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Oz

Erdemler, bir tutumdan ziyade somut diizleme inen davranislardir: Orgiitsel diizlem-
deki yoneticiler baglaminda da, yoneticilik rolleri ile alakali, erdemli olan davranis-
larim neler oldugunun bilimsel olarak giindeme gelmesi gerektigi diisiiniilmektedir.
Yabanci literatiirde yonetici erdemleri iizerine ¢ok sayida arastirma yapilyyor olsa da
tilkemizde yoneticilerin sahip oldugu/olmasi gereken erdemler iizerine yapilan aras-
tirmalar ¢ok daha az sayidadir. Bu baglamda érgiitlerde ozellikle ¢alisanlarin ruh
hallerini ve morallerini en fazla yiikselten yonetici erdemlirinin ortaya konulmasi ve
oncelikli yonetici erdemlerinin tespit edilmesi bu arastirmanin amacini olusturmakta-
dir. Arastirmanin amaci dogrultusunda bu ¢alismada nitel ve nicel analiz yontemleri
bir arada kullanilmistir. Martin Seligman’in tistiin karakteristikler/karakterin giiclii
yonleri olarak ifade ettigi 24 erdem ¢alisanlara bir liste olarak olgek formu halinde
sunulmugstur. Kattlimcilardan, yoneticiler baglaminda bu 24 erdemi énem diizeylerine
gore puanlandirmalari istenmistir (1: en onemli...). Béylece Seligman’n ifade ettigi
24 alt erdemi kapsayan 6 temel erdem baglaminda hangi erdemin éncelikli olarak
on plana ¢iktigi tespit edilmistir. A¢ik uclu soruda ise katilimcimin kendisini mutlu
eden yonetici davranisinin ne olduguna dair cevaplar vermesi beklenmistir. Boylece
agtk uglu sorular ile kullanilan élgege verilen cevaplarin tutarliigi tespit edilmistir.
Katilimcularin bu agik uglu soruya verdigi cevaplar baglaminda hem Dogu hem Bati
Filozoflar: tarafindan ifade edilen bir¢ok erdem bashgi baglaminda, hangi temel er-
demlerin daha sik ifade edildigi ortaya konmustur. Yapilan frekans ve yiizde analizi
sonucunda elde edilen bulgulara gére ¢alisanlar tarafindan en sik ifade edilen 6 temel
vonetici erdemi; bilgelik (f=424), adalet (f=382), insaniyet (f=275), askinlik (f=260),
olciiliiliik (f=257) ve cesarettir (f=234).

Anahtar Kelimeler: Y onetici Erdemleri, Erdemli Liderlik, Karakterin Gii¢lii Yonleri,
Calisan Mutlulugu

A Field Research on Priority Managers Virtues for Happy Employee

ABSTRACT

Virtues are habits that descend into a concrete platform rather than attitudes. In the
context of managers at the organizational level it is thought that the virtuous actions
related to the managerial roles should be scientifically become a current issue. Alt-
hough much research is being done on managerial virtues in foreign literature, there
are fewer studies on the virtues of managers have or should have in our country. In
this respect, the aim of this study is to reveal the managerial virtues that maximize the
moods and morale of the employees and to determine managers’ virtues of top prio-
rity in the organizations. By the aim of this research both quantitative and qualitative
analyses methods have been used. Martin Seligman's 24 character strengths has been

1" Bu ¢aligma, 3-5 Mayis 2018 tarihinde Canakkalede gergeklestirilen 7th International Conference on Business

Administrationda (ICBA) sozlii bildiri olarak sunulmustur.

2 " Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Istiklal Yerleskesi 15030, Burdur, Tiirkiye, alimurat@mehmetakif.edu.tr

3 " Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Istiklal Yerleskesi 15030, Burdur, Tiirkiye, saytas@mehmetakif.edu.tr

629



Dog. Dr. Ali Murat ALPARSLAN, Ogr. Gor. Seher YASTIOGLU

presented in the scale form as a list to the employees. Participants were asked to rate
these 24 virtues according to their level of importance in the context of managers (1:
The most important..) Thus, it was determined which of the 6 basic virtues covering 24
sub-virtues expressed by Seligman have been come into prominence. In the open-ended
question, it was expected that the participants would give answers about the managers’
behaviour which makes them happy. So that the consistency of the scale was determi-
ned by the answers given to the open-ended questions. In the context of the answers
given by the participants to this open-ended question, it has been revealed which basic
virtues are more frequently expressed in the context of many virtues stated by both the
Eastern and Western philosophers. According to the findings of the frequency and per-
centage analyses, the 6 basic most common managerial virtues expressed by employe-
es are; wisdom (f = 424), justice (f = 382), humanity (f=275), transcendence (f=260),
temperance (f=257) and courage (f =234)

Key Words: The Virtuous Manager, The Virtues of leadership, Character Strengths,
Employee Wellbeing

1.GIRIS

Pek ¢ok diisiiniir, filozof ve alim, erdemli olmanin insan hayati i¢in ne kadar merkezi
oldugunu ve esas mutluluga, i¢ huzura ve toplumsal refaha erdemli olabilmek ile ulasila-
cagmi ifade etmistir. Erdemler, tiim Dogu ve Bati Filozoflar tarafindan neredeyse ortak
bir dille tasnif edilmis iyi insan 6zellikleridir. Ozellikle toplumlarimn diizeni ve refahi igin
erdemli yoneticilerin olmazsa olmaz oldugu bir¢ok alimin ortak kanaatidir. Adaletli, ce-
saretli comert ve Ol¢iilii olma, dogruluk, hikmet/bilgelik, sevgi temel erdemler olarak ifa-
de edilmektedir. Farabi ferah toplumlarin, erdemli yoneticilere sahip olmasi ile miimkiin
oldugunu séylemistir (Durak, 2009: 152). Bu tarz bir yoneticiye sahip olan toplumlar ve
orgiitler hem uzun émiirlii hem de yasanilasi diizlemler olusturmaktadir. Orgiitsel diiz-
lemlerde ise mutlulugun, orgiitsel vatandasligin, orgiitsel bagliligin, psikolojik sermaye
ve c¢alisan yaraticilig1 gibi unsurlarin erdemli yoneticiler ile saglanabilecegi diisliniilmek-
tedir.

Erdem, ahlakca oviilen, iyi olma, algakgoniilliiliik, yigitlik dogruluk gibi niteliklerin
genel adidir. Insanin gerektigi takdirde biiyiik 6zverilerde bulunmasi ve engellerle kar-
silagsa dahi iyilikle hareket etmesidir (Cevizci, 2008: 310). Bagka bir ifade ile bireylerin
ahlaki bakimdan herzaman iyi ve dogru davranislarda bulunmaya yatkin olmasidir. Bir
davranisin erdemli olabilmesi, bireyin ge¢misinde edinmis oldugu bilgi, aligkanlik ve
karakteriyle iligkilendirilmektedir. Tarih boyunca ahlak felsefecilerinin ve din alimlerinin
nasil yasamaliy1z sorusuna cevap olarak getirdikleri erdem kavrami, giintimiizde de 6ne-
mini korumakta ve psikoloji gibi farkli disiplinler tarafindan ¢alisilmaktadir. Son zaman-
larda ise erdem kavramu &zellikle pozitif psikoloji ¢alismalarimin ilgi odagi oldugu gibi
orgiitsel davranig disiplininde de 6nemli bir degisken haline gelmis, ¢aligma hayatinin
onemli bir pargasi olarak ele alinmaya baslamistir. Erdemin orgiitsel davranis ve ¢alig-
ma hayatinda dnemli bir bilesen haline gelmesinde ahlaka duyulan ilgideki artisin etkili
oldugu diisiiniilmektedir. Toplumlarda oldugu gibi bugiin ¢alisma hayatinda da erdemli
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bireyleri ve erdemli is ortamint arayig s6z konusudur. Bu arayis ise erdem kavraminin
orgiitsel ortamda giderek daha fazla vurgulanmasina sebep olmaktadir. Zira Farabi’nin de
ifade ettigi gibi toplumlarin refahi, erdemli yoneticilere sahip olmasi ile miimkiin olmak-
tadir. Dolayisiyla orgiitlerin refahinin ve ¢alisanlarin mutlulugunun da erdemli yonetici-
lere bagli oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Covey ve arkadaslarina (1999) goére yonetim, kisinin kendi amaglarindan daha yiik-
sek bir amaca hizmet etmesi ve kisilerden sorumlu olma duygusunu i¢cermektedir. Y6-
netim gorevinin nihai amaci ise layik bir hedef ya da sonucun pesinde kosmaktir (Her-
nandez, 2008: 121-123; Senge, 2006: 345-350). Bu hedefe ulasirken liderler, paydaslari
ve takipgileri ile arasinda yiiksek bir gliven duygusunu olusturmalidir. Bununla birlikte
takipgilerinin ve paydaslarinin biitiinligi, siirekli gelisimi ve refahlari igin hizmet etmeli-
dir (Caldwell et al., 2008: 153-155). Liderlik ile miikemmellik ve etik sorumluluk arasin-
da yiiksek bir iliski mevcuttur. ibn Miskeveyh (1983: 73-76) erdemlerin, bireyleri ahlaki
sorumluluga, iyiye ve milkkemmele ulastiracagini ifade etmektedir. Dolayisyla liderlerin
de iyiliklerle miikemmelige ulasabilmeleri ve anlamli bir amaca hizmet edebilmeleri i¢in
erdemli bireyler olmalari gerektigi diisiiniilmektedir.

