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Orgiitlerde Kadin Liderlerin Etik Disi Davranislari Uzerine Bir
Arastirma

A Study on Unethical Behaviours of Woman Leaders in Organizations
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OzZET

Kuresel 6rgit yasami, ¢alisanlara uygulanan etik disi davraniglarin mevcudiyeti agisindan zengin bir alandir. Etik disi davraniglarin
hem ¢6zimu hem de kaynagi olabilmeleri agisindan ise liderler biylik 6nem tagimaktadirlar. Liderlerin galisanlara hangi tur etik
digi davraniglari hangi nedenlerle uyguladigi ise, yonetim alaninda sikga tartisilan bir sorunsaldir. Calisanlarin, kadin liderleri hangi
etik digi boyut agisindan nasil degerlendirdigi ve bunu liderlerin hangi ozellikleri ile iliskilendirdiklerini ortaya koymak agisindan
¢alismanin 6nemli oldugu distintlmektedir. Calismanin 6rneklemini, Mersin ve Kayseri’de olmak lizere kamu ve 6zel sektérde
calisan sekiz katihmci olusturmaktadir ve c¢alismada elde edilen verileri degerlendirmede, nitel arastirma yontemlerinden
betimleme analizi kullaniimistir. Calismaya konu olan etik disi davranislar; iletisimsel etik, davranigsal etik ve karar vermede etik
olmak tzere Ug¢ boyuttan olusmaktadir. Calismanin anlamli sonuglari arasinda katiimcilarin, yaklasik Ggte ikisinin, liderinin etik
oldugunu dustinmesi ve ¢ogunun liderin sergiledigi iletisimsel etik boyutu ile ilgili olumsuz; davranigsal etik ve karar vermede etik
boyutlari ile ilgili ise olumlu dislinceleri yer almaktadir. Yine katihmcilar iletisimsel etik boyutu ile ilgili hem olumlu hem de
olumsuz diistincelerinin nedeni olarak, liderin kisiligini; davranigsal etik boyutu ile ilgili sadece olumlu dusiincelerinin nedeni olarak
ise liderin bulundugu pozisyonu isaret etmislerdir. Ayrica katilimcilarin kiltar ile iliskili oldugu dustntlen politik ve gikarsamaci bir
takim cevaplari da sonuglar arasinda yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kadin Lider, Etik Disi Davranis, Betimleme Analizi, Orgiitsel Davranis.

ABSTRACT

Global organization life is a rich field in terms of the availability of unethical behaviors towards employees. Leaders may function as
both an eliminator and a source of unethical behaviors. What unethical behaviors leaders display towards employees and why they
display such behaviors are frequently discussed. The present study was significant in that it examined how employees considered
female leaders in terms of particular unethical dimensions, and with what characteristics of leaders they associated their views.
The research sample consisted of eight public and private sector employees working in Mersin and Kayseri. The descriptive
analysis, a qualitative research method, was used for evaluating the data obtained in the study. The ethical behaviors discussed in
the study were included in three dimensions: communicative ethics, behavioral ethical, and ethics in decision-making. The
significant results of the study were as the following; Approximately two-third of the participants thought that their leaders had
ethical behaviors, and most of the participants had negative views about the dimension of communicative ethics displayed by their
leaders and had positive views about the dimensions of behavioral ethics and ethics in decision-making displayed by their leaders.
In addition, it was seen that the reason behind their both positive and negative views regarding the dimension of communicative
ethics was the personality of leader, and the reason behind their having only positive views regarding the dimension of behavioral
ethics was the position of leader. The participants also delivered some political and inferential answers thought to be associated
with culture.

Keywords: Woman Leader, Unethical Behaviour, Descriptive Analysis, Organizational Behaviour.
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Orgiitlerde Kadin Liderlerin Etik Disi Davraniglari Uzerine Bir Arastirma

1. Giris

Etik dis1 davranislar, 6rgiit yazininda ve yagaminda sik rastlanan bir konudur. Bu etik
dis1 davraniglarin, insan kaynaklar1 politikasi veya strateji geregi, bilingli sekilde
uygulanmasi veya kasitsiz olmasi; orgiitsel alanlarin ¢alisanlarin magduriyetini anlatan
aci vakalarla dolu oldugu gergegini degistirmemektedir. Kiiresel orgiit dinamiklerinin,
calisanlarin maruz kaldigi etik dist davranislarin 6nemli nedenlerinden biri oldugu
diistiniilmektedir. Kadin liderlerin, kadinst degerlerden dolay1 hosgoriilii, paylasimct ve
ana¢ davraniglar sergilemeleri bilimsel olmakla beraber; sergiledikleri davranislarin
kiiresel dinamiklerin etkisiyle gerceklestigi gbzlenen bir gergekliktir. Bu paradoksal
gerceklik 15181nda ¢alismada, calisanlarin kadin liderlerin farkli etik dig1 davranislarina
(boyutlara) iliskin degerlendirmelerinin ve bunu liderlerin farkli &zellikleri ile
iliskilendirmelerinin ortaya konulmasi umulmaktadir.

2. Kavramsal Cerceve

Etik, Yunanca ethos kelimesinden gelmektedir ve karakter (Ozdemir vd., 2013, s.511;
Yatkin, 2013, s.2; Madenoglu vd., 2014, s. 48; Uzun, 2011, s. 35), aliskanlik, tore ve
gelenek anlami tagimaktadir. Kavramsal olarak ise, Helvaci’ya gore (2010, s. 392)
toplumca kabul edilen ahlak yasasi normlarina uygun davraniglar; Sokmen ve
Tarakg¢ioglu'na gore (2004, s. 222) insanlarin ne yapmasi, nasil davranmasi gerektigini
bildiren yazili veya yazili olmayan normlar; Orselli’ye gére (2009, s. 173) insanin
yasamini slirdiirmesinde etkili olan deger ve inanglar, hayatt anlama ve hayata anlam
katabilme ugrasidir. Etik, yazinda (Akt. Helvaci, 2010, s. 392) ve glinliik hayatta ahlak
kelimesi ile sikga karistirilmaktadir. Oysa ahlak, Latince adet, gelenek demektir
(Madenoglu vd., 2014, s. 48). Etik, ahlaka gére hem daha evrensel konulara odaklanir
hem de ahlaki kurallara gore daha 6zel ve felsefidir (Akt. Helvaci, 2010, s. 392).
Bilgin’e (1997, s. 2) gore, ahlakin bir orgiitte belirlenen kurallarla beslenerek ortaya
¢ikan bicimi; S6kmen ve Tarak¢ioglu'na gore (2004, s. 222) de bir orgiit i¢inde dogru
davranislara ulagsmak i¢in gereken ilke ve standartlar yonetsel etik olarak tanimlanmustir.
Yonetsel etik ile benzer anlamda kullanilan bir kavram olan etik liderlik, liderlik ve
yonetim alaninda ampirik olarak on yillardir, felsefe alaninda ise iki bin yildan fazla
zamandir tartisilan bir konudur (Frisch ve Huppenbauer, 2013, s. 2). Etik liderligin nasil
olmasi gerektigine dair farkli bircok goriis mevcuttur. Ornegin normatif gelenekten
gelen okullara gore etik lider, itibara ve haklara saygiyr uygulayarak gostermeli ve
bagkalarini diistinmelidir; bagkalarinin giiciinii de sosyal sorumluluk davraniglar1 i¢inde
kullanir. Ampirik gelenek ise, daha cok etik liderlerin baskalar1 tarafindan nasil
algilandig1 {izerine Orneklerle doludur ve etik liderligi, “normatif yonetim
uygulamalarmn, ¢alisanlar-takipgilerle iletisim ve ¢ift yonlii karar verme ile
yapumast” olarak tamimladiklart i¢in Amerikali 6zel sektdr iist diizey ve etik
yoneticileriyle miilakatlara odaklanmistir (Eisenbeiss ve Brodbeck, 2013, s. 2). Etik
liderligin nasil olmamasi gerektigi ise bizi etik olmayan liderlik kavramina
gotiirmektedir. Etik olmayan liderlik, Eisenbeiss ve Brodbeck’e gore (2013, s. 2), gerek
teorik gerekse ampirik olarak hizli gelisen fakat kisitli olan bir alandir ve yasal olmayan
veya ihlal edilmis ahlak standartlar: ile siire¢ ve yapilarin etkilenmesi ve etik olmayan
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idarenin desteklenmesi olarak karar vermek veya davranmak olarak tanimlanmustir Etik
liderlik, dort boyuttan olusmaktadir: Iletisimsel etik; yonetici ile calisan arasindaki
saglikli iletisimi temsil etmektedir. Iklimsel etik; ¢alisanlara sahip ¢ikmak, onlari
desteklemek, orgiit kiiltliriiniin ve vizyonun netligi ve calisanlarin yaraticiliginin
maksimum olmast igin gerekli ortami temel almaktadir. Davranissal etik; yoneticinin
diiriist, adil ve esit davranmasini ifade etmektedir. Son olarak karar vermede etik; dogru
ile yanlis1 aywut ederek ahlaki ve etik agidan karar verilmesini anlatmaktadir
(Madenoglu, 2014, s. 50). Etik liderligin olmasi, liderin etik davranis sergilemesi,
calisanlarin ayni1 degerleri benimsemesi ve ortamin uygun olmasina baglidir. Liderin
buradaki rolii ise, farkindaligi artirmak, dogrulari-yanliglart gdéstermek ve catismaya
neden olan degerlerin analiz edilmesine yardimci olmaktir (Tayfur, 2013, s. 88).
Orgiitlerde etik davramslari; {istlerin davramslari, endiistri veya meslekteki etik
uygulamalar, toplumun ahlaki iklimi ve bigimsel politikalarin varhigi etkilemektedir
(Tonus ve Orug, 2012, s. 154). Bu kosullarin olumsuzlugu, etik disi davranislari
yaratabilmektedir. Sik rastlanan etik dis1 davranig tiirleri arasinda; ayrimcilik, kayirma,
riigvet, ihmal, bencillik, yolsuzluk, hakaret ve kiiflir, cinsel taciz, kotii aligkanliklar
(Sokmen ve Tarakgioglu, 2004, s. 225; Sayli ve Kizildag, 2007, s. 235), yildirma,
siddet, taciz, gorevin koétiiye kullanilmasi, istismar, iskence, yaranma, is iliskilerine
politika karigtirma, zimmet ve bagnazlik yer almaktadir (Sayl ve Kizildag, 2007, s.
235). Etik dis1 davraniglar; ¢atigma ortami yaratmakta, orgiit kiiltiiriinii zayiflatmakta,
bagliligi, performansi ve motivasyonu azaltmaktadir (Tonus ve Orug, 2012, s. 151).

