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Ozet

Bu calisma, yaygin olarak dinle iligkilendirilen ancak orgiitsel diizeyde onemli
etkileri olan affetme kavrammna odaklanmistir. Orgiit ve ydnetim alanindaki affetme
caligmalarina iliskin bu arastirmada incelenen affetme c¢alismalarinin Miisliiman
kiiltiirlerden ziyade Huiristiyan kiiltiirlerde siklig1 dikkat ¢ekicidir. Ancak bu calismada
affetme duygusal ve dinsel boyutundan ziyade rasyonel boyutu ile ele alinip, olgunun
bireysel ve orgiitsel etkileri agiklanmistir. Gerek dontisiimcii gerekse hizmetkar liderlik
ozelligi olarak literatiirde karsimiza c¢ikan affetme kavraminin oOrgiitsel diizeyde bir
miidahale araci olarak kullanilabilmesi i¢in yapilmasi1 gerekenler belirtilmigtir. Affetme
olgusunun kiiltirimiizin 6nemli bir 6gesi olmasma karsin uygulamada yaygin
kullanilmamasinin nedenlerinin arastirilmasi ve orgiit diizeyinde affetmenin bir kiiltiir
ve miidahale araci olarak kullanimina yonelik nitel ve nicel ¢aligmalarin yapilmasi
arastirmanin sonunda Onerilmistir.

Anahtar Kelimler: Liderlik, Hizmetkar Liderlik, Doniisiimcti Liderlik, Affetme,
Orgiitsel Affetme, Is 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. Giris
Affetmek bencil bir eylem olarak diistiniilebilir. Cilinkii tiim faydas: affeden kisiyedir.
(Anonim)

Liderlik siiphesiz orgiitler icin énemli bir konudur. Ozellikle son yillarda artarak
onem kazanmaktadir. Yillardir iizerinde ¢ok yogun calismalar yapiliyor olsa da hala
yonetim literatiirii i¢in ilgi ¢ekici olmaya devam etmektedir. Liderlik, 6rgiitiin amaglarini
gerceklestirme ¢abasi icinde astlarin goniillii katilimlarini saglamay1 amaglayan sosyal
bir etki siirecidir (Olesia et al. 2014, s. 75). Lider, utan¢ ve suc¢luluk hislerini
vasatmaktan ziyade kisisel ozgiirliikleri icin digerlerini affetmeye goniillii kisidir. Lider
digerlerini affettigi zaman, onlarin kusurlarini kabul ederek 6zveriden kisisel iligkilerini
gelistirmeye dogru odaklanan bir hamle yapmis olacaktir (Kastan, 2010, s. 86). Affetme
isyerinde ¢ok nadir tartisilan konulardan biridir ancak buna ragmen ¢ok fazla alanda ise
yaramaktadir. Kymenkaaso’nin (2012) aktardigina gore; Aquino ve arkadaslari (2003),
insanlarin iste ¢alismaya basladiklarinda digerlerine bilingli ya da bilingsiz olarak zarar
vermek ya da rencide etmek igin sonsuz firsatin oldugunu belirtmektedirler. Orgiit
icindeki kirik ve zarar goérmiis iliskilerin tedavisinin kalitesi, i basarisini ve g¢aligma
hayatinin kalitesini etkiler. Aquino ve arkadaslar1 (2003), hem orgiitsel kuramcilar hem
de uygulamadaki yoneticiler i¢in affetmenin 6nemle ele alinmasi gereken bir husus
oldugunu belirtmektedir. Clinkii affetme, orgiit i¢indeki hasarl iligkilerin tamir edilmesi,
zayiflatic1 diisiincelerin iistesinden gelinmesi ve kisiler arasinda zarar gormiis iligkilerin
sonucu olugan duygularin ¢éziimiinde dnemli bir yoldur (Kymenlaakso, 2012, s. 432).

Literatiire bakildiginda, son zamanlarda “affetme” kavramini pek ¢ok yoniiyle ele
alan arastirmalar bulunmaktadir ve bu aragtirmalar hizla artmaktadir. Bu konuda ilk
ampirik calisma 1964' de yapilmistir. Konuyla ilgili arastirmalar, 1980'lerde hiz
kazanmis, 2000'li yillarda ise affetme/affedicilik konusu, psikoloji ve din psikolojisinde
en ¢ok calisilan konularindan birisi haline gelmistir. Ayrica pozitif psikolojinin
yiikselisiyle, affetme konusunun psikoloji ve psikoterapideki dnemi artmistir. Zira
1988-1999 yillan arasinda psikoloji alaninda affetmeyle ilgili 362 makale varken, 2000-
2005 yillan arasindaki daha kisa bir siirede, bu say1 634'e ulasmistir (Ayten, 2009, s.
112). Ancak arastirma literatiiriinde affetme kavrami gelenek ve dinle baglantisindan
dolay1 orgiitsel literatiirde neredeyse goz ardi edilmistir (Sener, 2015, s. 78; Pingleton,
1989: 27-25; Mccullough, Worthington, 1995, s. 55-66; Bradfield, Aquino, 1999, s.
607-631). Dinle olan baglantis1 dikkate alindiginda bile yapilan ¢ok sayida ¢alismanin
Hiristiyan perspektifinden affetmeye odaklamldigi, Islam literatiiriinde calismalarin
genellikle suc isleyenlerin cezalandirilmasi (kisas) {izerine yogunlastig1 goriilmektedir
(Abu-Nimer ve Nasser 2013, s. 475). Uygulama diizeyinde bakildiginda da Miisliiman
toplumlarda affetme temasi iizerine odaklanan, merkez, proje ya da bir girisim olmadigi
dikkati ¢ekmektedir. Ancak Hiristiyan toplumlarda affetme ve empati gibi pozitif
duygulara daha genis yer verilmektedir. Bunlara ragmen Miisliimanligin kutsal
kitabinda affetme (bagislama) kavrami defalarca gegmektedir (Afliv: 35 kez, Gafur: 234
kez) (Abu-Nimer ve Nasser, 2013, s. 476). Sadece teolojik ¢alismalarda degil yonetim
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literatiirinde de gerek liderlik Ozelligi olarak gerekse Orgiit kiiltiiriine etkileri
baglaminda ¢aligmalarin ne Tiirkiye ne de baska bir Miisliiman {ilke kaynakli olmamasi
dikkat ¢ekicidir. Sosyolojik perspektiften orgiitler birer sosyal sistemdirler ve daha ¢ok
sosyolojik yasalara gore islemektedirler. Her ne kadar psikolojik etkenler bireyin orgiit
icindeki konumunu etkilemekteyse de bireyin tabi oldugu sosyal rol ve statiiler onun
orgiit icindeki yeri iizerinde daha belirleyicidir. Bireyi orgiitsel evren icinde hem
bireysel hem de sosyal giidiiler harekete gegcirir (Aytag, 2004, s. 212). Orgiitiin yap1 ve
isleyisinin 6nemli bir parcasi olan bireylerin sahip oldugu kiiltiirel degerlerin orgiit
kiiltiiriinii etkilememesi kaginilmazdir. Bu dogrultuda, bu calisma, orgilitlerde cereyan
eden negatif duygulan (intikam, hing, 6fke, vb.) insan boyutunda yasanan sorunlardan
biri olarak gormekte ve orgiit ici pozitif duygulara doniistiirmeye yonelik olarak liderin
affedici Ozelligine yogunlasmaktadir. Ciinkii affetme, kiiltiirel, ahldki ve davranigsal
etkileri olan bir kavramdir. Ulkemiz &rgiitlerinde de belirgin bir konu olarak ele alinip
incelenmesi hususunda gerekli ilgiyi gérmedigi diisiiniilmektedir. Her ne kadar “When
to forgive” kitabinin yazar1 Affinito (1999), “affetme calismalarina baglamak akademik
intihar riskini goze almaktir (Kotzé, 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 bulundugu calisma metninin alana
katki saglayacagi diigiiniilmektedir.

