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OZET
ETIiK LIDERLIK VE MAKYAVELIZMIN EKIiP ETKILIiLiGi UZERINE
ETKIiLERI: ORGUT TEMELLI OZSAYGININ DUZENLEYIiCi ROLU

Makbule TALIP
Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal, Yiiksek Lisans, Agustos 2019

Damsman: Prof. Dr. Sevki OZGENER

Bu calismanin amac etik liderlik ve makyavelizmin ekip etkililigi iizerine etkilerini
ortaya koymak ve bu degiskenler arasindaki iliskide oOrgiit temelli 6zsayginin
diizenleyici rolii oynayip oynamadigini tespit etmektir. Arastirmanin 6rneklemini
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi’nde gorev yapmakta olan akademik ve idari
personel olusturmaktadir (n = 952). Bu ¢alismada veriler Pierce ve digerleri (1989)
tarafindan gelistirilen Orgiit Temelli Ozsaygl Olgegi, De Hoogh ve Hartog (2008)
tarafindan tasarlanan Etik Liderlik Olgegi, Dahlin, Whitaker ve Levy (2009)
tarafindan gelistirilen Makyavelizm Olcegi ve Awamleh ve Gardner (1999) tarafindan
tasarlanan Ekip Etkililigi Olceginden olusan bir anket yardimiyla elde edilmistir.
Elde edilen veriler kismi en kiigiik kareler yontemi varyans temelli yapisal esitlik
modellemesi (KEKK-YEM) yardimiyla analiz edilmistir.

Aragtirmanin bulgularina gore; etik liderligin ahlaki diriistliik, giicii paylasma ve rol
acikligi boyutlarmin ekip etkililigi ilizerinde pozitif etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Buna karsin makyavelizmin ekip etkililigi iizerinde anlamli bir etkiye
sahip olmadigi gézlemlenmistir. Ayrica, orgiit temelli 6zsayginin, hem etik liderlik
boyutlar ile ekip etkililigi arasindaki iliskide hemde makyavelizm ile ekip etkililigi
arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynamadigi ortaya konmustur. Son olarak
aragtirmanin bazi kisitlarmin bulundugu vurgulandiktan sonra, hem {iniversite
yoneticilerine ve calisanlarina konu ile iligkili aragtirma bulgularina dayali olarak
baz1 Onerilerde bulunulmus hem de gelecekte benzer konularda yapilacak
arastirmalara iligkin 6neriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Etik Liderlik, Makyavelizm, Orgiit Temelli Ozsaygi, Ekip
Etkililigi.



ABSTRACT
THE EFFECTS OF ETHICAL LEADERSHIP AND MACHIAVELLIANISM ON
TEAM EFFECTIVENESS: THE MODERATING ROLE OF ORGANIZATION-
BASED SELF-ESTEEM

Makbule TALIP
Nevsehir Hac1 Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
Department of Business Administration, M.B.A, August 2019

Supervisor: Prof. Dr. Sevki OZGENER

The aim of this study is to reveal the effects of ethical leadership and
machiavellianism on team effectiveness and to determine whether organizational
based self-esteem plays the moderating role in the relationship between these
variables. The sampling of the study consists of academic and administrative staff
working at Nevsehir Hac1 Bektas Veli University (n = 952). In this study, the data
obtained wtih the help of a questionnaire which includes the Organizational Based
Self-Esteem Scale developed by Pierce and others (1989), the Ethical Leadership
Scale designed by De Hoogh and Hartog (2008), Machiavellianism Scale developed
by Dahlin, Whitaker and Levy (2009), and the Team Effectiveness Scale designed by
Awamleh and Gardner (1999). The data were analyzed using the Partial least square
structural equation modeling (PLS-SEM).

According to the findings of the research, it has been found that moral integrity,
power sharing and role clarification as the dimensions of the ethical leadership had a
positive effect on team effectiveness. However, it has been observed that
machiavellianism does not have a significant effect on team effectiveness. In
addition, it has been shown that organization-based self-esteem does not play a
moderating role both in the relationship between ethical leadership dimensions and
team effectiveness, and in the relationship between machiavellianism and team
effectiveness. Finally, it was emphasized that there were some limitations of the
research. Some suggestions related to the subject were made to the university
administrators and employees based on the research findings and some suggestions
were made for future researches on similar subjects.

Keywords: Ethical Leadership, Machiavellianism, Team Effectiveness,
Organization-Based Self-Esteem.
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GIRIS

Teknolojide ve iletisimde yasanan gelismeler ile birlikte kiiresellesen diinyada ortaya
¢ikan ahlaki sorunlar neticesinde etik kavrami gegmisten giiniimiize tartisilmaya
devam eden konularin basinda gelmektedir. Isletmelerin ayakta kalabilmesi ve
hedeflerine ulasarak rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan unsurlardan
biri de faaliyet gosterdikleri toplumlardaki etik normlara uygun davraniglarda
bulunmalaridir. Ayn1 zamanda kiiresel rekabetin yasadigi bir diinyada igletmelerin
basarili olabilmesini saglayan bir bagka dnemli unsur insan kaynaklar1 sermayesinin
dogru yonlendirilebilmesidir (Oran, 2018: 1). Giiniimiizde kiiresel 6lgekte faaliyet
gosteren ve hizmet sunan orgiitlerin rolleri gerek toplumsal gerekse ekonomik agidan
bir takim degisikliklere ugramistir. Degisen bu rolleri neticesinde bu orgiitlerin
liderlerinden beklentileri de farklilasmigtir. Bu orgitlerin liderden beklentisi,
yalnizca orgiit ¢calisanlarint degil, ayn1 zamanda isletmenin i¢inde bulundugu sektorii
ve hatta toplumu dahi etkileyebilecek niteliklere sahip olmasi yoniindedir (Oran,
2018: 9). Liderler, davramiglar1 ile ¢alisanlarin algilarini, davraniglarini  ve
performanslarin1 etkileyip yonlendirebilir. Liderin s6z ve eylemlerin orgiitiin ve
calisanlarin degerler ve inanglarina yansimasi sayesinde ise oOrgiitsel harmoni de
saglanabilir (Cansaran ve Yilmaz, 2018: 164). Davranissal kuralar ve degerler, orgiit
kiiltiiriiniin etik bilesenlerini olusturmaktadir. Ust ydnetim kademesinin benimsedigi
etik degerler yukaridan asagiya tiim isletmeyi etkileyerek kurumsal bir etik kimlige
dontismektedir. Bu durum c¢alisanlarin tutum ve davraniglarimi pozitif yonde
etkilemektedir (Valentine ve Fleischman, 2004: 381). Ozellikle uzun vadede basari
hedefleyen yoneticiler orgiit kiiltliriinii olusturmalidirlar. Boylelikle isletme i¢inde
etik degerler sisteme tasinabilir ve giiclenebilir (Sims, 1991: 503). Buna karsin
orgiitte etik degerlerin ihmal edilmesi, verimlilik kaybinin artmasina, ise
devamsizligin artmasina ve yiiksek isgilicii devrine sebep olabilmektedir (Meydan,
Koksal ve Kara, 2016: 144). Bu nedenle orgiitlerde etkililigi artiracak ve oOrgiit
yanlis1 etik olmayan davranislar1 azaltacak yeni liderlik tarzlarina yonelik arayislar
s0z konusudur. Son yillarda bu yaklagimlardan biri de etik liderlik yaklagimdir. Etik
liderlik, bireysel faaliyetlerde ve kisilerarast iliskilerde normatif uygunluk

cergevesinde yonetimi icra eden ve bu yaklasimi ile iki yonlii iletisim, giiclendirme



ve ahlaki diistinmeye yonelten bir liderlik tarzidir (Tuna ve Yesiltas, 2013: 191). Bu
liderin kisiligi ve yoneticiligi, calisanlarda bagliligi, giiveni ve karsilikli uyumu
tesvik eder. Bu liderin oldugu orgiitlerde bireysel ¢ikarlardan ziyade oOrgiitsel ve
grupsal cikarlar daha onemlidir. Bu bakis acis1 calisanlar arasinda ve oOrgiitler
arasinda isbirligini ve giliveni gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla etik liderlik
davraniginin 6rgiit yanlist etik olmayan davranislari ve etige aykiri davraniglari

azaltarak ekip etkililigin artiracaglr savi bu caligmanin gerisindeki nedenlerden

biridir.

Bu c¢alismanin temel degiskenlerinden biri de makyavelizmdir. Makyavelizm
kavram, italyan diisiiniir Niccolo Machiavelli’nin diisiinceleri eksenin ortaya ¢ikan
ve etik dis1 davraniglan tetikleyen kisilik 6zelliklerinden biri olup bireyin amacina
ulasmak pahasima etik dist yollar dahil olmak iizere her tiirlii aract kullanma
durumudur (Tekin, 2017: 815). Machiavelli’ye gore bir lider yeri geldiginde yasalara
yeri geldiginde de gilice dayali bir yonetim davranisi sergileyebilmeli; sartlar ve
menfaatlerin gerektirdigi sekilde davranmayi bilmelidir. Orgiitsel davranis literatiirii
incelendiginde makyavelizmin bazi zarar verici davraniglar ile iliskilendirildigi
goriilmektedir. Ornegin; bencil &grencilerin etik davrams sergilemeye daha az
egilimli olduklari, yine makyavelizm diizeyi yiiksek olan satig temsilcilerinin ahlaki
acidan daha az duyarl olduklar ve yiiksek makyavelizm egilimi gosteren bireylerin
kadin isgiicli isttihdamin1 kabullenmeye daha az yatkin olduklar1 ortaya konmustur
(Valentine ve Fleischman, 2000: 325). Bu ¢alismada Makyavelizm kavraminin ekip
etkililigi tizerindeki etkileri ortaya konacaktir. Ancak bu etki orgiit temelli 6zsaygi ile
iliskili irdelenmektedir. Yine makyavelizm ile ekip etkililigi iliskisini irdeleyen

aragtirmalarin olmamasi bu konuyu ele alma gerekcelerinden biridir.

Onceki calismalarda etik liderligin daha ¢ok orgiitsel vatandaslik (Gerpott, 2019),
i¢sel sorun bildirme (Cheng, Bai ve Yang, 2019), orgiite yonelik sapkin davranislar,
gbzetim-ast anlasmazligi (Kuenzi vd., 2018), is tatmini, Orgiitsel baghilik ve
psikolojik giiclendirme (Qing vd., 2019) ile iliskisi ele alinmistir. Buna karsin etik
liderligin ekip etkililigi ile iliskisi ilizerine ¢aligma bulunmamaktadir. Yine yonetim
yazinin makyavelizmin psikolojik sdzlesme ihlali, orgiitsel 6zdeslesme (Zagenczyk

vd., 2013), igyeri kabadayiligi, orgiit kiiltiirii (Pilch ve Turska, 2015), is 6zerkligi,



iiretken olmayan davraniglar (Rehman ve Shahnawaz, 2018), politik iklim ve is
arama niyeti (Djurdjevic vd., 2019) ile iliskisi lizerinde durulmustur. Buna karsin
makyavelizmin orgiitsel etkililik ve ekip etkililigi tizerindeki etkilerine dair
calismalara rastlanmamaktadir. Dolayisiyla bu ¢alismada etik liderlik ve
makyavelizmin ekip etkililigi lizerinde etkileri, orgilit temelli 6zsaygi ile iliskili
olarak ortaya konmaktadir. Korman’in (1970; 1971; 1976) arastirmalarina
dayandirilan Orgiit temelli 6zsaygi; Orgiit {iyelerinin, Orgiitsel rolleri iistlenerek
ihtiyaglarini tatmin etme derecesi olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel durumlar, hem
isgorenlerin kendilerine duydugu saygiyr hem de onlarin tutum ve davraniglarin
sekillendirmektedir (Akt. Yiiner, 2018: 2-3). Orgiit temelli 6zsayg1 modele dahil
edildiginde bu durumda etik liderlik ve makyavelizmin ekip etkililigi tizerindeki

etkilerinin siddetinde bir azalma olup olmadig1 incelenmektedir.

Bilgi toplumunda global sunumun Onem kazandigi is ortaminda bireylerin
basarisindan ziyade ekiplerin bagarist daha oOnemli olmaktadir. Siirdiiriilebilir
rekabetci avantaja sahip olmak ancak ekip etkililigi ile miimkiin olmaktadir. Bu ekip
etkililigini oOrglitsel faktorlerin (Orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel baglhilik, is
tatmini, Orgilitsel Ozdeslesme, orgiitsel sessizlik, orgiitsel sinizm gibi) yani sira
liderlik tarzlar1 ve kisilik 6zellikleri de etkileyebilmektedir (Rehman ve Shahnawaz,
2018; Qing vd., 2019; Gerpott, 2019). Bu ¢alismada etik liderlik ve makyavelizmin
ekip etkililigi iizerindeki etkileri ortaya konmaktadir. Bu etki de orgiit temelli

0zsaygi ile irdelenmektedir.

Bu literatiir 15181nda ¢aligmanin amaci, etik liderlik ve makyavelizmin ekip etkililigi
tizerindeki etkilerini ortaya koymak ve bu degiskenler arasindaki iligkilerde orgiit
temelli 0zsayginin diizenleyici rolii oynayip oynamadigini tespit etmektir. Bu
cercevede arastirmanin sorusu; “Akademisyenler agisindan etik liderlik ve
makyavelizm ekip etkililigini nasil ve ne ydnde etkilemektedir? Orgiit temelli
0zsayg1 yiiksek ve diisiik oldugunda etik liderligin ve makyavelizmin ekip etkililigi
tizerindeki etkisinin siddetinde bir deg§isme olmakta midir?” seklindedir. Bu sorulari
yanitlamak i¢in arastirmanin evreni olarak, Tiirkiye’deki devlet liniversitelerindeki
akademik ve idari personeli belirlenmistir. Ancak maliyet ve zaman kisit1 nedeniyle

orneklem se¢imine gidilmistir. Arastirmanin 6rneklemi, Nevsehir Haci Bektas Veli
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Universitesinde gorev yapmakta olan 952 akademik ve idari personel olarak

belirlenmistir.

Bu c¢alismanin Orgilitsel davramis yazinina Katkilarina gelince; etik liderlik,
makyavelizm, ekip etkililigi ve orgiit temelli 6zsaygi Olgeklerinin giivenilirlik ve
gecerliliklerini test ederek Tiirkceye ve Tiirk kiiltiirline uyarlamasi temel
katkilarindan biridir. Bu degiskenlerin tiimiinii bir arada ele alan ¢alisma
olmadigindan bulgular itibartyla da literatiire katki saglayabilir. Bununla birlikte
akademisyenler tizerinde yapilan ¢alismanin bulgular1 sayesinde sorunlarin ¢dziimii
icin Uiniversite yonetimi agisindan iyilestirme firsati yaratabilir ve bu kurumda egitim

faaliyetlerinin etkililigi ve verimliligi artabilir.

Bu calisma bes boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde etik, etik liderlik kavrama,
ozellikleri ve boyutlar1 ele alinmaktadir. Ikinci béliimde Makyavelizm kavrami,
makyavelizmin kisilik ozellikleri, makyavelizmin boyutlar1 ve bu konularla iligili
aragtirma bulgulari {izerinde durulmaktadir. Ugiincii boliimde; orgiit temelli 6zsaygi
kavram1 ve Onemi, Orgiit temelli Ozsaygr 1ile 1ilgili arastirma bulgulan
incelenmektedir. Dordiincii boliimde ekip kavrami, ekibin 6zellikleri, ekip etkililigi
kavram1 ve Onemi, etik liderlik ve makyavelizm, orgiit temelli 6zsaygi ve ekip
etkililigi arasindaki iligkilere dair arastirma bulgular irdelenmektedir. Arastirmanin
besinci ve son boliimiinde etik liderlik ve makyavelizmin ekip etkililigi iizerinde
etkileri ve bu iliskide orgiit temelli 6zsaygi kavraminin diizenleyici roliine iliskin

yapilan saha ¢alismasina ve bu ¢alismanin bulgularina yer verilmistir.



BIiRINCI BOLUM

ETIiK LIDERLIK

Calismanin ilk boliimiinde etik kavrami, etik liderlik ve etik liderligin boyutlar1 olan
iletisimsel etik, iklimsel etik, karar vermede etik ve davranissal etik kavramlarina ve

konuyla ilgili daha 6nce yapilan ¢aligmalara yer verilmistir.

1.1. ETIK KAVRAMI VE TANIMI

Aristoteles’in ¢alismalari ile birlikte felsefi bir disipline doniisen (Yaman, 2010: 10)
etik, eski c¢aglarda insanoglunun topluluklar halinde bir arada yasamaya
baglamasindan giiniimiize kadar tarih boyunca hep 6nemini koruyan konulardan
biridir. Etik ile ahlak kavramlari siklikla birbiri yerine kullanilmaktadir. Bu yiizden

iki kavram arasindaki farkliliklara kisaca deginmekte yarar vardir.

Etik, Yunanca’da karakter anlami tasiyan “ethos” soOzciigiiniin kokiinden
gelmektedir. Ahlak ise, latince “mos, mores” kelimesinden tiiretilmis olup, “adet,
aliskanlik ve gelenek” anlaminda kullanilir (Ozgener, 2008: 32). Her ne kadar bazen
etik ile ahlak kavramlar: birbirlerinin yerine kullanilsa da ahlak normlan ile etik

degerleri birbirinden ayirmak gerekmektedir.

Ahlak, bir toplulukta veya toplumda, belli bir zamanda, kisiler arasi iligkilerde

gecerli olan degerlendirme ve davranis kurallar1 sistemi olarak ifade edilir (Kuguradi,
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2003: 8). Etik, ahlaki kurallarin ve eylemlerin yani sira bunlarin dayanaklarini da
sorgulayan bir disiplin olup, birlikte yasama iizerine sistematik olarak diisiinme
stireci olarak ifade edilebilir (Usta, 2011: 40). Yilmaz’a (2006: 24) gore etik; hayata
neyin anlam kazandirdigini gostermekle birlikte; neyin yapilmasi veya yapilmamasi
gerektigini ve hangi davranigin iyi veya kotii oldugunu muhakeme eden felsefi
disiplindir. Etik, toplumun geneli tarafindan anlagilan ahlak kurallarindan daha farkli
ve felsefi bir anlam tasimaktadir. Etik, atalarin ahlaki goriisii olup toplumsal ortak
kabulle ve zaman igerisinde olusturulmus, toplumun geneli tarafindan benimsenen

degerler ve inanglar bitiintidiir (Isik, 2014: 124-125).

Egitim, iiretim, bilim, siyaset ve adalet alanlarinda mesleki basarinin anahtari olan
ahlak, ayni zamanda uzun vadede sosyal yasam ve sosyal sistemlerde ana amag
olarak degerlendirilmektedir (Ozen, 2015: 110). Dogan’a (2004: 26) gore ahlak;
bireysel ve toplumsal diizeyde fiilen yasanan bir olgudur; yeni ahlak, giiniimiiz
toplumunun ahlaki kurallari, normlart ve sorunlar ile ilgilidir. Etik ise, ahlaki goriis
ve oOgretileri inceleyen bir felsefe disiplinidir. Daha dogrusu, dogru ve yanlis
davranigin teorisi etik kavramini, bunun pratigi ise ahlak kavramini ilgilendirir. Bu
durumda ilkeler etik ya da etik dis1 olarak degerlendirilirken, davraniglar ise ahlaki
ya da ahlak dis1 olarak nitelendirilir (Erol, 2012: 126).

Ahlak, karakteri betimlerken; etik, bu ahlak ilkelerinin uygulandig1 sosyal sistemi
tanimlamaktadir (Celikdemir, 2014: 12). Aslinda Dogan’a (2004: 26) gore her insan
toplulugunun ahlak anlayis1  vardir ve davranis bazinda daha c¢ok
degerlendirilmektedir. Etik ise karar vericilerin dogru ve yanlis arasinda se¢im
yapmasini saglayan bir semsiye gorevi gormektedir ve atalarm bu konudaki
deneyimleridir (Penbek, 2014: 10). Etik kavrami, ahlaki, dini ve hukuki normlara
dayanmaktadir. Bir birey olarak ya da bir 6rgiitiin pargasi olarak insan davraniglarina

temel olusturup onlara yon veren ahlak prensiplerin biitiniinden olusur (Cevikbas,
2006: 265).

Toplumdaki bireyler, topluluklar, kurumlar gibi toplumsal tabakalarin uyumlu bir
sekilde birlikte yasayabilmeleri, bazi degerlerin varligin1 gerekli kilmaktadir. Bu

noktada etik davraniglar, toplumda catismaya neden olacak ve uzlasi ortamini
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bozabilecek durumlart minimize etmede 6nemli bir arag islevi gormektedir (Bitlisli
ve Ding, 2015: 923). Ayni zamanda etik, toplumsal, siyasal ve yonetsel sistemin
etkin isleyisini saglayan, bu sistemlerin kalitesini arttiran, yolsuzluga sebep olan
yollar1 engelleyen degerler ve davranislar dizgesi olarak tanimlanmaktadir (Eryillmaz,
2008: 9). Bunun yani sira, is diinyasinda yonetici, is sahipleri ve diger paydaslara
kilavuzluk eden etik ilkelerden olusan (Celikkol, 2017: 11) ve is ile ilgili kararlar
alinirken esas alinan ahlaki standartlarin uygulanmasi siireci olarak ifade edilen is
etigi kavramu, isletmeler icin siirdiiriilebilir basarinin anahtaridir (Iren, 2009: 74).
Taka’ya gore is etigi, hem toplumda hakkaniyetin saglanmasini hem de ekonomik
aktiviteler arasindaki iligkileri ve uygulamalar1 inceleyen bir disiplindir (Taka, 1997:
1500). Is etigi, isyerinde dogru ile yanlis1 ayirabilme ve dogru olami tercih

edebilmeye yonelik normlar ve prensipler olarak tanimlanabilir (Dogan, 2009: 180).

Gerek ekonomi gerekse etik, deger problemini incelemektedir. Teori ile pratik ve
sanat ile bilim arasinda mevcut olan baglantinin benzeri, ekonomi ile etik arasinda da
mevcuttur (Ozgener, 2000a: 176-177). Ozgener’e (2000b: 46) gore, is etigi
kavraminin igerigi ve smirlarmi belirlemek zordur. Genel tanimiyla is etigi, tim
iktisadi faaliyetlerde diiriist, giivenilir ve adil davraniglar sergilemek suretiyle iginde
bulundugu toplum ile iliski halindeyken topluma destek olabilmektir. Is etigi
konusundaki problemlerin ¢dziimii icin global bir yaklasim da mevcut degildir. Is
yasaminda biiyiik bir 6neme sahip olan ahlaki veya etik sorunlarin ¢6ziimii i¢in daha
yaratict bakis agilarina gerekisinim duyulmaktadir. Ahlaki yoksunluk, en ¢ok
politika, is ve ticaret ortamlarinda goriilmekle birlikte sosyal siniflarin her birinde

gozlemlenebilen bir olgudur (Akdogan, 2009: 15).

1.2. ETiK KAVRAMININ OGELERI

Etik kavraminin temel 6geleri, ahlak, degerler ve kiiltiir olarak ifade edilmektedir. Bu

kavramlar asagida kisaca aciklanmaktadir.



1.1.2. Ahlak

Isletmeler icin oyunun kurallarin giderek daha da karmasik hale geldigi ve kiiresel
capta degisimlerin yasandigi son ylizyilda ahlak, artik duragan bir kod veya her birey
tarafindan kabul edilen ilkeler dizgesi olmaktan ¢ikmistir. Toplum, bu degisimle
beraber rasyonel bir ahlak anlayisini talep etmektedir (Ozgener, 2008: 32). Howard’a
(1995: 18) gore ilerlemenin dogas1 geregi, ahlak ile ilgili tartisilmasi gereken 6nemli
sorulardan biri zamanla evrim gegiren ve anlasilabilir bir yonde ilerleyen objektif,

insancil ve evrensel bir ahlak olup olmadig sorusudur.

Sozliik anlaminda ahlak, “bir toplum icinde kisilerin uymak zorunda olduklari
davranig bi¢imleri ve kurallari, “huylar” seklindedir (Giil ve Gokge, 2008: 379).
Ozgener’e gore ise (2008: 33), “ahlak; bir bireyin veya grubun belirli eylemlerinin
dogrulugunu veya yanlishgini, eylemde bulunanlarin iyi veya kétii yanlarini ve bu
eylemlerin yonelmis oldugu hedeflere iliskili olarak insanligin refahin olusturan
unsurlarin neler oldugunu arastiran ve bu unsurlari tegvik etmek icin gerekli
davranis ve karar tirlerini a¢iklayan standartlar, degerler, ilkeler ve kurallar

’

biitiintidiir.’

Etik, ahlakin felsefi boyutunu agiklamayr hedefler ve bu nedenle daha soyut bir
cergevede teorik anlam igerir. Ahlak ise var olani ve giiniimiizdeki ahlaki sorun ve
davraniglar1 daha somut bir boyutta incelemektedir (Giil ve Gokge, 2008: 379). Etik,
dogru ve yanlis davranis1 kuramsal olarak ele alirken; ahlak ise bunun davranislara

yansimasini ve var olan davraniglari inceler (Ugurlu, 2009: 35).

Modern etik teorileri, iki temel kuram olan deontolojik ve teleolojik etik kuramlarina
dayanir. Teleolojik teoriler, eylemlerin sonuglarina gére ahlaki olup olmadigina karar
verir. Teleolojik etik kuram (amag-sonug etigi), deontolojik kuramin aksine eylemin
sonuglari iizerinde durur. Bu kurama gore daha ¢ok egoizm, erdem etigi ve faydacilik
teorisi olmak tiizere {i¢ teleolojik etik kuram mevcuttur. Egoizm teorisine gore bireyin
kisisel ¢ikarlarini gergeklestirmesine olanak taniyan her tiirlii karar etiktir. Faydacilik

teorisinde ise etik degerlendirme siirecinde eylemin etkileri iizerinde durulur. Eger



eylem, eylemi gerceklestiren birey ve etkilenen diger bireyler agisindan en fazla
faydayi sagliyorsa etik bir eylem olarak degerlendirilir (Celikkol, 2017: 6-7). Erdem
etigi ise Aristotales, Sokrates, Eflatun, Epikorus gibi yunan diisiiniirlerinin
gorlslerinin yanisira semavi dinlerin etkisiyle sekillenen mutluluk¢u ahlaktir.
Toplumun mutluluguna énem verir (Ozgener, 2008: 32). Deontolojik teoriler ise,
eylemin kendisi iizerine odaklanir. Ozellikle Kant, deontolojik etik ile etikte
evrensel gegerliligi olan formal yasalar gelistirme ¢abasi i¢ine girmistir (Kogyigit ve
Karadag 2016: 287). Kant, deontolojik agidan bir eylemin ahlaki boyutunu eylemin
ahlaki buyruga uygunlugu bakimindan tartismaktadir (Bazerman ve Gino, 2012: 6).
Odev etigi olarak da bilinen deontolojik etige gére mutlaka uyulmasi gereken etik
odevler mevcuttur. Bagkalarina zarar vermeme, bireylerin haklarina saygi duyma gibi
odevler, evrensel kurallar ile belirlenmektedir (Celikkol, 2017: 8). Deontolojik etik
kuram1 sonuctan ¢ok eylemin kendisi ile ilgilenir. Onemli olanm iyi isten¢ oldugu
vurgulanirken eylemin dogru ya da yanlis olusu eylemin sonuglarindan bagimsiz
olarak degerlendirilmektedir. Ahlaki dogrunun yalmizea iyilik, dogruluk gibi
amaglardan degil, ayn1 zamanda pratik aklin ilklerinden kaynaklandigini belirten
Kant, “kosulsuz buyruk™un tiim ahlak ilkelerine temel dayanak olusturan bir ahlak

yasasini oldugunu ortaya koyar (Macit, 2009: 90).

Deontolojik perspektiften bakildiginda, etik ile liderlik iliskisinin felsefi altyapisina
ek bir normatif ¢erceve kazandirmayi hedefleyen Norman Bowie, ahlaki krizleri
minimize edebilmek icin bireylerin ya da orgiitlerin ahlaki olarak Kant’in kategorik
buyruklarindan ii¢ tanesine dayali hareket etmesi gerektigini belirtmektedir. Bunlar
(Kostas, 2018: 19):
1. Yalnizca evrensel buyruk kapsaminda hareket etmek,
2. Nihai olarak insanliga her zaman bir insan gibi davranmak, asla ara¢ olarak
gormemek,
3. ldeal bir kralligin aym1 anda hem hiikiimdar1 hem de vatandasi gibi hareket

etmek.

1.1.2. Degerler



Deger kavrami, tagidigi mana kisiden kisiye farklilik gdsteren ve anlasilmasi gii¢ bir
kavramdir. Deger kavrami; bireyin yasamina anlam katan, birey tarafindan hayat
boyu yapilan segimleri ve alinan karar1 etkileyen, bireyin davraniglarina yol gésteren
ilkeler ve ideallerdir (Ozgener, 2000a: 173-174). Yasamin birgok alaninda
demokratik ve insan odakli degerlerin 6n plana c¢ikmasi neticesinde yoOnetim
bilimlerinde kiiltiir ve degerlerin 6nemi artmistir. Zorbalik, tehdit ve korku ile
yonetim anlayisinin yerini inandirma ve egitme odakli yonetim anlayisi almustir.
Calisanlardan verim saglayabilmek icin onlarin i¢inde bulunduklar1 sartlara ve en
onemlisi de kiiltiirel yapilarina saygir duyma gerekliligi ortaya ¢cikmistir (Ozgener,
2000a: 178).

Isletmelerin hedeflerine ulagmasmi saglamak icin planlama siireci 6nem arz
etmektedir. Planlama, cesitli alternatifler arasindan igletme i¢in en uygun olani segcme
veya tercih yapma siirecidir. Bu se¢im veya tercih siirecinde nesnel verilere ilave
olarak bir degerler dizgesine de ihtiya¢ vardir (Sahin, 2010: 29). Bireylerin
davraniglarinin tamamlayicilari olan degerler, emretmezler. Ancak, degerler yasama

anlam katan ideallerdir ve tercih, karar ve davraniglarimizdaki 6nceligi yansitirlar.

Bir orgiitte paylasilan degerler, orgiitiin 6ziinii yansitir. Paylagilmis deger ile birlesen
beklentiler ise orgiitte degisim ve gelisim i¢in uygun ortam yaratir. Lider, degerlere
vurgu yaparak calisanlara belirsizlik ortamindaki karar ve davranislari icin 1s1k
tutmaktadir (Yal¢in ve Canan, 2015: 21). Degerler, calisanlar i¢in davranig
degiskenlerini tamimlayarak ve ahlaki kiiltiir insa ederek, yasadisi ve etik dis1
faaliyetlere engel olur. Boylece isletmenin imajina katkida bulunurken miisteri
giivenini insa eder, dogrudan ve etkili iletisimi tegvik eden énemli bir motivasyon

kaynag olarak islev goriir (Ozgener, 2000a: 174).

Degerler, takimlari, Orglitleri ve toplumlart ydnlendiren semboller dizgesinin
temelinde yer alir (Sahin, 2010: 27). Eylemlerini segme 6zgiirliigiine sahip olan birey
bu siiregte belirli oOlgiitler kullanmak durumundadir. Bireyin bir yargiya varip
eylemlerini ortaya koyma siirecinde degerler araci rol oynamaktadir (Yilmaz, 2006:

23). Insanlar iginde bulunduklar1 toplumun degerlerinin etkisi altinda kalirlar. Bu
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degerlerin 6nceden bilinmesi ise davraniglarin tahmin edilebilmesine olanak saglar

ve potansiyel catismalar1 6nleyebilir (Kara, 2016: 126).