Etik konularin kadin ve erkekler i¢in farkli oldugu otuz yil1 agkin siiredir ¢aligilmaktadir
(Vermeir ve Kenhove, 2008, s. 283) ve etik tercihler agisindan kadinlarla erkekler
arasinda fark olmadigimi vurgulayan yazarlar mevcut olsa da (Vermeir ve Kenhove,
2008, s. 283; Ibrahim vd., 2009, s. 345), birgok ¢aligma kadinlarin daha etik oldugunu
ortaya koymustur (Ho vd., 2014, s. 6). Kadinlar, erkeklere gore etik davranis
konusunda daha nettirler, isyerinde etik davranis sergilemektedirler ve etik olmayan
davranisglar1 agik¢a belirttikleri i¢in zamanla igsel ifsact haline geldikleri (Ho vd., 2014,
S. 6) ifade edilmektedir. Bunun belki de bir nedeni kadinlarin, algilar agisindan daha
hassas ve duygusal olmalar1 ama rekabet¢i ve hedefe bagl olmamalaridir. Erkekler ise
rekabet ve bagimsizlik duygulari dolayisi ile kadinlara gore daha az etik davranis
sergilemektedirler. Ayrica kadinlarin etik muhakeme puanlari, erkeklerden daha
yiiksektir. Kadnlar etik degerler agisindan; erkeklerden daha az toleranslidirlar, daha
cok ilgilidirler ve tedbirlidirler (Vermeir ve Kenhove, 2008, s. 283). Kadinlarin igsel
uyum ve Ozsaygi degerleri, erkeklerden yiiksektir (Schminke, 1997, s. 56). Kadinlarin
daha etik davranmasinin, kiiltiirlerine ve olaylarin etik olmama derecesine baglh oldugu
(Vermeir ve Kenhove, 2008, s. 284) da sdylenmektedir. Bazi arastirmalar, kadin ve
erkek yoneticilerin farklarinin, geleneksel yonetim 0Ozelliklerinin Otesinde deger
sistemleri, ahlak yapilari ve etik konulari ile ilgili oldugunu desteklemektedir. Hatta
ahlaki uyumun da erkek ve kadmlar arasinda farklilastigini; kadinlarin yardimseverlikle
ilgili ahlaki uyumu etkiledikleri, erkeklerin ise mevcut adil uyumu siirdiirdiikleri iddia
edilmektedir. Yine erkek ve kadinlarin egitimlerinin, islerinin ve medeni hallerinin de,
ahlaki gelisimleri ile goriiniir bicimde etkilesim halinde oldugu vurgulanmistir
(Schminke, 1997, s. 55-56). Kadin ve erkeklerin ahlaki uyumlari belirgin bigimde farkli
oldugu, sorunlara bakis acilar1 ile de agiklanabilmektedir. Ornegin kadinlar ahlaki
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sorunlari; empati ve merhamet gerektiren sorunlar olarak, erkekler ise yasal sorunlar
olarak kavramsallastirmaktadirlar. Ayrica kadinlar isle ilgili gostergeler agisindan
insanlara yardim etmekle, erkekler ise maas ve terfi ile daha fazla ilgilenmektedirler.
Cinsiyet sosyalizasyonu yaklagimi da bu konuya aciklik getirmekte, cinsiyetlerin,
isyerindeki rollerini, degerlerini ve 6zelliklerini degistirdigini iddia etmektedir (Vermeir
ve Kenhove, 2008, s. 283; Betz vd., 1989, s. 322). Fakat yapisal yaklasim; aslinda kadin
ve erkeklerin benzer is ¢evrelerinde olduklar: icin benzer dnceliklere (para, insanlarla
calismak, insanlara yardim etmek ve 6zgiirliik gibi) sahip olduklarin ileri siirtilmektedir
ve buna gore kadinlarin, erkeklesmesi gézlemlenmektedir (Betz vd., 1989, s. 322). Yani
cinsiyetler arasinda etik olmayan davraniglarin desteklenmesinde mazeretler, bu
davraniglara kalkigmadaki isle ilgili degerler, ilgiler ve isteklilikler agisindan farkliliklar
mevcuttur. Ozetle etik davramslar agisindan, kadinlarla erkekler arasinda deger
sistemleri agisindan fark bulundugu fakat yonetim tarzi agisindan fark bulunmadig:
iddia edilmektedir (Schminke, 1997, s. 56). Bilinmelidir ki etik kodlarin, her durumu
onceden tahmin edememesi agisindan sinirlart vardir. Etik kodlarin etkililigi; kodlarin
kesinligine ve giigliiliigiine, uygulanirken verilen tavizlere ve bu kodlar1 kiranlarin nasil
davrandigina baglidir, ayrica yonetimin samimi-agik katilimim ve destegini gerektirir
(Ibrahim vd., 2009, s. 345).

3. Yontem
3.1. Arastirmanin Yontemi

Arastirma, nitel arastirma yontemlerinden biri olan durum arastirmasi kapsaminda ele
almmustir. Erdem vd.’e gore (2011, s. 479) bu yontemde amag, belirli bir duruma iliskin
sonuglar ortaya koymaktir ve durumlar birbirinden farkli oldugu i¢in sonuglarin
genellenmesi soz konusu degildir. Aragtirmada birden fazla denege ulasilarak “goklu
durum arastirmasi” yapilmistir. Goriigme formundan elde edilen verilerin analiz
edilmesinde ise betimsel analiz teknigi kullanilmistir. Donmez ve Cevik’e gore (2010, s.
194) betimleme arastirmasinda 6n planda olan, toplanan verilerin amaca iligkin olarak
neleri soyledigi ya da hangi sonuglar1 ortaya koydugudur. Veriler, goriisme siirecinde
kullanilan sorular ya da boyutlar dikkate alinarak ortaya konulmaktadir (Ozyer vd.,
2012, 5.180).

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Batil1 yonetim yazininin etik dis1 davranis konusunda yeterli kaynaklara sahip oldugu
algis1, Tirk yonetim yazini i¢in gecerli olmayabilir. Nitekim arastirma, yazindaki
eksikligi gidermesi agisindan onemli goriilmektedir. Ayrica aragtirmanin sorunsalinin,
farkindalik temelinde kurgulanmasi, arastirmanin diger amaci olarak goriilmektedir.

3.3. Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenirligi
Arastirmada, i¢ gegerligin ve giivenirligin daha yiiksek olmasi adina “liye denetimi”

yontemi uygulanmistir. Bu yontem, hakkinda arastirma yapilan ve verileri saglayan
kisiler tarafindan gerceklestirilen denetimdir. Bir goériismenin yazili hali, kaydin
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dogrulugunun denetlemesi admna, raporlastirma baglamadan 6nce katilimciya sunulur
(Punch, 2005, s. 245; Donmez ve Celik, 2010, s. 194). Bu dogrultuda goriisme
belgelerinden (teyit e-posta gonderileri) elde edilen veriler tekrar degerlendirilerek
yazilt metin haline getirilmis ve raporlastirilmadan once katilimcilara sunulmustur.
Veriler, katilimcilarin onayr alindiktan sonra kullanilmistir. Ayrica, bazi arastirma
bulgularinin i¢-giivenirligini ve gecerligini artirmak gayesi ile katilimeilarin
goriiglerinden yogun olarak alntilar yapilmis olup (Ozyer vd., 2012, s.180), bu
calismada bulgularin tamami katilimeilarin goriislerinden yapilan alintilardir.

3.4. Calhisma Grubu

Calismada kullanilan anket, ilk asamada Mersin ve Kayseri’de olmak iizere, farkli
sektorlerde ve islerde yer alan ve kadin lidere sahip sekiz katilimciya uygulanmustir.
Fakat ankete katilan sekiz katilimei, iletisim bilgilerini ve teyit e-posta gonderilerini
paylasmak istemedikleri igin 6rneklem ikinci kez degistirilmistir. Son durumda sekiz
katilimer hem iletisim bilgilerini hem de ifadelerini teyit eden e-posta gonderilerini
paylasmustir. Dolayist ile ¢aligma, zaman ve katilimcilarin korkular: gibi maliyetler
agisindan sekiz katilimei ile sinirli tutulmustur.