Bu calismanin amaci, Orgiitlerde calisanlarin ruh hallerini ve morallerini en fazla
yiikselten yonetici davranislarini, bu baglamda da en 6ncelikli yonetici erdemlerini tespit
etmektir. Boylece Seligman’in ifade ettigi 24 alt erdemi kapsayan 6 temel erdem bagla-
minda hangi erdemin 6ncelikli olarak ¢aliganlar tarfindan tercih edildigi ortaya konulmus
olacaktir. Caliasanlarin a¢ik uclu soruya verdikleri cevaplarda yer alan yonetici erdemleri
ile 6lgek formunda tercih ettikleri yonetici erdemlerinin tutarli olmasi ile bu dlgegin yo-
netici erdemleri olarak da kullanilabilmesi literatiire katki saglayacagi diistiniilmektedir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Antik Yunan kiiltiiriinde “arete”, Islam Felsefesinde “fazilet” Bat1 dillerinde ise “vir-
tue” kelimeleri ile karsilik bulan erdem kavrami, insanin {istiin karakteristik dzelliklerini
ifade eden ve insani esas mutluluga ulastiran ahlaki meziyettir. Diislince tarihi boyunca
bir¢ok diistiniir tarafindan dile getirilen erdem kavrami, ayni sekilde birgok farkli sekil-
de tasnif edilmistir. Erdemleri sistematik olarak ele alan Dogu kiiltiiriindeki ilk diisiiniir
Konfiisyiis olup, erdem kavramini agirbaslilik, comertlik, samimiyet, dogruluk ve nezaret
olmak iizere bese ayirmistir. Bat1 kiiltiiriinde ise erdemler listesinden agik bir sekilde bah-
seden ilk diisiiniir Platondur ve O’na gore temel erdemler hikmet, cesaret, itidal (6l¢iilii-
liik) ve adalettir. Daha sonraki donemlerde, Farabi, Ibn Miskeveyh, ibni Sina, ibni Hazm,
Gazali, Aristotales, Aquinas ve Spinoza gibi Dogu ve Bati Filozoflar1 erdem kavramina
farkl1 yaklasimlar getirmis ve bireylerin sahip oldugu erdemleri farkl sekillerde siniflan-
dirmiglardir. Tablo 1°de Dogu ve Bati Filozoflar tarafindan ifade edilmis olan erdemler
yer almaktadir.
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Tablo 1. Erdemlerin Dogu/Bati Filozoflarina ve Yonetici Erdemlerine Gore Ozet

Tasnifi

Diisiiniir _ [ifade Edilen Erdemler

Konfiigyiis | Insaniyet| Adalet Gorgii Bilgelik | Samimiyet | [llmlilik | Askinlik
= Farabi Bilgelik | Comertlik Iffet Incelik Sadakat | Dostluk Adalet
-
& . ‘
s Ibni Sina Iffet Bilgelik Adalet Yigitlik
S
= .
= Ibni o .
@ . Bilgelik Iffet Cesaret Adalet
) Miskeveyh
Q
g
g ibni Hazm | Adalet Akl Cesaret |Comertlik
2
N
= .
= El- Isfahani | Iffet Kavrayis | Cesaret Adalet
)Eﬁ
=3
_ .

El— Gazali | Bilgelik Iffet Cesaret Adalet

Tusi Bilgelik | Yigitlik iffet Adalet
% Platon Bilgelik | Cesaret | Olgiiliilik | Adalet
= . S . . Ruh Ofkeye B .
> Aristotales | Yigitlik | Olgiiliilik | Comertlik R Dogruluk | Sevecenlik
E Yiiceligi | hakim olma
2
:(3 Aquinas Cesaret | Ilimlilik Adalet Bilgelik Inang Umut
<
|
E Digergam | Alcak Affedici
E Spinoza Sevgi Comertlik | Olgiiliiliik | Siikran
= Olma | Génilliilik Olma
= Hackett ve L : . o
a2 Cesaret | Adalet | Ihtiyatlilik | Insaniyet | Diirtistlik
Wang

Tablo 1’e bakildiginda Dogu Filozoflar tarafindan en sik ifade edilen erdem adalettir
ve tim Dogu Filozoflarinin erdem tasnifinde adalet erdemine yer verilmistir. Yine bil-
gelik (hikmet) ve cesaret/yigitlik erdemleri de en sik ifade edilen erdemler arasinda yer
almaktadir. Bat1 Filozoflar: tarafindan en sik ifade edilen erdemler ise adalet, cesaret ve
Olciiliiktiir. Adalet erdeminin tiim kiiltiirlerde en sik ifade edilen erdem olmasi, bu erde-
min insanlar ve yoneticiler i¢in énemini ortaya koymaktadir. Yine dogu/bati filozoflar
tarafindan ortak olarak ifade edilen diger erdemler ise cesaret, hikmet/bilgelik, insanlik

ve Olgtliliktir.

Erdemli bireyler ve erdemli yoneticilerden olusan erdemli orgiitlerin, bu 6zelliklere
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sahip olmayanlara gére, uzun vadede daha basarili oldugu, daha itibarli ve daha giivenilir
orgiitler olacag iddia edilmektedir. Ayrica pozitif psikoloji alaninda yapilan ¢aligmalar,
erdemlerin bireysel ve orgiitsel diizeyde mutluluga katkida bulunduguna dair pek ¢ok
kanit sunmaktadir. Pozitif psikoloji; insana 6zgii olagan gii¢ ve erdemlerin bilimsel olarak
incelenmesidir (Sheldon ve King, 2001: 216). Cesaret, umut, azim gibi yetkinlikleri gii¢li
yanlar olarak inga eden pozitif psikolojinin ¢alisanlarin iyilik halini (pozitif karakteristik
ve degerlerin bireylerin hosnutluk, doyum ve mutluluk gibi nesnel deneyimleri) gelisti-
rebilecegi ve orgiitlerde galisanlar diizeyinde olusacak sikintilarin 6nleyebilecegi arastir-
macilar tarafindan ortaya konulmaktadir (Sarici, 2015). Bu baglamda pozitif psikolojinin
amac1 kalict mutlulugu arttirmaktir (Seligman, 2007: 51) ve bireyin ger¢ek mutluluga,
harici sebeplerden ziyade iradi fiilleri ile ulasabilecegi diisiiniilmektedir. Bu temel dii-
stinceden yola ¢ikarak Martin Seligman, mutluluk ve erdem iligkisini glindeme getirmis-
tir. Seligman, mutluluga sebep olan s6z konusu goniilli, yani insan iradesine bagli olan
davranislarin biiylik 6l¢iide erdemler ve ahlaki giigler icra edilirken ortaya ¢iktigini ifade
etmektedir (Peterson vd., 2007: 150). Erdemler ise siireklilik kazanmis 1yi insan davranis-
larinin bir sonucu olarak gelismekte ve ortaya ¢ikmaktadir (Peterson ve Seligman, 2004:
74 -76). Pozitif psikoloji alani hem yasam mutlulugu hem de 6zelinde isyeri mutluluguna
dair aciklamalar geligtirmistir. Gelistirilen bu agiklamalarda erdemli olmanin, yani iyi
insan Ozelliklerine sahip yoneticilerin, is arkadaslarinin hatta bireyin kendisinin erdemli
olabilmesinin ne kadar dnemli olduguinu ifade etmektedir.

Peterson ve Seligman (2004) farkli dinlerde ve kiiltiirlerde yer alan, ayn1 zamanda
bircok filozof ve psikolog tarafindan ifade edilen erdemleri, tiim kiiltiirlerde tiirlerde
gegerli sayilan alti temel erdemi smiflandirmiglardir. Bu alti temel erdem ise 24 alt er-
demden olugmaktadir. Seligman’a gore (2007) erdemli insan, alt1 temel erdemin hepsini
ya da bircogunu kendi iradesiyle yerine getirebilen ve bu erdemleri karakter haline do-
niistiirebilen kigidir. Bu alt1 erdem tasnifi alt boyutlari ile birlikte asagida yer almaktadir
(Peterson ve Seligman, 2004: 24 — 95 ; Carr, 2016: 79 — 92):

— Bilgelik/Hikmet: Daha anlaml1 bir yasama ulagmak i¢in bilginin kazanimi ve kul-
lanilmasidir. Kisinin biligsel yeterlilige ulasabilmesi ile ilgilidir. Bilgelik erdemi bes
alt boyuttan olugmaktadir. Yaraticilik; esnek ve 6zgiin bir diistinme yetenegini tem-
sil etmektedir. Bu kisiler iirettigi yeni/olagan dis1 fikirleri veya davranislari ile hem
kendi hem de baskalarinin yasamlaria olumlu katkilarda bulunmaktadirlar. Merak;
yasamin timiine ilgi duyma, yeni deneyimlere acik olma ve siirekli 6grenme istegi ile
alakalidir. Bu kisiler ayn1 bir kasif gibi yenilikleri arastirir ve 6grenmeye ¢alisir. A¢tk
fikirlilik; 6zellikle belirsizlik durumlarinda karar almadan 6nce tiim farkli fikirleri ve
bilgileri incelemektir. Bu kisiler fikirlerini, elde ettigi yeni bilgilere gore degistirir.
Ogrenme sevgisi; siirekli yeni bilgi, davranis ve hiiner elde etmek icin arayis igeri-
sinde olmaktir. Perspektif; olaylara farkli agilardan yaklagabilme ve biiyiik resmi tiim
yonleriyle kavrayabilme yetisiyle ilgilidir.

