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Bu cali"ma, yaygin olarak dinle ili"kilendirilen ancak o¢rgtsel diizeyde 6nemli
etkileri olan affetme kavramina odaklanmi"tir. Orgiit ve yonetim alanindaki affetme
cali"'malarina ili"kin bu ara"tirmada incelenen affetme cali"malarinin Mdasliman
kilturlerden ziyade Hiristiyan kiltirlerde sikli#i dikkat gekicidir. Ancak bu ¢ali"mada
affetme duygusal ve dinsel boyutundan ziyade rasyonel boyutu ile ele alinip, olgunun
bireysel ve orgtsel etkileri agciklanmi"tir. Gerek doni"tmcu gerekse hizmetkar liderlik
Ozelli#i olarak literatlirde kar"imiza cikan affetme kavraminin orgitsel diizeyde bir
mudahale araci olarak kullanilabilmesi igin yapiimasi gerekenler belirtilmi“tir. Affetme
olgusunun kdaltirimdzin 6nemli bir 6#esi olmasina kar'in uygulamada yaygin
kullanilmamasinin nedenlerinin ara"tirilmasi ve o6rgut duzeyinde affetmenin bir kiltir
ve midahale araci olarak kullanimina yonelik nitel ve nicel ¢ali"malarin yapilmasi
ara"tirmanin sonunda onerilmitir.

Anahtar Kelimler: Liderlik, Hizmetkar Liderlik, DoniU"Umcli Liderlik, Affetme,
Orgutsel Affetme, I" Yerinde Duygular, Pozitif Psikoloji.

Abstract

This study is focused on forgiveness notion, which is mainly related to the religion
but has significant effects on organizational level. The frequency of the forgiveness
studies on the organization and administration level in the Christian culture is more
striking than the Muslim culture. But the rational aspect of this notion is addressed
rather than the emotional and religious aspects and its personal and organizational
effects are explained. The forgiveness notion which is found to be a feature of both
transformational and servant leadership in the literature, the things to do to use it as an
intervention agent on the organizational level are explained. In this study it is suggested
that the reasons why forgiveness is not widely used in practice despite being one of the
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important element of our culture and qualitative and quantitative research on the use of
forgiveness as a culture and intervention agent should be done.

Key Words:Leadership, Servant Leadership, Transformative Leadership, Forgiveness,
Organizational Forgiveness, Emotions at the Workplace, Positive Psychology.

1. Giri$
Affetmek bencil bir eylem olarak diistiniilebilir. Cilinkii tiim faydas: affeden kisiyedir.
(Anonim)

Liderlik "tiphesiz 6rgtler igin 6nemli bir konudur. Ozellikle son yillarda artarak
onem kazanmaktadir. Yillardir Gzerinde ¢ok yo#un c¢ali"malar yapiliyor olsa da hala
yonetim literatlirQ icin ilgi cekici olmaya devam etmektedir. Liderlik, 6rgitun amagclarini
gercekle"tirme cabasi iginde astlarin gonullu katilimlarini sa#lamayi amaclayan sosyal
bir etki sorecidir (Olesia et al. 2014, s. 75). Lider, utan¢ ve sucluluk hislerini
yvasatmaktan ziyade kisisel ozgiirliikleri icin digerlerini affetmeye goniillii kisidir. Lider
di#erlerini affetti#i zaman, onlarin kusurlarini kabul ederek 6zveriden ki"isel ili"kilerini
geli"tirmeye do#ru odaklanan bir hamle yapmi" olacaktir (Kastan, 2010, s. 86). Affetme
i"yerinde ¢ok nadir tarti"ilan konulardan biridir ancak buna ra#men ¢ok fazla alanda i"e
yaramaktadir. Kymenkaaso’nin (2012) aktardi#ina gore; Aquino ve arkada"lar1 (2003),
insanlarin i"te ¢ali"maya ba"ladiklarinda di#erlerine bilingli ya da bilingsiz olarak zarar
vermek ya da rencide etmek igin sonsuz firsatin oldu#unu belirtmektedirler. Orgiit
icindeki kirik ve zarar gormd" ili"kilerin tedavisinin kalitesi, 1" ba"arisini ve ¢ali"ma
hayatinin kalitesini etkiler. Aquino ve arkada"lari (2003), hem oOrgutsel kuramcilar hem
de uygulamadaki yoneticiler igin affetmenin 6nemle ele alinmasi gereken bir husus
oldu#unu belirtmektedir. Cunki affetme, orgdit icindeki hasarli ili"kilerin tamir edilmesi,
zayiflatici di"tncelerin tstesinden gelinmesi ve ki"iler arasinda zarar gorma" ili"kilerin
sonucu olu"an duygularin ¢éziiminde énemli bir yoldur (Kymenlaakso, 2012, s. 432).

Literattre bakildi#inda, son zamanlarda “affetme” kavramini pek ¢ok yonuyle ele
alan ara"tirmalar bulunmaktadir ve bu ara"tirmalar hizla artmaktadir. Bu konuda ilk
ampirik cali"ma 1964' de yapiimi"tir. Konuyla ilgili ara"tirmalar, 1980'lerde hiz
kazanmi”, 2000'li yillarda ise affetme/affedicilik konusu, psikoloji ve din psikolojisinde
en c¢ok cali"ilan konularindan birisi haline gelmi“tir. Ayrica pozitif psikolojinin
yukseli"iyle, affetme konusunun psikoloji ve psikoterapideki Gnemi artmi"tir. Zira
1988-1999 yillan arasinda psikoloji alaninda affetmeyle ilgili 362 makale varken, 2000-
2005 yillan arasindaki daha kisa bir strede, bu say1 634'e ula"mi"tir (Ayten, 2009, s.
112). Ancak ara"tirma literatriinde affetme kavrami gelenek ve dinle ba#lantisindan
dolayi orgutsel literatlirde neredeyse goz ardi edilmi“tir ($ener, 2015, s. 78; Pingleton,
1989: 27-25; Mccullough, Worthington, 1995, s. 55-66; Bradfield, Aquino, 1999, s.
607-631). Dinle olan ba#lantisi dikkate alindi#inda bile yapilan ¢cok sayida ¢ali"manin
Hiristiyan perspektifinden affetmeye odaklanildi#i, !slam literatiriinde cali"malarin
genellikle suc i"leyenlerin cezalandiriimasi (kisas) Gzerine yo#unla"ti#i gorilmektedir
(Abu-Nimer ve Nasser 2013, s. 475). Uygulama diizeyinde bakildi#inda da Misliman
toplumlarda affetme temasi tizerine odaklanan, merkez, proje ya da bir giri"im olmadi#
dikkati cekmektedir. Ancak Hiristiyan toplumlarda affetme ve empati gibi pozitif
duygulara daha geni" yer verilmektedir. Bunlara ra#men Muslimanhi#in kutsal
kitabinda affetme (ba#1"lama) kavrami defalarca gecmektedir (Afiv: 35 kez, Gafur: 234
kez) (Abu-Nimer ve Nasser, 2013, s. 476). Sadece teolojik ¢ali"malarda de#il yonetim
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literatirinde de gerek liderlik Ozelli#i olarak gerekse orgit kualturine etkileri
ba#laminda ¢ali"malarin ne Turkiye ne de ba"ka bir Misliman Ulke kaynakli olmamasi
dikkat cekicidir. Sosyolojik perspektiften érgttler birer sosyal sistemdirler ve daha ¢ok
sosyolojik yasalara gore i"lemektedirler. Her ne kadar psikolojik etkenler bireyin orguit
icindeki konumunu etkilemekteyse de bireyin tabi oldu#u sosyal rol ve statiiler onun
orglt icindeki yeri Uzerinde daha belirleyicidir. Bireyi Orgutsel evren iginde hem
bireysel hem de sosyal gudiler harekete gecirir (Aytag, 2004, s. 212). Orgiitiin yapi ve
i"leyi"inin 6nemli bir parcasi olan bireylerin sahip oldu#u kulttrel de#erlerin orgit
kilturind etkilememesi kaginilmazdir. Bu do#rultuda, bu cali"ma, érgitlerde cereyan
eden negatif duygulari (intikam, hing, 6fke, vb.) insan boyutunda ya"anan sorunlardan
biri olarak gormekte ve 6rgut ici pozitif duygulara doni"tirmeye yonelik olarak liderin
affedici Ozelli#ine yo#unla"maktadir. Cunku affetme, kiltirel, ahlaki ve davrani”sal
etkileri olan bir kavramdir. Ulkemiz érgutlerinde de belirgin bir konu olarak ele alinip
incelenmesi hususunda gerekli ilgiyi gormedi#i di"tnulmektedir. Her ne kadar “When
to forgive” kitabinin yazari Affinito (1999), “affetme ¢ali"malarina ba"lamak akademik
intihar riskini gdze almaktir (Kotze, 2006, s. 3)” dese dahi; affetme ve affetme siireci,
affetmenin orgiitsel diizeyde etkileri, bir lider ozelligi olarak affetme ve orgiitsel
diizeyde affetmenin kullanimina yonelik onerilerin bulundu#u cali"ma metninin alana
katki sa#layaca#i du"tnulmektedir.

