellikleri - Ornek Davranis

Litfen se¢mis oldugunuz 10 erdemli liderlik 6zelligini (yénetici erdemini), yoneticinizin sergiledidi bir davranis tizerinden birkag cimle ile aciklayabilir
misiniz veya yoneticinizle yasadiginiz bir olayla érneklendirebilir misiniz?

Erdemler Ornek Davranis/ Yasadiginiz Ornek Olay
1 Acik fikirli olma X 1 1
2 Algakgonullilik X 1t |1
3 Bilgelik X t |
4 Deneyime acik olma X 1 1
5 Diristlitk/ Hakkaniyet Vel
6 Empati sahibi olma Xt
7 Farkli bakis acisi |
8 inisiyatif alma X 1t 1
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Ek 2: Pilot Calisma Anket Formu

Degerli Katilimet,

Yogun isleriniz arasinda zaman ayirip bu anket formunu cevaplandirmay1 kabul ettiginiz igin 6ncelikle
tesekkiirlerimizi sunariz. Bu arastirma, yiiriitmekte oldugumuz doktora tez galigmasi i¢in yapilan bir
saha arastirmasidir. Katiliminiz, ¢alismamiza ciddi bir katki saglayacaktir. Arastirmanin degeri ve
basarist sizin samimiyetinize ve eksiksiz cevaplarimiza baglidir. Vaktinizi ayirdiginiz bu ankette
kimliginiz degil verilen cevaplar onemlidir. Kisisel bilgileriniz ve bireysel cevaplariniz kimse ile

paylasilmayacaktir. Mutlu ve bagarili bir calisma hayati gecirmenizi temenni ederiz.

Arastirmact: Ogr. Gor. Seher YASTIOGLU

Tez Danigmani: Dog. Dr. Ali Murat ALPARSLAN

DEMOGRAFIK SORULAR

NH =

Boliim 1’i cevaplarken liitfen asagidaki aciklamayr okuyarak yanitlarinizi veriniz.

Yasiniz...............

Cinsiyetiniz? [ ]Kadin [ 1Erkek
Calistiginiz sektor
MesleSiniz. ......coovvieiniiiiiie
Calistigimiz Il

[ ]Hizmet [ ] Uretim/Sanayi

Bu béliimde yer alan ifadelere, bagh oldugunuz/sizden dogrudan sorumlu olan “ydneticinizin
davranmslarim” diisiinerek isaretleme yapimz.

BOLUM 1

Liitfen asagidaki ifadeleri okuduktan sonra sizin i¢in en uygun

=
secenegi isaretleyiniz. g g §
1= Kesinlikle Katilmiyorum > = § 5
2= Katilmiyorum g E‘ = =y
3= Kismen Katilmiyorum = | g = _E’ £
4= Kismen Katiliyorum 2|3 S E ¥
_ Q|0 (M M E |2
5= Katiliyyorum 2|z |2 5=
6= Kesinlikle Katihyorum =|E|8 2 ==
15152 5%
Yoneticim... MMM
1. | Is yiikii dagiliminda, dengeli is boliimii ve gorevlendirme yapar. 1123|456
2. | Dirtistliige 6nem verir. 112]3|4|5]6
3. | Tecriibesi sayesinde ¢ogu olayin nasil sonuglanacagini bilir/tahmineder. | 1|2 |3 |4 |5| 6
4. | Maaglar1 planlarken liyakate 6nem verir. 1123|456
5. | Tecriibelerini ¢aliganlara aktarir ve yol gosterir. 1123|456
6. | Yeni fikirleri ile yapilan ige olumlu katkilarda bulunur. 1123|456
7. | Elimizden geleni yapmamiz i¢in ¢alisanlari tesvik eder. 11213|14|5|6
8. | lliskilerinde seffaf, acik ve diiriist bir iletisim tarzini tercih eder. 11213|14|5|6
9. | Caliganlarin istek ve ihtiyaglarinin kargilanmasina 6nem verir. 11213|14|5|6
10.| Risk altinda oldugunu bilse dahi inisiyatif kullanir. 1123|456
11.| Coziim i¢in yeni yollar bulur. 1123|456
12.| Caligsanlarin zorlandig1 zamanlarda isin sonuglandirilmasi i¢in destek 112|13|4|5|6

Verir.

