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Tiirk Kiiltiiriinde Yonetsel Etik Olgusunun Kritik Kodlar::
Kutadgu Bilig Uzerinden Okumalar

Yunus Emre Tasgit, ZUlkif Dagli, Livanur Biriktir

Oz: Yonetsel anlamda sergilenen davranislarin kabul edilebilirligi toplumsal deger yargilarma baghdir. Deger
yargilar1, bir anlamda kilturel etik kodlar ifade etmektedir. Hangi davranig, ne zaman, nasil ve ni¢in yapilir-
sa anlaml olur? sorusuna verilen cevaplar, kiiltiirel baglamda bir toplumun etik kodlarini ortaya ¢ikarmaktadir.
Bu aragtirmada Tiirk kiltiiriinde yonetim olgusunun iligkili oldugu etik deger yargilarina iliskin Kutadgu Bilig
iizerinden kavramsal bir portre ¢izmeyi hedeflenmektedir. Bu ama¢ dogrultusunda Tirklerin ilk siyasetname-
si niteliginde olan Yusuf Has Hacib’in Kutagu Bilig eseri incelenmis ve yazarin yénetsel anlamda etik ve etik dis1
davramislara iliskin baks agis1 ve diigiinceleri betimlenmeye calisilmigtir. Bulgularin elde edilmesinde nitel veri anal-
iz teknikleri kullanilmigtir. Bu kapsamda Yusuf Has Hacib’in yénetim hakkindaki kavramlar: kullanig bicimlerine
ve eserin metodolojik 6zelliklerine sadik kalinarak yénetsel anlamda 11 etik davrams ve 9 etik dis1 davranig tespit
edilmistir. Elde edilen bulgular hem kesifsel hem de dogrulayici nitelikler tagimakla birlikte temalarin ¢ogunun,
mevcut literatiirdeki kavramlarla isim benzerligi bulunsa da icerik agisindan oldukga farkh bir bakis acis1 sundugu
gorilmustiir. Dolayisiyla ¢alisamanin literatiire tamamlayici ve zenginlestirici yonli katkilar sundugu savunulabilir.

Anahtar Kelimeler: Kutadgu Bilig, Yusuf Has Hacib, Turk kiltiirii, yénetsel etik, etik kodlar

Abstarct: The acceptability of the behaviors exhibited in the administrative sense depends on the social value judg-
ments. Value judgments, in a sense, express cultural ethical codes. What behavior is meaningful when, how and why?
The answers to the question reveal the ethical codes of a society in the cultural context. In this research, it is aimed to
draw a conceptual portrait on the ethics value judgments related to the management phenomenon in Turkish culture.
For this purpose, the Kutagu Bilig work of Yusuf Has Hacib, which is the first policy book of the Turks, has been ex-
amined and the author’s perspective and thoughts on ethical and unethical behaviors in the administrative sense have
been tried to be described. Qualitative data analysis techniques were used to obtain the findings. In this context, 11
ethical behaviors and 9 unethical behaviors in managerial sense were determined by adhering to Yusuf Has Hacib’s use
of concepts about management and the methodological features of the work. Although the findings have both explor-
atory and confirmatory qualities, it has been seen that the majority of the themes offer a very different perspective in
terms of content, although there are names similar to the concepts in the existing literature. Therefore, it can be argued
that the study provides complementary and enriching contributions to the literature.

Keywords: Kutadgu Bilig, Yusuf Has Hacib, Turkish culture, managerial ethics, codes of ethics
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Giris
Yonetim olgusu, belli bir amaa gerceklestirmek icin bir takim kaynaklarin etkin
kullanimu ile ilgili bir siire¢ olarak ele alinmaktadir (Robbins ve Decenzo 2005).
Bu baglamda amaca ulagmak, olayin taraflari adina kritik bir bagar1 faktérii olarak
kabul edilmektedir. Bununla beraber amacin gerceklegtirilmesi (sonug) kesinlikle
6nemli olmakla birlikte o amacin nasil gerceklestirildigi, yani hangi islerin nasil ya-
pildig1 da (siireg) ¢ok hassas bir konudur. Cuinkii uygun olmayan bir takim siirecler
igletilerek de amacin gerceklegtirilmesi mimkiindiir. Bu noktada ulagilan amacin
megrulugunu, yasanan siirecleri ve sonucu sorgulayan mekanizma ise i¢inde yasa-

nilan kiltar ve kiltirin rettigi etik kodlardar.

Kultuar, etik veya etik dig1 davraniglar destekleyen resmi ve resmi olmayan sis-
temlerin (diisiinsel ve davranigasal) karmagik bir etkilegimini icerirken (McNeal
2009) Etik, bir toplumun dogru ya da yanhg davraniglar1 belirlemek i¢in kullandig:
degerlerle ilgilidir (Weaver 2001). Etik davranislar, kiltir tarafindan desteklendi-
ginde pekisirken, etik dig1 davraniglar kilttrel agcidan desteklendiginde ise bireyler
etik dig1 davraniglari sergileme egilimine girmektedirler (Trevino 1986). Nihayetin-
de bireyin sergiledigi tutum ve davramiglarin él¢ttlerini, toplumsal kiltir belirle-
mektedir (Steinberg ve Austern 1995: 142). Dolayisiyla ulusal kiiltiirel 6zelliklerin,
bir toplumun etik deger yargilarinm sekillendiren ¢ok 6nemli unsur oldugu soylene-
bilir (Sims, 2006).

Literatiir incelendiginde toplumlarin kiltirel hayatina etki ederek yonetsel
anlayiglarini gekillendiren farkli yazin format: tiiriinde (nasihatname, vasiyetna-
me, itopyac digtince) ge¢mis dénemlere ait bircok eser oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda; Konfii¢yiis'iin Konusmalar, Platon’un Devlet, Thomas More'nin Utopya,
Niccolo Machiavellinin Prens, Nizamtlmulk'in Siyasetname, Gazalinin Nastha-
ti’'l-Miilik, Farabi'nin Medinetii’l Fizila, Kogi Bey’in Risaleler gibi eserleri 6nemli 6r-
nekler olarak gosterilmektedir. Bu eserlerde savunulan felsefe ve paradigma, cesitli

amag ve yontemlerle modern zaman literatiiriine kazandirilmaya ¢aligilmaktadir.

Gunumuz yénetim literatarinde farkl disiplinlerdeki arastirmacilar tarafin-
dan yuritilen dogu ve bat1 kiiltiirleri 6zelinde, yénetim olgusunu konu alan bir-
cok caligmaya rastlanmaktadir. Bat1 kiiltiiriinde yapilan ynetim aragtirmalar: ge-
nel olarak Amerika ve Avrupa iilkeleri (Fransa, Ingiltere, italya, Ispanya, Almanya
vd.) eksenli tartigilirken dogu kiiltiirine iligkin aragtirmalar Cin, Japonya, Rusya,
Hindistan ve Iran gibi tilkeler izerinden degerlendirmeye alinmaktadir. Diger ta-

raftan Tirk kiltirintn ézelliklerini yansitan iilkelere iligikin caligmalarin ise di-
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gerlerine kiyasla gerek yapilan ¢aligmalarin sayis1 bakimindan (nicelik) gerekse
calismalarin belli bir teorik cerceveye ve yontemsel olgunluga ulagmasi (nitelik)
agisindan yeterlik dizeyine ulasamadig: gorillmektedir. Bu baglamda Tiirk yonetim
geleneginin olugsmasinda énemli bir katkis: olan (Tag vd., 2017), Turk kiltirani
yansitma noktasinda en énemli eserler arasinda gosterilen ve doguda yazilan ilk
siyasetname niteligi tasiyan (Arat 1979) Yusuf Has Hacib’'in Kutadgu Bilig isimli

eseri incelenmeye konu edilmisgtir.

Yiritilen aragtirmada Turk kiltirande yénetim olgusu, etik davranig kodlar:
baglaminda incelenmektedir. Yonetsel alandaki etik kodlara ait mevcut yazin ala-
n1 incelendiginde, olusturulmus olan kavramsal ¢erceve genel olarak bat: kiltiara-
ne ait kodlar tizerinden gekillenirken Turk kiltiiriine ait kodlarin yeterince tespit
edilmemis ve tartisilmamig olmasinin ortaya ¢ikarg: eksiklik (bogluk) aragtirmanin
temel motivasyonunu saglamistir. Elde edilecek sonuglarin literatiire tamamlayici
ve zenginlestirici yonli katkilar sunma olasilifi calisamay: 6nemli kilabilecek ma-
hiyettedir. Bu kapsamda ¢alismanin temel amaci, Turk kiltirinde yénetim olgu-
sunun algilanig ve uygulanisi ile ilgili etik kodlari-temalar1 Kutadgu Bilig izerinden

tespit etmeye yonelik bir portre olusturmak olarak belirlenmistir.

Aragtirmaya konu eser Kutadgu Bilig (mutluluk veren bilgi), Yusuf Has Hacib
tarafindan 11. yizyilda Karahanli Devleti'nin hikiimdar: Tavga¢ Bugra Han’a it-
hafen yazilan ve sunulan Tiirk diinyasindaki siyasetnamelere 6énciliik eden eser-
lerden birisidir. Eser, Tavga¢ Kara Bugra Han tarafindan ¢ok begenilerek eser sa-
hibine bagdanigman anlamina gelen ve vazifelerin en incesi olarak bahsedilen Has
Hacib unvani verilmigtir. Yusuf Has Hacib, kitab: dért temel tizerine inga etmistir.
Bunlardan birincisi, adalet ve dogruluktur. Tkincisi, saadet ve ikbal anlamina gelen
devlettir. Uciinciisii, ululugu ifade eden akildir. Dérdiinciisii ise kanaat ve afiyettir.
Yazar bu olgularin her birisine ayr1 bir ad vererek eserdeki iligkileri bu karakter-
ler izerinden tartigmaktadir (Kaya 2019). Eserde fert, cemiyet ve devlet hayatinin
ideal bir gekilde duzenlenebilmesi icin gerekli olan zihniyet, bilgi ve faziletlerin ne
oldugu, nasil elde edilecegi, nasil kullanilacag gibi bircok konu tizerinde durulmak-
tadir (Arslan 1987).

Literatiir incelemesi

Etik, bir toplumun dogru ya da yanlis davranigi belirlemeye ve ideal olani ortaya
koymaya yonelik kullandig1 degerlerdir (Abbott 1983: 865). Genel anlamda etik,
uyulmas: veya kaginilmasi gereken davraniglar ve neyin yapilip neyin yapilmamasi

gerektigine yonelik ilkelerdir (Sayl ve Kizildag 2007). Etik olgusu, yoénetsel bag-
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lamda degerlendirilecek olursa yoneticilerin iyi bir yénetim uygulayabilmeleri i¢in
yonetsel eylemlere rehberlik eden uyulmasi gereken ilkeleri ve tutumlar: ifade eder
(Kolg¢ak 2013: Oktem ve Omiirgéniilsen 2005). Etik kodlarin yonetici davranislari
uzerinde anlamh etkileri olduguna dair literatiirde 6nemli bulgular vardir (Wotru-
bavd., 2001). Bu kodlarin bilinmesi, benimsenmesi ve faydali olduguna yonelik alg:

durumu, pozitif olarak yénetici davraniglarina yansimaktadir.

Etik kodlarin olusumunda ve yagatilmasinda kiiltiir olduk¢a etkin bir rol oy-
namaktadir. Canka kiltir, toplumun niteligini ve dogasini belirlemede rol oyna-
yan inang ve uygulamalar ile ilgilidir (Kroeber 1985; McNeal 2009) ve diisiince ve
degerler agisindan birligi olusturma adina topluma 6zgt olgulardan ortaya ¢ikar
(Oguz 2011: 126). Kultartn, insanlarin dugtince, davranig ve ortak degerler teme-
linde etkilesimlerini biyiik él¢iide etkiledigi yaygin olarak kabul edilmektedir. Bir
kaltar icerisinde yetigen bireyler, tutum ve davraniglarini o kiltire bagh olarak
sekillendirirken (Steensma 2000) ¢ogu zaman benzer tutum ve iletigim bi¢imleri
sergilerler (Goktag ve Cakirc1 2015: 12). Bu anlamda kiiltiir, davranmg kaliplarinin
altinda yatan yénlendirici mekanizma olarak kabul edilir. Ayrica her toplum kendi
kiltirel degerlerini 6zgiin olarak tretir (Cegcen 1996: 99). Dolayisiyla toplumlarin
benzer sorunlar farkh sekillerde ¢cozmeye calisma egilim ve ¢abalar, kiiltirel fark-
hiliklariyla agiklanabilmektedir (Ho 2020: 123).

Konuya iligkin literatiir incelendiginde kiiltirin etige yansimasi konusunda ya-
pilmis dikkate deger arastirmalara rastlanmigtir. Ozellikle uluslar arasindaki fark-
liliklar kiltarel haritalandirma ¢aligmalariyla ortaya koyan Hofstede'nin (1983)
calismas: kargilagtirma ve kiyaslama imkani sunmas: agisindan oldukea dikkate
degerdir. Kultiir ve etik iligkisini spesifik olarak inceleyen ¢aligmalara; Preble ve Re-
ichel’in (1988) ABD ve Israil'de Gelecegin Yoneticilerinin is Etigine Yonelik Tutum-
lariile ilgili caligmasi; Okleshen ve Hoyt'un (1996) Yeni Zelanda ve Amerika'daki ig-
letme 6grencilerinin etik bakig agilar1 ve karar verme yaklagimlarini karsilagtirdig:
calisma; Jackson ve Artola’nin (1997) Etik inan¢ ve yonetim davranigi konusunda
kulturler arasi kargilagtirma yaptig: calisma; Rittenburg ve Valentine’nin (2002)
ispanyol ve Amerikali yoneticilerin etik yargilar: ve niyetlerini kargilastirdig calis-
ma; Sims ve Gegez'in (2004): Bes Ulkenin (Amerika, Israil, Bat1 Avustralya, Giiney
Afrika, Tirkiye) is etigine yonelik tutumlarimi karsilagtirdig: ¢aligma; Ford vd., nin
(2007) Ahlaki deger ve miuizakere yapma agisindan Cinli ve Amerikali yoneticileri
kargilagtirdiklar1 ¢calisma érnek olarak verilebilir. Bu ¢alismalarin ortak sonuglari

kalturel farkliliklarin etik deger algisi ve tutum tzerinde etkili oldugu yontndedir.
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Olusum siiregleri itibariyle kurucularinin inang, deger ve varsayimlarin tagi-
ma, kodlama, aktarma ve yagatma giidisini tagiyan toplumsal kiltiyr, epistemolo-
jik bir analiz yapabilmek icin genel anlamda bir ayrima tabi tutulmak istendiginde
“dogu ve bat1” seklinde kategorik bir degerlendirmeye gidilebilir. Bu baglamda her
kaltarin, siiregleri itibariyle kendi diinyasim sekillendirdigi séylebilir. Dogu ve Bati
kilturlerinin ayni konularda nasil farkl degerler iirettiklerini ve davraniglar sergi-
leyebildiklerini mukayese edebilmek i¢in her iki kilturin trettigi 6zgin degerler
incelenecek olursa; Dogu kiiltiirtinde bireyler, uyum kavramini 6n planda tuttuk-
lar icin dogrudan catigmadan kaginma egiliminde iken Bati kaltartnde bireyler
catismayla dogrudan yuzlesme egilimindedirler (Sun 2008: 38). Bat1 kiilturiinde
benlik algisinin yiiksek oldugu ve bireylerin kendilerini grup tyeligi yerine bireysel
ozelliklere gore siniflandirma egiliminde oldugu gozlemlenirken, Dogu kilturiinde
bireyler kendilerini genel olarak grupsal ¢zelliklere gére simiflandirma egiliminde-
dirler (Pheng ve Yuquan 2002: 15). Biiyiik resme dikkat etme konusunda Bat1 kiil-
turtinde bireyler ayrintilara odaklanirken Dogu kilturiinde bireylerin daha genel
degerlendirmeler yaptig1 gorilmektedir (Ho 2020: 124). Eril bir kiltiur yapisina
sahip batida rekabetci bir bakis agisindan dolay: diinya, kazananlar ve kaybedenler
agisindan degerlendirilirken disil kiltture sahip doguda uzlagsma ve miizakere 6n
planda tutulmaktadir (Steensma vd., 2000: 594). Bireyci yaklagimin yogunlukta
oldugu Bat1 kiiltiiriinde kisisel hedef ve sorunlarin, toplulugun éntne gectigi goru-
liurken doguda toplugunun hedef ve sorunlar1 daha énceliklidir (Ting-Toomey vd.,
1991). Bat1 kiiltirtinde bireyler yardimlagma konusunda isteksiz iken Dogu kiiltii-
riinde bireyler yardimlagsmay: kolaylastirici bir mekanizma olarak gérmektedirler
(Fu ve Yukl 2000). Bahsi gecen tim bu farkliliklarin yaninda hem Dogu hem de
Bati kultarleri tarafindan genel olarak kabul gérmiis ortak deger yargilari, dogru ve
yanlislar da bulunmaktadir. Bu durum insanin dogasi geregi stirekli olarak digerleri

ile iletigim ve etkilesim halinde olmasiyla aciklanmaktadar.