2. Affetme ve Affetme SYreci
2.1. Affetme Ne delildir?
“Hig kimse affettigi zaman oldugu kadar yiikselemez.” Goethe (Erdem, 2012, 5.19)

Hak etmedi#i bir aciya maruz kalmaktan dolayi aci ¢eken kimsenin sucluyu
cezalandirma hakki ya da intikam hakkindan vazgecerek, intikam, 6fke gibi duygular
yerine sucluya merhamet etmesi, sugu i"leyenle kendisine kar"i su¢ i"lenen arasinda
gercekle"en bir stre¢ (Kara, 2009, s. 222) olarak tanimlanan affetme, oldukca geni" bir
tanima sahip olmasina kar"in, birgcok ara"tirmaci ve teorisyen kavramin, “unutmak, ho"
gSrmek, kusura bakmamak, g5z yummak, mazur gsrmek, hakld bulmak, temize
«Okarmak, aklamak, suesuz bulmak, muaf tutmak, bard"mak, uzla"mak, ara blkma
tolerans g3stermek ve sorunu <$zmemek@nadi# yoninde hemfikirdir (Hui ve
Cahau, 2009, s. 142; Fincham, Hall, & Beach, 2005; Aktaran: Sari, 2014, s. 1499).
Ara"tirmacilar arasindaki fark onlarin farkh felsefi baki"larindan kaynakli affetme
olgusunda baki"larinda yatmaktadir. Sosyo-bili"sel yakla"ima sahip Enright ve
arkada"lari affetmeyi genel olarak ki"ilerarasi olarak tanimlamaktadirlar. Affetme
strecini kavramsalla"tirirken, duygusal, bili"sel ve davrani“sal yoniyle ele alip, pozitif
ve negatif duygu, du"lince ve davrani"in yer de#i"imine vurgu yapmaktadirlar. Hui ve
Cahau (2009)’un belirti#ine gore; McCullough ve arkada"lart (2003), ise affetmenin
motivasyonel yonuyle ilgilenmektedirler. Affetmeyi, negatif motivasyonun uzla"tirici
motivasyona yonlendirilmesi olarak tanimlarlar. Affeden ki"i faile daha az zarar
vermeye motive olur. Benzer "ekilde Worthington’da affetmede, duygu ve motivasyon
arasindaki ili"kiye vurgu yapar. Ancak Worthington iki farkl affetmeden bahseder,
bunlardan ilki kararsal affetme di#eri ise duygusal affetmedir. Karasal affetmede birey,
intikam almaktan vazgecti#ini davrani"sal olarak beyan eder. Duygusal affetmede ise,
negatif duygularla pozitif duygularin yer de#i"tirmesi ve empati gibi ba"ka pozitif
duygulara odaklanmasidir (Hui ve Cahau, 2009, s. 142).
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Affetmede sugu tamamen unutma ve olmami” gibi davranma yoktur. Ancak,
nefreti yenmek ve 6¢ alma duygusundan vazge¢cmek esastir. Suclu yine sugludur ve sug
yine suctur. Affetmede, kinin ve nefretin azalmasi ve sucgluya kar"i glizel duygular igin
bir donu" ve motivasyon vardir. Sonugta olumsuz duygularin yerini olumlu duygular
alir, ki"ide "daha olumlu geli"melerin olaca#1 konusunda” bir umit olu"ur. Ancak
affetme, sadece "affediyorum” sdzunden ibaret de#ildir. Bireyin davrani”larina, hayat
tarzina ve ba"kalariyla olan ili"kilerine yansiyan bir yoni vardir (Ayten, 2009, s. 114).

Affetmenin birgok faydasi cali"malarla rapor edilmi" olup, olumsuz duygularin
azaltilmasi fiziksel ve ruhsal sa#li#in diizenlenmesi ve kontrol edilmesi bunlara dahildir
(Bradfield, Aquino, 1999, ss. 607-631). Affetmenin son zamanlarda bu kadar 6nem
kazanan bir kavram olmasinin nedeni, pozitif psikoloji yoniinde cali"malarin hiz
kazanmas! ve affetmenin de pozitif psikoloji hareketlerinde ele alinan sosyal bir ki"isel
Ozellik olmasidir. Affetme kavrami, ¢ok boyutlu bir psikolojik kavram olarak ele
alinmakla birlikte, pek ¢ok diizey iceren bir yapidadir. Bu affetme duizeyleri, kisisel
affetme (kendini ba#i"lamak), ortak affetme (topluluklarda etnik gruplarin birbirlerini
affetmesi), ulus icinde topluluklar: affetmek, uluslararasi affetmek (uluslarin birbirlerini
affetmesi) diizeyleri olarak ele alinabilmektedir (Alpay, 2009, s. 3). Affetme kavrami
temelde, dinlerin ve felsefenin ilgi alanina girmektedir. Affetme, iki agidan
incelenebilmektedir. Bunlardan biri, ki"inin kendi yaptiklarindan dolayi kendi kendini
ba#"lamasidir. Bu tur affetme, co#unlukla dinlerin ilgi alanina girmektedir. Bir insanin
ilahi bir varhk tarafindan hangi ko"ullarda, nicin ve nasil ba#i"lanaca#1, bircok dinde,
bir takim kurallar tarafindan ifade edilmektedir. Di#er yandan, daha ¢ok felsefe ve
psikolojinin ilgi alanina giren affetme ise; bir bireyin kendisini inciten ba"ka bir bireyi
affetmesi anlamina gelmektedir. Bu yonlyle affetme, felsefede, ahlakla ba#lantili olarak
ele alinmaktadir. Basit olarak; ahlakli, iyi, do#ru ve guzel olani aramak, buna uygun
olarak davranmak biciminde tanimlandi#1 zaman, affetme, ahlékli ya da erdemli
olmanin bir gostergesi olarak kabul edilebilmektedir. Affetme, incinme durumunda
erdemli olmanin gereklerinden biri olarak kabul edilebilmektedir (Alpay, 2009, s. 3).