3.5. Veri Toplama Araci

Calismada goriismecilere anket uygulanmistir ve anket olusturulurken, Yilmaz’in
gelistirdigi Etik Liderlik Olgeginden (Yildirim, 2010, s. 89) yararlamlmistir. Anketlerde
11 adet agik uglu soru sorulmustur. Ankette, iletisimsel etik, iklimsel etik, karar
vermede etik ve davranigsal etik olmak iizere dort boyutu bulunmaktadir. Iletisimsel
etik boyutunda; liderin hatalarin1 kabul edip etmedigini, tartigmalara yapici anlayisla
katilip katilmadigi, sabirli ve merhametli olup olmadigi ile astlarini kigisel
Ozelliklerinden dolayr yargilaylp yargilamadigi sorulmustur. Davranigsal etik
boyutunda; liderin her kosulda gergegi sdyleyip soylemedigi, bireysel haklar1 koruyup
korumadigi ve toplumun degerlerine saygi duyup duymadigi sorulmustur. Karar
vermede etik boyutunda ise; liderin politik, dini ve ekonomik alanlarda kazang
saglamaya yonelik ¢alismalarda bulunup bulunmadigi sorulmugtur. Dolayist ile Sekil
2’de yer alan sorularin ilk bes maddesi iletisimsel etigin, 6., 7. ve 8. sorular davranigsal
etige ve 9., 10 ve -11. Sorular ise karar vermede etige iliskin sorulardir. Ayrica
katilimeilarin  verdigi cevaplardan kisa ve anlasilamayan kisimlar c¢ikarilmistir ve
¢alismanin metin kisminda katilimeilara K1°den K8’e siralanarak yer verilmistir.

4. Bulgular

Caligsmaya dahil olan sekiz katilimcinin demografik 6zellikleri asagidaki gibidir:




Orgiitlerde Kadin Liderlerin Etik Disi Davraniglari Uzerine Bir Arastirma

Kurumda

. Medeni  Egitim Kurumdaki .. Bulundugu
Katimcilar  Cinsiyet Yas Durum Diizeyi f;all§ma Pozisyonu Sektor il
Siiresi (Yil)

K1 Kadin gé Bekar Lisans <1 Memur Kamu Kayseri
K2 Kadin 2215- Bekar Lise <1 Miimessil Ozel Kayseri
K3 Kadin 2215 Bekar Lise <1 Memur Kamu Kayseri
K4 Erkek > Evli Lisans 11-15 Teknik Kamu Mersin

41 Eleman
K5 Erkek 26- Evli On 1-5 Zabit Katibi ~ Kamu Kayseri

30 Lisans

31- : : Bolge ~- .
K6 Erkek 35 Evli Lisans 6-10 Miidiirii Ozel Kayseri
K7 Kadin 4>1 Evli Lise 15 Yonetici Ozel Kayseri
K8 Erkek 23%' Bekar Lisans 1-5 Isci Ozel Mersin

Sekil 1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Katilimeilarin dordii erkek, dordii kadindir. Yas agisindan katilimeilart digii 21-25 yas
arasi, ikisi 26-30 arasi, ikisi 41 istii ve biri de 31-35 yas arasidir. Medeni durum
acisindan katilimeilarin - dordi  evli, dordi bekérdir. Egitim diizeyi agisindan
katilimcilarin dordiiniin lisans, ii¢liniin lise ve birinin de 6n lisans mezunu oldugu
goriilmektedir. Katilimcilarin ii¢ii bir yildan daha kisa siiredir, ti¢ii 1-5 yildir, biri 6-10
yildir ve biri de 11-15 yildir is yerlerinde c¢aligmaktadir. Pozisyonlari
degerlendirildiginde katilimcilarin ikisinin memur, birinin miimessil, birinin teknik
eleman, birinin zabit katibi, birinin bolge miidiirli, birinin ydnetici ve birinin de isci
oldugu goriilmektedir. Yine katilimeilarin dordii kamu, dordii de 6zel sektor ¢alisanidir.
Son olarak katilimcilarin ikisi Mersin, altisi ise Kayseri’de bulunmaktadir.

Katilimeilarin sorulara verdikleri cevaplar ise asagida yer almaktadir.

Liderin hatalarim kabul edip etmedigi sorusuna K1, is ortaminda iletisiminin iyi
oldugu insanlara karst hatalarimi kabul ettigini, iletisiminin iyi olmadig: kisilere karsi
hatalarin1 kabul etmedigini hatta suglayici oldugunu belirtmistir. Bu davranisinin
nedeninin bulundugu pozisyondan otiirii degil, olaylara duygusal ya da kisisel
yaklagsmis olmasindan kaynaklandigini diisiiniiyorum. Diger bir ifadeyle cinsiyetinin
etkisi diyebilirim ifadesini kullanmistir. K2, liderin egosu ¢ok yiiksek oldugu i¢in
hatalarin1 kabul etmedigini belirtmistir. Kabul ettigi zaman kiiciilecegini ya da
otoritesinin sarsilacagimi ya da giinii geldiginde yiiziine vurulacagim diisiiniir. Ornegin
isimiz geregi Istanbul, Izmir gibi biiyiik sehirlerdeki firmalarla ¢alisiyoruz. Malzeme
sipariglerini verdikten sonra, yanlslikla fazladan bir malzeme istemis bile olsa, kargo
geldiginde biz bunu istememistik karsi firma fazladan mal yollamis der. Sonra firma
yetkilileri bizi aradiginda personel hata yapmis der. Altina imzayr attigi halde hatay
baskalarina mal eder demistir. K3, evet kabul eder. érneg’in; 118 bilinmeyen
numaralar servisinde enstriimanlardan birinin basina bazen kendisi gecer. Numara ve
adres verdigi abonelerden, kendisine ayni isimde farkh kisinin numarasinin verildigine
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dair yanhghk yapidigini belirterek geri donen aboneler olur. Béyle bir durumda evet, o
aboneyle 20 dakika dnce ben gériismiistiim, ayni isimde 3 kisi vardi, demek ki yanlis
olant vermisim der. Bu durumunun cinsiyetiyle bir alakasi oldugunu diigtinmiiyorum.
Kisiligiyle ve isine olan saygisiyla alakali oldugunu diisiiniiyorum ifadelerini
kullanmistir. K4, haywr kabul etmez. Psikolojik rahatsizhigindan kaynakli diye
diistiniiyorum. Is yerinde siirekli sorun yiikseliyor. Personel arasi iliskilerde de
karsilagiyorum. Bence bu durum bayan olmasindan kaynakli bir durum degil demistir.
K5, kabul etmez. Hatta sirf hata yapmamak igin ¢ok dikkat eder. Hata yaptiginda da; ha
oylemiymis der ve gecer. Hatasinin tistiinde durmaz. Bulundugu pozisyonundan dolay:
boyle davrandigini diigtintiyorum. Egosu yiiksek diyebiliriz. Ayni zamanda bizim
meslekte liderler karakterlerini pozisyonlarmmin arkasina sakliyorlar demistir. K6
soruyu, genellikle kabul eder. Ornegin sirket olarak bir eczaneye yiiklii miktarda iiriin
satacagimizi ongoriiyorduk. Fakat sonra satamadik. Liderimiz israrla o eczaneye iiriin
Satabilecegimizi iddia etti, biz satamayacagimizi belirttik. Eczane ile yapilan
goriismeler sonrasinda biz hakl ¢iktik. Yoneticimiz, hatasini kabul etti. Kisilik 6zelligi
olarak da empati kurabilen biridir zaten. Ozellikle benim kabul etmeyecegimi bildigi bir
konuda tizerime gitmez seklinde cevaplamustir. K7, kabul edip etmemesi duruma gore
degisiyor. Isle ilgili konularda genellikle etmez, kendi prensiplerini uygular. Yani bir
lider hata yapmazmug gibi diigtiniiyor sanirim. Ya da liderimiz hata yapiyorsa biz neden
yapmayalim diyecegimizi diisiinerekten taviz vermemek icin de kabul etmiyor olabilir.
Bu durum egosundan da kaynaklanyyor olabilir, bizi hirslandirmak, ise tesvik etmek igin
de olabilir demistir. K8 ise soruyu, evet hatanin diizeltilmesi i¢in bir an énce karar alir.
Toplantilarda dolayli yollardan kendisinin de elestirilmesine imkdn veren sorular
yoneltir ve katiimcilarin kendisiyle ve yapilanlarla ilgili gériislerini alir. Gerekli
gordiigii noktalar: not alip bunlarla ilgili geri doniis yapar. Bu davranisin bulundugu
pozisyonla ilgili degil de kendi kisisel ve duygusal yapisiyla ilgili oldugunu
diigiiniiyorum ctimleleriyle cevaplamistir.