13.| Merhametli ve yardimseverdir. 112(3[4|5]6
14.| Yiiksek gorev ve sorumluluk bilincine sahiptir. 1123|456
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15.| Hatalarimi ve zayif yonlerini kabul eder. 112]3|14|5]6
16.| Sozleriyle/davraniglariyla ¢alisanlarina 6rnek olur ve onlara ilham verir. 1123|456
17.| Kurumun basariya ulagmasi i¢in fazladan ¢aba gosterir. 112(3(4]|5]6
18.| Sorunlara objektif bakis agisiyla yaklagir. 11213456
19.| Bir isi basarma konusunda israrcidir. 112(3(4]|5]|6
20.| Sonucu ne olursa olsun, her konuda dogrulari sdylemeye 6zen gosterir. 112]3]|4|5]6
21.| Yaganan problemler karsisinda pes etmez, sabirlidir. 112]3|4|5]6
22.| Ekstra ¢abayi ddiillendirir. 112]3|14|5]6
23.| Calisanlarin kisiligine ve degerlerine saygi gosterir. 112]3|14|5]6
24.| Mevcut uygulamalarin yaninda yenilikler i¢in de ¢alisanlarini 1123|456
cesaretlendirir.
25.| Alaninda kendini gelistirmistir. 1123|456
26.| "Biz" ruhuna vurgu yapar. 112(3|14(5]|6
27.| Caliganlarini farkl bakis agisiyla destekler. 1123|456
28.| Uretilen fikirlerin gelismesi i¢in farkli 6nerilerde bulunur. 112|13|4]5]6
29.| Yeniliklere ve yeni fikirlere agiktir. 11213456
30.| Siireg igerisinde risk olusturabilecek hususlar1 6nceden goriir/sezer. 112|3|4]|5]|6
31.| Ogrenmekten, dgretmekten ve iiretmekten keyif alir. 112]3]|4|5]6
32.| Siiregleri, iyilestirmeye ve gelistirmeye yonelik farkl: fikirleri uygulamaya| 1 [ 2|3 |4 |5 | 6
agiktir.
33.| Calisanlarin haklarini gozetir. 112|3(4]|5]|6
34.| Yonetici olarak hatalarin sorumlulugunu alir. 112]3]|4|5]6
35.| Verdigi sozleri tutar. 1123|456
36.| Gosteristen hoslanmaz. 11213|14|5|6
37.| Baglanilan isi bitirmekten ve gorevleri tamamlamaktan keyif alir. 1123|456
38.| Kurumun gelecegi ve yapilmasi gereken faaliyetlerle ilgili somut 1123|456
gorislere sahiptir.
39.| Ekibinin bir pargasi olur. 1123|456
40.| Net hedefler koyar ve bunlara ulasilmasini saglar. 1123|456
41.| Bilgilerini ve tecriibelerini galisanlartyla paylagir. 1123|456
42.| Caliganlara kars1 olumsuz ve kiigiik dusiiriicii davramislardan kaginir. 1[2|13(4]5|6
43.| Caliganlarina samimi davranir. 112|3(4]|5]|6
44.] Kendisini digerlerinden daha tistiin goriir. 11213456
45.| (Bir problem aninda) Hemen yargilamak yerine ¢alisani dinler, anlamaya | 1 |2 (3|4 | 5|6
caligir.
46.| Caliganlarin 6zel yagamina saygi duyar. 1123|456
47.| En stresli durumlarda bile stresini yonetebilir ve kontroliinii kaybetmez. 1123|456
48.| Kriz anlarinda bagirmak ya da emir vermek yerine ¢alisanlariyla krizin 112 4 6
iistesinden gelmeye calisir.
49.| Hatanin sorumlusunu cezalandirmak yerine hosgoriilii davranarak birlikte | 1 | 2| 3| 4| 5| 6
¢Oziim yollari arar.
50.| Sorunlara pratik ve hizli ¢6ziimler tiretir. 1123|456
51.| Caliganlari dver, takdir eder. 1123|456
52.| Rakamlar ve somut veriler iizerinden ¢aligma yapilmasini bekler. 1123|456
53.| Caliganlarin fikirlerini dinler. 112(3|4(5]|6
54.| Gereksiz is adimlarindan kaginir ve ¢6ziime odaklanir. 11213|14|5|6
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55.| Caliganlara hak ettigi degeri verir. 112]3|14|5]6
56.| Yasanilan problemlerde ve is ilgili konularda ¢alisanlarina destek olur. 1123|456
57.| Caliganlarin her tiirlii basar1 ve gelisimine deger verir. 112(3(4]|5]6
58.| Anlasilmayan bir is konusunda ¢alisanlara yardimci olur. 1123456
59.| Terfileri planlarken liyakate 6nem verir. 11213456
60.| Zor zamanlarda bile umudunu yitirmez ve motivasyonunu yiiksek tutmaya| 1 | 2 (3|4 | 5| 6
calisir.
61.| Caliganlarn ihtiyaglarinin farkindadir. 112(3(4]|5]6
62.| Caliganlar incitmemeye 6zen gosterir. 112(3(4]|5]6
63.| Caliganlar arasinda ayrimcilik yapmaz 112(3(4]|5]6
64.| Calisanlarin 6zel giinlerini kutlar. 112|13(4]5|6
65.| Caliganlarin basarilarimi 6diillendirir. 112|13|4|5|6
66.| Zorluklar karsisinda ¢alisanlari cesaretlendirir. 1123|456
67.| Olaylari ¢ok yonlii degerlendirebilir. 112(3|14(5]|6

