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OZET

Bir liderlik tarzi olarak donitigimci liderlik, yOnetim ve Orgiit
yazininda giderek daha fazla yer almaya baslamustir. Ote yandan is etigi de,
orgiitsel uygulamalarda her gecen giin kendisine daha fazla gereksinim
duyulan bir kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Is etigi, liderlik ve
donugimci liderlik kavramlart bir arada degerlendirildiginde, aralarinda
yakin bir iliski oldugu goriilebilir. Ozellikle oOrgiitlerde is etiginin
yerlestirilmesinde, c¢agdas bir liderlik tarzi olan dontisimci liderlikten
onemli Olgiide yararlanilabilir. Bu calismada, liderlik, dontisiimcti liderlik ve
is etigi kavramlarindan hareketle, s6z konusu etkilesimin nasil

gerceklesebilecegi degerlendirilmektedir.
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AN EVALUATION ON THE EFFECTS OF
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP IN THE ESTABLISHMENT
OF BUSINESS ETHICS IN ORGANIZATIONS

ABSTRACT

Transformational leadership, as a leadership style, has started to take
place in the management and organization literature more frequently. On the
other hand, we meet the concept of business ethics in the organizational
applications as one needed furthermore day by day. When the concepts of
business ethics, leadership and transformational leadership have been
evaluated together, it can be seen that there is a close relationship among
them. Especially in organizations during the establishment of business
ethics, it can highly be taken the advantages of the transformational
leadership as a contemporary style of leadership. In this study, starting with
the concept of leadership, transformational leadership and business ethics, it
has been evaluated how to be able to realize the mentioned above.

Key Words: Leadership, Transformational Leadership, Ethics, Business
Ethics

GIRIS

Orgiitlerde is etigi ve doniisiimcii liderlik tarzi, son yillarda iizerinde
en cok tartisilan kavramlar arasinda yer almakta ve gerek kuramcilar gerekse
uygulamacilar arasinda ilgiyle karsilanmaktadir. Ote yandan, orgiitlerde is
etiginin yerlestirilmesinde etkin liderligin onemli bir rol ustlendigi de
bilinmektedir. Bu ¢ercevede, orgiitlerde etiksel davranig yoniinde bir degisim
ihtiyacinin fark edilmesi, buna yoOnelik stratejilerin, amac¢ ve hedeflerin
gelistirilmesi, orgutiin bu yondeki bir degisime tiim yoOnleri ile hazirlanmasi,
olusturulan bu yapinin harekete gecirilmesi ve etiksel yondeki mevcut
uygulamalarin orgiit kiiltiirtintin bir parcasi haline getirilmesi, ancak etkin bir
liderlik yardimiyla gergeklestirilebilecektir. Bu noktada, farkli liderlik

tarzlart icinde dontisimcu liderlik tarzinin, tasidigir Ozellikler itibariyle, is
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etigine yonelik degisimin yonetilmesinde daha etkili olacag: diisiintilebilir.
Bu calismanin amaci, orgltlerde is etiginin basarili bir sekilde
yerlestirilmesinde, dontsimecti  liderligin ~ rolini  ve onemini
degerlendirmektir. Bu calismada, oncelikle liderlik kavramindan hareketle,
donusimcti liderligin  ozellikleri ve temel unsurlart ayrintili bir sekilde
incelenmektedir. Daha sonra, etik ve is etigi kavramlari lizerinde ana hatlari
ile durulmaktadir. Calismada son olarak, orgiitlerde is etiginin
yerlestirilmesine yonelik siire¢ ele alinmakta ve bu stire¢ ile dontisimci

liderlik arasindaki iligki ortaya konulmaktadir.

1. LIDERLIK KAVRAMININ iNCELENMESI

Liderlik kavrami, gerek yonetim ve oOrglit kuramcilar1 gerekse
uygulamacilarin dikkatini ¢eken bir kavram olmay: siirdiirmektedir (Pawar
ve Eastman, 1997: 80). Ote yandan liderlik, farkli Kisiler tarafindan, farkli
anlamlar ifade edebilen c¢ok yonlii ve zengin bir kavramdir (Nicholls, 1994:
8). Bunun nedeni, bu kavramin, yonetim ve Orgiit arastirmacilar tarafindan
farkli bakis acilarindan hareketle incelenmesi ve tanimlanmasidir (Hodgetts,
1997: 317; Tekarslan vd., 2000: 120; Mullins 1995: 315). Bu cercevede ele
alinabilecek liderlik tanimlari asagida gorilmektedir:

o Eren'e gore (2001: 465) liderlik, bir grup insani belirli amaglar
etrafinda toplamaya ve bu amaclar gerceklestirmek icin, onlar1 harekete
gecirmeye doniik bilgi ve yeteneklerin toplamidir.

o Bir baska tanimla liderlik, mensup oldugu grubun amaclarini
belirleyebilme ve bu amaglarin gerceklesmesinde gruba en etkili bicimde
yon verebilmedir (Tekarslan vd., 2000: 121).

o Liderlik, insanlar belirlenmis hedefler yoniinde caba gostermeye

ikna etme yetenegidir (Davis, 1988: 141)
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o Suire¢ boyutuyla liderlik, bir tesebbiisiin amaclarinin basariimasi
i¢in, bireylerin ve gruplarin faaliyetlerini etkileme siirecidir (Hodgetts, 1997:
318). Benzer bir bi¢imde liderlik, astlara ilham verme, grup hedeflerini
olusturma ve bunlara ulasma ve grubun baghligim koruma gibi ¢ok sayida
farkli fonksiyonlarin bir araya gelmesi, seklinde tanimlanabilir (Casimir,
2001: 2/34). Aym bakis acistyla liderlik, iletisim stlirecinin yasandigi bir
ortamda, Onceden belirlenmis hedeflere ulasmak tizere yonlendirilmis kisiler

arasi etkilesim siirecidir (Zel, 2001: 90).

o Son olarak, liderlik, grup amagclarini gerceklestirmek icin bir araya
gelen grup Uyelerinin faaliyetlerini esglidiimlemek ve goniillii olarak caba
gostermelerini saglamaktir (Kecgecioglu, 1998: 9; Paglis ve Green, 2002:
216).

Bu tanimlar bir arada degerlendirildiginde, bazi ortak yOnlerinin
oldugu gortilebilir. Liderlikten soz edebilmek icin, oncelikle bir grup insanin
ve bunlarin ulasmak isteyecekleri ortak amaglarin olmast ve bunu
gerceklestirecek bir liderin bulunmasi gerekir. Ayrica bu kisi, diger kisileri
zorlamadan, goniillii olarak ¢aba gostermelerini saglayabilecek bilgi, yetenek

ve kisisel ozelliklere sahip olmalidir.