Diger taraftan yonetimde etik bir degerlendirme yapabilmek adina kurumsal
etik kodlarin ve standartlarin olugmas: ilk adim olarak gérilmektedir (Schwartz
2002: 29). Bu baglamda liderlerin yonetsel yaklagimlari, kilit bir rol oynayabilmek-
tedir. Cunkii yonetimde etik davranigin varlig veya yoklugu, o kurumun hem kiil-
tarini etkilemekte hem de yansitmaktadir (McNeal 2009). Etik yonetim, karar
verme sirecinde degerleri yansitma, bu degerlerin ve kararlarin paydag gruplarini
nasil etkiledigine igsaret etme ve yoneticilerin bu gézlemleri giinlik yénetiminde
nasil kullanabileceklerini belirleme kapasitesiyle ilgilidir (Chitakornkijsil 2011).
Yoénetimde etik uygulamalarin dogas: geregince tarihsel, kaltiirel ve kurumsal fak-
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torlerin potansiyel etkisi olduk¢a anlamlidir. Yonetsel etik kavramina iligkin yakla-
simlar, bu faktérler dahil edilmeden incelendiginde, olaylari agiklama konusunda
eksik kalmaktadir (Solomon 1992).

Yontem

Tirk kilturinde yonetim olgusunu gekillendiren etik kodlarini kesfetmeyi amag-
layan bu ¢aligma, nitel aragtirma yénteminin temel prensipleri dogrultusunda ta-
sarlanmigtir. Nitel aragtirma, sosyal alandaki olgular1 ve olaylar: bulunduklar: cev-
re icerisinde anlamlandirdig1 ve yerlesik bilgiyi ortaya ¢ikarmay: hedefledigi icin
(Baltac1 2017) aragtirmaya konu eserde, olaylarin gerceklesme bigimi, kurgusal
baglamina uygun sekilde yorumlayia bir yaklagimla ve buitincil bir bakis agisiyla
incelenmigtir. Ayrica veri toplama araci olarak kullanilan dokiiman analizinde; nes-
nellik, sistemlilik, olaylar:1 olugsma bi¢imiyle birlikte yorumlama, ¢ikarilan sonugla-
n1 farkli kaynaklardan dogrulama (Sak vd., 2021) gibi konularda azami hassasiyet
gosterilerek nitel aragtirma siirecinin temel prensiplerine uygun hareket edilmeye
calisilmigtir. Aragtirma bulgularinin elde edilmesine yonelik veri elde etme siireci
ile ilgili detaylar gekil 1'de sunulmaktadar.

A: a;h;:a Kaynak Eser ilgi.Ciimlelerinin ve Temalarin
Secimi Kod Ifadelerin Tespiti Olusturulmas:

Belirleme

Sekil 1. Aragtirmada Veri Elde Etme Siireci

Arastirma Amacinin/Probleminin Belirlenmesi

Yonetsel alandaki etik kodlara ait mevcut alan yazin incelendiginde, olusturulmug
olan kavramsal ¢erceve genel olarak Bat: kiiltiiruine ait kodlar tizerinden sekillenir-
ken Turk kiltirine ait kodlarin yeterince tartigilmadigy gorilmisgtir. Tark kalti-
riintiin kadim degerleri dikkate alindiginda, yénetsel anlamda etik kodlarinin tespit
edilmemis olmas1 hususundaki bu durum 6nemli bir eksikligi ortaya ¢ikarirken

halihazirdaki bu eksiklik gerekli alanda ¢aligmalar yapmay: 6zendirici niteliktedir.
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Dolayisiyla yiiritilen bu ¢alismanin temel amaci, Tirk kilturiinde yonetsel etik
olgusunun algilanig ve uygulanis: ile ilgili kodlari-temalar: Kutadgu Bilig tizerinden

tespit etmeye yonelik bir portre olugsturmak olarak belirlenmisgtir.

Kaynak Eser Secimi

Aragtirma amacinin gerceklestirilmesine katki saglayacak kaynak eser se¢imi i¢in
gerceklestirilen literatir taramasi sonucunda aragtirma konusu ile dogrudan veya
dolayli olarak ilgili olabilecek bazi kaynaklara rastlanmistir (Ornegin; Beydabanin
Kelile ve Dimne eseri, Dede Korkut'un Hanim Hey eseri ve diger hikayeleri, Niza-
mulmulkan Siyasetnamesi, Gazali'nin Nasthatii'l-Miiltik eseri, Farabimin El- Medi-
netii’l Fizila eseri ve Maverdi'nin El-Ahkdm-iis Sultaniyye eseri ve Ebu Necib Siih-
reverdi'nin Nehcu’s-Siilik Fi Siyaseti’l Muliik eseri gibi). Bu eserleri icerik acisindan

incelemek tizere soru formatinda bazi kriterler olugturulmugtur. Bunlar;

+ Turk kaltirina yansitan temel eserler arasinda yer aliyor mu?

+  Yonetsel agidan teorik ve pratik yonlendirmeler iceriyor mu?

+  Yonetsel sorunlarin ¢éziimune rehberlik edecek kavramsal biitiinlige sahip mi?
+ Kultire ait 6zellikleri 6n plana ¢ikarabilecek degersel nitelik tagiyor mu?

+ Paylasilan ¢6ztimlerin ginimuz kosullarina yansitilma imkani var m1?

Belirlenen bu sorular kapsaminda, incelemeye konu edilen eserlere iligkin ice-
rik degerlendirmesi yapilmig ve hem Turk kultiiriint yansitan en énemli eserler
arasinda yer almasi (Arat 1979) hem kiltire ait 6zellikleri 6n plan ¢ikaracak nite-
likte olmas1 (Kafesoglu 1970) hem de yonetsel acidan teorik ve pratik yonlendirme-
ler icermesi ve sorunlarin ¢ziimiine rehberlik edebilecek kavramsal buitinlige sa-
hip olmasi (Tas vd., 2017) agilarindan aragtirma amacina en uygun kaynak eserin,

Yusuf Has Hacib’in Kutadgu Bilig isimli eseri oldugu kararlagtirilmgtur.

ilgi Ciimlelerinin ve Kod ifadelerin Tespiti

flgi cimlelerin tespit ve incelemesini yapabilmek adina esere iligkin yéntemli bir
okuma gerceklestirilmis ve kod ciimleler; asil metne sadik kalinarak, konunun
baglamsal bitunlaga dikkate alinarak tespit edilmigtir. Okumalar sonucunda 32
sayfadan olusan 766 ilgi cimlesi (ham veri) elde edilmigtir. Elde edilen ham veri se-
tinin tekrar tekrar okunmasi neticesinde anlam butiinlagina bozmayacak sekilde
kod camleler cikartilmigtir. Literattrde ilgi ciimlelerinin ayiklanmasinda ti¢ bicim
onerilmektedir (Strauss ve Corbin 1990): 1) Daha 6nceden belirlenmig kavramlara

gore yapilan ayiklama, 2) Verilerden ¢ikarilan kavramlara gére ayiklama ve 3) Ge-
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nel bir ¢erceve icerisinde yapilan ayiklama. Aragtirma kapsaminda 2. Bi¢im, veri-
lerden ¢ikartilan kavramlara gore yapilan ayiklama tiirt kullanilmistir. Inceleme
siirecinde, analize konu ctimlelere siklikla bagvurularak esas mesaja ulagilmaya ¢a-
lisilmus, icerik analizi tekniklerinden yararlanilarak veriler icerisinde siklikla tekrar
edilen ve kaynakta 6zellikle vurgulanan olay ve olgularin yansimalarina olduk¢a
dikkat edilmistir (Miles ve Huberman 1994). Bu kapsamda yénetsel etik ile ilgili
tespit edilen 766 beyit arasindan siklikla tekrar eden ve yonetsel etik kavramini
daha gucli temsil ettigi diigtniilen kavramlar dikkate alinarak yapilan eliminasyon
ve birlestirmeler sonucunda, etik ve etik dis1 davraniglar ile ilgili toplamda 416 kod
ifade elde edilmigtir.

Temalarin Olusturulmasi

Kesfedilen ilgi ciimleleri ve kod ifadeler sistematik olarak incelenmis ve anlam
analizleri sonucunda benzerlikleri ve farkliliklar: bulunanlar tespit edilerek egleg-
tirilmigtir. Eglestirme sonrasinda ilgi ciimlelerinde bulunan agik ve gizli anlamlar
dikkate alinarak kod ifadeler uygun temalar altinda bir araya getirilmistir. Eserin
ilk okumasi sirasinda yonetsel etik davraniglara dair 18 tema belirlenirken etik dig:
davraniglara iligkin 21 tema tespit edilmistir. Son okuma ve degerlendirmelerin ar-
dindan benzer manalara gelen veya yeterince agiklayic ilgi cimlelerinin yoksun
oldugu kod ifadelerin elimine edilmesi sonucunda yonetsel etik davraniglarla ilgili
11 tema, etik dig1 davraniglarla ilgili 9 tema tespit edilmistir. Temalarin olugturul-
masinda i¢sel tutarliligi saglamak adina gruplandirilan ciimle ve séz kiimeleri ara-
sinda tutarlilik olmas: ve anlamsal biitinligiin korunmasi hususlarina dikkat edil-
migtir. Temalara kod ifadelerin atamasinin yapilmas: i¢in her bir ilgi ciimlesi; ana
mesajl, iligkisel boyutu (diger parcalarla ve butiinle), ayrigsma ve benzesme yénleri
itibariyle sistematik olarak incelenmis ve atanmigtir. Dokiiman incelemesi kapsa-
minda ilk 6nce yonetsel etik baglaminda degerlendirilebilecek “etik davraniglar” ile
ilgili kod ifadeler tespit edilmis ve temalar olusturulmustur. Elde edilen kod ifadeler
ve temalarla ilgili 6zet bilgiler asagida sunulmaktadir. Temalarla ilgili kod ifadeler
oldukga fazla sayida oldugu icin kod ifadelerin tamamini burada vermek miimkiin
degildir. Dolayisiyla kod ifadelerin tamamini yansitacak degerlendirmeler kavram-
sal cerceve olusturma baghig: altinda yapilacaktir. Burada yalnizca aragtirmacilarin
analiz ve ¢tkarim yéntemini temsilen, kod ifadeler ve temalara iligkin 6zet tablolar
olusturulmus ve temalar: temsilen en fazla 3 kod ifadeye yer verilmigtir. Tablo 1’de

Yonetsel Etik Davraniglar ile ilgili kod ifadeler ve temalar yer almaktadir.
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Tablo 1. Yonetsel Etik Davraniglar ile ilgili Kod ifadeler ve Temalar

Kod ifadeler Temalar

“...ebediyet, adaletten geger.”
...Ister yakinim olsun ister misafir yasa i¢in hepsi birdir.” Adil Olma

...adalet, ehil olana hak ettigini vermektir.”

...tabiat1 durist, sézii dogru idi.”
...bey dogru olursa, halk dogru olur.” Dirustlik

...her iki dinya dogrulukla kazanilir.”

..hikmetme yetkisi hizmet i¢in gelmis, ihmal edilirse

elden kagar.” Sorumluluk
“...isini en iyi yapki aziz olasin.” Bilinci

«

...helal icin hesap, haram icin ceza vardir.”

«

...kul bekler, bey umdugunu vermeli.”

«

...kardegin dahi yararsiz olsa birak, yararli insani kendine Emegin Hakkini

yakin tut.” Verme

«

...Hizmet zor istir, karsilig1 verilmezse devam etmez.”

«

...ey kagan comert ol, comertligin adi sonsuz kalir.”
...memleket comertlik ile muhafaza edilir.” Coémertlik

...htr insan1 kendine baglamak istersen cémert ol.”

...bey memleketini koruyabilmek i¢in merhametli olmalidir.”
...merhametli insan bagkalarinin iyi olmasi i¢in ¢calisan kimsedir.” Merhamet

...her canliya merhametli ol.”

...her igin zamani vardir. Vakti gelen kapilar agilir.”
...sabretmek er kisi igidir.” Sabir

...heves ve 6fke aninda hicbir is yapma, sabret.”

...uyaniklik ve ihtiyath insanlar 6gulmugtir.”
...hangi ige girersen 6nce sonunu dugin.” Thtiyatlilik

...ey iyi huylu insan, ihmalkar olma, tedbirli davran.”

...sakin ve yumusgak huylu ol.”
...yumusak huylu olanin her iki diinyada gini kutlu olur.” Hilm

...bey yumusak huylu olmazsa o memlekete kut ugramaz, kacar.”




Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
is Ahlaki Dergisi

...insan1 yiikselten anlayis ve bilgidir.”
...diinyaya egemen olmak i¢in insana anlayis gerek.” Anlayighlik

...tath dil kullanirsan, kut sana baglanir.”

...bey, gonluni algak tutmal1.”
...alcak gonullalik, uzun muddet itibar saglar.” Tevazu

...ne kadar buyuk olsan da, algak gonulli ol.”

Eser incelemesi kapsaminda ikinci olarak yonetsel etik baglaminda degerlen-
dirilebilecek “etik dig1 davramiglar” ile ilgili kod ifadeler tespit edilmis ve temalar
olusturulmustur. Etik dig1 davranislar ile ilgili elde edilen kod ifadeler ve temalar
Tablo 2’de sunulmaktadir. Yukarida bahsedildigi tizere tespit edilen kod ifadelerin
fazla olmasi nedeniyle tablo olusturulurken temalar: temsilen en fazla 3 kod ifade-

ye yer verilmigtir.