— Cesaret: Igsel ya da digsal tiim engeller, muhalefet veya zorlama karsisinda bire-
yin, ulagilmaya c¢alistigi amaca ulagsma konusunda yilmamasi ve istekli olmasidir.
Cesaret erdemine bagli 4 karakter giicli ifade edilmektedir. Otantiklik; diisiince ve
davranislari bir ahenk icerisindeolmasini, samimiyeti temsil etmektedir. Cesaret; teh-
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dit ve zorluk gibi engeller kargsisinda yilmamaktir. Bu kisiler yigitlik sergilerler ve
dogru olani yapmaktan/sdylemekten ¢cekinmezler. Azim/sebatkarlik; baslanilan isi bi-
tirmek ve gorevleri tamamlamaktan keyif almaktir. Bu kisiler engellerle karsilassalar
dahi igi bagarma konusunda 1srarct davranirlar. Sevk/Yasam coskusu; hayata ve iglere
biiyiik bir heves, heyecan ve enerji ile yaklagmaktir.

— Insaniyet: Kisiler arasi yakin, sevecen ve birebir iliskilerin gelistirilmesi olarak
ifade edilmektedir. Insaniyet erdemi de kendi icerisinde ii¢ alt karakter giiciinden
olusmaktadir. lyi yiireklilik; diger insanlarin yararina ve onlar igin iyi seyler yapmak
adma caba gostermekle ilgilidir. Sevgi; samimi ve gercek sevgiye dayanan yakin
iliskilere deger vermektir. Bu karakter giiciine sahip olan kisiler merhametli ve fe-
dakardirlar. Sosyal zekd, bu kisiler kendilerinin ve baskalariin duygularini iyi analiz
ederek yonetebilirler. Empati sahibidirler.

— Adalet; Saglikli bir hayatin ve refah icerisinde bir toplumsal yasamin temelini
olusturan yeterliliklerdir. Adalet erdemi ii¢ alt erdemden olusmaktadir. Hakkaniyet;
biitiin insanlara esit davranma ve digerlerine davranis bicimlerinde kisisel duygular-
dan siyrilabilme yetisiyle alakalidir. Bu kisiler verdigi sozleri yerine getirerek diger-
leri ile glivene dayali iliskiler gelistirirler. Liderlik; etkileyici bir iletisim tarzina sahip
olma, igleri organize etme, siireci izleme ve digerlerine cesaretlendirmedir. Takim
¢alismasi; bir grubun ya da toplulugun iiyesi olabilmek, bu topluluk ile uyumlu ¢ali-
sabilmek ve taoplulugu sadik kalabilmektir.

—Olgiiliiliik: ifrat ile tefrit arasinda orta yolu bulabilme yetisi ve insam1 asirihiga kars
koruyan yeterliliklerdir. Olgiiliik temel erdemi de dort alt erdemden olusmaktadir.
Affedicilik; kin tutmama, hata yapanlart affetme ve onlara ikinici bir sans1 vermedir.
Algakgéniilliiliik/tevazu; insanin hatalarini kabul etmesi ve siirekli basarilarini vur-
gulayarak ilgi ¢cekme pesinde olmamasidir. Bu kisiler kendilerini baskalarindan daha
iistlin veya daha hor gérmezler. Sagduyu/Tedbirlilik; itidalli ve tedbirli olmaktir. Bu
kisiler risk alma konusuda asirtya kagmazlar ve sonradan pisman olabilecegi seyleri
yapmazlar. Oz-kontrol; disiplini, sakinligi, olumlu bir insan1 ve sogukkanlilig1 temsil
etmektedir. Bu kisiler duygularini kontrol etme yetenegine sahiptirler.

— Askinhk: insana anlam katan yeterliliklerdir. 5 alt erdemden olusmaktadir. Gii-
zelligi ve mikkemmelligi takdir; bu kisiler giizel olaylart daima fark eder ve takdir
ederler. Stikiir; insanin yasaminda olan giizel seyleri fark etmesi ve samimi bir se-
kilde daima siikretmesidir. Umut,; gelecek i¢in en iyisini hedefleme ve hedeflerini
basarmak i¢in ¢ok ¢aligmadir. Espri anlayisi; giilmeyi ve diger insanlart giildiirmeyi
sevme, sakalar yapma ve mizah sahibi olmasi ile alakalidir. Maneviyat, insanin kisi-
sel ¢ikar ve hedeflerinin daha yiice bir amaca sahip olmasidir. Bu kisilerin yaradana
inanci ve teslimiyeti yiiksektir.

Seligman, bu 24 erdem ve karakter giicliniin yoneticiler baglamini da degerlendirmis,
yoneticilerin sahip olmasi gereken liderlik 6zelliklerini liderlik erdemleri olarak tanim-
lamistir. Ornegin, liderlik erdemi daha genis bir baglamda, vatandaslik duygusuna atifta
bulunarak, moral diizeyi yiiksek ve basarili bir 6rgiit i¢in dnemli bir 6zellige sahip olan
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adalet erdemi kapsaminda yer almaktadir (Martin ve Seligman, 2004). Iste bu karakterin
giiclii yonlerinin bagka bir ifade ile erdemlerin orgiitsel diizeyde yonetici 6zelligi olarak
adlandirilmasi erdemli liderlik kavramiyla karsilik bulmustur.

Aragtirmacilar (Pearce vd., 2006; Cameron, 2011; Al Gini ve Green, 2013) hem dogu
ve bati filozoflarinin erdem tasniflerinden faydalanarak hem de kendilerinin yaptiklar
aragtirmalardan yola ¢ikarak erdemli liderlik kavramini literatiire kazandirmislar ve er-
demli liderlik tizerine teorik bir model ortaya koymaya ¢alismislardir. Boylelikle erdemli
liderlik tanimlamasi yapilmistir. Caldwell vd., (2002)’e gore erdemli liderlik, orgiitsel
iliskiler ve sistemler olusturarak tiim taraflar i¢in refah ve deger yaratmay1 optimize et-
meyi amaclayan etik gorevlerdir. Yiiksek giiven insa ederek takipcilerin taahiitiinii ka-
zanmaktir. Pearce vd., (2006: 61) ise erdemli liderligi, adaleti ve diiristliigii saglamak
icin adimlar atarak kisileri, kendileri ve kurumlari i¢in ahlaki hedefler izleme, digerlerine
yardim etme ve daha yiiksek bir amaca hizmet etme konusunda yonlendirmek olarak
tanimlanmaktadir..

Al Gini ve Green (2013) etik liderlik 6zelliklerinden yola ¢ikarak seckin liderlerin
(outsatnding leader) sahip oldugu temel erdemleri siniflandirmislardir. Onlara gore etik
liderlik karakter odaklidir ve s6z konusu karakter 6zellikleri diiriistliik, gérev duygusu
ve sosyal sorumluluk duygusu ile ilgilidir. Etik liderler kendi menfaatleri dogrultusunda
hareket etmezler bagka bir ifade ile ortak ¢ikarin menfaatine liderlik ederler. Etik liderler
kendi ihtiyaglarindan dnce takipgilerinin ihtiyaglarini diistintirler. Etik liderler, bir takim
ahlaki erdemlere ve karakter mitkemmelligine 6rnek teskil etmektedir. En 6nemli liderler,
hayatlar1 boyunca ahlak erdemlerinden bir veya daha fazlasini sergilemis olan liderlerdir.
Bu tezlerinden yola ¢ikarak Al Gini ve Green (2013) seckin liderlerin bir¢ok karakter mii-
kemmelligine sahip oldugunu ifade etmis ancak en dnemli gordiikleri 10 lider erdemini;
diiriistliik (deep honesty), ahlaki cesaret (moral courage), ahlaki vizyon (moral vision),
merhamet ve 6zen (compassion and care), adalet (fairness), entelektiiel mitkemmellik
(intellectual excellence), yaratici diisiince (creative thinking), estetik duyarlilik (aesthetic
sensitivity), iyl zamanlama (good timing), 6zverililik (deep selflessness) olarak siniflan-
dirmigladir. Bu erdem siniflandirmasinda ge¢mis filozoflarin erdem listelerinden fayda-
lanilmis, onlarin ahlaki erdemlerine ve hikmetlerine dikkat ¢ekilmistir. Bunun yaninda
modern seckin bir lider olabilmek icin gerekli yetkinliklere, erdemlere ve mitkemmellik
icin 6nemli olan yeni erdem 6zellikleri de bu listede yer almaktadir. Zira modern islet-
meler yeni konular/yeni zorluklarla kars1 karstyadir ve kiiresel karar alma diinyasinda
erdemlerin giinlimiiz sartlarina uygun olarak giincellenmesine ihtiya¢ duyulmustur.