2. DONUSUMCU LIDERLIK KAVRAMI, OZELLiKLERI VE
TEMEL UNSURLARI

Dontstimeti liderlik, liderlik yazinina gorece yeni girmis olan -
1980'lerden itibaren agirlik kazanmaya baslayan- bir kavramdir (Erdil, 1997:
66; Thite, 1999: 253). Bu kavram, ilk kez Burns tarafindan 1978 yilinda
etkilesimsel liderlik kavramu ile birlikte ortaya atilmistir (Bass, 1999: 9;
Lowe ve Galen, 1996: 1/31; Popper, Mayseless ve Castelnovo, 2000:1/15).
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Dontstimeti liderligin ortaya ¢ikmasi ve yayginlagsmasinda ise, yeni yonetim
yaklasim ve tekniklerinin, kiiresellesmenin, baskici rekabet ortaminin vb.
gibi faktorlerin biliyilk rolii olmustur. Diger yandan gliniimiizde
"doniisimcii" olmanin, bir lidere, bakis agis1 ve davranig boyutunda hangi
katkilart sagladigina ve dontisiimct liderligi neyin daha etkin ve tatmin edici
kildigina yonelik arastirmalar strdiirtilmektedir.

Kavram olarak dontisiimct liderligin ilk ortaya atildigi donemde,
Dowton (1978), Burns (1978) ve izdaslan tarafindan, bu kavram ile ilgili
olarak yapilan calismalarda, ozellikle irade, 0z-gliven, vizyon ve ahlaki
yiicelik gibi karizmatik nitelikler lizerinde durulmustur. Bass (1985) bunlara,
aile degerleri, giiclii anneler, icsel catismanin yoklugu, rol modelleme
(model olusturma), yetiskinlik deneyimleri, gi¢ kullanimina donik
yaklasimlar, heyecan, hirs ve idealler gibi cesitli olasiliklar1 da eklemistir.
Kuhnert ve Kewis (1987) dontisiimcii liderlere, "6rnek olusturan” seklinde
kendi taniminmi vurgulayarak yaklasmis; Bennis ve Nanus (1985) liderlik
yeteginin vizyon olarak genisletilmis bir misyon haline geldigini vurgulamis;
House ve Shamir (1993), izleyicilerde "kendine giiven"in gelistirilmesi
yetenegi uzerinde durmus ve Avolio (1994), ebeveyn davraniglari, erken
yasta egitim ve diger gelisim unsurlarinin dontisiimcu liderlik tizerindeki
Onemine isaret etmistir. Bass (1985), etkilesimsel liderlerin orgiitsel sinirlar
icinde caligmalarina karsin, doniisimci liderlerin  orglitsel  sinirlart
degistirmeye ugrastiklarini belirtmistir. Daha sonraki yillarda, Thorns ve
Greenberger (1995), basarili liderlige giden yolda zamanin Onemini
belirtmekte ve donugiimcu liderlerin, gecmis ve gelecek bosluklarini, bugiine
yaklastirabilmekteki ustaliklarina dikkat cekmektedir. Ayni yazarlar,

dontsiimcti  liderlerin  veri zamana sikica baghh kalmaktan oOte onu
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degistirmeye (kendilerine uydurmaya/uymaya) calistiklarini  ve uzun
donemli bakis acilarina yonlendiklerini vurgulamaktadir (Bass, 1995: 1/5).

Orijinal adi Ingilizce'de -agirlikli olarak- "transformational
leadership" seklinde karsimiza g¢ikan donlisiimcii liderlik, bazi yazaiiarca
"vizyoner liderlik", bazilarinca "karizmatik liderlik" veya bazilarinca "yeni
liderlik" seklinde kavramlastirilmistir (Pawar ve Eastman, 1997: 80;
Eisenbach, Watson ve Piilai, 1999: 84; Mann, 1988:19). Bu kavram, Turkce
yazinda ise "doniisimci", "donisiimsel”, "degisimci", "reformcu",
"donitistiirimceii” vb. gibi kavramlarla ifade edilebilmektedir (Kogel, 2001:
483; Ataman, 2001: 468-471; Eren, 2001: 482-483; An kan, 2001: 297-298;
Kececioglu, 1998: 27).

Dontigimeti  liderlik,  ilgili yazinda  asagidaki  sekillerde
tanimlanabilmektedir:

o Dontsimceti liderlik, calisanlara vizyon kazandiran; bu vizyona
katkida bulunmalari i¢cin onlara ilave misyonlar veren ve orgiitsel kiultiirde
degisimler yaparak onlara simdi yaptiklarindan veya potansiyel olarak
yapabileceklerini ~ dusiindiiklerinden daha fazlasinm1  yapabileceklerine
inandiran liderlik tarzidir (Eren, 2001: 483). Baska bir deyisle donusimcti
liderlik, izleyicilerini, baslangicta beklenilenden daha fazlasim1 yapmalar
konusunda isteklendirmektir (Den Hartog, Muijen ve Koopman, 1997: 21).

o Dontustimceti liderlik, degisimi etkin olarak yurirlige koymak, bu
degisime kilavuzluk edecek ileri gorusliliigli yaratmak ve degisim igin
duyulan ihtiyaci tanimlamak icin gereksinim duyulan yeteneklerin bir
blitliinidiir (Kececioglu, 1998: 28).

Bu tanimlardan da yararlanilarak, dontisimcu liderlige iliskin ayirt

edici ozellikler asagidaki sekilde siralanabilir:
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o Dontisimctl liderlik, degisime yonelik bir liderlik modeli olup,
donugim sirecinin cesitli asamalarinda gerekli davraniglart gostererek
degisimin basartyla gerceklestirilmesine olanak saglar (Eisenbach, Watson
ve Pillai, 1999: 84). Bu bakimdan, donugimci liderlik, ozellikle kriz
durumlarinda, dinamik ve istikrarsiz ¢cevrede, kurumsallasmamis Orgiitlerde,
analiz edilebilirlik derecesi dusiik ve karmasik yapiya sahip islerde on plana
cikmaktadir (Ataman, 2001: 470). Ancak bu, donusimcu liderligin, salt
cevresel degisimlere uyum saglama yolu olarak gorilmesine neden
olmamalidir. Dontisimceti liderlik, icinde bulunulan cevreyi sekillendirme;
hatta yeniden yaratma siirecidir (Lowe ve Galen, 1996: 2).

o Dontisimcti liderlik, izleyicilerde, gorevlerinin ve bunlar etkin bir
sekilde yerine getirmelerinin onemli oldugu hissini yaratmaktir (Eren, 2001:
483; Arikan, 2001: 298);

o Dontistimcti liderlik i¢in karizma onemli bir unsur olmakla birlikte
(Ataman, 2001: 470; Kececioglu, 1998: 29), tek basma yeterli degildir.
Nitekim Eren (2001:486), doniisiimcii liderlerin mutlaka karizmatik bir
kisilige sahip olmalarinin zorunlu olmadigini; vizyon sahibi olmalarinin ve
buna baglh olarak degisimleri baslatabilmelerinin yeterli oldugunu
belirtmektedir.

o Dontisimctii  liderlik, izleyicilerinin kisisel buiyiime, gelisme,
basarma, irade ve giliven boyutundaki ihtiyaglariin farkina varmalarini
saglamaktir (Arikan, 2001: 298; Yammarino, Spangler ve Dubinsky 1998:
5/18; Horner, 1997: 274).

o Donusimct liderlik, izleyicileri, kisisel kazan¢ ve cikarlardan
ziyade Orgutiin yarari icin ¢alismalari konusunda motive etmektir (Arikan,

2001: 298).
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Buradan hareketle dontisimcii lider, izleyicilerinin ihtiyaglarini,
inanclarim1 ve deger yargilarini degistiren kisi, olarak tanimlanabilir. Bir
baska acidan dontisimcu lider, orgltleri, degisim ve yenilenmeyi
gerceklestirerek TUstliin performansa ulastiran; izleyicilerinin, gudiilerini,
inancglarini, degerlerini ve yetkinliklerini ve boylece orglitlerinin vizyonu ile
uyumlu olacak bicimde, ilgilerini ve kisisel hedeflerini degistirebilen
kisilerdir (Goodwin, Wofford ve Whittington, 2000: 759; Rowe, 2001:7/19).