Tablo 2. Yonetsel Baglamda Etik Dig1 Davrans ile ilgili Kod ifadeler ve Temalar
Kod ifadeler Temalar
“...ey ag¢gozli, dinya dibi derin bir batakliktir.”

...aggozlulitk devasiz hastaliktir.” Acggozluluk

...tamahkar (umucu) daima agagiliktir.”

...gozu tok olan rigvet almaz.”
...olgunlasan igi ¢ig birakan da rugvettir.” Riigvet

...yoluna girmis igi bozan rigvettir.”

...hiddetlenmek, ates ve zehir gibidir.”
...hiddetli mizag bilgisizligin belirtisidir.” Ofkelilik

...Is aninda hiddetlenme, 6fkene engel ol.”

...kotu, sovgi bulur; iyi, 6vgii bulur.”

Gorevi Kot
...dikkat et, beyaza siyah kolay bulagir.” orevi Rotuye

Kullanmak
“...zalim, uzun siire bey olamaz.”
“...yanlig séziin zarar1 sana dokunur.”
“...yalan ile géhret olan yalancilik ile anilir.” Yalancilik

...gozden diismek icin s6z verilen seyi yapmamak yeter.”
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...G1karc1 olan uygun olanin dahi uygun olmadigini séyler.”
...Cikaralik yaziinden digmanlik olur.” Cikaralik

...Kendi ¢ikar1 s6z konusu olan bir kimseye danigma.”

...comert oviiliir, cimri séviilir.”
...cimri bir bey, memleketine hakim olamaz.” Cimrilik

...cimrilik ile beylik birbirine digmandir.”

...kibir, kendinden nefret ettirir.”
...buytklikten sarhos olan, cezasin ¢eker.” Kibir

...gurur ile gége yiikselinmez.”

...ihmalkérlar, yurirken élar.”
...ihmalkar adam ya bozulur yahut vakitsiz élir.” Thmalkarlik

...ihmalkar ve zultim ile bey memleketini harap eder.”

Bulgular ve Degerlendirmeler

Kavramsal ¢ergeve olusturmak icin elde edilen bulgularin yorumlanmasinda betim-
sel analiz yénteminden yararlanilmigtir. Betimsel analiz, elde edilmis olan verilerin
dizenlenmesi ve belirlenen temalara gére siniflandirilmasi, sonucun daha giigla
hale getirilebilmesi i¢in neden-sonug iligkisine dayandirilarak ve gerekli goraldugi
takdirde farkl olgularla kargilagtirilarak yorumlama yapmaktir (Yildirim ve Sim-
sek 2003). Bu kapsamda aragtirmanin veri setini olusturan yonetsel etik olgusu
ile ilgili 766 beyit (ilgi ciimlesi), 416 kod ifade ve 11 etik davranmg ve 9 etik dis
davranig olmak tizere toplam 20 tema, aragtirma amacina uygun olarak ve eserdeki
anlam biutanligunia koruyacak sekilde iligkilendirilmis, betimlenmis ve yorumlan-
mistir. Kavramsal ¢ercevenin olusturulmasinda éncelikle temay1 olugturan kavram
agiklanmig; sonrasinda literatir baglaminda algilanig bicimi incelenmis; daha son-
ra Kutatgu Bilig’de kavramin tanimlanmasi ve yiiklendigi anlam aktarilarak herme-

notik bir degerlendirme yapilmigtir.

Aragtirma kapsaminda ilk olarak yoénetsel anlamda megru bir imaja sahip ol-
mak ve bunu devam ettirmek icin sergilenmesi gereken etik davranislar ile ilgili
kavramsal cerceve c¢izilmeye calisilmigtir. Elde edilen bulgular 1s18inda yapilan de-

gerlendirmeler agagida sunulmaktadir.
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Yonetsel Etik Davranislar

Adil Olma

Literaturde genelde tarafsizlik ile iligilendirilen adil davranig, sézli veya eylemsel
agidan 6nyarg: ve ¢ikarlarini goz énunde bulundurmaksizin kayirmaciliktan uzak
bir tutum benimsemek ve yanh bir tutum sergilememek olarak tanimlanirken (Fol-
ger ve Cropanzano 1998: 74; Cooks ve Hale, 1994: 64) adalet kavramu, bir davranig
bi¢imine iligkin hem ortaya ¢ikan beklenti, hem elde edilen sonu¢ hemde beklentive
sonucu belirlemede kullanilan él¢ttlerin ve prosediirlerin kabul edilebilirligi, taraf-
s1z ve objektif olma durumu olarak degerlendirilmektedir (Colquitt vd., 2001: 426).
Algilama bakimindan zamana, mekana ve topluma (kiiltiire) bagh olarak degisen
(Cegen, 2020: 246) adalet olgusunun olmadig: bir ortamda tiim baglar (sosyolojik,
psiklojik, yonetsel) zayiflamaktadir (Cropanzano vd., 2007). Kutadgu Bilig'de ada-

» o«

let kavramu; “..ebediyet, adaletten gecer.”, “...ister yakimim olsun ister misafir yasa i¢in

hepsi birdir.”,“...adalet, ehil olana hak ettigini vermektir.” gibi temel algilar tizerinden
sekillendirilmekte ve kavrama; hakka taraf olma, hakki teslim etme, kayirmacilik-
tan uzak durma ve devamlilhigin temeli (banisi) anlamlar yiiklenmektedir. Adalet,
“giines”e benzetilerek; iyi, kotii, guizel veya cirkin ayirt etmeksizin herkese giine-
sin esit 151k sagmasi yonii 6n plana ¢ikarilmakta ve yonetsel anlamda uygulamaya
dontk kayirmacaligin ortadan kaldirilarak ézellikle haklarin taksimi ve dagitimi
konusunda egit olunmasi ve kurallarin, herkes icin gecerli herkese ayn1 sekilde uy-
gulanmasi gereken bir olgu oldugu vurgulanmaktadir. Ayn1 zamanda adalet, “yakic
bir atege”de (acitic1 ama gerekli) benzetilmektedir. Bu baglamda adil yénetsel uygu-
lamalarin her zaman birileri icin sorun ¢ikarici nitelikte olmakla beraber eger adil
uygulamlardan geri kalinirsa tiim taraflar icin ortaya ¢ikacak faydali sonuglarin yok
olmasiyla daha biiytik bir sorun yasanacag: vurgulanmaktadir. Yine adil davranis,
“bal’a benzetilerek, bu baglamda adil yonetsel uygulamlarin bazen strecler itiba-
riyle bazende sonuglar itibariyle ama her halikarda zevk veren ve faydali davranig
bicimleri oldugu ifade edilmektedir. Bununla birlikte bagkalarina yansimasi nokta-
sinda adil davranig, en bagta yoneticinin sahsinda tesis edilmesi gereken keyfi bir
eylemden ziyade zorunlu bir davrams bi¢imi olarak degerlendirilmektedir. Yonetsel

devamlilik ancak boyle saglanabilir.

Diiriistltik

Ahlaki agidan tutarl ve saglam davraniglar sergilemek olarak degerlendirilen dii-
riistlik kavrami (Becker 1998: 158), kisileraras: giiven tizerinde de dogrudan et-

kisi bulunan, kisinin giivenilirligini dolayist ile itibarini artiran (Butler ve Cantrell
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1984: 20; Hosmer 1995: 384) bir olgu olarak degerlendirilmektedir. Literatiirde
konuya iligkin bireyin aldatma dtzeyini degerlendirmek i¢in tasarlanan ve yaygin
bir kullanima sahip bazi araglar gelistirlmistir (Murphy 2000: 266). Bat: kiiltirin-
de duriistlitk kavrami genelde ziddi/kars: kavrami olan sinizm (duriistlitkten yok-
sunluk) tuzerinden tartigilmaktadir. Her ne kadar birey temelli bir kavram olsada
miidahale edilmezse kurumsal bir hal almakta toplumsal bir dizeye taginmaktadir
(Dean vd. 1998: 345). Kutadgu Bilig’'de dirustlitk kavramy; “..tabiat: diiriist, sézii
dogruidi.”, “...bey dogru olursa, halk dogru olur.”, “...her iki diinya dogrulukla kazamlir.”
gibi temel algilar Gizerinden tartisilmaktadir. Eserde genel anlamda kiginin tabi-
at1 (mizag) ve bu tabiatin diga vurumundaki (sézlerindeki) dogruluk seklinde ele
alinan diristlik kavrami, yénetsel baglamda kural/kanunlarin yapilmasi ve yuiri-
tulmesi siireclerinde diigiinsel ve eylemsel tim davranig bicimlerini icermektedir.
Ozellikle yéneticinin sahsinda gériinen béyle bir 6zellik/vasif halka sirayet edecek/
yansiyacak ve herkesin mutlu oldugu umumi dizen olusacaktir. Kutadgu Bilig'de
dirustliik, bir yol olarak kabul edilir ve dogruluk yolundan sagilmas: durumunda
hedeflenen menzile (her iki diinya i¢in) ulagsmanin mamkan olmadig vurgulanur.
Boyle bir davranig haddi zatinda kabul edilebilir degildir.

Sorumluluk Bilinci

Sorumluluk bilincini en iyi ifade eden “kisi yaptiklar1 kadar yapmadiklarindan
dolay1 neden oldugu olaylardan da sorumludur” ciimlesidir (Weiner 1993: 958).
Literatiirde sorumluluk bilinci, kisinin hal ve hareketlerini belirli talimatlara uy-
gun olarak bilincli bir sekilde sergilemesini ve ahlaki ¢izgisini korumasini sagla-
yan psikolojik yapistiria (Schlenker 1997: 42) ve sayginlik elde etme girigiminin
bir yansimas: (Jackson ve Wade 2005: 53) olarak degerlendirilmektedir. Sorum-
luluk bilincine sahip bir birey mesleki agcidan sorumluluk alaninda yasanabilecek
olumsuzluklarin, gézetimi esnasinda yagsanmamasini saglamayi ahlaki zorunluluk
olarak gérmektedir (Herbert 1998: 348). Kutadgu Bilig'de sorumluluk kavram; “..
hiikmetme yetkisi hizmet icin gelmis, ihmal edilirse elden kagar.”, “...isini en iyi yapki aziz
olasin.”, “...helal i¢in hesap, haram i¢in ceza vardir.” gibi temel algilar tizerinden ele
alinmakta ve sorumluluk bilinci, biligsel ve vicdani temelde bir farkindalik diizeyi
olarak degerlendirilmektedir. Kavrama, herkese nasip olmayan biyuk bir kut (ni-
met), izzet veya zillete medar bir imtihan ve kolay muhafaza edilemeyen bir ema-
net/pozisyon anlamlar1 yiklenmektedir. $6yle ki yonetsel baglamda Bey’e yetki
hizmet i¢in verilirken, sorumlulugu halka hizmet etmektir. Halka layig: ile hizmet
eden bey sorumluluklarinin farkinda, hizmet etmeyen sorumluluk bilincine sahip

degil demektir. Sorumlulugun ihmali, hitkmetme yetkisinin er ya da ge¢ elinden
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alinacagina isaret etmektedir. Sorumluluk bilinci yiitksek kisiler iglerini en iyi sekil-
de yapma hassasiyetine sahip olduklar icin izzet sahibi aziz kimseler olarak kabul
edilir. Diger taraftan “helal i¢in hesap, haram i¢in ceza vardir” vurgusu geregince
her tirla eylemde dikkatli ve tedbirli olmay: gerektiren psikolojik bir yonlendirme
yapilmaktadir. Ozetle esere gére yonetim isi hassastir, agir sorumluluk yiikler, tasi-

yamayan zillete mahkam eder.

Emedgin Hakkini Verme

Literatirde emeginin karsiigini vermek, sarf edilen emek ve ortaya ¢ikan dege-
rin karsiliginin, ticret veya imtiyaz saglama, unvan degisikligi gibi farkli kaynaklar
araciligi ile verilmesi (Sayl ve Kizildag 2007: 234; Aydin 2002: 58) olarak tartigil-
maktadir. Hedeflere ulagsmada bir motivasyon kaynag: olarak gériilen kavramin,
dogru belirlenmesi ve dikkatli planlanmasi ¢ok 6nemlidir (Macaulay ve Cook 2001:
5). Verilen karsiligin fazla olmas: durumunda daha sonralari i¢in egik yiikselirken
(Adams 1965: 282), beklenenden az veya benzer igleri yapan kisilerin farkli kargi-
liklar almasi durumu da karmasga ve uyumsuzluga neden olacaktir (Weiss vd. 1999:
787). Aymi kogullar icin 6deme sisteminde benzerlik ve tutarlihiga ihtiya¢ vardir
(Huseman vd. 1987: 225). Emegin kargiliginin alinamadig: diisiincesinin hakim
oldugu bir ortamda, motivasyon ve yoénetime giiven durumlarinda dusis yasan-
mast kuvvetle muhtmeldir (Okello ve Gilson 2015). Kutadgu Bilig'de ise emegin
kargiligini verme kavrami, kazanilan hak ve vicdani sorumluluk olgular: tizerinden
acitklanmaktadir. Yonetsel baglamda, hakkaniyetli bir degerlendirme siteminin
olugturulmasi zorunludur. Her iki tarafin hukukunun muhafazasi esastir. Bu nok-
tada bir taraftan vicdani hassasiyetler ¢n plana ¢ikarilirken bir taraftanda 6l¢u-
lebilir objektif degerlendirme mekanizmalarinin olugturulmas: vurgulanmaktadar.
Dolayisiyla 6ncelikle emegin ve kazanilacak hakkin taniminin (ne, nasil, ne kadar)
dogru yapilmasi ¢ok énemlidir. Biitiin niza (¢ekisme) buradan ¢ikmaktadir. Eger
tanimlamalar en basta dogru yapilirsa sorun yagama ihtimali olduk¢a azalmakta-
dir. Yonetim tarafina vicdan ve hakkaniyet tizere bir kargilik ve takdir etme sorum-
lulugu yuklenirken, ¢alisan i¢in ise hi¢cbir bask: unsuruna gerek kalmaksizin vicdani
kanaat tizere gerekli emegi ortaya koyma yukumlalugii getirilerek cift tarafl bir
hassasiyet olusturulmaktadir. Diger taraftan kavram; “..isi ehline teslim etme”, “...
aninda karsilik (ceza veya miikdfat) verme”, “...bahge sulanirsa gicek acar”, “...kisi, ithsa-
min kélesidir”, “...karni doyarsa ava kosmaz” gibi temel yonlendirmeler ¢ercevesinde
detaylandirilmaktadar.