Klasik erdemler gibi, bu on erdem de karakterin niteligi ile ilgilidir. Bu on erdem
sadece bir liderin gergeklestirdigi erdemleri degil, ayn1 zamanda bu erdemlerin altinda
yatan temel egilimler ve sebepleri de agiklamaktadir. Bir liderin akil yiiriitme bigimini,
en temel inanglarint ve bu inanglarla ilgili duygular1 nitelendirmektedir. Dolayisiyla on
erdemden ilki olan diiriistlilk sadece bir liderin dogruyu soylemesi ile ilgili degildir. Bir
lider erdemi olan diiriistliik ayrica, liderin ger¢ek hakkindaki temel taahhiidiind, izleyi-
cilerin gergegi hak ettiklerine dair temel inanci igermekte olup ger¢egin yerini hilekarlik
aldiginda bir utang ve dfke hissini tanimlamaktadir. Bagka bir ifade ile derin karakteri
olusturmaktadir (Al Gini ve Green, 2013: 50). S6z konusu bu erdemlilik Aristoteles’in
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erdem c¢aligmalarinda kullandig1 kendi iyiligi i¢in ve baskalar i¢in iyi olan1 se¢mek dii-
stincesi ile yakindan iligkilidir. Ayrica bu on erdem tekrarlama yoluyla aligkanlik haline
gelmektedir. Ayn1 Dogu ve Bat1 filozoflarinin erdem ¢alismalarinda degindigi gibi bu
erdemler kullanim yoluyla gii¢lenebilir ve ihmal edildigi takdirde sondiiriilebilir. Zira bir

kisi

hatta bir yoneticinin bu erdemlere sahip olsa dahi onlar1 kullanmadiklart ve onlar1

giiclendirmedikleri stirece erdemlerin karakter haline doniismeyecegi diisiiniilmektedir.
Bu bilgiler dahilinde asagida seckin liderlerin sahip oldugu 10 liderlik 6zelligi yer almak-
tadir (Al Gini ve Green: 47-65):
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- Diiriistliik (deep honesty): Seckin liderler, diiriist iletisimi bagkalarina saygi igin
onemli bir deger olarak goriirler. Daima orgiitlerinde diiriistliiglin degerini vurgular-
lar ve diiriist davranislari takdir ederler, takipgilerinde de bu konuda yol gostericidir-
ler. Iste rgiitsel giiven bu ¢abalarin sonucu olusmaktadir.

- Ahlaki cesaret (moral courage): Cesaret, kendisi veya digerlerinin iyiligi i¢in ge-
rekli iyiliklerin elde edilmesi ve tehlikeli bir durumda goniillii olarak harekete gegil-
mesidir (Bennis and Thomas, 2004: 152). Riskler ve tehlikeler karsisinda mantiga
uygun yargilar yiriitiilmesini icermektedir.

- Ahlaki goriis (moral vision): Etkin liderler sadece ahlaki bir cesaret sergilemekle
kalmayip hem miicadele ettikleri degerlerin anlamini1 hem de insan hayatinda, or-
giitlerde ve toplumlarda etigin 6nemini anlamislardir. Bu 6zellige sahip liderler bir
problem aninda ahlak boyutlarini ve kilit etik degerleri dikkate alarak degerlendirme
yapar ve bunu takipgileri ile paylasirlar. Bu kisiler nerden geldiklerini ve yonlerinin
neresi oldugunu iyi bilirler. Peter ve Seligman’in da belirttigi gibi akilc1 bireyler goz-
lemledikleri anlam veya iligki bi¢cimlerini daha iyi kavrarlar.

- Merhamet ve ozen (compassion and care): Etkin liderlerin entelektiiel giiglii yonleri
oldugu kadar, 6nemli duygusal yonleri de vardir. Onlar takipgileri ile siirekli iletisim
icerisindedirler ve takipgilerinin istek ve ihtiyaglaria duyarhdirlar.

- Adalet (fairness). Adalet seckin liderlerin en ¢ok incelenen ve en 6nemli erdemle-
rinden biridir ve lidere olan giivenin arttirilmasinda en 6nemli yol olarak goriilmek-
tedir. Bir liderin adilligi, takipgilerini en iyi performansa tesvik etmek i¢in her zaman
Onem tasimaktadir.

- Entelektiiel miikemmellik (intellectual excellence): Etkin liderler diinyaya aciktir.
Sosyal ¢evrelerini ve kendi gelisimlerini etkileyebilecek siyaset, bilim ve kiiltiir ala-
ninda gelistirilen yeni yaklagimlara meraklidir.

- Yaratic1 diisiince (creative thinking): Etkili liderler diisiince 6zgiirligiine ve yara-
ticiliga egilim gostermektedirler. Liderlik etmenin agik bir sekilde estetik bir yani
olmasa da liderler 6rgiitsel hedefleri ger¢eklestirmenin yeni yollarini ararlar ve hatta
orgiitsel hedefleri yeniden ¢izebileceklerini gosterirler.

- Estetik duyarlilik (aesthetic sensitivity): Yaratict estetik becerilere sahip olan li-
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derler bu o6zelliklerini orgiitsel avantaja ¢evirmektedirler. Hizla degisen ¢evre, son
derece rekabetci kiiresel iiretim, hizli bilgi degisimi ve kiiltiirel arzular1 karsilayan
yeni enddistrilerin ortaya ¢ikisi ile birlikte tasarim konularina duyarli liderler 6n plana
¢tkmaktadir. Gliniimiizde Robert Lurt, Steve Jobs gibi lider olarak nitelendirilen kisi-
ler isletmelerinin estetik boyutlarina dikkat ¢ekmigler ve milyonlarca kisinin zevkini
sekillendiren yeni iiriin ve hizmetlere 6nciiliik etmislerdir (Pink, 2006: 53).

- Iyi zamanlama (good timing): Liderlerin ne zaman harekete gececegi onlarin bil-
gileri kadar 6nemlidir. Iyi bir zamanlama erdemi, ahlaki agidan bireyin arzu ettigi
degil, layik bir hedefin pesinden dogru zamanda gitme egilimidir. Liderler bunu stra-
tejik kararlarinda kullanmaktadirlar.

- Ozveri (deep selflessness): Biiyiik liderler, toplumsal veya orgiitsel hedefler ugruna
kendilerini feda etmeye hazirdirlar ve bu beraberinde onlar i¢in basarty1 getirir.

Kaufmann (2016) liderleri takipgilerine ilham veren kahramanlar olarak tanimladigt
kitabinda, bu kahraman liderlerin sahip olmasi gereken 4 temel erdemi ortaya koymustur:
Odak, cesaret/yigitlik, metanet, inan¢/itimat. Riggio ve arkadaslar1 (2010) ise yaptiklar1
calismada, yoneticilerin etik davranislarina agirlik vermek yerine liderlerin olumlu karak-
terlerine odaklanmislardir. Aristoteles ve Aquinas’in erdem tasnifinden yola ¢ikarak er-
demli liderleri tanimlamislardir. Onlara gore bir liderin erdemli olabilmesi i¢in ihtiyatlili/
sagduyulu, 6lciilii, cesaretli ve adaletli olmas1 gerekmektedir. ihtiyatl liderler, bagkalarini
etkileyecek onemli bir karar vermeden once tiim bilgileri dikkatle diisiintir. Davranisla-
rinin sonuglarint diisiinmeden haraket etmez ve asir1 cesur (ani ve hoyrat¢a) davranmaz.
Bir problemi her agidan degerlendirerek ilgili taraflarin hepsi igin en iyi olacak karari
verir. Cesaret 6zelligine sahip liderler ise adaletsiz bir sey yapmaktansa isini riske atmay1
tercih eder. Her kosulda ahlaki acidan en iyi olacak karart vermeye caligir. Kendisine
muhalif olan kisiler olsa dahi kendi inancint savunmaktan vazge¢mez ve kendi i¢ sesini
dinlemeyi tercih eder. Olgiilii liderler, kendi basarilar ile ilgili endise duymazlar. Calisan-
larin1 daima kontrol etmez ve onlar lizerinde baski kurmazlar. Son olarak adaletli liderler
ise, hak edene hak ettigini verirler. Liyakata 6nem verirler. Baskalarinin basarilarini ken-
dine mal etmezler (Riggio vd., 2010:242).