Bir kisinin dontisiimct lider olabilmesi icin, Oncelikle izleyicilerinin
olmast ve bunlarin lidere olan ilgi ve etkilenme diizeylerinin giderek artig
gostermesi gerekir. Burada izleyiciler kavrami ile kastedilen, liderin etki
alanina giren astlar, calisma arkadaslari, capraz iliski diizeyindeki diger
astlar, ustler ve diger oOrgiit paydaslaridir; baska bir deyisle liderlikte yalnizca
dogrudan ve yukaridan asagiya iliskiler degil, asagidan yukariya ve capraz
olanlar da dikkate alinmalidir (Coad ve Berry, 1998:165). Ikinci boyutta ise,
Bass (1990, 2/8), dontsiimcii liderligin, ancak bu izleyicilerin grup
amagclarmin ve misyonunun farkina vardiklarinda, bunu kabul ettiklerinde ve
kisisel cabalarm1 grubun faydasi yoniinde kullanma konusunda
yogunlastirdiklarinda,ortaya c¢ikabilecegini belirtmektedir. Bu noktada,
doniisiimeii liderlerin izleyebilecekleri ii¢ yoldan sdz edilebilir: Izleyicileri
icin karizmatik olabilirler ve boylece onlara ilham verirler; onlarin duygusal
ihtiyaclarim1 karsilayabilirler ve/veya entelektiiel agidan onlart uyarabilirler.
Dolayisiyla dontisimcti liderligin  asagida aciklanan dort temel unsuru
tasidig1 soylenebilir:

o Karizma: Kokleri Eski Yunan uygarligina uzanan karizma terimi,
Eski Yunanca'da "ilahi ilham yetenegi" anlamim tasir. Bu kavram ilk kez

Max Weber tarafindan "karizmatik yetki" seklinde kullanilarak, yonetim ve
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Orglit yazinina girmistir (Baransel, 1979: 168). Karizmasi olan bir
dontusumcu lider, yuksek diizeyde kendine giiven, zorlayici bir vizyon ve
amac¢ duygusuna sahip olmali, bunu ifade edebilmeli ve izleyicilerine
benimsetebilmen ve ayrica geleneksel davranig kaliplarinin disinda hareket
edebilme ozelligine sahip olmalidir. Kokli degisimlere agik olma, cevreye
duyarhlik, tutarlilik ve kendini iyi tanima gibi Ozellikler de, bu tiir bir liderin
vasiflart arasindadir (Arikan, 2001: 300). Bu 6zelliklen ile doniisiimcii lider,
izleyicilerde misyon ve vizyon duygusu uyandirir, onlara gurur asilar ve
saygl ve giiven yaratir.

o [lham Verme: Esin verme ya da esinlendirme olarak da ifade
edilebilen ilham verme, aymi zamanda karizmanin bir sonucu olarak da
degerlendirilebilir. Déniisiimcii lider, karizmasi ile esin kaynagi olur. ITham
verme boyutu, doniigimci liderin izleyicileri i¢in model olusturma, bir
vizyon aktarma ve bir takim semboller yardimiyla onlari caba gosterme
konusunda harekete gecirmeyi icerir (Den Hartog, Muijen ve Koopman,

1997: 22; Popper, Mayseless ve Castelnovo, 2000: 2/15).

o Entelektiiel Uyarim: Bu boyutta dontlisimci lider, izleyicilerine

igleri eski usulle yapmak yerine, onlar yeniden dusiinmeye iten ve yeni
fikirlerin gelismesini saglayan, bagka bir deyisle Orgiitsel diizeyde
yaraticilig tesvik eden kisidir. Bu boyut, izleyicilerin karst karsiya kaldiklart
sorunlart kavramsallastirma, anlama, analiz etme ve coziim turetmeleriyle
kendini gosterir (Den Hartog, Muijen ve Koopman, 1997: 22; Zacharatos,
Barling ve Kelloway, 2000: 1/12; Keller, 1995: 1/4).

o Bireysel llgi: Bireysel ilgi ya da bireye énem verme seklinde
tanimlanan son boyut ise, izleyicileri kismen yonlendirme ve kilavuzluk

etme, surekli geri-bildirim saglama ve Orglitiin misyonu ve vizyonu
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cercevesinde onlarin mevcut ihtiyaglarini tatmin etme ile ilgilidir.
Doniisiimcii  liderligin - karizma boyutu, izleyicileri bir misyon ve/veya
vizyona dogru cekerken; bireye Onem verme boyutu, izleyicilerin tim
potansiyelini kullanma istegini artirict etki yaratir (Den Hartog, Muijen ve
Koopman,1997: 22). Bu boyuttaki dontstimcu liderler, izleyicilerinin
basarilarini ve gelisme ihtiyaclarina ozellikle 6nem veren, onlari dinleyen ve
orglite olan katkilarini takdir eden liderlerdir (Tracey ve Hinkin, 1998: 222;
Yammarino ve Dubinsky, 1994: 791).

Daha once de belirtildigi gibi, bu calismada dontisimcu liderlik is
etigi acisindan ele alinmakta ve is etiginin yerlestirilme siirecine olan etkileri
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla bundan sonraki kisimda, oncelikle etik ve

is etigi kavramlar1 ana hatlar ile incelenmektedir.

3. ETiK VE IS ETiGI KAVRAMLARININ INCELENMESI
Tarih  boyunca disiiniirler tarafindan farkli  yaklagimlarla
agiklanmaya caligsilan "etik" sozciigii (Kiling, 2000: 94), Yunanca "karakter,

oo

ahlak, gelenek ve aliskanlig1" ifade eden "ethos" sozciigiinden tiiretilmistir
(Aydin, 2001: 5; Ozgener, 2002: 176).

Ilgili yazin incelendiginde, etik kavraminm farkhi bakis agilarindan
hareketle tamimlandigi goriilmektedir. Bu cercevede etik kavramim "bir
bilim dali/disiplin olarak" ya da "bir felsefe/ahlak felsefesi olarak” ele almak
mumkuindur.