14



Yunus Emre Tasgit, Zlkif Dagli, Livanur Birikt
Tirk Kulttiriinde Yonetsel Etik Olgusunun Kritik Kodlan: Kutadgu Bilig Uzerinden Okumalar

Cémertlik

Literatiirde erigilebilecek en yiiksek erdem olarak tanimlanan comertlik, genel ola-
rak maddi katk: saglamak (para), zaman harcamak ve eylemlerde bulunmak olmak
tizere ug gekilde gerceklesmektedir (Herzog ve Price 2016: 79). Genelde kargisin-
daki kigiye gerektiginde ihtiyacindan fazlasini verebilme veya teklif edebilme (Zak
vd. 2007: 1229) seklinde eylemsel yansimasi olmaktadir. Ayrica kavram, bulagma
yoluyla aktarimsal bir davranig bi¢imi olarak tartigilirken cémertligin tegvik edil-
digi ortamlarda cémert olma egiliminin arttifina dair gozlemler (Deb vd. 2010:
1095) bulunmaktadir. Cémertlik, hem Bat: kiiltiiriinde hem de Dogu kulturtun-
de genelde kargiliklilik esasina dayanirken Dogu kiiltiiriinde, nispeten tek tarafli
davranig bi¢imi olarakta sergilenebilmektedir (Wilhelm vd. 2008: 1247). Kutadgu
Biligde cémertlik kavrami; “...memleket comertlik ile muhafaza edilir.”, “...hiir insa-
i kendine baglamak istersen comert ol.” gibi temel algilar tizerinden degerlendiril-
mekte ve kavram; 6zellikle yonetsel baglamda iyi bir imaj olusturma (adin sonsuz
yasamast), baglilik ve sadakati temin ve devam ettirme, emaneti sahibine gerektigi
sekilde teslim etme olgular1 tizerinden tartigilmaktadir. Séyle ki en fazla cémert-
lik davranis: beklenen kisiler yoneticilerdir. Yonetici, comert gérmek isteyenlerin
akillarina kazinmasi gereken bir figiirdir. Bu imaj onun i¢in hem iyi bir nam sahibi
olmas: hem de kendisine tabi olanlarin olumsuz davraniglarini engelleme ve sada-
katlarini saglama konularinda dikkat ceken 6zelliklerden biridir. Konu verilenler
ve beklenilenler 6zelinde degerlendirildiginde yonetici pozisyonundaki kisi zaten
bir tevziat (emanaeti teslim) memuru olarak tanimlandif: i¢cin onlarin (halkin)
olani onlara (halka) verme konusunda eli sikilik yapmamalidir. Kaldiki her tirla
fedakarlig: yapmasi beklenenlere karsi cimrilik akil kar1 degildir. Tam bunlarla bir-
likte comert kisinin kiymetini bilmek gerekirse sirtinda tagimak yerinde bir davra-

nig olacaktir.

Merhamet

Literatiirde merhamet, davranmiglarinda ahlaki ve bagislayici bir tutum sergileme
(Card 1972: 183) olarak tanimlanmakla birlikte asil meselenin, merhametin uy-
gulanma kogullar: oldugu ifade edilmektedir (Smart 1968: 345). Cunki yersiz bir
merhamet, merhamet degildir. Yani merhametli bir tutum sergilememizi gerek-
tirecek bir durum var olmadig: takdirde merhamet géstermek yanlis bir davranig
(Card 1972: 183) oldugu gibi merhamet gosterilmesi gereken bir durumda merha-
met yoksunu bir tutum sergilemek de sorunlu bir davranigtir (Smart 1968: 345).
Dolayisiyla kavram, uygulama noktasinda bir¢ok hassasiyeti icerinde barindir-

makta, her ne kadar olumlu bir olgu olsa da suistimale a¢ik yonleri bulunmaktadir

15



Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
is Ahlaki Dergisi

(Polat ve Erdem 2017). Kutadgu Biligde ise merhamet kavrams; “...bey memleketini

» o«

koruyabilmek i¢in merhametli olmalicir.”, “...merhametli insan baskalarinin iyi olmasi
icin ¢calisan kimsedir.” gibi temel algilar tzerinden tartigilmakta ve merhamet kav-
ramina; insanligin 6zi, izzet géstergesi, bagislanma vesilesi, hal dilinden anlama
ve tasnif yapmadan tim canllara kars: sergilenmesi gereken bir davranig bicimi
anlamlar1 yiiklenmektedir. Yonetsel baglamda, merhamet olgusunu i¢sellestir-
mis bir yonetici, sergiledigi her davraniginda kars: tarafin halini anlama yénli bir
egilim sergileyecektir. Icsellestirilmemis bir merhamet yiizeysel kalacak, karsilik
bulmayacaktir. Aslinda bu duygu, insanin 6ziinde zaten var olan bir kodlamadr.
Bozulmadig: muddetce istenilen yansimay: yapabilecektir. Diger tarfatan kotile-
re aciyarak onlara sefkatle iyi yolu gostermek daha etkili bir yol olabilir. Lutufla
1slahina ¢aligmak daha insani bir yaklagimdir. Ayrica merhamet, karg: tarafi da iz-
zetli davraniga zorlayabilir. Merhamet, anlayigh olmay1 gerektirir, sevinen ile sevin-

meye, dertli ile dertlenebilmeye olanak saglar.

Sabirl Olmak

Sabir, bagariya giden yolun temelini olusturacak sekilde sakin kalabilmek ve sikici
ve zor olsa dahi 6zenli bir caligma gerceklegtirerek tahammiil gésterebilme yetisidir
(Schnitker 2012: 266; Norling 2009: 18). Herhangi bir sekilde sorun dogurabile-
cek aceleci tavirlara karsi koymaktir (Comer ve Sekerka 2014: 11). Bir amag ugru-
na gerektiginde zor gorevlere yilmadan istekli katihim géstermektir (Kaster 2002:
137). Sabir, yaganan bir olayda karsisindakinin eksiklik veya kusurlarindan rahat-
s1z olmak yerine daha yapici bir tutum sergilenmesi ile ilgilidir (Kupfer 2007: 276).
Ozellikle uyum ve gelisimin hedeflenmesi durumunda sabirli davranmayi bilmek
¢ok kritiktir (Igbokwe 2015). Kutadgu Bilig'de ise sabir kavrams; “..her isin zamamn
vardwr. Vakti gelen kapilar agilir.”, “...sabretmek er kisi isidir.”, “...heves ve éfke aminda
hi¢chir ig yapma, sabret.” gibi temel algilara tzerinden sekillendirilmekte ve sabir
kavramina; acelecilikten kaginma (zaman baskisini yenme), aktif bekleme, duy-
gusalliktan uzaklagma ve tevekkiil etme anlamlar: yiklenmektedir. Yonetsel bag-
lamda, karar mekanizmasinin baginda bulunan yénetici siirekli zaman baskisina
maruz kalmaktadir. Ctinkt karar verme konusunda hiz énemlidir. Fakat iizerinde
detayl disiintlmeden verilen kararlarin maddi ve manevi maliyetleri de goz ardi
edilmemelidir. Dolayisyla yénetici i¢in aktif bekleme, yani karar éncesi stregte kr-
tik noktalar tizerinde detayl diisiinme ve inceleme, iyi bir ¢6ziim 6nerisidir. Yine
karar verirken duygusalliktan uzaklagma, érnegin 6fkelenme, heyecan, agresiflik,
korku gibi olumsuz duygu yénelimlerini kontrol edebilmesi ¢ok kritiktir. Cinki

aragtirma ve incelemelerinden bagimsiz olarak son anda ¢ok yanls bir tercih ya-
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pabilir. Esere gore karar verdikten sonra ise tevekkil vari bir davranig yonetici i¢in
olduk¢a motivasyoneldir. Cunka elimden geleni yaptim, sonug istenilen sekilde
olursa ¢ok iyi ama olmazsa “Her igin zamani vardir. Vakti gelen kapilar acilir” diye-

rek sevk ve gayretini diigirmeden yeniden yola koyulacaktir.

Ihtiyathhik

Kosullar1 belli olan durumlarda hareket etmek kolayken, belirsiz durumlarda karar
verirken ihtiyath olmak ¢ok kritiktir (Weinwurm 1963). Karar vermeye konu olan
bilgiyi elde etmek kolay olmadif: i¢in yoneticinin hata yapma riski artmaktadir
(Hansson, 1996:296). Her yeni durum farkl davranislar sergilemeyi gerektirdigi
halde ilkelerden ayrilmadan bu davraniglar: sergileyebilmek ihtiyatlilik gostergesi
olarak kabul edilmektedir (Andorno 2004: 11). Ayrica belirsizlik kogullarinda mi-
nimum beklentiyle hareket etmekte ihtiyat olarak degerlendirilmektedir (Lynch
1999: 468). Kutadgu Bilig’de ise ihtiyatlilik kavramina; gafletten siyrilma, uyanik
olma, 6nce sonucu dusinme, ihmalkir davranmama ve tedbir alma anlamlar: yiik-
lenmektedir. Yonetsel baglamda diisunildiginde ihtiyathlik, pozisyonu geregi
olarak yoneticinin sorumluluk alanina tanimlanmaktadir. Bu pozisyon, belirli veya
belirsiz kogullarda, dostuna veya diigmanina karsi her daim uyanik olmay: gerek-
tirmektedir. Olas1 bir gaflet, katlamilamayacak veya pozisyon kaybina neden olabi-
lecek sonuclar dogurabilmektedir. Ihtiyath yonetici, dostunu emin kilarken, diis-
manin tedirgin eder. Bir ige girismeden énce sonucunu disiinmek onu ihmalkar
davranigtan uzaklagtirirken olas1 olumsuzluklar i¢in gerekli tedbirleri alma konu-

sunda zaman ve imkanlari olugturmasina olanak saglayacaktr.

Hilm Sahibi Olmak

Hilm kavramy, literatiirde birkag giizel ahlak 6zelligini (hassas ve ince duygululuk,
6fke kontrolu, sakinlik ve agirbaglilik gibi) birlikte davraniglarinda yogurabilmeyi
gerektiren bir ruh hili olmasi yoniiyle, biyuk bir olgunluk géstergesi olarak kabul
edilmektedir. Dolayisiyla akil-davranig dengesini kurmus olmay: yansitan, hedef-
lenmesi gereken tistiin bir ruh halidir (Bagar 2013: 105). Ayrica davranigsal boyutta
hilm, dogustan gelen varolugsal yatkinlik (Alvehus 2021:122), se¢im temelli bir egi-
lim (Secchi ve Bardone 2009: 345) yasam boyu devamhligini stirdiiren ve nispeten
kalic kisilik 6zelligi olarak goralmektedir (Rothbart vd. 2011). Kutadgu Bilig'de ise
hilm kavramy; “..sakin ve yumugsak huylu ol.”, “...yumusak huylu olamin her iki diinya-
da ginti kutlu olur.”, “...bey yumusak huylu olmazsa o memlekete kut ugramaz, kacar.”
gibi temel algilar iizerinden tartigilmakta ve hilm kavramina; soyluluk gostergesi,

hakim tabiat, her iki dinyanin kutlulugu ve yumusak huyluluk anlamlar yiklen-
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mektedir. Yonetsel baglamda, davranigsal 6ézellikleri itibariyle yiiksek sorumluluk
makamini temsil eden yéneticinin, tiim tavirlarinda bir soyluluk gérintistnin
olmas: beklenmektedir. Bu kapsamda halim-selim, sakin ve yumugak tabiath ol-
mak boyle bir goriintiniin ortaya ¢ikmasina 6nemli katkilar yapmaktadir. Diger
taraftan yoneticinin bu nezaket yénunu; agirbagh olmak, éfkeyi yutmak ve vakur
davranmak gibi hakim tabiat1 yansitan davranigsal 6zellikler tamamlamaktadir.
Ayrica hilm sahipleri yoneticilerin, sahip olduklar: giici, bireysel ihtiras ve intikam
pesinde kosmaktan ciddi sekilde kaginmalar1 ve bagislama (afv ve safh) yolundan
ayrilmayan yiiksek ahlakl kisiler olmalar1 gerektigi vurgulanarak her iki diinyanin

kutlulugunun ancak béyle kazanilabilecegi savunulmaktadar.

Anlayishilik

Baris ve uyumu saglamak adina tegvik edilen kavram (Miller ve Sessions 2005: 6)
literatiirde, din, dil, 1rk, sinif, cinsiyet ve yetenek gibi farkl kimliklere, degerlere
ve yagam tarzlarina saygiyr duymak baglaminda tartisilmaktadir (Bryan ve Vav-
rus 2005: 185). Bat1 kilturiinde daha ¢ok inang ¢atigmalari baglaminda sekillenen
kavram (Saulius 2013: 50), fikir ve tavir olarak bagkalarina tahammiil etme du-
rumu/dizeyi (Weidenfeld 2002: 97) olarak degerlendirilmektedir. Kutadgu Bilig'de
ise anlayighlik kavramy; “..insam yiikselten anlayis ve bilgidir.”, “...diinyaya egemen
olmak i¢in insana anlayis gerek.”, “...tath dil kullamirsan, kut sana baglanir.” gibi temel
algilar iizerinden sekillendirilmeket ve anlayighilik kavramina; cezbedici fitrat, zit-
larin tutkal: (yapistiricisy), i¢sel ve digsal diinyanin gekillenmesine yon veren bir kut
(nimet), dugstunsel ve eylemsel olgunluk manalari yuklenmektedir. Yonetsel bag-
lamda, herkesin imrendigi, gipta ettigi bir pozisyonu isgal eden yoneticinin hem
kendi i¢ dunyasinda safilegsmeyi saglamasi hem de sorumluluk alanindaki dis diin-
yaya giiven ve huzur telkin etmesi noktasinda hoggérii kavrami, yénetsel baglamda
yikselmenin ve egemenligin sifresi olarak kabul edilmektedir. Cinki anlayighlik,
yonetilenlerin yéneticiye olan baglhligini artirirken olgunlugun gostergesi olarak
kabul edilmektedir. Hatta yéneticinin, kontrollii olarak gerektiginde kaba davranis
sergileyen kimseye anlayisla kargilik vermek, cefa edene vefa gostermek diizeyinde
hosgoériiye sahip bir yiicelikte olmasina bile makul bakilabilecegi vurgulanir. Kisa-

cast “kut”un kigiye gelmesi ve kiside kalmasi anlayigh olmasina baghdir.

Tevazu Ehli Olmak

Kibirli olmanin karsiti olarak algak gonulliiluk tzerinden tartigilan tevazu kavramy,
bagkalarini agagilayici duygu ve davraniglardan kendini arindirma, éviinme ve bé-

biirlenmeden kaginma, var olan nitelikleri abartmama ve olan1 oldugu gibi géster-
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me gibi 6zellikler cercevesinde ele alinmaktadir (Hareli ve Weiner 2000). Kisinin er-
dem ve kazanimlariyla ilgili olarak agiridan kacan ilimli bir tavir sergilemesi olarak
degerlendirilmektedir (Nielsen vd. 2010: 35). Tevazu, kisinin haklarini koruyama-
yacak sekilde kendini kii¢tltmesi ile oldugundan daha degerli gormesi seklindeki
iki erdemsizligin ortasindadir. Ozellikle zalimlere kars tevazu gostermek kisinin
izzetini yok etmektedir (Izutsu 2002). Kutadgu Bilig'de ise tevazu kavramina; kii-
ciilerek biiyime, al¢ak gonillilik, haddini bilme ve nimete hiirmet anlamlar yiik-
lenmektedir. Eserde 6zellikle dini davranig baglaminda ele alinan kavram, gercek
anlamda biyuklagin ve yuceligin yalniz Allah’a mahsus olduguna dair ayetler 1s1-
ginda incelemeye konu edilmektedir. Bu dogrultuda yénetsel baglam degerlendiril-
diginde; tevazu yerine kendinde buyiiklik gérmek hergeyden 6énce Allah’a karg: bir
saygisizlik olarak algilanmaktadir. Ayni gekilde kisinin diger yaratilmiglara karg: da
buyuklik taslamasi kabul edilebilir bir durum degildir. Diger tarfatan kisinin ken-
disini kiigiltme konusunda agiriya kagmasida uygun gérilmemektedir. Bu noktada
haddini bilmek 6nemli bir 6zellik olarak vurgulanmaktadir. Haddini bilmek her iki
u¢ disinda denge olusturmaktir. Yani denge i¢in kimseye kars: onlar: asagilayacak
derecede ustinlik taslamamak ve hukukunu zayi etmemek, zillete diisecek duzey-
de de bagkalarinin kargisinda kiigiilmemek gerekmektedir. Tevazunun bir diger
yansimasi alcak goniillik ise karg: tarafin kindarligini 6nleyici veya azalatic ve kay-
nagmaya vesile oldugu i¢in uzun middet itibarin korunmasina katki saglayacaktur.
Ayrica tevazu davranisiyla, nimete (verilen kut’a) hiirmet noktasinda hem pozisyo-

nun itibar1 korunmusg olacak hemde emanete riayet bihakkin ifa edilmis olacaktir.