Hackett ve Wang (2012) liderlik etkinligi (etik, mutluluk, yasam memnuniyeti vb.)
ile ilgili erdemler tizerine kapsamli bir aragtirma yapmislardir. Aristotales (cesaret, adalet,
olgiiliiliik, ihtiyathilik) ve Konfiigyus (insaniyet/insanlik, adalet/esitlik, nezaket, bilgelik,
dogru sozliliikk/samimiyet) tarafindan ifade edilen erdemleri alti temel liderlik erdemi
olarak tanimlamislardir. Bu alt1 temel erdem (cesaret, adalet, lgiiliiliik, ihtiyatlilik, insa-
niyet ve diiriistliik) diger biitiin erdemlerin temellerini olusturmaktadir. Hem dogu hem
bati kiiltiirinde ortak olarak ifade edildikleri i¢in evrensel olarak kabul edilmektedir
(Hackett ve Wang, 2012: 883). Bu erdemler birbirlerine sikistya bagli olduklari i¢in bu
erdemlerden biri digerinden daha dnemsiz degildir ve bu alti erdem kiimesi “iyi” bir ka-
rakteri temsil etmektedir. Hackett ve Wang’a gore (2012: 884) ayrica alt1 erdemin timii
etik liderlik 6zelliklerini temsil etmekte olup ahlaki liderlik, hizmetkar liderlik, manevi
liderlik, karizmatik liderlik, doniisiimcii liderlik ve vizyoner liderlik ile pozitif bir iliskiye
sahiptir. Dolayistyla, erdemlerin bu olumlu liderlik &zellikleri ile olan iligkisi, erdemlerin
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liderlige olan etkisini agikga ortaya ¢ikardigi diistiniilmektedir.

Glintimiizde ise arastirmacilar orgiitlerin ve yoneticilerin sorumluluklarini yerine ge-
tirirken etik veya donistiiriicii bir bakis perspektif benimsemelerine giderek daha fazla
vurgu yapmaktadirlar (Covey, 2004; Bennis and Nanus, 2007; Paine, 2003). Zira orgiit-
lerin gelismesi liderlerinin ve iiyelerinin ahlaki karakterlerine baghdir. Bu karakterler ise
insanin ahlaki mitkemmelliginden yani erdemlerinden kaynaklanmaktadir (Al-Gini ve
Green, 2013: 48). “Iyi” karakterle iliskilendirilen erdemli liderlerin sahip oldugu 6zel-
likler, insanlarin/galisanlarin ruh hallerini ve davraniglarini olumlu yonde etkilemekte-
dir. Erdemli liderler, is yerinde etik davranislari, ¢aligan mutlulugunu ve performansini
arttirmaktadir. Erdemli liderler, deger yaratmakta ve drgiitlerine en iyi nasil hizmet ede-
bilecekleri konusunda mesai harcamaktadirlar (Caldwell ve Hasan, 2015:16). Bununla
birlikte liderin sahip oldugu erdemler sadece calisanlar iizerinde olumlu etkilere sahip
olmayip liderin mutlulugu, yasam tatmini ve etkinligi ile yakindan iliskilirdir (Hackett ve
Wang, 2012: 889).

3. ARASTIRMA METODOLOJISI

Saha arastirmasi baglaminda gerceklestirilen arastirmaya, 6zel sektorde faaliyet
gosteren (gida, makine sanayi, mermer, tekstil, ahgap) liretim isletmelerinde ¢alisan ve
amacli 6rneklem yontemi ile segilen 183 beyaz yakali ¢alisan katilmistir. Katilimeilarin
%60,7’si kadin, %39,3’1 erkektir. Katilimcilarin yas dagilimlarina bakildiginda %74,8’1
20-35 yas araliginda yer almakta iken %25,20°si ise 36 yas ve iizerindedir. Suan ki is
yerlerinde ¢aligma siiresi baglaminda 0-3 yil araliginda ¢alisanlarin oran1 %44,7, 4-7 y1
araliginda ¢alisanlarin orant %33,9, 8-12 yil aralifinda ¢alisanlarin oran1 %12 ve 12 yil-
dan daha fazla suan ki isyerlerinde calisanlarin orani ise %7,1°dir. Orneklemin genel
itibari ile dagilimia bakildiginda, katilimcilarin genelinin Y kusaginda yer aldigi ve suan
ki is yerlerinde ¢alisma siirelerinin 8 yil ve daha az oldugu goriilmektedir. Bu baglamda
aragtirma bulgularinin daha ¢ok yeni kusaklar baglaminda ele alinmasi 6nerilmektedir.

Arastirma; nitel ve nicel tekniklerin bir arada kullanildig1 karma ydntemlerden olan
“zenginlestirismis desen” yaklasimi baglaminda yapilmistir. Bagka bir ifade ile nitel
ve nicel veriler es zamanli toplanmis ve bu veriler karsilastirilarak birbirini destekleyip
desteklemedikleri incelenmistir. Arastirmanin nicel boyutunda Martin Seligman’in {stiin
karakteristikler/karakterin giiclii yonleri olarak ifade ettigi 24 erdem (Peterson ve Selig-
man, 2004) calisanlara bir liste olarak 6lgek formu halinde sunulmustur (6l¢ek formu
Ek-1"de yer almaktadir). Olgekte yer alan 24 alt erdeme iliskin aciklayici ifadeler, Martin
Seligman’in ¢aligmalarinin ve literatiirde ilgili ¢aligmalarin incelenmesi sonucunda olus-
turulmustur. Katilimcilardan, yoneticiler baglaminda bu 24 erdem igerisinden 10 erdemi
se¢cmeleri, ayni zamanda bu 10 erdemi 6nem diizeylerine gore puanlandirmalar isten-
mistir (1: en 6nemli...). Boylece Seligman’in ifade ettigi 24 alt erdemi kapsayan 6 temel
erdem baglaminda hangi erdemin ¢alisanlart mutlu etmede daha 6ncelikli olarak 6n plana
ciktig1 frekans analizi ile tespit edilmeye calisiimistir. Aragtirmanin nitel boyutunda ise
katilimcilara agik uglu bir soru yoneltilmis, kendisini mutlu eden yonetici davranislarini/
davranisa doniismiis yonetici 6zelliklerini yazmalari istenmistir. Elde ediledn nitel veriler
ise igerik anilizine tabi tutulmus ve ifadeleri kapsayan erdem 6zellikleri ortaya konulmus-
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tur. Nihayetinde agik uglu sorular ile kullanilan 6lgege verilen cevaplarin tutarliligt ince-
lenmistir. Bu tutarliligin saglanmasi, hem c¢aligmanin 6zgiin katkisini olusturmus hem de
Seligman’in karakter gii¢lerinin yonetici erdemleri olarak da ifade edilebilecegini ortaya
koymustur.

4. ARASTIRMA BULGULARI VE TARTISMA

Tablo 2. Calisanlar Tarafindan Onemli Goriilen Yonetici Erdemleri

Erdemli Davranis Ozellikleri (24 Alt Boyut) F | 6 Temel Boyut F
1. Yaraticihk(Siradis1 Diisiince) 107
2. Merak 37
R . . 424
3. é@lk Fikirlilik 121 | BILGELIK (%23.2)
4. Ogrenme Sevgisi 59
5. Perspektif 100
6. Diiriistliik/Hakkaniyet 144
. . 382
7. Liderlik 129 | ADALET (%20,8)
8. Takim Calismasi 109
9. lyi Yiireklilik/incelik 97
- . . 275
10. Sevgi 68 | INSANIYET (%15)
11. Sosyal Zeka 110
12. Giizelligi ve Miikemmelligi Takdir 77
13. Minnet 36
260
14. Umut 40 | ASKINLIK (%14.2)
15. Espri Anlayisi 58
16. Maneviyat 49
17. Affedicilik 53
18. Alcakgoniilliiliikk/Tevazu 8 | . 257
» OLCULULUK o
19. Sagduyu 54 (%14)
20. Oz Diizenleme 61
21. Otantiklik 56
22. Cesaret/Mertlik 72 234
CESARET o
23. Azim/Sebatkarhk 61 (%12,7)
24. Sevk/Yasam Cogkusu 45
N=183