Bir bilim dali/disiplin olarak etik, bireyler, toplum ve Orgiitler
acisindan, yarar, iyi ve kotii gibi kavramlart inceleyen; baska bir deyisle
bireysel ve grupsal davraniglarin ve iliskilerin hangilerinin dogru,
hangilerinin yanlis oldugunu belirleyen, boylece ahlaki degerleri, ilkeleri ve

standartlart tanimlayan bir disiplindir (Schulze, 1997: 36; Yurtseven, 2000:
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249). Ote yandan bir felsefe ya da ahlak felsefesi olarak etik, insanlarin
kurdugu bireysel ve toplumsal iligkilerin temelini olusturan degerleri,
normlari, kurallari dogru-yanlis ya da iyi-koti gibi ahlaksal agcidan arastiran
bir felsefe disiplinidir (Aydin, 2001: 6).

Bu tanimlardan hareketle, bir ahlak felsefesi olarak etik, bireylerin,
gerek topluluk icinde gerekse kendi 0Ozel yasamlarinda, amacglarini ve
bunlara ulasmak igin gerceklestirdikleri faaliyetler ile takindiklari tutum ve
davranisglar arastiran; bunlar iyi, kotii, yanlis ve dogru seklinde tanimlayan
ve anlasilmalarini saglayan sistematik bir distince toplulugudur.

Yonetim ve Orgiit yazininda etik kavrami ise, 1980'li yillarla birlikte
onem kazanmaya baglamistir. 1960larda ve 1970lerde bu konu,
igsletmelerin "sosyal sorumlulugu" baslhigi altinda ele alinirken (Berkman,
2002: 1), 1980'lerde, Ozellikle ABD'deki cok sayida biiyiik isletmede "etik
ilkeleri", "etik komiteleri" ve "etik programlan" olusturulmus ve akademik
alanda etik, yiksek lisans programlarinda ders olarak okutulmaya
baglanmistir ([1]). Buradan da goriilecegi gibi, etik kavrami, genel
cercevesinden cikarak orgiitler acisindan ele alinmaya baslanmis ve is etigi
kavrami giindeme gelmistir.

Daha once verilmis olan etik tanimindan hareketle is etigi,
orgitlerde, ise yoOnelik amacglar ve bunlara ulasmak icin gerceklestirilen
faaliyetler, gorev ve sorumluluklar ile o6rgiit paydaslarinin takindigi tutum ve
davraniglari arastiran; bunlari iyi, kotl, yanls ve dogru seklinde tanimlayan

ve anlagilmalarii saglayan sistematik bir duistince toplulugudur.
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4. ORGUTLERDE IS ETIGININ YERLESTIRILMESINDE
DONUSUMCU LIDERLIKTEN YARARLANMA

Daha onceki agiklamalarda ana hatlart ve ozellikleri ile incelenen is
etigi, liderlik ve doniisiimcu liderlik kavramlari arasinda yakin bir iligki soz
konusudur. Cagimizda orgiitlerin biitiinsel performansi, mal ve hizmet
kalitesi ve beseri iligkilerindeki basaris1 lizerinde, "is etigine uygun hareket
etmek" Onemli bir gosterge olarak karsimiza cikmaktadir. Tanmi ve
ozellikleri geregi, geleneksel anlamda yoneticilikten onemli Olgiide ayrilan
liderlik, orgiitlerde is eti§ine uygun davraniglarin gelistirilmesi ve genel
kabul gérmesinde biiyiik 6lciide etkilidir. Ote yandan, orgiitlerde is etiginin
basariyla hayata gecirilebilmesi icin, farkli liderlik tarzlarindan yararlanmak
miimkiindiir. Bu farkli liderlik tarzlarinin, kendine has o6zelliklerinin oldugu,
nihai amaca ulasmada farkli yollann ve araclarn kullanmayi gerektirdigi
unutulmamalidir. Ancak bu calismada is etigi ve dontisimcu liderlik iligkisi
irdelenecegi i¢in, diger liderlik tarzlari kapsam dist birakilarak, dontisimcii
liderlikten is etigi boyutunda nasil yararlanilabilecegi aciklanmaya
calisiimaktadir.

Is etigi ve doniisiimcii liderlik arasindaki iliskinin incelenmesinden
once, is etiginin oOrglitler acisindan tasidigr onem uzerinde durmak yararl
olacaktir:

o Etik, bir bilim dali olarak isletmecilikte giderek onemli bir yer
tutmaya baslamistir. 1s etigi kavrami, ozellikle 1980'li yillarla birlikte is
diinyasinda ve yonetim ve oOrglit alanindaki kuramcilarin giindeminde agirlik
kazanmistir. Boylece etik kavramina iligkin arastirmalarin ve uygulamalarin
sayist artarken; orgiitlerde bu kavramin hayata gecirilmesine yonelik onemli
bir bilgi birikimi de olusmustur.

o Is etigi, orgiitlerin sosyal sorumluluklar: arasinda énemli bir yer
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tutmaktadir. Orgiitlerin, yalnizca kir elde etme amact giiden ticari bir varlik
veya paydaglar acisindan salt maddi menfaatler saglayan bir birim olarak
kabul edilmesi, bugiin artik terk edilmis bir gorustiir. Glnumiuziin cagdas
isletmecilik anlayisi, bu amacin yami sira isletmelerin sosyal birer varlik
oldugunu, i¢inde yasadiklari toplumun yasam kalitesinin ytikseltilmesi,
cevrenin ve dogal kaynaklarin korunmasi (TUSIAD-KalDer, 1996: 27),
bolgesel ve ulusal diizeyde sosyo-ekonomik gelismislik diizeyinin
yukseltilmesi konularinda da sorumluluk tasiyan ve toplumu tatmin
edebilmeyi amacg haline getiren birer birim olduklarint kabul etmektedir. Bir
toplumda orglitler, insanlarn tatmin etmek amaciyla bulunurlar; bu onlarin
varolus nedeni ve ilk hedefleri olmalidir (Seymen ve Bolat, 1996: 251-252).
Sosyal sorumluluk, orgilitlerde alman kararlarin ve ylritilen tim
faaliyetlerin, toplumun menfaatlerini dikkate alarak yiiriitilmesidir. Bu
dogrultuda, toplum agisindan, neyin iyi ya da kotii, neyin dogru ya da yanlig
oldugunun belirlenebilmesi; ancak konuya is etigi boyutuyla bakildiginda
mumkiin olabilir. Bu nedenle de is etigi, orgitlerde sosyal sorumlulugun
onemli ve vazgecilmez bir parcasi haline gelmistir. Ilgili yazinda, érgiitlerin
sosyal sorumluluk boyutlarina iliskin smiflandirma kriterlerinde de(Lantos,
2002: 206; Kirel, 2000: 234) bu durum agik¢a goriilebilir. Bu gelismede,
kamu baskist 6nemli bir rol oynadig1 gibi, etiksel davranmiglarin "iyi bir is
gerceklestirme" (Ozgener, 2000: 310) ve buna bagh olarak "giiclii bir
kurumsal imaj yaratma" anlamina geldiginin kabul edilmesi de -etkili

olmustur.

o Kiiresellesmenin etkisi ile is etigine olan ihtiyac daha da artig
gostermistir. Kiiresellesme, her alanda mesafenin daha az Onemli hale

geldigi; siyasal, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda diinyanin daha c¢ok
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biitlinlestigi bir siireci ifade eder (Bozkurt, 2000: 30). Bu biitiinlesme siireci
ise, kiiresel ya da cok uluslu isletme kavramini beraberinde getirmistir. Bu
isletmelerde buitiinlesmenin bir sonucu olarak ¢esitli sikintilar ortaya ciktikca
orgltler, bunlarn ¢6zebilmek icin  -6rnegin kiiltiirel farkliliklar1 ya da
aynmciligt  ortadan kaldirabilmek igin- ig etiginden yararlanmaya
baslamislardir.