Degerler, sosyal yapi icerisinde hadiseleri, olgu ve kosullar1 izah edebilme, bu
kosullara anlam verme ve bunun sonucunda kurallar olusturabilme siireci i¢in

oldukc¢a 6nemlidir (Meydan, 2010: 10).

Degerler, orgiitiin farkli birgcok boyutunda etki gosterirler. Degerler, sosyal, orgiitsel
ve kisisel diizeylerde orgiitsel davranisi etkilerler. Bu noktada orgiitiin degerleri ile
birlikte liderin ve c¢alisanlarin degerleri, Orgiitiin etik ile ilgili iklimini
sekillendirmede 6nemli bir rol oynarlar (Grojean vd., 2004: 226). Deger kavramu ile
ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde bu kavraminin, tematik ¢ergevede ve belirli
bir kitle tarafindan olumlu ve olumsuz olarak nitelendirilmis olan olgular olarak
betimlenebilecegi goriilmektedir. Etik degerler, davraniglari gerekgelendiren ve
yonlendiren olgulardir. Bu baglamda bireyler icin etik degerler, davraniglari

belirlemede birer dl¢iit ve kaynak olarak incelenmektedir.

1.1.3. Kiiltiir

Tiirk Dil Kurumu Giincel Tiirkge Sozliiglinde kiiltiir; “tarihsel, toplumsal gelisme
stireci i¢inde yaratilan biitlin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki
nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal c¢evresine egemenliginin
Olgiistinii  goOsteren araglarin biitiinii” olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr,

2019).

Bir toplumun sosyal miras1 olan kiiltiir, nesilden nesile aktarilma egilimi gosteren ve
bir grup insani diger gruplardan ayiran; diisiinme sekilleri, davranig bi¢imleri ve

varliklarin toplamidir (Hall, 2005: 188).

Bireylerin amagclar1 ve ilgileri i¢inde bulunduklar1 kiiltiirel ortamda sekillenir.

Bireyin kisiligi, i¢cinde yasadigi ortam tarafindan uygun bulunan davranislar1 ve

11


http://www.tdk.gov.tr/

perspektifleri bilingli ve yahut bilingsiz bir sekilde benimsemesi sonucunda

sekillenmektedir ( Cetin ve Beceren, 2011: 114).

Spair’e gore kiltlir, varh§imiza temel teskil eden ve sosyal siiregler sonucunda
Ogrenilen uygulamalar ve inanglarin, maddi ve manevi unsurlarin biitiiniidiir (Spair:

1921: 402 akt. Bingdl, 2010: 39).

Schein’e gore kiiltiir, belirli bir grup tarafindan icat edilen, kesfedilen ya da
gelistirilen; grup dis1 adaptasyon ve grup i¢i entegrasyonla ile ilgili problemlerle basa
cikabilmeyi 6greten ve gecerli olarak addedilmek icin yeterince iyi performans
gostermis olmasi1 sebebiyle grubun yeni {iiyelerine bu problemleri anlamak,
diisiinmek ve hissetmek i¢in dogru yol oldugu 6gretilen temel varsayimlar biitiindiir

(Schein, 1988: 7).

Yonetim kavrami, sistem yaklasimi bakimindan incelendiginde, tiim sistemlerde
oldugu gibi, i¢inde barindirdigr alt ve st sistemlerden etkilenen bir olgu oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda yonetimin siirekli etkilesim halinde oldugu alt
sistemlerden biri orgiit kiltirtidiir. Yonetimin siirdiiriilebilirligi, etkilesim iginde
oldugu alt sistemlerle uyumlu olmasina baghdir (Sahin, 2010: 26). Cevikbas’a (2006:
266) gore, ahlaki donanima sahip yoneticilerin yonetim kademelerine getirilmesi ile
yonetimdeki dejenerasyonun Onlenebilecegi goriisii her zaman etkili bir ¢éziim
olmamaktadir. Ciinkii etik ilkeleri olan bir yoOneticinin bile, bir siire sonra
cevresindekilerle ve orgiitiin icinde bulundugu sistemle kurmak zorunda oldugu
etkilesim sonucunda etik davranis kaliplarindan vazge¢cmesi olagandir. Bu sebeple,
yonetimdeki yozlagsmanin ¢oziimil i¢in etik degerler ile birlikte Orgiitsel ve yasal

diizenlemelere ihtiya¢ vardir.

Insanin kiiltiirel diinyasinin sinirlari degerler belirlemektedir. Kiiltiirel yasamin
temelinde yer alan ve birey tarafindan olusturulan deger yargilarinin temelinde ise
etik deger yargilar1 yatar. Etik davraniglar mevcut kiiltiirel ortami yansitirlar ve
toplumsal yasam bu etik degerler dahilinde diizenlenmekte ve islemektedir (Ugurlu,

2009: 47).
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1.3.ETiK LIDERLIK

Gliniimiiz is toplumunun giderek daha duyarli hale geldigi olgulardan biri de is
ahlaki normlarina uygun davranma ve is yapmadir. Is ahlaki ilkelerine, kurallarmna ve
standartlarina uyan, diiriist, ahlaki donanima sahip calisanlar1 olan isletmeler toplum
nezdinde itibar kazanirken, ahlaki norm ve ilkelere aykir1 harcket edenler veya
kararlarinda ahlaki ihmal eden isletmeler toplum tarafindan olumsuz yaptirimlarla
karsilagilmakta ve imajlar1 olumsuz etkilenmektedir (Celikkol, 2017: 39). Bu
baglamda, isletmelerde liderin ahlaki cesareti ve karakteri, isletmede ¢alisanlarin etik
olmayan davranislara yonelmesinin oniline gegebilir ve hatta ¢alisanlar baskalarinin

ahlaki olmayan karar ve davranislarina karsi1 koyabilir ve onlar1 agiga cikarabilir.

Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde lider, onder/sef olarak agiklanmakta; liderlik ise liderin

gorevi ve ondelik etme olarak tanimlamaktadir (www.tdk.gov.tr, 2019). Liderlik,

kurum icin farkli bilgi ve yontemler kullanarak net bir vizyon belirleme, bu vizyonu
calisanlarla paylagsma, calisanlar1 bu vizyon c¢ercevesinde etkileme yetenegi ve

stirecidir (Tasdéven, Emhan ve Donmez, 2012: 166).

Etik liderlik kavramini tanimlamadan 6nce liderlik kuramlarinin tarihsel gelisimine
kisaca deginmek faydali olur. Yonetim literatiiriinde liderlik calismalar1 Plato’ya
kadar uzanir. Plato’nun liderlikle ilgili 6nemle vurgu yaptigr unsurlardan bazilari;
sagduyu, cesaret, hosgorii ve adalet kavramlaridir (Ugurlu, 2009: 28). Liderlikle
ilgili kuramsal caligmalar incelendiginde 1900’li yillarda 6zellikler yaklagiminin
ortaya atildig1 goriiliir. Bu calismalar kisilik 6zelligi yaklagimina odaklanmaktadir.
Bu donemde biiylik adamlarin otobiyografilerine odaklanilarak liderlerin sahip
olabilecegi oOzellikler, fiziksel Ozellikler, zekd ve yetenek diizeyine iliskin
yeterliliklerin yani sira hitabet, cesaret, inandiricilik, sosyal alt yap1, egitim ve ikna
gibi faktorler olarak ifade edilmistir. 1940’1 yillarda kisisel o6zelliklerin
incelenmesinin liderligi yeterince agiklayamamasi sebebiyle liderin davranislarina
odaklanan davranigsal yaklasimlar ortaya atilmistir. Bu kapsamda McGregor’un X ve
Y Kuramlari, Likert’in Liderlik tarzlari, Yonetim Skalasi gibi teoriler bunlardan

bazilaridir. 1960’11 yillara gelince liderin davraniglarma ve tarzina odaklanan
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yaklagimlarinda yeterli olmadigi anlasildigindan liderlikte durumsallik yaklasimi
ortaya atilmigtir. Bu yaklasima gore etkin liderligin sartlarin uygunluguna bagh
olarak ortaya c¢ikabilecegi iddia edilmistir. Bu kapsamda Fiedler’in Durumsal
Liderlik Yaklasimi, Amag¢-Yol Kurami, Lider-Uye Etkilesimi Modeli gibi
yaklagimlar karsimiza c¢ikmaktadir. Son olarak 1980°li yillara gelindiginde,
durumsallik yaklagimmin kiiciik gruplar1 goézlemlemede kisithliklar tagimasi ve
orgiiti gelecege tasima sorununu g6z ardi etmesi nedeniyle elestirildigi
goriilmektedir. Bu yeni sorunlar1 agsmak ve yeni durumlar yaratmak i¢in son yillarda
daha spesifik modern liderlik yaklasimlari ortaya atilmistir. Birgok arastirmaci
tarafindan Kkarizmatik liderlik, doniistiimct liderlik, siiper liderlik, etik liderlik,
hubristik liderlik, otantik liderlikve stratejik liderlik gibi yaklasimlar ortaya
konmustur (Aronson, 2001: 245).

Liderlik ile ilgili calismalar incelendiginde genel anlamda iizerinde uzlagmaya
varilan nokta ise liderligin orgiitsel ve toplumsal bakimimdan hayati bir 6neme sahip
olmasidir. Genel anlamda liderlik; lider ile izleyenleri arasinda etkileme stireci, bu
siirecin sonucunda olusan ¢iktilar ve bu etkileme siirecinin liderin karakteristik
ozellikleri, davraniglari, izleyenlerin lideri algilayis1 ve niteleyisi yoluyla izah
edildigine dair olgudur (Antonakis, Cianciolo ve Stenberg, 2004: 5). Artik giiniimiiz
is diinyasinda insanlar1 etkileyebilmek i¢in yasal-ussal otoritenin yerine deger, inang,
giiven gibi kavramlar1 iceren ve temel etki kaynagini ahlaki ve etik otoriteye
dayandiran bir liderlik tarzina gereksinim duyulmaktadir (Akdogan ve Demirtas,
2014: 109). Bir orgitte, o Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi i¢in izleyicilerini
etkileyen, onlara rehberlik eden ve orgiit ici uyumu saglayan kisi lider olarak kabul
edilmektedir (Erten, Bayraktar ve Agmaz 2015: 63).

Toplumlarin siirekli degisim i¢inde olmasina paralel olarak farkli liderlik
yaklasimlarmin ortaya ¢iktign gézlemlenmektedir. Orgiit ve yonetici ile ilgili pozitif
bir etik deger algisi, ¢alisanlart olumlu ydnde etkilemekte, kendilerini giivende
hissetmelerine yardimci olmakta ve yonetici ile diger calisanlar arasindaki iliskileri

iyilestirmekte ve agik iletisimi tesvik etmektedir (Turgut ve Sokmen 2018: 44).
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Etik lider; kararlarini verilere dayali olarak alirken, kararlarindan dogacak olasi yasal
olsa dahi etik sonuglar1 g6z oniinde bulunduran, yasal diizenlemeler ve standartlar
cergevesinde hareket ederken toplumsal degerleri de dikkate alarak vicdani tutum
sergileyen liderdir (Tuthan, 2007: 20). Ust ydnetimin liderligi, kararlarin eti§e uygun
alinmasinda belirleyici bir etkiye sahiptir. Ciinkii liderler, ¢alisanlar1 motive etme ve
calisanlarin orgiitiin kurallarina ve politikalarina uymasini saglama gii¢ ve otoritesine

de sahiptirler.

Brown’a (2007: 140) gore etik liderlik, giiven ve adalet temeline dayanir. Etik
liderler, etik normlarla birlikte yeterli bilgi ve altyapiya sahip olan, giiven verebilen

Ve otorite yetilerini kisilik 6zelliklerinde barindiran liderdir (Bilgen, 2014: 12).

Yaman’a (2010: 11) gore etik liderler verdikleri kararlarda dogruluk ve objektiflik ile
adaleti dagitma bakimindan bulunduklar1 orgiitte kendilerine olan giiveni
saglamlagtirir. Boylece etik degerlere sahip olan ve bu etik degerleri orgiit iginde
tesis eden etik lider, galisanlarin mevcut durumu degistirmekten korkmaksizin yeni
fikirler ortaya atmalarina ve bilgi paylasiminda bulunmalarina olanak taniyarak,
izleyicileri lizerinde Onemli etkiler yaratabilmektedir. Etik liderligin en Onemli
unsuru giivendir. Etik lider davraniglari, ahlak anlayisi, iletisim tarzi, etiksel karar
verme ve bilgiyi paylasma bakimindan galisanlarda giiven hissini artirabilmektedir
(Turgut ve Sokmen 2018: 48). Etik liderlik, bilgi birikimiyle uygun yontemleri
kullanarak orgiite vizyon olusturma, bu vizyonun ¢alisanlar tarafindan paylagilmasini
saglayarak uyumu kolaylagtirdigt gibi onlar igsel olarak motive etmektedir

(Tasdoven, Emhan ve Donmez, 2012: 166).

Dogan‘a (2015: 390) gore kamu yonetimlerinin ve yoneticilerinin, kamu yararini
gozetmeksizin yalnizca kendi c¢ikarlari dogrultusunda kamusal degerleri kotiiye
kullanmalar1 ile etik anlayisa uygun olmayan bu isleyis, devlet kaynaklarini islevsiz
hale getirmekle birlikte ekonomik ve siyasi krizlere de sebep olmaktadir. Kamu
yonetimlerinin yolsuzluk, riigvet gibi durumlardan arindirilarak etik ilke ve anlayislar
gergevesinde yeniden yapilandirilmasi gerekmektedir. Ayrica lider, orgiitte ahlaka
aykir1 ve kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket eden biri olarak algilandig: takdirde,

orgiit liyeleri liderden farkli fikir ve Oneriler sunmayi birakabilirler. Bu durumda
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orgiit i¢inde yenilik¢i is davranist egilimi azalir ve yeni fikirlerin ortaya atilmasini

giiclestirebilir (Turgut ve Sokmen 2018: 48).

Diger taraftan, etik liderler ayrim gozetmeden tiim calisanlara esit davranmalar1 ve
karar ve tutumlarinda samimi olmalari sayesinde c¢alisanlarin  gilivenini
kazanmaktadir. Ciinkii liderin ahlaki davranma yetenegi kurumun takip edecegi
degerlerin belirlenmesine ve kurumsal anlamda hedeflere ulasilmasina yardimci

olabilecektir (Jasni, 2018: 8-9).

Sahip oldugu karakter, liderin isyerindeki etik davramiglarii da etkilemektedir.
Birgok yonetim bilimci giiclii bir karaktere ve ilkelere sahip olmanin etkili bir
yonetici olabilmenin gerekliligi oldugunu savunmaktadir. Liderler dogru yonde
ilerleyebilmek igin iggiidiilerine giivenmelidir. Saglam iggiidiilere ve dogru yolu
gosteren etik degerler pusulasina sahip olmayan lider, amagsizca ilerleyen bir
geminin kaptani gibidir. Bunun yani sira iyi bir kaptan, bir gemiyi nasil
kullanacagina dair teknik bilgiye sahip olmali, miirettebatt motive edebilmeli ve

seyahati yonetebilmelidir (Brown, 2007: 140).

Resick ve digerleri (2006: 346-347) etik liderin sahip olmasi gereken ozellikleri;
karakter ve biitiinlilk sahibi olmak, etik farkindalik sahibi olmak, toplumsal ve
bireysel odakli hareket edebilmek, calisanlart motive edebilmek, calisanlari
cesaretlendirmek ve yetkilendirmek ve son olarak etik sorumlulugu ydnetebilmek
seklinde siralar. Bir baska calismada ise etik liderlerin 6zellikleri su sekilde ifade
edilmektedir (Ozsungur, 2019: 17):
1. Etik liderler, kararlarin1 etik duygu ve diisiincelerin siizgecinden gegirir, bu
kararlarin etik sonuglarini dikkate alir ve adil tercihler yaparlar.
2. Etik liderin davranisi, izleyicileri igin rol modeldir.
3. Etik liderin davraniglari, kisisel Ozelliklerinin yansimasidir ve etik lider
davraniglarini ¢evresindekiler ile paylasir.
4. Etik lider, etik davranis1 odiillendirirken, etige aykir1 davranig nedeniyle
maddi ve maddi olmayan yaptirimlar uygular.
5. Etik lider orgiite vizyon kazandirir. Izleyiciler bu vizyonu benimser, paylasir

ve ortak cikarlara hizmet edecek sekilde uyum icerisinde calisirlar.
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6. Etik liderin rol modeli 6zelligi nedeniyle, izleyicilerinde de sorunlara ahlaki
¢oziim yollar1 bulma egilimi hakimdir. Buna karsin ahlaka aykiri olay ve
davraniglara kars1 ise izleyiciler veya orgiit calisanlari olumsuz tepkiler

verirler.

Brown ve arkadaslar tarafindan ortaya atilan etik liderlik kurami, Bandura (1977,
1986) tarafindan savunulan sosyal bilissel kuram iizerine insa edilmistir. Sosyal
biligsel kuram, igyeri ortami ve liderin karakteristik 6zellikleri gibi durum temelli
olan faktorlerin calisanlarin etik liderlik algisina nasil etki ettiini aragtirir.
Bandura’ya (1977) gore bu siire¢ dolayli 6grenme siirecidir ve insan davraniglarini
etkileyen en giiglii yollardan biri digerlerinin eylemlerini gbézlemlemektir (Pucic,
2015: 656). Bununla birlikte etik liderlik ¢ok boyutlu modeldir. Bu boyutlar asagida

Ozetlenmektedir.

1.4. ETIiK LIDERLIGIN BOYUTLARI

Etik liderligin boyutlart; iletisimsel etik, iklimsel etik, karar vermede etik ve
davranigsal etik olarak ifade edilmektedir. Etik liderligin boyutlar1 asagida kisaca

agiklanmaktadir.

1.4.1. Tletisimsel Etik

Orgiitlerin is ortaminda kalite ve verimliligi arttirmak {izere cevaplamasi gereken
bazi sorular vardir: Farkli &zelliklere sahip olan Orgiit iiyeleri nasil bir arada
tutulabilir?  Bireylerin kendilerini 6zgiir hissedebilecegi giivenli bir ortam nasil
olusturulabilir? Bireylerin kendilerini ve birbirlerini anlayarak deger verdigi ve
diistincelerin 6zgiirce ifade edilebildigi bir 6rgiit nasil olusturulabilir? Bu sorularin
tiimiiniin yanit1 ise drgiit iiyelerinin iletisiminde gizlidir (Y1ilmaz, 2006: 26). iletisim,
kiiresel olgekte isletmelerin basariya ulasmalarini saglayan temel unsurlardan biridir.

Orgiitte agik ve diiriist iletisimin varligi, hem orgiitsel etkililigi hem de orgiit
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tiyelerinin psikolojik iyi olus durumunu etkileyen bir faktordiir (Tinaztepe, 2012:
54).

Yonetim, basgkalar1 vasitasi ile is yapabilme becerisidir. Bu tanimdan hareketle,
yonetim, dogas1 geregi merkezinde insani iligkilerinin yer aldig: bir faaliyettir (Sahin,
2010: 31). Lider ile galisanlar arasinda dogru iletisimin kurulmasiyla ¢alisanlarin is
tatmini saglamasi iletisimsel etik olarak tanimlanabilir. Calisanlara 6nem veren ve
onlarla diiriist iletisim kurabilen bir lider, ¢alisanlarin gilivenini kazanir (Giilcan,
Kiling ve Cepni, 2012: 124). Iletisim becerisi, bireyin gerek sosyal yasaminda
gerekse is yasaminda kendini ifade edebilmesi ve etkilesim halinde oldugu diger
bireyleri anlayabilmesi i¢in gereklidir. Bireyler, bazen sozlii bazen de sozsiiz iletisim
vasitasiyla hislerini, inandiklar1 degerleri, tavir ve davranislarin1 digerlerine aktarirlar

(Tmnaztepe, 2012: 55).

George ve Jones’a gore, iyl bir iletisim orgiit ve Orgiit yonetimi i¢in oldukca
onemlidir. Etkili iletisim orgiit ve Orgiit lyelerinin etkili ve verimli ¢aligmasini
saglarken, orgiit lideri etkili iletisim sayesinde ¢alisanlar etkiler ve yonlendirir (AKt.
Sahin, 2010: 30). liletisimde uyulmas: gereken dogruluk, diiriistliik, adillik gibi
ilkeler mevcuttur. Liderler bu ilkelere uygun sekilde iletisim kurduklarinda orgiitte
giiven ortamu tesis edilir ve ¢alisanlarin liderlerine duyduklar giiven, orgiite baglilig

da olumlu yonde etkileyebilir (Ugurlu, 2009: 65).

1.4.2. iklimsel Etik

Orgiit iklimi kelime anlami olarak &rgiit kosullarinin 6rgiit {iyesi tarafindan algilanis

bi¢imini ifade etmektedir (Topgu, Giirsoy ve Tagbasi, 2013: 613).

Orgiit iklimi, bir orgiitii veya kurumu digerlerinden ayiran, galisanlarin ve diger
orgiitlerin tutumlarma etki eden ve onlardan etkilenen degerler, ilkeler, temel
hipotezler ve psikolojik durumlar gibi dzellikleri barindiran algilardir. Orgiit iklimi,
orglitte kararlarin ahlaka uygun bir sekilde verilmesinde temel unsurlardan biridir

(Ozgener, 2000c: 92). Yoneticiler, orgiitteki ahlak ilkelerini belirleyip ahlaka aykiri
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davraniglar1 cezalandirirken ahlaki tutumlart da 6diillendiren kisilerdir. Bu baglamda
yoneticiler, orglitteki iklimin ahlaki olmasi ya da olmamasinda etkide bulunan en
onemli bireylerdir (Schwepker, 1999: 44). Ornegin, liderler orgiit kiiltiiriinii ve
iklimini sekillendirerek orgiit icindeki gruplara ahlaki ya da gayri ahlaki davraniglar
konusunda rehberlik edebilecek etik normlar veya kodlar olusturabilirler (Dinh vd.,
2014: 37).

Orgiitsel calisma ikliminin bir tiiri olan &rgiit iklimi, orgiitlerde islerin nasil
yiirlimesi gerektigine isaret eden veya orgiit acisindan degerli olan1 ya da degerli
olmayani ayiran normlarin, degerlerin ve inanglarin olusturdugu bir biitiin olarak

tamimlanmaktadir (Akkog, 2012: 47).

Aranson’a (2001: 245) gore liderin etik davranislar sergilemesi ve oOrgiit iiyelerine
etik acidan rol model olmasiyla Orgiitte etik bir iklim olusturulabilir. Bir aragtirmaya
gore etik iklim, yoOneticiye giiven, is tatmini ve Orgiitsel baghilikla pozitif iliskili
bulunmustur (Demirdag ve Ekmekg¢ioglu, 2015: 197). Kamu sektoriinde, karar
vericilerin hesap verilebilirliginin saglanmasinda etkili bir ara¢ olan etik kurallar
kadar, etik bir iklim olusturulmas: da énemlidir (Erbas, 2017: 93). Orgiitte etik bir
iklim olugmasinda yoneticinin 6nemine vurgu yapan Schwepker, yoneticinin kural ve
prosediirlerin disina tagmamasi gerektigini ifade etmektedir (Giilcan, Kiling ve Cepni
2012: 125).

Lider, orgiitte etik bir rol model olmali, izleyicilerin kendilerini agik¢a ifade
etmelerine olanak tanirken belli etik kurallarin olusmasma da katkida bulunmalidir
(Tuna, Bircan ve Yesiltas 2012: 145). Yani oyuncularin davraniglar1 kadar is oyunun
kurallar1 da orgiitsel etkililigi etkilemektedir. Ancak etik bir atmosferde
gerceklesebilen sosyal sorumluluk bilincini 6rgiit tiyelerine benimsetebilecek ve bu
bilinci siirdiirecek kisi olarak lider, ahlaki gii¢ temelli bir liderlik bigimi olan etik
liderlik roliiniin gerektirdigi sekilde davranmalidir (Turhan, 2007: 24).

1.4.3. Karar Vermede Etik
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Insanlar, yasamlar1 boyunca siirekli olarak Kkarar vermeleri gereken durumlarla
kargilasmaktadirlar. Hedefe ulasabilmek i¢in en uygun goriinen eylemi, mevcut
olanak ve kosullara gore olas1 eylemler arasindan se¢gme olarak tanimlanabilen karar
verme siireci, aslinda bilissel ve davranissal bir siirectir (Avsaroglu ve Ure, 2007:
94). Giintimiizde bireylerin karar verme davraniglari, tarzi ve karar alirken izledikleri
yontemler Onem kazanmaktadir. Akademide ve is diinyasinda etik kavraminin
1980’11 yillardan itibaren etkisini arttirmasi ile birlikte aragtirmacilar etik ikilemleri
¢Oziim i¢in arayis i¢ine girmislerdir. Bu kapsamda atilan en dnemli adimlardan biri

de etik karar verme davranigini kavramsallastirma ¢abalaridir (Penbek, 2014: 57).

Bireyin yasamdan tatmin olmasi ve gelisimi, etkin kararlar alabilmesini gerekli
kilmaktadir. Bireylerin kararlarini i¢inde bulunduklari kisisel ve sosyal kosullar
etkilemektedir (Tatlioglu, 2010: 5). igerisinde etik bir sorun ihtiva eden ve nihai
karar hayata gecirilmeden Once etraflica diisiiniilmesi ve arastirilmasi1 gereken bir
durum, bir problem ya da bir firsat ortaya ¢iktiginda etik karar alma sorunsali ortaya
¢ikmaktadir (Penbek, 2014: 53).

Alternatifler arasindan se¢im yapma islemi olan ve yonetim igin énem teskil eden
unsurlardan olan karar verme siireci; ¢ok boyutlu diisinmeyi, ihtimalleri
hesaplayabilmeyi, kararlarin etkisi altinda olan c¢alisanlarin ve paydaslarin
durumlarim1  degerlendirebilmeyi ve tim grubun  goriisline  bagvurmayi
gerektirmektedir (Helvaci, 2010: 394). Bilissel bir siire¢ olan karar verme eylemi,
birey agisindan hayati 6nem teskil etmektedir. Dogru ve zamaninda verilen
kararlardan bireylerin is yasamlar1 pozitif etkilenirken, hatali bir karardan bireylerin

is yasamlar1 veya kariyerleri olumsuz yonde etkilenmektedir (Tatlilioglu, 2010: 34).

Etik karar verme siireci, paydaslarin tiimii agisindan hem yasal hem ahlaki olan
karar1 verme ve etik catismalarin olustugu durumlardaki karar verme davranigini
ifade etmektedir (Bitlisli ve Ding, 2015: 924). Ferrell ve Gresham (1985), bireyin
karar alma davramigini etkileyen dissal faktorler oldugunu One stirmistiir. Bu
faktorler etik ikilemin davranigsal c¢iktisi, etik durumun dogasi, bireyin kisisel
Ozellikleri, bu karardan etkilenenler ve etik ikilemin baglantili oldugu firsatin

etkilesimidir (Akt. Penbek, 2014: 58). Ferrel ve Gresham’in modelinde sorun
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farklilastikga etiksel muhakemenin de farklilastigi gozlemlenmektedir. Bu bakimdan

model, durumsal bir 6zellik tagimaktadir (Seymen ve Bolat, 2007: 37).

Rest’e (1986) gore, ahlaki karar verme davranmis1 dort asamadan olusmaktadir. Ilk
asama olan farkindalik agsamasinda birey karar almasin1 gerektiren bir durumla, etik
bir ikilem ile karsilasir. Ikinci asamada, durumun bilincine varan birey bu ahlaki
ikilemi akil siizgecinden gecirir. Ugiincii asamada ahlaki niyet olusur. Son asamada
ise ahlaki davranis gergeklesir (Coskun, 2017: 12). Ancak bu dort asamanin herhangi
birinde basar1 saglamak sonraki asamalarda da basar1 saglanacagi anlamina

gelmemektedir (Bazerman ve Gino, 2012: 6).

Hunt ve Vitell (1986) ise, yaptiklar1 ¢alismada pazarlamada etik karar alma eylemine
genel bir kavramsallagtirma getirmeye c¢alismislardir. Onlara gore, bireyin karar
verme davranisinda belirleyici olan faktorlerden biri de bireyin amacidir. Bireyin etik
ikilem algisi, kiiltiirel ¢evrenin, endiistriyel ¢evrenin, Orgilitsel ¢evrenin ve kisisel
deneyimlerinin etkilesimi ile olusmaktadir. Etik ikilemin farkina varan birey
deontolojik ya da teleolojik normlar kapsaminda bir degerlendirme yapacak ve etik

karar alma eylemi ortaya ¢ikacaktir (Hunt ve Vitell, 1986: 8).

Trevino (1986), orgiitlerde etik karar alma i¢in etkilesimci modeli gelistirmistir. Bu
model ile orgiitlerde etik karar alma davranigini bireysel ve durumsal bilesenlerin
etkilesimi ile agiklamaya c¢aligmistir. Bu modele goére bireyin etik bir ikilem
karsisindaki tavrini bilissel ahlaki gelisim diizeyi belirlemektedir. Ancak, bireyin
dogru ve yanlis hakkindaki bilis diizeyi tek basma etik karar alma davranigim
aciklamak igin yeterli degildir. Buna ek olarak birey, bireysel ve durumsal
degiskenlerin bilissel bilesenle etkilesimi sonucunda etik bir ikilem karsisinda nasil
davranacagini belirlemektedir. Bireyin dogru ve yanhis algisina etki eden {i¢ kisisel
degisken vardir. Bunlardan ilki benlik (ego) giicii, ikincisi kontrol odagi ve tigilinciisii
de cevresine olan bagimliligidir. Bu ii¢ degisken bir arada nihai etik karar alma
davranigina etki etmektedir. Bunlarin yani sira, durumsal belirleyiciler ve orgiitsel
kiltir de biligsel/davranigsal 1iliskiyi belirlemektedir. Durumsal belirleyiciler;
Orgiitin normatif yapisi, referans gruplari, otoriteye baglilik, sonuglardan dogan

sorumluluk, ilave olasiliklar ve diger baski unsurlaridir (Trevino, 1986: 602).
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Karar alma siireci belirli etik sistemlere bagli olarak isleyen etik liderlikte yonetici,
hangi durumlarda hangi etik sisteme gore hareket edecegine iliskin dogru karar
verebilen, dogruyu ve yanlis1 birbirinden ayirabilmek icin bir degerler sistemi
gelistiren kisidir (Turhan, 2007: 18). Etik kodlar bir kurumun veya Oorgiitiin
degerlerinin ve etik kurallarinin resmi ifadesidir ve bu kodlar, calisanlarin o6rgiit,
kurumlar ve toplum i¢in aldiklar1 kararlarda ahlak kurallarin1 gozetmelerinde 6nemli
bir rol oynamaktadirlar (Erbas, 2017: 92). Orgiit iginde veya kurum iginde adaleti
gelistirmek isteyen etik liderler astlarimi karar alma siireclerine dahil ederler

(Demirdag ve Ekmekgioglu, 2015: 200).