Yapilan analiz sonucunda maddelerin tercih edilme sikliklari tespit edilmis ve 24 alt
erdem 6 temel erdem baglaminda incelenmistir. Yapilan frekans analizlerine bakildiginda
calisanlarin en fazla {izerinde yogunlustiklari temel erdem yaraticili, merak, agik fikirli-
lik, 6grenme sevigisi ve perspektif alt erdemlerinden olusan “bilgelik erdemidir” (f=424).
Bilgelik erdemi igerisinde toplamda 121 frekans ile agikfikirlilik alt erdemi en yiiksek
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payt almaktadir. Yine yaraticilik (f=107) ve perspektif (f=100) alt erdemleri ¢alisanlarin
mutlulugu icin tercih edilen diger 6nemli yonetici erdemleridir. Diiriistliik/hakkaniyet,
liderlik ve takim galigmas: alt erdemlerinden olusan “adalet erdemi” (f=382) en sik tercih
edilen ikinci temel erdem olmustur. Bu temel erdem igerisinde diiriistliitk/hakkaniyet alt
erdemi (f=144) calisanlarin en fazla yogunlastiklar1 alt erdemdir. Liderlik erdemi 129
frekans ile ikinci sirada tercih edilirken takim c¢alismasi alt erdemi ise 109 frekans ile
adalet temel erdemi igerisinde digerlerine gore daha az tercih edilen olmustur. “Insaniyet
erdemi” ise temel erdemler arasinda %15 pay ile {igiincii sirada yer almaktadir. Insaniyet
erdemi igerisinde alt erdem olan sosyal zeka alt erdemi 110 frekans ile en yiiksek pay1
alirken, iyiytireklilik/incelik alt boyutu ve sevgi alt boyutu sirasi ile 97 ve 68 kez tercih
edilmistir. Yine giizelligi ve milkemmeligi takdir, minnet, umut, askinlik, espri anlayist
ve maneviyat alt erdemlerinden olan “agkinlik temel erdemi” 260 frekans (%14,2) ile
dérdiincii sirada yer alirken besinci sirada “dlgiiliiliik temel erdemi” (f=257; %14) ve son
sirada “cesaret temel erdemi” (f=234; %12,7) tercih edilmistir. Agskinlik temel erdemi
icerisinde giizelligi ve mitkkemmelligi takdir (f=77), olgiilliik temel erdemi igerisinde al-
cakgoniilliiliik/tevazu (f=89) ve cesaret temel erdemi igerisinde cesaret/mertlik (f=72) en
sik tercih edilen alt erdem olmustur. 6 temel erdemin ifade siklik siralamasi Grafik 1°de
yer almaktadir.

Grafik 1. Cahsanlar Tarafindan Tercih Edilen 6 Temel Erdem Siralamasi
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Grafik 2. Cahisanlar Tarafindan Tercih Edilen 24 Alt Erdem Siralamasi
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Grafik 2’de alt erdem frekanslarina bakildiginda ¢aligsanlar tarafindan en sik tercih edi-
len alt erdem diriistiiliik/hakkaniyet (f=144) olmustur. Liderlik (f=129), acikfikirlilik
(f=121), sosyal zeka (f=110), takim ¢aligmast (f=109), yaraticilik (f=107), perspektif
(f=100) ve iyi yiireklilik (f=97) calisanlar tarafindan en sik tercih edilen yonetici 6zel-
likleri arasinda yer almaktadir. Caligsanlar tarafindan tercih edilen diger dnemli yonetici
erdemleri ise sirasi ile algakgoniilliiliik/tevazu (f=89), giizelligi ve milkemmeligi takdir
(f=77), cesaret (f=72), sevgi (f= 68), azim (f=61), 6zdiizenleme (f=61), 6grenme sevgisi
(f=59), espri anlayis1 (f=58), otantiklik (f=56), sagduyu (f=54), affedicilik (f=53), mane-
viyat (f=49), sevk/yasam coskusu (f=45), umut (f=40), merak (f=37) ve minnettir (f=36).

Katilimcilardan, yoneticilerinin sahip olmasini istedikleri 10 erdemi 24 alt erdem 6zelligi
arasindan segmeleri ve segmis olduklart bu 10 erdemi 6nem sirasina (1: en énemli, ...
10:) isaretlemeleri istenmistir. Calisanlar tarafindan yoneticilerinin sahip olmasini iste-
dikleri 6ncelikli yonetici erdem 6zellikleri Grafik 3°te yer almaktadir.
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Grafik 3. Cahsanlar Tarafindan Onemli Goriilen Erdemlerin Onceliklendirilmesi
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Grafik 3’e bakildiginda galisanlar tarafindan en oncelikli olan yonetici erdeminin
diiriistiilik/hakkaniyet (ort= 3,72) oldugu goriilmektedir. Baska bir deyisle ile diiriistliik
erdeminin yonetici 6zellikleri olan “Biitiin ¢alisanlara ayn1 sekilde davranir ve esit sans
verir. Calisanlari ile ilgili verecegi kararlarda kisisel duygularinin kararlar1 etkilemesine
izin vermez. Verdigi sozleri yerine getirerek, is ahlakina ve calisma ilklerine uygun dav-
ranarak karsisindakilerle giivene dayali iliskiler gelistirir.” ifadei ¢alisanlar igin en Snemli
yonetici erdem Ozellikleri olmustur. En sik ifade edilen yonetici erdem siralamasinda
oldugu gibi yine liderlik erdemi (ort= 4,01) oncelik siralamasinda da ikinci sirada yer
almaktadir. Iyi yiireklilik ve incelik y&netici erdemi siklik tablosunda sekizinci sirada yer
almakta iken 6nem deresine gore ¢alisanlar tarafindan yoneticilerde bulunmasi istenilen
iigiincll yonetici 6zelligi olmustur (ort= 4,85). Agik fikirlilik ve perspektif erdemleri hem
siklik tablosunda hem de oncelik siralamasinda yoneticilerde olmasi istenilen ilk yedi
erdem arasinda yer almaktadir (ort=5,23; ort=5,42). Yine &grenme sevgisi (ort=5,42),
maneviyat (ort. 5,47) algak goniillillik/tevazu (ort=5,52), sosyal zeka (ort=5,55), takim
calismasi (ort=5,60), sevgi (ort=5,65) ve cesaret (ort=5,65) calisanlarin yoneticilerinde
olmasini istedikleri diger 6nemli erdemlerdir.
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Tablo 3. 24 Alt Erdem icerisinde Orta ve Yiiksek Diizey Iliskili Erdemler

Erdem Ozellikleri Korelasyon
Ogrenme sevgisi X Otantiklik ,618%%*
Yaraticilik X Otantiklik ,617%*
Umut X Espri Anlayist ,614*
Minnet X Maneviyat ,603*
Ozdiizenleme X Umut ,547%
Minnet X Umut ,536*
Affedicilik X Al¢akgoniilliliik ,476%*
Algakgoniilliilik X Sagduyu A474%*
Yaraticilik X Merak ,438*
Acik fikirlilik X Merak ,381*
Yaraticilik X A¢ik fikirlilik ,350%*

N: 183; p<0,01; p< 0,05

24 alt erdem arasinda yapilan korelasyon analizi sonucunda bazi alt erdemlerin kendi
aralarinda iliskili oldugu goriilmistiir. Tablo 3’e bakildiginda bilgelik temel erdeminin alt
boyutu olan 6grenme sevgisi ile cesaret temel erdeminin alt boyutu olan otantiklik ara-
sinda pozitif yonde yiiksek diizeyde anlamli bir iliskinin oldugu goériilmektedir (r=0,618;
p<0,005). Ardindan bilgelik temel erdeminin alt boyutu olan yaraticilik (siradist diisiin-
ce) ile cesaret temel erdeminin alt boyuru olan otantiklik (r=0,617; p<0,001), askinlik
temel erdeminin alt boyutu olan umut ile espri anlayisi (r= 0,614; p< 0,05) ve askinlik
erdeminin alt boyutlar1 olan minnet ile maneviyat (1= 0, 603; p<0,05) arasinda pozitif
yonde anlamlt iliskinin oldugu tespit edilmistir. Yine dl¢iilliik temel erdeminin alt boyutu
olan 6zdiizenleme ile askinlik temel erdeminin alt boyutu olan umut (r= 0,536; p<0,05),
agkinlik temel erdeminin alt boyutlari olan minet ile umut (r= 0,536; p<0,05), ol¢iilii-
liik temel erdeminin alt boyutlari olan affedicilik ile algakgoniilliiliik (r= 0,476; p<0,05),
alcakgoniilliiliik ile sagduyu (r= 0,474, p<0,05), bilgelik temel erdeminin alt boyutlari
olan yaraticilik ile merak (r=0,474; p<0,01), acikfikirlilik ile merak (r=0,381; p<0,05),
yaraticilik ile agik fikirlilik (r=0,350; p<0,01) alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde orta ve
yiiksek diizeyde anlamli iligki bulunmaktadir.