Goruldugu gibi, orgiitlerde etik ya da is etigi, orgitiin yogun rekabet
ortaminda ayakta kalabilmesi ve degisen miisteri ve toplum ihtiyaglarini
kargilayabilmesi icin onemli bir kavram haline gelmistir. Bu nedenle de,
orgiitlerde is etigine uygun bir orglitsel yapi1 kurmak, bu yapiya islerlik
kazandirmak ve oOrgiit paydaslarinin bu dogrultuda hareket etmesini
saglamak gereklidir. Bu ise ancak etkin bir liderlik ile gerceklestirilebilir.
Baska bir deyisle, orgiitlerde etik kurallarin uygulanmasi ve calisanlar
arasinda da kabul goérmesi, bu kurallarin yoneticiler tarafindan onlara
aktarilmasi ve her seyden once yoneticiler tarafindan bizzat uygulanmasi ile
mumkiindur.

Son olarak, oOrgiitlerde etik boyutunda bir liderlik tanimi
gelistirilmek istendiginde, is etigi ve liderlik kavramlarindan hareket edilerek
soyle bir tamim gelistirilebilir: Etik boyutunda liderlik, oOrgiitlerde ortak
amaclara ve bunlara ulagmak icin izlenen tiim yollara iliskin iyi, kotii, yanlig
ve dogru tanimlamalarini yapmak ve bunlarin anlasilmasint  ve
benimsenmesini saglamak tizere, orgit paydaslarini etkileme yontndeki
bilgi ve yeteneklerin toplamidir. Bu tanimdan hareketle, orgiitlerde, "etiksel
uygulamalarin  anlasilmasini  ve benimsenmesini saglama" boyutunda

dontisimct liderlik 6nemli katkilar saglayacaktir.
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5. IS ETIGININ YERLESTIiRILMESINDE DONUSUMCU
LIDERLIGIN ROLU VE ETKILERI

Yammarino ve Bass (1990)'1n da belirttigi gibi, dontisiimcii liderlik
ile orgiitlerde takim performansi, izleyici davraniglart ve onlarin duygusal
tepkileri arasinda anlamli ve pozitif iliskiler bulunmaktadir (Masi ve Cooke,
2000: 18). Bu tiir liderlik tarzi, 6zde, izleyicilerin inanclarini, degerlerini ve
davraniglarini, Orgiit amacglart ve hedefleri dogrultusunda degistirme
siirecidir (Grundstein-Amado, 1999: 251).

Ote yandan liderlerin izleyicilerini etkileyebilmesi igin, diiriist ve
etiksel davraniglar gostermeleri gerekir. Etik olmayan davraniglar sergileyen
liderler, izleyicilerini etkileyemeyecek ya da vizyonlarini onlara
benimsetemeyeceklerdir. Hatta boyle durumlarda izleyiciler, liderin One
surdiigii vizyonun kendilerine, Orgiite ve topluma ne getirecegini
bilemeyecekler ve bunu stiphe ile karsilayabileceklerdir (Friedman, Langbert
ve Giladi, 2000: 10). Dolayisiyla dontisimct liderligin aynt zamanda etiksel
davraniglar da icermesi gerektigi agiktir. Benzer sekilde Burns de, bir liderin
"donlisimcl" olarak nitelendirilebilmesi i¢in, ahlaki agidan yiiksek degerlere
sahip olmasi ve oOrglit icinde bir giiven iklimi yaratmasi gerektigine isaret
etmektedir (Pillai, Schriesheim ve Williams, 1999: 898). Yine Howel ve
Avolio, ancak genel anlamda ¢ogunlugun iyiligini diigsiinen ve bu dogrultuda
hareket eden liderlerin dontisimcu lider olabilecegini; ote yandan bireysel
amaclan gozeten ve sadece Kkisisel ¢ikarlarinin pesinde kosan liderlerin
dontisiimcti lider olamayacagini belirtmislerdir (Bass ve Steidlmeier, 1999:
3/22).

Ozetle doniisiimcii liderlerin degisen dis cevresel ve orgiitsel kosul ve
sorunlarla etiksel boyutta basa cikabilmek i¢in, vizyoner, stratejist, girisimci,

kaynak dagitici, miizakere edici, motive edici, ilham verici, politika yapici,
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yol gosterici ve bas destekleyici rollerini ustlenmesi gerekir (Eren, 2001:
482; Ackoff, 1999: 21). Bu cergevede orgiitlerde ig etiginin yerlestirilmesi
boyutunda dontisimcti liderligin rolii ve etkileri asagidaki ana adimlar

itibariyle incelenebilir:

a) Is Etigine Iliskin Degisim Ihtiyacimin Fark Edilmesi
Siirecinde Doniisiimcii Liderlik

Orgiitlerde doniisiimcii liderler, orgiitsel uygulamalarda is etigi
boyutunda degisim ihtiyacinin gerekli oldugunu ilk fark eden kisi ya da
kisilerdir. Bu cercevede, izleyicileri is etiginin Orgut icinde getirecegi
degisiklikleri kabul etmeye ikna edecek giicte ve kararlilikta bir "dontigiimce
lidere" mutlaka ihtiya¢ duyulacaktir. Doniisiimcii liderlerin, vizyon sahibi
olmast ve degisim temsilcisi olarak hareket edebilmesi, bu durumu
kolaylastiracaktir. Bu liderlerin, aym1 zamanda i¢ ve dig c¢evredeki
degismelere ve gelismelere acik olmasi ve arastirici, analiz ve yorumlama
yetenegi guclu kisiler olmasi gerektigi aciktir.

b) Is Etigine iliskin Olarak Paylasilan Bir Vizyon Olusturm
Siirecinde Doniisiimcii Liderlik

Orgiitlerde koklii bir degisime gidilen her durumda, bu degisime
ni¢in gerek duyuldugunu, bu degisimden hangi sonuclarin beklendigini,
bunlarin orgiit paydaslarina ne gibi katkilar saglayacagini ve Orgltiin
gelecekte ne yapmak ve nerede olmak istedigini en kisa ve 0Ozlii bicimde
anlatan bir vizyonun gelistirilmesi gerekir (Seymen, 2000: 99). Is etiginin
yerlestirilmesi de orgiitlerde kokli bir degisimi gerektirdiginden, bu siirecte
de buna dontik bir vizyon olusturulmalidir. Gelistirilen bu vizyon sayesinde,
orgut, etiksel uygulamalarin oOncesinde ve uygulama siirecinde, is etigi
hedeflerine yonelik bir hatirlatici, ilerlemeyi 6lgmek igin bir isaret ve etiksel

uygulamalart strdiirebilmek icin tekrar tekrar kullanabilecegi nicel ve nitel
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bir kilavuza sahip olur (Hammer ve Champy, 1996: 143).