Bazi ara"tirmacilar affetmeyi bir gudilenme (McCullough vd., 1998) bazi
ara"tirmacilar (McCullough, 2000; Witvliet, 2001; Aktaran: Sari, 2014, s. 1496) ise
geli"menin sdrdirtlmesi olarak gormektedir. Affetmenin bir glidulenme ve geli"me
sureci olarak kendini gercekle"tirme arasinda bir ili"ki s6z konusudur. Affetme bireyin
kendisine ve ba"kalarina yonelik iyilik halini surdirme eylemidir. Goldstein’e (1995)
gore ise iyilik halinin strdirtlmesi tim canlilarda ortak olan tek gididur ve buna da
kendini gercekle"tirme denilmektedir. Maslow (1943) ise kendini gercekle"tirmeyi
bireyin yeteneklerini gergekle"tirmeye yonelmesi olarak tanimlami"tir. Kendini
gereekle$tirme ise “insamin tiim yetenek ve niteliklerini aktif olarak kullanabilmesi,
potansiyellerini gelistirip gerceklestirmesi olarak dogustan getirilen ve her insanda var
olabilen en yiiksek diizeydeki insan ihtiyact ya da egilimidir” (Schultz ve Schultz, 2001,
S. 524; Aktaran: Sari, 2014, s. 1496 ). Affetmenin Ozellikleri incelendi#inde bireylerin
affederek gerce#i kabullendi#i, kendini ve ba"kalarini Onyargisiz kabullendi#i ve
problem ¢O0zmeye yoneldi#ini sOyleyebiliriz. Rogers’a (1961) gore kendini
gercekle"tirme “ko"ulsuz sevgi” ile olu"maktadir. Ko"ulsuz sevgi bireyin her durumda
de#erli oldu#unu cocukluktan itibaren icselle"tirmesidir. Rogers’a (1961) gore bireyler
kendini ba'kalarini  ve durumu ko"ulsuz sevgi ile kar"ilayabilirse kendini
gercekle"tirebilecektir. Bu durumda affetme ile “ko"ulsuz sevgi” arasinda yakin bir
ili"ki vardir. Ko"ulsuz sevgi ile affetmeyi gergekle"tirir, affederek kendimizi
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gergeklestirmeye yonelebiliriz (Sar1, 2014, s. 1496). Ancak affetme bir ihlale, glinaha
g6z yummak de#ildir. Kabul edilemez davrani”in ne oldu#unun 6nemi yoktur, burada
onemli olan zarar veren davrani"in unutulmasi, hafizadan silinmesi de#il iyile"tiricili#i
ile ilgili gergekei bir eylemdir. Affetmek artik gegmi”in tutsa#1 olmamak ancak gegmi”i
hatirlamanin yeni bir yolunu yaratmaktir (Kets de Vries, 2013, s. 14).

2.2.Affetme SYreci

Affetme slrecinde ki"inin gecirdi#i halleri anlatmak icin Smedes "yolculuk"
metaforunu kullanarak, affetmeyi dort istasyonlu bir yolculu#a benzetmi“tir. Birinci
istasyon, uzaklasmadir: Sevdiklerinden ve tanidiklar tarafindan herhangi bir olumsuz
duruma maruz kalan ve incinen ki"i, suglu ile olan gtiven ili"kisini stirdiremez ve ondan
uzakla"ir. Ikinci istasyon, affetmedir: Kurban sucludan uzakla"ti#inda, genel olarak
zihninde o ki"iyi "kotu bir insan” olarak gorme e#ilimindedir. Affetme a"amasinda ise
olayr normalle"tirir. Onu cezalandirma hakkindan feragat eder. Sugludan intikam alma
e#ilimi giderek sucluyu iginde bulundu#u durumdan kurtarma e#ilimine dond"ir.
Uciincii istasyon, uzlasmadir. Affeden, affetti#i ki"iyle olan ili"kilerini normalle"tirir.
Affetme olmaksizin uzla"i olmaz; ancak uzla"i olmaksizin affetme olabilir. Uzla"
olmaksizin da affetmenin bir de#eri vardir. Ancak affetmenin nihai hedefi, kurban ile
suclunun uzla™isidir. Dérdiincii istasyon ise Umittir. Affetme, ki"iyi gegmi”in hatalarina
ba#lanip kalmaktan kurtarir. Zihnini gegmile u#ra"ip durmaktan kurtararak 6zgurle"tir.
Affetme Kki"iye Umit getirir. Ayni zamanda Umit ihtiyaci da birakir. Clinkd Gmit yoksa
uzla"ma icin ¢aba olmaz ancak ayni zamanda Umit etmedikce de uzla"ma beklenemez.
Kisacasi affetme, uzla"tyr ba"latir; umit ise onu devam ettirmek igin motive edici
enerjiyi sa#lar (Ayten, 2009: 115).

Literattrde farkh affetme surecgleri mevcuttur. Bunlardan biri de Luskin (2003)
tarafindan geli"tirilen 9 adimli affetme sirecidir (Kymenlaakso, 2012, s. 440). A"a#ida
strecin basamaklari verilmi"tir.

1. Adil olmayan "eyleri ifade edebilme ve gergekle"en durum ile ilgili ne hissetti#ini
bilip, glvenilen insanlarla deneyim payla“mak,

2. Daha iyi hissedebilmek igin ne yapilmasi gerekti#iyle ilgili sorumluluk duymak,

3. Affetmek mutlaka size zarar veren insanlarla uzla"maniz ya da onun yaptiklarina gtz

yummaniz anlamina gelmez, affetmek huzur pe"inde olmaktir.

Neler olup bitti#ini do#ru baki" agisiyla ele alabilmek,

. Bazi stres yonetim teknikleri uygulamak,

Di#erlerininkini de#il, sadece kendi duygu ve du"tncelerini kontrol edebilece#ini

anlamak. Ya"amdan ve di#er insanlardan bir "ey beklemekten vazgecmek,

7. Incinmi" duygulardan kurtulup onun yerine amaclarini gercekle"tirecek yeni yollar
aramaya odaklanmak,

8. Yaral duygular ve aci veren insanlara odaklanmak yerine etraftaki olumlu "eylere
bakmay1 6#renmek (sevgi, guzellik, iyilik gibi),

9. Kendi kendine anlatti#in hikayeni de#i"tir, boylece kurban olmaktan kurtulacaksiniz.
Onun yerine geli"me ve ba"a ¢ikma yetene#inize odaklanin, affetmenin kahramanca
bir davrani” oldu#unu kendine hatirlat.

&

o ul

Affetme ritleline yeni bir perspektif kazandiran Worthington ‘‘Reach’” adini
verdi#i bir affetme sireci modeli Uzerinde cali"mi"tir (Kara, 2009, s. 227). A"a#ida
surecin igeri#i yer almaktadir.
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OREACHO Affetme SYreci Modeli
a. Acly!i geri ga#irma Recall the hurt

b. Size aci veren ki"i ile empati kurma Empathize with the one who hurt you
c. Affetmenin bir tir kendinden

6diin verme olarak di"tnilmesi Altruistic gift of forgiveness
d. Affetmek yerine getirmek Commitment to forgive
e. Affetmeyi birakmamak Hold on to the forgiveness

Affedecek ki"iye yardimci olmasi igin geli“tirilmi" bu modelde, ilk olarak: Ki"inin
bastirdi# takdirde daha ¢ok aci verecek olan ya"adi# kotu olayi, zihninde tekrar
canlandirmasi istenir. Ikinci olarak suclunun hatirlanmasi ve o ki"inin bunu neden
yapmi" olabilece#inin di"lnllmesi istenir. Sug i"leyen ki"inin korku ve aci hissetti#i
icin ya da incinmi" oldu#undan kott bir "ey yapmi" olabilece#ini di"unmek o Kki"iyi
affetmeye yardimci olabilir. Ugiincii olarak affetmeye yardimci bir di#er baki" acisi
olarak, ya"anan aci olayin bir sebebi oldu#unun ve yeni bir baki" agisi kazandirdi#inin
di"undlmesi istenir. DOrduncu olarak ki“inin affetmek igin kendine s6z vermesi istenir.
Be"inci ve son olarak affeden ki"iden affetmeyi strdurmesi istenir. Affedenin intikam
di"tncesinden ve kendine acimaktan vazgegmesi istenir. Bu vazgegmenin affedenin
kendi sa#li#1 icin daha iyi oldu#unu anlamasi istenir (Kara, 2009, s. 227).

3. Liderlik ve Affetme

“Bagskalarinin hatalari ve fenaliklary ile ruhunu karartma. Islah edilmesi gereken biricik
insan kendinsin.” R.W. Emerson (Anar, 1996, s. 11)

Lider orgut Gyelerini 6rgit amaclari do#rultusunda yonlendirerek, dizenleyen
ki"idir. Bir 0Ozellik olarak liderlik, liderin grup dyelerini ba"arili bir "ekilde
etkileyebilecek karakteristik Ozelliklere sahip olmasi "eklinde tanimlanabilir. Liderin
grup ve bireyler tzerinde gucind etkin bir "ekilde kullanabilmesi énemlidir. Liderlik
zorlama ya da gcle ortaya ¢ikmaz. Cali"anlari zorla etkileme glictine sahip oldu#una
inanan bir yonetici liderlik yapamaz. Clnki c¢ali"anlarin onun liderlik 6zelliklerine
inanarak kabul etmeleri gerekmektedir (Ozkalp, Kirel, 2011, s. 309).