Nitel arastirma kapsaminda agik uglu soruya verilen yanitlar incelendiginde 6rnekle-
min kendilerini mutlu eden, ruh hallerini olumlu etkileyen 579 yonetici davranisi/6zelligi
yazdig1 gorlilmistiir. 24 alt erdem baglaminda igerik analizi ger¢eklestirilmis ve ilgili
ifadeler ait olduklart alt erdem boyutuna dahil edilmistir. Ardindan frekans analizi yapil-
mis, ¢alisanlar tarafindan ifade edilen ve onlarin ruh hallerini olumlu etkileyen 6ncelikli
erdemli yonetici davraniglari siralamasi nitel analiz sonuglarina gore tekrar olusturulmus-
tur. Yapilan frekans analizi sonucunda elde edilen mutlu eden yonetici erdemleri sirala-
masi Grafik 4’te yer almaktadir.
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Grafik 4. Calisanlar Uzerinde Etkili Olan/Calisanlart Mutlu Eden Yénetici Erdem-
leri (A¢ik Uclu Soru Cevaplarinda icerik Analizi Bulgularr)

Yapilan igerik analizi sonucunda ¢aliganlarin ruh hallerini olumlu etkileyen, onlar1
mutlu/motive eden en dnemli yonetici davranigi adalet temel erdeminin alt boyutu olan
diiriistliik/hakkaniyet olmustur (f=66). Adalet temel erdeminin alt erdemi olan liderlik
(f=58), insaniyet temel erdeminin alt erdemi olan sevgi (f=55), insaniyet temel erdeminin
alt erdemi olan sosyal zeka (f=45) ve askinlik temel erdeminin alt erdemi olan giizelli-
&1 ve mitkemmelligi takdir (f= 45) calisanlar1 mutlu/motive eden diger dnemli yonetici
davranislar1 olmustur. Caliganlarin ruh hallerini olumlu etkileyen diger 6nemli yonetici
davranislari/6zellikleri ise iyiyiireklilik (f=39), acik fikirlilik (f=30), alcak goniilliiliik/
tevazu (f= 24), perspektif (f=24), takim c¢alismas1 (f=23), minnet (f=21) ve otantiklik
(f=20) olmustur. Calisan mutlulugu/motivasyonu baglaminda en az ifade edilen yonetici
davranislari ise cesaret erdeminin alt erdemi olan sevk/yasam coskusu (f=8), bilgelik er-
deminin alt erdemi olan merak (f=8), bilgelik erdeminin alt erdemi olan 6grenme sevgisi
(f=8), cesaret erdeminin alt erdemi olan azim/sebatkarlik (f=5) ve agkinlik erdeminin alt
erdemi olan maneviyattir (f=1).

Grafik 7. Cahsanlar Uzerinde Etkili Olan/Cahsanlar1 Mutlu Eden Yénetici Erdem-
leri (Acik U¢lu Soru Cevaplarinda ig:erik Analizi Bulgulari)

160 & Temel Erdem

147 139

140

120

100 92 87
80 5
60 49
20

Adalet insaniyet Askmhk Bilgelik Dl i Ik Cesaret

Icerik analizi sonucuna gore Grafik 7’e bakildiginda ¢alisanlar1 mutlu/motive eden
en 6nemli yonetici davranis 6zelligi adalet temel erdemi olmustur (f= 147). Ardindan en
fazla tizerinde yogunlasilan yonetici 6zellikleri sirast ile insaniyet temel erdemi (f= 139),
askinlik temel erdemi (£=92) ve bilgelik etmel erdemidir (£=87). Olgiiliiliik temel erdemi-
nin frekansi ise 65 ve cesaret temel erdeminin frekansi 49 olup bu temel erdemler sirasi
ile en az ifade edilen yonetici 6zellikleri olmustur.

Bu ¢alismada ayrica katilimcilarin agik uglu soruya verdigi cevaplar igerik analizi
sonuglart ile kullanilan 6lgege verilen cevaplarin tutarliligi incelenmistir. Bu amagla, ka-
tilimeilarin nitel aragtirmada ifade ettikleri yonetici 6zelliklerinin/erdemlerinin ytizde ka-
cinin dlgege verdikleri cevaplarla ayni oldugu tespit edilmistir. Yapilan analiz sonucunda
nicel arastirma sonuglari ile nitel arastirma sonuglarinin % 73,3 oraninda tutarli oldugu
tespit edilmistir.
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5. SONUC

Yoneticilerin/liderlerin ¢alisanlarina yonelik davraniglari, calisan verimliligi ve orgiit
basarisi igin oldukc¢a 6nemli goriilmektedir. Literatiir incelendiginde yonetici davranisla-
r1; mensup oldugu orgiitiin kiiltliriini, degerlerini, calisan verimliligini etkilemekte, is or-
taminin huzurunun ve verimliliginin saglanmasinda oldukga etkili oldugu gériilmektedir.
Yine yonetici davranislari, ¢alisanlarin hem sosyal hayatlarina hem de islerine/6rgiitlerine
kars1 pozitif tutum ve davranislar sergilemesinde (6rgiitsel baglilik, ise baglilik, orgiitsel
vatandaglik, motivasyon, is tatmini, iyi olus hali vb.) olumlu yonde etkiye sahiptir. Dola-
yistyla bugiin orgiitlerde ¢alisanlarin moral ve motivasyon diizeyini arttiran, ¢alisanlarini
ve Orgiitlinii basariya gotiiren yoneticilerin olmasi beklenmektedir. Bu aragtirmada da ¢a-
lisanlarin {izerinde pozitif etkiye sahip olan erdemli yonetici/erdemli liderlik 6zellikleri
aragtirtlmis, ¢alisanlart mutlu/motive eden oncelikli erdemli lider 6zellikleri ortaya ko-
nulmaya ¢alisilmistir.

Arastirma bulgularina gore; 6 temel erdem baglaminda ¢alisanlar tarafindan siklikla
tercih edilme durumuna gore sirasi ile bilgelik, adalet ve insaniyet erdeminin 6n plan
cikmaktadir. Onemli gériilen erdemlerin dnceliklendirilmesi siralamasinda ise adalet, bil-
gelik ve insaniyet olarak onceliklendirildigi, icerik analizi sonunda ise sirast ile adalet, in-
saniyet ve agkinlik erdeminin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Al Gini ve Green’in (2013)
erdemli liderlik boyutlarinda da adalet erdemi seckin liderlerin en 6nemli 6zelligidir. Li-
derler ¢alisanlara kars1 diiriist olduklar1 gibi 6diil ve cezalarda da adaletli davranmalidir.
Alparslan vd.(2017)’nin ¢alismasinda iyi ytireklilik, sosyal zeka ve sevgi davraniglarin
kapsayan insaniyet erdemi ¢alisanlari en fazla mutlu/motive eden ydnetici davranisi ola-
rak goriilmiistiir. Bu baglamda insaniyet ve bilgelik erdemlerinin ne kadar énemli oldugu
aciktir. Yapilan aragtirmalar bilgelik erdemleri ile lider performansinin da oldukea iligkili
oldugunu ortaya koymustur (Torrance, 1972: 250-252; Lord ve Foti, 1986: 180-185).

Calismada caligsanlar tarafindan 24 6zellikli erdem arasindan daha ¢ok ifade edilen,
daha ¢ok dncelikli olan ve yapilan igerik analizi sonucunda 6n plana ¢ikan diger yonetici
erdemleri ise, agik fikirlilik, iyi yiireklilik/incelik, sosyal zeka, takim g¢alismasi, farkli
perspektiflere sahip olabilme ve algakgoniilliiliiktiir. Doyisiyla ¢alisanlar, farkl fikirlere
ve bilgilere agik, davranis ve 6zelliklerini bu bilgiler dogrultusunda degistirebilen, yar-
dim sever ve galisanlar1 ile yakindan ilgilenen, ¢alisanlar1 nasil motive edecegini bilen,
empati sahibi olan, takim ¢aligmasina yatkin, ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarina duyarli
olan, tevazu sahibi, samimi ve kendilerine saygi duyan yonetici istemektedir. Bagka bir
ifade ile bu 6zellik ve davraniglar1 temsil eden yoneticilere sahip ¢alisanlar islerinde daha
mutlu ve motive olmaktadirlar. Yapilan aragtirmalar da, kendilerine degil de grubuna
hizmet etmeye calisan liderlerin ¢alisanlarinin grup enerjilerinin ve orgiitsel bagliliklari-
nin ¢ok daha yiiksek oldugunu gostermektedir (Choi ve Dalton, 1999: 415-419; Yorges
vd., 1999: 430-433). Ayrica yonerticilerin sahip oldugu giizelligi ve mitkemmeligi takdir
erdemi ile sevgi erdemi igerik analizi bulgularina gore ¢alisanlart mutlu eden oncelikli
yonetici erdemleri arasindadir. Bu bulgu, insaniyete dair erdemlerin 6nceligini vurgula-
yan bir bulgu olarak goriilmektedir.