2. Affetme ve Affetme Siireci
2.1. Affetme Ne degildir?
“Hig kimse affettigi zaman oldugu kadar yiikselemez.” Goethe (Erdem, 2012, s.19)

Hak etmedigi bir aciya maruz kalmaktan dolay1 aci ¢eken kimsenin sucluyu
cezalandirma hakki ya da intikam hakkindan vazgegerek, intikam, 6fke gibi duygular
yerine sucluya merhamet etmesi, sugu igleyenle kendisine karsi su¢ islenen arasinda
gerceklesen bir siire¢ (Kara, 2009, s. 222) olarak tanimlanan affetme, oldukga genis bir
tanima sahip olmasina karsin, bir¢ok aragtirmaci ve teorisyen kavramin, “unutmak, hos
gormek, kusura bakmamak, goz yummak, mazur gormek, hakli bulmak, temize
ctkarmak, aklamak, sucsuz bulmak, muaf tutmak, barismak, uzlasmak, ara bulmak,
tolerans gostermek ve sorunu ¢ozmemek” olmadigi yoniinde hemfikirdir (Hui ve
Cahau, 2009, s. 142; Fincham, Hall, & Beach, 2005; Aktaran: Sari, 2014, s. 1499).
Arastirmacilar arasindaki fark onlarin farkli felsefi bakislarindan kaynakli affetme
olgusunda bakiglarinda yatmaktadir. Sosyo-biligsel yaklasima sahip Enright ve
arkadaslar1 affetmeyi genel olarak kisilerarast olarak tanimlamaktadirlar. Affetme
stirecini kavramsallastirirken, duygusal, biligsel ve davranissal yoniiyle ele alip, pozitif
ve negatif duygu, diisiince ve davranisin yer degisimine vurgu yapmaktadirlar. Hui ve
Cahau (2009)’un belirtigine gore; McCullough ve arkadaslar1 (2003), ise affetmenin
motivasyonel yoniiyle ilgilenmektedirler. Affetmeyi, negatif motivasyonun uzlastirici
motivasyona yonlendirilmesi olarak tanimlarlar. Affeden kisi faile daha az zarar
vermeye motive olur. Benzer sekilde Worthington’da affetmede, duygu ve motivasyon
arasindaki iliskiye vurgu yapar. Ancak Worthington iki farkli affetmeden bahseder,
bunlardan ilki kararsal affetme digeri ise duygusal affetmedir. Karasal affetmede birey,
intikam almaktan vazgectigini davranigsal olarak beyan eder. Duygusal affetmede ise,
negatif duygularla pozitif duygularin yer degistirmesi ve empati gibi baska pozitif
duygulara odaklanmasidir (Hui ve Cahau, 2009, s. 142).
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Affetmede sugu tamamen unutma ve olmamis gibi davranma yoktur. Ancak,
nefreti yenmek ve 6¢ alma duygusundan vazgegmek esastir. Suclu yine sucludur ve sug
yine suctur. Affetmede, kinin ve nefretin azalmasi ve sugluya karst giizel duygular i¢in
bir doniis ve motivasyon vardir. Sonucta olumsuz duygularin yerini olumlu duygular
alir, kiside "daha olumlu gelismelerin olacagi konusunda" bir iimit olusur. Ancak
affetme, sadece "affediyorum" soziinden ibaret degildir. Bireyin davranislarina, hayat
tarzina ve baskalariyla olan iligkilerine yansiyan bir yonii vardir (Ayten, 2009, s. 114).

Affetmenin bir¢ok faydasi ¢aligmalarla rapor edilmis olup, olumsuz duygularin
azaltilmasi fiziksel ve ruhsal sagligin 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 calismalarin hiz
kazanmasi ve affetmenin de pozitif psikoloji hareketlerinde ele alinan sosyal bir kisisel
ozellik olmasidir. Affetme kavrami, ¢ok boyutlu bir psikolojik kavram olarak ele
alinmakla birlikte, pek ¢ok diizey igceren bir yapidadir. Bu affetme diizeyleri, kisisel
affetme (kendini bagislamak), ortak affetme (topluluklarda etnik gruplarin birbirlerini
affetmesi), ulus icinde topluluklart 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 ac¢idan
incelenebilmektedir. Bunlardan biri, kisinin kendi yaptiklarindan dolayr kendi kendini
bagislamasidir. Bu tiir affetme, ¢ogunlukla dinlerin ilgi alanina girmektedir. Bir insanin
ilahi bir varlik tarafindan hangi kosullarda, nigin ve nasil bagislanacagi, bircok dinde,
bir takim kurallar tarafindan ifade edilmektedir. Diger yandan, daha ¢ok felsefe ve
psikolojinin ilgi alanina giren affetme ise; bir bireyin kendisini inciten bagka bir bireyi
affetmesi anlamina gelmektedir. Bu yoniiyle affetme, felsefede, ahlakla baglantili olarak
ele alinmaktadir. Basit olarak; ahlakli, iyi, dogru ve giizel olan1 aramak, buna uygun
olarak davranmak bi¢iminde tanimlandigi zaman, affetme, ahlakli ya da erdemli
olmanin bir gostergesi olarak kabul edilebilmektedir. Affetme, incinme durumunda
erdemli olmanin gereklerinden biri olarak kabul edilebilmektedir (Alpay, 2009, s. 3).