Liderler, sergilemi" olduklari davrani"larla i"letme iginde birgok davrani"in
yayllmasinda etkili olmakta veya etik ihlallere goz yumarak etik olmayan davrani”larin
orgut icinde yayginla"masinda belirleyici olmaktadirlar. Ayni zamanda 6rgut iginde
farkli davrani"larin olu"masinda da ya da istenmeyen davrani”larin 6nlenmesinde
belirleyici olan liderler sergilemi” olduklari davrani“larla 6rgutlerin farkli maliyetlere
katlanmasinda etkili olabilmektedirler. Zira istenmeyen davrani”larin i"letmelere
maliyeti milyarlarca dolari bulabilmektedir (Ye"ilta" ve di#erleri, 2012, s. 33). Ancak
orgltsel ara"tirmalar son zamanlarda liderli#i, “i"¢ilik maliyetlerinin azaltilmasi ya da
ortadan kaldiriimasi” olarak algilanmaktan ziyade insani de#erli varliklar olarak kabul
eden felsefesinin 6nemini kabul etmektedir. Goleman (2006) insanlarin bilingli ya da
bilingsiz olarak otantik liderlikten etkilendi#ini belirtmektedir. Bir¢cok yonetim bilim
ara"tirmacisi liderlilerin ili"kilerinde sevgi, affetme ve guveni kullandiklari zaman
cali"anlarinin kurumsal ba#lilik ve sadakatinin artaca#ini belirtmektedir (Caldwell ve
Dixon, 2009, s. 91). Kotter’e gore liderlik, duygusal bir sanattir (Goleman, 2007, s.
249). Stone (2002) liderlerin birincil amacinin, ¢ali"anlarin ait olduklarini hissettikleri
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glvenli bir 6rgltte, 6#renme, geli"me ve katki sa#lamalarina izin veren ba"arili bir gevre
yaratmak oldu#unu savunmaktadir. Affetmenin zorlu fakat 6rgit iklimini tamamlayan ve
besleyen temel 6#elerden biri olarak gormektedir. Buna ra#men bircok lider i" yerinde
affetmeyi tarti"mayi dini ve felsefi boyutlari nedeniyle uygun bulmamaktadir. Ancak
ba"arih lider ve yoneticiler igin bireysel ve takim olarak birlikte etkili ¢ali"mak icin
yaraticl ve zenginle"tirici ortam yaratma gereklili#i oldukca acik bir hale gelmi"tir
(Madsen vd., 2009, s. 255). Bununla birlikte orgutsel ba#lilik ile liderin affedicili#i
arasinda pozitif yonde bir ili"ki oldu#u belirtilmektedir (Tariq, Ambali, 2013, s. 707).

Affeden lider olmak, surekli kizginlik ve 0Ofke olmadan birlikte ya"amayi
o#renmek ve di#erlerinin hatalarini kabul etme ve onlari insan olarak goérme
sorumlulu#unu kabul etmeyi gerektirir. Kurzynaki etik yoneticileri affedici ki"iler
olarak tanimlami"tir. Aquino, Tripp ve Bies (2006) intikam, affetme ve uzla“"ma ile ilgili
yaptiklari iki deneysel cali"mada prosedirel adalet iklimini te"vik etmek amaciyla
intikam ve kacinmanin yerine affetme ve uzla"ma ortami yaratmak gerekti#i sonucuna
varmi“lardir. Bunlar olurken buyuk olasilikla sadece suclar azalmayacak ayni zamanda
bireyler sorun ¢ozme sireclerine formel "ikayet i"lemlerini kullanacaklardir (Madsen
vd., 2009, s. 255).

Af, ceza verme yetki ve kudretine sahip olan varli#in sergileyebilece#i bir tavirdir
(Kastan, 2010, s. 85). Kutadgu Bilig’de kudretin, iktidarin kayna#1 agikca ilahi
kokenlidir. Beyler hakimiyetlerini tanridan aldiklari kut ile kazanmaktadirlar (Kutadgu
Bilig, 5947b) “Tanr1 kimi bey olarak yaratmak isterse, ona once uygun tavir ve hareket,
akil kol kanat verir. Bu beylik makamina sen isteyerek gelmedin, onu Tanri kendi
fazliyla sana ihsan etti” (Akinci, 2014, s. 15) denilmektedir. Bu noktada aslinda liderlik
vasfina sahip olan ya da liderli#ini geli"tirme strecinde !slam dininin 6nemli yol
gostericilerinden biri olan  “Allah’in ahlaki ile ahlaklaniniz” ifadesine de#inmekte
fayda vardir. Zira Esma’il Huisna Perspektifinden Kuran’da !nsan Yonetimi adli
cali"masinda Kastan (2010, s. 86), Allah’in Afuvv sifatinin yoneticideki tecellisini
yoneticinin acikca affedici olmasi “"eklinde belirtmektedir. Affedicilik, onun
blyuklG#unin gere#idir. Yonetici e#er cali"anlara gore biylk kalmak istiyorsa bunun
yolu aftan gecer. Her gordu#0i sucu cezalandirmaya kalkmak evrensel yoneticilik
nitelikleriyle celi"ir. Allah affedicili#ini farkli boyutlariyla anlatan birgok ismini bize
bildirmi"tir. Bir dilde, herhangi bir kavrami anlatmak igin o kavram farkli yonleriyle ele
alan birden fazla kavramin bulunmasi, o kavramlar bitinunun anlatti#1 "eye verilen
O6nemi gosterir. Allah’in isimleri olarak Esmail-Husna’da bildirilen Rauf, Aflvv,
Gaffar, Halim, Sabur, Tevvab gibi isimler, o yiice Yaraticinin affetmeye verdi#i 6nemin
blyuklG#unt anlatmaktadir. “Afeve” fiili kullanilarak insanlarin kendilerine yapilan
kotllu#l affetmesini isteyen birgok ayet vardir. Ozelde Hz. Muhammed’e genelde tim
yoneticilere hitaben, Ali 'mran (3, 159) suresinde; “Allah’tan bir rahmet ile onlara
yumu'ak davrandin. E#er kaba, kati Kkalpli olsaydin elbette onlar etrafindan
da#ihverirdi. O halde onlari affet, onlar igin ma#firet dile” denilmektedir.

Liderler affetmenin geli"tirilmesinde hayati bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla
orgutdn ileriye do#ru goturulmesi ve tedavi edilmesinde etkindirler. Liderler 6rgitsel
diizeyde affetme kultirindn olu"turulmasi amaciyla anlam ve vizyon olu"turup, kilttre
me"ruiyet ve destek sa#lar. Ancak unutulmamalidir ki affetme hatalara tolerans
gOsterme ya da gormezden gelme de#ildir. Ayrica onlari mazur gorup beklentileri
di"ormek anlamina da gelmez. Aksine mukemmellik ve geli"meyi inhibe etmekten
ziyade kolayla"tirir (Cameron, 2002, s. 24).
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Liderlik paradigmalari i¢inde yerini alan doniisiimcii liderlik ve hizmetkar liderlik
Ozellikle affetme olgusuyla yakindan ilgili olan baki" acilari sunmaktadir. Zira gerek
donu"imcl gerekse hizmetkar liderin varhi#i insan odaklidir. Temelde liderin 6ziinde
var olan davrani"lari takipgilerinden talep etmesi daha anla"ilir ve kolay olacaktir. Bu
nedenle arzu edilen pek cok etkileyici Ozellik liderin kendini gercekle"tirmesi ile
do#rudan ilintilidir. Bu da ancak liderde var olan affedici yon ile mimkin olabilecektir.