Aragtirma kapsaminda ikinci olarak yonetsel anlamda sahip olunan megsru
imajin kaybedilmemesi icin kaginilmasi gereken etik disi yénetsel davranislar ile
ilgili kavramsal cerceve olugturulmaya calisgilmigtir. Elde edilen bulgular 1s1ginda

yapilan degerlendirmeler agagida sunulmaktadir.
Etik Dis1 Yonetsel Davranislar
Acgozlilik

Literatiirde aggozliilik, ahlak dig1 doyumsuz arzu (Collier ve Hoeffler 2004: 564) ve
manipilatif bir eylem (Capps 1989: 234) olarak tamimlanmaktadir. Olgusal olarak
gelecege ait belirsizlik algisinin abartilmas: ve kaynaklara erisim garantisinin ol-
mamasindan 6tiirii kiginin kendisini givence altina alma ihtiyacindan kaynaklan-
dig: digiinulmektedir (Krekels ve Pandelaere 2015: 228). Kavram, iktisadi acidan
rasyonel birey bakis acisi ile incelendiginde, tiretim ve titketimde maksimizasyon

egilimi aracihfiyla ekonomik katkilar1 noktasinda olumlu bir davranis olarak da
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kargimiza gikmaktadir (Seuntjens vd. 2015: 506). Kutadgu Biligde ise acgozlulik
kavramina; derin bir bataklik, devasiz bir illet, tamahkarlik ve zillet vesilesi anlam-
lar yiklenmektedir. Yonetsel baglamda, mevcudu koruma ve gelistirme, gelecege
hazirlik noktasinda cesitli tedbirleri almak ve 6nci girisimlerde bulunma nokta-
sinda surekli bir arayis icerisinde olma sorumlulugunu yiiklenen yénetici kanaat
ve doyumsuzluk/yetinmeme ¢izgilerini (sinirlarini) ¢ok iyi farketmek zorundadur.
Cunki siir agilir kanaatsizlik olugursa siirekli gelisim noktasindaki arayis seri-
veni (yetinmeme), bir batakliga girmis olacaktir. Bu kosulun temel karakteristigi,
icerisine digenin ¢irpindik¢a daha derine batmasidir. Batma eylemi streklilik arz
edeceginden, en iyilerin dahi care olamadig1 devasiz bir hastalifa déniigecektir.
Aymni gekilde kanaat gostermeden stirekli tamahkarhik gosterme (aggézliluk) mi-
zac1 yoneticiyi, surekli yeni seyler bekleyen fakat hi¢birisinden memnun olmayan,
etrafina umitsizlik yayan, herseyi kogulsuzca elestiren bir davranig moduna zorla-
yacaktir. Hatta umdugunu elde edemedigi durumlarda, i¢sel baskilarindan dolay:

yoneticiligin izzetini kiracak derecede davrasilar sergilemekten kaginmayacaktir.
Risvet Yonld Egilim

Rigvet kavramu literatiirde, bir vaat ile alinan veya alinmasi teklif edilen megru ol-
mayan maddi ve manevi kargilik (Krivins 2018) olarak tanimlanmaktadir. Genelde
rigvetler, bu ige kalkigsma durumunda yakalanma olasilifi, yakalanma sonrasinda-
ki yaptirimlar ve bu yaptirimlarin boyutuna veya yakalanmadiginda elde edilecek
kazang cercevesinde bir boyutlandirmaya tabidir (Lee vd. 2012: 777). Bahse konu
bu durumlarin siddet diizeyine (sert-yumusak) gére rugvet davraniginin artig ve
azalig1 dogru orantili kabul edilirken maddi ve manevi gelismislik diizeyi de etkili
bir faktor olarak degerlendirilmektedir (Herrera ve Rodriguez 2003: 7-8; Clarke ve
Xu 2004: 2068-2069). Hali hazirda rugvet, kavramsal olarak (inan¢ diizeyinde) her
ne kadar etik dis1 bir davranig olarak nitelendirilse de uygulamadaki sonuglar ayni
niteligi tasimamakta, iyi riigvet kota rigvet seklinde kategorik bir ayrima gidilmek-
tedir (James 2002: 200). Kutadgu Bilig'te ise ruigvet kavram; “...gozii tok olan riigvet
almaz.”, “...olgunlasan isi ¢ig birakan da riigvettir.”, “...yoluna girmis isi bozan riigvettir.”
gibi temel algilar tizerinden tartisilmakta ve riigvet kavramina; ham fitrat, hukuk-u
umumiyeyi zayi etmek, mani-i kemal (gelisime engel) ve diizenin bozulmas: an-
lamlar: yiklenmektedir. Yonetsel baglamda degerlendirildiginde, genelin hakkini,
hukukunu koruma pozisyonunda bulunan yoneticinin béyle bir davraniga tevessiil
etmesi kabul edilemez. Boyle bir davranig, yoneticinin kigisel geligimini tamam-
layamadiginin bir géstergesi oldugu gibi birisinin hakkina girmenin 6tesinde tek

davranigla herkesin (umumun) hakkina girme yéniinde bir eylemi ifade etmekte-
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dir. Diger taraftan yapilan iglerin kurallara ve standartlara uygun davranigin 6niine
gecip keyfi davranisi 6zendirme yonli bir egilimin ortaya ¢ikmasina neden olacag:
i¢in gelisim 6ntindeki en 6nemli engellerden biri olacag: gibi dizenin bozulmasinin
da en belirleyici surtkleyicisi olacaktir.

Ofkelilik

Ofkelilik, siddet ve saldirganliga yol acabilen bir baglangi¢c davranigidir (Deffen-
bacher vd. 1996. 576). Genel olarak doyurulmamis isteklere, istenmeyen sonug-
lara ve kargilanmayan beklentilere verilen duygusal tepkidir (Soykan 2003: 19).
Kisiler aras: iletisimi etkilemekte ve sorunlu iligkilere, uretkenligin ve islevselli-
gin bozulmasina, fiziksel ve ruhsal anlamda énemli saglik sorunlarina neden ol-
maktadir (Martin ve Watson 1997). Engelleyici her turlia durum, olay ya da kisiye
kars: sergilenebilir (Moyer 1976). Yapilan ¢caligmalarda 6zellikle yoneticilerin hem
kendi 6fkesini hem de digerlerinin 6fkelerini konrol altina alma ve dengede tut-
ma sorumluluklar oldugu i¢in daha kritik bir olgu olarak tartigilmaktadir (Boo-
th ve Mann 2005: 251). Kutadgu Bilig'te ise ofkelilik; “..hiddetli mizag bilgisizligin
belirtisidir.”, “...is aminda hiddetlenme, dfkene engel ol.” gibi temel algilar tizerinden
ele alinmakta ve 6fkelilik kavramina; fena bir nam, kot (uygun olmayan) mizag,
kontrolstiz ateg ve siiriindiiren zehir manalar yitkklenmektedir. Yonetsel baglamda
dusiinilecek olursa, verilen kararlarin ve sergilenen davraglarin geri alinmasinin
en zor oldugu konumda bulunan yéneticilerin, 6fke ile hareket etmelerinin dogu-
racagl sonuglarin maddi ve manevi maliyeti olduk¢a turkitiicidir. Yoneticiye dair
ofkelilik algisi, dostlari i¢in gercekleri paylagsma noktasinda bir takim ¢ekingeler
dogurabilirken digmanlar i¢in farkl stratejik hamlelerin imkan ve olasiliginm ar-
tiracag icin yonetici agisindan her halikarda kéti bir imajdir. Ayrica yoneticiden
beklenen hangi rol (enformansyon, karar, girisimcilik, iligki yonetimi gibi) dikkate
alinirsa alinsin bu rollerin gercekelstirlmesinde 6fkelilik, uygun olmayan bir ruh
hali ve davranig modeli (mizag) olarak kargisina ¢ikacaktir. Nihayetinde hem kendi-
sine hem de etrafindakilere bazen ciddi zarar verici nitelikte bazende zarar vermese
bile fayda saglamaktan olduk¢a uzak bir egilim ortaya ¢ikaracaktir. Bu durum hata-
lar silsilesini ortaya ¢ikaran neticesiz bir siirimcemeden bagka bir gériintii verme-
yecektir. Bagkalarinin sorunlarini giderme, hatalarini dizeltme konularinda temel

sorumluk sahibi i¢in bu durum olduk¢a vahimdir.

Gdorevin Kotiye Kullanimi

Gorevin kotiiye kullanimi, kendi veya yandaslarinin ¢ikarlarina hizmet etmek ama-

cyla kars: tarafin haklarini olumsuz etkileyen yersiz gii¢ kullanimi (Devine ve Ap-
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lin 1986: 16) olarak tanimlanmaktadir. Gii¢ kullaniminin yan sira prosediirlerin
gerektigi gibi uygulanmamasi, farkli anlam yiiklenebilen hediye ve davetler de g6-
revin kétiye kullanilmasina 6rnek olarak gésterilebilmektedir (Saragih ve Medali-
ne 2018: 2). Kavramin, kogullara bagh olarak degisebilme ihtimali ¢ok yiiksek olsa
da (VafailX 2002: 1159) olayin 6ztinde keyfilik bulunmaktadir (Sacconi 1999: 198).
Kutadgu Bilig'te ise kavram; “...kétii, sovgii bulur; iyi, dvgii bulur.”, “...dikkat et, beyaza
siyah kolay bulasir.”, “...zalim, uzun siire bey olamaz.” gibi temel algilar tizerinden tar-
tisilmakta ve gorevin kétiiye kullanimi hususuna; nankérluk/hiyanet, hayattayken
olmek, zalimlik ve kisa siireli zahiri sefa anlamlar: yuklenmektedir. Yonetsel bag-
lamda, bir emanet hamili olan yéneticinin sahib oldugu pozisyondan kaynakl gii¢
saglayici unsurlari, emanetin verilis amacina uygun kullanmamasi veya kétiye kul-
lanmas: bir nankérlik ve hiyanet olarak degerlendirilmektedir. Béyle bir yonetici,
en hafif ifadeyle zalim olarak adlandirilir. Mahiyeti degismedigi i¢in zalim zalimdir,
zulmun ki¢agu buyiga yoktur fakat boyutuna gore alacag: cezanin derecesi degi-
sir. Her iki diinyada da kétt bir nam sahibi olarak anildig: gibi her ne kadar zahiren
(goruntrde) kisa siireli bir takim rahatliklar (sefa) elde etmis olsa da sahip oldugu

giicii hig fark etmeyecegi sekilde her gecen giin azalacak ve sonu berbat olacaktur.

Yalancilik

Literattrde yalan, séyleyen kisinin yararina olacak sekilde yanlis ve uydurma olarak
kurulan iletigim bi¢imi (Vrij vd. 2010), dogruluk ve diirustlitkten yoksunluk olarak
tanimlanmaktadir (Davis ve Gardner 2004: 442). Yalan, her ne kadar kisinin ken-
dini veya karigindakini kandirma egilimi olarak gorilse de iki egilim arasinda so-
nugsal farhiliklar mevcuttur; birisinde bilingli olarak yanls bilgi aktarimi yapilirken,
digerinde yalana maruz birakilan kiginin farkinda olup olmama durumu vardir. Ba-
zilarina gore farkedilmemis (yakalanmamusg) bir yalan, yalan olarak nitelendirile-
mez (Ekman 2009: 27). Bununla birlikte literattirde, gercekligin mitbalaga edilerek
veya kiicultulerek aktarimi yoluyla abartma yalanlar; gercegi séylememek kayd: ile
gizleme egiliminde bulunarak séylenen gizli yalanlar (Vrij 2008); dogrulugunun ke-
sinligi bilindigi halde aksinin iddia edildigi kaba yalanlar (DePaulo vd. 1996: 704)
ve soylenen kisinin hoslanacag ve etkilenecegi sekilde gercekligin degistirildigi be-
yaz yalanlar (Bryant 2008) gibi yalan kavramina iligkin bir takim siniflandirmalar
yapilmaktadir. Kutadgu Bilig’de ise yalan kavramy; “..yanhs soziin zarari sana doku-
nur.”, “...yalan ile séhret olan yalancilik ile amilir.”, “...gozden diismek igin soz verilen seyi
yapmamak yeter.” gibi temel algilar tiizerinden tartigilmakta ve yalan kavramina;
bozuk mizag, kétii nam, kiistahlik ve vefasizlik anlamlar yiiklenmektedir. Yonet-

sel baglamda, her s6z ve davraniginin hem kendini hem de bagkalarini baglayial
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nitelikte bir sorumluluk sahibi olan yéneticinin, yalan gibi aldatma psikolojisinin
yansimast olan bir davranisa bagvurmasi mizag¢ bozuklugu olarak kabul edilmekte-
dir. Degistirilmesi ¢cok zor bozulmus fitrat (tabiat) karakteristigi olarak digiintlen
yalancilik, ¢cok fakli gekillerde ortaya ¢ikma egilimine sahiptir. Dolayisiyla bu tarz
bir davranigsal egilime sahip olan birisinin yéneticilik pozisyonunu iggal etmesi ol-
dukea sakincalidir. Ayrica yalancilik, en yakinlarinin dahi giivenini sarsici bir eylem
olarak yonetsel baglamda bir yéneticinin en fazla ihtiya¢ duydugu vefa kavraminin
itham edilmesine/sorgulanmasina neden olmaktadir. Bahse konu olumsuz yéne-
limler noktasinda yoneticinin adinin ¢tkmasi buyiik bir talihsizliktir. Fakat genelde
bu tabiattaki kigilerde yaptiklar: sey ne olursa olsun (iyi-kétit) onu kars: taraf icin
makul hale getirme yoénla kiistah bir tavir sergileme egilimi vardir. Gegici olarak

aldatabilirler ama devamliliklar: s6z konusu degildir.