Bireyin sahip oldugu ahlaki duyarhilik diizeyi, sorumluluk diizeyi ile diisiinme siireci,
biligsel ahlaki gelisimi, kisilik 6zellikleri ve demografik faktorler, etik ikilemler
karsisinda nasil davranacagini ve bu ikilemlere nasil cevap verecegini belirleyen

faktorlerdir (Giiney ve Mandaci, 2009: 87).

Ugurlu’ya (2009: 65) gore lider, ¢alisanlar nezdinde giiven duygusu olusturmak igin
adil ve diriist davraniglar sergilemelidir. Karar verme siirecinde yapilacak tiim
degerlendirmelerin etik bir temele dayandirilmasi gerekir. Necare ve Sehitoglu
(2018: 24-25) calismalarinda, etik karar verme siirecinin; etik sorunun ve
gerceklestigi baglamin belirlenmesi, olas1 tiim eylem seceneklerinin etkin sekilde
belirlenmesi, bu segeneklerin her birinin kisa ve uzun vadede sonuglari bakimindan
fayda ve maliyetlerinin ortaya konmasi, tim ilke ve kurallar degerlendirildikten
sonra eylem olasiliklarindan birinin seg¢ilmesi, bu yonde harekete gecilerek sonucun
sorumluluklarinin {stlenilmesi, eylem sonuglarinin degerlendirilmesi ve sorun
coziilemedigi takdirde diger olas1 ¢oziimlere bagvurulmasi agamalarindan olustugunu

ifade etmektedir.

Calisanlarin lidere sadakat duymasi konusundaki en kritik 6zelliklerden biri, liderin
diriistliigii ve sayginligidir. Bununla birlikte liderlerin, kurum veya orgiit ile ilgili
konularda kapsamli sekilde bilgi ve veri toplamasi ve bu bilgi ve verileri dikkate

alarak dogru ve zamanli kararlar verip yeni stratejiler gelistirebilmesi i¢in ¢ok iyi
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derecede zihinsel yeteneklerinin bulunmasini1 da gerekmektedir (Tasdoven, Emhan
ve Donmez, 2012: 170).

Orgiitii doniistiirmeyi hedefleyen bir lider karar alirken bu kararindan etkilenen
paydaslar1 da dikkate almalidir (Kostas, 2018: 20). Etkili bir lider, astlarina karsi
davraniglarinda etik ilkeler ¢ergevesinde sorumluluk duymali ve bunu davranislar ile
gostermelidir. Yani etik liderin ¢iktilari, niyetlerden degil davraniglardan kaynaklanir
(Y1lmaz, 2006: 28). Ahlaki olarak dogru kararlar alan etik lider, orgiit iginde
kendisine duyulan giiveni saglamlastirir. Etik Kararlarla birlikte liderin diiriistliik

ozelligi degerlerin gelismesini saglar ve orgiitsel bagliligi artirir (Turhan, 2007: 18).

1.4.4. Davramssal Etik

Davranigsal etik konusunda arastirmacilar tarafindan farkli c¢alisma alanlar
belirlenmistir. Davranig bilimciler, iyi insanlarin bazen kotii seyler yapabilecegi
varsayimindan hareket etmektedir. Bu nedenle etik ve etik olmayan davraniglarin

belirleyicileri tizerinde ¢aligsmalar yiiriitmektedirler (Bazerman ve Gino, 2012: 10).

Brown ve Trevino’ya gore etik liderler, davranislari ile ¢alisanlara ilham veren, adil
davraniglar sergileyen, ortak degerleri paylasan ve is yasaminda dogru ve diiriist
davraniglar sergileyen liderler olarak tanimlanmaktadir (Demirdag ve Ekmekgioglu,
2015: 202).

Kohlberg, belirli bir davranigin ahlaki boyutundan bahsedilebilmek i¢in, s6z konusu
davranigin bir hiikkiim ya da bilingli bir siire¢ olarak tanimlanabilecek bir ahlaki
degerlendirmeyle motive edilmesi gerektigini ileri siirer. Kohlberg’in bilissel ahlaki
gelisim modelinde etiksel sorunlar mikro degil, makro diizeyde incelenir. Bireyin
etik karar alirken, yaptig1 secime ve yahut bu kararin sonucuna odaklanmak yerine

alinan kararin nedenleri incelenmektedir (Seymen ve Bolat, 2007: 26).
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Tuna ve Yesiltas (2013) etik liderlerin, bireysel etkinliklerinde ve bireylerarasi
iligkilerinde normatif uygunluk kapsaminda yonetim sergileyen liderler oldugunu

belirtmektedirler (Tuna ve Yesiltas, 2013: 191).

Bazerman ve Gino’ya (2012: 10) gore davranissal etik, bireylerin etik karar verme
davranigm1  ve  bireylerin  digerleri tarafindan verilen ancak bireysel
sezgileri/icglidiileri ve kamu yarar1 ile c¢elisen kararlari muhakeme bi¢imini
sistematik ve ongoriilebilir sekilde arastiran bir disiplindir. Bu tanimdan anlasilacagi
tizere, davranigsal etik yalnizca bireysel karar verme davranisini degil, ayn1 zamanda

bireyin diger bireyler tarafindan verilen kararlara dair yargilarin1 da incelemektedir.

Thomas Hobbes’a gore bireyler kendi kisisel ¢gikarlarin1 gozeterek hareket ederler ve
bireylerin yargilar kisisel etik egolart ile sinirhidir. Literatiirde teleolojik etik teorisi
goriigiine gore bireylerin etik karar alma davranisinin kisisel ¢ikarlart dogrultusunda
gergeklestirildigi one siiriiliir. Bu kurama gore bir davranigin etik ya da etige aykir

davranig olduguna sonuglarina gore karar verilir (Penbek, 2014: 14).

Yoneticilerin davraniglarinin altinda yatan temel unsur etik deger yargilaridir ve bu
deger yargilar1 ayn1 zamanda yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin bir yansimasi olarak
degerlendirilebilir. Etik degerlere uygun davraniglari nedeniyle bir yoneticinin

calisanlar iizerinde birakacag etki onu giiclii kilar (Ugurlu, 2009: 68).

Etik literatiirii incelendiginde davranigsal etigin bir alt dali olan oOrgiitsel etik
kavraminin 1980’li yillarin baglarindan itibaren ortaya ¢iktigi gézlemlenmektedir.
Orgiitsel etik kavrami, orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan ve kabul goren etiksel
deger ve davramslarin bir yansimasi olarak tanimlanabilir. Orgiitsel etik kiiltiir
kavrami da, orgiitsel etigin tanimlayicisi olan 6rgiitsel kiiltiiriin 6nemli bir parcgasidir.

Orgiitsel etik, calisanlarin davramislarini dngoriilebilir kilmaktadir (Key, 1999: 217).
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1.5. ETiK LIDERLIK ILE iLGILi ARASTIRMA BULGULARI

Orgiitsel davranis yazininda etik liderlik ile ilgili baz1 arastirmalara rastlanmaktadir.
Bu arastirmalarda etik liderlik ile orgiitsel vatandaslik (Gerpott, 2019), i¢sel sorun
bildirme (Cheng, Bai ve Yang, 2019), orgiite yonelik sapkin davraniglar (Kuenzi vd.,
2018), is tatmini (Neubert vd., 2009: 167; Qing vd., 2019), orgiitsel baglilik
(Schwepker, 1999: 46; Qing vd., 2019), psikolojik giiglendirme (Qing vd., 2019),
etik ikilem, isten ayrilma niyeti (Schwepker, 1999: 46), calisan verimliligi, orgiitsel
kiiltiir (Toor ve Ofori, 2009: 533), duygusal adanmislik (Neubert vd., 2009: 167),
0zdeslesme (Yesiltas, 2012: 142), orgiitsel giiven, yildirma (Cemaloglu ve Kiling,
2012: 137), orgiitsel adalet, kariyer tatmini ve duygusal baglilik (Pucic, 2015: 65;
Yesiltas, Ceken ve Sormaz, 2012: 18) ile iliskisi ele alinmistir. Bu ¢alismalardan

bazilarinin bulgular1 agagida verilmektedir.

Turhan (2007: 101-102), genel ve mesleki lise yoneticilerinin etik liderlik
davraniglarinin okullarda sosyal adaletin algilanma diizeyine etkisini incelemistir.
Aragtirma sonuglart okul yoneticilerinin kendileri hakkinda etik liderlik davranigini
basar1 ile gergeklestirdiklerini diisiindiigiinii ancak 6gretmenlerin etik ikilem ¢6zme,
etik karar verme ve giivene dayali liderlik boyutlarinda yoneticilerini yeterli
bulmadig1 saptanmistir. Bunun yan1 sira okul yoneticilerinin etik liderlik davranislar
ile okullarda sosyal adaletin algilanma diizeyi arasinda yliksek bir korelasyon

bulunmustur.

Toor ve Ofori (2009: 533) yaptiklar1 arastirmada etik liderlik ile ¢alisan verimliligi
ve oOrgiitsel kiiltiir arasindaki iligkiyi incelemistir. Singapur’da faaliyet gosteren
ingaat firmalar1 lizerinde yliriitiilen ¢alisma neticesinde etik liderlik ile doniisiimcti
liderlik, ¢alisanlarin ekstra ¢aba sarf etme niyeti, lider etkililigi ve c¢alisan tatmini

arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Neubert vd. (2009: 167) is tatmini ile duygusal adanmiglik iliskisinde etik liderligin
aracilik roliinii incelemistir. Arastirmada etik liderligin duygusal adanmislik ve is

tatmini lizerinde dogrudan ve dolayl etkisi oldugu tespit edilmistir.
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Helvact (2010: 31) arastirmasinda ilkdgretim okul yoneticilerinin etik liderlik
davraniglart gosterme diizeylerini saptamayr amaglamistir. Arastirmaya katilan
Ogretmenlerin goriislerine gore ilkogretim okulu yoneticilerinin iletisimsel etik,
iklimsel etik, karar vermede etik ve davranigsal etik alt boyutlarinda iyi diizeyde etik

liderlik davranis1 gosterdikleri tespit edilmistir.

Yesiltas (2012: 142) bireylerin orgiitleri ile 6zdeslesmelerinde etik liderligin ve
orgiitiin genel etik ikliminin etkisini incelemistir. Aragtirma sonuglari, etik liderligin
etik iklim ve oOrgilitsel 6zdeslesme {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu

gostermistir.

Tasdoven, Emhan ve Donmez (2012: 171), kisilik ve liderlik arasindaki iligkiyi tespit
etmek tlizere 210 kisilik bir Orneklem grubu iizerinde calismistir. Arastirma
sonucunda kisilik bilesenlerinden 6diil bagimlilig1 ve sebat ile karakterin alt boyutu
olan isbirligi yapmanin destekleyici liderlik lizerine yordayici etkiye sahip oldugu
gorilmiistiir. Arastirma, karakterin igbirligi yapma, mizacin ise sebat ve 0&diil

bagimlilig1 boyutlarinin liderlikle iliskisi oldugu ortaya c¢ikarilmistir.

Cemaloglu ve Kiling (2012: 137) tarafindan ilkogretim Ogrencilerinin etik liderlik
davraniglar1 ile 6gretmenlerin algiladiklar: 6rgiitsel giiven ve yildirma arasinda iliski
incelenmistir. Arastirmanin sonuglart 6gretmenlerin okul yoneticilerinin etik liderlik
davraniglarina iligkin algilarinin orta diizeyde oldugunu gostermistir. Ayrica etik

liderligin orgiitsel gliven {lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu gézlenmistir.

Yesiltag, Ceken ve Sormaz (2012: 18), otel isletmelerinin ¢alisanlar iizerinde etik
liderlik 1ile orgiitsel adaletin, Orgiitsel sapma davranmislar1 {izerinde etkili olup
olmadigimi incelemistir. Yapilan analizler sonucunda etik liderlik ile orgiitsel adalet
tiirleri arasinda anlamli bir iligki tespit edilememis, orgiitsel adalet tiirleri ile sapma

davraniglar1 arasinda negatif yonlii iliski oldugu tespit edilmistir.

Aykanat ve Yildirim (2012: 271) Ardahan {iiniversitesinde ¢alisan idari personel

tizerinde etik liderlik ile Orgiitsel adalet davranisi arasindaki iliskiyi incelemistir.
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Arastirma sonuglar1 etik liderligin karar vermede etik boyutu ile orgiitsel adaletin
etkilesimci adalet boyutu arasinda pozitif ve olduk¢a gliclii bir iliski oldugu

gozlemlenmistir.

Teyfur, Beytekin ve Yalginkaya (2013: 84) ilkdgretim okulu ydneticilerinin etik
liderlik diizeylerinin okullardaki Orgiitsel giliven iizerine etkilerini incelemistir.
Aragtirma bulgulari, okul yoneticilerinin etik liderlik becerilerinin orgiitsel gliven
diizeyini anlaml1 bir sekilde etkiledigini gostermistir. Ayrica dgretmenlerin egitim
diizeyinin artmasi ile birlikte okullarindaki oOrgiitsel giiven diizeyini yetersiz

bulduklart saptanmustir.

Akdogan ve Demirtas (2014: 107) etik liderlik davraniglarinin etik iklim algist
tizerindeki etkisini ve bu etkide Orgiitsel politik algilamalarin araci roliinii
incelemistir. Aragtirmada bagimsiz etik iklim boyutu disindaki etik iklim alt
boyutlarinin etik liderlik davranisi tarafindan dogrudan ve dolayli olarak etkilendigi
ortaya cikmustir. Etik liderligin etik iklimin bagkalarinin 1iyiligini isteme ve

bagimsizlik boyutlari ile pozitif iliskili oldugu gozlenmistir.

Pucic (2015: 65) arastirmasinda, oOrgiitsel adalet, kariyer tatmini ve calisanlarin
orgiite duygusal bagliligr ile etik liderlik algis1 arasinda pozitif yonlii bir iliski

oldugunu gozlemlemistir.

Sentiirk, Bogan ve Bayirli (2019: 148) etik liderlik ve materyalist egilimlerin otel
calisanlarinin kurumsal sosyal sorumluluk algisina etkisini incelemistir. Arastirmaya
gore etik liderligin tiim kurumsal sosyal sorumluluk boyutlarina yonelik algiy1 pozitif

yonde en ¢ok etkileyen degisken oldugu saptanmistir.
Bu bulgular dikkate alindiginda etik liderligin Orgiitsel ¢iktilar {izerinde olumlu

etkiye sahip oldugu saptanmistir. Bundan sonraki boliimde etik liderlik ile birlikte

ekip etkililigi ile iliskilendirilerek makyavelizm konusu iizerinde durulmaktadir.
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IKINCi BOLUM

MAKYAVELIZMIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Bu boliimde makyavelizm kavrami, makyavelizmin boyutlari, makyavelist bireylerin
kisilik ozellikleri, etik liderlik ile makyavelizm iligkisi ve makyavelizm ile ilgili

arastirma bulgular1 yer almaktadir.

2.1. MAKYAVELIZM KAVRAMI

16. Yiizyil Floransa’sinda politik bir figiir olan Niccolo Machiavelli’nin “Prens” adli
kitab1 ile birlikte ortaya ¢ikan Makyavelizm kavrami, bu tarihten itibaren her
donemde tartisma konusu olmus ve olmaya devam etmektedir. Machiavelli’nin
diisiinceleri temelinde gelistirilen Makyavelizm kavrami, amaca ulasmak i¢in biitiin
yollarin denenebilmesi ve her aracin kullanilmasimin mesru oldugu, etik ilkelerin
islevsizligini ve temel belirleyici etkenin gii¢ oldugunu anlatan ve amaglarin araglari
mesru kildigmmi ifade eden bir disiince sistemidir (Barut, 1996: 34). Aslinda
baslangicta Machiavelli’nin teorisini temel alan Makyavelizm kavrami, giiniimiizde
hainlik, sadakatsizlik, kurnazlik, acimasizlik ve riyakarlikla daha c¢ok
iliskilendirilmektedir (Roland ve Neal, 2016: 11). Machiavelli, kaybedilen giiciin
yeniden kazanilmasini saglamak i¢in faaliyetlerin merkezine hedeflenen giiciin
saglanmasini, kullanilmasimi ve korunmasini koyan yeni bir hiikiimdarlik teorisini

betimlemektedir (Satic1, 2015: 119).
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Varlikli bir ailenin ¢ocugu olarak 1469 yilinda Floransa’da diinyaya gelen
Machiavelli, 14 yil boyunca st diizey bir devlet gérevi olan ikinci sekreterlik
gorevini yapmistir. Bu gorevde Machiavelli, Floransa’nin diger iilkeler ile

iligskilerinden sorumludur (Arslan, 2012: 168).

Machiavelli’yi yorumlarken, yasadigi dénemi ve mutlak¢i yonetimlerle birlikte
mutlak krallarin yiikseldigi Ronesans ¢aginin kosullarini goz 6niinde bulundurmak
gerekir. Machiavelli, yasami boyunca, tarihin en acimasizlar listesinde yer alan
merhametsiz liderleri, basta Borgia ve Medici aileleri olmak iizere, dogrudan
gbozlemlemistir (Swain, 2002: 282). 17. vyiizyilda Italya prensliklere ve
cumhuriyetlere boliinmiis bir haldeydi ve ulusal birlikten yoksun olan bu iilkede i¢
karisikliklar ve savaslar stirmiis ve birgok defa iyi tasarlanmis cinayetler ve entrikalar
sahnelenmistir (Arslan, 2012: 168). Benzer sekilde Italyan siyasi topluluklari ile dis
giicler arasinda da ¢ilgin diplomatik manevralar, askeri planlar, cinayetler ve rehin
alma olaylar1 yasanmstir (Swain, 2002: 281). Italya’nin kurtulusu icin tek emeli
Italya’da siyasi birligi tesis etmek olan Machiavelli, Italya’nin cumhuriyet rejimi ile
yonetilmesinden yana olmakla birlikte yeni Italya’nn kurulusunda kurucu lider
diisiincesine agirlik vermistir (Oztiirk, 2013: 182). Italya’nin Fransizlar, Ispanyollar,
Isvigreliler ve Almanlar tarafindan isgal edildigi sikintili bir dénemde yasamis olan
Machiavelli’ye gore, bu isgallerden korunmanin yegane yolu ulusal bir ordu
kurmaktan ge¢iyordu ve bu orduyu yonetebilecek kudrette bir adama ihtiya¢ vardi.
Machiavelli’ye gore bu kudret, italya’nin en giiclii ailelerinden Medici ailesine
mensup olan Guilo da Medici’de mevcuttur. Bu nedenle Machiavelli, “Prens” adli
eserini ona hitaben yazmistir (Arslan, 2012: 167). Ancak, baslangicta eser beklenen
basartya ulasmamis, 1532 yilina kadar kitap halinde basimi gergeklestirilememistir.
Eserin orijinal ismi, “De principatibus”, “birinci, en tepedeki insan, yoneten kisi”

anlamlarmi tasiyan “princeps” kokiinden tiiretilmistir (Roland ve Neal, 2016: 5).

Devlet terimini eserinde kullanarak giliniimiizdeki manasiyla ilk kez bu terime
bilimsel deger kazandiran Machiavelli, insanlara emir verme giiciinii elinde
bulunduran eski ya da yeni tiim egemenlik alanlar1 i¢in devlet kavramini kullanarak

bu terime bir tanimlama da getirmistir (Arslan, 1992: 181). Ayrica, devletlerin ve
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uluslarin tarihinin incelenmesi gerektigini belirten Machiavelli, bu deneyimler

1s181inda uygulamalar yapilmasi gerektigini ileri stirmiistiir (Gegikli, 2016: 175).

Machiavelli, Prens adli eserinde iktidarda kalmanin yahut isgal edilen {lkeyi
yonetmenin inceliklerini de agiklamaktadir (Koktiirk, 2011: 89). Machiavelli
eserinde bir prensin sahip olmas1 gereken dzellikleri siralamaktadir. Ornegin prens;
sagduyulu, bilge, vatansever, heybetli, cesur, agirbash ve istikrarli olmalidir, etrafini
zeki insanlarla kusatmalidir; basibos davranmamalidir ve kisisel zenginligini

diisinmemelidir (Roland ve Neal, 2016: 11).

Machiavelli’ye gore bir prens iyi kalpli, humanist, dini degerlere bagli ve ahlakl
olabilir. Ancak kosullar gerektirdigi takdirde bu 6zelliklerinin disinda davraniglar
sergilemeye hazir olmalidir (Machivelli, 1994: 110). Machiavelli’nin bu goriislerine
bazi bilim adamlar1 kars1 ¢ikmistir. Bu bilim adamlarina gére Machiavelli, bir prensi
tilkesini koruma pahasina etik degerleri g6z Oniine almamasi hususunda
cesaretlendirerek koklil ve tarihi ahlaki degerler ile politikanin bagin1 koparmaktadir

(Roland ve Neal, 2016: 11).

Machiavelli, 16. Yiizyil Italya’st ve dénemin uluslararasi politikasinin felsefi
incelemesini iceren Prens adli eserinde donemin mevcut kosullarini analiz ederek ve
siyasi birligin saglanabilmesi i¢in kendi deneyimlerinden yola ¢ikarak pratik bir
¢oziim getirmeyi amaglamigtir. Ancak bu eser, isminden tiiretilen makyavelizm
kavraminin tasidigi negatif anlamdan da anlasilacagi iizere bir¢ok olumsuz elestiri

almistir (Roland ve Neal, 2016: 5).

Giliney ve Mandaci’ya (2009: 84) goére makyavelizm distincesinin temeli,
Machiavelli’nin siyasi konularda zalimlik ve ahlaksizligin ahlaki olmaktan daha fazla
yarar saglayacagi iddiasidir. Machiaveli cumhuriyetin monarsiden {istiin oldugunu ve
Italya’min cumhuriyet ile yonetilmesi gerektigini savunur. Ancak, bu cumhuriyeti
yonetecek olan kurucu liderin 6zelliklerini Avrupa’nin mutlak krallarinin sahip
oldugu acimasizlik ve mutlaklikla nitelendirmis ve giiclii bir monarsi arzulamigtir

(Oztiirk, 2013: 185).
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Christie ve digerlerine (1970: 1) gore makyavelist kisi, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
insanlari izleyen ve manipiile eden kisidir. Makyavelist liderlik ile etik kavramlart bir
eksende birbirine uzak iki ayr1 ug¢ olarak tanimlanmaktadir. Yani makyavelist
liderlik, etik olmayan liderlik tarzlar1 arasinda diisiiniilmektedir (Tuna ve Yesiltas,
2013: 190). Bir baska calismada ise Makyavelist bireyler i¢in, baskalarin1 yonetme
arzusu tagiyan ve stratejik bir diisiince sistemine sahip olan bireyler tanimlamasi
yapilmaktadir. Makyavelist bireyler, politik becerilerinden faydalanarak orgiitlerdeki
karmagik giic dinamiklerini ustalikla yonlendirebilirler (Castille vd., 2018: 921).

Makyavelist bireyler, yalan sdyleyebilen, hile ve aldatmaya bagvuran, insanlar1 ya da
olaylar1 manipiile eden, bencil ve ¢ikarci davranislar sergileyen kisilerdir. Bu
ozellikler belli Olgiilerde tiim bireyler tarafindan sergilenebilmektedir. Ancak, bu
ozelliklerin birgoguna sahip olan bireyler makyavelist kisilik 6zelligi tasir (Ozsay ve
Ardig: 2017: 395).

2.2. MAKYAVELIZMIiN BOYUTLARI

Makyavelizm; ahlaki yoksunluk, baskalarina giivensizlik, kontrol arzusu ve statii

arzusu boyutlarindan olugmaktadir. Bu boyutlar agsagida kisaca agiklanabilmektedir.

2.2.1. Ahlaki Yoksunluk

Machiavelli’nin diisiincelerine karsi yoneltilen elestirilerin en belirgin olani, kurdugu
siyaset diisiince sisteminin temelinde ahlaki diirtistliikten yoksunlugun yer almasidir
(Yasin, 2018: 7). Machiavelli eserlerinde, devletin ahlaki ya da hukuki degil,
yalnizca siyasi bir yapi oldugunu ileri siirer. Bu baglamda ahlak ve hukuk
kurallarindan yalnizca siyasi amagclar i¢in gerekli oldugu takdirde faydalanilmasi
gerektigini ifade eder (Arslan, 1992: 182). Machiavelli’ye gore ahlak, siyasi ve 6zel
ahlak olmak iizere iki boyuta sahiptir. Bir alan i¢in dogru ve yararli olarak
degerlendirilen bir olgu veya eylem, diger alan i¢in yanlis ve zararli olarak

goriilebilir. Ozel ahlakin yasakladigi bazi davranislar, siyasi ahlak alaninda mesru
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sayilabilir (Tiizen, 2018: 114). Machiavelli tarafindan olusturulan diisiince sistemine
gore birey amacia ulagabilmek icin diger bireyler iizerinde manipiilatif etki
olusturabilir ve etik olmayan davranmislar sergileyebilir. Bu nedenle makyavelist

bireyin genelde ahlaktan yoksun oldugu diistiniilmektedir (Ayan, 2017: 54).

Makyavelizm eylemden ¢ok eylemin dogurdugu sonuglari 6n planda tutan faydacil
siyasi ahlaki tanimlamaktadir. Bununla birlikte makyavelizme gore eylemin ahlaki
olup olmadigini belirleyen kriter ¢ikardir (Uckun, Uziim ve Ugkun, 2018: 142).
Ayrica makyavelist bireyler giindelik yasamda yalana siklikla bagvurmakta, sézlerini
tutmamakta, yakalanma risklerinin olmadigi durumlarda sahtekarlik ve ihanet etme

davranislar1 sergilemektedir (Coskun, 2017: 76).

Machiavelli, en ¢ok elestiri alan eseri Hiikiimdar’da, bazi devlet tiirleri, kurulusg
bigimleri ve bu devletleri koruma yollarin1 anlatilirken hiikiimdarlarin sahip
olmadiklar1 erdemlere sahipmis gibi goriinerek aldatici olma yetenegi sergilemesi
gerektigini tavsiye eder (Tekin, 2017: 816). Machiavelli, bir prensin soziine sadik
kalmasinin ve namuslu bir yasam siirmesinin &viilesi bir sey oldugunu, ancak
yasananlara bakildiginda séziinden donen ve insanlar1 kurnazca uyutan prenslerin
bliytik isler yaptiginin da goriilecegini, etige aykiri tavirlar sergileyen prenslerin etik
davranan prenslere galip geldigini belirtmektedir (Machiavelli, 1994: 109). Ona gore,
kotii insan topluluklarimin arasinda siirekli iyi bir insan olmaya caligsarak yagamak
miimkiin degildir. Dolayisiyla bir prens gerektiginde iyi olmamay: basarmali ve
durumun gereklerine gore de hareket edebilmelidir (Arslan, 1992: 173). Bir prens,
gerektiginde kati yiirekli olmayr o6grenmeli ve gerektiginde bu sanata

basvurabilmelidir (Machiavelli, 1994: 100).

Bireyin etik bir ikilem Kkarsisinda nasil davranacagini belirleyen en Onemli
etkenlerden biri de ahlaki gelisimdir (Celikdemir, 2014: 15). Arastirma bulgulari,
makyavelistlerin maddi ¢ikarlarina diiskiin olduklarini; para, gii¢ ve statli kazandirma
olanagi daha yiikksek olan politik kariyerlere yonelmeye egilimleri yiiksek iken,
orgiitiin diizen ve kurallarina uyma egilimlerinin ise disiik oldugunu gostermektedir.

Makyavelistler kisisel ¢ikarlarina hizmet eden firsat¢1 davranislar sergilemeye giiclii

bir istek tagimaktadirlar (Castille vd., 2018: 921).

32



Bireyin ahlaki degerleri ile toplumsal ahlaki ilkelerin celiskili oldugu durumlar
ahlaki yoksunluga ortam hazirlar (Kayiklik, 2005: 18). Machiavelli’ye gore ise
ahlaki degerler 6zel hayatta dikkate alinabilir, ancak kamusal alanda veya siyasi
alanda ¢ikarlar 6n planda olmalidir (Coskun, 2017: 71). Makyavelist bireylerin
faydaci ahlak anlayisi, onlar1 sonuglart ne olursa olsun kendi ¢ikarlarina hizmet eden
her tiirlii davranis1 sergilemeye sevk edebilmektedir. Makyavelist bir birey, orgiitiin
imajim1 korumak i¢in etik olmayan bir davranis sergilenmesi gerektiginde bunu
yapmaktan ¢ekinmez, hatta bu durumun kisisel fayda saglamak tizere kendisi igin bir

firsat olabilecegine inanir (Castille vd., 2018: 922).

Machiavelli’ye gore kurucu lider, giivenligi saglama, iilkeyi kurtarma ya da ortak
iyiyl gerceklestirme gibi amaglar ugruna her tiirlii ahlaki ilkeyi goz ardi edebilir
(Oztiirk, 2013: 198). Ancak, yoneticinin ya da is gorenin, ahlaki bir ikilemle
karsilagtiginda nasil davranacagi, birey ve Orgiit agisindan Onemli sonuglar
dogurabilir (Giiney ve Mandaci, 2009: 85). Coskun’a (2017: 76) gore arastirma
bulgulart makyavelizm egilimi yiiksek bireylerin ahlaki olmayan davranislar

sergileme egilimlerinin de yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.

Yonetimde siddeti ve kotiiliigii istek ve irade disinda goéren Machiavelli, liderin
aldatma davranis1 sergilemekten g¢ekinmemesi gerektigini vurgulamaktadir (Kara,
2016: 127). Daha dogrusu, siyasi gii¢ ve bu giiciin korunmasi iizerine odaklanan
Machiavelli’nin eserlerinde politikacilarin gereksinim duyduklarinda verdikleri
sozden donebilmesi, gerektiginde kaba kuvvete acimasiz bir sekilde basvurabilmesi

gibi diistinceler 6n plandadir (Yasin, 2018: 7).

Machiavelli, ahlak ile iktidarin kullanilisinin farkli seyler oldugunu belirtmistir.
Siyasi sorunlar1 din, metafizik ve ahlak ilkelerinden soyutlayarak ele almaktadir
(Barut, 1996: 35). Bu gerg¢evede baskalarini kendi ¢ikarlar i¢in kullanan bireyler,
ahlaki degil, ¢ikarci bir bakis acisina sahip olur ve basarili goriiliirler (Dogan, 1997:
26).
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Machiaveli’ye gore, hiikimdar dogruluk, ahlaki diirtistlik gibi niteliklerin iizerinde
durmamali; devletini koruma pahasina ahlaki olmayan eylemler sergilemesi
nedeniyle kendine yoneltilen elestirileri fazla 6nemsememeli, bu elestirileri halkin
birligini ve biitlinliiglinii korumanin bir bedeli olarak gormelidir (Sertkaya, 2010:
27). Buna karsin Ozgener’e (2000: 48) gore; bireyin ahlakli olusu is ahlakinin
olusmasi i¢in olduk¢a etkilidir. Bir yoneticinin ahlak dis1 davranisi, isletmenin
imajin1 olumsuz etkileyebilir. YoOneticinin dnemli bir karar alirken sergileyecegi
ahlaki cesaret ise isletmedeki tiim calisanlarin ahlak dis1 egilimlerinin Oniinii

kesebilir.