Liderin, tartismalara yapici ve anlayisla katihp katilmadigi sorusunu K1, bazen
kabul eder. Cogunlukla fevridir ve cogunlukla olmadik seyleri bile gurur yapar.
Dolayisiyla anlayis géstermeyebilir. Ornegin_dogum izni konusunda sorun ¢ikan bir
personel birimimize ofkeli bir sekilde gelmisti. Direkt birim liderimizi sordu. O yerinde
olmaywnca bizlerle miinakasaya basladi. Tam o esnada liderimiz iceri girdi. Tartismaya
sesini yiikselterek katildi. Yapici degildi. Dolayisiyla personel, yoneticimizi sikdyet igin
kurum miidiiriimiiziin yamina gitti. Bu yoniinii de kisisel ozelliklerine bagliyorum. Yani o
koltukta degil de bizimle aym konumda olsa dahi yine yikict davramirdi seklinde
yanitlamistir. K2, kendisiyle olan kavgada yapici degil yikicidr. Yeri geldiginde kaba
kuvvete bile bagvurabilir. Ornegin, bizlerin kendi aramizda olan kavgalarimiza sahit
olsa da sessiz kalir. Fakat sonra taraflart birbirine karsi kigkirtir. Bu durumunu,
pozisyonuna degil tamamen kisisel ozelliklerine ve cinsiyetine bagliyorum. Patron degil
eleman da olsa ayni davranirdi diye diigiiniiyorum demistir. K3, tarfigma aminda sesini
yiikseltir ve ¢ok sinirlenir. S0z hakki tanimadan kendi diyeceklerini séyler sonra susar
karsi tarafi dinler. Kavga bitince uzlagma yoluna gider. Bu durumu pozisyonundan
aldigi giice bagliyorum. Cinsiyetiyle ya da kisilik ozelligiyle alakali olmadigin
diistiniiyorum ifadelerini kullanmustir. K4, pek yapici degil. Genelde hep savunma
durumunda. Hastaliginin verdigi etkiyle olsa gerek. Zor dénemler gecirdi. Gerek
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kurumla gerekse isle ilgili pek ¢ok sorun yasadi. Belki bu durum onu iy yasantisinda
daha da agresiflestirdi. Kisilik yapisi da zaten uzlasmact degil demistir. K5,
tartismalarda kendisinin dogru oldugunu savunan biridir. Taviz vermez. Bu durumu
bulundugu pozisyona bagliyorum. Taviz verdiginde otoritesinin sarsilacagim diisiiniiyor
olabilir demistir. K6, kesinlikle yapicidr. Bunu kisiligine bagliyorum demistir. K7,
yapicidir. Ornegin, onun gurubunda oldugumuzda, ¢aprazimla ya da benim iistiimle
ilgili bir sorun oldugunda, yanina sikdyete gittigimde karsi taraf hakkinda bana olumlu
seyler soyler. O kisiyi oyle bir onurlandirir, 6yle bir 6ver ki ben o kisi hakkinda ne o an
ne de sonraki zamanlarda sikdyet edemem ve sikdyete gidemem. Belki bir baskas: da
beni sikdyete gittiginde, beni de baskalarina onurlandiriyordur, bunu bilemem. Bu
durumun liderlik vasfindan kaynaklandigini diisiiniiyorum ifadelerini kullanmigtir. K8
evet kendisi de odzellikle tartismanin olusmasini sagladigi zamanlar olmustur. Ama
tartismada kendisiyle olan elestirilere konu gelince fazlada iizerinde durulmasindan
hoslanmaz kisa siire de bitmesini ister. Fakat ¢alisanlarin yorumlarmm dikkate alir.
Ornegin ig ile ilgili bir konuda calisma arkadasimla tartisirken liderimiz bu konuya
girdi ve krizi dogru sekilde yénetip agiklamalarda bulundu. Bu durumun onun yapici
kisisel ozelliginden oldugunu diistiniiyorum demistir.

Liderin sabirh olup olmadig: sorusuna K1, biraz. Bu da kisiye, duruma ve ortama
gore degiskenlik gosterir. Ornegin ise ge¢ kaldigimizda hemen arar ya da bir iist amire
hemen bildirir. Bir yere kadar gittigimizde acele ettirir igsimizi halletmemizi bekleyemez.
Evraklarin giiniinde dosyaya kaldirilmasi konusunda da acelecidir. Yani bu ozelligi hem
kisisel hem de liderlik vasfindan kaynaklaniyor. Geg¢ kalan bir personel sevmedigi,
kisisel problemlerinin oldugu biri ise ayagini kaydirmak icin hemen miidiirii aradigi
oluyor, evraklarin yarina sarkmadan bir an énce dosyalanip kaldirilmasini istemesi de
gorev ve yetki sorumluluklarindan kaynaklaniyor. Bu durumun cinsiyeti ile alakasi
olmadigim diisiiniiyorum ifadelerini kullanmigtir. K2, degildir. Ne is konusunda ne de
diger konularda sabwrli degildir. Hemen bagwrir cagirir celallenir kiifiir eder. Ornegin
girilen ihalelerin sonucunu giinii gelmeden el altindan 6grenmeye ¢alisir. Sorar
sorusturur. Istek yaptigimiz malzemeleri kargonun getirmesini beklerken acelecidir.
Telefonla nerde hangi yerde oldugunu égrenir. Bu durumda hem kisisel 6zellikleri hem
de islerin yetigmesi i¢in gorev ve sorumluluklari etkilidir. Cinsiyeti ile bir alakasi
yoktur. Merakly yapisi ve islerin stirecine ivme kazandirmak istemesi sabirsiz olmasina
neden oluyor. Yani bir erkek de olsa aym olabilir demistir. K3, biraz. Is konusunda
sabirsizdir. Ornegin aboneleri kesinlikle bekletmek istemez. Cay saatleri molamizdan
donmemizi gozii kapida bekler. Duvardaki abone sayacina bakar giinliik alinmast
gereken abone sayisina ulasamayacagumizi diisiinerek; haydi hizlamin yoksa giinliik
kotayr tutturamayacagiz der ve acele ettirir. Bu durumunun cinsiyetinden ya da kisilik
ozelliginden degil de, gérev ve sorumluluk bilincinden kaynaklandigini diisiiniiyorum
demistir. K5 isle alakali yanlisliklar ¢ok fazla tekrarlandiginda sabwli davranmaz.
Isiyle alakali konularda asla imtiyaz vermez. Bunun da bulundugu pozisyonun
gerekliligi  olarak  gordiigiinden ve  sorumluluk  bilincinden  kaynaklandigini
diigtintiyorum. Kendisi de ozel yasantisinda sabwrli biri degildir. Yani yetkisinin
gerektirdigi durumlarda ve kisilik yapisindan otiirii bu sekildedir. Cinsiyeti ile alakasi
oldugunu  diigiinmiiyorum  cimlelerini  kullanmustir. K6  kesinlikle  sabirhidir.
Toplantilarda biz hem kendi i¢cimizde rakibizdir hem de ortagizdir. Toplanti esnasinda
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tartisma oldugu zamanlarda iki tarafi da dinler. Bir defasinda ben bir doktorla
tartismigtim. Anlastigimiz ilacin icerisindeki etken maddeden dolayr onu aradim. Cok
sabwrli davrandi. Kisilik ozelliginin disinda ister istemez liderligin verdigi bir sabwr da
olmak zorunda diye diigiiniiyorum demistir. K7 éziinde sabirh biri degildir. Is kurallar
ya da prensipleri geregi isin yiiriimesi igin sabirli davraniyor. Bu ézelligi liderlik
vasfindan ve aldigi egitimlerden kaynaklaniyor diye diisiiniiyorum demistir. K8 aslinda
pek sabirli oldugu soylenemez. Kisa siirede ¢ok seyin yapilmasini ister ve is yiikiiniin
fazlaligimin dikkate almadan daha bagka islerle ¢alisanlart yorar. Bir karar alindigin
da ya da bir diizenleme getirildiginde derhal bunlarin uygulanmasint ister. Bu onun is
disiplininin yiiksek olmasindan kaynaklaniyor ve liderliginin geregi olan bir davranis
sekli diye diigtintiyorum ifadelerini kullanmustir.

Liderin merhametli olup olmadig1 sorusunu K1 evet ¢ok merhametlidir. Birinin
kalbini kirdiginda hemen iiziiliir. Duydugu 6liim haberi, kaza haberi filan olursa aglar.
Cevresindeki muhtag insanlara da yardim etmeyi sever. Ornegin daha énceden yamnda
staj yapan bir 6grencinin iiniversiteyi kazandigi haberini duydu. O siwralarda da esinin
tayini Sivas’a ¢ikmisti, ev filan tutup masraf yapryorlardi. Eski stajyerine okul kayit
masraflar igin ¢ok yardim yapmak istedi fakat durumu el vermedigi icin ¢ok iiziilmiistii.
Bu durumunun daha ¢ok cinsiyetinden kaynaklandigini diisiiniiyorum. Ciinkii kadinlar
merhamet konusunda erkeklere oranla biraz daha hassas ve duygusaldir seklinde
cevaplamistir. K2 evet merhametlidir. Ornegin ¢aycimizi ise, yeni evli, hamile ve
paraya ihtiyaci var diye aldi. Diger arkadasim seker hastasi. Sekeri c¢iktiginda
serumuna kadar kendi takip ilgileniv. Bu durumunu cinsiyetine ve kisisel 6zelliklerine
baglhyorum. Ciinkii hem ¢aycimiz, hem de diger arkadasimiz bayan. Bayan bayanin
halinden daha iyi anlyor. Aym zamanda merhamet konusunda da bayanlar erkeklere
oranla daha hassas bir yapiya sahip olabiliyor. Yani erkek olsa daha farkli (sert)
davranabilirdi diye diigiiniiyorum demistir. K7 degildir. Merhametli olursa biz orada
pasif diigeriz diye diigiintiyor bence. O merhametsiz davrandiginda canimin ¢ok acidig
anlar oldu. Ornegin cilt analizine gidecegimiz yerlerde, benim imkdnimin olmadigin
bildigi halde araciyla beni evimden almiyor. Biz de yasadik o durumlari, bizde gectik o
yollardan daha iyisini yapabilir der gibi davraniyor. Bu ézelliginin hem kisiligiyle hem
de bulundugu pozisyonla alakali oldugunu diisiiniiyorum ifadelerini kullanmistir. K8
evet merhametlidir. Birine kizdiginda ya da sinirlendiginde pismanlik duyar. Kotii
haber duydugunda cok iiziiliir. Intiyag sahiplerine yardimlarda bulunur. Ornegin okuma
durumunda zorlanan belli sayida ogrenciye sirketin biinyesinde burs verme imkdni
sagladi. Bu durumun cinsiyetinden kaynaklandigimi diisiiniiyorum. Ciinkii kadinlarin
biraz daha duygusal ve hassas olmasindan kaynaklaniyor demistir.