Hizmetkar liderlik ile ilgili olarak Greenleaf (1998); hizmetkar liderin daima
kabul etti#ini ve empatik oldu#unu asla reddetmedi#ini soylemektedir. Bir lider olarak
hizmetkar daima kabul eden ki"idir. Fakat bazen ki"ilerin bazi ¢abalarini veya yeterince
iyi olmayan performanslarini reddeder. Ba"kalarinin affetmek onlari ge¢cmi”
hatalarindan kurtarip yeniden ba"lamalari igin bir firsat verir. Kavram olarak affetme
Yunanca OmetanoiaQychanging one's mind) ile karakterizedir. Kavram tam olarak
kisinin zihnini degistirmesi anlamina gelmektedir. Metanoia gecmi'teki hatalarindan
destek ve affetme yoluyla kurtulup evrim gegirme olarak nitelendirilebilir. Pozitif
orgltsel cali"macilar, organizasyon ve liderlik alanindaki cali"malarda, Orgutin
liderlerinin eylemlerinde erdemli olmanin aranildi#ini vurgulamaktadirlar. Bu eylemler
-di#erlerini affetme gibi- orglt cali"anlarinin benlik saygisina ve oOrgitsel ba"arinin
artmasina katki sa#layabilir (Caldwell ve Dixon, 2009, s. 94). Affetme 6fke, di"manlik,
kizginli#in - e"lik etti#i yik olmadan ilerlemeye firsat verir. !"birli#i Kultlru
yaratilmasinda temel 6#elerden biridir ve ili"kilerin onarilmasinda kritik de#ere sahiptir
ayrica lider-tiye ba#hili#inda giivencedir. Orgiitlerde liderler zarar vermemenin otesinde
payda'lari ile erdemli bir ili"ki olu"turmaya, 1" gdrenlerin ve Grgitun performansini
artirmaya cali"malidirlar. BlyUk liderler izleyenleri igin gulven, ba#lilik ve anlam in"a
ederler ki ba#liliklari ayni zamanda onlarin refahidir (Caldwell ve Dixon, 2009, s. 94).

Geleneksel liderlik modelinde, gucin kullanimi ve harekete gegirilmesi genellikle
piramidin tepesindeki ki"i tarafindan s6z konusuyken, bu durum hizmetkar liderlikte
farklidir. Hizmetkar lider, gucu sadece kendisi kullanmaz; onu di#erleriyle payla"ir.
Di#erlerinin ihtiyaclarini kendi ihtiyaclarindan Onde tutar ve insanlara kendilerini
mumkin oldu#unca geli"tirmeleri, yuksek performans sergilemeleri igin yardim eder
Greenleaf’in hizmetkar liderlik yakla"imi 6rgut icinde i"birli#ini, glveni, dinlemeyi,
sahip olunan guic ve yetkilendirmenin etik kullanimini te"vik eder. Hizmetkar liderlik,
insanlarin kendileriyle di" cevre arasindaki ili"kilerini ele almalarini ve yeniden
dizenlemelerini sa#ladi#indan dond"turtcudir. Insanlarin ve topluluklarin ait olduklar
ortamlarda geli"imine ve refah seviyelerinin yukselmesine odaklanir (Dal, Corbacio#lu,
2014, s. 289).

Hizmetkar liderlik, takipgilerde bulunan en iyi yonleri ortaya gikarmaya dayali bir
temel olu"turmaktadir. Liderler bire bir ileti"im ile takipcilerin yeteneklerini,
ihtiyaclarini, amagclarini ve arzularini belirlemeye cali"ir. Bu bilgileri edindikten sonra
ise potansiyellerine eri"meleri icin onlara destek olur ve kendilerine guvenlerini
yukseltir (Liden vd. 2008, s. 162; Aktaran: Duyan, 2014, s. 4). Affetme, darginliklar bir
kenara birakmak olarak nitelendirilebilir. Affetme yetene#i kalpten gelen bir olgudur ve
uygulamasi insanin timuyle kabullenmesini gerektirmektedir. Bu baki" agisiyla
hizmetkar lider, affetmenin arandi# ve odullendirildi#i bir ortam yaratir. Bunu da
kendinden orneklerle yaratti#i sdylenebilir. Iki ki"inin bir araya gelerek, birinin affeden
birinin affedildi#i bir durum katihi#in azaldi#, acikh#in olu"tu#u bir ortam icin
dond"tarici rol oynamaktadir (Valle ve Halling, 1989, Aktaran: Duyan, 2014, s. 11).
Hizmetkar liderler intikam ya da 0de"me pe"inde ko"mazlar. Bu durum da insanlarin
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icinde yer alan en iyi potansiyeli ortaya ¢ikarmada yardimci olmaktadir (Van
Dierendonck ve Nuijten, 2011; Aktaran: Duyan, 2014, s. 11). Mahatma Gandhi, Nelson
Mandela ve Aung San Suu Kyi gibi gergek doni"tmcu ve hizmetkar liderler, gegcmi”in
acilarini giin yuzunde tutmayi reddetmi” bunun yerine huzur ve mutlulu#u se¢mi”lerdir.
Unuttu#umuz zaman gecmi”i de#i"tiremeyiz ancak gelece#i de#i"tirebiliriz (Kets de
Vries, 2013, s. 14).

Orgutlerde affetme uygulamalarinda hizmetkar liderler kritik 6neme sahiptir.
CUnku di#erlerinden 6nce onun kendi ya"aminda uygulamaya ba"lamalidir. Boylelikle
di#erlerini etkileyebilir. Clinku sahip olunmayan "ey verilemez. Bu ylizen bizzat ya"ami"
olmak gereklidir. Kisaca hizmetkér lider affetme strecinde glgcli bir katalizordir
(YYergler, 2005). Birgok avantaji olan bir kiltlr yaratma ve affetme kulturd olu"turma
liderin sorumlulu#udur. Affetme sadik ve iyi bir orgltsel vatanda'hk olu"turur.
Orgutlerde affetme kultird ile cah"anlar finansal tabloda 6nemli sonug do#uracak daha
fazla caba sergileyebilir. Hatalarindan dolay! affedilmediklerini hisseden cali"anlarin
verimlilikleri du"ecektir, riski goze alamayacak ve gegmi" hatalariyla ilgili kaygilarindan
dolay! enerjilerini kot kullanacaklardir. Affetme ayrica kurallari ihlal edenlerin
gelece#e daha pozitif bakmasina yardimci olur. !'nsanlar affedici bir cevrede faaliyet
gosterdikleri zaman hatalari ve yanh"lari saklama olasiliklari di"ecektir. Onlar
etkile"imde bir yol olarak kogluk (yeti"tiricilik) kalttirti olu"turacak ve 6rgut ciktilarini
pozitif olarak etkileyecektir. Affetme insanlarin kendilerini en iyi i"yerlerinde
hissettikleri authentizotic* 6rgut kiiltirii yaratmaya yardimei olacaktir (Kets de Vries,
2013, s. 10). Affetme ile birey, grup ve Orgut yapisi de#i"tirilebilir. Affetme gergek
dond"umcu liderler tarafindan taninan bir dond"tm aracidir (Kets de Vries, 2013, s. 30).

4. Affetmenin ...rgYtsel Etileri

Orgiitsel diizeyde affetme, yilksek moral ve doyum gibi kolektif ciktilar ve artan
sosyal sermaye, giiven, insancillik ve sempatik ili"kilerle ba#lantihdir. Bununla beraber
orgutsel affetme, 6rgit icindeki Kkin, suclama ve aci ile zarar ve hasara ileriye donuk
yanit yakla"imi arama ve haksiz bir durum kar"isinda 6zellikle ortaya ¢ikan ve talep
edilen bir durumdur. Orgitsel kiigiilmeler buna 6rnek olarak verilebilir. Ayni zamanda
bu durumda orgit dyeleri, ili"kilerde sertlik, glinah kegisi liderler, orgut ici politik
davrani”, korku, kisa slreli odaklanmalar gibi ho"a gitmeyen tablolarla kar"i kar"iya
kalirlar. Clinkl bu 6rgut ici i"lev bozuklu#u, hemen hemen her zaman, personel devri,
verimlilik ve kalite gibi orgltsel performans alanlarinda zarara neden olmaktadir
(Cameron ve Caza, 2002, s. 17). Negatif sonuclarina ra#men kiculme ve orgitsel
esneklikten kurtulma, 6rgitun negatif duygulari ve yuklemeleri bir kenara birakarak,
iyimser bir baki" agisi ile zarari algilamasi ve affetme kapasitesine ba#lidir (Cameron ve
Caza, 2002, s. 18).