Bazi arasgtirmacilar affetmeyi bir giidiilenme (McCullough vd., 1998) bazi
arastirmacilar (McCullough, 2000; Witvliet, 2001; Aktaran: Sari, 2014, s. 1496) ise
gelismenin siirdiiriilmesi olarak gérmektedir. Affetmenin bir giidiilenme ve gelisme
stireci olarak kendini gergeklestirme arasinda bir iliski s6z konusudur. Affetme bireyin
kendisine ve baskalarina yonelik iyilik halini siirdiirme eylemidir. Goldstein’e (1995)
gore ise iyilik halinin silirdiiriilmesi tiim canlilarda ortak olan tek giidiidiir ve buna da
kendini ger¢eklestirme denilmektedir. Maslow (1943) ise kendini gergeklestirmeyi
bireyin yeteneklerini gergeklestirmeye yonelmesi olarak tanimlamistir. Kendini
gerceklestirme 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 6zellikleri incelendiginde bireylerin
affederek gercegi kabullendigi, kendini ve bagkalarin1 Onyargisiz kabullendigi ve
problem ¢ozmeye yoneldigini sOyleyebiliriz. Rogers’a (1961) gore kendini
gerceklestirme “kosulsuz sevgi” ile olusmaktadir. Kosulsuz sevgi bireyin her durumda
degerli oldugunu c¢ocukluktan itibaren igsellestirmesidir. Rogers’a (1961) gore bireyler
kendini bagkalarint ve durumu kosulsuz sevgi ile karsilayabilirse kendini
gerceklestirebilecektir. Bu durumda affetme ile “kosulsuz sevgi” arasinda yakin bir
iliski vardir. Kosulsuz sevgi ile affetmeyi gerceklestirir, affederek kendimizi
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gergeklestirmeye yonelebiliriz (Sar1, 2014, s. 1496). Ancak affetme bir ihlale, giinaha
g6z yummak degildir. Kabul edilemez davranisin ne oldugunun 6énemi yoktur, burada
onemli olan zarar veren davranisin unutulmasi, hafizadan silinmesi degil iyilestiriciligi
ile ilgili gergekei bir eylemdir. Affetmek artik gegcmisin tutsagi olmamak ancak ge¢misi
hatirlamanin yeni bir yolunu yaratmaktir (Kets de Vries, 2013, s. 14).

2.2. Affetme Siireci

Affetme silirecinde kisinin gec¢irdigi halleri anlatmak icin Smedes "volculuk”
metaforunu kullanarak, affetmeyi dort istasyonlu bir yolculuga benzetmistir. Birinci
istasyon; uzaklasmadir: Sevdiklerinden ve tanidiklar tarafindan herhangi bir olumsuz
duruma maruz kalan ve incinen kisi, suclu ile olan giiven iliskisini siirdiiremez ve ondan
uzaklasir. Jkinci istasyon, affetmedir: Kurban sucludan uzaklastiginda, genel olarak
zihninde o kisiyi "kotl bir insan" olarak gérme egilimindedir. Affetme agamasinda ise
olay1 normallestirir. Onu cezalandirma hakkindan feragat eder. Sucludan intikam alma
egilimi giderek sugluyu i¢inde bulundugu durumdan kurtarma egilimine doniisiir.
Uciincii istasyon, uzlasmadir. Affeden, affettigi kisiyle olan iliskilerini normallestirir.
Affetme olmaksizin uzlasi olmaz; ancak uzlasi olmaksizin affetme olabilir. Uzlast
olmaksizin da affetmenin bir degeri vardir. Ancak affetmenin nihai hedefi, kurban ile
suclunun uzlasisidir. Dordiincii istasyon ise Umittir. Affetme, kisiyi gecmisin hatalarina
baglanip kalmaktan kurtarir. Zihnini gegmisle ugrasip durmaktan kurtararak 6zgiirlestir.
Affetme kisiye timit getirir. Ayn1 zamanda {imit ihtiyac1 da birakir. Cilinkii iimit yoksa
uzlagsma i¢in ¢aba olmaz ancak ayni zamanda {imit etmedik¢e de uzlasma beklenemez.
Kisacasi affetme, uzlasiy1 baslatir; {imit ise onu devam ettirmek i¢in motive edici
enerjiyi saglar (Ayten, 2009: 115).

Literatiirde farkli affetme siirecleri mevcuttur. Bunlardan biri de Luskin (2003)
tarafindan gelistirilen 9 adimli affetme siirecidir (Kymenlaakso, 2012, s. 440). Asagida
stirecin basamaklar1 verilmistir.

1. Adil olmayan seyleri ifade edebilme ve gerceklesen durum ile ilgili ne hissettigini
bilip, giivenilen insanlarla deneyim paylasmak,

2. Dabha iyi hissedebilmek i¢in ne yapilmasi gerektigiyle ilgili sorumluluk duymak,

3. Affetmek mutlaka size zarar veren insanlarla uzlasmaniz ya da onun yaptiklarina géz
yummaniz anlamina gelmez, affetmek huzur pesinde olmaktir.

4. Neler olup bittigini dogru bakis acisiyla ele alabilmek,

. Bazi stres yonetim teknikleri uygulamak,

6. Digerlerininkini degil, sadece kendi duygu ve diisiincelerini kontrol edebilecegini
anlamak. Yasamdan ve diger insanlardan bir sey beklemekten vazgecmek,

7. Incinmis duygulardan kurtulup onun yerine amaglarini gergeklestirecek yeni yollar
aramaya odaklanmak,

8. Yarali duygular ve ac1 veren insanlara odaklanmak yerine etraftaki olumlu seylere
bakmay1 6grenmek (sevgi, giizellik, iyilik gibi),

9. Kendi kendine anlattigin hikayeni degistir, bdylece kurban olmaktan kurtulacaksiniz.
Onun yerine gelisme ve basa ¢ikma yeteneginize odaklanin, affetmenin kahramanca
bir davranis oldugunu kendine hatirlat.

W

Affetme ritlieline yeni bir perspektif kazandiran Worthington ‘‘Reach’ adini
verdigi bir affetme siireci modeli {izerinde ¢alismistir (Kara, 2009, s. 227). Asagida
slirecin icerigi yer almaktadir.
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“REACH” Affetme Siireci Modeli
a. Aciy1 geri ¢gagirma Recall the hurt

b. Size ac1 veren kisi ile empati kurma Empathize with the one who hurt you

¢. Affetmenin bir tiir kendinden

0diin verme olarak diisiiniilmesi Altruistic gift of forgiveness
d. Affetmek yerine getirmek Commitment to forgive
e. Affetmeyi birakmamak Hold on to the forgiveness