Liderin astlari, sahip olduklarn Kkisisel 6zelliklerinden dolayr yargilayip
yargilamadi@1 sorusuna K2 yargilamaz fakat yerine gére hem elestirir hem éver hem
de rencide eder. Ornegin seker hastasi olan arkadasimiz aym zamanda ¢ok yavas
biridir. Disa déniik bir yapiya da sahip degildir. Bizim de isimiz geregi (satis ve
pazarlama) daha disa doniik olmamiz gerekiyor. Onun bu ézelligini bilir fakat oldugu
gibi kabul eder. Yargilamaz. Yalnizca onun bu ozelliginden étiirii aleyhine bir durum
meydana gelirse elestirir. Liderimin bu durumunu tamamen kigisel ozelliklerine
bagliyorum. Ne pozisyonu ne de cinsiyeti ile alakast oldugunu diistinmiiyorum demistir.
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K3 soruya ise iliskin bir konu ise evet yargilar. Ornegin ¢alisanin biri konuskan bir
yapiya sahip ve bu dzelligi isi aksatiyor diye ona bu konuda kizar. Bu durumunun kisilik
ozelliginden kaynaklandigimi diistiniiyorum. Pozisyonu ya da cinsiyeti ile herhangi bir
ilgisi oldugunu diisiinmiiyorum seklinde cevap vermistir. K5 asla yargilamaz. Herkesi
oldugu gibi kabul eder. Saygi gésterir. Bu durumun ne pozisyonu ile ne de cinsiyeti ile
bir alakasi oldugunu  diisiinmiiyorum. Kisilik ~ ozelliklerinden  kaynaklandigini
diisiintiyorum demistir. K8 ise yargiladigi zamanlar olmustur fakat bu her zaman olmaz.
Bir yanhs yapildiginda ve ayni kisi benzer hatalar: tekrarladiginda bunu onun kigisel
ozelligiyle iliskilendirilerek yiiziine vurur ve bu konuda yargilar, elestirir ve ne
yapilmasi gerektigiyle ilgili telkinde bulunur. Ornegin ¢alisan meslek arkadaslarimdan
birinin ¢ok aceleci ve panik bir yapisi var. Bu yiizden gerek evrak islerinde gerek bilgi
islemde sik stk hatalart gézlemleniyor ve yédneticimiz bu arkadasimizi bu kisisel
ozelligiyle cogu zaman yargilayip kendini diizeltmesi igin telkinde bulunur. Bu durumun
cinsiyetinden kaynaklandigini diigtintiyorum. Kadinlar erkeklere gore biraz daha titiz ve
isin diizgiin yapilmasinda ¢ok daha fazla énem verir demistir.

Liderin her kosulda gercegi soyleyip séylemedigi sorusunu K1 ¢cogunlukia séyler. Bu
durumun cinsiyetinden ya da kisisel ozelliklerinden degil de liderlik pozisyonundan
kaynaklandigim diisiiniiyorum. Ornegin kurumun caycisi baska bir birime verilecekti.
Liderimiz kurum miidiirii ile goriigmiis ve biriminin degistirilmesine engel olmus. Cayci
neden gidecegi birime gonderilmedigini merak edince, senin gitmeni ben engelledim.
Ciinkii sen bizim birime lazimsin. Biz senden memnunuz dedi. Yani, bu kararimin o
kisinin aleyhine de olsa lehine de olsa ileriki zamanlarda makamina ya da sahsina
giiven duyulacagin diisiinerek ger¢egi séyledigini diisiiniiyorum seklinde ifade etmistir.
K2 hayir genelde yalan soyler. Zaten isimiz pazarlama isi oldugu icin igin yalani
gerektirdigini soyler. Ozel hayatinda da yalanci biridir. Ornegin firmamizda bulunan
tansiyon aleti, seker olgiim cihazi gibi malzemelerin miisteriye satisinda gercek
fiyatinda iizerinde bir fiyat séyler. Olmasi gerekenin de iistiinde bir kar elde eder. Bize
gelis fiyatindan farkl bir fiyat belirtir. Bir baska ornek, hastanelerin siparisleri gelir ve
is yogunlugundan étiirii bizler bazen teslimatint geciktirebiliriz. Hastaneler aradiginda,
kargonun geciktigini, heniiz elimize ulasmadigini soyler. Bu ozelliginin kisiliginden
kaynaklandigim diisiiniiyorum demistir. K3 haywr bazen saklayabiliyor. Ozellikle bizim
hatalarimizi ve eksiklerimizi ne bir baskasina soyler ne de baskasininkini bize soyler.
Isle ilgili konularda da genellikle cogu seyin sakli kalmasi gerektigini savunur. Ornegin
121 telefon ariza boliimiinii arayan abonelerden kimisi gidilmesi i¢in hala listeye
alinmamug olurdu. Fakat aboneler, ben arayp adresimi vereli 1 hafta oldu hala tamir
icin gelen olmadi diye aradiklarinda listeye alindiklarimi birka¢ giine geleceklerini
belirtirdi. Bu durumunun, cinsiyetiyle alakali oldugunu diisiinmiiyorum. Gérev ve yetki
sorumluluklarindan ve biraz da kisilik ozelliklerinden kaynaklandigini diigiiniiyorum
demistir. K4 hayir. Ciinkii savunma mekanizmasi giiglii oldugu i¢in hatalarint kabul
etmekte zorlamir. Ciinkii gercgekleri soyledigi zaman ya otoritesinin sarsilacagini
diigtiniir ya da itibarinin olumsuz etkilenecegini diistintir ama bu durumun cinsiyetle bir
alakast oldugunu diisiinmiiyvorum demistir. K5 evet séyler. Ornegin agir cezada bir
samgimiz vardi. Biri isyerini kursunladi. Sanik, amacimin igyeri sahibini éldiirmek
oldugunu soyledi. Heyet tutuklanmasini istememesine ragmen, yasi kiiciik oldugu halde
hdakime hamim tutuklanmasi gerektigini savundu. Bunu gérev ve yetkilerine olan
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saygisina ve sorumluluguna baglyorum demistir. K8 calistigim firmamn kurumsal
olmasindan seffafliga biiyiik énem verilir. Liderimiz de buna uyar. Karsilasilan
sorunlarin sebebini ve bunlarin neden kaynaklandigint ve ne zaman ¢oziilebilecegini
aciklar. Bu durumun cinsiyetinden ya da kisisel ozelliginden degil bulundugu
pozisyonun ve ¢alistigimiz  kurumun vizyonundan kaynaklandigini  diisiiniiyorum
demistir.