Baslangicta etiksel boyutta yeni bir vizyon, "lider'in kafasinda
sekillenebilir. Ancak bu vizyon, yalnizca liderin vizyonu olarak kalir ve
orglitiin vizyonu haline gelmezse, is etiginin hayata gecirilebilmesi icin itici
bir giic olusturmayacaktir. Dolayistyla olusturulan vizyonun tim Orgit
paydaglan tarafindan kabul gérmesi ve paylasilmasi gerekir (Seymen, 2000:
99). Bu stirecte dontisiimcti liderligin onemli bir rol oynayacag aciktir. Daha
once de belirtildigi gibi, donisimcu liderlik kavrami ile es anlamli
kullanilan bir diger kavram "vizyoner liderlik"tir. Dolayistyla doniistimcii bir
lider, etiksel boyutta vizyonu olan, bu vizyonu Orgiit paydaslarina aktaran,
onlarin buna inanmalarin1 ve destek vermelerini saglayan kisidir (Bottery,
2001:200). Dontisiimceti liderligin degisime yonelik ve karizmatik ozellikler
tastyan bir liderlik modeli olmasi, is etigine iliskin olarak gelistirilen
vizyonun Orgiit paydaslart tarafindan paylasiimasini  kolaylastiracaktir.
Dontstimetl lider, bu boyutta, esin kaynagi olma, entelektiiel uyarim ve

bireysel ilgi gibi diger 6zelliklerinden de yararlanacaktir.

¢) Is Etigine Yonelik Degisimin Bicimsel Yapiya
Kavusturulmasi Siirecinde Doniisiimcii Liderlik
Orgiitlerde is etigine yonelik degisimin bicimsel bir yapiya

kavusturulabilmesi igin, Ust yonetimin asagida siralanan bazi faaliyetleri
yerine getirmesi gerekir (Connock ve Johns, 1995: 200-221):

- Orgiitte etiksel uygulamalara yon verecek olan "etik ilkeler"
belirlenmelidir.

- Belirlenen etik ilkelerin uygulanmasimi ve strdurilmesini
saglayacak bir "etik kurulu" olusturulmalidir.

- S6z konusu etik ilkelerin  Orglit paydaslart  arasinda
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benimsenmesini saglayacak "etiksel egitim programlan” hazirlanmali ve
yiritiilmelidir.

- Orgiitteki tiim uygulamalarin, belitlenen etik ilkelere uygun olarak
surdiriilebilmesi icin, Orgut ici ve dist etkin esgidim ve iletisim
saglanmalidir.

Goruldigi gibi, burada ele alman etiksel boyuttaki yeniden
yapilanma suireci, orgiit yapisinda, orglit igleyisinde, uygulanan standartlarda
ve prosediir ve talimatlarda onemli degisiklikleri beraberinde getirecektir. Bu
cercevede dontsimcu liderligin, icinde bulunulan i¢c ve dis cevrenin
sekillendirilmesi ve hatta yeniden yaratilmasi sureci oldugu hatirlanabilir.
Dolayistyla  orgiitteki  bicimsel yapmin  etiksel anlamda yeniden
yapilandirilmasi, bu yapilanma siirecinin dontisiimct liderlik anlayis ile ele

alinmasi sayesinde daha da kolaylasacaktir.

d) Orgiit Paydaslarimin Etiksel Davrams Boyutunda
Harekete Gegirilmesi Siirecinde Doniisiimcii Liderlik

Orgiitlerde is etigine yonelik degisimin  bicimsel yapiya
kavusturulmasi, tek basina yeterli olmayacaktir. Ayn1 zamanda bu yapinin
harekete gecirilmesi ve orglt paydaslarinin etiksel uygulamalari
icsellestirmeleri yani davranislarina yansitmalart gereklidir (Waldersee,
1997:262). Bunun icin oOrgiit st yOnetimi, liderlik boyutunda asagida
belirtilen bazi faaliyetleri yerine getirmelidir:

- Oncelikle is etiginin uygulanmasina yonelik orgiitsel stratejiler
gelistirilmeli, bunlar hayata gecirilmeli ve paylasilan degerler haline
getirilmelidir;

- Orgiit iist yonetimi, orgiitsel uygulamalarda etiksel davranislarin

gosterilmesi konusunda model olmali ve bu uygulamalarda goriiniir bicimde
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yer almalidir;

- Etiksel uygulamalari tesvik etmek ve yayginlastirmak amaciyla
sistematik bir odiil/ceza sistemi kurulmali ve bu konuda tiim iletisim
araclarindan yararlanilmalidir;

- Performans  degerlendirme  sistemi,  calisanlarin  etiksel
davranislarint degerlendirebilecek bicimde yeniden yapilandirilmalidir;

- Etiksel uygulamalarla ilgili ama¢ ve hedefler belirlenmeli ve
bunlara ulasilip ulasiimadiginin tespitine yonelik ol¢tim ve degerlendirmeler
yapilmalidir;

- Etik konularda, orgiit paydaslarinin yonetime katilmasi tesvik
edilmelidir.

Yukarida belirtilen liderlik uygulamalar1 bir arada ele alindiginda,
bunlarin dontisiimcu liderlik tarzinin ozellikleri ile biiylik Olclide Ortuistiigii
gortulebilir. Hatirlanacagi gibi, dontsimcu liderlik, izleyicileri kisisel kazang
ve cikarlardan ziyade oOrgiitiin yarart igcin c¢alisma konusunda motive
etmektir. Bu yoOniiyle doniisimci liderler, izleyicilerinin ihtiyaclarini,
inanclarin1  ve deger yargillarint etiksel boyutta degistirebilirler. Ayni
zamanda donusumcu liderler, etiksel davraniglarin sergilenmesi konusunda
izleyicileri icin model olusturabilir ve bir takim semboller yardimiyla onlari
caba gostermeleri icin harekete gecirebilirler. Benzer sekilde, bu liderlik
tarz1 ile, izleyicileri yaraticilik boyutunda tesvik etmek, onlarin etiksel
anlamda karsilastiklart sorunlart kavramsallastirmalarini, anlamalarini,
analiz etmelerini ve bunlara cozim turetmelerini saglamak daha kolay
olabilir. Son olarak dontisimci liderlik, bireye onem verme boyutu ile
izleyicilerin etiksel anlamda tiim potansiyelini kullanma istegini artirici etki