Affedecek kisiye yardimci olmasi i¢in gelistirilmis bu modelde, ilk olarak: Kisinin
bastirdig1 takdirde daha ¢ok aci verecek olan yasadigi kotii olayi, zihninde tekrar
canlandirmasi istenir. Ikinci olarak suglunun hatirlanmasi ve o kisinin bunu neden
yapmis olabileceginin diisiiniilmesi istenir. Sug isleyen kisinin korku ve aci hissettigi
icin ya da incinmis oldugundan koétii bir sey yapmis olabilecegini diisiinmek o kisiyi
affetmeye yardimci olabilir. Uciincii olarak affetmeye yardimei bir diger bakis agist
olarak, yasanan ac1 olayin bir sebebi oldugunun ve yeni bir bakis agis1 kazandirdiginin
diisiiniilmesi istenir. Dordiincii olarak kisinin affetmek i¢in kendine s6z vermesi istenir.
Besinci ve son olarak affeden kisiden affetmeyi siirdiirmesi istenir. Affedenin intikam
diistincesinden ve kendine acimaktan vazgegmesi istenir. Bu vazge¢cmenin affedenin
kendi saglig1 icin daha iyi oldugunu 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 orgiit {iyelerini Orgiit amaglart dogrultusunda yonlendirerek, diizenleyen
kisidir. Bir oOzellik olarak liderlik, liderin grup {yelerini basarili bir sekilde
etkileyebilecek karakteristik ozelliklere sahip olmasi seklinde tanimlanabilir. Liderin
grup ve bireyler iizerinde giiciinii etkin bir sekilde kullanabilmesi 6nemlidir. Liderlik
zorlama ya da giicle ortaya ¢ikmaz. Calisanlar1 zorla etkileme giiciine sahip olduguna
inanan bir yonetici liderlik yapamaz. Ciinkii ¢alisanlarin onun liderlik &zelliklerine
inanarak kabul etmeleri gerekmektedir (Ozkalp, Kirel, 2011, s. 309).

Liderler, sergilemis olduklar1 davranislarla isletme iginde bir¢ok davranigin
yayilmasinda etkili olmakta veya etik ihlallere gbz yumarak etik olmayan davraniglarin
orgiit icinde yayginlagsmasinda belirleyici olmaktadirlar. Ayni1 zamanda orgiit ig¢inde
farkli davraniglarin olusmasinda da ya da istenmeyen davraniglarin onlenmesinde
belirleyici olan liderler sergilemis olduklar1 davraniglarla orgiitlerin farkli maliyetlere
katlanmasinda etkili olabilmektedirler. Zira istenmeyen davranislarin isletmelere
maliyeti milyarlarca dolar1 bulabilmektedir (Yesiltas ve digerleri, 2012, s. 33). Ancak
orgiitsel arastirmalar son zamanlarda liderligi, “is¢ilik maliyetlerinin azaltilmasi ya da
ortadan kaldirilmas1” olarak algilanmaktan ziyade insani degerli varliklar olarak kabul
eden felsefesinin onemini kabul etmektedir. Goleman (2006) insanlarin bilingli ya da
bilingsiz olarak otantik liderlikten etkilendigini belirtmektedir. Bir¢ok yoOnetim bilim
aragtirmacisi liderlilerin iligkilerinde sevgi, affetme ve giiveni kullandiklar1 zaman
calisanlarinin kurumsal baglilik ve sadakatinin artacagini belirtmektedir (Caldwell ve
Dixon, 2009, s. 91). Kotter’e gore liderlik, duygusal bir sanattir (Goleman, 2007, s.
249). Stone (2002) liderlerin birincil amacinin, ¢alisanlarin ait olduklarini hissettikleri
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giivenli bir orgiitte, 6grenme, gelisme ve katki saglamalarina izin veren basarilt bir ¢evre
yaratmak oldugunu savunmaktadir. Affetmenin zorlu fakat 6rgiit iklimini tamamlayan ve
besleyen temel 6gelerden biri olarak gérmektedir. Buna ragmen birgok lider is yerinde
affetmeyi tartismay1 dini ve felsefi boyutlar1 nedeniyle uygun bulmamaktadir. Ancak
basarili lider ve yoneticiler i¢cin bireysel ve takim olarak birlikte etkili ¢calismak igin
yaratict ve zenginlestirici ortam yaratma gerekliligi olduk¢a agik bir hale gelmistir
(Madsen vd., 2009, s. 255). Bununla birlikte orgiitsel baglilik ile liderin affediciligi
arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu belirtilmektedir (Tariq, Ambali, 2013, s. 707).

Affeden lider olmak, siirekli kizginlik ve o6fke olmadan birlikte yasamay1
ogrenmek ve digerlerinin hatalarin1 kabul etme ve onlart insan olarak gorme
sorumlulugunu kabul etmeyi gerektirir. Kurzynaki etik yoneticileri affedici kisiler
olarak tanimlamistir. Aquino, Tripp ve Bies (2006) intikam, affetme ve uzlasma ile ilgili
yaptiklar1 iki deneysel caligmada prosediirel adalet iklimini tesvik etmek amaciyla
intikam ve kaginmanin yerine affetme ve uzlasma ortami yaratmak gerektigi sonucuna
varmiglardir. Bunlar olurken biiyiik olasilikla sadece su¢lar azalmayacak ayni zamanda
bireyler sorun ¢ozme siireclerine formel sikayet islemlerini kullanacaklardir (Madsen
vd., 2009, s. 255).

Af, ceza verme yetki ve kudretine sahip olan varligin sergileyebilecegi bir tavirdir
(Kastan, 2010, s. 85). Kutadgu Bilig’de kudretin, iktidarin kaynagi agikca ilahi
kokenlidir. Beyler hakimiyetlerini tanridan aldiklar1 kut ile kazanmaktadirlar (Kutadgu
Bilig, 5947b) “Tanri kimi bey olarak yaratmak isterse, ona énce uygun tavir ve hareket,
akil kol kanat verir. Bu beylik makamina sen isteyerek gelmedin, onu Tanri kendi
fazlyla sana ihsan etti” (Akinci, 2014, s. 15) denilmektedir. Bu noktada aslinda liderlik
vasfina sahip olan ya da liderligini gelistirme siirecinde Islam dininin &nemli yol
gostericilerinden biri olan  “Allah’in ahlaki ile ahlaklaniniz” ifadesine deginmekte
fayda vardir. Zira Esma’iil Hiisna Perspektifinden Kuran’da Insan Y&netimi adl
calismasinda Kastan (2010, s. 86), Allah’in Afiivv sifatinin yoneticideki tecellisini
yoneticinin acik¢a affedici olmast seklinde belirtmektedir. Affedicilik, onun
biiytikliigiiniin geregidir. Yonetici eger calisanlara gore biiylik kalmak istiyorsa bunun
yolu aftan gecer. Her gordiigli sucu cezalandirmaya kalkmak evrensel yoneticilik
nitelikleriyle gelisir. Allah affediciligini farkli boyutlariyla anlatan bir¢ok ismini bize
bildirmistir. Bir dilde, herhangi bir kavrami anlatmak i¢in o kavram farkli yonleriyle ele
alan birden fazla kavramin bulunmasi, o kavramlar biitliinliniin anlattig1 seye verilen
Oonemi gosterir. Allah’in isimleri olarak Esmaiil-Hiisna’da bildirilen Rauf, Afiivv,
Gaffar, Halim, Sabur, Tevvab gibi isimler, o ylice Yaraticinin affetmeye verdigi 6nemin
biiyiikligiinii anlatmaktadir. “Afeve” fiili kullanilarak insanlarin kendilerine yapilan
kotiiliigii affetmesini isteyen birgok ayet vardir. Ozelde Hz. Muhammed’e genelde tiim
yoneticilere hitaben, Ali Imran (3, 159) suresinde; “Allah’tan bir rahmet ile onlara
yumusak davrandin. Eger kaba, kati kalpli olsaydin elbette onlar etrafindan
dagiliverirdi. O halde onlar affet, onlar i¢in magfiret dile” denilmektedir.