Liderin bireysel haklar1 koruyup korumadig sorusuna K1 evet korur. Ornegin yeni
ise baslamis bir personelin yemek kartinin ya da servis kartinin bir an énce ¢ikartilmasi
ve sunulan imkdnlardan bir an o6nce yararlanmasi igin ¢abalar. Bizlerin kisisel
¢tkarlarint da goz oniinde bulundurarak, taleplerimizi dikkate alarak, yillik izin, dogum
izni, oliim izni gibi konularda esit ve adaletli davramir. Haklarimizi gézetir. Hatta
kurumda kimsenin hakki kimseye ge¢mesin diye yemek karti ¢ikmadan bir personelin
baskasinin yemek kartiyla personel yemekhanesinden yemesine bile izin vermez. Bu
durumunun cinsiyetinden ya da kisisel ézelliklerinden kaynaklandigini degil de liderlik
vasfindan, diger bir ifadeyle gérev ve yetki sorumluluklarimin verdigi vicdani
yiikiimliiliikten kaynaklandigin diisiiniiyorum ifadelerini kullanmistir. K2 firmamizin
calisanlarint korur fakat kendi menfaati disindaki, yani karsi firma c¢alisanlarinin,
kargo ¢alisanlarinin ya da miisterilerin haklarini kurumlara karsi her zaman korumaz.
Isine geldigi gibi davramr. Bu durumunun kisiliginden kaynaklandigim diisiiniiyorum
demistir. K3 liderimiz, isimiz geregi her zaman abonelerin hakli oldugunu diisiiniir ve
soyler. Fakat is onemli bir noktaya geldiginde, ornegin bir abone ile olasi bir
yanlishktan otiirii tartisma ve sikdayet olayr yasamis isek hem aboneyi, hem bizi hem de
ses kayitlarint tekrar dinler, abone hakli ise onu bize karst korur. Biz hakli isek bizi
aboneye ve bir iist sicil amirine karst korur. Bu durumunun, cinsiyetinden
kaynaklandigimi diisiinmiiyorum. Tamamen gérev, yetki ve tecriibesinden dogan bir
bilin¢lilik oldugunu diisiiniiyorum demistir. K4 liderimizin bunu dnemsedigini
diisiinmiiyorum. Kendi kurdugu diizende yiiriitiiyor isleri. Dolayisiyla ¢alisanlarin
goriislerine ¢okta yer vermiyor. Arasindaki iligkinin suiistimali agisindan, haklar
korudugu takdir de belki personele taviz verdigini veya verecegini, diisiiniiyor olabilir.
Bu durumu pozisyonunun verdigi bir ego olarak diigiiniiyorum. Cinsiyetiyle alakali
oldugunu diisiinmiiyorum demistir. K6 korur, drnegin ben, primimin az yattigina dair
itiraz ettigimde hemen gerekli mercileri arardi. Detaylariyla birlikte geri doniis yapt.
Istese diger insanlarin yaptigi gibi muhasebe boyle uygun gormiis, hak ettigin bu der
isin iginden ¢ikardr fakat oyle bir davramista bulunmad: demistir. K8 evet korur,
ornegin yeni ige baslamis bir personele kendi hak ve sorumluluklar: anlatilir ve
sozlesme seklinde imza altina alimwr. Bir an once kurumda sunulan imkanlar yemek,
servis igin bilgilendirmeler yapilir ve yemek kuponlart verilir. Sahada ¢alismalarda her
tirlii visk faktorii icin isin geregine gore iy giivenligi malzemeleri verilir. Kurumda
kimseye ayrimcilik yapimaz herkese esit tutum sergilenir. Bu durumun liderimizin
cinsiyetinden ya da kisisel ozelliginden degil gorev, yetki ve sorumlulugundan
kaynaklandigim diigtiniiyorum ifadelerini kullanmustir.

Liderin icinde bulundugu toplumun degerlerine saygi gosterip gostermedigi
sorusuna K1 evet gosterir, érnegin milli bayramlarimiza, hangi dilden, dinden, irktan
olursa olsun yapiuan diigiin derneklere ve cenazelere istirak eder. Saygi gosterir. Bu
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noktada toplumdan kendisine karsi saygi bekledigi icin kendisi de toplumun degerlerine
ve toplumdaki kisilerin degerlerine saygi gosterir. Bu ozelliginin pozisyon, liderlik
vasfiyla ya da cinsiyetiyle alakali olmadiginm, kisisel ozelliklerinden ve ailede yetisme
tarzindan kaynaklandigim diisiiniiyorum demistir. K2 aslen gostermez fakat “mus” gibi
davramr. Ornegin bir ¢calisamin ya da cevresinden birinin gittigi diigiiniinde, cenaze
organizasyonunda ortamdan tutunda gelenek géreneklerine kadar her seyi elestirir.
Kendi aramizda yerine gore alay eder. Bu durumunun kisisel ozelliklerinden
kaynaklandigin diisiiniiyorum ifadelerini kullanmistir. K3 evet saygi gosterir, milli
bayramlara, kutlamalara ve torenlere hem katilimi saglar, hem de gerekli izinleri verir.
Farkli toplumlarin degerlerine de saygi gosterdigini diisiiniiyorum. Ornegin kizi
Ispanyol biriyle evli. O iilkemize geldiginde onun iilkesinde davrandigi gibi davranmasi
konusunda serbest, rahat biraktigini belirtmisti. Bu durumunun tamamen kisisel
ozelliklerinden ve ailesinden gelen yetisme tarzina kaynaklandigini diigiiniiyorum.
Cinsiyeti ya da pozisyonu ile bir alakasi oldugunu diisiinmiiyorum demistir. K4 gésterir.
Makam, mevki, itibar, konum ve ortam icerisinde asagilanma gibi seylere dikkat eder.
Toplum igerisinde kendi itibarini zedeleyecek her seyden kaginir. Bu durumu bulundugu
pozisyona bagliyorum. Egosundan kaynaklaniyor diye diisiiniiyorum demistir. K6
gosterir. Ornegin ramazan ayinda oru¢ tutmadigint bilirim. Ama asla tutmadigini belli
etmez. Is geregi muhatap oldugu kisi muhafazakdr bir eczaciysa, bayanlarla el
stkismadigint bilirdi, dolayisiyla elini uzatmazdi. O degerlere saygilidir ve bilingli
biridir demistir. K8 ever saygi gosterir. Bu ashinda biraz da ¢alistigim kurumun
vapisiyla ilgili. Cokuluslu firma olmasindan kaynaklaniyor. Firma da yabanci
calisanlar da var ve herkese hosgoriilii davramilir. Bayramlarda resmi tatillerde
kutlamalar tebrikler liderimiz tarafindan bazen mesaj bazen de posta yoluyla hatta
seker bayraminda sekerli tiriinler gibi o giine 6zel hediyelerde gonderilir. Bu durumun
cinsiyetinden ya da kisisel ozelliklerinden degil kurumun yapiswyla ilgili oldugunu
diigiiniiyorum demistir.

Liderin politik konularda kazanc¢ saglamaya yoénelik c¢ahismalarda bulunup
bulunmadigr sorusuna K1 haywr kesinlikle boyle bir faaliyeti ile karsilasmadim. Bu
durumun cinsiyetinden ya da kisisel o6zelliklerinden degil, tamamen gorevinin ve
pozisyonunun gerektirdigi yetki ve sorumluluklardan kaynaklandigin diisiiniiyorum.
Yani politik konulara giristigi takdirde bulundugu pozisyona zarar gelecegini ya da
yerine gore itibarmn farklilasacagin diigtinmiis olabilecegini diisiiniiyorum. Yerindeki
bir kadn degil de erkek de olsa ayni davranabilirdi demistir. K2 yok dyle bir ¢calismasi
olmadi fakat imkan bulsa yapar bence. Ciinkii kendiside igimiz geregi ¢ok politikact ve
siyaset¢i biridir. Cogu konuda ihtiyaci olabilecegini diisiinerek ¢evre edinir. Dikkat
cekmeyi ve kendini etrafa gostermeyi ¢ok sever. Bu durumunda cinsiyetinin etkisi
oldugunu diisiiniiyorum. Ciinkii kadinlar kendini ispatlama konusunda erkeklere oranla
daha fazla faaliyet icinde yer almak istivor demistir. K3 bulunmaz. Bulunani da
onaylamaz. Bunu menfaat-¢ikar iliskisi ve pozisyonunu kullanma olarak degerlendirir.
Siwcak bakmaz. Bu durumunun hem kisilik ozelliginden, hem de bulundugu
pozisyonundaki  tecriibelerinden ve isine olan saygisindan  kaynaklandigini
diistiniiyorum. Cinsiyeti ile bir alakast oldugunu diisinmiiyorum demistir. K4
pozisyonunu ve itibarint riske sokacak hicbir riske girmez. Bu durumun cinsiyeti ile
alakast oldugunu diisiinmiiyorum. Bulundugu pozisyonu koruma ve kurallara uymak
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amaciyla boyle davrandiginm diisiiniiyorum. Yani erkek bir yéneticide olsa yerinde ayni
seyi yapabilirdi demistir. K5 bugiine kadar hi¢ sahit olmadim. Isyerinde igini katilimct,
prensipleri olan, bulundugu pozisyonda yiikselmeyi seven biri. Politikaya ya da
katihmcr  gruplara bulasmayla degil, yaptigi isle yiikselmeyi sever. Bu durumu
cinsiyetine baglhyorum aymi zamanda demistir. K6 hayir bulunmaz ama ortami iyi
stizebilen biridir. Asla kendi ¢ikarlart ya da sirket ¢ikarlari icin kisileri bu dogrultuda
kullanmaz. Menfaat iligkisine de girmez ifadesini kullanmustir. K7 yok bulunmaz.
Bulundugu pozisyonunu da bunun i¢in kullanmaz. Ciinkii itibart onun igin ¢ok
onemlidir. Siyasi partilerle ilgili, Tiirkiye 'de yasanan giincel olaylarla ilgili asla yorum
yapmadi. Asla paylasim yapmadi. Bu tarz seylere girmez. Itibarinin zedelenecegini
diistintir demistir. K8 aslinda igin geregi boyle oluyor. Mesela gézetimde neyin ve hangi
tilkenin hangi mallarimin ne sekilde gozetilecegi politik siirece gore iist yonetim
tarafinda alinan kararla belirleniyor bu da bizim hedef pazarimizi olusturuyor ve
liderim buna kendisini ve bizi hazirliyor. Ornegin, Irak isgalinden sonra bélgede i¢
karisikliklar artti ve iilkenin giimriik birligi gelismemiy iilkelerde oldugu gibi burada da
Sarsildr ve benim ¢aligtigim firma gibi uluslararasi gézetim ve denetim firmalari bu
gorevi iistlenmeye basladi. Bu siiregte bizim i¢in sorunlu olan Irak gozetimi bizim sirket
icin yeni pazar olusturdu ve liderimiz bu alanda nelere dikkat etmemiz gerektigi ile ilgili
tist yonetimin kararlart dogrultusunda bizleri yonlendirdi ve bu alanda bizim
bulundugumuz departmanin gelirinin artmasiyla hem liderimiz hem biz ¢alisanlar bu
olaydan kazang elde ettik demistir.