Affetme i" yerinde Umit etmeyi ve Uretkenli#i olumlu olarak etkiler. Affetmeme
ayrilik yaratir. Orgit icinde di#erlerini yargilarken, dirtst olmali ve kendimize
bakmaliyiz aksi takdirde kendimizi affetmemiz mumkin de#ildir. Bu etkili affedici
olmanin ilk adimidir.  Orgutlerde affetmemenin ciddi maliyetleri vardir ancak
orgltlerde i" gorenleri nasil daha iyi geli"tirebiliriz? Sorusunun yanitlarindan biri
affetmedir (Williams, 2015). Cameron ve Caza (2002) orgutsel affetmeyi, bir zarar ve

! Erdemli, iyi, 6rnek uygulamalara sahip, sa#likl, i* gorenlerin kendilerini en iyi orada hissettikleri 6rgiit
anlaminda kullaniimaktadir.
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hasara kar"i kizginlik aci ve sucglama yerine ileriye dontik olumlu yanit vermek olarak
tanimlamaktadir. Orgiitlerde affetme bir déni"imi  gerektirir ve bu  déni"tim
destekleyici, kolayla"tirici ve cesaretlendirici oldu#u 6lctide orglt erdemli olmaktadir
(Madsen vd., 2009, s. 248). Tarihsel olarak orgltsel ara"tirmalar affetmeden ziyade,
orgltlerde adalet ve adaletsizlik olgularina de#inmi"lerdir. Adalet, etkili bir drgutsel
ya'am igin "arttir. Ancak affetme, Ozellikle kiglk, kavgali ve i¢ rekabetin yo#un
oldu#u orgtlerde bir ihtiyagtir.

Orgutlerde surdurulebilir rekabet Gstiinli#0 sa#lamak, cali'anlarin performansini
arttirmak, de#i"en cevre ko"ullarinda daha esnek cali"anlara sahip olmak ve gali"anlarin
potansiyel yeteneklerini ortaya ¢ikararak geli"tirmek igin pozitif bir yakla"ima ihtiyag
vardir. Orgiitlerde genellikle cali"anlarin mevcut potansiyellerine ve zayif olan
yanlarinin diizeltilmesine odaklaniimakta, onlarin guclu yonleri veya potansiyelleri goz
ardi edilmektedir (Kutanis ve Orug, 2014, s. 153). Ara"tirmalar, orgltlerde affetmenin
olmamasi durumunda, orgutsel ba#lilik, performans ve kalitenin azaldi#ini buna kar"ilik
saldirgan eylemlerin ve suclayici faaliyetlerin arti#ini gostermektedir (Kerns, 2009, s.
81). Little ve arkada"lari (2007, s. 251) yaptiklari cali"mada intikam davrani"inin
sa#li# onemli olgide etkiledi#ini ve sa#lik ileintikam davrani"i arasinda negatif ili"ki
oldu#unu tespit etmi"tir. Yapilan ara"tirmalar, ¢rgitlerdeki ¢co#u olumsuz davrani”in
intikam amaciyla yapildi#ini ortaya koymu"tur. Buna kar"in bircok cali"mada
affetmenin, olumsuz duygularin azaltiimasi fiziksel ve ruhsal sa#li#in dizenlenmesi ve
kontrol edilmesini sa#ladi# belirtilmektedir ($ener, 2015, s. 78).

Affetmemenin orgutlerde g¢e"itli duzeylerde etkisinin varli#indan sz edilebilir.
Tablo 1’de de goruldi#u gibi affetmenin eksikli#i, yoklu#u bu duzeylerin her birinde
enerji azalmasina neden olabilmektedir. Bu kagmak, ortbas etmek gibi gorulebilir ancak
bunun yerine enerjinin daha verimli olmak igin O#renme, buyime ve ileti"ime
kullaniimasi gerekir (Stone, 2002; Aktaran: Kymenlaakso, 2012, s. 435). Tablo 2’de ise
affetmenin orgutsel duzeyde etkileri verilmi“tir (Stone, 2002; Aktaran: Kymenlaakso,
2012, s. 436).

Tablo 1: ...rgYtlerde Affetme Eksililinde Ortaya ,6kan Belirtiler

Bireysel "kili "li$ki Grup ...rgYt
¥Yabancila'ma ¥ Ele"tiriye a"in ¥ Grup ici rekabet ¥ Kontrollu davrant”
¥Kendinden ku"ku duyarlilik ¥ Ortak hareket ¥ Esrarengizlik
¥dKUyma iéyt“"“k eksikli#i ¥ Yiksek devir hizi
Laygl atima ¥ Hata bulma ¥ Giivensizlik
¥Ofke/geri ¢cekilme ¥ Suclama
¥Yaraticilik eksikli#i ¥ Kaginma ¥ Klskapgllk " ¥ Sirtindan .
¥Sa#lik bozuklu#u ¥ Guvensizlik ¥ Negatif politika bigaklama/ihanet
YMutsuzluk ¥ Kontrol ¥ Dedikodu ¥ Koruyucu davrani”
¥Sugluluk ¥ Cezalandirma ¥ Hile ¥ Dengesizlik
¥Korku ¥ Husran ¥ Stl’es ¥ Kar|"|k||k
¥Depresyon ¥ Ofke ¥ Hisran ¥ D{"Uk sadakat
¥Aci duyma ¥ Gerginlik ¥ Inkar ¥ Politik duru”
¥Kendine guvensizlik ¥ Yargilama ¥ Skor tutma
¥ Uyumsuzluk ¥ Uzakla"ma
¥ Calkalama
¥ Hayal kirniklhi#
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Tablo 1’de orgitlerde affetmenin eksikli#i ya da yoklu#u durumunda ortaya
cikabilecek sorunlar kategorize edilmi"tir. Goruldu#0 gibi 6rgutsel diizeyde istenmeyen
pek cok durumun ortaya cikmasina zemin hazirlayacak tutumlarin tetikleyicisi
olabilecek ozellikler siralanmi™tir.

Tablo 2: ...rgYtlerde Affetmenin Etkileri

Bireysel "kili "li$ki Grup ...rgYt

¥Huzur ¥Ortakhk ¥Kar"ihklr destek ¥Acik glvenilir kalttr
¥Mutluluk ¥"birli#i ¥Ortaklik duygusu ¥Katki  ve  hizmete
¥Yaraticilik ¥Guven ¥E#lence odaklanma

¥Enerjik olma ¥Aciklik/giivenirlik - ¥O#renmeyi payla'ma ¥Cali"ani koruma/elde
¥Ozerklik ¥leti"im ¥Aitlik hissi tutma

¥Ki"isel sorumluluk  ¥Destekleyici ¥Ne"e ¥Esnek i"guct

¥I¢ huzur ¥Takdir etme ¥Toplum icinde
¥Kendini geli"tirme  ¥$iikran sayginlik

¥Seckinlik ¥Sayg! ¥Personeli gliclendirme
¥Odaklanmi" ¥Merhamet ¥Anlami i"ler

¥Acik sozli ¥Bilgi payla"imi ¥Detter yaratan
¥Kendine Giiven ¥Biyiime eylemler

¥Orgutsel 6viing

Tablo 2’de affetmenin bireysel, grup ve orglt dizeyinde olumlu etkileri
verilmi“tir. Gerek birey gerek grup gerekse orgutsel duzeyde affetme, potansiyelin
istenilen duzeyde kullanilmasina olanak sa#layacak bir durum yaratmaktadir. Dahasi
bugln orgutsel duzeyde varilmak istenilen bir birgok tabloyu ortaya cikarak bir dncdl
niteli#indedir.