Liderler affetmenin gelistirilmesinde hayati bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla
orgiitiin ileriye dogru gotiiriilmesi ve tedavi edilmesinde etkindirler. Liderler orgiitsel
diizeyde affetme kiiltlirlinlin olusturulmasi amaciyla anlam ve vizyon olusturup, kiiltiire
mesruiyet ve destek saglar. Ancak unutulmamalidir ki affetme hatalara tolerans
gosterme ya da gormezden gelme degildir. Ayrica onlart mazur goriip beklentileri
diistirmek anlamina da gelmez. Aksine miikemmellik ve gelismeyi inhibe etmekten
ziyade kolaylastirir (Cameron, 2002, s. 24).
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Liderlik paradigmalar1 i¢inde yerini alan doniisiimcii liderlik ve hizmetkar liderlik
ozellikle affetme olgusuyla yakindan ilgili olan bakis a¢ilar1 sunmaktadir. Zira gerek
doniistimcti gerekse hizmetkar liderin varligi insan odaklidir. Temelde liderin 6ziinde
var olan davranislar1 takipcilerinden talep etmesi daha anlasilir ve kolay olacaktir. Bu
nedenle arzu edilen pek c¢ok etkileyici Ozellik liderin kendini gerceklestirmesi ile
dogrudan ilintilidir. Bu da ancak liderde var olan affedici yon ile miimkiin olabilecektir.

Hizmetkar liderlik ile ilgili olarak Greenleaf (1998); hizmetkar liderin daima
kabul ettigini ve empatik oldugunu asla reddetmedigini s0ylemektedir. Bir lider olarak
hizmetkar daima kabul eden kisidir. Fakat bazen kisilerin bazi1 ¢abalarini veya yeterince
iyi olmayan performanslarini reddeder. Baskalarinin affetmek onlar1t ge¢mis
hatalarindan kurtarip yeniden baslamalar1 icin bir firsat verir. Kavram olarak affetme
Yunanca “metanoia” (changing one's mind) ile karakterizedir. Kavram tam olarak
kiginin zihnini degistirmesi anlamina gelmektedir. Metanoia ge¢misteki hatalarindan
destek ve affetme yoluyla kurtulup evrim gegirme olarak nitelendirilebilir. Pozitif
orgiitsel ¢aligmacilar, organizasyon ve liderlik alanindaki ¢alismalarda, Orgiitiin
liderlerinin eylemlerinde erdemli olmanin aranildigini vurgulamaktadirlar. Bu eylemler
-digerlerini affetme gibi- Orgiit calisanlarinin benlik saygisina ve orgiitsel basarinin
artmasina katki saglayabilir (Caldwell ve Dixon, 2009, s. 94). Affetme 6fke, diismanlik,
kizginhgm eslik ettigi yiilk olmadan ilerlemeye firsat verir. Isbirligi kiiltiirii
yaratilmasinda temel 6gelerden biridir ve iliskilerin onarilmasinda kritik degere sahiptir
ayrica lider-iiye baghliginda giivencedir. Orgiitlerde liderler zarar vermemenin dtesinde
paydaslart ile erdemli bir iligki olusturmaya, is goérenlerin ve Orgiitiin performansini
artirmaya ¢aligmalidirlar. Biiyiik liderler izleyenleri icin gliven, baglilik ve anlam inga
ederler ki bagliliklar1 ayn1 zamanda onlarin refahidir (Caldwell ve Dixon, 2009, s. 94).

Geleneksel liderlik modelinde, giiclin kullanimi1 ve harekete gegirilmesi genellikle
piramidin tepesindeki kisi tarafindan s6z konusuyken, bu durum hizmetkar liderlikte
farklidir. Hizmetkar lider, gilicii sadece kendisi kullanmaz; onu digerleriyle paylasir.
Digerlerinin ihtiyaclarin1 kendi ihtiyaclarindan onde tutar ve insanlara kendilerini
miimkiin oldugunca gelistirmeleri, yliksek performans sergilemeleri i¢in yardim eder
Greenleaf’in hizmetkar liderlik yaklasimi Orgiit i¢inde isbirligini, gliveni, dinlemeyi,
sahip olunan gii¢ ve yetkilendirmenin etik kullanimini tesvik eder. Hizmetkar liderlik,
insanlarin kendileriyle dis ¢evre arasindaki iliskilerini ele almalarim1 ve yeniden
diizenlemelerini sagladigindan doniistiiriiciidiir. insanlarin ve topluluklarm ait olduklari
ortamlarda gelisimine ve refah seviyelerinin yiikselmesine odaklanir (Dal, Corbacioglu,
2014, s. 289).

Hizmetkar liderlik, takipg¢ilerde bulunan en iyi yonleri ortaya ¢ikarmaya dayali bir
temel olusturmaktadir. Liderler bire bir iletisim ile takipgilerin yeteneklerini,
ihtiyaglarini, amagclarini ve arzularini belirlemeye c¢alisir. Bu bilgileri edindikten sonra
ise potansiyellerine erigsmeleri i¢in onlara destek olur ve kendilerine giivenlerini
yiikseltir (Liden vd. 2008, s. 162; Aktaran: Duyan, 2014, s. 4). Affetme, darginliklar1 bir
kenara birakmak olarak nitelendirilebilir. Affetme yetenegi kalpten gelen bir olgudur ve
uygulamasi insanin tiimiiyle kabullenmesini gerektirmektedir. Bu bakis agisiyla
hizmetkar lider, affetmenin arandigi ve odiillendirildigi bir ortam yaratir. Bunu da
kendinden &rneklerle yarattigi sdylenebilir. iki kisinin bir araya gelerek, birinin affeden
birinin affedildigi bir durum katilifin azaldigi, acikligin olustugu bir ortam igin
doniistiiriicii rol oynamaktadir (Valle ve Halling, 1989, Aktaran: Duyan, 2014, s. 11).
Hizmetkar liderler intikam ya da 6desme pesinde kosmazlar. Bu durum da insanlarin
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icinde yer alan en iyi potansiyeli ortaya c¢ikarmada yardimci olmaktadir (Van
Dierendonck ve Nuijten, 2011; Aktaran: Duyan, 2014, s. 11). Mahatma Gandhi, Nelson
Mandela ve Aung San Suu Kyi gibi ger¢ek doniisiimcii ve hizmetkar liderler, gegmisin
acilarmi giin yiizinde tutmay1 reddetmis bunun yerine huzur ve mutlulugu se¢mislerdir.
Unuttugumuz zaman ge¢misi degistiremeyiz ancak gelecegi degistirebiliriz (Kets de
Vries, 2013, s. 14).