2.2.2. Digerlerine Giivensizlik

Politikanin ve devlet yonetiminin odak noktasinda yer alan insanin 6ziinde iyi olup
olmadig1 sorusu gegmisten beri sik¢a tartigilan bir konudur. Eserlerinde ¢ogu zaman
insan1 nankdr, bencil, kiskang, sagduyudan yoksun, ¢ikarci gibi sifatlarla tanimlayan
Machiavelli, ideal olana ulagmak i¢in insan dogasinin nasil olmas1 gerektigini degil,
halihazirda insan dogasinin ne oldugunu ve nasil davrandigini ele almistir (Yasin,

2018: 5).

Machiavelli’ye gore insanlar dogasi geregi bencildir ve baskalarina verdikleri sozleri
tutmazlar. Bu nedenle, hiikiimdarlarin da insanlara verdigi sozii tutmasina gerek
yoktur. Giivensizlik, insanlarin ¢evresindekilere karst on yargi ve kusku ile
yaklasmas1 ve akabinde genele karsi negatif tutumlar sergilemesine yol agmaktadir
(Ozler, Atalay ve Sahin, 2010: 48). Machiavelli’ye gore neredeyse hi¢ sapmayan
genel bir kural vardir. Bu kural, bagkalarinin yiikselmesine neden olan bir insanin
kendi sonunu hazirlamis olmasidir (Machiavelli, 1994: 51). Zira Machiavelli
insanlarin ¢ikarci, nankér, degisken ve ikiyiizlii oldugunu; bu nedenle baska 6nlemler
almadan bagka insanlarin soziine inanan hiikiimdarlarin yok olacagini ileri stirmiistiir
(Kesgin 2015: 110). Machiavelli “Prens” adli eserinde, halkin destegiyle iktidara
gelen bir prens i¢in de bazi uyarilara yer vermistir. Boyle bir prensin bulundugu
mevkide yapayalniz oldugunu ve etrafinda kendisine ihanet edecek c¢ok sayida

insanin var oldugunu ifade eder. Ulkenin ileri gelenlerinin vasitasiyla basa gelen bir
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prensin destek aldig1 kisiler kendilerini prens ile bir tutacaklardir. Bu nedenle prense,
rahatlikla emredemeyecegi ve istedigi sekilde davranamayacagr konusunda
uyarilarda bulunur. Bunun aksi bir durumda prense diismanlik besleyen iilkenin ileri
gelen devlet adamlari, prense karst bir tehdit haline doniisebilirler (Arslan, 1992:
172). Machiavelli’ye gore sevilmekten ¢ok korkulan biri olunmalidir; ¢iinkii korku
ile bagllik, ceza yeme korkusuna neden olur. insanlarin genelde iyilikten anlamayan,
tutarsiz, iyi goriiniip kotiiliikk yapan, korkak ve ¢ikarci oldugunu, kendilerine ihtiyag
duyuldugu anlarda sirtlarin1 donmeye hazir oldugunu ve kisisel ¢ikarlar1 konusunda
herkese ihanet edebilecegini ifade eder (Machiavelli, 1994: 106).

Sonugta, makyavelizme goére insanlar kot niyetli ve g¢ikarcidir ve riyakarlhik gibi
ozelliklere sahiptir (Kara, 2016: 129). Makyavelist bireyler, karsilikli iyi niyet
kurallarim1 gérmezden gelen, kisileraras: iliskilerde soguk tavirlar sergileyen ve

empatiden yoksun kisilerdir (Castille vd., 2018: 921).

2.2.3. Kontrol Arzusu

Insanin kendisine ve cevresine yon verme ve etkileme kabiliyeti olarak tanimlanan
kontrol, makyavelist kisilerde gézlemlenmektedir (Sungur, 2017: 1363). Bu kisiler,
baskalarini etkilemek veya idare etmek ve ¢evreyi kontrol etmek i¢in gii¢ giidiisiine
sahiptir ve bu giidiiye sahip bireylerde politik davranigta bulunma egilimi yiiksektir
(Dogan, 1997: 24).

Machiavelli, insan dogasini temel alarak toplumu iki smifa ayirir. Birinci grup
¢ogunlugu olusturan 6zgiir ve konforlu bir yasam siirmek isteyen insanlardir. Diger
grup azinhigr olusturan hiikmetmek isteyen insanlardir. Makyavelist diisiince
sisteminde politika yapma bu azinlik gruba 6zgii bir alandir (Kiling, 2018: 57).
Machiavelli insanlarin basit ve anin gereklerine boyun egen varliklar oldugunu ve
aldatmak isteyen bir bireyin her zaman aldatilmaya hazir birini bulacagini ileri stirer
(Machiavelli, 1994: 110). Ona gore, yumusak davranarak iilkede diizensizlige ve
kargasaya sebep olan bir prens olmak yerine korkulan, zalim davranan ve bdylece

ilkede birlik ve diizen saglayan bir prens olmak tercih edilmelidir (Arslan, 1992:
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174). Yine halkinin uzun siire kendisine sadik kalmasini arzu eden bilge bir prense,
halkin1 kendisine ve devletine muhtac birakacak sekilde davranmasi gerektigini de

nasihat etmektedir (Machiavelli, 1994: 79).

2.2.4. Statii Arzusu

Statii, toplumsal hiyerarside algilanabilen ve hak, yetki ve sorumluluk bakimindan
farklilik gosteren, bireyi belli bir sekilde davranmaya iten davranis modelleri toplami
olarak ifade edilebilir (Barut, 1996: 45). Bireyin amaci ne olursa olsun, sergiledigi
davranis kendi ¢ikarlarina hizmet ediyorsa burada giic devreye girmektedir. S6z
konusu birey, giicli ya amaca hizmet eden bir arag olarak kullanmakta ya da amaci
giic elde etmektir (Dogan, 1997: 5). Machiavelli’ye gore bir prens statiisiinii
koruyabilmek ic¢in her yola bagvurmalidir. Hatta insanlarin ¢oguna yumusak
tavirlarla s6z gegiremeyecegi icin onlari korkutmali ve sindirmelidir. Prense karsi
duyulan korku, ona kars1 duyulan sevgiden ¢ok daha giivenli bir bag olusturacaktir
(Arslan, 1992: 176). Olmasi1 gerekenin degil, olanin pesinden gidilmesi gerektigine
inanan Machiavelli’nin diisiince sistematiginde ben merkezli, yani asil amaci
arzularim gerceklestirmek olan insan, elde etme istegi ile eyleme gegen bir varliktir.
Bu isteklerden statii arzusu ise elde etme isteginin en iist noktasinda yer alir (Tiizen,
2018: 114). Kisisel ¢ikarlarina ulasabilmek igin bagkalarin1 yonlendirebilme
yetenegine sahip makyavelist kisiler, gili¢ ve statii ugruna etik olmayan davraniglarda

bulunabilirler (Ayan, 2017: 54).

Bir bireyin toplum igindeki yerini ifade eden statii; ¢evredekileri kontrol edip
manipiile edebilmek ve amaca erisebilmek i¢in konumdan yararlanmak adina
gereklidir (Sungur, 2017: 1363). Bazi arastirmalarda giig, Ozerklik ve statii
gereksinimi yiiksek kisilerin politik davraniglar sergilemeye daha yatkin olduklari

ortaya konmustur (Dogan, 1997: 24).
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2.3.MAKYAVELIST BIREYLERIN OZELLIiKLERI

Kisiligin bir yansimasi olan davranig, liderlikle ilgili akademik c¢alismalarda da
odaklanilan bir konu olmustur. Kisilik ve liderlik arasindaki iliskiler her zaman
sosyal bilimlerde 6nemli arastirma konularindan biri olmustur (Tasdéven, Emhan ve

Donmez, 2012: 167).

Kisilik kavramini tanimlamak, farkli birgok sebep nedeniyle olduk¢a giictiir. Bu
giicliigiin sebeplerinden ilki, kisiligi tanimlamak iizere ¢ok sayida farkli kisilik
teorilerinin ve ekollerinin mevcut olmasidir. Ikinci olarak bazi felsefecilerin kisiligi
sadece bir boyutu ile, 6rnegin bireyin ontolojisi bakimindan, tanimlamaya ¢alistiklari
goriiliirken bazi felsefecilerin ise bireyin deneyimleri bakimindan kisilik kavramini
ele aldiklan goriilmektedir. Kisilik kisaca karakter ve sonradan kazanilan 6zellikler

biitiintidir (Gueye, 2011: 8).

Machiavelli’nin diistinceleri ekseninde sekillenen Makyavelist kigilik kavrami ile
ilgili iki temel yaklasim mevcuttur. Bunlardan ilki, 1970 yilinda Christie ve Geis
tarafindan gelistirilen, duygu ve sefkat eksikligi, ahlaki yoksunluk, akla dayali
hareket etme ve diisiik ideolojik baglilik alt boyutlarina sahip olan Makyavelist birey
tammlamasidir. Ikincisi ise, Dahling ve arkadaglari tarafindan ortaya atilan ve
bagkalarina giivensizlik, kontrol etme arzusu, statii arzusu ve ahlaki yoksunluk alt

boyutlari ile tanimlanan yaklagimdir (Bitlisli ve Ding, 2015: 922).

Genellikle siyaset ile iligkilendirilen makyavelizm kavrami higbir adet, gelenek,
gorenek, ilke ya da vicdan tarafindan kisitlanmaksizin amaca ulasma yolunda her
aracin mubah oldugu bir diisiince sistemidir. Son donemde makyavelist bireylerin
kisilik o6zellikleri ile ilgili yapilan ¢alismalara da rastlanmaktadir (Giliven, 2019b:
1157). Machiavelli’ye gore iyi bir prens, talihin riizgarina gore yon degistirmesini
bilen bir zihne sahip olmali ve gerektiginde kotiiligii segmeyi bilmelidir. Prenslerin
eylemlerini yargilamak mevzu bahis oldugunda ise araca degil amaca bakilmalidir

(Machiavelli, 1994: 111).
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Bir arastirmada Makyavelist bireyler, politik davraniglar sergileyen, baskalarinin

kendi amaglar1 i¢in var oldugu diisiincesine sahip olan, kisilerarasi iligkilerinde

kurnazlik ve aldatma davranmisina basvuran, geleneksel ahlaktan yoksun ve

baskalarini etkileme kabiliyetine sahip olan ve sosyal etkilesimleri kontrol eden

bireyler olarak tanimlanmaktadir (Dogan, 1997: 25).

Christie ve Geis’e gore, baskalarmi kontrol etmede yetkin bir bireyin sahip olmasi
gereken Ozellikler su sekildedir ( Bitlisli ve Ding, 2005: 922-923):

1.

2
3.
4

Kisileraras: iligkilerde gorece duygu eksikligi,
Genel ahlaki kaygilardan yoksun olma,
Psikopatolojik biitiinliikk yoksunlugu,

Diistik ideolojik adanmislik.

Ardic ve Ozsoy (2017: 395) ve Ugkun, Uziim ve Ugkun (2018: 143) makyavelist

bireylerin temel 6zelliklerini su sekilde 6zetlemektedir:

1.
2.

Bireysel ¢ikarlar i¢in gerektiginde yalana ve hileye bagvurur.

Kisisel amaglariin gercgeklestirilmesinde gii¢ sahibi olan 6nemli insanlara
yagcilik yapar.

Insanlar1 yonetebilmek ve manipiile edebilmek igin onlara gergekler yerine
duymak istediklerini soyler.

Insanin dogas1 geregi tehlikeli olabilecegi inanciyla eylemde bulunur ve bu
diisiinceden hareketle onlara tam anlamiyla giivenmez.

Gelecekte kisisel ¢ikarlar1 igin tehdit olusturabilecek kisilerle paylasimda
bulunmaz ve bilmek zorunda olduklar seyleri onlardan gizler.

Kisisel ¢ikarlar1 dogrultusunda kisileri ve olaylari manipiile eder.

Cikarlarina  ulasmak i¢in  digerlerinin  duygularini, haklarmi  ve
gereksinimlerini dikkate almaksizin saldirgan, yonlendirici, sOmiiriicii ve
ahlak dis1 yontemler kullanir.

Asosyal tavirlar sergiler, empati yeteneginden yoksundur, statii ve maddi gii¢
ile motive olur.

Insan iliskilerinde soguk, hilekar, cikarci, bencil ve merhametsiz tavirlar

sergileyen ve ileri diizeyde rekabetgi bireylerdir.
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Literatiirde, Makyavelizm’in psikopati ve narsizm ile Ortiisen yanlarinin tespit
edildigi arastirmalar da mevcuttur (Bolelli, 2018: 88). Cosans ve Reina’ya (2018:
276) gore, Yonetim literatiirinde Makyavelizm, Narsizm ve Psikopati ‘“karanlik
iclii” olarak adlandirilan ti¢ kisilik 6zelligidir. Bu ¢ kisilik tipinin ortak 6zelligi ise
kisileraras1 iliskilerde kotii niyetli davramiglarin agiga g¢ikmasidir. Makyavelist
kisilerin narsist kisilerden farki, kisisel degerlendirmelerinde ve diger bireylere
iliskin degerlendirmelerinde narsist bireylere oranla ¢ok daha gergek¢i olmasi,
gercek dis1 iddialarda bulunmamakla birlikte digerleri iizerinde olumlu etki birakmak

icin herhangi bir ¢caba gostermemesidir (Ugkun, Uziim ve Ugkun, 2018: 143).

Makyavelist kisilere gore insanlar, zayif ve korkak oldugundan kolayca kendi
cikarlarimiz ig¢in kullanilabilir. Mchoskey, Worzel ve Szyarto’ya (1998) gore
makyavelizm diizeyi yiiksek bireyler, patolojik olarak yalan sdyleme egilimi olan,
manipiilatif ve hilekar, empati yetenegi diisik ve eylemlerinin sorumlulugunu
genelde iistlenmeyen bireylerdir. Bu nitelemelerden anlasilacagi iizere makyavelist
bireylerin birgok durumda etik dis1 davranislarla iligkilendirildigi goriilmektedir
(Schafer, 2018: 43). Makyavelizme gore insan yaratilist geregi erdem pesinde
degildir; aksine radikal diizeyde bencillige sahiptir. Bu kisiler arzuladigi her seyi
kendine amag olarak belirleyebilmektedir (Ttlizen, 2018: 115).

1970’li yillardan bugiine kadar sosyal bilimler ve alt disiplinlerinde incelenen

Makyavelist kisilik ile ilgili asagidaki ii¢ temel model ortaya atilmistir (Akgakanat ve
Ding, 2018: 764):

1. Christie ve Geis’in Makyavelist Kisilik Modeli (1970): Bu modele gore
makyavelist birey amaglarina ulasmak igin ahlaka aykir1 olanlar da dahil
olmak tizere manipiilasyon arayisinda olan kisidir.

2. Dahling, Whitaker ve Levy’nin Makyavelist Kisilik Modeli (2009): Bir
onceki modelin sorun alanlarmi ele alarak dort alt boyuttan olugan yeni bir
model ve dlgiim araci gelistirmiglerdir. Bu alt boyutlar sunlardir: baskalarina
giiven duymama, kontrol etme arzusu, statii arzusu ve ahlak disi

manipiilasyon.
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3. Kessler ve Arkadaslarinin Orgiitsel Makyavelist Kisilik Modeli (2010):
Makyavelist bireylerin ig ortami baglaminda manipiilasyon kullanabilen birey
oldugu inancindan hareket ederek Orgiitsel Makyavelist Kisilik modelini

gelistirmislerdir.

2.4 ETIK LIDERLIK ILE MAKYAVELIZM ARASINDAKI ILiSKI

Giiniimiizde, hilkmeden, emirlerle, esnek olmayan bir yonetim yoluyla ve bireyleri
disipline etme anlayisiyla ig yaptiran otoriter yonetim anlayis1 yerini, ¢alisanlar1 ikna
edebilen ve onlarla isbirligi yapan insancil olan katilimci ydnetim anlayisina
birakmistir (Ince, Bediik ve Aydogan, 2004: 440). Bu katilimc1 yaklasimlardan biri
olan etik liderlik kisisel davramiglarin bazi yonlerini igerir. Karar verirken ve
calisanlar ile iligkiler gelistirirken etik olarak uygun goriilen ve takipgilerine ilham
veren davraniglar sergilemek etik liderin 6zellikleri arasindadir. Ancak ¢alisanlara,
liderlerinin ne yaptig1 sorusundan once yoneltilmesi gereken soru liderlerinin ne tiir
insanlar oldugudur. Literatiirde birgok arastirma erdemler yaklasimi {izerine
odaklanmaktadir. Bu noktada, ahlakli insan ile ahlakli yonetici arasinda, iyi bir
yonetici mutlaka iy1 bir insan midir, ya da tam tersi olarak, kotii bir yonetici mutlaka
kotil bir insan midir sorusunu ortaya ¢ikaran bir ayrim yapilmaktadir (Lawton ve

Paez, 2015: 641).

Machiavelli’nin siyaset anlayisini temellendirdigi erdem (virtue) ve talih (fortuna)
kavramlari, liderlige bakis agisinda da etkili olmustur. Ona gore “virtu” kelimesinin
kokeni olan “vir”, erkek olmanin kosullarini ifade ediyordu. Machiavelli’ye gore
belirleyici asil faktor virtu; yani bilgelik, cesaret, 6zdenetim, diiriistliik, comertlik,
kurnazlik gibi yeteneklere sahip olmak ve fortuna’yi kendi lehine degistirebilme
yetenegiydi. Bu baglamda degerlendirildiginde Machiavelli’nin virtu olarak
adlandirdigi seyin, kendi giicline dayanarak devlet kuran ya da bu devleti elinde tutan
liderlerin 6zellikleri oldugu goriilmektedir (Oztiirk, 2013: 187). Virtue unvani,
yonetim sanatinda adeta bir virtiioz olabilen kisilere atfedilir (Sertkaya, 2010: 20).

Viroli’ye gore, Machiavelli’nin virtu anlayisi, yurtseverlik erdemiyle paralel bir olgu
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olmakla birlikte, yasalar1 ¢igneyerek sehre kendi giiclinii kabul ettirmek i¢in ortak
Ozgurliigii tehdit eden kotii niyetli insanlart durdurma arzusu olmaktadir (Satici,

2015: 121).

Aristo ise “erdem (virtue)” kavramimi daha farkli ele almaktadir. Aristo, iyi bir
yasam siirebilmek i¢in gerekli olan cesaret, 6l¢iiliiliik, onur, iyi huy, samimiyet,
dogruluk gibi bir dizi ahlaki erdem tanimlar. Ona gore erdem (virtue), bireyin hem
ahlaki hem de entelektiiel agidan tamamen insani hale gelmesini saglayan bir aragtir.
Virtue, insanca yasamamizi saglayan karakter Ozellikleridir. Erdemler karakter
Ozelliklerinin merkezindedir ve Aristo liderin bu erdemlere sahip olusunu ahlaki
miikemmellik olarak goérmektedir. Machiavelli’nin virtu anlayisinda ise, erdem
(virtue) genel itibariyle liderin askeri gii¢ ve diplomatik hassasiyet gibi yetenek ve
miikemmeliyetlerini i¢eren ve dogru olan eylemi gerektiren ancak ahlaki olmayan bir

yap1 olarak nitelendirilir (Lawyon ve Paez, 2015: 641).

Tuna ve Yesiltag’a (2013: 185) gore, farkli liderlik teorileri, etik kavramina farkli
bakis acilart gelistirmislerdir. Etik liderlik konusundaki yaklagimlari da belli
noktalarda farklilik gosterir. Machiavelli’ye gore lider aldatmaktan ¢ekinmemelidir;
¢linkii iktidarda kalmak i¢in halki aldatmak zorundadir. Ancak kotii olsa dahi koti
goriinmemelidir; ¢iinkii kotii goriintii virtu (erdem) ile ¢elismektedir (Oztiirk, 2013:
188).

Machiavelli’ye gore bir liderde olmasi gereken en 6nemli ozellik sagduyudur ve
liderin bu 6zellige sahip olup olmadig1 zor ve karmasik zamanlarda ortaya ¢ikar. Kriz
veya savas donemleri i¢in planlart olan liderler basiretli ve gergek liderlik
yetenegiyle donatilmis kisilerdir. Bununla birlikte basiret sahibi bir kurucu lider,
siyasetin zorunluluklar tarafindan yonetilecegini bilmektedir ve bu zorunluluklar

kotiiliikk yapmayi gerektiriyorsa, lider kétiiliik de yapabilmelidir (Oztiirk, 2013: 197).

Lider, hirslarimi  ve arzularmi tatmin edebilmek ve kisisel c¢ikarlarini
gergeklestirebilmek ugruna orgiitii ve orgiit liyelerini kullanabilir. Bu durumda lider,
bir siire sonra tiim ¢alisanlar kendi kisisel hedefleri pesinde kosmaya sevk edecek ve

kurumsal amaglar lider igin 6nemini yitirecektir. Ancak etik liderler bu etik sorunsal
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ile karsilasmazlar ve orgiitsel amaclar etik ilkeler cercevesinde gergeklestirmeyi

amag edinirler (Yilmaz, 2006: 31).

Machiavelli’nin siyaset teorisinde ortak c¢ikarlar s6z konusu oldugunda liderin
yontem ve araglarinin mesruiyet sorunu ortadan kalkar. Lider, davranig ve
yontemlerini “amaca ulagmak i¢in her yol mubahtir” ilkesinden hareket ederek
belirlemektedir (Sertkaya, 2010: 48). Machiavelli, “Prens” adli eserinde politik
yasamda kotiiliikklerin - ve ikiyiizliligiin bir lider i¢in ka¢imilmaz oldugunu

belirtmektedir (Sertkaya, 2010: 24).

Yonetim literatiiri incelendiginde makyavelizm ile etige aykir1 davranislar
arasindaki iliskinin belirlenmesine yonelik bir¢ok arastirma oldugu goriilmektedir.
Omegin, Hegarty ve Sims (1977) yaptiklar1 arastirmada 91 adet isletme mezunu
Ogrencinin ¢ikar amaci ve etik amaglar altinda etik karar verme davranisini bir
laboratuvar deneyi ile incelemislerdir. Ekonomik ¢ikarlarimi yiiksek derecede gozeten
ve makyavelist egilimi olan bireylerin etik davraniglar sergilemeye daha yatkin
olduklari tespit edilmistir. Caligmada, orgiitsel etik politikasinin etige aykirt karar
verme davranigini kayda deger bir sekilde azalttigi gézlemlenmistir (Hagerty ve
Sims, 1977: 297).

Ang ve Leong (2000) Singapur ve Hong Kong’da yiliksekdgretimde isletme egitimi
alan Ogrenciler {lizerinde yaptiklar1 arastirmada, makyavelizm egilimi yiiksek
ogrencilerin kurumsal sosyal sorumluluk gerektiren durumlarda daha diisiik yardim

gosterme egiliminde olduklarini belirlemislerdir.

Universite dgrencilerinin makyavelist kisilik egilimi algilarinin yasamin anlami ve
yasam tatmini iizerine etkisini ele alan bir ¢alismada 365 6grenciden elde edilen
verilere gore, diiriist kisilik egiliminin yasamin anlam1 seviyesi arttiran 6nemli bir
degisken oldugu tespit edilmistir. Olumsuz kisilik egiliminin ise aranan anlam

diizeyini arttirdig1 gozlemlenmistir (Ayan, 2017: 67).

Schafer ve Wang (2018) makyavelizm, toplumsal kurallar ve vergi miikelleflerinin

vergi kesintilerini hileli bir sekilde yiiksek gosterme davranisi arasindaki iliskiyi
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incelemiglerdir. 18 yasindan biiylik olan ve Amerika’da rastgele segilen 214 vergi
miikellefi ile yiiritillen ¢alisma sonucunda makyavelizm ile vergi miikelleflerinin
kisisel ve betimsel norm algis1 arasinda negatif bir iliski oldugu gozlemlenirken,
makyavelizm ile vergi kagirma davranisi arasinda ise pozitif bir iliski tespit edilmistir

(Schafer ve Wang, 2018: 48).

Ugkun, Uziim ve Uckun (2018: 152) tarafindan yapilan arastirmada narsistik kisilik
ile makyavelizm arasindaki iliskinin ortaya konulmasi amaglanmistir. 300 iiniversite
ogrencisi tizerinde yaptiklari arastirmanin bulgular1 neticesinde; narsistik hayranlik
ve rekabet ile makyavelist davranislar arasinda pozitif yonli iliskiler oldugu ve
narsistik kisiligin makyavelist davraniglar etkiledigi, narsistik kisilik diizeyi arttik¢a
makyavelist kisilik egiliminin de arttigi gézlemlenmistir (Ugkun, Uziim ve Ugkun,
2018: 152).

2.5. MAKYAVELIZM iLE ILGILi YAPILAN ARASTIRMALAR

Ayan, Unsar ve Kahraman (2013: 119), Trakya iiniversitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesinde 6grenim goéren 370 Ogrencinin demografik 6zelliklerinin makyavelist
kisilik egilimlerini etkileyip etkilemedigini incelemistir. Arastirma bulgularina gore
kadin 6grencilerin erkek Ogrencilere oranla etik meseleler karsisinda daha duyarl
olduklari saptanmistir. Kadin katilimcilarin makyavelizm egiliminin erkeklere oranla

daha diisiik oldugu tespit edilmistir.

Bitlisli ve Ding¢ (2015: 937), lIsparta ve Burdur illerinde muhasebe meslegi
mensuplari tizerinde yaptiklar bir arastirmada makyavelist kisilik egilimleri ile etik
karar alma davranisi arasindaki iliskiyi incelemistir. Toplam 244 katilimct ile
yiriitillen ¢alismada, makyavelist kisilik 6zelliklerinden kontrol istegi ile etik karar
verme davraniginin dogruluk-diiriistliik, tarafsizlik, mesleki yeterlilik ve mesleki
davranig arasinda pozitif yonlii iliski tespit edilmistir. Bunun yani sira, makyavelist
kisilik oOzelligine sahip olmayan meslek mensuplarinin gizlilik ve mesleki

davraniglarinda etik degerlere uygun hareket ettikleri gozlemlenmistir. Sonug olarak

43



bu caligma neticesinde etik kara verme davranisi iizerinde makyavelist kisilik

ozelliklerinin kismen etkili oldugu goriilmistiir.

Kara (2016: 131) tarafindan yoOnetici olmak isteyen Ogrencilerin {izerinde
makyavelist degerlerin etkisini ortaya koymak amaciyla yapilan ¢alismada, 448
ogrenciden elde edilen veriler neticesinde makyavelist degerlerin 6grenciler lizerinde
orta diizeyde etkili oldugu ve bu baglamda cinsiyet ve sinifsal degiskenlerin anlamli

bir fark yaratmadigi tespit edilmistir.

Aydogan ve Serbest (2017: 110-112) narsizm, makyavelizm ve psikopati kisilik
ozelliklerini orgiitsel davranis baglaminda incelemistir. Kamu kurumunda i¢ denetim
birimlerinde gorev yapan i¢ denetciler {izerinde yiiriitiillen arastirmanin bulgular
makyavelizm egiliminin yas, cinsiyet ve medeni durum demografik degiskenlerine
gore farklilagsmadigini gostermistir. Ancak calismada elde edilen sonuglara gore en
yiksek makyavelizm egilimi, 1-5 yillik ¢alisma siiresi olanlarda, en diisiik

makyavelizm egilimi ise 16-20 yillik is tecriibesine sahip olanlarda goriilmiistiir.

Coskun (2017: 138), Kayseri’de faaliyet gosteren mobilya imalat igletmelerinde
Orgiit yararina ahlaki olmayan davranislar1 ve bu davraniglarin ¢alisanlarin
makyavelizm ve ahlaki kimlik seviyeleri ile iliskisini ve bu iliskide ahlaki iklim
degiskeninin diizenleyici roliinii incelemistir. Erkeklerin makyavelizm egilimlerinin
kadinlara oranla anlamli bir sekilde daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Egitim
durumu iiniversite ve {stii olan katilimcilarin makyavelizm egilimi en disiik,
ilkogretim mezunlarinin ise en yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Calismada elde
edilen veriler, Makyavelizm degiskeninin ahlaki yoksunluk, statii istegi ve
digerlerine giivensizlik alt boyutlarinin orgiit yararina ahlaki olmayan davranis

tizerinde pozitif etkide bulundugu tespit edilmistir.

Sungur (2017: 1368) tarafindan Ankara’da bir devlet {iniversitesinde siyasal bilgiler
fakiiltesi 6grencilerinin makyavelist egilimleri 6l¢iilmiistiir. 394 6grenci iizerinde
yapilan arastirmada Whitaker ve Levy (2009) tarafindan gelistirilen makyavelizm
Olgegi kullanilmistir. Arastirmada, cinsiyet baglaminda makyavelizm egiliminde

anlaml bir farklilik oldugu gortilmistiir. Erkek 6grencilerin, kadin 6grencilere oranla
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makyavelizm egilimlerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Yine iist smifta 6grenim
goren dgrencilerin alt sinifta 6grenim goren Ogrencilere oranla makyavelizm 6lgek

puanlarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

Tekin (2017: 814) pazarlamada etik dist davranis nedenleri, satis elemanlarinin
etiksel sorun olusturabilecek davranislari, pazarlama faaliyetinde etik dis1 kararlar ile
makyavelizm iligkisini incelemistir. Arastirma bulgulari, satis elemanlarinin yiiksek
oranda hedef odakli disiince igerisinde olduklarini, araglarin hedeflerden daha
Oonemsiz oldugunu ve bu durum, makyavelist diisiincenin satis temsilcileri arasinda

yaygin oldugunu gdstermektedir.

Giiven (2019a: 46-65) makyavelizm ile dindarlik iliskisini incelemistir. Arastirma
bulgularina gore, egitim diizeyi, gelir diizeyi ve dindarlik diizeyi arttik¢a

makyavelizmin azaldigi gézlemlenmistir.
Calismanin bu boliimiinde Makyavelizm konusu kavramsal olarak incelenmistir. Etik

liderlik ile makvayelizm iliski {izerinde duran arastirmalarin bulgularina da

deginilmistir. Bundan sonraki boliimde orgiit temeli 6zsayg incelenmektedir.

45



UCUNCU BOLUM

ORGUT TEMELLI OZSAYGI KAVRAMI

Bu boliimde orgiit temelli 6zsaygi kavrami ve Oneminin yanisira orgiit temelli

0zsaygt ile ilgili arastirmalara yer verilmektedir.

3.1. 0ZSAYGI KAVRAMI

Benlik kavrami igerdigi bir¢ok alt boyut ile olduk¢a karmasik bir yapiya sahiptir. Bu
nedenle benlik kavramini agiklamak igin gerekli kavramlardan biri de 6zsaygidir.
Ozsayg1 kavrami, insanm giindelik yasaminin birgcok farkli alanma etki etmesi

nedeniyle yaygin olarak kullanilan kavramlardan biridir (Y1ldirim, 2015: 33).

Rawls’a gore, toplumsal kaynaklardan en Onemlisi 6zsaygi kavramidir. Ciinki
bireylerin kendilerine iliskin olumlu algilarimin ve hayatlarina dair hedeflerinin
degerli olduguna iliskin goriislerini iceren ve hedeflerine motive eden igsel bir
inanglarinin olmasini saglayan kavram 6zsaygidir (Akt. Gok ve Tekin, 2015: 294).
Yapilan deneysel aragtirmalarin bir¢ogu, Ozsaygi diizeyi diisiik bireylerin;
kendilerine uygun meslekleri se¢meyerek, kapasitelerinin altinda performans

gosterdiklerini ve basarili bir performans sergilediklerinde de bu durumdan yeterli
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memnuniyet duymadiklarini, neticede toplumun kabul edebilecegi sekilde

davranmadiklarin1 géstermektedir (Brockner ve Guare, 1983: 642).