Liderin dini konularda fayda amach faaliyetlerde bulunup bulunmadig sorusuna
K1 hayir ben gormedim. Bu konularda ¢ok temkinlidir fakat herkesin dinine saygilidir.
Faaliyet géstermeme nedenini bulundugu pozisyona bagliyyorum. Yani giintimiizde boyle
durumlar, taraf tutma ya da siyasi bir partiye bagl olma gibi farkli anlamlara
gelebiliyor ve yanliyymis gibi anlasilabiliyor. Béyle bir durumdan bulundugu pozisyonun
zedelenebilecegi diistincesiyle herhangi bir girisimde bulunmadigini diistiniiyorum
demistir. K2 haywr bulunmaz. Bunun kisiliginden kaynaklandigini diistiniiyorum.
Pozisyonu ya da cinsiyeti ile bir ilgisi yok. Orucunu tutar, iftar davetlerine istirak eder,
mesai saatleri icerisinde bizlerin namaz kilmasina miisaade eder demistir. K3 kendisi
bast kapali birisidir. Fakat hi¢hbir siyasi parti faaliyetleri igerisinde yer almaz.
Baglantisi1 yoktur. Kendi dinini kendi i¢inde yasar. Bayram-kandil kutlamalarin yapar.
Iftar yemekleri diizenler. Diizenlenen yemeklere kurumun istirakini saglar. Namaz
kilanlara saygi gosterir. Mesai saatlerinde bile yerine gore namaz kilmaya gonderir. Bu
durumunun tamamen kisisel ozelliklerinden kaynaklandigini diisiiniiyorum. Cinsiyeti ya
da bulundugu pozisyonuyla bir ilgisi oldugu diisiinmiiyorum demistir. K4 ényargisi ve
aktif bir faaliyeti yok. Bu durumun pozisyonu ya da is kurallar ile ilgili oldugunu
diisiinmiiyorum. Tamamen kisisel ozelliklerinden kaynaklandigini  diisiiniiyorum
demistir. K8 liderimiz herkesin dinine saygilidir. Zaten boyle olmasa sirketimizde lider
olamazdi diye diistiniiyorum. Ciinkii ¢alistigim sirket uluslararast bir firma ve icinde
yabanci ¢alisanlarinda oldugu ¢ok kiiltiirlii bir yapiya sahip. Fakat herkesin isteklerini
dikkate alip dini ézgiirliiklerini yasamast i¢in makul diizeyde imkén verirler. Ornegin,
igyerimizde mescit yoktu. Bu konuyu toplanip giindeme getirdik. Hos karsiladi ve
Mescidimiz ~ yapildi.  Liderimizin dini konuda taraf tutmadigimi, c¢alisanlarin
cogunlugunun talebine cevap verip onlarin ibadet ozgiirliigiini yasamalari ve
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kendilerini islerine daha iyi motive olmalarint i¢in buna imkdan verdigini diisiiniiyorum
demistir.

Liderin ekonomik konularda Kisisel kazan¢ saglayici faaliyetlerde bulunup
bulunmadigi sorusuna K1 hayir. Yerini kullanarak asla béyle bir faaliyette bulunmadi.
Bu durumun cinsiyetinden ya da kisisel 6zelliklerinden degil, bulundugu pozisyon ve
kurumun sartlarindan kaynaklandigini diisiiniiyorum. Yani gérevini ve pozisyonunu
zaten farkli amaclar i¢in kullanamaz. Imkani olsa da samirim yine kullanmazdi demistir.
K2 evet. Ornegin firmalardan gelen iiriinleri hastanelere eksik verip, miisterilere daha
pahall fiyattan elden satar. Firmalara da malzemeyi eksik teslim eder. Bu durumun
kisiliginden kaynaklandigini diigiiniiyorum. Ne cinsiyeti ile ne de pozisyonu ile bir ilgisi
oldugunu diisiinmiiyorum demistir. K3 bulundugu pozisyonu kullanmak igin asla boyle
bir sey yapmaz. Fakat kendisinin kéyii var. Dolayisiyla koyde yetistirdikleri tiriinlerden
kuruma getirir ve almak isteyenlere satardi. Aym zamanda disaridan bu is igin
gelenlere de kurum icinde satmalarina izin verirdi fakat kendisi komisyon, para filan
almazdr kisiden. Bu durumunun, cinsiyetiyle ya da pozisyonuyla ilgili oldugunu
diistinmiiyorum. Tamamen, kisilik ozelliginden kaynaklandigini diistiniiyorum demistir.
K4 elindeki biitceyi sahsi menfaatine kullanmaz. Kullanacagini da diisiinmiiyorum. Oyle
bir egilimi olmadigimi diisiiniiyorum. Bu durumun da cinsiyeti ile alakali oldugunu
diisiinmiiyorum. Tamamen kendi oOzel yasantisimin yansimasi ve kisiligi ile alakal
demistir. K7 bulundugu pozisyonu ¢ikart icin kullanmaz. Daha dogrusu sirketimizin
kurallart geregi istese de kullanamaz. Aksi takdirde sirket onu isten ¢ikartir demistir.
K8 haywr dogrudan ¢alistigi kurumun kazancim diigtintir. Boyle bir kisisel kazang
saglayict faaliyetini duymadim ve gormedim. Zaten boyle bir seye ihtiyact oldugunu
sanmiyorum. Ciinkii sirketin ve bulundugumuz departmanin en iyi gelirine sahip.
Bulundugu pozisyonu kisisel kazan¢ ugruna kaybetmeyi tercih etmeyecegini
diistiniiyorum. Bunun onun hem kigisel ozelliginden hem de bulundugu pozisyondan
kaynaklandigint diigtintiyorum demistir.

5. Sonug¢
Katilimeilara sorulan sorular, katilimcilarin verdikleri cevaplar ve katilimeilarin

verdikleri cevaplarmin olast nedenlerine iligkin algilarinin 6zeti Sekil 2°de yer
almaktadir.
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K1 K4 K5 K6
K2 K3 (Cevap- K7 K8
Sorular (Cevap- (Cevap- (Cevap- (Cevap-
(Cevap-Sebep) Sebep) (Cevap-Sebep)  (Cevap-Sebep)
Sebep) Sebep) Sebep) Sebep)
Kismen- Olumsuz- Olumlu-Kisilik Olumsuz- Olumsuz- Olumlu-
1.Hatalar1 kabul edip etmeme . . Kismen-Kisilik ~ Olumlu-Kisilik
Cinsiyet Kisilik ve Isine saygi Kisilik Kisilik Kisilik
Olumsuz-
2.Tartigmalara yapici ve anlayisla Kismen- Kismen- Olumsuz- Olumsuz- Olumsuz- Olumlu-
Kisilik ve i . X Kismen-Kisilik
katilip katilmama Kisilik . Pozisyon Kisilik Pozisyon Kisilik Pozisyon
Cinsiyet
Olumlu-
Kismen- Olumsuz- Kismen- Olumsuz- Kismen- Olumsuz-
3.Sabirh olup olmama . . . Kisilik ve . .
Pozisyon Kisilik Pozisyon Pozisyon . Pozisyon Pozisyon
Pozisyon
Olumsuz-
. Olumlu- Olumlu-Kisilik Olumlu-
4.Merhametli olup olmama o . Kisilik ve o
Cinsiyet ve Cinsiyet . Cinsiyet
Pozisyon
5.Astlarl, sahip olduklari Kisisel
Olumsuz- Olumlu- Kismen-
ozelliklerinden dolay: yargilayip Olumlu-Kisilik o
Kisilik Kisilik Cinsiyet
yargilamama
Olumlu-
X Olumlu-
6.Her kosulda gercegi soyleyip Olumlu- Olumsuz- Kismen-Kisilik Olumsuz- Pozisyon i
i o i i . Pozisyon ve
soylememe Pozisyon Kisilik ve Pozisyon Pozisyon ve Isine
Kurumsallik
Saygi
Olumlu-
7.Bireysel haklar1 koruyup Olumlu- Olumlu- Olumlu-
X Kismen-Kisilik i Kisilik ve Olumlu
korumama Pozisyon Pozisyon i Pozisyon
Pozisyon
Olumlu-
8.Toplumun degerlerine saygi Olumlu- Olumsuz- Olumlu- Olumlu-
Olumlu-Kisilik Kisilik ve
gosterip gostermeme Kisilik Kisilik i Kisilik Kurumsallik
Pozisyon
9.Politik konularda kazang Olumlu- Olumlu-
Olumlu- Kismen- Olumlu-Kisilik Olumlu- Olumlu- Olumsuz-
saglamaya yonelik ¢cahsmalarda . . i . Kisilik ve Kisilik ve . .
Pozisyon Cinsiyet ve Pozisyon Pozisyon o . Pozisyon Pozisyon
bulunup bulunmama Cinsiyet Pozisyon
10.Dini konularda fayda amagh OlumTu- OlumTu- Olumlu-
. . Olumlu-Kisilik ~ Olumlu-Kisilik
faaliyetlerde bulunup bulunmama Pozisyon Kisilik Kurumsallik
11.Ekonomik konularda Kisisel Olumlu-
X Olumsuz- Olumlu- Olumlu- Olumlu-Kisilik
kazang saglayici faaliyetlerde Pozisyon ve Olumlu-Kisilik
Kisilik Kisilik Kurumsallik ve Pozisyon
bulunup bulunmama Kurumsallik