169



Ek 3: Arastirma 3 Anket Formu

Degerli Katilimet,

Yogun isleriniz arasinda zaman ayirip bu anket formunu cevaplandirmay1 kabul ettiginiz igin 6ncelikle
tesekkiir ederiz. Bu arastirma, yiiriitmekte oldugumuz doktora tez ¢aligmasi i¢in yapilan bir saha
aragtirmasidir. Katiliminiz, ¢alismamiza ciddi bir katki saglayacaktir. Arastirmanin degeri ve basarisi,
sizin samimiyetinize ve eksiksiz cevaplariniza baglidir. Vaktinizi ayirdiginiz bu ankette kimliginiz degil
verilen cevaplar 6nemlidir. Kisisel bilgileriniz ve bireysel cevaplariniz kesinlikle {igiincii kisilerle
paylasilmayacaktir.

Mutlu ve bagarili bir calisma hayat1 ge¢irmenizi temenni ederiz.
Arastirmact: Ogr. Gor. Seher YASTIOGLU
Danisman: Dog. Dr. Ali Murat ALPARSLAN

Kisisel Bilgi Formu

6. Yasmiz...............

7. Cinsiyetiniz? [ ]Kadin [ ]Erkek

8. Calistiginiz sektor [ ]Hizmet [ ]Uretim/Sanayi

9. Yoneticinizin Cinsiyeti [ ]1Kadmn [ ]Erkek

TOMESIEZINIZ. ...t
T1.CaliStIZINIZ Al ...

Boliim 1’i cevaplarken liitfen asagidaki aciklamay: okuyunuz.
Bu boliimde yer alan ifadelere, bagli oldugunuz/sizden dogrudan sorumlu olan “yéneticinizin
davraniglarini” diigiinerek cevap veriniz.

BOLUM 1
Liitfen asagidaki ifadeleri okuduktan sonra sizin i¢in en uygun segenegi isaretleyiniz.
1= Kesinlikle Katilmiyorum ... 6= Kesinlikle Katiliyorum

Yoneticim...
Calisanlar1 incitmemeye 6zen gosterir. 1123|456

2. | Hatanin sorumlusunu cezalandirmak yerine hosgoriilii davranarak 1[2|13]4]5|6
birlikte ¢6ziim yollarini arar.