Bireylerin 6zgiiveni ve Kkendileri ile ilgili dogru degerlendirmeleri, is yasaminda
kargilarina ¢ikan zorluklarin {istesinden gelebilmeleri icin destekleyici birer 6ge
niteligindedir. Kendilerini diger bireyler ile karsilastiran ve bu karsilastirma
neticesinde Kkendilerine ait algiladiklar1 deger diizeylerini yapilandiran ¢alisanlar
acisindan bir sosyal islevi olan 6zsaygi kavraminin, benlik saygist ve 6zgiiven

kavramlari ile birlikte kullanildigi goriilmektedir (Yavuz, 2018: 18).

Yabanc literatiirde benlik saygis1 “self-esteem”, “self-respect”, “self-regard”, “self-
confidence” gibi kavramlarla ifade edilmektedir. Bu kavramlar Tiirk¢e’de benlik
saygisi, dzsaygl, 0z-degerlilik duygusu ile es anlamlidir (Avsaroglu, 2007: 27). ik
olarak William James tarafindan 1892’de tanimlanmis olan 6zsaygi kavraminin,
kisinin basarilar1 ile beklentilerinin toplami oldugu ifade edilmistir (Giirel, 2015: 69).
Goztok’a (1989: 15) gore Ozsaygr kisinin kendi yapisal 6zelliklerini algilayip bu

ozelliklere duygusal ve davranigsal bigimde tepki verdigi fenomenolojik bir siirectir.

Laing’e gore benlik saygisi bireyin kendini tanimlama big¢imi olarak ifade edilirken,
Rosenberg’e gore kisinin kendisine karst olumlu ve olumsuz tutumlarmin biitiinii

olarak tanimlanmistir (Avsaroglu 2007: 29).

Ozsayg1 kavramma iliskin ge¢misten giiniimiize farkli kuramsal yaklasimlarin
mevcut oldugu goriilmektedir. White, 6zsaygmin kisisel yeteneklerden ya da
yeterlilik duygusundan kaynaklandigini; Symond ise 6zsayginin duygusal yakinlik,
gorev basarisi gibi pozitif yasam deneyimlerinden kaynaklandigini ileri siirmektedir.
Cohen’e gore Ozsaygi, bireyin kendisi hakkindaki diisiinsel ve olgusal algilart
arasindaki iliskiye bagli olmakla birlikte ayn1 zamanda bireysel deneyimlerin de bir
sonucudur (Giingor, 1989: 14-15). Coopersmith’e gore Ozsaygisi yiiksek birey,
kisileraras1 iligkilerde daha basarili olur ve sosyal yasantisinda kendisini kabul
ettirmede giicliik ¢cekmeyen ve gevresi tarafindan sevilen kisidir (Akt. Giirel, 2015:

70). Sosyal 6grenme kuraminin temsilcisi Albert Bandura’ya gore ise Ozsaygi
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kavrami, bireyin kendi degerine iligkin yargilaridir (Akt. Urdan ve Pajares, 2006:
309).

Ozsaygi, kendini sevme, kendini kabul ve vyeterlilik diizeyine dayanmaktadir.
Literatiirde farkli sekillerde tanimlart olan 6zsaygi kavram, kisinin bir birey olarak
kendi degeri hakkindaki tiim degerlendirmeleri seklinde 6zetlenebilir (Ugar, 2009:
26).

Branden (1995: 4) 6zsaygiy1 su sekilde 6zetlemektedir:
1. Hayatta karsimiza ¢ikan zorluklarla basa cikabilme kabiliyetimize ve
diisiinme yetimize gliven duymak,
2. Basarili ve mutlu olma, degerli hissetme, gereksinimlerimizi ve
isteklerimizi savunma hakkina sahip olmak,
3. Degerlerimizi gerceklestirmek ve cabalarimizin sonuglarindan keyif

duymak.

Baz1 goriislere gore, 6zgiivenden yoksun, bagkalarina bagimli, utangag, yaraticiliktan
yoksun, savunmaci, imgeleri zayif, kuralci ve baskict bireyler suca daha yatkin
olabilmektedir (Giingér, 1989: 30). Bireyin yeterlilik ve degerlilik 6zelliklerini igeren
Ozsaygl kavrami bireysel basariya temel teskil eden ve bireyin davranig ile
diigiincelerinin kendisi tizerinde etkili olduguna dair bir algidir (Girel, 2015: 74).
Yiiksek 6zsaygiya sahip bireyler, karsilarina ¢ikan zorluklar1 yenmek i¢in daha uzun
stire ¢aba harcayabilen basarili, mutlu, saglikli, tiretken bireylerdir ve lider olma
olasiliklar1 oluk¢a yiiksektir. Digiik 6zsaygili bireyler ise diisiik performans ortaya
koymakta, diisiikk beklentilere sahip olmakta, daha az g¢aba gerektiren amaglar

benimsemekte ve rutin iglere yonelen kisiler olmaktadir (Giirel, 2015: 78).

Literatiirde, 6zsaygmin Oncelikle evrensel, role 6zgii, goreve 0zgli 6zsayg1 olarak
ayrilmakta oldugunu ve sonrasinda calisanin Orgiit i¢inde kendini 6nemli, anlamli,
etkili ve degerli olarak algilama derecesi olan orgiit temelli 6zsaygi kavraminin
incelenmeye baslandig1 goriilmektedir (Giiney, Akalin ve Ilsev 2007: 193). Isyerinde
kisisel olarak basarili deneyimlere sahip ¢alisanlar, kendilerini yetkin ve etkili

hissetmekte ve kendileri hakkinda pozitif diisiincelere sahip olabilmektedir. Bu
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durumda bireyin Orgilit temelli 6zsaygi diizeyi yiikselirken, isyerinde basarisiz
deneyimlere sahip galisanlarin orgiit temelli 6zsaygi diizeyleri diismektedir (Ugar,
2009: 29).

Goztok’a (2007: 48) gore Ozsaygiyr etkileyen faktorler; biyolojik faktorler, aile
faktorii ve sosyal faktorlerdir. Ayrica, 6zsaygisi yiiksek bireylerin yasamlari iizerinde
kontrol sahibi ve davranislarinin sonuglarina karsi sorumluluk sahibi olduklari
gbzlemlenirken; 6zsaygis1 diisiik bireylerin ise basarisizlik korkusu ve digerleri
tarafindan onaylanma ve begenilme kaygisi tasiyan, elestiriye agik olmayan bireyler
oldugu goriilmektedir. Aragtirmalar, 6zsayginin olusumunda; anne-baba davranislari,
egitim durumu, segilen meslek, ailenin sosyo-ekonomik durumu, kiiltiirel altyapr,
bireyin etnik kokeni, azinlik gruba mensubiyeti, cinsiyet ve fiziksel nitelikler gibi

faktorlerin etkili oldugunu ortaya koymaktadir (Giingér, 1989: 7).

3.2. ORGUT TEMELLI OZSAYGI KAVRAMI VE ONEMIi

1979 yilinda Tharenou, 6zsaygi kavraminin bir¢ok arastirmada yer verildigi iizere,
bireyin kendisine iligkin degerlendirmelerinin toplami seklinde
degerlendirilmesinden ziyade daha spesifik sekilde ele alinmasinin uygun olacagini
ileri slirmiistiir (Dyn vd., 2000: 7). Bu bakis acis1 nedeniyle 6zsaygi kavraminin
spesifik bir tiirii olan Orgiit Temelli Ozsaygi Kavrami (Organizational Based Self-
Esteem) ortaya atilmistir (Gardner vd. 2004: 310). Orgiit temelli 6zsayg1 kavrami;
bireyin bir orgiitiin iiyesi olarak 6zsaygi gereksinimlerinin ne dl¢iide karsilandigini
ve belirli bir ortamda kendi degerine iliskin bireysel algilarini yansitir. Orgiit temelli
Ozsaygis1 yiksek calisanlar kendilerini 6rgiit i¢in onemli ve yeterli hissederler.
Orgiitiin 6nemli bir parcas1 olduklarini ve orgiitte fark yarattiklarini diisiiniirler.
Orgiitleri onlar icin énemlidir (Dyne vd., 2000: 7). Orgiitte calisanlarin kendilerini
ozgiirce ifade edebilmelerini saglayan bir ortamin varlig: ile birlikte gézlemlenen
katilime1 yonetim uygulamalar1 ve esnek oOrgiit yapisi, orgiit temelli 6zsaygiyi

beslemektedir (Otluoglu, 2015: 227).
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Orgiit temelli 6zsaygi, orgiit iiyelerinin drgiit biinyesinde birtakim roller iistlenerek
gereksinimlerini tatmin edebilmeleri inancidir (Giiney, Akalin ve ilsev 2007: 194).
Orgiit temelli 6zsaygmin en dnemli belirleyici faktorleri; calisma ortaminin yapist,
figlir roliindeki onemli kisilerden gelen sosyal mesajlar ile kisisel deneyimlerdir
(Ugar, 2009: 28). Orgiit temelli 6zsayg:1 diizeyi yiiksek olan ¢alisanlar, kendini
degerli, faydali, etkili, kisisel yeterlilik duygusuna ve kisisel doygunluga sahip orgiit
tiyeleri olarak goriirler (Yildirim, 2003: 381).

Korman (1970: 32) orgiit temelli ozsaygiyi; bireyin kendisini yeterli ve
gereksinimleri tatmin olmus biri olarak degerlendirmesi seklinde agiklamaktadir.
Gardner, Van Dyne ve Pierce (2004: 308) orgiit temelli 6zsaygiy; ¢alisanin {iyesi
oldugu orgiitiin gereksinimlerini karsilama diizeyine ve yetkinlik diizeyine iliskin
kendi hakkindaki inanci olarak tanimlamaktadir. Yine Pierce ve Gardner (2004: 593)
ise, orgiit temelli 6zsayginin, ¢alisanin bir Orgiitiin {iyesi olarak kendini yeterli ve
degerli olarak gérmesi oldugunu ifade etmektedir. Genel 6zsaygi gibi orgiit temelli
0zsaygt gereksinimi de artik gereksinimler hiyerarsisinin 6nemli bir parcasidir. Bu
Ozsaygidiizeyi yiiksek calisanlar genelde kisisel yeterlilige sahiptirler ve kendilerini
orgiit i¢inde dnemli ve etkili kisiler olarak goriirler. Bu bireylerin orgiitte kendilerini
degerli bulmalari, ¢evre tarafindan takdir edilmelerinden, taninmalarindan ve prestij

sahibi olmalarindan kaynaklanir (Y1ldirim, 2014: 380).

Korman’a (1976: 56) gore Ozsaygi diizeyi yiliksek bireyler, hiyerarsiyi dikkate
almaksizin kendileri hakkinda daha olumlu 6z degerlendirmeler yapmaya ve kendi
davraniglarinin  sonuglart ile digerlerinin kendisine karsi davraniglarini, dis
etkenlerden ziyade kendi yeterliliklerine dayandirmaya egilimlidirler. Ozsaygi
diizeyi diisiik ve/veya hiyerarsiyi Onemseyen bireyler ise tam tersi bir tutum
sergilerler ve 6zsaygi diizeyi yiiksek bireylere oranla bu bireyler degerlendirmelerini

cevrelerinden gelen etkilere dayandirmaktadirlar (Ercan, 2015: 223).

Bireyler, kendilerine iliskin degerlendirmelerini, hem kesfetme yoluyla, hem o6rgiitiin
bicimsel yontemleri ve diger bireylerden aldiklar1 geri bildirimler aracilifiyla
yaparlar. Bireyin kendisi hakkindaki yargilari, davranislarint belirleyen en 6nemli

unsurlardan biridir (Glingdr, 1989: 5). Kendi hakkindaki degerlendirmeleri olumlu
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ise Ozsaygi yiiksek olmakta; ancak olumsuz ise 0Ozsaygi diisiik olmaktadir
(Avsaroglu, 2007: 32). Maslow’a gore saglikli bir psikolojiye sahip bireylerin
Ozsaygis1 da yiiksektir. Kendini gerceklestirme gereksinimi duyan ve Ozsaygi
evresinde olan kisiler, kendilerine duyduklar1 saygi nedeniyle baskalarim
kiskanmamakta, farkliliklart hos gérmekte, diger bireyleri oldugu gibi kabul etmekte

ve kendilerini gelistirme yollarina yonelmektedirler (Giingor, 1989: 25).

Benlik kavraminin odaginda yer alan 6zsaygi kavrami, bireyin kendini kabuliine,
kendini sevmesine ve kendine duydugu saygiya isaret etmektedir. Yasanilan olumsuz
deneyimler 6zsaygisi diisiik bireylerin performanslarinda diisiise sebep olurken,
yiksek Ozsaygiya sahip bireylerin performans degisimine neden olmamaktadir.
(Judge, Erez ve Bono, 1998: 169). Yani orgiit temelli 6zsaygi, kisilerin tutum ve
davraniglarini etkilemektedir (Gardner, Van Dyne ve Pierce, 2004: 310). Kendilerine
given duygusu yiiksek olan ve karsilarina c¢ikan tiim zorluklarin istesinden
gelecekleri inancinda olan bu bireylerin hem yiiksek performans hedeflerini
gerceklestirdikleri hem hayatta basarili olma egilimi gosterdikleri gozlenmektedir
(Dogan vd.,2016: 788). Bu bireyler ayn1 zamanda 6zgliven sahibi, kendini seven ve
gelisime agik bireyler olup, kisisel sorumluluklarini gelistirerek insanligin gelisimi

i¢cin kendilerine gorev diistiigiiniin bilincindedirler (Karadogan, 2012: 24).

Orgiit temelli 6zsayg1 diizeyi arttikga, hem calisanin orgiitsel baghihik diizeyi
artmakta, hem de bireyin kisisel ve oOrgiitsel degerlilik algilar1 pozitif yonde
etkilenmektedir (Yildirim, 2003: 393). Korman (1970, 1976) tarafindan yapilan
aragtirmalarda, 6zsaygis1 diisiik bireylere oranla 6zsayg: diizeyleri yiliksek olan orgiit
tiyelerinin igyerinde olumlu tutum ve davranis sergileme egilimlerinin daha yiiksek

oldugu ve daha yiiksek performansa sahip oldugu gozlemlemistir (Ugar, 2009: 27).

Ozsayg1 diizeyleri yiiksek olan bireyler, hedef odakli olduklarindan bir gérev
verildiginde, yiiksek performans ortaya koyarlar ve ekstra caba sarf ederler. Yapilan
arastirmalar 6zsaygisi yiiksek calisanlarin 6zsaygisi diisiik olanlara kiyasla daha fazla
gorev odakli davraniglar sergiledigini, olumsuz kosullarin onlar {izerinde daha az
dikkat dagitic1 etkisi oldugunu ve engellerle basa ¢ikma konusunda daha kararli

olduklarin1 gostermektedir (Gardner, Van Dyne ve Pierce, 2004: 311). Ayn1 zamanda
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Korman’a gore calisma yasaminda yiiksek 6zsaygiya sahip bireylerin is verimliligi
de yiiksek iken; diisiik Ozsaygili bireyler, ise yonelik olumsuz tavirlar
sergilediklerinden verimlilikleri diisiiktiir (Yildirrm, 2014: 381). Ozsaygis1 yiiksek
olan bireyler, kendilerine iliskin sahip olduklari olumlu diisiinceleri besleyecek
davranig ve tutumlar igine girerek kendilerine bu dogrultuda roller segmektedir. Buna
karsin, Ozsaygisi disiik bireyler kendilerine iliskin olumsuz degerlendirmeleri

pekistiren davraniglar sergilemektedir (Pierce ve Gardner, 2004: 595).

3.3.0RGUT TEMELLI OZSAYGIYI ETKILEYEN BAZI FAKTORLER

Orgiit temelli 6zsaygmin ortaya gikmasinda is tatimini, is ve orgiitsel deneyimler,
orgiitsel roller, 6z yeterlilik gibi faktorler etkili olmaktadir. Bunlar asagida kisaca

agiklanmaktadir.

3.3.1. Is Tatmini

Calisanlarin isyerinde sergilemek durumunda olduklar1 davraniglar, aslinda isyerine
kars1 hissettikleri duygulara gore farkli olabilmektedir. Bu duygusal farkliliklar
calisanlar acisindan stres artmasina, anlasmazliklara, fonksiyonel olmayan
catigmalara, tilkkenmislik sendromuna yol agmakta ve bu durumlar beraberinde yasam
tatmini ve Ozsaygida azalmaya neden olabilmektedir. Dolayisiyla bu istenmeyen

durumlar 6rgiitsel ve bireysel ¢iktilari olumsuz etkilemektedir (Akytiz, 2018: 171).

Orgiit temelli 6zsayg1 bireyin drgiit icinde kendini 6nemli, degerli, yararli ve anlamli
hissetmesi olarak &zetlenebilir. Is tatmini ise calisan tarafindan is kosullarmim ve
ticret, is glivenligi gibi isletmeye iliskin birtakim olanaklarin i¢sel degerlendirmeye
tabi tutuluktan sonra ortaya ¢ikan genel memnuniyet durumudur. Genel olarak is
tatmini, isyerinde yasanilan deneyimlerin ¢alisan tarafindan algilanis bigimi ve bu
degerlendirme neticesinde verilen olumlu durum varsa is tatmin duygusuna sahip

oldugu kabul edilir ve is yerine karsi olumlu tavirlar sergileyecegi diistintliir
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(Cekmecelioglu, 2005: 28). Calisanlarin beklentileri ile is ortaminin kosullar
arasindaki biiyiik uyusmazlik is tatminsizligine ve c¢alisanlarin verimliginin
diismesine neden olabilmektedir. Ayrica is tatminsizligi, isgorenler agisindan
sinirlilik, uykusuzluk, bas agris1 gibi olumsuz saglik durumlarina da neden

olabilmektedir (Kok, 2006: 294-295).

Is tatmini, hem etkiledigi ve etkilendigi orgiitsel faktorler hemde bireysel farkliliklar
nedeniyle olduk¢a karmasik bir olgudur. Bireyler agisindan is tatmini iizerine etkili
olan faktorler icsel ve digsal olmak {lizere ikiye ayrilabilir. Bunlardan i¢ tatmin
faktorleri, bireyin isyerinde kendisini basarili biri olarak gormesi, 6zerklik duygusu,
basar1 gidiisti, gii¢lii gorme, otokontrol durumu ve geri bildirim gibi isin dogrudan
kendisi ile baglantili olan duygulardir. Dis tatmin faktorleri ise isyeri ortami,
arkadaslarla iligkiler, licret, yoneticilerle iliskiler, gozetim sekli, sirket politikalari, is
giivenligi gibi dogrudan isin kendisi ile iligkili olmayan faktorlerdir (Soysal ve Tan,
2013: 47). Yapilan baz1 arastirmalarda 6zsayg1 ve 6z yeterlilik diizeyleri ile duygusal
denge ve kontrol odag: yiiksek c¢alisanlarin islerinden daha fazla tatmin olduklarinm
ve islerine yiiksek diizeyde motive olduklarin1 ve bu yiizden yiiksek performans

sergiledikleri ortaya konmustur (Giirbiiz, Ekus ve Sigr1, 2010: 74).

3.3.2. Is ve Orgiitsel Deneyimler

Kisiligin olusumunda hem ¢evresel faktorlerin, hem kalitimsal faktorlerin etkili
olduguna dair farkli gériisler mevcuttur (Ozsoy ve Yildiz, 2013: 4). Bireyin
ozyeterlilik diizeyini etkileyen en Onemli faktorlerden biri de ge¢miste yasadig

basar1 ve basarisizlik deneyimleridir (Bandura, 1995: 3).

Arastirmalar, yiiksek 6zsaygiya sahip ¢alisanlarin yiiksek performans sergilediklerini
ve yiiksek is tatmini duyduklarini gostermektedir. Boylece, ¢alisanin gerek is
yasaminda gerekse Ozel yasaminda elde etmis oldugu olumlu veya olumsuz
deneyimler calisanin 6zsaygisini da etkilemektedir (Yaldiz, 2017: 39). Bireyin
yasami boyunca dahil oldugu sosyal gruplar ve isyerinde ait oldugu ¢alisma gruplari

da kisiligini etkileyen unsurlardir. Bireyin, bir ¢alisan olarak igyerinde edindigi
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deneyimler, kidem ve isyerindeki rolii gibi faktorler zaman gegtikge bireyin kisiligi
iizerindede etkili olmaktadir ( Ozsoy ve Yildiz, 2013: 6).

3.3.3. Orgiitsel Roller

Yonetim literatiiriinde siklikla kullanilan rol kavrami aslinda ilk olarak sosyoloji
bilimince incelenmistir (Ozkan, 2008: 4). Toplumsal etkilesim sonucunda ortaya
cikan rol kavrami, Linton’a gore bireyin statlisii tarafindan belirlenen goérev ve
yetkilerin kullanilmasi1 anlamina gelir (Bana, 2019: 55-56). Ralph Linton’a gore
bireyler mensup olduklar1 sosyal sistemin gerektirdigi roli sergilemektedirler. Rol,
statiiniin dinamik yanidir. Bu noktada rol ve statii kavramlar1 bireyin davranis ve
tutumlarinmi sekillendiren unsurlardir. Ayrica rol ve statii, etkilesim halinde olunan

bireylerin davranig kaliplarina uyum saglamasina da katkida bulunur (Canbek, 2017:
23).

Orgiitsel davranmista rol kavrami, orgiitiin yapisim1 ve isleyisini insan faktorii
iizerinden (Ozkan, 2008: 5) anlamlandiran bir kavramdir. Orgiitsel biitiinliik ve
etkililik, orgiitte ortaya ¢ikan rol ve davranislarin ¢alisanlar tarafindan dogru sekilde
yerine getirilmesiyle saglanabilir (Bana, 2019: 56). Orgiitte ¢alisanlara bigilen rol,
onlarin degerleri, inanglari, ilgi alanlar1 ve yeterlilikleri ile uyumlu olursa kisi-rol
catismasi nlenebilir ( Ozkan, 2008: 12). Calisanlarin kisisel 6zellikleri de orgiitteki
rollerin gergeklestirilmesi siirecine etki etmektedir. Yani ¢alisanin kisisel ozellikleri,
orgiitsel rolii ile biitiinlesmesinde 6nem arz etmektedir. Ayni sekilde Orgiitsel
anlamda roliin gerektirdigi davranig kaliplart kisiligi etkileyebilir. Bu baglamda
calisan, zaman igerisinde yalnizca digerlerinin beklentilerini karsilamak amaciyla
degil, ayn1 zamanda orgiitteki rolii neticesinde olusan kisisel beklentilerini tatmin

etmek amaciyla da bazi davraniglar sergileyebilir (Bana, 2019: 57).

3.3.4. Oz Yeterlilik
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Bandura tarafindan sosyal 6grenme kuramina dayanarak ortaya atilan 6z yeterlilik
kavrami, bireylerin, bilgi ve becerilerini dogru sekilde kullanabilmeleri i¢in kendi
yeterliliklerine duyduklar1 giiveni ifade eder (Bolat, 2011: 256). Baz1 arastirmacilar
0z yeterliligi yiiksek ¢alisanlarin yoneticileri ile olan iliskilerinin daha iyi oldugunu
gozlemlemistir. Bu baglamda yoneticiler, ¢alisanlarin 6rgiitte olumlu deneyimler
yagsamalarini saglayarak ve onlara sahip olduklari yeterlilikler hakkinda olumlu geri
bildirimlerde  bulunarak 6z  yeterlilik  diizeylerinin  yiikselmesinde  rol
oynayabilmektedir (Bolat, 2011: 263-264).

Sadece gerekli yetenege sahip oldugunu diisiinen birey ic¢in 06z yeterlilikten
bahsedilebilir. Burada en oOnemli nokta, bireyin bu yeteneklere sahip olmasi
gerekliliginin yan1 sira bagarili olacagi yoniinde tasidigi inanctir (Soylemez, 2019:
32). Oz yeterlilik kavrami, daha ¢ok belirli bir alan ya da gérev ile ilgili olarak ortaya
cikan Ozellesmis bireysel inanci ifade ederken, benlik saygist kavrami, mevcut
durumla daha ¢ok iligkilidir. Bireyin belirli bir durumda basarili olabilecegine dair
tagidig1 inang¢ 6z yeterliligi; bu inang ve basar1 neticesinde ortaya ¢ikan sonuglarin
bireyde yarattigi olumlu duygusal tepkiler ise 0Ozsaygi kavramini ifade eder
(Kotaman, 2008: 112-113). Yani 6zyeterlilik, 6zsaygmin ortaya ¢ikmasinda etkili

faktorlerden biridir denilebilir.

3.4. ORGUT TEMELLI OZSAYGININ BAZI SONUCLARI

Giiniimiiz is diinyasinda insan kaynaklarina yatirnm yapan igletmelerin rekabetci
avantaja sahip olduklar1 gozlemlenmektedir. Caliganlarin bireysel potansiyelleri ile
bilgi, beceri ve yeteneklerinin bir arada ele ale alan, onlarin orgiite katkilarini1 dogru
Olgen ve isin gereklerini ne derece yerine getirdiklerini ortaya koyan performans
degerleme (Demirbilek ve Aki, 2010: 81) siiregleri olduk¢a onemlidir. Yiiksek is
performansi sergileyerek gorevlerini ve sorumluluklarini yerine getiren bir calisan
hem tatmin olacak, hemde daha yiiksek diizeyde iicret, kariyer ve sosyal itibar sahibi
olacaktir (Yelboga, 2006: 200).
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Orgiit temelli dzsaygiya sahip calisanlarin is baglihig, orgiite baglilik, is tatmini ve
orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme egilimi yiiksek olmaktadir. Buna karsin

devamsizlik, isgiicii devri ve isten ayrilma niyeti ise diisiik olmaktadir.

Calisan performansi, bireyin kisisel 6zellikleri ve igerisinde bulundugu durumun
ortak bir sonucudur. Bireyler isyerinde gorevlerini yerine getirirken bir¢ok farkli
kosul ve ortamla kars1 karsiya kalirlar. Isyeri ile ilgili beklentileri, ¢alisma rolleri,
calisma arkadaslari, mensubu olunan Orgiitiin sistemi gibi bir¢ok durumsal degisken
calisanin davranislarini tizerine etki etmektedir. Giindelik yasamda deneyimlenen
durumlar ve yapilan arastirmalar ¢alisanlarin kisisel Ozelliklerinin isyerinde
sergilenen farkli davranislar iizerinde etkili oldugunu gdstermektedir (Robertson vd.,
1999: 5). Bazi arastirmacilar ise baglilik neticesinde calisanin sergiledigi yiiksek
performansin 6zsaygi diizeyini arttiracagini ileri siirmektedir (Kuruiiziim, Irmak ve

Cetin, 2010: 184).

Bireylerin  kendilerine iliskin  degerlendirmelerini  yansitan temel benlik
degerlendirmesinin 06zsaygi, 6z yeterlilik, duygusal denge ve kontrol gibi bazi
gostergeleri mevcuttur. Yapilan arastirmalar benlik degerlendirmesinin, dncelikle is
tatmini olmak {izere g¢alisan davraniglarin1 ve bu davranislarin sonuclarini diger
degiskenlere kiyasla daha giiclii diizeyde etkiledigini ortaya koymaktadir.
Kendilerini olumlu degerlendiren galisanlarin ig tatminlerinin ve is performanslarinin
daha yiiksek oldugu saptanmistir (Giirbiiz, Erkus ve Sigri, 2010: 70). Baz
aragtirmalarda ise calisanlarin kisilik Ozellikleri ile is performansinin etkilesim
halinde oldugu saptanmis ve kisiligin calisan performansinin yordayicisi oldugu

saptanmistir (Yelboga, 2006: 208).

Bir calisanin yaptig1 is vasitasi ile kisisel gereksinimlerini karsilayabilme diizeyi
olarak bilinen ise baglilik kavrami, isglicii devri, isteksizlik ve devamsizlik gibi
olumsuz is davraniglarinin sebep ve sonucglarmi kavrayabilme agisindan 6nem arz

etmektedir (Kuruiiziim, Irmak ve Cetin, 2010: 183-184).

Calisanlarin pargasi olduklar1 orgiite yonelik his ve tutumlarini arastiran bir diger

kavram ise oOrgiitsel bagliliktir. Bu kavram, yalnizca ise yonelik olarak degil;
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calisganin bir biitlin halinde Orgiitine yonelik olarak algilarinin toplamindan
olugmaktadir. Bu kavram duruma gore degiskenlik gostermeyen ve is doyumu
kavramma oranla daha duragan olan bir yapidadir. Orgiitsel baglilik, isi birakma,
devamsizlik, is doyumu, ise sarilma, moral ve performans gibi bazi davranigsal ve

bilissel faktorlerle yakin iligski halindedir (Samadov, 2006: 63-66).

Motivasyon kavrami, bireyin ulagsmak istedigi amaca yonelmesi ve harekete gegmesi
stireci olarak ortaya ¢ikan bir siirectir ve bu karmasik siire¢, ayn1 zamanda igsel gii¢
ve inang icermektedir. Bu 6zelligiyle de bireyin eylemlerinin devamliligini saglayan
bir kavramdir (Kodaz, 2016: 26). Motivasyon unsurlar1 kisiden kisiye farklilik
gosterebilmektedir. Calisanlarin istlendikleri gorevlere iliskin algilar1 da bireysel
farkliliklar nedeniyle degisiklik gosterebilmektedir. Orgiitte yapti1 isin anlamli
oldugunu ve kendi kisisel yeteneklerine katki sagladigini hisseden bir c¢alisanin is

motivasyonunda artig goriilebilecektir.

Bireyin beklenen digsal bir 6diil olmadig1 halde belirli bir faaliyete ilgi duymasi,
gontlli katilim saglamasi ve bu durumdan duydugu memnuniyet i¢sel motivasyon
olarak ifade edilir. Her bireyin bir takim psikolojik gereksinimleri mevcuttur. Bireyin
kendisine iligkin olumlu degerlendirme yapma ihtiyaci ile ortaya ¢ikan Ozsaygi
kavrami da bu gereksinimlerden biridir (Kodaz, 2016: 30-32). Dolayisiyla, dzsaygi
ithtiyact tatmin olmus bir bireyin sahip oldugu ig¢sel motivasyonun olumlu
etkilenecegi ifade edilebilir. Korman, orgiit temelli 6zsaygi diizeyi yiiksek olan
bireylerin orgiit igerisinde olumlu karsilanan davraniglara kars1 giidiilenme egilimi
gosterdigini ileri siirmektedir. Calisma yasaminda sergiledigi davraniglar ve
performans nedeniyle takdir edilen ¢alisan i¢sel bir motivasyona sahip olur. Bu tiir
olumlu davranislar ile sergilenen yiiksek performans ve basar1 ise calisanin sahip

oldugu 6zsaygiyi artiracaktir (Yildirim, 2003: 382-383).

3.5. ORGUT TEMELLI OZSAYGI ILE ILGILI YAPILAN
ARASTIRMALAR
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Orgiit temelli 6zsaygi, bireysel etkinlik kadar orgiitlerin etkililigi agisindan da
belirleyici bir faktordiir. Orgiit temelli 6zsayg1 konusunda son yillarda ¢ok sayida
gorgiil arastirma yapilmistir. Bu arastirmalardan bazilarinin bulgularina asagida yer

verilmektedir.