Sekil 2. Katihmcilara Sorulan Sorular, Katilmeilarin Verdikleri Cevaplar ve

Katiimeilarin Verdikleri Cevaplarinin Olasi Nedenlerine Iliskin Algilari

1. soruya cevap verenlerin iicii liderine etik bakmakta, licli etik bakmamakta ve ikisi ise
net cevap vermemektedir. 2. soruya cevap verenlerin biri liderine etik bakmakta, dordii
etik bakmamakta ve li¢ii ise net cevap vermemektedir. 3. soruya cevap verenlerin biri
liderine etik bakmakta, {i¢li etik bakmamakta ve {i¢ii ise net cevap vermemektedir. 4.
soruya cevap verenlerin ii¢ii liderine etik bakmakta, biri etik bakmamaktadir. 5. soruya
cevap verenlerin ikisi liderine etik bakmakta, biri etik bakmamakta ve biri ise net cevap
vermemektedir. 6. soruya cevap verenlerin i¢li liderine etik bakmakta, ikisi etik
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bakmamakta ve biri ise net cevap vermemektedir. 7. soruya cevap verenlerin besi
liderine etik bakmakta, biri ise net cevap vermemektedir. 8. soruya cevap verenleri besi
liderine etik bakmakta, biri ise etik bakmamaktadir. 9. soruya cevap verenlerin altisi
liderine etik bakmakta, biri etik bakmamakta ve biri ise net cevap vermemektedir. 10.
soruya cevap verenlerin besi liderine etik bakmaktadir. 11. soruya cevap verenleri besi
liderine etik bakmakta, biri ise etik bakmamaktadir.

Etik boyutlar ile katilimcilarin verdikleri cevaplarin birbiri ile iligkisi Sekil 3’te
belirtilmistir.

Katilmeilarin Verdikleri Cevaplar

Etik Boyutlar1 "Olumlu™ "Olumsuz" "Kismen" Toplam
Cevap Sayisi Cevap Sayisi Cevap Sayisi P

iletisimsel Etik 10 14 9 33

Davramssal

Etik 12 4 2 18

Karar Vermede

Etik 16 2 1 19

Toplam 38 20 12 70

Sekil 3. Etik Boyutlari ile Katihmeilarin Verdikleri Cevaplarin Birbiri ile Tliskisi

Katilimeilardan liderini iletisim agisindan etik bulanlarin  sayisinin  on, etik
bulmayanlarin sayisinin on dort ve bu konuda net bir cevap vermeyenlerin sayisinin ise
dokuz oldugu goriilmektedir. Yine katilimcilardan liderini davranig agisindan etik
bulanlarin sayist on iki, etik bulmayanlarin sayisi dort ve bu konuda net bir cevap
vermeyenlerin sayist ise ikidir. Son olarak katilimcilardan liderini karar verme agisindan
etik bulanlarin sayisi on alti, etik bulmayanlarin sayis1 iki ve bu konuda net bir cevap
vermeyenlerin sayisi ise birdir. Toplam sayilara bakildiginda otuz sekiz katilimci
liderini etik olarak gérmektedir. Yine yirmi katilimer liderini etik gérmemektedir. Son
olarak on iki katilimer liderinin etik olup olmadig: konusunda net bir cevap vermemistir.
Genel olarak olumsuz cevaplar iletisimsel etik, olumlu cevaplar ise davranissal etik ve
karar vermede etik ile ilgilidir. Kismen verilen cevaplar ise genel olarak iletisimsel etik
etrafinda toplanmustir.

Etik boyutlar ile katilimcilarin verdikleri cevaplarin olast nedenlerine iligkin algilari
arasindaki iliski Sekil 4’te mevcuttur.
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Cevaplarin Olasi Nedenlerine iliskin Algilar

Etik Boyutlar: - — - Toplam
Kisilik Pozisyon Cinsiyet Ise Saygi Kurumsallik

iletisimsel Etik 20 10 6 1 37

"Olumlu” Cevap

Sayisi 8 2 3 !

"Olumsuz" Cevap 9 4 1

Sayisi

"Kismen" Cevap

Sayisi 3 4 2

Davramssal Etik 9 10 2 21

"Olumlu” Cevap

Sayisi 5 8 2

"Olumsuz" Cevap 5 1

Sayisi

"Kismen" Cevap 2 1

Sayist

Karar Vermede

Etik 10 9 2 3 24

"Olumlu” Cevap

Sayist 9 8 ! 3

"Olumsuz" Cevap 1 1

Sayisi

"Kismen" Cevap 1

Sayisi

Toplam 39 29 8 1 5 82

Sekil 4. Etik Boyutlari ile Katihmcilarin Verdikleri Cevaplarin Olasi Nedenlerine
iliskin Algilar1 Arasindaki iliski (Katihmer Sayilarr)

Oncelikle belirtilmesi gereken dnemli bir husus; Sekil 3 ile 4’iin toplam ve cevap
sayilarinin farkli olmasmin nedeninin, katilimcilarin cevaplarmin birden fazla nedeni
olabilecegine iliskin algiya sahip olmasindan kaynaklanmasidir. Sekil 4’e gore liderini
iletisim anlaminda etik bulan ve bulmayan katilimcilar genelde bunu liderlerin kisilileri
ile iliskilendirmistir. Liderini davranis anlaminda etik bulan katilimcilar ise genelde
bunu liderlerin pozisyonlar ile iliskilendirmistir. Son olarak karar verme agisindan ve
“kismen” seklinde verilen cevaplarda anlaml pek bir fark goriilmemistir.

Ozetle galismanin anlamli sonuglarmin asagidaki gibi oldugu sdylenebilir:

1.Katilimcilarin yaklagik tigte ikisi, liderinin etik oldugunu diisiinmektedir.
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2.Agirlikli olarak katilimcilar liderlerine iligkin iletisimsel etik ile ilgili sorulara
olumsuz, davranigsal etik ve karar vermede etik ile ilgili sorulara ise olumlu cevaplar
vermistir. Yani calisanlar liderleri; hata kabul etme, tartismalari yapici ve anlayish
kargilama, sabirli ve merhametli olma ve astlari kigisel 6zelliklerinden dolay1 yargilama
konularinda olumsuz degerlendirmistir. Fakat gergegi sdyleme, bireysel haklar1 koruma,
toplum degerlerine saygi gosterme, politik-dini-ekonomik agilardan kazang saglama
yoniinden calisanlar, liderleri olumlu degerlendirmislerdir.

3.Katilimeilar, iletisimsel etik ile ilgili hem olumlu hem de olumsuz cevaplarin nedeni
olarak liderlerin kisiligini, davranigsal etik ile ilgili sadece olumlu cevaplarin nedeni
olarak ise liderin bulundugu pozisyonu isaret etmislerdir. Yani ¢alisanlar, hatasini kabul
etme, tartigmalar1 yapici ve anlayigh karsilamasi, sabirli ve merhametli olmasi ve
astlarmni kigisel ozelliklerinden dolay1 yargilamasi konularmi, liderlerin kisiligine
baglamislardir. Katilimeilar davranigsal etik ile ilgili ise sadece olumlu cevaplarin
nedeni olarak ise liderin bulundugu pozisyonu isaret etmislerdir.

4. “Kismen” seklinde verilen cevaplarda tek dikkati ceken noktanin, “kismen”
cevabinin iletisimsel etik boyutunda, digerlerinden daha fazla olmasidir.

Olumsuz diisiinceleri kisisellestirme, olumlu diisiinceleri ise pozisyona baglayip “lider
ise zaten yapmak zorunda” gibi ¢ikarsamaci bir sekilde izah etmenin katilimcilarin
algilarinin diginda kiiltiiriimiiz ile de ilgili olabilecegi diisiiniilmektedir.  “Kismen”
cevaplarma iligskin durum, iletisimsel etik boyutunda olumsuz cevaplarin daha fazla
olmasinin yaratabilecegi korku dolayisi ile katilimcilarin politik davranisa yonelmeleri
seklinde agiklanabilir. Yine katilimcilarin yarisinin erkek olmasina ragmen, olumsuz
distincelerinden dolayr liderlerin cinsiyetlerini sorumlu tutmamalari da Snemlidir.
Ayrica kadin liderlerin etik dis1 davranislarini insan kaynaklari politikast veya strateji
geregi bilingli bir sekilde uyguladiklarina dair bir bulguya rastlanilmamistir. Son olarak
gelecekte yapilacak ilgili caligmalarin diger disiplinlerle iliskilendirilmesinin, daha fazla
katilimc1 ve degisken ile yapilmasinin gerek yonetim yazinina gerekse ilgili sektorlere
151k tutacag diisiiniilmektedir.
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