Orgiitlerde affetme uygulamalarinda hizmetkar liderler kritik dneme sahiptir.
Ciinkii digerlerinden 6nce onun kendi yasaminda uygulamaya baslamalidir. Boylelikle
digerlerini etkileyebilir. Ciinkii sahip olunmayan sey verilemez. Bu yiizen bizzat yagamis
olmak gereklidir. Kisaca hizmetkar lider affetme siirecinde giiglii bir katalizordiir
(Yergler, 2005). Bircok avantaji olan bir kiiltlir yaratma ve affetme kiiltiiri olusturma
liderin sorumlulugudur. Affetme sadik ve iyi bir Orgiitsel vatandaslik olusturur.
Orgiitlerde affetme kiiltiirii ile ¢alisanlar finansal tabloda énemli sonu¢ doguracak daha
fazla caba sergileyebilir. Hatalarindan dolay1 affedilmediklerini hisseden calisanlarin
verimlilikleri diisecektir, riski géze alamayacak ve gecmis hatalariyla ilgili kaygilarindan
dolay1 enerjilerini kotii kullanacaklardir. Affetme ayrica kurallar1 ihlal edenlerin
gelecege daha pozitif bakmasina yardimer olur. insanlar affedici bir cevrede faaliyet
gosterdikleri zaman hatalar1 ve yanliglar1 saklama olasiliklart diisecektir. Onlar
etkilesimde bir yol olarak kogluk (yetistiricilik) kiiltiiri olusturacak ve orgiit ¢iktilarini
pozitif olarak etkileyecektir. Affetme insanlarin kendilerini en 1iyi isyerlerinde
hissettikleri authentizotic' orgiit kiiltiirii yaratmaya yardimer olacaktir (Kets de Vries,
2013, s. 10). Affetme ile birey, grup ve Orgiit yapisi degistirilebilir. Affetme gercek
doniisiimcii liderler tarafindan tanian bir doniisiim aracidir (Kets de Vries, 2013, s. 30).

4. Affetmenin Orgiitsel Etileri

Orgiitsel diizeyde affetme, yiiksek moral ve doyum gibi kolektif ¢iktilar ve artan
sosyal sermaye, giiven, insancillik ve sempatik iligkilerle baglantilidir. Bununla beraber
orgiitsel affetme, Orgiit icindeki kin, suglama ve aci ile zarar ve hasara ileriye doniik
yanit yaklagimi arama ve haksiz bir durum karsisinda 6zellikle ortaya ¢ikan ve talep
edilen bir durumdur. Orgiitsel kiigiilmeler buna 6rnek olarak verilebilir. Ayn1 zamanda
bu durumda orgiit tiyeleri, iliskilerde sertlik, giinah kegisi liderler, orgiit i¢i politik
davranig, korku, kisa siireli odaklanmalar gibi hosa gitmeyen tablolarla kars1 karsiya
kalirlar. Ciinkii bu orgiit ici islev bozuklugu, hemen hemen her zaman, personel devri,
verimlilik ve kalite gibi oOrgiitsel performans alanlarinda zarara neden olmaktadir
(Cameron ve Caza, 2002, s. 17). Negatif sonuglarina ragmen kiiglilme ve orgiitsel
esneklikten kurtulma, orgiitiin negatif duygular1 ve yliklemeleri bir kenara birakarak,
iyimser bir bakis agisi ile zarar1 algilamasi ve affetme kapasitesine baglidir (Cameron ve
Caza, 2002, s. 18).

Affetme is yerinde {imit etmeyi ve iretkenligi olumlu olarak etkiler. Affetmeme
ayrilik yaratir. Orgiit icinde digerlerini yargilarken, diiriist olmali ve kendimize
bakmaliy1z aksi takdirde kendimizi affetmemiz miimkiin degildir. Bu etkili affedici
olmanin ilk adimdir.  Orgiitlerde affetmemenin ciddi maliyetleri vardir ancak
orgiitlerde is gorenleri nasil daha iyi gelistirebiliriz? Sorusunun yanitlarindan biri
affetmedir (Williams, 2015). Cameron ve Caza (2002) orgiitsel affetmeyi, bir zarar ve

" Erdemli, iyi, 6rnek uygulamalara sahip, saglikl, i gorenlerin kendilerini en iyi orada hissettikleri orgiit
anlaminda kullanilmaktadir.
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hasara kars1 kizginlik ac1 ve suglama yerine ileriye doniik olumlu yanit vermek olarak
tammlamaktadir. Orgiitlerde affetme bir doniisiimii gerektirir ve bu doniisiim
destekleyici, kolaylastirict ve cesaretlendirici oldugu 6l¢iide orgiit erdemli olmaktadir
(Madsen vd., 2009, s. 248). Tarihsel olarak Orgiitsel arastirmalar affetmeden ziyade,
orgiitlerde adalet ve adaletsizlik olgularina deginmislerdir. Adalet, etkili bir orgiitsel
yasam i¢in sarttir. Ancak affetme, Ozellikle kiigiik, kavgali ve i¢ rekabetin yogun
oldugu orgiitlerde bir ihtiyagtir.

Orgiitlerde siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamak, ¢alisanlarin performansini
arttirmak, degisen ¢evre kosullarinda daha esnek calisanlara sahip olmak ve ¢alisanlarin
potansiyel yeteneklerini ortaya g¢ikararak gelistirmek i¢in pozitif bir yaklasima ihtiyag
vardir. Orgiitlerde genellikle calisanlarin mevcut potansiyellerine ve zayif olan
yanlarinin diizeltilmesine odaklanilmakta, onlarin gii¢lii yonleri veya potansiyelleri géz
ard1 edilmektedir (Kutanis ve Orug, 2014, s. 153). Arastirmalar, orgiitlerde affetmenin
olmamasi durumunda, orgiitsel baglilik, performans ve kalitenin azaldigin1 buna karsilik
saldirgan eylemlerin ve suclayici faaliyetlerin artigin1 gostermektedir (Kerns, 2009, s.
81). Little ve arkadaslar1 (2007, s. 251) yaptiklar1 ¢alismada intikam davraniginin
sagligr onemli Olgilide etkiledigini ve saglik ile intikam davranisi arasinda negatif iligki
oldugunu tespit etmistir. Yapilan arastirmalar, orgiitlerdeki ¢ogu olumsuz davranisin
intikam amaciyla yapildigin1 ortaya koymustur. Buna karsin bir¢ok calismada
affetmenin, olumsuz duygularin azaltilmasi fiziksel ve ruhsal sagligin diizenlenmesi ve
kontrol edilmesini sagladig1 belirtilmektedir (Sener, 2015, s. 78).