Cikarcilik

Literatiirde ¢ikarcilik kavrami, kiginin grup ¢ikarlarina uygun hareket etmesi du-
rumunda uygun goérilirken kigisel ¢ikarlarin 6n planda tutulmas: etik dig1 bir olgu
olarak gorilmektedir (Peterson 2002: 314). Bu durumda etik kavramina aykiri
olan ¢ikaraliktan, kigisel cikarlar kastedilmektedir. Kigisel ¢ikar, bireyin ait oldu-
gu grubun icerisinde sahsi menfaatlerine odaklanmas: ve buna yénelik hareket
etmesi seklinde degerlendirilmektedir (Victor ve Cullen 1987). Kigisel ¢ikarlar tize-
rinden sekillenen bir diizende, insanlarin 6zel ¢ikarlar icin gerektiginde yasalara,
kurallara veya eylemlerinin bagkalar: tizerindeki etkisine dikkat etmeksizin tutum
gelistirmesi muhtemeldir (Wimbush ve Shepard 1994: 641). Kutadgu Bilig’de ise

» o«

cikarcilik kavramy; “..Cikarc olan uygun olanin dahi uygun olmadigini séyler.”, “...
Cikarcilik yiiziinden digmanlik olur.”, “...Kendi ¢ikar1 soz konusu olan bir kimseye
damigma.” gibi temel algilar tizerinden ele alinmakta ve ¢ikarcilik kavranima; sahsi
meyil, dismanlik vesilesi, dost kayb: ve givensizlik telkini anlamlar1 yiiklenmekte-
dir. Yonetsel baglamda, temsil makamini meggul eden y6neticinin sahsi meyillerini
bir kenara birakip temsil ettigi grubun istek, beklenti ve ¢ikarlar1 dogrultusunda
hareket etmesi gerekmektedir. Sahsi meyiller 6n plana ¢ikiyorsa bu durum yéneti-
ci adina kabul edilebilir bir davranig degildir. Yonetsel davraniglarda bireysel ¢ikar
saglamaya yonelik bir algi olusmasi durumunda, yonetici dost ve taraftarlarini kay-
betme hatta kendine diigman hiline getirme riski ile kars1 karsiyadir. Genelde y6-
neticiden beklenen, fedakarliktir. Aksi halde en yakinlarindan bile hi¢ beklemedigi
tepkileri gérmesi kaginilmazdir. Yoneticilik pozisyonu, giiven verme esas tizerine
devam ettigi icin sahsi meyillerin éncelendigi algisi bu giiven duygusunu ortadan

kaldiracak, her eylemini sorgulanir hile getirecektir.
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Cimrilik

Literatiirde cimrilik; kisinin kendini givende hissetme, biriktirmekten mutluluk
duyma ve duygusal bir tatmin elde etme gibi isteklerinde agirilik seklinde gelisen
bir davramsg bozuklugu olarak tartigilirken, cimri kisilerin bir odaga yonelerek duy-
gusal korlik yagadiklar: ve -kendi tutumlar sebebiyle- varlik icerisinde yokluk ¢ek-
tikleri ifade edilmektedir (Gék 2022: 26). Kavram, elde olani1 (mal-imkan) verilig
gayesine uygun olarak harcamaktan ka¢inmak ve paylasmama konusundaki agiri-
lig1 ifade ettigi icin tutumlu olma olgusundan ayrilmaktadir. Bu durum verirsem
bitecek psikolojisinin triintdir (Bulut vd. 2015). Cimrilik egilimi gésteren bireyler,
olasi paylagim gerektiren bir senaryoda 6ncelikle kendi gereksinimlerini sagladik-
tan sonra kalan belli bir kismin az bir miktarini karg: taraf ile ancak paylasim yap-
maktadirlar. Paylagmaya isteksiz olmalar1 ve bitecek korkusu dolayisiyla cimriligin
yakiciligina mahkdm olarak kendilerini uyusturmaktadirlar (Bhargava ve Gupta
1978). Cimrilik her ne kadar maddi olgular ile ilgili bir kavrammus gibi fikir olustur-
sa da kiginin kargisindakinden sakindigi manevi olgular1 da kapsamaktadir. Bu an-
lamda cimriligin farkli yonleri (duygusal, sosyal, psikopatik) kargimiza ctkmaktadir
(Adler 2018). Kutadgu Bilig'te ise cimrilik kavramina; ruhi maraz, sahsiyet zaafiye-
ti, rezilet ve metaperest anlamlar: yiiklenmektedir. Yonetsel baglamda, sorumlu-
luk alaninin dirliginden sorumlu olan yéneticinin, bu dirligi saglamaktaki varlig:
(maddi-manevi) ve paylagsmaya yonelik takindig: tavirlar kritik bir 6neme sahiptir.
Eserde yonetici paylasma noktasinda ruhi bir maraza sahip degilse mal sevgisi ve
paylagimi (metaperest) konusunda cimrilige diigmeyecegi savunulmaktadir. Eger
cimrilik varsa bu ruhi bir marazin géstergesidir. Bu tarzda egilime sahip yonetici-
lerden tegvik edici (motivasyonel) eylemler/davraniglar beklemek miuimkiin olma-
dig1 gibi hak edileni vermesi noktasinda bile birtakim sorunlar yagamanin biyitk
olasilik oldugu belirtilmektedir. Nihayetinde bu davranig yoneticiyi rezilet (a¢goz-
liluk, pintilik, hasislik) noktasina tagiyan bir strtikleyiciye déniigecektir.

Kibirlilik

Literatiirde kibir, bireyin davraniglarina abarti ekleyerek kiistah bir tavirla kendini
begenmesi ve tstiinlitk hissiyatina sahip olmas: seklinde tanimlanmaktadir (Hareli
ve Weiner 2000: 216; Johnson vd. 2010: 404). Kibirlilik, iletisim ile ilgili konu-
larda olduk¢a vahim sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olurken 6zellikle yonetsel
diizeyde ekstra sorunlar1 da beraberinde getirmektedir (Silverman vd. 2012: 21).
Yonetimde siklikla kargilagilan ve karigtirilan bir kavram olan kibirlilik, yénetici-

nin etkililigini azaltan ve birlikte hareket edilmesine engel tegkil eden en ¢énemli
basarisizlik kosullarindan birisi olarak kabul edilmektedir (Toscano vd. 2018). Ku-
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tadgu Bilig'te ise kibir kavramu; “...kibir, kendinden nefret ettirir.”, “...biiyiikliikten sar-
hos olan, cezasini ¢eker.”, “...gurur ile goge yiikselinmez.” gibi temel algilar tizerinden
tartigilmakta ve kibirlilik kavramina; sarhogluk, nefretin anasi, sayginligin zehri ve
yikselisin prangasi anlamlar: yiklenmektedir. Yonetsel baglamda, pozisyonu gere-
&i bir takim amaclar1 bagkalariyla birlikte bagarma zorunlulugu olan yéneticinin,
kibir yénlii bir davranis egilimi sergilemesi, onun bulundugu pozisyonun, yitkamli
oldugu goérev ve sorumluluklarinin farkinda olmadigini géstermektedir. Yonetici-
nin kibirinden dolay: gercegin farkinda olamamasi, bir taraftan iligkili oldugu ve
birlikte calistig1 kigilerin, kendisine karsi nefret duygularinin olugmasina ve art-
masina neden olurken bir taraftan da her gecen giin sayginlhiginin azalmasina, bi-
yudiigini sanarak kii¢tilmesine neden olacaktir. Ortaya ¢ikan bu durum onun i¢in

bireysel ve kurumsal anlamda yiikselme ve gelisime engel olan bir prangadur.

ihmalkérik

Literatiirde ihmalkarlik; kisinin umursamaz, ilgisiz ve dikkatsiz davranig bi¢imi
sergilemesi olarak tartigilmakta (Adler ve Golan 1981: 545) ve geciktirme, az il-
gilenme veya daha fazla tekrarli hatalar yapma seklinde kargilagilmaktadir (Far-
rell 1983: 600). Ihmalkarlik islerin kotiilesmesine neden olan pasif-agresif eylem
olarak nitelendirilmektedir (Rusbult vd. 1988: 601). ihmalkar davranis sergileyen
bireyler yasadiklar: odaklanamama problemi dolayisiyla mitemadiyen gérevlerini
bilingli olarak geciktirme ve mevcut is dizenini aksatma yoénli egilimlerde
bulunmaktadirlar (Farrel 1983: 598). Kutadgu Bilig'te ise ihmalkarlik kavramina;
yasarken 6lmek, digman: davet ve vakitsiz felaket anlamlar: yiikklenmektedir. Y6-
netsel baglamda, bagkalarinin yukini, emanetini yiiklenmis olan y6neticinin du-
sunsel veya davranigsal anlamda ihmalkar bir egilim géstermesi kabul edilebilir bir
durum degildir. Béyle bir egilim yoneticiyi, etkinlik noktasinda hi¢bir katkisinin
olmadig (var ama yok) sorgulanmaya ¢ok acik bir pozisyona stiriiklemektedir.
Diigmanin veya rakiplerinin igtahini artiracak olan bu davranig, saldir1 icin agik
davet hitkmtindedir. Bu saldirinin ne zaman ve nasil gercelestirilecegi kestirileme-

digi icin yonetici adina vakitsiz bir felaketin habercisidir.

Sonug ve Tartisma

Toplumsal deger yargilari, yonetsel anlamda sergilenen davranisglarin megrulugu
konusunda bir bakis agis1 olusturmaktadir. Bu baglamda toplumsal deger yargilari,
bir anlamda kiltiirel etik kodlar1 inga etmekte ve davraniga anlam kazandiran bir
fonksiyon icra etmektedir. Yani hangi davranis: sergilediginden ziyade o davranisi

ne zaman, nasil ve ni¢in sergiledigin 6nemli hale gelmektedir.
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Konuya iligkin mevcut literatiir incelendiginde, son zamanlarda, yéneticilerin
etik/etik olmayan davraniglarina iligkin inan¢lari konusunda uluslararas: kargilas-
tirmali ¢caligmalarin sayisinda bir artig yasandig gériilmektedir. Bu ¢aligmalarda
genellikle ulusal kaltaran etkilerine odaklanilmakta ve konu Bati kaltara temelli
algilanig bicimlerine dayandirilarak incelenmekte ve degerlendirilmektedir. Yapi-
lan ¢aligmalarin bazilarinda etik degerler agisindan Dogu ve Bati kalturi arasin-
da képriiler kurulmaya calisilirken (Orn; Goodpaster 1996), bazi ¢alismalarda ise
farkliliklar ortaya konularak spesifik yénlendirmelerin yapilmasina gayret gésteril-
mektedir (Khera 2001). Gelinen noktada yiriitillen ¢aligmalarda, etik kavraminin
genelde “erdem” kavrami tizerinden ele alindig, bu ¢alismalarin olduk¢a kapsaml
ve agtklayic oldugu, bununla birlikte Bat1 ve Dogu felsefesindeki zengin soyagaci-
na ragmen ¢ogunlukla Bat1 geleneginin bir parcasi olarak tartisildig: géralmekte-
dir (Alzola vd. 2020). Bu tercih egiliminden (¢cogunlukla sadece tek bir kiiltiirden
(Bat1 kiiltirit) beslenme) dolay: aciklanan kavramsal cerceveler dogru fakat eksik
bir gérunim sergilemektedir. Ayrica yapilan ¢aligmalar, her ulusal kiltirin ken-
dine 6zgu o6zellikler icerdigini ve konunun daha bitinctl agidan ele alinmasina
imkan saglayacak caligmalara ihtiya¢ duyuldugunu ortaya koymaktadir (Kimura
ve Nishikawa 2016). Bu kapsamda gerek literatiirdeki mevcut eksikligin nispeten
giderilmesi gerekse belli bir kiltare 6zgi etik yonlerin tespit edilmesi noktasin-
da bu ¢aligmada Tirk kalturiinde “yonetsel etik olgusunun” iligkili oldugu deger
yargilari, sekillenme ve algilanma bicimleri tizerine bir bakis acis1 ortaya koymak
hedeflenmigtir.

Galigma kapsaminda Yusuf Has Hacib’in Kutagu Bilig eserinin incelenmesinde
nitel veri analiz tekniklerinden yararlanilmigtir. Aragtirma kapsaminda elde edilen
etik kodlar: temsil eden ifadelerin seciminde literatiirde normatif etik kapsaminda
klasik teoriler seklinde adlandirilan teleolojik etik (eylemin sonuglarina odakla-
narak eylemin ahlaki mi yoksa ahlaksiz m1 oldugunu belirleme), deontolojik etik
(eylemin dogasina odaklanarak dogru veya yanlis oldugunu belirleme) ve erdem
etigi (eylem sahibinin karakterine odaklanan) teorilerinin temel bakis acilar1 dik-
kate alinmigtir (Kogyigit ve Karadag, 2016). Bu dogrultuda, yazarin yonetsel etik
olgusuna iligkin bakigs acis1 ve diigtincelerini yansitan 11 etik davranis ve 9 etik dist
davranig olmak tizere toplamda 20 yénetsel davranig tira tespit edilmigtir. Ulagi-
lan sonuglar, yazarin yonetim hakkindaki kavramlar1 kullanig bicimlerine ve eserin
metodolojik 6zelliklerine sadik kalinarak elde edildigi i¢in literatiire hem kegifsel
hem de dogrulayic nitelikle bilgi sunmaktadr.
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Gelinen noktada daha etik bir diinyada yagama zorunlulugu, sosyo-ekonomik
her acidan kendisini ¢cok daha derinden hissettirmektedir. Giiniimiiz kosullarinda
artik bagari icin her yolun miibah sayildig: yonetsel argiimanlardan ziyade etik de-
ger algilarinin sekillendirdigi bir yonetsel bakis a¢is1 ve uygulama pratiklerine ihti-
yag vardir. Bu baglamda ¢alisma kapsaminda Kutadgu Bilig 6zelinde ortaya ¢ikarilan
etik deger yargilarinin modern zaman literatiriine kegifsel ve zenginlestirici katki-
lar sunacag: dustnilmektedir. Ciinki Kutadgu Bilig’de savunulan olgularin, mevcut
literatiirdeki kavramlarla kelime olarak benzerlik gosterse de bircok agidan anlam
olarak degisiklik gosterdigi ve farkl bir felsefik altyap: ve paradigmaya igaret ettigi
anlagilmaktadir. Diger taraftan ge¢mis dénemlerde hakim bakig acis1 olarak teorik
ve pratik anlamda etkili sonuglar tirettigine tarihin sahitlik ettigi bu deger yargila-
rinin ginimiiz dinyasinda yonetsel hayatin dizayn edilmesinde yeniden giindeme
taginmasi, uygulamaya donitk formiilasyonlar: tizerinde ¢alisilmas: daha yaganila-
bilir bir diinyanin inga edilmesi noktasinda gerekliligini hissettirmektedir. Bu bag-
lamda ¢aligma kapsaminda ulagilan sonuglarin, yénetimsel anlamda etik davranig
konusunda yasanan mevcut sorunlarin ¢éztimiinde daha ideal alternatif bir meka-

nizma olusturabilme konusunda 6nemli bir potansiyele sahip oldugu savunulabilir.

Diger taraftan aragtirma, kapsam ve yontemsel bazda bazi simirliliklar icer-
mektedir. Ornegin; sonuglarin elde edilmesi siirecinde betimleyici etik teorisi ile
ilgili bakig agisina yer verilmemesi ve homojen olmayan genis bir kiiltire iligkin ¢ok
boyutlu bir konunun tek bir eser tizerinden ele alinmas: kapsam kisitliligi olarak
degerlendirilebilir. Ayni sekilde konuya iligkin ¢ikarimlarin tek bir eser tiserinden
yapilmasi, nitel analiz yontemleri icerisinde daha gii¢cli sonuclar elde edilmesine
imkan taniyan gomila teori gibi yontemlerden yararlanilamamasi, yéntemsel ola-
rak bir kisithilik olarak degerlendirilebilir.