Yildirim (2003: 393) tarafindan yiiriitiilen ve orgiite baglilik, orgiitsel adalet, orgiit
temelli Ozsaygi ve bazi1 kisisel ve oOrgiitsel degiskenler arasindaki iliskinin
belirlenmesine yonelik olarak bir kamu tekstil fabrikasinda 280 calisan iizerinde
yapilan aragtirmanin bulgularina gore; calisanlarin orgiit temelli 6zsaygi diizeyleri
arttikga Orglite baglilk ve Orgiite duygusal baglilik diizeylerinde artig

gbzlemlenmistir.

Gardner, Van Dyne ve Pierce (2004: 307) tarafindan 91 insaat firmasi galisani ile
yiriitiilen ¢alisma sonucunda orgiit temelli 6zsaygt ile performans arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski oldugu ve ayrica Orgiit temelli 6zsayginin, iicret diizeyi ile

performans iligkisinde diizenleyici rol oynadig1 gézlemlenmistir.

Sad (2007: 83) arastirmasinda akranlar1 tarafindan kabul edilen ve reddedilen
Ogrencilerin 0zsaygi, sosyal beceri, davranig problemleri ve akademik basarilarinin
farklilasip farklilasmadigini incelemistir. 129 reddedilen ve 113 kabul edilen olmak
lizere toplam 525 Ogrenci lizerinde yapilan arastirmada, akranlari tarafindan
reddedilen Ogrencilerin 6zsaygi, sosyal beceri ve akademik basar1 diizeylerinin
akranlar1 tarafindan kabul edilen 6grencilere gore daha diisiik oldugu ve daha fazla

davranig problemi sergiledikleri tespit edilmistir.

Avsaroglu ve Ure (2007: 91) tarafindan iiniversite dgrencilerinin karar vermede
0zsayg1, karar verme ve stresle basa ¢ikma stillerinin bazi 6zliikk niteliklerine gore
farklilasma durumunun incelendigi calismanin bulgulari, benlik saygisinin alt
boyutlarinin tamaminin karar verme stillerinden dikkatli karar vermeyi agikladigini
gostermistir. Ayrica, Ogrencilerin cinsiyetleri ile karar vermede 0Ozsaygi puan

ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilasma olmadig1 gozlemlenmistir.
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Goztok (2007: 94) bireyin Ozsaygist ile liderlik tarzi ve is yapma tutumlar
arasindaki iligkiyi incelemek tizere Deniz Kuvvetleri Komutanligi calisanlar {izerine
bir aragtirma yapmistir. Arastirmaya katilan personellerden % 6’sinin emir verme, %
58’1 fikir satma, % 28’1 ise karara katma liderlik tarzin1 segmis ancak higcbir katilimei
yetki devri liderlik tarzin1 segmemistir. Karara katma liderlik tarzini segen personelin
fikir satma liderlik tarzin1 segen personele gore daha yiiksek diizeyde 6zsaygiya sahip
oldugu gozlemlenmistir. Ayrica, Ozsaygi ile yenilikgilik, problem c¢ozme ve
sorumluluk alma faktorleri arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki oldugu

saptanmistir.

Ucar ve Otken (2010: 85) algilanan orgiitsel destek ile drgiitsel baglilik arasindaki
iliskiyi ve bu iliskide o6rgiit temelli 6zsayginin araci roliinii incelemistir. Arastirma
sonuglari; orgiit temelli 6zsayginin, algilanan orgiitsel destek ile duygusal baglilik
arasinda iligkide kismi araci, algilanan orgiitsel destek ile devam baglilig1 arasinda

ise tam aracilik rolii oynadigi tespit edilmistir.

Erden (2011: 34) orgiite baghlik ile orgiitsel adalet iliskisinde Orgiit temelli
0zsayginin diizenleyici degisken roliinii incelemistir. Arastirma bulgularina gore;
orgiit temelli 6zsayg ile orglitsel adaletin boyutlart arasinda anlamli ve pozitif bir
iligki oldugu tespit edilmistir. Ayrica orgiit temelli 6zsayginin, Orgiitsel adalet ile
orgiitsel baglilik arasinda diizenleyici rolii olmadig1 saptanmistir. Buna karsin Keles
(2011: 30) orgiit temelli 6zsaygiin Orgiitsel adalet ve orgiitsel baglilik arasindaki
iliskideki diizenleyici roliinii arastirmistir. Arastirma bulgulari, orgiit temelli
Ozsaygmin oOrgiitsel adalet ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskide diizenleyici rol

oynadigin ortaya koymustur.

Otluoglu (2015: 221) caligmasinda orgiitsel nedenlerle yasanan olumsuz soklarin
gorev performans: iizerine etkisinde Orgiit temelli 6zsaygmin bi¢imlendirici
degiskenlik roliinii incelemistir Arastirma bulgular neticesinde sadece orgiit temelli

0zsayginin goérev performansini pozitif yonlii etkiledigi saptanmistir.

Wolff ve Demir (2019: 79) tarafindan benlik degerlendirmeleri tizerine paternistik

liderligin etkilerini ortaya koymak ic¢in 152 arastirma gorevlisi ilizerinde yliriitiilen
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arastirma sonucunda yardimsever liderligin orgiit temelli izerinde etkisinin pozitif ve
anlamli oldugu goriilmiistiir. Ayrica Acaray (2019: 735), orgiit temelli 6zsayginin is
performansi lizerine etkisinde psikolojik iyi olus ile ¢alismaya tutkunlugun aracilik
rollerini incelemistir. Calismanin bulgularina gore oOrgiit temelli 6zsaygmin is

performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Yonetim yazinindaki g¢alismalarin bulgularindan yola ¢ikarak bu g¢alismada etik
liderlik ile ekip etkililigi arasindaki iliskide ve yine makyavelizm ile ekip etkililigi
arasindaki iliskide orgiit temelli 6zsaygmin diizenleyici rolii oynayip oynamadigi

ortaya konmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

EKIiP ETKILILIiGi

4.1. GRUP VE EKiP KAVRAMLARI

Tirk Dil Kurumu (TDK) Bati Kokenli Kelimeler Sozliigiinde ekip kavraminin
karsiligi, “takim”, “grup” ve “kol” kavramlar1 olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu
calismada, yonetim ve organizasyon alaninda siklikla kullanilan “grup” kavrami

tizerinde durularak ekip kavramu ile iliskisinden s6z edilecektir.

Glniimiizdeki anlami ile 19. Yizyildan itibaren kullanilmaya baslayan takim
calismasi kavrami bazi sozliiklerde; insanlar tarafindan takim halinde islerin
yapilmas1 (Oxford Ingilizce Sozliigii, 1989), bir grubun miisterek etkili ve verimli
eylemi (Oxford Ingilizce Sézliigli, 2005), bir takim olarak birlikte calisanlar
arasindaki igbirligi (Chambers 21. Yizyil Sozligii, 1996) olarak tanimlanmaktadir
(Xyrichis ve Ream, 2008: 235).

Grup; belli bir amaca ulagmak {izere, bir araya gelen, birbirlerini etkileyen ve

birbirlerine bagimli olan iki ya da daha fazla kisiden meydana gelen “biz

duygusuyla” hareket eden olusumlara denir (Can, Asan ve Aydin, 2006: 173).
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Ekip ise, gorece olarak siirekli is gruplari olup, her diizeyde iiyelerine ortak bir amag
ve baglilik saglayan, orgiit i¢inde islevsel bir biitiin olusturan birlesmelerdir (Can,
Asan ve Aydin, 2006: 195). Baska bir ifadeyle ekip; liyelerini tiimiiyle paylastiklari
ortak bir amaca ulagtirmak icin calisan ve birbirlerini tamamlayici becerilere sahip

kisilerden olusan kiiciik gruplardir (Ozgener, 2015: 88).

EKip, en temel diizeyde ortak amaglar i¢in bir araya gelen tamamlayic1 yeteneklere
sahip bireylerin olusturdugu topluluk olarak tanimlanabilir. Isletme y&netiminde grup
ve ekip kavramlarmin farklilign vurgulanmakta ve yiiksek performansli ekiplerin
yaraticilik diizeyi yiiksek kisilerden olusan ve kisitlar1 firsata doniistiirebilen,
basarisizliktan korkmadan ait oldugu ekiple biitliinlesmis kisilerden meydana gelen
olusumlar oldugu aktarilmaktadir. Bir toplulugun ekip olarak tanimlanabilmesi igin,
grubu meydana getiren bireyler arasinda diizenli ve siirekli iligkiler bulunmasi
gerektigine ve kisilerarast etkilesimin dnemine vurgu yapilmaktadir (Cetin, 2008:
75). Ergiin’e (2011: 38) gore, bir grup ancak tiim iyelerin etkilesimde bulunarak
diger grup liyelerinin rollerini 6grenebilmeleri sonrasinda bir ekip olarak calismaya

baslayabilir.

Gruplar ile ekipler arasindaki farkliliklar asagida Tablo 4.1°de ayrintili olarak
ozetlenebilir (Ozgener, 2015: 89; Can, Asan ve Aydin, 2006: 195-196):
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Tablo 4.1: Gruplar ile Ekipler Arasindaki Farklar

Grup

1) Grup tyeleri birbirleri ile yarigir.

2) Grup lyeleri gorev merkezlidir.
3) Gruplar otokratik ve hiyerarsiktir.
4)Grup  iyeleri  birbirlerine  anlayis
gosterirler.

5)Gruplarda farkli goériisler bastirilir.
6)Gruplar diisiik risk tstlenir.

7)Gruplarda otokratik liderler baskindir.

8)Gruplar olusturulurken yetenekler goz
ard edilir.

9)Gruplardan normlar ¢ok etkilidir.

10)Grup basarisin1 belirlemede X teorisi
dikkate alinir.
11)Liderin

belirleyicidir.

tutumu  grubun basarisinda
12)Gruplarda amag bilgiyi paylagsmaktir.
13)Gruplarda sinerji nétr veya olumsuzdur.

14)Gruplarda bireysel sorumluluk hakimdir.

Takim

)Takim iyeleri genelde takim disindakilerle
yarisir.

2)Takim iiyeleri hedef merkezlidir.

3)Takimlar isbirlik¢i ve yon belirleyicidir.
4)Takimlarda farkli gortisler hos karsilanir ve
tesvik edilir.

5)Takim tiyeleri birbirlerinin varligindan zevk alir.
6)Takimlar hesapli risk iistlenir.

7)Takimlarda ekip liderligi ve paylasilmis liderlik
baskindir.

8)Takimlar tamamlayic1 yeteneklerden olusur.

9)Takimlarda yetenek ¢ok etkilidir.
10)Takimlarda basarty1 oyunun kurallar1 belirler.
11)Oyuncularin = oyunu takimlarim  basarisinda
belirleyicidir.

12)Takimlarda amag; yiiksek ortak performanstir.
13)Takimlarda sinerji olumludur.

14)Takimlarda hem bireysel hem de miisterek

sorumluluk s6z konusudur.

Kaynak: (Ozgener, 2015: 89; Can, Asan ve Aydin, 2006: 195-196).

Celen (2011:10) ise, arastirmasinda ekip ile grup arasindaki temel farklari su sekilde

ifade eder:

1. Ekip calismasinda ortak bir ¢alisma ve cabaya gereksinim varken; grupta

buna gereksinim olmadigindan eylemlerinin sorumlulugu bireylere aittir.

2. Ekiplerde paylasilmis liderlik, hedeflere ve goreve odaklilik s6z konusudur.

Gruplarda ise klasik liderlik anlayis1 mevcut olmakla birlikte, gruplarin amaci

Orgiitiin amaci ile aynidir.

3. Gruplarda kararlar dikte edilirken, ekiplerde kararlar ortak alinir.

4.2. EKIiP GELISIMINI KAVRAMA
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Ekip etkinligini kavramin1 anlamlandirabilmek i¢in oncelikle ekip gelisim siireglerini
incelemek faydali olabilir. Bruce Tuckman (1965) ekip gelisim asamalarini olusum,
karisma, bigimlenme ve galisma olarak smiflandirmistir (Akt. Bennet, Gadlin ve
Livine-Findley, 2013: 424). Daha sonra Tuckman ve Jensen tarafindan 1975 yilinda
gelistirilen modelde ise takim gelisim agsamalar1 test etme ve tabi olma, ¢ekisme ve
kargasa, uyum ve bi¢cimlenme ile caligma asamas1 olmak iizere dort ana baslik altinda
incelenmektedir (Farrel vd., 2001: 282). Yine Cetin (2008: 92-99) ise ekip olusum
asamalarint  olusum-kurulus, c¢atisma-tatminsizlik, bi¢imlenme-kural —koyma,
basarma-verimlilik ve dagilma olarak siralamaktadir. Ote yandan Unal (1998: 291)
ise, ekibin gelisimindeki asamalari; sekillenme, harekete gegme, norm belirleme ve

ortaya koyma ortaya koyar (Unal, 1998: 291).

Bu c¢alismada ekip gelisim asamalari; olusum, firtina veya karigma, bigimlenme,

calisma ve dagilma basliklar altinda incelenmektedir.

4.2.1. Olusum

Ekip olusturma stireci gerceklestirilmesi zor bir siirectir. Makineler kolaylikla idare
edilebilir. Ancak; egolari, hisleri, beklentileri, zihniyetleri ve kisilikleri farkli olan
insanlar1 idare etmek oldukca zordur. Lider, orgiitiin hedeflerini hayata gecirebilmek
icin ¢alisanlarmn birbirinden farkli egolarini, hislerini, beklentilerini, zihniyetlerini ve
kisiliklerini kesfetmek durumundadir (Rao, 2016: 24).

Olusum siirecinde, ekip yukaridan asagiya veya asagidan yukariya yaklagimi ile
kurulur. Bu siireg, belirsizligin yiiksek verimliligin ise diisikk oldugu ve tyeler
arasinda iletisimin kurulmasi ile birlikte liyeler arasindaki etkilesimin basladig: bir
stirectir. Ekip ¢alismasi orgiitte bilingli bir ekip olusturma siireci sayesinde ve liyeler
ekip ¢alismasina baglama sebeplerini biliyor ise basariya ulasabilir (Cetin, 2008: 83).
Ekip iyelerinin takim i¢i rollerine ve konumlarina iliskin yeterli bilgiye sahip
olmamalar1 durumunda olusan isteksizlik ve motivasyon eksikligi takim basarisini

olumsuz etkileyebilir (Ince, Bediik ve Aydogan, 2004: 432).
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Gigli liderler, igbirligi halinde ve amag odakli c¢alisan giiclii ekipler olustururlar.
Giiniimiiziin bilgi odakli diinyasinda liderler ekiplerini baski altinda tutmak yerine,
onlar1 motive eder ve etkilerler. Liderin sahip olmas1 gereken ekip kurma, gatismalari
yonetme, olumlu degisimlere onciililk etme, yetki devri, gorevlendirme ve yaratici
problem ¢6zme yetenegi gibi Ozellikler ekip c¢alismasinin etkililigi agisindan kritik
oneme sahiptir (Sohmen, 2013: 4-5). Ekip olusturma ve ekibin etkili bir sekilde
calismasinda en 6nemli etkenlerden biri de etkili liderliktir. Etkili lider ¢alisanlari ile
arasindaki statii engelini en aza indirgeyebilmelidir. Ciinkii ekip liderligi, bir statii ve
otorite kurma islevinden ¢ok, iliskilerin ve lider ile takipgileri arasindaki etkilesimin
kalitesi ile alakali bir siiregtir (Ince, Bediik ve Aydogan 2004: 437).

Etkili ekip olusturabilmek igin igyerlerinde karsilasilan dort temel kisilik 6zelligini
iyi anlamak gereklidir. Bu kisilik ozellikleri; kat1, gii¢lii, kendine glivenen, rekabetei,
azimli ve risk alabilen yénetici kisilik ozelligi; disadoniik, iyimser, merakli ve
olaylarin merkezinde olmayi1 seven sosyal kisilik 6zelligi; risk almaktan ¢ok istikrari
tercih eden, digerleri ile iligkilerinde bagarili, iyi takim oyuncusu olabilen bagh
kisilik ozelligi ve son olarak dikkatli, tedbirli, 6z denetim sahibi, hislerinden ¢ok

analizleri ile hareket eden diisiinceli kisilik ozelligidir (Rao, 2016: 25).

Ekip olusum asamasinda ¢aliganlarin bireysel kimliklerini bir kenara birakip ortak bir
ekip kimligi etrafinda birlesmeleri gerekir. Ekip kiiltiirii, farkli goriigleri ifade etmeyi
tesvik etmeyi ve diger ekip iiyelerinin goriislerine kars1 hosgoriilii olmay1 da gerekli
kilar (Saydam, 1994: 198-199). Bu sathada ekip iiyeleri resmi ve gayri resmi
liderlerin otoritesini ve giiclinii kabullenme egilimindedirler. Gorev tanimlar1 heniiz
netlesmediginden diger ekip iiyelerinin yeteneklerinden nasil faydalanabileceklerini

ve nasil davranmalar1 gerektigini 6grenme egilimindedirler (Celen 2011: 17).

Rao (2016)’ya gore etkili bir ekip olusturabilmek icin bir liderin izlemesi gereken
yollardan bazilari sdyledir (Rao, 2016: 25);

1. EkKip iiyelerinin kisilik 6zellikleri tespit edilmelidir. Uyelerin giiclii ve zayif

yonleri belirlenmeli, gii¢lii ve zayif yonlerine gore goérev ve sorumluluklar

ekip tiyelerine dagitilmalidir.
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10.

11.

12.

13.

Yeni fikirlerin ortaya ¢ikabilmesi ig¢in ekip icindeki farkliliklar
desteklenmelidir. Boylelikle ekip, problemlere daha farkli ¢6ziim yollar
iiretilebilmek i¢in beyin firtinas1 yapabilir.

Ekipte giiveni insa etmek igin seffaf olunmalidir. Bu durum, ekip iiyelerine
ellerinden geleni yapmalari i¢in ilham verecektir.

Digerleri ile uzlagabilmelerini saglayabilmek i¢in ekip iiyelerine duygusal
zeka egitimi verilebilir.

Ekip tyeleri arasinda goriis ayriliklarinin ve farkli bakis agilarinin
giderilebilmesi i¢in yiiriitiilecek gorevler agikliga kavusturulmalidir.

Ekip tyeleri yetkilendirilmeli ve gii¢clendirilmelidir. Onlara kesfetmeleri ve
deneyimlemeleri icin olanaklar saglanmalidir. Ekip iiyeleri basarisizliga
ugradiginda elestirmek yerine hatalar1 diizeltilmeli ve bu hatalarindan ders
¢ikarmalari istenmelidir.

Uyelerin en iyi performanslarmi gdsterebilmeleri i¢in saglikli bir orgiitsel
kiiltiir ve orgiit iklimi saglanmalidir.

Ekip tyelerinin ihtiyag ve beklentilerine goére farkli arag ve teknikler
sec¢ilmelidir. Buna ek olarak, ekip etkililigini arttirmak i¢in durumsal liderlik
benimsenmeli ve ekip kurmada herkese uyan tek bir yaklagimin bulunmadigi
unutulmamalidir.

Ekip, ¢ok yakindan idare ve kontrol edilmemelidir. Uyelere, gdrevlerini
gerceklestirebilmeleri i¢in yeterli zaman verilmelidir. Performanslarini ortaya
koymalar1 i¢in onlara 6zerklik taninmalidir.

Glgclii yanlarin1 ve endigelerini analiz edebilmeleri i¢in iiyelere geri
bildirimde bulunulmalidir.

Ekip iiyeleri arasindaki tiim endiseler ve korkular giderilmelidir. Onlara orgiit
vizyonunu etkili bir sekilde uygulayabilmeleri i¢in mevcut olan firsatlar
hakkinda ilham verilmeli, kagan firsatlara degil, yeni agilan kapilara
bakmalari i¢in 151k olunmalidir.

Orgiitiin temel hedefinin yani sira ek hedeflere de vurgu yapilmalidir. Ek
hedefler ekip iiyelerinin gizli potansiyellerinin agiga ¢ikmasini saglar.
Uyelerin enerjileri ve ¢abalari siirekli olarak kurumsal hedeflere dogru

yonlendirilmelidir.
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14. Orgiit iiyelerinin calisandan once birer insan oldugu unutulmamalidir.
Calisanlar, kotli bir patronun emrinde olmak yerine iyi bir liderle calismay1

tercih edecektir.

4.2.2. Firtina veya Karisma

Olusum siirecinin tamamlanmasi ile birlikte baslayan karisma asamasi ekip olusum
siirecinin normal bir pargasi olmakla birlikte bu asamanin en énemli 6zelliklerinden
biri ekip iiyelerinin kisilik O6zelliklerinin belirginlesmesi ile birlikte catisma ve
anlagsmazliklarin ortaya ¢ikmasidir (Celen, 2011: 18). Cikar ¢atismalari, ¢alisanin
kisisel ¢ikarlar1 karsisinda isletmenin ve ya ekibin ¢ikarmi gelistirip gelistirmemeyi
tercih etmesi durumunda gozlemlenir. Bireyin tavirlari, ilkeleri ve beklentileri ile
isletmeninkiler uyusmadiginda catismalar belirir (Ozgener, 2000: 74). Ekip igi
catigma, takim performansini ve is tatminini engelleyen bir olgu olarak ortaya
cikmaktadir. Ciinkii catigsma, takim i¢i gerilimi, diismanlik ve rekabeti arttirir ve
takim {iyelerinin gorevlerine odaklanmasini engeller. Yapilan deneysel aragtirmalarin
sonuglari, ¢atigsma ile takimin iiretkenligi ve is tatmini arasinda negatif bir iligki

oldugunu desteklemektedir (De Dreu ve Weingart, 2003: 741).

Ekip i¢i catigmalar zararli sonuglar dogurabilir. Ailevi altyapisi, kiiltiirel degerleri ya
da kisisel 6zellikleri nedeniyle bazi insanlar ¢atigsmalara karsi daha az tolerans sahibi
olabilirler. Her ne sebeple olursa olsun, kisilerarasi ¢atismalar bu tiir bireylerin
enerjilerinin azalmasina ve diisilk morale sebep olur (Whetten ve Cameron, 1998:
380).

Bu asama, anlagsmazliklar1 ve alan savaglarini baslatan, ekip tyelerinin farklh
derecelerde dayanismaya gittikleri ve ekip i¢i roller, ekip hiyerarsisi ve iletisim
hatlariin belirlendigi asamadir. EKibin amaglarina ulagabilmesi igin takim i¢indeki
catigmanmn dogru yonetilmesi gereklidir. Iyi yonetilemeyen takim ici ¢atigma
neticesinde takim ftiyeleri islerine odaklanmak yerine insan iliskilerine odaklanirken
olumlu neticelenmeyen c¢atismalar sonucunda iiyeler arasinda ¢ekigsmeler yasanabilir

ve bu durum da isletmenin kaybetmesine neden olur (Demirci vd., 2006: 153). Bu
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evre boyunca, gerek lider gerekse ekip tiyeleri, ekibin hedefine ulasabilmesi i¢in yeni
fikirler gelistirebilmeli, tartisabilmeli ve lider, hedeflerin daha net ve anlasilabilir
hale gelebilmesi i¢cin mevcut belirsizlikleri ¢6zmeye calismalidir (Karmyshakova,

2006: 24).

4.2.3. Bicimlenme

Bi¢imlenme, ekip iiyelerinin dayanisma icinde olduklar1 ve birbirlerine giivenip
inanmay1 Ogrendikleri agamadir. Etkin iletisim diizeni saglanan ekiplerde tiyeler
kendi bakis agilarmi ve fikirlerini agikga ifade edebilmekte ve ortak kararlar
alabilmelerinin yani sira birbirine giivenen kisilerden olusan bu ekipte iiyeler daha
verimli olmaktadirlar (Ince, Bediik ve Aydogan, 2004: 427). Ekip iiyelerinden
beklenen, is birligi icinde ¢alisma, ekip halinde problem ¢dzme yetilerini gelistirme
ve ise deger katacak yontemleri olusturmalaridir. Orgiitte bu iklimi olusturarak drgiit

tiyelerini motive edecek olan kisi ise lider olmaktadir (Demirci vd., 2006: 156).

Bir 6nceki evrede ortaya ¢ikan catigmalarin ¢oziime kavusturuldugu ve ekibin uyum
halinde oldugu bir evre olan bicimlenme evresinde, tiyeler arasinda ekip ruhu belirir

ve liyeler birbirlerini taniyarak kabul ederler (Karmyshakova, 2006: 24).

4.2.4. Calisma

Calisma asamasi, ekibin ortak bir amaca odaklanarak sorunsuz bir sekilde ¢alistigi ve
¢oziilmesi gereken sorunlar1 yahut isleri kisa siirede etkili bir sekilde sonuglandirdig:
asamadir. Ekip tiyelerinin miisterek karar verme ve sorumluluk anlayisi ile hareket
ettigi ekiplerde ekip tiyeleri, paylasiimis sorumluluk nedeniyle kendilerini daha fazla
ekibin bir parcasi olarak hissederler (ince, Bediik ve Aydogan, 2004: 427). Liderler,
ekip tiyelerini idare ederken asir1 egolarini kontrol etmelidirler. Ayrica liderler, ekip
tiyeleri arasindaki farkliliklart higbir dnyargi tasimadan idare edebilmelidirler (Rao,
2006: 26).
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4.2.5. Dagilma

Bu asamada ekibin amaglar1 basarildiktan, ekibin gorevi bittikten veya ekibin is yiikii
azaldiktan sonra ekip tiyeleri baska ekiplere yonlendirilmektedir. Ekip dagildig1 i¢in
tiyelerin morali bozulabilir. Bu nedenle ekibin basaris1 torenle bagkalarina
duyurulabilir ve kisiler tanitilabilir. Ekip siireklilik arz eden sorumluluga sahipse ise,
yeni lyeler takima dahil edilebilir. Bu durumda ekip bicimlendirme veya firtina

asamalarma geri donebilir ve gelistirme siirecini tekrarlanabilir (Alsever vd., 2019).

4.3. ETKILi BiR EKIiBiN OZELLIiKLERI

Katzenbach ve Smith’e (1992: 135) gore ekip, birbirlerini tamamlayan yeteneklere
sahip, ortak bir hedefe ve amaca odaklanmis kisilerden olusur. Ayrica bir grubun
gercek bir ekibe doniisebilmesi icin, takim liderinin gerektiginde bazi yetki ve
emirlerinden vazge¢cmesi, yani paylasilmis liderlige yonelmesi ve bazi gergek riskleri
almas1 gerektiginden de bahsedilir. Ayrica ekipler birbirlerinin rolleri ve yetenekleri
hakkinda net bir kavrayisa sahip olan liyelerden olusan, genellikle formal ve informal
takim toplantilar1 yoluyla diizenli olarak iletisim halinde olan, takim olarak
paylasilan bilgi ve kollektif sorumluluk {istlenen (Williams ve Laungani, 1999: 20),
saglikli bir ¢atisma alanm1 ve yaraticiliga izin veren, takima ait olma duygusu ve
takima bagliligi onemseyen ve bireyin gelisimini destekleyen 6zelliklere sahiptir
(Ince, Bediik ve Aydogan, 2004:427-429). Aslinda takim veya ekip basarim

asamasina gelen gruptur.

Bennet, Gadlin ve Levine-Findley (2013: 424) etkili bir ekibin dzellikleri asagidaki
Tablo 4.2°deki gibi ifade etmektedir:
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Tablo 4.2: Etkili Bir Ekibin Ozellikleri

Etkili Liderlik ve Yonetim Becerileri
Ozfarkindalik ve Diger Farkindalik
Ekip Uyeleri Arasinda Giiven

Acik iletigim ig¢in stratejilerin varligt

a ~ w0 oE

Ortak beklentilerin olustugu, rollerin tanimlandigi ve sorumluluklarin belirlendigi
etkin bir ekip kurulmasi

6. Ortak bir vizyonun yaratilmasi, paylasilmasi ve yeniden degerlendirilmesi

7. Uygun takdir ve itibar i¢in deger yaratmak

8. Anlagmazlik durumunda, fikir ayriliklarini desteklemek

9. Birbirinin dilini §grenmek

10. Bilimden ve birlikte ¢calismaktan keyif almak

Kaynak: (Bennet, Gadlin ve Levine-Findley, 2013: 424)

4.4, EKIP CALISMASININ ONEMI

Ekip calismasi, paylasimer liderlik ile gilinliik hedeflerin acik olarak tanimlandigi ve
ekip icindeki sorunlarin etkin sekilde tartisilabildigi dinamik ve igbirlik¢i bir
eylemdir (Ergiin, 2011: 40).

Kiiresellesme ile birlikte ulusal ve uluslararasi is yasaminda isletmelerin rekabet¢i
avantaj elde edebilmesi, yalnizca karizmatik liderlerin veya zeki isletme sahiplerinin
eylemlerine bagl olmadigi, ayn1 zamanda dogru c¢alisanlarin sec¢ilmesinin yanisira bu
calisanlarin yetenek ve yaraticiliklarin1 ortaya koyabilecekleri bir ¢alisma ortamina
ihtiya¢ duyuldugu ifade edilebilir. Bununla birlikte klasik yonetim anlayis1 (otokratik
yonetim) yerini demokratik ve katilimci yonetim anlayislarina biraktigindan
calisanlarin  yonetime katilimi1 desteklenmektedir. Bu katilimin en Onemli
unsurlarindan biri takim ¢aligmasidir (Demirci vd., 2006: 154). Bircok yonetici,
isletmelerinin faaliyet gosterdigi sektor ne olursa olsun, takim halinde ¢alisma ve
etkili takimlar olusturabilmek i¢in igbirligi kabiliyetine sahip olmalidir (Rao, 2016:
24). Ekipler farkli 6zelliklere sahip bireylerden olustugundan liderler, her bir takimin
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kiiltiirinli anlamak i¢in ¢aba sarf etmeli ve takim i¢i dogal dinamikleri gliglendirmek

icin uygun yollar bulabilmelidirler (Sohmen, 2013: 5).

Cetin’e (2008) gore, yoneticiler tarafindan birbirlerini tamamlayic1 yetenek ve
becerilere sahip kisiler arasindan segilerek olusturulan bir ekipte, tyelerin fikir
aligverisinde bulunabilme ve birbirlerinin hatalarin1 diizeltebilme firsatina sahip
olmasi ile birlikte yaratilan ortam sayesinde isletmeler i¢in olumlu ¢iktilar
iiretilebilmektedir (Cetin, 2008: 76). Orgiitiin basariya ulasmasi ¢alisanlarm bir
arada bir ekip olarak calisabilme yeteneklerine baghidir. Etkin bir ekip icin ekip bir
biitiin olarak isbirligi halinde ¢alisabilmelidir (Misra ve Srivastava, 2008: 223).

4.5. ISLETMELERDE ETKILILIK VE BENZER KAVRAMLAR

Bu kisimda ekip etkililigi kavrami incelenmektedir. Ancak ekip etkililigine
gecmeden Once isletmelerde etkililige benzer bazi kavramlarin ele alinmasi konunun
anlasilmasi  bakimindan faydali olur. Isletmelerin performans gostergeleri
incelenirken etkililik, etkinlik ve verimlilik kavramlar sik¢a karsimiza ¢ikmaktadir.
Aslinda anlam itibariyla farkli olan bu terimler, literatiirde zaman zaman esanlaml
olarak kullanilmaktadir (Yiik¢li ve Atagan, 2009: 1). Bu kavramlarin kabul goren

bazi tanim ve nitelikleri asagida aciklanmaktadir.