Affetmemenin orgiitlerde cesitli diizeylerde etkisinin varligindan sz edilebilir.
Tablo 1°de de goriildiigii gibi affetmenin eksikligi, yoklugu bu diizeylerin her birinde
enerji azalmasina neden olabilmektedir. Bu kagmak, ortbas etmek gibi goriilebilir ancak
bunun yerine enerjinin daha verimli olmak i¢in Ogrenme, bliylime ve iletisime
kullanilmas1 gerekir (Stone, 2002; Aktaran: Kymenlaakso, 2012, s. 435). Tablo 2’de ise
affetmenin Orgiitsel diizeyde etkileri verilmistir (Stone, 2002; Aktaran: Kymenlaakso,
2012, s. 436).

Tablo 1: Orgiitlerde Affetme Eksiliginde Ortaya Cikan Belirtiler

Bireysel ikili iliski Grup Orgiit
*Yabancilasma * Elestiriye agir * Grup i¢i rekabet ¢ Kontrollii davranig
*Kendinden kusku duyarlilik * Ortak hareket ~ * Esrarengizlik
duyma * Aynlik eksikligi * Yiiksek devir hizi
ﬂé;zlg/l ekl * gatllsma e Hata bulma ¢ Giivensizlik
*Ofke/geri ¢cekilme  * Suglama
°Yarat§:1hk eksikligi Kai:mma ) Klskar'lg:hk' . * Sirtindan .
«Saslik bozuklu « Giivensizlik * Negatif politika  bicaklama/ihanet

8T hozuRen avens * Dedikodu * Koruyucu davranis
* Mutsuzluk * Kontrol ) o
* Sugluluk * Cezalandirma * Hile * Dengesizlik
eKorku e Hiisran * Stres * Kanigiklik
*Depresyon e Ofke * Hiisran * Diisiik sadakat
* Aci duyma * Gerginlik e Inkar * Politik durus
*Kendine giivensizlik * Yargilama * Skor tutma

* Uyumsuzluk e Uzaklasma

* (Calkalama
* Hayal kiriklig:
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Tablo 1’de orgiitlerde affetmenin eksikligi ya da yoklugu durumunda ortaya
cikabilecek sorunlar kategorize edilmistir. Gortildiigii gibi orgiitsel diizeyde istenmeyen
pek ¢ok durumun ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayacak tutumlarin tetikleyicisi
olabilecek ozellikler siralanmistir.

Tablo 2: Orgiitlerde Affetmenin Etkileri

Bireysel ikili fliski Grup Orgiit

*Huzur *Ortaklik e Kargilikli destek * Acik giivenilir kiiltiir

* Mutluluk *isbirligi *Ortaklik duygusu *Katki ve hizmete
*Yaraticilik *Giiven *Eglence odaklanma

*Enerjik olma * Agiklik/giivenirlik *Ogrenmeyi paylasma *Calisani koruma/elde
*Ozerklik e iletisim * Aitlik hissi tutma

*Kisisel sorumluluk  *Destekleyici *Nese *Esnek isgiicii

ei¢ huzur * Takdir etme *Toplum icinde
*Kendini gelistirme e Siikran sayginlik

*Seckinlik *Sayg1 *Personeli giiclendirme
*Odaklanmis *Merhamet * Anlamu isler

* Acik sozlii *Bilgi paylasim1 *Deger yaratan
*Kendine Giiven *Biiyiime eylemler

*Orgiitsel dviing

Tablo 2’de affetmenin bireysel, grup ve Orgiit diizeyinde olumlu etkileri
verilmistir. Gerek birey gerek grup gerekse oOrgiitsel diizeyde affetme, potansiyelin
istenilen diizeyde kullanilmasina olanak saglayacak bir durum yaratmaktadir. Dahasi
bugiin orglitsel diizeyde varilmak istenilen bir bir¢ok tabloyu ortaya ¢ikarak bir onciil
niteligindedir.

5. Orgiitsel Affetme

“Nasil affedecegini ogrenmek icin anahtar kelime, istekliliktir.”
(Jampolsky 2000, s. 57: Aktaran: Kymenlaakso, 2012)
Affetme davranist Orgiitlerde bir catisma yonetimi stratejisi olarak da
kullanilabilir ve Onemli yararlar saglayabilir. Baz1 orgiitlerde “affetme” bir catigsma
yonetimi metodu olarak tesvik edilmektedir (Butler-Mullis, 2001, s. 84; Aktaran: Akin
vd, 2012, s. 82). Orgiit igerisinde ¢atismalarin azaltilmas1 ve baris ortammin
olusturulabilmesi i¢in personelin Oncelikle kendi aralarinda, affetmeyi de igerecek
sekilde, uzlagmalarimi tesvik eden bir anlayisin orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi yararl
olabilir. Orgiit igerisinde iki kisi arasinda bir sorun oldugunda yénetici, taraflar arasinda
intikam niyeti bulundugunu fark ederse, zarar goéren tarafin intikam almak i¢in adim
atmasina zaman kalmadan olaya miidahale etmelidir. Yonetici, arabulucu olarak,
suclunun ortaya ¢ikan zarar1 gidermesi ve Oziir dilemesiyle iliskinin diizeltilmesini
tesvik etmelidir (Bies vd., 2007, s. 31; Aktaran: Akin vd, 2012, s. 82). Orgiitlerdeki
catigmalarin ¢oziimlenmesinde mevcut catisma yOnetimi yontemlerini destekleyici bir
unsur olarak affetme anlayisinin kullanilmasi1 6nemli yararlar saglayabilir.

Yapilan aragtirmalara gore affetme egiliminin Orgiit personeline ve dolayisiyla
orgiite onemli yararlar sagladigi bilinmektedir. Affetme egiliminin fizik ve ruh saghigi
iizerinde olumlu etkilerinin bulundugu, sosyal ve duygusal dengeye ulasilmasini
sagladigi, yasam tatmini ve 6z saygiy1 artirdigi, hastaliklarin daha c¢abuk iyilesmesine
katki sagladigi belirlenmistir. Ayrica, affetme egiliminin orgiitlerde moral, ig tatmini ve
verimliligi artirdig1, kaygi, depresif diislinceler, negatif duygular ve isgiicii devir hizimi
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azalttig1 goriilmiistiir. Boylece affetme egilimi, Orgiit icerisindeki iligkileri koruyarak
daha insancil ve giiven veren bir ortam olusturmaktadir (Akin vd, 2012, s. 82).
Orgiitlerde affetme uygulamalarina iliskin literatiir sinirli iken psikolojide ¢ok
sayida uygulama/miidahale s6z konusudur. Asagida is yerinde affetme miidahalesine
iligkin bir siniflandirmaya yer verilmistir. Ancak ondan once bu uygulamalara kisisel
geemis, sinif, din, kiiltiir, cinsiyet karmasinin 6nemli etkisinin oldugunu belirtmek
gereklidir. Dahas1 birgok arastirmact ve yazar affetme i¢in uygun ortam yaratmayi,
prosediirel iklim olusturma ve degisim amagh Orgiitsel c¢abalar icin bir eylem ¢agrisi
olarak nitelendirmektedir. Asagida, Madsen ve arkadagslar: tarafindan (2009) onerilen
alti miidahale yer almaktadr (Madsen vd., 2009, s. 255; Kymenlaakso, 2012, s. 442):

1.Uciincii Taraf Miidahale:

Calisanlar, iiclinci taraf miidahaleler kullanilarak affetmeye cesaretlendirilebilir.
Affetme miidahaleleri isyerindeki hasarli iligkileri onarmaya ve daha saglikli isyeri insa
etmeye yardimci olabilir.