Sonug olarak elde edilen ¢ikarimlardan kimileri, ginimiz toplumsal diizeni,
yonetim olgusu, etik ve etik dis1 davranig kavramlar ile benzerlik tagirken kimileri
de farklilik arz etmektedir. Dolayisiyla bu sonuglar, gelecek aragtirma(ci)lara, Tirk
yonetim kilturinde etik deger algis1 konusunda nispeten madde havuzu olugtura-
bilecekleri bir imkan sunarken, 6l¢cek gelistirme konusunda da tegvik edici motivas-

yon saglamaktadar.
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Introduction

The phenomenon of management is considered to be a process related to the effec-
tive use of a number of resources to achieve a certain purpose (Robbins & Decenzo
2005). In this context, reaching goals is accepted as a critical factor of success for
both the rulers and the ruled. However, while realizing a goal (i.e., result) is absolu-
tely important, how that goal is achieved (i.e., how and what works are done); the
process is also a very sensitive issue, because goals can be achieved by operating a
number of inappropriate processes. In this regard, the mechanism that questions
the legitimacy of the achieved goal and its processes and results is the culture and
ethical codes in which they exist.

The acceptability of the behaviors exhibited in the administrative sense de-
pends on the social value judgments. In one sense, value judgments express cultur-
al codes of ethic. What behaviors are meaningful when, how, and why? The answers

to this question reveal the ethical codes of a society in the cultural context.

When examining the literature, the studies scientists in different disciplines

have conducted on Eastern and Western cultures are observed to be generally based
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on Asian countries, with studies on Turkish culture being notably lacking in terms
of both quantity and quality compared to others. In this context, Kutadgu Bilig is the
work of Yusuf Has Hacib and one of the most important works in terms of reflecting
Turkish culture. This work has made important contributions to the formation of the
Turkish management tradition and is the first policy book in the East. The work has
also been the subject of examination, with the management phenomenon in Turkish

culture having been discussed alongside it in the context of ethical codes of behavior.

Literature Review

Culture includes a complex interaction of formal and informal systems that sup-
port ethical or unethical behavior (McNeal, 2009). Ethics are values that a society
uses to determine right or wrong behavior (Weaver, 2001). Ethical behaviors are
reinforced when culture is supported, and when unethical behaviors are culturally
supported, individuals tend to exhibit unethical behaviors (Trevino, 1986). Ulti-
mately, social culture determines the criteria of the attitudes and behaviors an in-
dividual exhibits (Steinberg & Austern 1995, p. 142).

Culture plays a very active role in the formation and maintenance of ethi-
cal codes, because culture is related to the beliefs and practices that play a role
in determining the quality and nature of society (Kroeber, 1985; McNeal, 2009)
and emerges from society-specific phenomena in order to create unity in terms
of thoughts and values (Oguz, 2011, p. 126). Culture is widely accepted as great-
ly influencing how people interact on the basis of thought, behavior, and shared
values. Individuals who grow up in a culture have their attitudes and behaviors
shaped based on that culture (Steensma, 2000) and often exhibit similar attitudes
and communication styles (Goktag & Cakirc1 2015, p. 12). In this sense, culture is
accepted as the guiding mechanism underlying behavior patterns. In addition, each
society produces its own unique set of cultural values (Cegen, 1996, p. 99). There-
fore, the tendency of societies to try to solve similar problems in different ways can
be explained by cultural differences (Ho, 2020, p. 123).

Evaluating the phenomenon of ethics in the administrative context refers
to the principles and attitudes that must be followed that guide managerial ac-
tions so that managers can implement good management (Kol¢ak, 2013: Oktem
& Omiirgoniilsen, 2005). Significant findings occur in the literature showing how
ethical codes have significant effects on managerial behaviors (Wotruba et al,,
2001), and the perception that these codes are known, adopted, and beneficial re-

flects positively on managerial behaviors.
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Method

This study aims to discover the codes of managerial ethics in Turkish culture and
has been designed in line with the basic principles of qualitative research. Qual-
itative research aims to reveal established knowledge that makes sense of social
phenomena and events in an environment (Baltaci, 2017). In this context, the re-
search examines how the events take place in Kutadgu Bilig using an interpretive
approach and a holistic perspective in accordance with the fictional context. Figure

1 presents details about how the research findings have been obtained.

Detection of Relevance

Determining the Source Text .
Research Purpose Selection Cl?;;i:;;ﬁ,gso de Creating Themes

Figure 1. How the research findings have been obtained

Determining the Research Purpose/Problem

When examining the existing literature on ethical codes in the field of administra-
tion, the conceptual framework that has been created is seen to have been generally
shaped by the codes of Western culture, whereas the codes in Turkish culture have
yet to be sufficiently discussed. Therefore, the main purpose of this study is to cre-
ate a framework for identifying the codes and themes related to the perception and

practice of managerial ethics in Turkish culture.

Source Text Selection

As a result of the literature review carried out for selecting the source text, some
sources were found that may be directly or indirectly related to the research topic.
These texts have been analyzed in terms of content by asking the following ques-
tions. Is it a main work that reflects Turkish culture? Does it contain theoretical
and practical directions in terms of management? Does it have values that can
bring cultural features to the fore? In this context, Yusuf Has Hacib’s work titled
Kutadgu Bilig was chosen as the source work, as it is accepted as the first policy

book in Turkish culture.
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Detecting Relevant Clauses and Coded Expressions

In order to be able to identify and analyze the relevant sentences, a methodical rea-
ding of the work was carried out. The coded expressions were determined by adhering
to the original text and taking into account the contextual integrity of the subject.
As a result of the readings, 766 relevant clauses (raw data) were obtained that make
up 32 pages. During the review process, the attempt was made to reach the main
message by frequently referring to the sentences that were subjected to the analysis
(Miles & Huberman, 1994). In this context, a total of 416 coded expressions related
to ethical and unethical behaviors were obtained as a result of the elimination and
combinations by taking into account the concepts that are thought to represent ma-
nagerial ethics more strongly among the 766 clauses that had been identified about

managerial ethics.

Creating Themes

The relative relevant and code expressions that had been discovered were system-
atically examined, and those with similarities and differences were identified and
matched as a result of semantic analysis. After matching, the coded expressions
were brought together under appropriate themes by taking into account the explic-
it and hidden meanings of the relevant clauses. After the evaluations, 11 themes
related to managerial ethical behaviors and 9 themes related to unethical behaviors
were determined. In order to assign coded expressions when creating the themes,
each relevant clause was systematically examined and assigned in terms of its main
message, relational dimension (i.e., to other parts and to the whole), and distinct/

similar aspects.

Findings and Evaluation

The study used the descriptive analysis method was used to interpret the obtained
findings in order to create a conceptual framework. In this context, a total of 20
themes, 766 relevant clauses, 416 coded expressions, 11 ethical behaviors, and 9
unethical behaviors related to the managerial ethics and constituting the data set
of the research were associated, described and interpreted in accordance with the
research purpose and in a way that preserves the integrity of the meaning in the
original work. When forming the conceptual framework, the concept constituting
the theme was explained first, before examining how it has been perceived in the
context of the literature. A hermeneutic evaluation was then made by defining the

concept with regard to Kutadgu Bilig and conveying its meaning.
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Within the scope of the research, the article first attempted to draw the con-
ceptual framework related to managerial ethical behaviors. The evaluations made
in light of the findings are presented in Table 1 below.

Table 1. Critical Codes of Managerial Ethical Behavior in Kutadgu Bilig

Themes Meanings Attributed in Kutadgu Bilig

Being a party to what is right, surrendering rights, stayin
Being Fair §aparty . 8 . . g & e
away from nepotism and ensuring continuity.

Harmony in how one expresses their inner world (tempe-
Honesty rament); the overlapping of intellectual and operational

behaviors in the processes of making and enforcing rules.

A level of awareness on a cognitive and conscientious

Responsibi-
. P . basis, a test of great honor, dignity or humiliation that is
lity Consci- ) ]
not given to everyone, and a trust that cannot be easily
ousness
preserved.
.. Acquired rights and conscientious responsibility, establis-
Giving La- . . . L
, o hing a fair system, determining measurable and objective
bor’s Right

evaluation criteria.

Creating a good image (eternal life of the name), ensuring
Generosity | and maintaining loyalty and fidelity, delivering what has

been entrusted to the owner as necessary.

Essence of humanity, a sign of dignity, a means of forgive-

ness, understanding the language of the state, and a form

Managerial Ethical Behavior Codes

Merciful of behavior that should be exhibited towards all living
things without classification.

Patient Avoiding of haste (overcoming time pressures), active
waiting, detachment from emotionality, and obedience.
Avoiding heedlessness, being vigilant, thinking of the

Prudence . . ) ) .
result first, not acting negligently, and taking precautions.

Humble Sign of nobility, dominant nature, the blessing of both
worlds and gentleness.
Attractive nature, the glue of opposites, a divinity that

Decency directs the shaping of the inner and outer worlds, cogniti-
ve and operational maturity.

Modesty Sign of greatness, humility, modesty, and respect for

blessing.
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Rapacious- A deep swamp, an incurable malady, covetousness, and an
ness occasion for humiliation.
. Raw nature, wasting the common law, impairment to
Bribery ) .
development, and the cause of disruption of order.
e Bad reputation, bad (unsuitable) temperament, uncont-
@ | Irritability ) ) .
g rolled fire, and creeping poison.
Qg Abuse of Ingratitude/betrayal, dying while alive, cruelty, and
= Duty short-lived apparent pleasure.
§ Mendacity Bad temper, bad reputation, arrogance and disloyalty.
= . Personal inclination, occasion for enmity, loss of friends,
.S | Sordidness o )
< and instillation of distrust.
v
:‘D: L. Spiritual illness, weakness of personality, disgrace, and
Stinginess .
meta-persecution.
Spiritual drunkenness, the mother of hatred, the poison
Arrogance o .
of dignity, and the shackles of ascension.
Dying while living, summoning the enemy, and untimel
Negligence d'y % & & 7 Y
isaster.

Conclusion

The way in which the concepts of management and ethics have been generally ex-
amined and evaluated in the literature is based on Western cultural perceptions.
This study has aimed to draw a conceptual framework on the value judgments, for-
mation and perception styles associated with managerial ethics in Turkish culture
in addition to current perceptions. For this purpose, this article has examined Ku-
tagu Bilig, a work by Yusuf Has Hacib and the first policy book of the Turks, and at-
tempted to describe the author’s perspective and thoughts on ethical and unethical

behaviors in the administrative sense.

Using qualitative data analysis techniques, a total of 20 behaviors (i.e., 11 et-
hical behaviors and 9 unethical behaviors) were determined with regard to mana-
gement. The findings obtained by adhering to Yusuf Has Hacib’s use of concepts
about management and the methodological features of the work have both explo-
ratory and confirmatory qualities. However, although the majority of the themes
share similar names with concepts in the current literature, they are also seen to

offer a very different perspective in terms of content.
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As a result, some of the inferences resemble current managerial and ethical
concepts, while others give a different perspective to the concepts of ethical and
unethical behaviors. This work is a guide to past, present, and future societies and
their managers and as such has addressed the concepts of social order, ethical and
unethical phenomena, management, and administration with regard to the codes
of Turkish culture. As a result, this paper brings the inferences made to the man-

agement literature to an enriching and playable role.

Kaynakca
Abbott, A. (1983). Professional ethics. American Journal of Sociology, 88(5), 855-885.

Adams, J. S. (1965). Inequity in social exchange. Advances in Experimental Social Psychology, 2,
267-299.

Adler, A. (2018). Insani tanima sanati. (Cev. Kamuran Sipal). Say Yayinlari.

Adler, S. ve Golan J. (1981). Lateness as a withdrawal behavior. Journal of Applied Psychology,
66(5), 544- 554.

Alvehus, J. (2021). Docility, obedience and discipline: Towards dirtier leadership studies?. Jour-
nal of Change Management, 21(1), 120-132.

Alzola, M., Hennig, A. ve Romar, E. (2020). Thematic symposium editorial: Virtue ethics be-
tween East and West. Journal of Business Ethics, 165, 177-189. https://doi.org/10.1007/
s10551-019-04317-2

Andorno, R. (2004). The precautionary principle: A new legal Standard for a technological Age.
Journal of International Biotechnology Law, 1 (1), 11-19.

Arslan, M. (1987). Kutadgu Bilig'deki toplum ve devlet anlayisi. 1.U.E.E. Yayinlar1.

Aydin, 1. P. (2002). Yonetsel, mesleki ve 6rgutsel etik. Pegem Yayinevi.

Baltaci, A. (2017). Nitel veri analizinde Miles-Huberman modeli. Ahi Evran Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 3(1), 1-14.

Basar, S. (2013). Kur’an'da hilm kavramu. Diyanet [Imi Dergi, 49(1), 83-106.

Becker, T. E. (1998). Integrity in organizations: Beyond honesty and conscientiousness. Academy

of Management Review, 23(1), 154-161.

Bhargava, P. C. ve Gupta P. (1978). Learning to be generous or stingy: Imitation of sharing as
a function of model generosity and vicarious reinforcement. Asian Journal of Psychology &
Education, 3 (1), 46-52.

Booth, J. ve Mann, S. (2005). The experience of workplace anger. Leadership & Organization De-
velopment Journal, 26(3&4), 250-262.
Bryant, E. M. (2008). Real lies, white lies, and gray lies: towards a typology of deception. Kaleido-

scope: A Graduate Journal of Qualitative Communication Research, 7, 23-48.

Bulut, S. D., Ozdel, K. ve Kisa C. (2015). Belirtiden bozukluga istifleme. Psikiyatride Giincel Yak-
lagimlar, 7(3), 319-332.

34



Yunus Emre Tasgit, Zilkif Dagl, Livanur Biriktir
Critical Codes of Managerial Ethics in Turkish Culture: Readings on Kutadgu Bilig

Butler, Jr. John K. ve Cantrell, R.S. (1984). A behavioral decision theory approach to modeling
dyadic trust in superiors and subordinates. Psychological Reports, 55(1), 19-28.

Capps, D. (1989). The deadly sins and saving virtues: how they are viewed by laity. Pastoral Psy-
chology, 37(4), 229-253.

Card, C. (1972). On mercy. The Philosophical Review, 81 (2), 182-207.

Chitakornkijsil, P. (2011). Global perspective of business ethics and social responsibility. Interna-
tional Journal of Organizational Innovation, 4(1), 45-58.

Clarke, G. ve Xu, L. (2004). Privatization, competition, and corruption: how characteristics
of bribe takers and payers affect bribes to utilities. Journal of Public Economics, 88(9-10),
2067-2097.

Collier, P. ve Hoeffler, A. (2004). Greed and grievance in Civil War. Oxford Economic Papers, 56,
563-595.

Colquitt,

Comer, D. R. ve Sekerka, L.E. (2014). Taking time for patience in organizations. Journal of Man-
agement Development, 33(1), 6-23.

Cooks, L. M. ve Hale, C. L. (1994). The Construction of ethics in mediation. Mediation Quarterly,
12(1), 55-76.

Cropanzano, R., Bowen. D. E. ve Gilliland, S.W. (2007). The management of organizational jus-
tice. Academy of Management Perspectives, 21(4), 24-48.

Cegen, A. (2020). Adalet kavrami. Astana Yayinlari.

Gecen, A. (1996). Kiiltiir ve politika. Giindogan Yayinlari.