yaratabilir.
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SONUC

Orgiitlerde is etiginin yerlestirilmesi, koklii bir degisimi zorunlu
kilar. Bu ise ancak etkin bir liderlik ile gerceklestirilebilir. Durumsallik
yaklagimi  geregi, is etiginin yerlestirilmesinde ve strekliliginin
saglanmasinda, cesitli liderlik tarzlari, kendi ozellikleri kapsaminda farkl
¢Ozlimler tUretebilirler. Ancak bu caligsmada, tiim liderlik tarzlar1 ve bunlarin
is etigi lizerindeki etkilerinin incelenmesinden ziyade "donitisiimci liderlik"
tarzt lizerinde durulmustur. Bunun en temel nedeni, oOrgitiin i¢ ve dis
cevresinin etiksel boyutta yeniden sekillendirilmesinde ve siirekli degisen
kosullara etiksel anlamda uyum saglanmasinda, dontsiimci liderligin,
ozellikleri itibariyle daha uygun bir liderlik tarzi oldugunun diistiniilmesidir.
Basgka bir deyisle doniistimcii liderlik, diger liderlik tarzlarindan ayirt
edilmesini saglayan karizma, ilham verme, entelektiiel uyarim ve bireysel
ilgi Ozellikleri ile, orglitlerde etiksel boyutta degisim ihtiyacinin fark
edilmesinden, buna doniik bicimsel bir yapinin olusturulmasina ve bu yapiya
islerlik kazandirilmasina kadar geg¢en tiim adimlarda o6nemli bir rol
ustlenecek ve bu siirecin  basarili  bir sekilde gergeklestirilmesini

kolaylastiracaktir.

KAYNAKILAR
Ahlak ve Is Etigi, http://www.insankaynaklari.com/bireyler/ trends/ globalbakis/
ahlak_isetigi.asp, 02.11.2002'de alinmustir.

Ackoff, Russell L. (1999), "Transformational Leadership”, Strategy&Leadership,
January/February 1999, s.20-25.

Arikan, Semra. (2001), "Liderlik", Yonetim ve Organizasyon, (Ed. Salih Giiney),
Ankara: Nobel Yayin Dagitim.


http://www.insankaynaklari.com/bireyler/

Sosyal Bilimler Dergisi 79

Ataman, Goksel. (2001), Isletme Yonetimi Temel Kavramlar&Yeni
Yaklagimlar, istanbul: Tiirkmen Kitabevi.

Aydin, Inayet Pehlivan. (2001), Yonetsel Mesleki ve Orgiitsel Etik, 2.Baski,
Ankara: Pegem A Yaymncilik.

Baransel, Atilla. (1979), Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi 1. Cilt, 2.b.,
istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayim No: 163.

Bass, Bernard M. (1990), "From Transactional to Transformational Leadership:
Learning to Share the Vision", Organizational Dynamics, Vol.19, Issue 3,

Academic Search Elite, 23.11.2001, s.1/8.

Bass, Bernard M. (1995), "Comment: Transformational Leadership”, Journal of
Management Inquiry, Sep95, Vol.4, Issue 3, Academic Search Elit,
23.11.2001,s. 1/5.

Bass, Bernard M. (1999), "Two Decades of Research and Development in
Transformational Leadership”, European Journal of Work and

Organizational Psychology, 8(1), s.9-32.

Bass, Bernard M. ve Paul Steidlmeier. (1999), "Ethics, Character, and Authentic
Transformational Leadership Behavior", Leadership Quarterly,

Summer99, Vol.10, Issue 2, Academic Search Elite, 22.11.2001, s.1/22.

Berkman, Umit. (2002), "Sosyal Sorumluluk, Is Ahlaki Gelisimi ve Yakin
Gelecegi" http://www.kho.edu.tr/yayinlar /bilimdergisi/bilimder/doc/
1999-2 /bilder5.doc, 02.11.2002'de alinmistir.

Bottery, Mike. (2001), "Globalisation and the UK Competition State: No Room for
Transformational Leadership in Education?", School

Leadership&Management, Vol.21, No.2, s.199-218.


http://www.kho.edu.tr/yayinlar/bilimdergisi/bilimder/doc/

Tamer BOLAT-Oya Aytemiz SEYMEN 80

Bozkurt, Veysel. (2000), "Kiiresellesme Kavram, Gelisim ve Yaklagimlar",
Kiiresellesmenin Insani Yiizii, (Der. Veysel Bozkurt), Istanbul: Alfa

Basim Yayin Dagitim A.S.

Casimir, Gian. (2001), "Combinative Aspects of Leadership Style: The Ordering
and Temporal Spacing of Leadership Behaviors", Leadership Quarterly,
Fall 2001, Vol.12, Issue 3, Business Source Elite, 31.07.2002, s.1/34.

Coad, Alan F. ve Anthony J.Berry. (1998), "Transformational Leadership and
Learning Orientation”, Leadership&Organization Development Journal,

19/3, 5.164-172.

Connock, Stephen, Ted Johns. (1995), Ethical Leadership, London: Institute of

Personnel and Development.

Davis, Keith. (1988), isletmede insan Davramsi, 5.Baskidan Ceviri, (Cev. Kemal
Tosun, Tomris Somay, Fulya Aykar, Can Baysal, Omer Sadullah ve Semra

Yalcin), 3.Baski, Istanbul: Yon Ajans.

Den Hartog, Deanne N., Jaap J. Van Muijen ve Paul L. Koopman. (1997),
"Transactional Versus Transformational Leadership: An Analysis of the
MLQ", Journal of Occupational and Organizational Psychology, 70,
s. 19-34.

Eisenbach, Regina, Kathleen Watson ve Rajnandini Pillai. (1999),
"Transformational Leadership in the Context of Organizational Change",

Journal of Organizational Change Management, Vol.12, No.2, s.80-88.

Erdil, Oya. (1997), "Lider Yonetici Gelistirmenin Artan Onemi ve Yeni
Yaklasimlar", Oneri, Adnan Tezel Amsina Ozel Sayist 1997, 5.65-70.

Eren, Erol. (2001), Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar),
Gen. 5. Basi, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.



Sosyal Bilimler Dergisi 81

Friedman, Hershey H., Mitchell Langbert ve Kreindy Giladi. (2000),

"Transformational Leadership”, National Public Accountant, s.8-11.

Goodwin, Vicki L., J.C. Wofford ve J.Lee Whittington. (2001), "A Theoretical and
Empirical Extension to the Transformational Leadership Construct”,

Journal of Organizational Behavior, 22, s.759-774.

Grundstein-Amado, Rivka. (1999), "Bilateral Transformational Leadership An
Approach for Fostering Ethical Conduct in Public Service Organizations",

Administration&Society, Vol.31, No.2, May 1999, s.247-260.

Hammer, Michael ve James Champy. (1996), Degisim Miihendisligi, (Cev. Sinem
Giil), istanbul: Sabah Kitaplar1 Cagdas Bakislar Dizisi.

Hodgetts, Richards M. (1997), Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, (Cev. Canan

Cetin ve Esin Can Mutlu), 5. Basimdan Ceviri, Istanbul: Der Yayinlar.

Horner, Melissa. (1997), "Leadership Theory: Past, Present and Future", Team
Performance Management, Vol.3, No.4, s.270-287.