3. | Caliganlar 6ver, takdir eder. 112|13|14|5|6
Kriz anlarinda bagirmak ya da emir vermek yerine ¢alisanlariyla krizin | 1|2 |34 |5]| 6
iistesinden gelmeye galisir.

5. | Calisanlara hak ettigi degeri verir. 1|2 4 6
(Bir problem aninda) Hemen yargilamak yerine ¢alisani dinler, 1 31415
anlamaya caligir.

7. | Calisanlar arasinda ayrimcilik yapmaz. 112|13|4|5|6

8. | Yasanilan problemlerde ve is ilgili konularda ¢alisanlarina destekolur. | 1| 2|34 |5]| 6

9. | Calisanlarin basarilarim 6diillendirir. 112|13|4|5|6

10.| Calisanlarin ihtiyaglarinin farkindadir. 112|13|4|5|6

11.| Calisanlarin 6zel yasamina saygi duyar. 1123|456
12.| Kurumun basariya ulagmasi i¢in fazladan ¢aba gosterir. 11213|14|5|6
13.| Alaninda kendini gelistirmistir. 11213|14|5|6
14.| Bir isi basarma konusunda 1srarcidir. 11213|14|5|6
15.| Baglanilan isi bitirmekten ve gorevleri tamamlamaktan keyif alir. 112|13|4|5|6
16.| Yiksek gorev ve sorumluluk bilincine sahiptir. 1123|456
17.| Kurumun gelecegi ve yapilmasi gereken faaliyetlerle ilgili somut 1123|456
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goriislere sahiptir.
18.| Cozlim i¢in yeni yollar bulur. 1123|456
19.| Ogrenmekten, 6gretmekten ve iiretmekten keyif alir. 11213456
20.| Sorunlara objektif bakis agisiyla yaklasir. 11213456
21.| Net hedefler koyar ve bunlara ulagilmasini saglar. 112(3(4]|5]|6
BOLUM 2
Bu boliimdeki ifadeleri isyerindeki mutlulugunuz baglaminda diisiinerek 1=Hi¢cbir Zaman ve
5=Her Zaman anlamina gelecek sekilde 1 ile 5 arasinda degerlendiriniz.
1. | Isyerinde kendimi neseli ve keyifli hissederim. 1 2 31415
2. | Sabahlari ige gelirken, kendimi ding hissederek gelirim. 1 2 31415
3. | Isyerinde sevdigim ve ilgimi geken gorevler yapmaktayim. 1 2131415
4. | Isyerinde gergin/sinirli bir ruh halim vardir. 1 2 31415
5. | Isyerinde kendimi hareketli ve enerjik hissederim. 1 2 31415
BOLUM 3
Bu boliimdeki ifadeleri drgiitiiniize bagliliginiz baglaminda diisiinerek 1=Kesinlikle
Katilmiyorum ve 6=Kesinlikle Katiliyorum anlamina gelecek sekilde 1 ile 6 arasinda
degerlendiriniz.
1. | Meslek hayatimin geri kalanini1 bu kurumda gegirmek beni mutlu 112134516
eder.
2. | Calistigim kurumun sorunlarini kendi sorunlarimmus gibi 11234516
gorilyorum.
3. | Kendimi bu kuruma aitmis gibi hissetmiyorum. 1(2|3|4]|5]6
4. | Buis yerinde kendimi ailenin bir pargas1 gibi hissediyorum. 112|3]|4|5]|6
5. | Calistigim kurumun benim i¢in &zel bir yeri vardir. 112|3]|4|5]|6
6. | Kendimi bu kuruma duygusal olarak bagl hissetmiyorum. 1213|456
BOLUM 4
Bu boliimde yer alan ifadelere, bagli oldugunuz/sizden dogrudan sorumlu olan “ydneticinizin
davraniglarini” diislinerek cevap veriniz.
Liitfen asagidaki ifadeleri okuduktan sonra sizin i¢in en uygun segenegi isaretleyiniz.
1= Hicbir zaman ...5=Her zaman
Yoneticim;
1. | Ihtiya¢ duyuldugunda ortada yoktur. 112|13]4/|5
2. | Karar vermekten kaginir. 1123415
3. | Acil sorunlara cevap vermekte ge¢ davranir. 1{2(3(4]5
4. | Onemli konular oldugunda karigmaktan sakinr. 1{2(3(4]5
5. | “Eger bozuk degilse, tamir etme”, anlayisini savunur. 11213415
6. | Problemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale etmez. 11213415
7. | Sorunun ¢dziimiine girmeden dnce sorunun kronik hale gelmesi 112|13]4/|5
gerektigine inanir.
Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadikca harekete gegmez. 11213415
9. | Basarili bir lider oldugunu diisiiniir. 1121345
10.| Her firsatta kendini over. 112|13]4/|5
11.| Her olay i¢in kendinden 6rnek verir. 112|13]4/|5
12.| Kendini milkemmel olarak nitelendirir. 112|13]4/|5
13.| Planlar istedigi dogrultuda gelismediginde baskict tavrini arttirir. 112|13]4/|5
14.| Yoneticim siirekli bana ne yapmam gerektigini syler. 112|13]4/|5
15.| Yoneticim "insan" oldugumu unutur. 11213415
16.| Yoneticim benden hep daha fazlasini ister. 1121345
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Ek 4: Erdemli Liderlik Olgegi