4.5.1. Etkililik

Etkililik, bir birey, orgiit ya da sistemin, sahip oldugu bilgi, beceri, deneyim,
davranig, rol, motivasyon gibi unsurlari basarili bir sekilde kullanmasi ve bu
unsurlar1 belirlenen amaca yoneltme siirecidir. Birey, 6rgiit ya da sistem, bu siireg
esnasinda ve sonunda elde edilen kazanimlardan tatmin olur ve yeteneklerinin
gelistigini gozlemler (Ozutku, 2001: 27). Etkililik bir performans boyutudur.
Orgiitsel etkililik kavrami, karlilk verimlilik, etkinlik, moral, is tatmini, basari,
istikrar gibi bir ¢ok alt boyuta sahiptir (Cataloluk, 2018: 8). Orgiitsel etkililik

kavramina yonelik olarak gelistirilen farkli yaklasimlar mevcut olsa da oOrgiitsel
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etkiligin genel anlamda o6rgiitiin amaglarina ulagsma derecesini isaret ettigine dair bir

uzlast mevcuttur (Yiikeii ve Atagan, 2009: 2).

Peter Drucker’a gore “etkinlik, dogru isleri yapmak, verimlilik ise isleri dogru
yapmaktir.” Bu tanimlamas ile iki kavramin farkini ortaya koymaktadir (Kok, 1990:
48). Henri Fayol, orgiitsel anlamda etkililigin planlama, organize etme, yonetme,
koordinasyon ve kontrol olmak {izere bes temel islevi oldugunu ileri stirmiistiir. Ona
gore orgiitsel etkililik, orgiitlerde disiplin ve otoritenin fonksiyonu olarak ortaya
¢ikmaktadir (Tuna, 2014: 28). Etkililigin 6l¢iilmesinde iiretim gostergeleri, kar/zarar
gibi ekonomik gostergeler yaygin olarak kullanilir (Yiik¢ii ve Atagan, 2009: 3).

Etkililik ve etkinlik birbirinden ayr1 olmakla birlikte birbirlerini etkileyen
kavramlardir. Meyer ve Herscovitch, etkililik kavramini orgiitsel baglilik kavrami
tizerinden agiklamaya galisir. Shiva ve Suar, etkilili§in insan kaynaklar1 yonetimi ile
yakindan ilgili oldugunu ve oOrgiitlerde yiiksek diizeyde performans saglamanin
yolunun c¢alisanlarin Orgiite yonelik tutumlarmin daha yiiksek bir diizleme
cekilebilmesi ile miimkiin olabilecegini ifade eder. Heilman ve Kennedy-Philips’e
gore etkililik kavrami orgiitlerde basar1 hedeflerine ulasilmasi ve goérevlerin yerine
getirilmesine yonelik olarak kaydedilen ilerlemenin degerlendirilmesine yardimei
olmaktadir. Etkinlik ise girdiler ile ¢iktilar arasindaki iliskiyi inceler ve girdilerin
ciktilara doniistiiriilme siirecindeki basariy1 6lgmeyi amaglamaktadir (Bartuseviciené

ve Sakalyte, 2013: 48-49).

4.5.2.Etkinlik

Isletme agisindan etkinlik (efficiency); iscilik, hammadde, malzeme ve diger
girdilerin isletmenin amaglar1 dogrultusunda ne kadar etkin ya da yeterli
kullanildigin1 gosteren bir degerlendirme Kriteridir. Etkinlik, isletmenin iiretim
faktorlerinin - veya iretimin kendisi ig¢in Onceden belirlenen programin

gergeklestirilme derecesidir (Yiik¢ii ve Atagan, 2009: 3).
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Etkinlik (efficiency), kaynaklardan yararlanma diizeyi veya bu kaynaklarin nasil
kullanildigini 6lgen bir gosterge olarak bilinmektedir. Etkinlik, isletmenin aslinda
cevresel faktorler baglaminda kaynaklarimi Kullanarak ¢iktilar1 elde edebilmesidir.
Yine etkinlik, bir orgiitiin, emek ve sermaye gibi birim kaynaklar basina diisen

verimliligini en yiiksek diizeye ¢ikarabilme yetenegidir (Dogan, 2006: 7)

Etkinlik, tiretim ekonomisi ile ilgili bir kavram olup, isletmede mal ve hizmetlerin
tiretilmesi i¢in kullanilan kaynaklarin veya girdi faktorlerinin fiili kullaniminin belli
tekniklerle saptanmis standartlarla karsilagtirilmasi sonucu bulunan gostergedir. Yani
etkinlik aslinda hem performansin kaynak kullanimina iliskin bir boyutu hem de
isletmenin girdilerini ne derece verimli kullandigim1 ve kendisini nerede
konumlandiracagmi ifade eder (Ozdemir, 2007: 52). Baska bir ifadeyle etkinlik, fiili
girdi kullaniminin saptanmis standartlarla karsilastirilmast yoluyla bulunan bir

gostergeyi ifade eder (Ozdemir, 2007: 53).

4.5.3.Verimlilik

Ik kez 1776 yilinda Quesney tarafindan kullanilan verimlilik kavrami en genel
anlamda firetilen mal ve hizmetlerin, iiretim maksadiyla kullanilan mal ve hizmetlere

oranidir (Atay, 1991: 10).

Verimlilik, bir liretim yada hizmet siirecinin belli bir doneminde iiretilmis oldugu
iirlin ve hizmetler (¢1kt1) ile tiretimi gerceklestirmede kullanilan iiretim kaynaklarinin
(girdi) birbirine orani olarak tanimlanmaktadir. Bir diger sekilde verimlilik; belli bir
isi daha kisa siirede ve daha az kaynak yararlanarak yapma olarak ifade edilir
(Dogan, 2006: 9).

James Price tarafindan etkinlik olgiitleri arasinda ilk sirada yer verilen (Ekinci ve
Yilmaz, 2002: 37) verimlilik kavrami iiretim siirecinde kullanilan girdiler ile {iretim
miktar1 arasindaki iliskiyi agiklar. Uretim siirecinde kullanilan her bir iiretim
faktoriiniin verimliliginden ayr1 ayri s6z etmek miimkiindiir. Yani verimlilik {iretim
unsurlarmin etkisi ile ortaya ¢ikan bir sonug olarak kabul edilebilir (Kok, 1990: 35-
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37). Etkinlik, verimlilik kavramini1 kapsayan bir yapidadir ve daha genis bir anlam
tagimaktadir. Verimlilik yalnizca ¢iktilarin optimizasyonu ile ilgilenir (Arslan, 2002:

5).

Verimlilik, kismi, ¢oklu faktor verimliligi ve toplam verimlilik olmak {izere {i¢ ana
baslik altinda incelenmektedir (Yiik¢li ve Atagan, 2009: 5). Toplam verimlilik
Olclilirken Ttretim siirecine katilan tiim girdiler dikkate alinmaktadir. Kismi
verimlilikte ise her bir girdi ayr1 ayr1 degerlendirilir. Kismi verimlilik olgiiliirken en
onemli hususlardan biri de isgiici verimliliginin dikkate alinmasidir (Atay, 1991: 10-
11).

4.6. EKiP ETKILILIiGI

Etkililik aslinda gorev performans (ekibin iiretmis oldugu iiriin ve hizmetin, onlarin
kullanacaklarin gereksinimlerini karsilama derecesi), grup siireci (zaman iginde
tiyelerin daha iyi is yapmak icin daha fazla sekilde etkilesime girme derecesi) ve
bireysel tatmin (Her seyi goz Oniine alindiginda grup deneyiminin ekip tyeleri
acisindan engelleyici olmaktan ziyade tatmin edici olmasi) gibi ii¢ bileseni

kapsayacak sekilde tanimlanmaktadir (Wageman, 2001: 560).

Ekip etkililigi; yetkili bir kisi veya Orgiit tarafindan yonetilen amaclar ve hedeflerin
basarma kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Malcik, Malach ve Kantor, 2018: 266).
Ancak ekip etkililigi, performans etkililigi (maliyet kontrolii, verimlilik ve kalite
iyilestirme), is yasami kalitesine iligskin isgdren tutumlari (is tatmini, orgiitsel baglilik
gibi) ve iggdren davranisi (devamsizlik, isgiicii devri, presenteizm gibi) boyutlar1 da

kapsayacak sekilde tanimlanmalidir (Cohen vd., 1994: 4).

Orgiitiin amacina ulasabilmesinde insan giicii ve orgiitiin etkililigi onem arz
etmektedir. Yapilan aragtirmalara gore liderligin farkli boyutlar1 ile iliskili oldugu
tespit edilen ekip etkililigi kavramu, tek bir kriter ile dl¢lilemeyecek olan ¢cok boyutlu
bir kavramdir. Bu baglamda, ekip etkililigi bir ekibin hedeflerini ve misyonunu

gerceklestirebilme diizeyi olarak tanimlanabilir (Misra ve Srivastava, 2008: 223).
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Isletmelerde ekibin calisma kabiliyeti olarak nitelendirilen ekip etkililigini
belirlemede su olgiitler kullanilabilir (Scott ve Pollock, 2006: 604):
e Ekip dyeleri arasinda takim ¢alismast nedeniyle etkilesimin artmasi
sonucunda verimliligin yiikselmesi,
e Ekip iiyelerinin bu deneyimden duyduklart memnuniyetin diizeyi,
e Ekip tarafindan hedeflenen amaca ulasildiginda ortaya c¢ikarilan {irliniin

kalitesi.

Ozellikle 1964 yilinda McGrath tarafindan ekip etkililigini 6lgmek i¢in Girdi-Siireg-
Cikt1 (Input-Process-Outcome-IPO) modeli gelistirilmistir. Bu modelde girdiler
tiyelerin etkilesimini saglayan veya sinirlayan onciil faktorlerdir. Bunlar bireysel ekip
tiyelerinin karakteristikleri (yeterlilikler, kisilikler vs.), ekip diizeyinde faktorler (isin
yapisi, dissal lider etkileri gibi) ve Orglitsel ve baglamsal faktorler (Orgiitsel tasarim
ozellikleri, ortam karmagsiklig1 vs.) olarak ifade edilebilir. Bu girdiler isi bagarmaya
yonelik yonlendirilmis ekip etkilesimlerini tanimlayan ekip siireglerini tesvik etmeyi
koordine eder. Siirecler girdilerin ¢iktilara nasil doniistiiriilecegini tanimlayan dnemli
unsurlardir. Ciktilar ise bir veya daha fazla destek grubu tarafindan degerli kabul
edilen ekip aktivitelerinin iirtinleri veya sonuglaridir. Bu ¢iktilar performans (kalite,
miktar gibi) ve iiyelerin duygusal tepkileri (tatmin, baghlik, stirdiiriilebilirlik gibi)
unsurlar1 kapsar (Mathieu vd., 2008: 412).

Literatiirde Cantu (2007: 5-17) ise ekip etkililiginin baz1 boyutlarini su sekilde ifade
etmektedir:
1. Takim tiyelerinin birbirine bagliligi/takim iliskileri,
Isbirlik¢i problem ¢dzme/karar verme siirecleri,
Adanmislik,
Tletisim,
Catisma yonetimi,
Gelisimin devamliligy,
Miisteri odaklilik,

Giiglendirme,

© © N o gk~ w DN

Hedef belirleme ve performans yonetimi,
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10. Liderlik,
11. Tanima/Odiillendirme,

12. Giiven.

Ayrica, ekip c¢alismasinda daha dogru kararlar alinmasi, daha etik bir ortam
olugsmasina zemin hazirlamaktadir. Bunun yani sira ekip ¢alismasinin iiyelerde daha
yiiksek kendini gerceklestirme, 6z-yeterlilik ve etkililik algilamasi sagladigi ve
calisanin gelisimine daha fazlaolanak tanidigi goriilmektedir (Misra ve Srivastava,
2008: 223).

Ekiplerin basarist i¢in verimli ve etkili bir yonetime ihtiya¢ bulunmaktadir. Ekip
lideri ekipteki verimliligin aynasidir ve ekip iiyelerinin kendilerine ve ekibin diger
tiyelerine glivenmeleri i¢in dncelikle ekip liderine glivenmeleri gerekir (Cetin 2008:
84). Ekip calismalarinda etkili bir lider, davranislar1 ile ekip {iyeleri tarafindan
ekipten biri olarak algilanan ve ayn1 zamanda ekip iiyelerinin kendilerini ekip lideri
olarak hissetmesine olanak taniyan bir drgiitsel yapiy1 yaratabilen liderdir (ince,
Bediik ve Aydogan, 2004: 437). Etkili liderligin yetkin, motive olmus ve gii¢ birligi
halinde ¢alisan bir ekiple dengelenmesi, takimlarin basariya ulagmasi i¢in zorunludur
(Sohmen, 2013: 5). Paylasimci liderlik ile ekibin ortak bir amaca yonlendirilmesi
daha kolay olur. Bununla birlikte ekip calismasini olanakli kilan Orgiit yapisina,
uygun bir atmosfere ve acik¢a belirlenmis siireglere gereksinim duyulmaktadir

(Crrakli, 2012: 1).

Yine basarili bir ekipte iiyeler amaglarin1 ve gorevlerini net bir sekilde bilmelidir.
Hedefe ulasabilmek i¢in tistlenmeleri gereken rollerin farkinda olmali ve bu siirecte
karsilasabilecekleri zorluklar1 yenebilmek igin yeterli 6zgiivene sahip olmalidir.
Ayrica etkili bir ekipte saglikli iletisim kurulabilmesi neticesinde farkli diislinceler
hosgorii ile karsilanir ve ekip, giiven duygusu i¢inde biitiinlesmis bir topluluk haline

gelir (Unal, 1998: 294).

Tirkiye’de ekip etkililigi ile ilgili sinirh sayida ¢alisma yapildigr goriilmektedir. Bu

konuda yapilan ¢aligmalardan bazilar1 sunlardir:
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Crrakli, Celik ve Beylik (2012:114), orgiitsel faktorlerin saglik ekiplerinin etkililigi
ve ekip etkililigi bilesenleri {izerine etkilerini ortaya koymak iizere bir calisma
yapmiglardir. Arastirma sonuglarina gore girdi, siire¢ ve ¢ikti yaklagimi temelinde
birer model gelistirilmistir. Arastirma bulgulari, Orgiitsel faktorlerden miilkiyet
durumu ile birlikte calisma seklinin ve egitim-aragtirma hastanesi olup olmama

durumunun ekip etkililigini 6nemli derecede etkiledigi tespit edilmistir.

Zehir ve Ozsahin (2008: 278) savunma sanayinde ar-ge takimlari iizerinde takim
yonetimi ve takim etkinligini belirlemek {lizere bir arastirma yapmistir. 15 takim ve
111 takim iiyesi lizerinde anket yontemi kullanilarak takimlarin sinerji, performans
hedefleri, iletisim, kabiliyetler, kaynaklarin kullanimi, yenilige odaklanma, kaliteye
odaklanma ve etkili liderlik faktorleri acisindan degerlendirilmislerdir. Elde edilen
verilere gore, kaynaklarin kullanimi faktorii disindaki faktorlerin takimin yenilige
odaklanmasi iizerinde pozitif etkileri oldugu tespit edilmistir. Lidere glivenin diisiik
oldugu durumlarda yetenekler faktoriiniin yenilige odaklanma iizerinde pozitif yonde
bir etki sagladig1 tespit edilirken kaliteye odaklanma faktorii iizerinde iletisim ve

yeteneklerin pozitif etkileri oldugu da saptanmastir.

Demirci ve digerleri (2006: 151), orgit kiltiiri ve takim calismasiyla ilgili
uygulamalar arasindaki iligki iizerin bir arastirma yapmislardir. 189 kisiden olusan
bir orneklem grubundan edinilen verilerin analize tabi tutuldugu arastirmanin
bulgularina gore cesitli takim uygulamalarinin 6rgiitiin temel kiiltiirel unsurlarindan
etkilendigi tespit edilmistir. Orgiit i¢cinde ¢alisanlarin katilimciliginin desteklenmesi
ve Orgiit vizyonunun ¢aliganlar tarafindan paylasilma seviyesi degiskenlerinin takim
icinde isbirligi ve giiven olugma seviyesini pozitif yonde etkiledigi gdzlemlenmistir.
Ayrica, takimin yaraticilik ve yenilik¢ilige yOnelim seviyesinin de Orgiit i¢inde
yaraticilik ve yenilik¢ilige verilen destek degiskeni ile orgiit iginde giiven ortaminin

olusma degiskeninden pozitif etkilendigi tespit edilmistir.
Duygulu ve Ciraklar (2008:6) Futbol takimi, basketbol takimi, halk danslar

toplulugu tyeleri ve tiyatro c¢alisanlarindan olusan rastgele sec¢ilmis 149 kisilik

orneklem grubunda ekip etkililigi ile liderlik rolleri arasindaki iliskiyi incelemistir.
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Bulgulara gore ekip etkililigi ile liderlik rolleri arasinda anlamli bir iliski bulundugu

tespit edilmistir.

Celen (2011: 170), Giilhane Askeri Tip Fakiiltesi Egitim Hastanesinde 423 saglik
caligani iizerine yaptig1 arastirma ile ekip caligmasi etkililiginin is tatmini ve hasta
giivenligi kiiltiirii iizerine etkisini incelemistir. Ekip c¢alismasi etkinliginin is tatmini
ve hasta glivenligi kiiltiirii lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu tespit

edilmistir.

Ince, Bediik ve Aydogan(2004: 153) ekip ¢aligmalarinin basarisinda etkili drgiitsel
faktorleri, orgiitsel destek, siire¢lere odaklanmak, gorevlerin yeniden tanimlanmasi,
stirekli 6grenme ve Sistemlerin yeniden diizenlenmesi seklinde tespit etmislerdir. Bun
karsin Demirci ve digerlerine (2006: 154) gore esnek olmayan, baskici, ¢alisanlarina
given duymayan, yetki devri ve bilgi paylasimindan kagman liderlerin ekip
caligmasma engel oldugu saptanmustir. Buna ilaveten, Wamer’e gore ekiplerin
basarisiz olma sebeplerinden birinin de liderlerin otoritelerinin sarsilmasi kaygisi
oldugu tespitidir (Unal, 1998:293).

Misra ve Srivastava (2008: 226), ortak hedef belirlemeye yonelik yonetim becerileri
ile ekip olusturma arasindaki iliskide liderligin belirleyici roliinii inceleyen bir
arastirma yapmistir. Hindistan’da 307 banka g¢alisan1 iizerinde yapilan arastirma
neticesinde, iyi belirlenmis bir ortak hedefin ekip ¢alisanlarinin belirlenen hedefe
ulagmaya daha fazla odaklanmasina olanak sagladigi tespit edilmistir. Liderlik

tarzinin, orgiitsel performans agisindan belirleyici rol oynadigi gézlemlenmistir.

Serinkan ve Arat’a (2015: 280-281) gore basarili bir ekip ¢alismasi i¢in; amag odakli
olmak, dogru iiyelere sahip olmak, konu iizerinde ¢alisacak yeterli zamana sahip
olmak, yonetimin ekip c¢alismasina verdigi Onem, yoOnetimin ekip c¢aligmasina
katilimi, ekip iginde etkin iletisim, etkin problem ¢6zme, kaynaklara ulagma ve bilgi
toplama becerisine sahip ekip iiyelerinin varligi, tiyelerin fikirlerin serbestce ifade
edilebildigi bir giiven ortaminin varligi, ayni hedef dogrultusunda calisabilen ekip
tiyelerinin varligi, ekip tyelerinin bilgi ve yeteneklerinden en {ist diizeyde

yararlanabilme, ekip lyelerinin her biri tarafindan ilgili iletisim ve kontrollerin
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yapilabilmesi ve seffaf ve herkese acik olmakla birlikte ekip tiyelerinin sayginlik

kazandig1 bir ¢aligsma ortami saglanmasi gibi faktorler 6nem arz etmektedir.

4.7. ETIiK LIDERLIK, MAKYAVELiZM, ORGUT TEMELLI
OZSAYGI VE EKIiP ETKILILIGIi HAKKINDA YAPILAN
ARASTIRMALAR

Yonetim yazini incelendiginde etik liderlik, makyavelizm, orgiit temelli 6zsaygi ve
ekip etkililigi kavramlar1 arasindaki iligkiyi inceleyen bir calismaya heniiz

rastlanmamaktadir.

Avey, Palanski ve Walumbwa (2011: 573) arastirmalarinda 6zsayginin etik liderlik
ile takipc¢i davranislar1 arasindaki iliskide diizenleyici roliinli incelemistir. Arastirma
bulgulari, etik liderligin takipgilerin Orglitsel vatandaslik davranisi iizerinde pozitif
bir etkisi oldugunu ve bu iliskide 6zsaygi kavraminin diizenleyici rol oynadigim

gostermistir.

Sokmen, Ekmekcioglu ve Celik (2015: 125) algilanan orgiitsel destek, orgiitsel
O0zdeslesme ve yonetici etik davranmiglar1 arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirma
bulgular1 algilanan orgiitsel destek ile oOrgiitsel 6zdeslesme arasinda ve algilanan
orgiitsel destek ile yonetici etik davranislari arasinda pozitif ve anlamli bir iligki

oldugunu gostermistir.

Izgar ve Yilmaz (2007: 341) okul yoneticilerinin 6zsayg: ile karar verme stilleri
arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirma sonucunda karar vermede Ozsaygi
diizeyleri ile dikkatli karar verme stili arasinda pozitif yonli bir iligki tespit
edilmistir. Ozsayg1 diizeyleri ile panik ve erteleyici karar verme, kagingan karar

verme stili arasinda ise negatif yonlii bir iligki oldugu goriilmiistiir.

Sekiguchi, Burton ve Sablynski (2008: 761) ise adanmishigin ¢alisan performansi

tizerine etkilerini ve bu etkilesimde lider-liye degisimi ile orgiit temelli 6zsayginin
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diizenleyici etkisini incelemistir. Arastirmada lider-liye degisimi, ise adanmislik ve

orgiit temelli 6zsayginin ¢alisan performansi lizerindeetkisi oldugu tespit edilmistir.

Giildii ve Donmez (2002: 129) asir1 sag, merkez ve asir1 sol siyasal tutuma sahip
tiniversite 6grencileri arasinda makyavelizm, sosyal sorumluluk, denetim odag1 ve
belirsizlige karsi hosgoriisiizlik bakimindan farkliliklart arastirmigtir. Arastirma
sonuglarma gore asir1 sag yonelime sahip 6grencilerin makyavelizm diizeyleri ve
diger degisken diizeyleri asir1 sol yonelime sahip 0grencilere oranla daha yiiksek

bulunmustur.

Valentine ve Fleischman (2003: 323) tarafindan 6zsaygi, makyavelizm ile sosyal
sermayenin avukatlarin  geleneksel cinsiyetgi bakis agis1 lizerine etkileri
incelenmistir. Arastirma bulgular1 6zsaygi ile gelencksel cinsiyetgi bakis agist
arasinda negatif yonli bir iliski tespit edilirken; makyavelizm ile cinsiyetci
muhafazakar inaniglar arasinda pozitif yonlii bir iligkinin mevcut oldugu

gOriilmiistiir.
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BESINCI BOLUM

ORGUT TEMELLI OZSAYGI BAGLAMINDA ETIiK LIDERLIK
VE MAKYAVELIZMIN EKiP ETKILILiGI UZERINE
ETKILERINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR UYGULAMA

Bu boliimde etik liderlik ve makyavelizmin ekip etkililigi iizerine etkileri ve bu
iligkide orgiit temelli 6zsayginin diizenleyici roliinii ortaya koymaya yonelik olarak

aragtirmanin amact, 6nemi, yontemi ve bulgularina yer verilmektedir.

5.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Teknolojinin gelismesi ile birlikte ekonomik ve sosyal alanda yasanan hizli
degisimler is diinyasim1 da etkilemektedir. Kiiresellesme ile birlikte etik ve ahlak
konular1 ve bu konudaki sorunlar isletmeler agisindan daha fazla tartisiimakta ve
daha fazla 6nemsenmektedir. insanlarin iliski halinde bulundugu her kosulda ve her
yapida etik sorunlarin ortaya ¢iktigi gozlemlenmektedir. Son donemde yapilan
arastirmalar is etiginin ekip etkililigi iizerinde ve dolayisiyla isletme verimliligi
acisindan 6nemini ortaya koymaktadir (Nwinyokpugi ve Nwibere, 2014; Kumar ve
Purchit, 2014; Hijal-Moghrabi, Sabharwal ve Berman, 2017). Isletmeler hizl
degisime ve degisen misteri tercihlerine uyum saglayabilmek, toplumun
belentilerine cevap vermek, orgiitsel etkililigi artirmak, isletmenin siirdiiriilebirligini

saglamak ve siirdiirtilebilir rekabet avantaji elde etmek maksadiyla farkl stratejiler,
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yollar ve yontemler gelistirmeye yonelmekte ve fakli liderlik tarzlarn
benimsemektedir. Isletmeler bir yandan etkililiklerini arttirmaya yonelik stratejiler
belirlerken; diger yandan da ahlaki sorunlar ve ikilemler ile karsi karsiya
kalabilmektedirler. Etik ikilemlerin doguracagi olumsuz sonuglart en aza
indirgeyebilmek icin isletmelerin birtakim etik ilkelere uyarak tedbir almak
durumunda kalmasi ise kaginilmazdir. Bu noktada etik liderligin isletmeler agisindan
bir gereklilik olarak ortaya ¢iktig1 gozlemlenmektedir. Isletmede etik liderlik ile
olusturulan saglam etik degerler giiclii bir kurumsal imaj1, yliksek rekabet giicilinii ve

verimliligi beraberinde getirebilecektir.

Etik ikilemlerin ve sorunlarin giderek artan sekilde tartisildigr kiiresel is diinyasinda
makyavelist kisilik 6zelligine sahip yonetici ve ¢alisanlarin davranis ve uygulamalari
da popiilerligini korumaktadir. Makyavelist kisilik ve Makyavelizm, Italyan diisiiniir
ve politikact Niccolo Machiavelli tarafindan 1513 yilinda kaleme alinan, ancak ilk
kez 1532 yilinda yayimlanan “Prens” adli eserindeki diisiince sistematiginde
temellerini bulmaktadir. Amaca giden her aracin kullanilmasinin mesru goriilmesi
temeline dayanan Makyavelizm kavrami ve makyavelist kisilik, her dénemde
giindelik yasam ve is yasaminda Kkarsilasilan sorunlara kaynaklik etmektedir.
Makyavelizm kavraminda ahlak ile giic kullanimi birbirinden bagimsiz kavramlar
olarak ele alinmaktadir. Bu baglamda yodneticinin sahip oldugu biitiin gii¢ araglarini
gerekli durumlarda digerleri iizerinde kullanabilecegi savunulmaktadir. Ancak
orgiitler veya ekiplerin etkili olabilmesi i¢in yoneticilerin her yola bagvurmay1 uygun
goren kisiler arasinda secilmesi durumunda toplumsal diizenden, adaletten, sosyal
dayanigsmadan ve ahlaki davranigtan bahsedilemez. Bununla birlikte makyavelist
kisilik Ozelliklerine sahip calisanlarin ise alinmada tercih edilmesi, is yasaminda
ahlaki sorunlara da kaynaklik edebilecektir. Bu nedenle caligmada makyavelist
kisiligin ekip etkililigi tizerindeki etkilerinin incelenmesi onem arz etmektedir.
Bununla birlikte ozellikle devlet {niversitelerinde makyavelist kisilik ve
davraniglarin akademisyenler ve idari personelin dahil oldugu ekiplerin etkililigini
nasil etkiledigi konusundaki tespitlerin egitimin kalitesi ve etkililigi agisindan 6nemli

bulgular saglayabilecegi diisiiniilmektedir.
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Literatiirde, etik liderlik ile orgiitsel adalet iliskisi (Aykanat ve Yildirim, 2012), etik
liderlik ile etik iklim iliskisinde orgiitsel politik algilamalarin araci rolii (Akdogan ve
Demirtas, 2014), etik liderlik ve etik iklim algilamalarinin 6rgiitsel bagliliga etkisi
(Bilgen, 2014), etik ikilem, Orgiitsel baglilik ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskinin (Schwepker, 1999) incelendigi goriilmektedir. Yine makyavelizm ile etik
algilar iliskisi (Gliney ve Mandaci, 2009), demografik o6zellikler ile makyavelist
kisilik egilimleri arasindaki iliskiler (Ayan, Unsar ve Kahraman, 2013), makyavelist
kisilik egilimleri ile etiksel karar verme davranisi iligkisi (Bitlisli ve Ding, 2015) ve
narsizm, makyavelizm ve psikopatinin yoneticilerin sosyal gii¢ kullanimina etkileri
(Bolelli, 2018) orgiitsel davranis yazininda Kkarsilasilan ¢alismalar oldugu
anlagilmaktadir. Ayrica literatiirde, 6zsaygmin etik liderlik ve takip¢i davraniglari
tizerindeki diizenleyici roliiniin (Avey, Palanski ve Walumbwa, 2011),
yoneticilerinin karar vermede 6zsaygi ve karar verme stilleri arasindaki iliskinin
(Izgar ve Yilmaz, 2007) ve 6zsaygi, makyavelizm ve sosyal sermayenin geleneksel
cinsiyet¢i bakis agisi lizerine etkilerinin (Valentine ve Fleischman, 2003) ele alindig1
caligmalara da rastlanmaktadir. Fakat etik liderlik ile makyavelizmin ekip etkililigi
tizerine etkisi ve bu iligkilerde orgiit temelli 6zsayginin diizenleyici roliinii ortaya
koymaya yonelik bir calisma heniiz bulunmamaktadir. Literatiirde oOrgiit temelli
0zsayginin belirtilen iliskilerdeki diizenleyici roliiniin yeterince arastirilmamis olmasi
sebebiyle, bu arastirma ile gelistirilen modelin kesfedici bir yapiya sahip oldugu

belirtilebilir.

Bu ¢ergevede arastirmanin amaci, etik liderlik ve makyavelizmin ekip etkililigi
tizerine etkilerini ortaya koymak ve bu iliskide orgiit temelli 6zsayginin diizenleyici
rol oynayip oynamadigini tespit etmektir. Bu amag¢ dogrultusunda ¢alismada “Etik
liderlik algis1 ve makyavelizm ekip etkililigini nasil ve ne yonde etkilemektedir?
Orgiit temelli 6zsayg: yiiksek ve diisiik oldugunda etik liderligin ve makyavelizmin
ekip etkililigi tizerindeki etkisinin siddetinde bir degisme olmakta midir?”” sorularina
yanit aranmaktadir. Bu sorulara yanit aramak icin Nevsehir Haci Bektas Veli
Universitesinde gdrev yapan 952 akademik ve idari personel agisindan etik liderlik
ve makyavelizmin ekip etkililigi tizerindeki etkilerini ortaya koymak ve bu iliskide
orgiit temelli 6zsayg1 kavraminin diizenleyici rolii bulunup bulunmadigini belirlemek

amaciyla bir saha aragtirmasi yapilmistir.
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Literatiirde bu c¢alismadaki degiskenleri bir arada ele alan bir c¢alismaya
rastlanmadigindan ve bahsi gecen degiskenlerin birbirleri ile olan iligkilerinin bir
saha caligmasi ile ortaya konulmasi yoOnetim yazinindaki eksikligi giderme
konusunda bir katki olarak diigiiniilebilir. Yine bu c¢alismada etik liderlik,
makyavelizm, ekip etkililigi ve orgiit temelli 6zsayg1 Ol¢eklerinin giivenilirlik ve
gecerliliklerini test edilerek Tiirkgeye ve Tiirk kiiltliriine uyarlanmasi da bir diger

bilimsel katk1 olarak degerlendirilebilir.