5. ...rgYtsel Affetme

“Nasil affedecegini ogrenmek icin anahtar kelime, istekliliktir.”
(Jampolsky 2000, s. 57: Aktaran: Kymenlaakso, 2012)
Affetme davrani”i Orgltlerde bir cati"ma yoOnetimi stratejisi olarak da
kullanilabilir ve 6nemli yararlar sa#layabilir. Bazi Orgutlerde “affetme” bir ¢ati"ma
yonetimi metodu olarak te"vik edilmektedir (Butler-Mullis, 2001, s. 84; Aktaran: AKin
vd, 2012, s. 82). Orgit icerisinde cati"malarin azaltilmasi ve barl" ortaminin
olu"turulabilmesi icin personelin o6ncelikle kendi aralarinda, affetmeyi de icerecek
"ekilde, uzla"malarini te"vik eden bir anlayi"in 6rgit kalturune yerle"tirilmesi yararli
olabilir. Orgit icerisinde iki ki"i arasinda bir sorun oldu#unda yonetici, taraflar arasinda
intikam niyeti bulundu#unu fark ederse, zarar goren tarafin intikam almak igin adim
atmasina zaman kalmadan olaya midahale etmelidir. Yonetici, arabulucu olarak,
suclunun ortaya cikan zarari gidermesi ve Ozir dilemesiyle ili"kinin dizeltilmesini
te"vik etmelidir (Bies vd., 2007, s. 31; Aktaran: Akin vd, 2012, s. 82). Orgitlerdeki
cati"malarin ¢ozimlenmesinde mevcut ¢ati"ma yonetimi yontemlerini destekleyici bir
unsur olarak affetme anlayi"inin kullaniimasi énemli yararlar sa#layabilir.

Yapilan ara"tirmalara gore affetme e#iliminin Orgut personeline ve dolayisiyla
Orgiite 6nemli yararlar sa#ladi# bilinmektedir. Affetme e#iliminin fizik ve ruh sa#li#
uzerinde olumlu etkilerinin bulundu#u, sosyal ve duygusal dengeye ula"ilmasini
sa#ladi#1, ya"am tatmini ve 6z saygly! artirdi#, hastaliklarin daha ¢abuk iyile"mesine
katki sa#ladi# belirlenmi”tir. Ayrica, affetme e#iliminin orgdtlerde moral, i" tatmini ve
verimlili#i artirdi#1, kaygli, depresif di"tnceler, negatif duygular ve i"giicu devir hizini

I"letme Ara"tGrmalard Dergisi 34 Journal of Business ResearefiYrk



E. $ener — F. F. Cetinkaya 7/4 (2015) 24-42

azaltti#1 gorulmu“tir. Boylece affetme e#ilimi, Orgut icerisindeki ili"kileri koruyarak
daha insancil ve gtiven veren bir ortam olu"turmaktadir (Akin vd, 2012, s. 82).
Orgutlerde affetme uygulamalarina ili"kin literatir sinirli iken psikolojide ok
saylda uygulama/mudahale s6z konusudur. A"a#ida i" yerinde affetme midahalesine
ili"kin bir siniflandirmaya yer verilmi“tir. Ancak ondan 6nce bu uygulamalara ki"isel
gecmi”, sinif, din, kultdr, cinsiyet karmasinin énemli etkisinin oldu#unu belirtmek
gereklidir. Dahasi birgok ara"tirmaci ve yazar affetme icin uygun ortam yaratmayi,
prosedirel iklim olu"turma ve de#i"im amagl orgutsel cabalar igin bir eylem ga#risi
olarak nitelendirmektedir. Asagida, Madsen ve arkadaslar: tarafindan (2009) onerilen
altt miidahale yer almaktadir (Madsen vd., 2009, s. 255; Kymenlaakso, 2012, s. 442):

1.teYncY Taraf MYdahale:

Calh"anlar, Gglnch taraf mudahaleler kullanilarak affetmeye cesaretlendirilebilir.
Affetme mudahaleleri i"yerindeki hasarli ili"kileri onarmaya ve daha sa#likli i"yeri in"a
etmeye yardimci olabilir.

2.Sosyal "Igi MYdahaleleri:

Butler ve Mullis (2001)” gore sosyal ilgi affetmeyi artirmaktadir. Bu midahaleler takim
olu"turma, Uglincu taraf arabuluculuk ve geribildirim sdreci ara"tirmalarinda
organizasyonlarda 1" yeri cati"malarini ¢dzen bir ara¢ olarak affetmenin kullanimini
te"vik edebilir.

3.Yazma ve GYnlYk Tutma:

Pettigrove (2007) yazma ve glnlik tutmayi i" yerinde ¢ati"ma yonetimi, ¢ati"ma ¢bzme
ve ki"ilerarasi ileti"imi geli"tirme araci olarak kullanilabilir oldu#una dikkat
cekmektedir.

4 Elitim Programlard:

Madsen vd. (2009) affetmenin faydalari ve affetme ile ilgili e#itim programlari i"e
cali"anlarin guclendirilebilece#ini belirtmektedirler. Bu e#itim programlari ile ayni
zamanda calhi"anlarin affetme sureci ile ilgili 6nyargl ve varsayimlarini ortadan
kaldirmaya da yardimci olunabilinir.

5.Affetme Programlard:

Bazi durumlarda affetme programlari gercekten faydali olabilmektedir. Ozellikle major
kiicilme (downsizing) ve devir alma durumlarinda kullanilabilir.

6.Empati kurma ve ileti$im mYdahaleleri:

McCullough vd. (2003)’e gore, cali"anlar arasinda gucli bir empati sireci kurulmasi
affetmeyi artirmaktadir.

Orgutlerde affetme kaltirtinin geli“tirilebilmesi etik, ahlak, pozitif o6rgiitsel
cali"malara dayanarak u¢ temel orgutsel de#er tizerinde odaklanilabilir. Bunlardan ilki
iliskilere odaklanmaktir. Orgiitsel dokuda kalici ve yiiksek Kaliteli ili"kiler olu"turmak.
Ikincisi imliliga odaklanmaktir. Orgiitsel dokuda farkindahk, acik gori"liluk ve
kendini kontrolii te"vik etmek. Uclinciisii itibara/onura odaklanmaktir. Orgiitsel
dizeyde lider ve Uyeler arasinda saygi, adalet ve durustli#u yapilandirmaktir (Fehr,
2011).
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6. Sonue ve ...neriler
“Aptallar, ne unutur ne affeder; saflar unutur ve affeder;

akillilar ise affeder ama unutmaz.”
(Thomas Szasz, Kets de Vries, 2013, s. 31).

Liderler ta"idiklar1 6zellikleri itibariyle izleyicileri tarafindan taklit edilen ve
kabul gdren ki"ilerdir. lyi lider sergiledi#i olumlu davrani"larla be#eni kazanan ki"idir.
Liderler olumlu bir davrani” Orne#i olarak di#er insanlari affederek onlarin ki"isel
geli"imine katkida bulunurlar. Affetmek gicli olanin 6nemli bir 6zelli#i olarak dikkat
cekmektedir. Affeden ki"i hem kendi i¢ dinyasi hem de kar"idaki ki"iye "ans verme
acisindan olumlu bir yakla"im sergileme huzuruna eri"ecektir. Ya"adi#imiz co#rafya ve
sahip oldu#umuz kultir affetmenin 6nemli bir erdem oldu#unu vurgulayan nice drnekle
doludur. Birgok du"tndr, fikir adami ve lider !slam dininin de etkisi ile affetmenin
oneminden bahsetmi"ler ve affetmeyi 6nemli insani bir davrani” olarak ele almi"lardir.
Fatih Sultan Mehmet’in Istanbul’u fethi sonrasi Bizans halkina yakla"imi ve Hz
Muhammed’in sava" esirlerine okuma yazma 0#retme kar"ili#inda serbest kalacaklarini
vadetmesi orneklerinde oldu#u gibi. Affetme ile ilgili tarihsel stre¢ i¢inde pek gok lider
olumlu tutumlariyla tarihe not di"ma"lerdir. Bunun yani sira kiltirimazin mihenk ta"i
birgok eserde de affetmeye de#inilmi"tir.