Erdemli Liderlik Ol¢egi

Calisanlar incitmemeye 6zen gosterir. 112 4 6

2. | Hatanin sorumlusunu cezalandirmak yerine hosgdriilii davranarak 112 4 6
birlikte ¢oziim yollarini arar.

3. | Caligsanlar 6ver, takdir eder. 1]2 4 6
Kriz anlarinda bagirmak ya da emir vermek yerine ¢alisanlariyla krizin | 1 | 2 4 6
iistesinden gelmeye c¢aligir.

5. | Calisanlara hak ettigi degeri verir. 11213456
(Bir problem aninda) Hemen yargilamak yerine galisani dinler, 1 314|5|6
anlamaya caligir.

Calisanlar arasinda ayrimeilik yapmaz. 11213456

8. | Yasanilan problemlerde ve is ilgili konularda ¢aliganlarina destek olur. | 12|34 (5|6
Calisanlarin basarilarini 6diillendirir. 112(3(4]|5]6

10.| Calisanlarin ihtiyaglarinin farkindadir. 112|13|4|5|6

11.| Calisanlarin 6zel yasamina saygi duyar. 1123|456
12.| Kurumun basariya ulagmasi i¢in fazladan ¢aba gosterir. 112|13|4|5|6
13.| Alaninda kendini gelistirmistir. 112|13|14|5|6
14.| Bir isi bagsarma konusunda 1srarcidir. 112|13|14|5|6
15.| Baslanilan isi bitirmekten ve gérevleri tamamlamaktan keyif alir. 112(3(4]|5]|6
16.| Yiiksek gorev ve sorumluluk bilincine sahiptir. 112]3|4|5]6
17.| Kurumun gelecegi ve yapilmasi gereken faaliyetlerle ilgili somut 112]3|4|5]6
goriislere sahiptir.

18.| Cozlim i¢in yeni yollar bulur. 11213456

19.| Ogrenmekten, dgretmekten ve iiretmekten keyif alir. 112]3|4|5]6

20.| Sorunlara objektif bakis agisiyla yaklasir. 112]3|4|5]6
21.| Net hedefler koyar ve bunlara ulasiimasini saglar. 1[2|13(4]5|6

Aragtirmacilara Not: Erdemli liderlik 6l¢egi 21 madde ve 2 alt boyuttan olugmaktadir.

1-11 araliginda yer alan maddeler ¢aligan/insan duyarliligi boyutuna aittir.
12-21 araliginda yer alan maddeler bagari/sorumluluk duyarliligi boyutuna aittir.
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