Adalet temel erdeminin alt boyutlari olan diiriistliik/hakkaniyet ve liderlik erdemleri
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calisanlar tarafindan en sik ifade edilen, ¢alisanlart en ¢ok mutlu eden yonetici erdem-
lerinden biridir. Calisanlar, kendilerine yalan/yanlis beyanda bulunmayan, hatta diiriist-
ligl sadece is yasami icin degil, toplumsal yagamin temel sart1 olarak goren (Al Gini
ve Green, 2013: 48), tiim calisanlara esit davranan, kisisel ¢ikar ve duygularini 6rgiitiin
amaglarindan daha {istiin gérmeyen, is ahlakina ve ¢alisma ilkelerine uygun davranan y6-
neticileri arzulamaktadirlar. Orgiitlerde karsilikli giivenin temeli diiriistliik erdemi olarak
goriilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel giiven bu ilke ve davranislarin sonucu olusmaktadir.
Literatiirde bu bulgular ile paralel olan ¢aligmalar mevcuttur. Alparslan vd. (2017)’nin
calisanlari mutlu eden ydnetici davranislari {izerine yaptiklari ¢calismada, adaletli davra-
nislar1 igeren giiven verici davraniglarin ¢alisanlari 6nemli derecede mutlu ettigi goriil-
mektedir. Lidere duyulan giiven ile ¢alisanlarin fiziksel, ruhsal ve psikolojik iyilik hali
arasinda pozitif bir iligkiler mevcuttur (Verbraak, 2014). Adalet erdeminin yannda cali-
sanlar yoneticilerinin liderlik vasiflarina da haiz oldugunu gérmek istemektedirler. Yone-
ticilerinin kendilerini etkin ve verimli bir sekilde yonledirmesini ve etkili bir iletigim tarzi
beklemektedir. Bu 6zellikler sayesinde yoneticiler, hedefe dogru giderken, organize etme,
etkilme, bir araya getirme gibi kabiliyetleri sayesinde ¢alisanlarini da bu hedefe dogru
yonlendirerek mutlu olmalarini saglayabilir.

Erdemler aras1 korelasyonlara bakilidginda en dikkat ¢ekici sonug; 6grenme sevgisi,
yaraticilik gibi bilgelik boyutlari ile otantiklik erdemi arasinda pozitif yonde bir iliski
olmasina ragmen farkli boyutlar altinda yer aliyor olmasidir. Literatiire bakildiginda otan-
tiklik kavrami, bireyin hem kendi hem de digerlerinin kisisel gelisimi igin ¢aba goster-
mesi, bir merak igerisinde siirekli ileri gitmek i¢in yeni yollar aramasi ve gelisime agik
olmasi olarak ifade edilmektedir (Adorno,1953; Sexton; 2007). Bu &6zellikler birgelik er-
deminin &zelliklerini de teskil etmektedir. Dolayisiyla bu iliski agiklanmaktadir. liskili
olan diger boyutlara bakildiginda ayni temel erdemin alt boyutlar1 oldugu gériilmekte
olup bu durum; elde edilen veriler ile dlgegin tutarliliginin saglanmasinda 6nemli bir
bulgudur. Ayrica, nicel arastirma bulgularinin nitel arastirma bulgulari ile desteklenmesi
ve uyumluluk gostermesi 6lgmenin tutarliligina katki saglamistir.
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EK 1.

Erdemli Yonetici Davranisi Ozellikleri

Yaraticihik: Esnek bir diisiinme yetenegine sahiptir. Céziim igin yeni yollar bulur. Urettigi yeni/
olagan dis1 fikirleri veya davraniglart ile hem kendi hem de ¢aligsanlarinin yagamlarina olumlu
katkilarda bulunur.

Merak: Yeni deneyimlere ve siirekli 6grenmeye oldukga isteklidir. Yenilikleri arastirir ve
ogrenmeye caligir. Bir késif gibi davranir.

Acik Fikirlilik: Belirsizlik durumlarinda karar almadan 6nce tiim farkli fikirlere ve bilgilere
aciktir. Ayrica durumla ilgili tiim veri ve bilgileri inceler. Fikrini, elde ettigi yeni bilgilere gore
degistirebilir. Konulara elestirel bir bakis agisi ile yaklasir ve sonugta en saglikli karart verir.
Ogrenme Sevgisi: Kendisinin ve ¢alisanlarmin performansini gelistirmek iizere siirekli yeni bilgi,
davranig ve hiiner elde etmek igin arastirmalar yapar. Elde ettigi yeni bilgileri mevcut iginde
kullanir.

Perspektif: Olaylara farkli agilardan yaklasabilir, tim yonleriyle biiyiik resmi kavrayabilir.
Firsatlar1 goriir ve astlaria bunlar aktarir. Farkli bakis agisi ile astlarina siirekli rehberlik eder.
Otantiklik: Dogrular sdylemekten ¢ekinmez, diiriisttiir. Diigiince ve duygulari ile davranislart
uyumludur, samimidir. A¢ik¢a goriilen, degismez degerleri vardir. Calisanlarinin degerlerine de
Ozen gosterir.

Cesaret/Mertlik: icsel ya da digsal engellerle karsilastiginda hedefleri basarmak icin korkmadan
yapmast gerekeni yapar. Engellerle karsilagsa dahi yilmaz. Yigitlik sergiler. Calisanlarinin
olumsuz bir goriisii olmasina ragmen dogru olan1 yapmaktan ve sdylemekten ¢ekinmez.
Azim/Sebatkarhk: Baslanilan isi bitirir. Isleri yarida birakmaz. Engellere ragmen isi basarmada
1srarct olur.

Sevk/Yasam Coskusu: Hayata biiyiik bir hevesle, heyecanla ve enetji ile yaklasir. Isleri yarida
birakmaz. Yasami bir macera gibi goriir ve coskulu bir sekilde hayatin igerisinde yer alir.

Iyi Yiireklilik/incelik: Calisanlarin yararma ve onlar icin iyi seyler yapmak adina gaba gosterir.
Yardimseverdir ve ¢alisanlari ile yakindan ilgilenir.

Sevgi: Samimi ve gercek sevgiye dayanan yakin iligkilere deger verir ve bu iliskileri siirekli
besler. Calisanlar ile derdi ve sevincini paylasir, ¢alisanlarina dostga yaklasir. Merhametli ve
fedakardir.

Sosyal Zeka: Kendisinin ve ¢alisanlarinin duygularini iyi analiz eder ve bu duygulari yonetebilir.
Calisanlarini isteklerine ve ihtiyaglarma duyarlidir, empati sahibidir. Insanlar1 neyin mutlu ve
motive edecegini iyi bilir.

Diiriistliik/Hakkaniyet: Biitiin ¢calisanlara ayn1 sekilde davranir ve esit sans verir. Calisanlart ile
ilgili verecegi kararlarda kisisel duygularmin kararlarini etkilemesine izin vermez. Verdigi sozleri
yerine getirerek, is ahlakina ve diiriist ¢alisma ilkelerine uygun davranarak karsisindakilerle
giivene dayali iligkiler gelistirir.
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Liderlik: Calisanlart etkileyici bir iletisim tarzi vardir. Etkisi sayesinde calislari ile arasinda
iyi iliskiler kurar ve gorevlerin yerine getirilmesini saglar. Isleri organize eder, siireci izler ve
calisanlart cesaretlendirir. Kurumun hedeflerini gergeklestirmek igin ¢alisanlarinin destegini
kazanmak tizere ortam yaratma kabiliyeti vardir. Calisanlarmi etkin ve verimli bir sekilde
yonlendirir.

Takim Cahsmasi: Caliganlari ile iyi iliskiler kurar, ekibin bir {iyesi olarak ¢aligir ve payina diisen
gorevleri tamamlar. Takimia sadiktir ve takimi ile uyumludur.

Affedicilik: Hatta yapanlari affeder ve ikinci bir sans verir. Baskalarini eksik yonleriyle de kabul
eder. Kindar degildir.

Alcakgoniilliiliik/Tevazu: Basarilarint stirekli vurgulamaz, ilgi cekme pesinde degildir. Tevazu
sahibidir. Giiglii yonlerini ve basarilarini bilir, kusurlarini ve basarisizliklarini kabul eder.
Kendisini bagkalarindan daha iistiin ya da daha 6zel olarak gérmez.

Sagduyu: itidalli ve tedbirli kararlari vardir. Gereksiz risk almaktan kaginir. Sonradan pisman
olacagi seyleri yapmaz. Asiriliga kagmaz.

Oz Diizenleme: Disiplinlidir. En zor anlarda bile sakin kalr, olumlu ve sogukkanli davranir.
Duygularni, diistincelerini ve davranislarini kontrol altinda tutar. Hedeflerine ulagmak i¢in ¢aba
gosterir ve sorumluluk alir.

Giizelligi ve Miikemmelligi Takdir: Giizel olaylari/igleri ve basarili performans: daima fark
eder. Gerektiginde dvgiiyii ve takdiri esirgemez.

Minnet: Yasamindaki giizel seylerin farkindadir ve samimi bir sekilde siikreder. Calisanlarina
ictenlikle tesekkiir eder. Memnuniyetini dile getirmek i¢in zaman ayirir.

Umut: En iyisinin olmasint hedefler ve bunun i¢in calisir. Gergekei hedefler koyar. Hedefe
ulasmak i¢in basarili planlar formiile der. Calisanlarin1 da iyi bir gelecek i¢in motive eder ve
onlara umut asilar.

Espri Anlayisi: Mizah sahibidir. Gililmeyi ve giildiirmeyi sever. Olaylara olumlu bakis agilar1
gelistirir, sakalar yapar.

Maneviyat: Kisisel ¢ikar ve hedeflerinden daha yiice bir amaca sahiptir. Yaradan inanci ve
teslimiyeti yiiksektir.
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