Davis, W. D. ve Gardner, W.L. (2004). Perceptions of politics and organizational cynicism: an
attributional and leader-member exchange perspective. The Leadership Quarterly, 15 (4),
439-465.

Dean J.W.,, Brandes, P. ve Dharwadkar, R. (1998). Organizational cynicism. Academy of Manage-
ment Review, vol. 23(2), 341-352.

Deb, P,, Okten, C. ve Osili, U.O. (2010) Giving to family versus giving to the community within
and across generations. Journal of Population Economics, 23(3), 963-987.

Deffenbacher, J. L., Oetting, E.R., Lynch, R.S. ve Morris, C.D. (1996). The expression of anger and
1ts consequences. Behaviour Research and Therapy, 34(7), 575-590.

DePaulo, B. M., Kashy, D. A., Kirkendol, S.E. ve Wyer, M.M. (1996). Lying in everyday life. Jour-
nal of Personality and Social Psychology, 70(5), 979-995.

Devine, T. M. ve Donald, G. A. (1986). Abuse of authority: The office of the special counsel and
whistleblower protection. Antioch Law Journal, 4(1), 5-71.

Ekman, P. (2009). Telling lies: clues to deceit in the marketplace, politics, and marriage. W. W. Norton
& Company.

Farrell, D. (1983). Exit, voice, loyalty, and neglect as responses to job dissatisfaction: A multidi-
mensional scaling study. Academy of Management Journal, 26(4), 596-607.

Folger, R. ve Cropanzano, R. (1998). Organizational justice and human resource management. Sage
Publications Inc.

35



Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
is Ahlaki Dergisi

Fu, P. P. Ve Yukl, G. (2000). Perceived effectiveness of influence tactics in The United States and
China. The Leadership Quarterly, 11(2), 251-266.

Goodpaster, K. E. (1996). Bridging the East and the West in management ethics: Kyo-
sei and the moral point of view. Journal of Human Values, 2(2), 115-121. https://doi.
org/10.1177/097168589600200203

Gok, S. (2022). Gelenegin tanikhiginda klasik tiirk siirinde cimri tipi ve sosyal bir elestiri unsuru
olarak cimrilik. Journal of Literature and Humanities, 68, 17-28.

Goktas, P. ve Carikei, I.H. (2015). Kusaklarin siyasal iletisim kiltar ve liderlik agisindan deger-
lendirilmesi. Mehmet Akif Ersoy Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2 (1),
7-33.

Graen, G. ve Cashman, J.E (1975). A Role Making Model in Formal Organizations: A Develop-
mental Approach. Hung, J.G. ve Larson, L. L. (Ed.), Leadership Frontiers i¢cinde. Kent State
University Press, 143-165 ss.

Hansson, S. O. (1997). The limits of precaution. Foundations of Science, 2(2), 293-306.

Hareli, S. ve Weiner, B. (2000). Accounts for success as determinants of perceived arrogance and
modesty. Motivation and Emotion, 24(3), 215-236.

Herbert, S. (1998). Police subculture reconsidered. Criminology, 36(2), 343-370.

Herrera, A. M. ve Rodriguez, P. (2003). Bribery and the nature of corruption. Working Paper,
Michigan State University, Department of Economics.

Herzog, P. S. ve Price, H. (2016). American generosity: Who gives and Why. Oxford University Press.

Ho, S. (2020). Culture and learning: Confucian heritage learners, social-oriented achievement,

and innovative pedagogies. Sanger, C., Gleason, N., Palgrave M. (ed.). Diversity and Inclusion in
Global Higher Education iginde. 117-159 ss. https://doi.org/10.1007/978-981-15-1628-3_5

Hosmer, L. T.(1995). Trust: The connecting link between organizational theory and philosophi-
cal ethics. Academy of Management Review, 20(2), 379-403.

Huseman, R. C., Hatfield, J.D. ve Miles, E.D. (1987). A new perspective on equity theory: the
equity sensitivity construct. Academy of Management Review, 12(2), 222-234.

Izutsu, T. (2002). God and man in the Qur’an: Semantics of the Qur’anic weltanschauung. Islamic
Book Trust.

Jackson, A. L. ve Wade, J.E. (2005). Police perceptions of social capital and sense of responsi-
bility: An explanation of proactive policing policing. An International Journal, 28 (1), 49-68.

James, H.S. (2002). When is a bribe a bribe? Teaching a workable definition of bribery. Teaching
Business Ethics, 6 (2), 199-217.

Johnson, R.E,, Silverman, S.B., Shyamsunder, A., Swee, H.Y., Rodopman, O.B., Cho, E. ve Bauer,
J. (2010). Acting superior but actually inferior?: Correlates and consequences of workplace
arrogance. Human Performance, 23(5), 403-427.

Kaster, R.A. (2002). The Taxonomy of patience, or when is” Patientia” not a virtue? Classical
Philology, 97(2), 133-144.

Khera, I.P. (2001). Business ethics East vs. West: Myths and realities. Journal of Business Ethics,
30, 29-39. https://doi.org/10.1023/A:1006489410023

36



Yunus Emre Tasgit, Zilkif Dagl, Livanur Biriktir
Critical Codes of Managerial Ethics in Turkish Culture: Readings on Kutadgu Bilig

Kimura, T. ve Nishikawa, M. (2016). Ethical leadership and its cultural and mnstitutional con-
text: An empirical study in Japan. Journal of Business Ethics, 151(3), 707-724. https://doi.
org/10.1007/s10551-016-3268-6

Kolcak, M. (2013). Meslek etigi. Ekin Basim Yayin Dagitim.

Krekels, G. ve Pandelaere, M. (2015). Dispositional greed. Personality and Individual Differences,
74, 225-230.

Krivins, A. (2018). The motivational peculiarities of bribe-takers. SHS Web Conf., 6th Internation-
al Interdisciplinary Scientific Conference, Society. Health. Welfare i¢cinde. 40, 1-10. https://doi.
0rg/10.1051/shsconf/20184001006

Kroeber, A. L. (1985). A Roster of civilizations and culture. Westport: Greenwood Press.

Kupfer, J.H. (2007). When waiting is weightless: The virtue of patience. Journal of Value Inquiry,
41 (2-4), 265-280.

Lee, S. H., Oh, K. ve Eden, L. (2010). Why do firms bribe? Insights from residual control the-
ory into firms’ exposure and vulnerability to corruption. Management International Review,
50(6), 775-796.

Lynch, P.D,, Eisenberger, R. ve Armeli, S. (1999). Perceived organizational support: inferior ver-
sus superior performance by wary employees. Journal of Applied Psychology, 84 (4), 467-483.

Macaulay, S. ve Cook, S. (2001). Rewarding service success. Measuring Business Excellence, 5(1),
4-8.
Martin, R. ve Watson, D. (1997). Style of anger expression and its relation to daily experience.

Personality and Social Psychology Bulletin, 23(3), 284-294.

McNeal, G.S. (2009). Organizational culture, professional ethics and guantanamo. Case Western
Reserve Journal of International Law, 42, 125-149.

Miles, M.B. ve Michael, A. (1994). Qualitative data analysis: An expanded sourcebook. Sage Publi-
cations, Inc.

Moyer, K.E. (1976) The psychology of aggression. Harper & Row.

Murphy, K.R. (2000) What constructs underlie measures of honesty or integrity?. Goffin, R.D. ve
Helmes, E., Springer (Ed.). Problems and Solutions in Human Assessment, i¢inde. 265-283 ss.

Mauller, L. (2019). Neutrality in world history. Routledge.
Nielsen, R., Marrone, J.A. ve Slay, H.S. (2010) A new look at humility: exploring the humility con-

cept and its role in socialized charismatic leadership. Journal of Leadership & Organizational
Studies, 17(1), 2010, 33-43.

Norling, PM. (2009). In mnnovation, is patience a virtue?. Research-Technology Management,
52(3), 18-23.

Oguz, E.S. (2011). Toplum bilimlerinde kiltar kavrami. Hacettepe Universitesi Edebiyat Fakiiltesi
Dergisi, 28(2), 123-139.

Okello, D.R.O. ve Gilson, L. (2015). Exploring the influence of trust relationships on motivation
in the health sector: a systematic review. Human Resources for Health, 13(16), 1-18.

Oktem, M. K. ve Omiirgoniilsen, U. (2005). Kamu yonetiminde etik ¢alismalarina yonelik genel
bir cerceve arayisi. Siyasette ve Yonetimde Etik Sempozyumu, Sakarya, 18-19 Kasim 231-237.

37



Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
is Ahlaki Dergisi

Peterson, D.K. (2002). The relationship between unethical behavior and the dimensions of the
ethical climate questionnaire. Journal of Business Ethics, 41(4), 313-326.

Pheng, L.S. ve Yuquan, S. (2002). An exploratory study of Hofstede’s cross-cultural dimensions
in construction projects. Management Decision, 40(2002), 7-16.

Polat, EN. ve Erdem, R. (2017). Merhamet yorgunlugu diizeyinin ¢alisma yagam kalitesi ile il-
igkisi: saglik profesyonelleri 6rnegi. Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 26,291-312.

Robbins, S.P. ve DeCenzo, D.A. (2005). Fundamentals of management essential concepts and appli-
cations. Pearson Education Inc.

Rothbart, M.K., Ellis, L.K. ve Posner, M.I. (2011). Temperament and self-regulation. K. D. Vohs
ve R. E Baumeister (Ed.). Handbook of self-regulation: Research, Theory, and Applications i¢inde
(441-460 ss.). Guilford Press.

Rusbult, C.E., Dan, E, Glen, R. Arch, M. (1988). Impact of exchange variables on exit, voice, loy-
alty, and neglect: An integrative model of responses to declining job satisfaction. Academy of
Management Journal, 31(3), 599-627.

Sacconi, L. (1999) Codes of ethics as contractarian constraints on the abuse of authority within hi-
erarchies: A perspective from the theory of the firm. Journal of Business Ethics, 21 (2), 189-202.

Saragih, M.Y. ve Medaline, O. (2018). Elements of the corruption crime (element analysis of
authority abuse and self-enrich and corporations in Indonesia). IOP Conference Series: Earth
and Environmental Science, 126(1), 1-7. d0i:10.1088/1755-1315/126/1/012108

Sayli, H. ve Kizildag, D. (2007). Yonetsel etik ve yonetsel etigin olusmasinda insan kaynaklar
yonetiminin roliinii belirlemeye yonelik bir analiz. Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 9(1), 231-251.

Schlenker, B.R. (1997). Personal responsibility: applications of the triangle model. Cummings, L. ve
Staw, B., JAI Press (Ed.). Research in Organizational Behavior i¢inde, (19, 241-301 ss.). JAI Press.

Schnitker, S.A. (2012). An examination of patience and well-being. The Journal of Positive Psychol-
0gy, 7(4), 263-280.

Schwartz, M.S. (2002). A code of ethics for corporatecode of ethics. Journal of Business Ethics,
41(1/2), 27-43.

Secchi, D. ve Bardone, E. (2009). Super-docility in organizations: An evolutionary model. Interna-
tional Journal of Organization Theory & Behavior, 12(3), 339-379.

Seuntjens, T.G., Zeelenberg, M., Breugelmans, S.M. ve De Ven, N.V. (2015). Defining greed. Brit-
ish Journal of Psychology, 106(3), 505-525.

Silverman, S.B. (2012). Arrogance: A formula for leadership failure. The Industrial-Organizational
Psychologist, 50(1), 21-28.

Smart, A. (1968). Mercy. Philosophy, 43(166), 345-359.

Solomon, R.C. (1992). Ethics and excellence: Cooperation and integrity in business. Oxford University Press.

Soykan, C. (2003). Ofke ve 6fke yonetimi. Kriz Dergisi, 11(2), 19-27.

Steensma, H.K., Marino, L. ve Weaver, K.M. (2000). Attitudes toward cooperative strategies: A
cross-cultural analysis of entrepreneurs. Journal of International Business Studies, 31(4), 591-609.

38



Yunus Emre Tasgit, Zilkif Dagl, Livanur Biriktir
Critical Codes of Managerial Ethics in Turkish Culture: Readings on Kutadgu Bilig

Steinberg, S.S. ve Austern, D.T. (1995). Hiikiimet, ahlak ve yoneticiler. (Cev. Turgay Ergun). TO-
DAIE Yayinlar1.

Strauss, A. ve Corbin, J.M. (1990). Basics of qualitative research: Techniques and procedures for de-
veloping grounded theory. Sage Publications, Inc.

Sun, M. (2008). Formation of cultural competitive force when doing business in China. Asian
Social Science, 4(5), 37-40.

Igbokwe O.D., Adeusi, S.O., Elegbeleye, A. ve Agoha, B.C.E. (2015). Harmony-disharmony scale:
Development and 1nitial factorial validation. Covenant International Journal of Psychology,
Median Edition, 1(1), 33-49.

Ting-Toomey, S., Gao, G., Trubisky, P, Yang, Z., Kim, H.S., Lin, S.L. ve Nishida, T. (1991). Culture,
face maintenance, and styles of handling interpersonal conflict: A study of five cultures. In-
ternational Journal of Conflict Management, 2(4), 275-296.

Toscano, R., Gavin, P. VE Scheepers, C.B. (2018). The impact of CEO arrogance on top manage-
ment team attitudes. European Business Review, 30(6), 630-644.

Trevino, L.K. (1986). Ethical decision making in organizations: A person-situation interactionist
model. Academy of Management Review, 11(3), 601-617.

VafailY, K. (2002). Preventing abuse Of authority in hierarchies. International Journal of Industrial
Organization, 20 (8), 1143-1166.

Victor, B. ve Cullen, J.B. (1988). The organizational bases of ethical work climates. Administrative
Science Quarterly, 33(1), 101-125.

Vrij, A. (2008). Detecting lies and deceit: pitfalls and opportunities. John Wiley & Sons.
Vrij, A. ve Granhag, PA. (2010). Good liars. The Journal of Psychiatry & Law, 38(1-2), 77-98.

Weaver, G.R. (2001). Ethics programs in global businesses: Culture’s role in managing ethics.
Journal of Business Ethics, 30(1), 3-15.

Weiner, B. (1993). On sin versus sickness. American Psychologist, 48, 957-965.

Weinwurm, E.H. (1963). Measuring uncertainty in managerial decision making. Management
International, 3(3/4), 114-122.

Weiss, H.M., Kathleen, S. ve Russell, C. (1999). Effects of justice conditions on discrete emotions.
Journal of Applied Psychology, 84(5), 786-794.

Wilhelm, M.O.,Brown, E., Rooney, PM. ve Steinberg, R. (2008). The intergenerational transmis-
sion of generosity. Journal of Public Economics, 92(10-11), 2146-2156.

Wimbush, J.C. ve Shepard, J.M. (1994). Toward an understanding of ethical climate: Its rela-
tionship to ethical behavior and supervisory influence. Journal of Business Ethics, 13 ( 8),
637-647.

Wotruba, T.R., Chonko, L.B. ve Loe, T.W. (2001) The impact of ethics code familiarity on manager
behavior. Journal of Business Ethics, 33(1), 59-69.

Yildirim, A. ve Simsek. H. (2003). Sosyal bilimlerde nitel arastirma yéntemleri. Seckin Yayinlar1.

Zak, P.J., Stanton, A.A. ve Ahmadi, S. (2007). Oxytocin iincreases generosity in humans. PLoS
ONE, 2(11), e1128. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0001128

39