2.Sosyal ilgi Miidahaleleri:

Butler ve Mullis (2001)’ gore sosyal ilgi affetmeyi artirmaktadir. Bu miidahaleler takim
olusturma, tgilincli taraf arabuluculuk ve geribildirim siireci arastirmalarinda
organizasyonlarda is yeri ¢atismalarini ¢dzen bir ara¢ olarak affetmenin kullaniminm
tesvik edebilir.

3.Yazma ve Giinliik Tutma:

Pettigrove (2007) yazma ve glinliik tutmayi is yerinde ¢atisma yonetimi, catisma ¢dzme
ve kisilerarast iletisimi gelistirme araci olarak kullanilabilir olduguna dikkat
¢cekmektedir.

4.Egitim Programlar:

Madsen vd. (2009) affetmenin faydalar1 ve affetme ile ilgili egitim programlari ise
calisanlarin giiglendirilebilecegini belirtmektedirler. Bu egitim programlart ile ayni
zamanda c¢alisanlarin affetme siireci ile ilgili Onyargi ve varsayimlarimi ortadan
kaldirmaya da yardimci olunabilinir.

5.Affetme Programlar:

Bazi durumlarda affetme programlar1 gercekten faydali olabilmektedir. Ozellikle major
kiigiilme (downsizing) ve devir alma durumlarinda kullanilabilir.

6.Empati kurma ve iletisim miidahaleleri:

McCullough vd. (2003)’e gore, calisanlar arasinda giiclii bir empati siireci kurulmasi
affetmeyi artirmaktadir.

Orgiitlerde affetme kiiltiiriiniin gelistirilebilmesi etik, ahlak, pozitif orgiitsel
caligmalara dayanarak {i¢ temel orgiitsel deger lizerinde odaklanilabilir. Bunlardan ilki
iliskilere odaklanmaktir. Orgiitsel dokuda kalic1 ve yiiksek kaliteli iliskiler olusturmak.
Ikincisi iimhiliga odaklanmaktir. Orgiitsel dokuda farkindalik, agik goriisliiliik ve
kendini kontrolii tesvik etmek. Ugiinciisii itibara/onura odaklanmaktir. Orgiitsel
diizeyde lider ve iiyeler arasinda saygi, adalet ve diiriistliigii yapilandirmaktir (Fehr,
2011).
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6. Sonuc ve Oneriler
“Aptallar, ne unutur ne affeder; saflar unutur ve affeder;
akillilar ise affeder ama unutmaz.”
(Thomas Szasz, Kets de Vries, 2013, s. 31).

Liderler tasidiklar1 ozellikleri itibariyle izleyicileri tarafindan taklit edilen ve
kabul goren kisilerdir. Iyi lider sergiledigi olumlu davranislarla begeni kazanan kisidir.
Liderler olumlu bir davranis ornegi olarak diger insanlar1 affederek onlarin kisisel
gelisimine katkida bulunurlar. Affetmek giiglii olanin 6nemli bir 6zelligi olarak dikkat
cekmektedir. Affeden kisi hem kendi i¢ diinyast hem de karsidaki kisiye sans verme
acisindan olumlu bir yaklagim sergileme huzuruna erigsecektir. Yasadigimiz cografya ve
sahip oldugumuz kiiltiir affetmenin 6nemli bir erdem oldugunu vurgulayan nice drnekle
doludur. Birgok diisiiniir, fikir adam1 ve lider Islam dininin de etkisi ile affetmenin
oneminden bahsetmisler ve affetmeyi 6nemli insani bir davranig olarak ele almislardir.
Fatih Sultan Mehmet’in Istanbul’u fethi sonrasi Bizans halkina yaklasimi ve Hz
Muhammed’in savas esirlerine okuma yazma 0gretme karsiliinda serbest kalacaklarini
vadetmesi 0rneklerinde oldugu gibi. Affetme ile ilgili tarihsel siire¢ icinde pek ¢ok lider
olumlu tutumlariyla tarihe not diismiislerdir. Bunun yani sira kiiltiiriimiiziin mihenk tas1
birgok eserde de affetmeye deginilmistir.

Orgiitsel agidan ele alindiginda ise affetme, isletme igerisindeki huzur ve
catigsmalarin Onlenmesi agisindan Onemli bir davranis big¢imi olarak diisiiniilebilir.
Affeden yonetici karsidaki kisiye bir sans vermekle birlikte ona sorumlulukta yiiklemis
olacaktir. Affetme kiiltiirlinlin orgiit icerisinde yerlesmis olmasinin orgiitsel bagliligin
artmasina, kisileraras1 iliskilerde samimi davraniglara ve oOrgiitsel performansin
artmasina katki saglayacagi ongoriilmektedir. Ayrica affetme kiiltiirii sayesinde, sinizm,
intikam duygusu gibi olumsuz Orgiitsel davranmig sekillerinin de azalacagi
diistiniilmektedir. Ancak tiim bunlara ragmen giiniimiizde orgiitsel diizeyde ¢alismalarin
azlig1 tartigilmasi gereken bir konudur. Bu noktada bu gozden gecirme calismasinda
arastirma siirecinde Onemli bir husus olarak aragtirmacilar tarafindan belirlenen bu
noktanin diger arastirmacilar tarafindan da ele alinmasi umut edilmektedir.

Gozden gegirme ¢aligmast olma sinirliligina sahip bu ¢alisma sonucunda, gerek
Miisliiman gerekse Tiirk kiiltliriiniin 6nemli bir pargasi olarak siirekli vurgulanmasina
ragmen henliz sinirh sayida var olan orgiitsel affetme calismalarinin olumlu ve iiretken
orgiitler olusturmak adina sikliginin artirilmasi, nicel ve nitel ¢aligmalarla bir miidahale
aract olarak kullanilabilme 6zelliginin arastirilmasi, uygulamaya doniik ¢aligmalarin
yapilmasi Onerilmektedir. Ayrica, is gorenin performansi dogrudan ve dolayli olarak
etkileme potansiyeline sahip olan bu pozitif olgunun sadece ahlaki bir deger olarak
degil pratik bir deger olarak ele alinip alimamayacagi orgiitler agisindan bir ¢alisma
sorusu olarak ele alinmasi gerekmektedir. Kisaca, bugiin affetme birgok orgiit icin odak
konu olmasa da saglikli bir kurum kiiltiiriiniin yaratilmasi adina 6nem arz etmektedir.

Son s0z: 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: Sar1, 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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