Kececioglu, Tamer. (1998), Liderlik ve Liderler, Istanbul: KalDer Yayinlar
No:24.

Keller, Robert T. (1995), " 'Transformational' Leaders Make a Difference",
Research Technology Management, May/June95, Vol.38, Issue 3,
Academic Search Elite, 24.11.2001, s.1/4.

Kiling, Izzet. (2000), "Is Etiki Kapsaminda Otel Yéneticilerinin Calisanlara Karst
Ftik Sorumluluklarinin izmir'de Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Ogrenimi
Goren Ogrencilerin Bakis Acilari ile Degerlendirilmesi”, D.E.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 3, Temmuz-Eyliil 2000, s.94-120.

Kirel , Cigdem. (2000), "Orgiitlerde Etik, Ahlak ve Sosyal Sorumluluk Kavramina
Kiiltiirel Yaklasimlar", M.U. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Y11:2000, Cilt:XVI, Sayi:l, s.231-248.



Tamer BOLAT-Oya Aytemiz SEYMEN 82

Kocel, Tamer. (2001), Isletme Yoneticiligi, 8.b., Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S.

Lantos, Geoffrey. (2002), "The Ethicality of Altruistic Corporate Social
Responsibility”, Journal of Consumer Marketing, Vol.19, No.3, s.205-
230.

Lowe, Kevin B. ve K. Kroeck Galen. (1996), "Effectiveness Correlates of
Transformational and Transactional Leadership: A Meta-Analytic Review
of the MLQ Literature", Leadership Quarterly, Vol.7, Issue 7, Academic
Search Elite, 24.11.2001, 1/31.

Mann, Carl P. (1988), "Transformational Leadership in the Executive Office",
Public Relations Quarterly, Spring 1988, s. 19-23.

Masi, Ralph J. ve Robert A. Cooke. (2000), "Effects of Transformational Leadership
on Subordinate Motivation, Empowering Norms, and Organizational
Productivity”, The International Journal of Organizational Analysis ,

Vol.8, No.l,s. 16-47.

Mullins, Laurie J. (1995), Hospitality Management A Human Resources
Approach, 2nd Ed., London: Pitman Publishing.

Nicholls, John. (1994), "The 'Heart, Head and Hands' of Transforming Leadership",
Leadership&Organization Development Journal, Vol.15, No.6, s.8-15.

Ozgener, Sevki. (2000), "Organizasyonlarda Is Ahlakinin Kurumsallasmasi”, M.U.
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:XVI, Say1:1, 5.309-324.

Ozgener, Sevki. (2002), "Imalat Sanayii Isletmelerindeki Kamu ve Ozel Sektor
Yéneticilerinin Is Ahlakina iliskin Tutumlar1", Amme Idaresi Dergisi, Cilt
35, Sayr 1, s.175-199.



Sosyal Bilimler Dergisi 83

Paglis, Laura L. ve Stephen G. Green. (2002), "Leadership Self-Efficacy and
Managers' Motivation for Leading Change", Journal of Organizational

Behavior, 23, 5.215-235.

Pawar, Badrinarayan Shankar ve Kenneth K. Eastman. (1997), "The Nature and
Implications of Contextual Influences on Transformational Leadership: A
Conceptual Examination”, Academy of Management Review, Vol.22,

No.1,5.80-109.

Pillai, Rajnandini, Chester A. Schriesheim ve Eric S. Williams. (1999), "Fairness
Perceptions and Trust as Mediators for Transformational and Transactional
Leadership: A Two-Sample Study”, Journal of Management, Vol.25,
No.6, s.897-933.

Popper, Micha, Ofra Mayseless ve Omri Castelnovo. (2000), "Transformational
Leadership and Attachment”, Leadership Quarterly, Summer 2000,
Vol.11, Issue 2, Academic Search Elite, 22.11.2001, s.1/15.

Rowe, Glenn W. (2001), "Creating Wealth in Organizations: The Role of Strategic
Leadership”, Academy of Management Executive, Feb2001, Vol.15,
Issue J, Business Source Elite, 21.10.2002, s.1/19.

Schulze, Nergis. (1997), "Isletme Etigi Konusuna Kavramsal Bir Yaklasira", Amme
Idaresi Dergisi, Cilt 30, Say1 4, s.35-51.

Seymen, Oya Aytemiz. (2000), Isletmelerde Yeniden Yapdanma, istanbuhBeta
Basim Yayim Dagitim A.S.

Seymen, Oya Aytemiz ve Tamer Bolat. (1996), "Hizmet Kalitesinin Arttirllmasinda
I¢ ve Dig Miisteri Tatmininin Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi”, Turizm
Isletmelerinde Hizmet Kalitesi Hafta Sonu Semineri ITI, Erciyes
Universitesi Nevsehir Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu, 13-
15 Aralik 1996, Nevsehir, s.244-258.



Tamer BOLAT-Oya Aytemiz SEYMEN 84

Tekarslan, Erdal, Tanil Kiling, Hiiner Sencan ve A.Can Baysal. (2000), Davramisin
Sosyal Psikolojisi, istanbul: 1.U.isletme Fakiiltesi.

Thite, Mohan. (1999), "Identifying Key Characteristics of Technical Project
Leadership”, Leadership&Organization Development Journal, 20/5,
s.253-261.

Tracey, J. Bruce ve Timothy R. Hinkin. (1998), "Transformational Leadership or
Effective Managerial Practices?", Group&Organization Management,

Vol.23, No.3, September 1998, s.220-236.

TUSIAD-KalDer. (1996), TUSIAD-KalDer Oz Degerlendirme El Kitabi,
Istanbul.

Waldersee, Robert. (1997), "Becoming a Learning Organization: The
Transformation of the Workforce”, Journal of Management

Development, Vol.16, No.4, s.262-273.

Yammarino, Francis i. ve Alan J. Dubinsky. (1994), "Transformational Leadership
Theory: Using Levels of Analysis to Determine Boundary Conditions",
Personnel Psychology, 47, s.787-811.

Yammarino, Francis J., William D. Spangler ve Alan J. Dubinsky. (1998),
"Transformational and Contingent Reward Leadership: Individual, Dyad,
and Group Levels of Analysis", Leadership Quarterly, Vol.9, Issue 1, s.1-
18.

Yurtseven, H. Ridvan. (2000), "Isletme Yonetiminde Etik-Toplum ve Isletmeler
Acisindan Canakkale Kenti'nde Karsilastirmali Bir Arastirma”, Erciyes

Universitesi 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler,
Nevsehir, s. 249-261.



Sosyal Bilimler Dergisi 85

Zacharatos, Anthea, Julian Barling ve E. Kevin Kelloway. (2000), "Development
and Effects of Transformational Leadership in Adolescents”, Leadership
Quarterly, Summer 2000, Vol.11, Issue 2, Academic Search Elite,
22.11.2001, s. 1/12.

Zel, Ugur. (2001), Kisilik ve Liderlik, Ankara: Seckin Yayincilik San. Ve Tic. A.S.