Orgutsel acidan ele alindi#inda ise affetme, i"letme icerisindeki huzur ve
cati"malarin 6nlenmesi acisindan 6nemli bir davrani” bicimi olarak du"Unalebilir.
Affeden yonetici kar"idaki ki"iye bir "ans vermekle birlikte ona sorumlulukta yiklemi"
olacaktir. Affetme kilturinun 6rgut icerisinde yerle"mi” olmasinin orgutsel ba#lili#in
artmasina, ki"ilerarasi ili"kilerde samimi davrani"lara ve Orgutsel performansin
artmasina katki sa#layaca#i ongorilmektedir. Ayrica affetme kultlr( sayesinde, sinizm,
intikam duygusu gibi olumsuz orgutsel davranl” “ekillerinin de azalaca#
di"undlmektedir. Ancak tim bunlara ra#men gunumiizde orgutsel diizeyde gali"malarin
azli# tarti"ilmasi gereken bir konudur. Bu noktada bu gbdzden gecirme c¢ali"masinda
ara"tirma slrecinde Onemli bir husus olarak ara"tirmacilar tarafindan belirlenen bu
noktanin di#er ara"tirmacilar tarafindan da ele alinmasi umut edilmektedir.

Gozden gecirme ¢ali"masi olma sinirlili#ina sahip bu ¢ali"ma sonucunda, gerek
Mdasluman gerekse Turk kulttrinun 6nemli bir parcasi olarak surekli vurgulanmasina
ra#men henliz sinirli sayida var olan orgtsel affetme ¢ali"malarinin olumlu ve tretken
orgutler olu"turmak adina sikli#inin artirilmasi, nicel ve nitel ¢ali"malarla bir miidahale
araci olarak kullanilabilme Ozelli#inin ara"tirilmasi, uygulamaya donik cali"malarin
yapilmasi Onerilmektedir. Ayrica, i" gorenin performansi do#rudan ve dolayl olarak
etkileme potansiyeline sahip olan bu pozitif olgunun sadece ahlaki bir de#er olarak
de#il pratik bir de#er olarak ele alinip alinamayaca#1 orgltler agisindan bir ¢ali"ma
sorusu olarak ele alinmasi gerekmektedir. Kisaca, bugtin affetme birgok drgut i¢in odak
konu olmasa da sa#likh bir kurum kalttrtinin yaratilmasi adina 6nem arz etmektedir.

Son sSz: Affetmek ge¢misi degistirmese de yeni bir gelecek insa edebilir. (Paule
Boese)
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Extensive Summary

Leadership is an important topic for the organizations naturally. It is becoming
important in recent years. Although it has been studied on for years, it is still an
intriguing for the administration literature. Leadership is a process of a social effect
which aims to encourage the participation of the subordinates and try to reach the goals
of the organization (Olesia et al. 2014, p. 75). A leader is a person who is willing to
forgive others for the personal freedom rather that making them feel shame and guilt.
By forgiving the others, leader accepts their flaws and takes a step forward to the
development of their personal relationships (Kastan, 2010, s. 86).

There are studies on the various aspects of the forgiveness lately and the number
of these studies are increasing rapidly. The studies relevant to the subject has gained
momentum during the 80s. Forgiveness and forgiving have become one of the most
studied subject in the 2000s. Moreover with the rise of the psychology, forgiveness
gains more importance in psychology and psychotherapy. It is considered that it hasn’t
got the necessary attention by the organizations in our country.

This study is considered to be beneficial to the area as it offers some suggestions
about forgiveness as a characteristic of a leader, its effects on organizational level and
its use on organizational level.

Forgiveness and Forgiving

Forgiveness is described as a process between the perpetrator and the victim who
undergoes a pain that one does not deserve and instead of feelings like anger and
vengeance, gives up the right to punish the criminal or the right of vengeance and shows
mercy (Kara, 2009, p. 222). Although it has quite a lot definitions, many researchers
and theoreticians have agreed that forgiveness does not mean “to forget, to tolerate, to
excuse, to overlook, to pardon, to recognize, to vindicate, to acquit, to free, to
reconciliate, to come to an agreement, to mediate and not to resolve the problem” (Hui
ve Cahau, 2009, p. 142; Fincham, Hall, & Beach, 2005; Narrator: Sari, 2014, p. 1499).

A great number of benefits are reported in studies. Reduction of negative
emotions, regulation and controlling of physical and mental health are among these
benefits (Bradfield, Aquino, 1999: 607-631). The reason why forgiveness has gained so
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much importance nowadays is the acceleration of the studies on positive psychology
and forgiveness is a social personality characteristic discussed in positive psychology.

Forgiveness is a multidimensional psychological concept and includes lots of
levels. Smedes “journey” metaphor is used to understand the states of a person during
forgiving process and forgiveness is liken to a four stationed journey. There are various
forgiving processes. In this study, two models are mentioned which are 9 steps
forgiving process developed by Luskin (2003) (Kymenlaakso, 2012, p. 440) and
“Reach” forgiving process developed by Worthington who provided a new perspective
to the forgiving ritual (Kara, 2009, p. 227).

Leadership and Forgiveness

Leaders play a crucial role in the fostering of the forgiveness. Accordingly they
are active in the advancement and the treatment of the organization. Leaders support
and legitimate forgiveness culture, create vision and add meaning to create forgiveness
culture. But it should not be forgotten that forgiveness does not mean to tolerate or to
ignore the fault. Also it does not mean to excuse them. On the contrary it eases the
perfection and the development (Cameron, 2002, p. 24). Transformative leadership and
servant leadership concepts take their places in the leadership paradigms and present
perspectives regarding to forgiveness. Both transformative and servant leader focus on
human. It is understandable and easy to request the behaviors that exist in the self of a
leader from the followers. Because of this lots of desired impressive features are related
to the realization of the leader. This can be possible with the forgiveness feature of a
leader.

The Organizational Effects of the Forgiveness

There are critical costs of the forgiveness in the organizations, but forgiveness is
one of the answers of the question “How the workers can be improved?” (Williams,
2015). Cameron and Caza (2002) defined the organizational forgiveness as a
prospective positive response instead of anger, pain and inculpation for the harm and
damage. Forgiveness in the organizations need a transformation. This transformation is
as virtuous as it is supportive, facilitating and encouraging (Madsen vd., 2009, p. 248).
Historically organizational studies have mentioned justice and injustice rather than
forgiveness. Justice is required for the effective organizational life. But forgiveness is
required especially in the small, contentious and competitive organizations. Forgiving
can be used as a conflict management strategy. Forgiveness is encouraged as a conflict
management strategy (Butler-Mullis, 2001, p. 84; Narrator: Akin vd, 2012, s. 82). In
order to reduce conflicts and create a peaceful environment placing a conciliation
encouraging concept which includes forgiving into the organizational culture may be
beneficial. If a manager spots a conflict between two persons in the organization and
realize that there is an intention of vengeance he/she should intervene before aggrieved
one take a step for the vengeance. The manager as a mediator should encourage the
accused one to recover loss and apologize (Bies vd., 2007, p. 31; Narrator: AKin vd,
2012, p. 82). Three fundamental organizational value may be focused based on ethical,
moral and positive organizational studies. The first is focusing on relationships.
Creating permanent and high-quality relationships in the organization. The second is
focusing on moderation. Encouraging awareness, unorthodoxy and self-control in the
organization. The third is focusing on dignity/ honor. Structuring respect, justice and
honesty between the leader and the members (Fehr, 2011).
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Conclusion and Recommendations

In terms of organization, forgiveness can be considered as an important behavior
preventing the conflicts and establishing the peace in the company. The forgiving
manager gives a chance to the other person and confers the responsibility to him/her. It
has been foreseen that forgiveness culture in the organization contributes to the
organizational commitment, sincere behaviors in interpersonal relationships and
increase in the organizational performance. Moreover forgiveness culture is thought to
reduce negative organizational cynicism and vengeance. In spite of these facts, the
shortage of the studies in the organizational level should be discussed. In this review
study, we hope that the other researchers should also discuss this subject.

As a result of this study which has this review limitation, it is suggested that even
though it is emphasized as a part of both Muslim and Turkish culture, the studies on
organizational forgiveness to create positive and productive organizations should be
studied more. Organizational forgiveness should be studied to use it as an intervene tool
with qualitative and quantitative works and its practical applications should also be
studied.
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