Calismanin, saha arastirmasi bulgularinin tiniversitelerde gorev yapan akademik ve
idari personel agisindan goriilmesi ile yapilan saptamalar iiniversitelerde egitimin
etkililigi ve ekip ¢alismalarin etkililigini degerlendirmede farkli bir bakis agis1 ve
yonetciler ve ¢alisanlar i¢in geribilirim niteligi tagiyacaktir. Bu ¢ercevede arastirilan
degiskenler baglaminda yeni stratejiler gelistirilmesine olanak saglayacak Yol

gosterici nitelikte bulgular saglayacagi diisiiniilmektedir.

5.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin bu boliimiinde kullanilan 6lgek, o6rneklem, model ve hipotezlere yer

verilmektedir.

5.2.1. Orneklem

Aragtirmanin evrenini, Tiirkiye’deki devlet tiniversitelerinde gorev yapan akademik
ve idari personel olusturmaktadir. Ancak maliyet ve zaman kisit1 nedeniyle 6rneklem
secimine gidilmistir. Arastirmanin Orneklemini, Nevsehir Haci Bektas Veli
Universitesinde gorev yapmakta olan 952 (562 Erkek ve 390 Kadin) akademik ve
idari personel olusturmaktadir. Cingi’ya (1994) gore % 95 giliven araliginda hosgorii
miktarinin +0,03 olmasi durumunda 169 personele ulagsmanin Orneklemi temsil
etmesi i¢in yeterli oldugu goriilmektedir. Bu cer¢evede tesadiifi olmayan 6rnekleme

yontemlerinden kolayda o6rnekleme yontemi tercih edilerek arastirma kapsamindaki
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akademisyenler ve idari personele bizzat arastirmaci tarafindan dagitilan ve ayni
zamanda arastirmaci tarafindan yiiz ylize goriisme metodu ile 400 anket dagitilmistir.
Calismada eksik yanitlanan anketler veri setinden ¢ikarildiktan sonra bilimsel olarak
analize tabi tutulabilir 295 anket geri donmiistiir. Bu durumda anketlerin geri doniis
orant %30.9’dur. Bu oran orneklemi temsil ettigini ortaya koymaktadir (Kurtulus,
1998).

5.2.2. Olcekler

Bu ¢alismada Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesinde gorev yapan akademik ve
idari personelin etik liderlik ve Makyavelizm algilarinin ekip etkililigi lizerine etkisi

ve bu iliskide orgiit temelli 6zsaygi kavraminin diizenleyici rolii ortaya konmaktadir.

Bu c¢alismada temel arastirma degiskenlerinden etik liderlik ve makyavelizm
bagimsiz degisken, ekip etkililigi bagimli degisken iken Orgiit temelli 6zsaygi ise

diizenleyici degiskendir.

Bu arastirmada veri toplama araci olarak anket tekniginden yararlanilmigtir. Anketin
ilk bolimiinde orgiit temelli 6zsaygi, etik liderlik, makyavelizm ve ekip etkililigi
Olclimlerine iliskin ifadeler yer alirken, ikinci boliimde katilimeilarin demografik
bilgilerine iliskin ifadeler bulunmaktadir. Olgeklere iliskin detaylar asagda

verilmektedir:

e (Calismada akamik ve idari personelin orgiit temelli 6zsaygi diizeylerini
belirlemek iizere toplam 10 ifadeden olusan Pierce, Gardner, Cummings ve
Dunham (1989) tarafindan gelistirilen Orgiit Temelli Ozsaygi Olgegi
kullamilmistir. Bu 6lgek 5°1i Likert Olgegidir (1=Kesinlikle Katilmryorum,
2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum,
5=Kesinlikle Katiliyorum).

e Akademik ve idari personelin etik liderlik algilarini tespit etmek tlizere De
Hoogh ve Hartog (2008) tarafindan gelistirilen 17 ifadeli Etik Liderlik Olgegi
kullanilmistir. Bu 6l¢egin ifadelerinden 6 ifade etik liderligin ahlaki boyutu, 5
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ifade rol acikligr boyutu ve kalan 6 ifade ise etik liderligin giicli paylasma
boyutu ile iligkilidir. Bu 6lgek de 5°li Likert tipi bir 6l¢ektir (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum,
4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum).

e Akademik ve idari personelin makyavelizme iliskin tutumlarini ortaya
koymak i¢in i¢in Dahlin, Whitaker ve Levy (2009) tarafindan gelistirilen
Makyavelizm Olgegi kullanilmistir. Olgek toplam 16 ifadeden olusmaktadir.
Ayni sekilde bu olgekte de 5°li Likert Olgegi kullanilmustir (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum,
4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum).

e Katilimcilarin ekip etkililigi algilarini tespit etmek icin Awamleh ve Gardner
(1999) tarafindan gelistirilen 11 ifadeli Ekip Etkililigi Olgegi kullamlmistir.
Bu ifadeler i¢in 5°1i Likert Olgegi kullanilmistir (1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum,

5=Kesinlikle Katiliyorum).

Bu 6l¢eklerin giivenilirlikleri ve gegerliliklerine dair veriler Tablo 5.2 ve Tablo 5.3’te
goriilmektedir. Olgeklerin giivenilirlik katsayilarma bakildiginda etik liderligin
boyutlarindan Ahlaki Diiriistliik (0.93), Giicli Paylagsma (0.93), Rol Aciklig1 (0.94),
Etik Liderlik (0.93), Orgiit temelli 6zsayg1 (0.91), Ekip Etkililigi (0.94),
Makyavelizm (0.90) olarak hesaplanmigtir.  Nunnally (1978)’e goére sosyal
bilimlerde bir Olgegin giivenilir olarak kabul edilmesi i¢in Cronbach’s Alpha
katsayisinin 0.70’in {lizerinde olmalidir. Bu durumda arastirmadaki tiim 6lgeklerin

giivenilir oldugu anlasilmaktadir.

Anketin son boliimiinde ise katilimcilarla ilgili demografikdzelliklere iliskin bir

takim sorulara yer verilmistir.

5.2.3. Model ve Hipotezler

Bugalismada hipotezleri belirlemek icin ge¢miste yapilan c¢alismalar incelenmis ve

her boliimiin sonunda arastirma bulgulart yer almaktadir. Arastirma konusu ile ilgili
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gegmiste yapilan bir ¢alisma bulunmamaktadir. Buna karsin ¢alismada dolayli olarak

iligkili arastirmalarin bulgularina yer vermistir.

Orgiitsel davranis yazin1 incelendiginde bazi arastirmalarin is etiginin ve etik
liderligin ekip etkililigi ve dolayisiyla igletme verimliligi iizerinde pozitif ve anlamli
etkiye sahip oldugunu ortaya koydugu goriilmektedir (Nwinyokpugi ve Nwibere,
2014; Kumar ve Purohit, 2014; Hijal-Moghrabi, Sabharwal ve Berman, 2017). Bu
bulgulara dayanarak etitk liderligin boyutlarinin ekip etkililigini pozitif yonde
etkileyecegi diisiiniilmekte ve bu bakis agistyla etik liderlik ile ekip etkililigine dair

hipotezler su sekilde tasarlanmustir:

Hipotez 1: Etik Liderligin ahlaki diriistlik boyutuna iliskin algilamalar ekip
etkililigi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2: Etik Liderligin rol agikligi boyutuna iliskin algilamalar ekip etkililigi
tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3: Etik Liderligin giicii paylasma iliskin algilamalar ekip etkililigi lizerinde
pozitif etkiye sahiptir.

Jones ve White (1983) bilgisayar simiilasyonu oyunlarma 32 ekip halinde katilan
teknik-profesyonel ve yonetim alanlarindaki 115 yiiksek lisans 6grencisi iizerinde
makyavelizm, gorev egilimi ile ekip etkililigi iliskisini incelemistir. Bu ¢aligmanin
bulgularina goére goérev egilimi ve makyavelizimin ekip etkililigi i¢in Onemli
belirleyiciler oldugu saptanmistir. Daha onceki c¢alismalarda yiiksek makyavelizm
puanina sahip olanlarin diisiik olanlara gore yliz yiize durumlarda daha basarili
oldugu ileri siiriilmiistii. Bu ¢aligmada ise yarisan gruplar arasinda anlaml yiiz yiize
etkilesimi firsatt az olan makyavelistlere kiyasla yiiksek makyavelist puana sahip
olanlarin 6nemli ciktilarla sonucglanan stratejik ve operasyonel kararlar verdiklerini
ortaya koymuslardir. Buna karsin Jaffe, Nebenzahl ve Gotesdyner (1989) bilgisayarl
yonetim oyununa katilan 125 yonetici iizerinde yaptiklari aragtirmada makyvelizm,
gorev egilimi ve ekip etkililigi iliskisisini incelemistir. Goérev egiliminin ekip
etkinliginin belirleyici oldugu ancak makyavelizmin ekibin etkililigi veya basarisi
icin belirleyici olmadigr saptanmistir. Bu bulgular ve Tirk is kiiltiirii dikkate

alimarak bu c¢aligmada makyavelizm ile ekip etkililigi arasinda negatif iliski
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olabilecegi disilinlilmekte ve boylelikle her iki degiskene dair hipotez asagidaki
sekilde tasarlanmistir:
Hipotez 4: Calisanlarin makyavelizme dair tutumlari, ekip etkililigi tizerinde negatif

etkiye sahiptir.

Yine Gardner, Van Dyne ve Pierce (2004: 307) tarafindan insaat sektorii ¢alisanlari
lizerinde yapilan ¢alismanin bulgulari, 6rgiit temelli 6zsaygi ile performans arasinda
pozitif ve anlamli bir iligki oldugu ve ayrica orgiit temelli 6zsayginin, iicret diizeyi ile
performans iliskisinde diizenleyici rol oynadig1 gozlemlenmistir. Yine Erden (2011:
34) orgiite baglilik ile orgiitsel adalet iliskisinde orgiit temelli 6zsayginin diizenleyici
degisken roliinii inceledigi arastirmanin bulgularina gore; orgiit temelli 6zsaygi ile
orgiitsel adaletin boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu saptanmistir.
Bu bulgular temelinde 6rgiit temelli 6zsayginin diizenleyici degisken olarak modele
dahil edilmesine karar verilmistir. Ayrica orgiit temelli 6zsayginin ekip etkililigini
pozitif ve anlamli sekilde etkileyecegi diisiinlilmektedir. Yine oOrgiit temelli
0zsayginin hem etik liderlik algilamalar1 hemde makyavelizm agisindan diizenleyici
rol oynacagi beklentimizdir. Bu baglamda Onceki ¢alismalarin bulgulart ve
beklentiler dikkate alinarak orgiit temelli 6zsayginin, etik liderlik ve makyavelizmin
ekip etkililigi iligskisinde diizenleyici roliine iliskin hipotezler asagidaki gibi

tasarlanmistir:

Hipotez 5a: Orgiit temelli 6zsaygi, etik lideriligin ahlaki diiriistliik boyutuna iliskin
algilamalarin ekip etkililigi tizerindeki etkisinde diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5b: Orgiit temelli dzsaygi, etik liderligin rol agikligi boyutuna iliskin
algilamalarin ekip etkililigi iizerindeki etkisinde diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5c¢: Orgiit temelli dzsaygs, etik liderligin giicii paylasma boyutuna iliskin
algilamalarin ekip etkililigi tizerindeki etkisinde diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5d: Orgiit temelli 6zsaygi, ¢alisanlarin makyavelizme iliskin tutumlarinmn

ekip etkililigi tizerindeki etkisinde diizenleyici rolii oynayacaktir.

Bu ¢alismada etik liderlik ve makyavelizmin ekip etkililigi iizerindeki etkisi ve bu

degiskenler arasindaki iliskide oOrgiit temelli 0Ozsayginin diizenleyici rolil
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incelenmektedir. Arastirmanin amaci ve ilgili literatiirdeki c¢alismalar dikkate

alinarak asagidaki kavramsal aragtirma modeli gelistirilmistir.

ETiK LIDERLIK
ALGILARI

e  Ahlaki Diriistliik
e  Giict Paylagsma
e Rol Aciklig1

ORGUT TEMELLI
OZSAYGI

MAKYAVELIiZM /\V

EKIiP ETKILILiGi

Sekil 5.1: Kavramsal Arastirma Modeli

5.3.4. Veri Analiz Yontemleri

Calismada ilk olarak veri eleme siireci uygulanmistir. Bu noktada Hair ve digerleri
(2009) tarafindan onerilen asamalar dikkate alinmistir. Buna gore oncelikle kayip
verilerin kontrolii yapilmis ve kayip veriler i¢in uygun teknigin se¢imine karar
verilmigtir. Daha sonra u¢ deger tespiti i¢in Mahalanobis uzakliklar1 incelenmistir.
Veri eleme siireci kapsaminda son olarak verilerin normal dagilima sahip olup

olmadig1 kontrol edilmistir.

Bu agamadan sonra ¢alismanin amaci kapsaminda gelistirilen modelin test edilmesi
icin uygun analiz tekniginin se¢imi yapilmistir. Bu ¢alisma kapsaminda etik liderlik
boyutlarinin ve Makyavelizmin ekip etkinligi iizerindeki etkisinde oOrgiit temelli
Ozsaygmin diizenleyici rolii arastirilmustir. Literatiirde Orgiit temelli 6zsayginin

belirtilen iliskilerdeki diizenleyici roliiniin yeterince aragtirtlmamis olmasi sebebiyle,
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gelistirilen bu modelin kesfedici bir yapiya sahip oldugu belirtilebilir. Buna ilaveten
etik liderligin {i¢ alt boyut ile ele alinmas1 modeli kompleks hale getirmektedir. Bu
nedenle mevcut arastirmada gelistirilen modelin test edilmesinde yapisal esitlik

modellemesi (YEM) kullanilmistir.

YEM kompleks modellerin ve iligkilerin arastirildigt modellerde tercih edilen bir
analiz teknigidir (Schumacker ve Lomax, 2010: 2). YEM kovaryans ve varyans
temelli olmak iizere iki sekilde incelenebilmektedir (Hair vd., 2014: 4). Kismi en
kiigiik kareler (KEKK) yontemi varyans temelli yapisal esitlik modellemesidir. Bu
yontemin kovaryans temelli YEM’e gore kesfedici modeller ve arastirmalar i¢in daha
uygun oldugu vurgulanmaktadir. Ayrica son on yil igerisinde KEKK-YEM ile
olusturulan ve arastirilan ¢alismalarda ciddi bir artis s6z konusudur (Usakli ve
Kiigiikergin, 2018). Bu noktada mevcut arastirmanin kesfedici bir nitelige sahip
olmasmin yaninda kompleks bir yapiya da sahip olmasi nedeniyle bu calismada

KEKK-YEM kullanilmistir.

KEKK-YEM o6l¢iim modeli ve yapisal model olmak iizere iki asamadan
olusmaktadir (Hair vd., 2014). Ol¢iim modeli gozlenen degiskenler ile ortiik
degiskenler arasindaki iliskileri temsil etmektedir (Triemstra vd., 1998: 586).Mevcut
calismadaki yapilarin tiimii yansitici bir dl¢iim ile ele alinmistir.Bu nedenle 6l¢iim
modelinde 6nerildigi lizere yap: glivenirligi, yakinsak gegerlik ve ayirt edici gegerlik

incelenmigstir (Hair vd., 2014: 97).

Yakinsak gecerlik birortiik degiskenin gostergeleri i¢in orta diizeyli karsilikli iliskiyi
gerektirmeyi ifade eder. Ayt edici gegerlik farkli Ortik degiskenlerin
gostergelerinin asir1 derecede karsiliklik iligki iginde olmamasinmi ifade etmektedir
(Grace, 2006: 104).Yakinsak gegerlik oOlglim modelindeki oOrtilk degiskenleri
yordayan gozlenen degiskenlerin faktor yiiklerinin yaninda, yapi giivenirligine ve
ortalama aciklanan varyans (OAV) degerlerine gore de incelenebilmektedir (Hair vd.
2013: 618, 619). Faktor yiikii her bir gézlenen degisken ile ortiik degisken arasindaki
korelasyonu ifade eder (Hair vd., 2013: 110) ve gozlenen degiskenlerin ortiik
degiskenler {izerindeki standartlastirilmis faktor yiikleri en az.40 ve {iizerinde

olmalhdir (Hair vd., 2014: 104). OAV ise bir yap:1 lizerindeki ifadelerin yiikii igin
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hesaplanir ve yakinsaligin 6zetleyici bir gostergesidir. OAV her bir ortiik degisken
icin hesaplanmali ve minimum .50 degerine sahip olmalidir (Hair vd., 2013:
619).Yap1 giivenirligi ayn1 oOrtiilk yapidaki ifadelerin yapiyr tutarli bir sekilde
yansitmasini anlamlandiran igsel tutarliligl ifade eder ve .60 ve iizerinde ise kabul
edilebilir oldugu belirtilebilir (Hair vd., 2013: 619). Yap1 giivenirligi i¢in ayrica
Cronbach’s alpha katsayilari da incelenmistir. KEKK-YEM’de ayirt edici gegerlik
farkli yontemlerle kontrol edilebilmektedir. Bu ¢alismada Fornell ve Larcker (1981)
tarafindan Onerilen yontemin yani sira Henseler, Ringle ve Sarstedt (2015) tarafindan
onerilen HTMT (heterotrait-monotrait ratio) yontemi ile de ayirt edici gegerlik

incelenmistir.

Olgiim modelinin uygulanmasindan sonra yapisal model incelenmistir. Yapisal
modelin incelenmesinde Hair ve digerleri (2014: 169) tarafindan 6nerilen asamalar
dikkate almmustir. Bu kapsamda ilk olarak ¢oklu baglanti sorununun var olup
olmadigin1 kontrol etmek i¢in varyans bilylitme faktorlerine (variance inflation
factors: VIF) iliskin degerler incelenmistir. Ikinci olarak yapisal modeldeki yol
katsayilar1 ve anlamlilik diizeyleri incelenmistir. Ugiincii olarak belirlilik katsayisi
olan R? degeri incelenmistir. Bu katsay1 modelin tahminleme dogrulugunu 6lgmek
icin kullanilmaktadir ve onciil faktorlerin digsal faktorii aciklama diizeyini ifade
etmektedir (Hair vd., 2014: 174). Dérdiincii olarak etki boyutu (f?) incelenmistir. 2
etki boyutu belirli bir dissal yap1 modelden cikartildiginda R? degerindeki degisiklik
ilr birlikte, ¢ikartilan bu yapinin igsel yapi tizerindeki sabit etkisinin olup olmadigini
degerlendirmek 1i¢in kullanilabilmektedir (Hair vd., 2014: 177). Son olarak
tahminleyicilerin 0nemini degerlendirmek i¢in Stone-Geisser’in Q2 degeri
incelenmistir. Bu degerin incelenmesi ile modelin tahminleme uygunlugu i¢in bir
belirtegtir (Hair vd., 2014: 178). Q? degeri Hair ve digerleri (2014) tarafindan
onerildigi sekilde blindfolding yontemi kullanilarak hesaplanmustir. Orgiit temelli
0zsaygmin diizenleyici roliiniin tespit edilmesinde iki asamali yaklasim diger
yontemlere gore daha fazla istatistiksel giic sundugu i¢in (Hair vd., 2017: 253),iki

asamal1 (two-stage) yaklagim tercih edilmistir.
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KEKK-YEM analizi i¢in SmartPLS 3.2.8 programindan yararlanilirken (Ringle,
Wende, & Becker, 2017), veri eleme siirecindeki analizlerle birlikte frekans analizi
ve tanimlayici istatistikler (bkz. EK-1, EK-2) icin SPSS (Statistical Package for the

Social Sciences) programindan faydalanilmistir.

5.3. ARASTIRMA BULGULARI

Yapilan arastirmanin bu kisminda aragtirmaya katilan akademik ve idari
personellerin  demografik ozelliklerine, arastirma bulgularna ve model ve

hipotezlerin test edilmesi konularina kapsamli olarak yer verilmektedir.

5.3.1. Demografik Bulgular

Aragtirmaya katilan kisilerin demografik 6zellikleri ile ilgili bulgular Tablo 5.1°de

verilmektedir.

Tablo 5.1: Katiimeilara iliskin Demografik Bulgular

Demografik Ozellikler Yiizde Demografik Ozellikler Yiizde

— f (%) P )
Cinsiyet Egitim
Kadin 110 37,3 Lise 11 3,7
Erkek 185 62,7 Meslek Yiiksekokulu 20 6,8
Medeni Durum Fakiilte 106 35,9

. 191 64,7 Yiiksek Lisans ve 158 53,6
Evli
Doktora

Bekar 104 35,3 Gelir Durumu
Yas Durumu 3000-5000 TL aras1 95 32,2
21-30 yas arasi 67 22,7 5001-7000 TL aras1 145 49,2
31-40 yas arasi 148 50,2 7001-9000 TL aras1 33 11,1
41-50 yas arast 64 21,7 9000 TL uizeri 22 75
50 yas ve iizeri 16 54 Akademik Unvan
Is Deneyimi Profesor 8 2,7
1 yildan daha az 10 2,4 Dogent 14 4,7
1-5 yil arasi 56 19,0 Doktor 6gretim iiyesi 31 10,5
6-10 y1l arasi 100 33,9 Arastirma Gorevlisi 65 22,0
11-15 yil arasi 50 16,9 Ogretim Gorevlisi 55 18,6
15 yil tizeri 79 26,8 Yonetici
idari Personel Evet 63 21,4
Genel Sekreter 1 0,8 Hayir 232 78,6
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Daire Bagkani 8 6,6
Fakiilte Sekreteri 3 2,4
Sube Miidiirii 15 12,3
Sef 8 6,6
Memur 76 62,3
Diger (Hizmetli vb.) 11 9,0

Tablo 5.1°de goriildiigli tizere katilimcilarin %62.7’si erkek ve %37.3’1 kadindir.
Diger taraftan bu katilimeilarin ¢ogunlugu (%64,7) evli ¢alisanlardan olugmaktadir.

Bu katilimcilarin yalnizca %21,4°l yonetici pozisyonunda ¢aligmaktadir.

Katilimeilarin  biiyiik  bir  kismmin  (%50,2) 31-40 yas araliginda oldugu
gozlenmektedir. Bununla birlikte katilimcilarin %78,6’s1 5 yildan fazla is deneyimine

sahiptir.

Katilimeilarin %3,7°si lise, %6,8’1 meslek yiiksekokulu, %35,9’u fakiilte ve %53,6’s1

yiiksek lisans ve doktora mezunudur.

Katilimcilarin % 58.6’s1 akademik personel iken, % 41.4’4 idari personelidir. Bu
katilimcilarin ¢ogunlugu (%67,8) 5001 TL ile 7000 TL arasinda gelir elde ettigini
belirtmistir.

5.3.2. Veri Eleme Asamasi

Veri setinde Oncelikle kayip veriler kontrol edilmistir. Tespit edilen kayip verilerin
atamasinda Hair ve digerleri (2014: 51) tarafindan Onerilen kriterler dikkate
alinmistir. Buna gore kayip verilerin atanmasinda ortalama deger atama yontemi
kullanilmastir. Ikinci olarak ug deger tespiti icin Mahalanobis uzaklig1 incelenmistir.
Mahalanobis uzakliginin incelenmesinde Hair ve digerleri (2013: 65) tarafindan
onerilen deger dikkate alinmistir. Ucdeger tespitinde herhangi bir ihlal ile
karsilagilmamistir (Mahalanobis D (54) >176.83, p<.001). Son olarak verilerin
normal dagilimi kontrol edilmistir. Bu noktada basiklik ve carpiklik degerleri
incelenmigstir. Carpiklik degerlerinin Onerilen degerleri ihlal etmemesine karsin,

orgiit temelli Ozsaygi Olglimiindeki ti¢ ifade (OTO2, OTO6 ve OTO9) ve
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makyavelizm Ol¢limiindeki bir ifadenin (M2) basiklik degerleri ihlale neden

olmaktadir. Bu sebeple bu ifadeler analizden ¢ikartilmistir (bkz. EK-2).

5.3.3. Ol¢iim Modeli

KEKK-YEM’in ilk asamasi olarak 6l¢iim modeli test edilmistir. Mevcut ¢aligmadaki
yapilarin tiimii yansitici bir 6l¢iim ile ele alinmistir.Bu nedenle 6l¢iim modelinde
Onerildigi lizere yap1 giivenirligi, yakinsak gecerlik ve ayirt edici gecerlik
incelenmistir (Hair vd., 2014: 97). Uygulanan ilk 6l¢lim modeli sonucunda bazi
ifadelere (M1, M13, M14, M15, M16) ait faktor yiiklerinin Onerilen deger olan
50’nin altinda oldugu, baz1 ifadelerin de (EE2 EE7; ELA2, ELAS3; ELRS8; ELG16)
varyans biiyiitme faktor (variance inflation factors: VIF) degerlerinin Onerilen
minimum deger olan 5’in iizerinde oldugu tespit edilmistir. Bu ifadeler ol¢iim

modelinden cikartilarak analiz tekrarlanmistir. Olgiim modeli sonuglar1 Tablo 5.2°de

Ozetlenmistir.
Tablo 5.2: Ol¢iim Modeli Sonuclar
Olcek Boyut  ifadeler 1; ‘L’ZZ’ tdegerleri BYG ~ OAV CrA"E)?]zch

ELA1 .920 88.644
Ahlaki ELA4 .927 91.162

Diiriistliik ELAS 912 71.931 95 83 93
ELA6 .892 56.785
ELG1 .929 81.295
- ELG2 .908 72.109

Etik Liderlik Pa(;&‘;;a ELG3 824 22020 94 .77 93
ELG4 .824 30.545
ELG6 .902 70.155
ELR1 941 96.039
< ELR3 .934 71.769

Rol Agiklig: ELRA 902 45 085 .96 .85 .94
ELR5 919 55.855
M3 .704 15.471
M4 .827 27.535
M5 .629 10.794
M6 543 12.181

Makyavelizm M7 .650 15.125 91 52 .90
M8 .586 13.277
M9 .790 32.707
M10 .796 31.208
M11 .837 40.180
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M12 .756 28.719

EE1 .843 35.298
EE3 .812 28.927
EE4 .851 37.691
EE5 .882 57.361
Ekip Etkililigi EE6 77 26.485 .95 .66 .94
EES8 .837 30.961
EE9 .865 40.053
EE10 .866 51.324
EE11 .565 10.817
0OTO1 .754 8.745
0OTO3 187 8.866
OTO4 795 8.730
Orgiit Temelli Ozsaygi OTO5 .764 7.891 .92 .62 91
OTO7 .640 5.415
OTO8 .869 12.319
0TO10 .861 11.634

Tablo 5.2’de goriildiigi tizere Cronbach’s alpha degerleri .90 ile .94 araliginda iken,
birlesik yap1 giivenirligi (BYG) .91 ile .96 araligindadir. Buna gore yapilara iliskin
igsel tutarliligin saglandigr belirtilebilir. Ortalama agiklanan varyans (OAYV)
degerlerinin Onerilen .50 degerinin lizerinde olmasi ve faktor yiiklerinin de onerilen
.500 degerinin iizerinde olmasi sebebiyle yakinsak gegerligin saglandigi belirtilebilir
(Hair vd., 2014: 104). Ayirt edici gegerlik i¢cin hem Fornell ve Larcker (1981) kriteri
hem de HTMT degerleri incelenmistir.

Tablo 5.3: Ayirt Edici Gegerlik Sonuglari

Fornell- AD EE GP 0TO M RA
Larcker

AD 913

EE 822 816

GP 798 815 879

0TO 208 212 173 785

M “541 ~570 597 -145 719

RA 763 787 798 226 -625 024
HTMT AD EE GP 0TO M RA

AD: Ahlaki Diiriistliik; GP: Giicii Paylasma; RA: Rol Agikligi; M: Makyavelizm; EE: Ekip Etkililigi,
OTO: Orgiit Temelli Ozsaygi; Koyu ve italik olan capraz degerler OAV nin karekokiinii temsil
etmektedir.
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Tablo 5.3’te goriildiigii izere Fornell ve Larcker yontemine gore AVE degerlerinin
karekokiintin ilgili degiskenlerin korelasyonlarindan yiiksek olmasi sebebiyle ayirt
edici gegerlik saglanmistir. Buna ilaveten, HTMT degerleri de .900’iin altinda olmasi
sebebiyle de aywrt edici gegerligin saglandigi belirtilebilir (Henseler, Ringle ve
Sarstedt, 2015).

5.3.4. Yapisal Esitlik Modellemesi

Yapisal modelin incelenmesinde Hair ve digerleri (2014: 169) tarafindan Onerilen

asamalar dikkate alinmistir. Yapisal model sonuglar1 Tablo 5.4’te 6zetlenmistir.

Tablo 5.4: Yapisal Esitlik Modellemesi Sonuglari

Yol Diisiik Yiiksek
H iliskiler ~ katsay t giiven giiven VIF  Pdegeri R? f2 Q?
151 aralig1 aralig1
H1 AD->EE .389 6.459 .269 .505 3.125 .000 .206
H2 GP>EE .304 5.543 .197 415 3.710 .000 .106
H3 RASEE 224 3056 .085 373 3398 002 '° 063 4"
H4 M->EE -.038 1.049 -.107 .034 1.717 294 .004

H: Hipotezler; AD: Ahlaki Diriistlik; GP: Giicii Paylasma; RA: Rol Ag¢ikligi; M: Makyavelizm; EE:
Ekip Etkililigi

Tablo 5.4°te goriiliigi tizere VIF degerlerinde herhangi bir ihlale rastlanilmamustir.
Buna gore ¢oklu baglanti sorunu olmadig: belirtilebilir. Ikinci olarak etik liderlik
boyutlarinin tiimiiniin ekip etkililigi tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu
tespit edilirken, Makyavelizm’in ekip etkililigi lizerinde negatif ama anlamli bir
etkiye sahip olmadig1 bulunmustur. Etik liderlik boyutlar icerisinde ekip etkililigini
etkileyen en giiclii boyut ahlaki diiriistliik iken (6=.380, p<.01, f?=.206), bunu
sirasiyla giicii paylasma (6=.304, p<.01, f?=.106)ve rol acikhig1 (6=.224, p<.05,
f?=.063) izlemektedir. Boylece H1, H2 ve H3 hipotezleri kabul edilirken, H4
hipotezi reddedilmistir.

Ugiincii  olarak modelin tahminleyici giiciiniin anlasilabilmesi i¢in R? degeri

incelenmistir. Buna gore ekip etkililiginin onciil degiskenler tarafindan giiclii bir
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aciklanma degerine sahip oldugu belirtilebilir (Hair vd., 2014: 175). 2 etki boyutu
incelenirken Cohen (1988) tarafindan Onerilen kriterler dikkate alinmistir. Buna gore
ahlaki diirtistliik ve giicli paylasma boyutlarinin ekip etkililigi tizerindeki etki boyutu
orta diizeylerinde iken, rol acgiklifi boyutunun etki boyutu diisiiktiir. Son olarak
tahminleyicilerin uygunlugunu ve gecerligini degerlendirmek icin Stone-Geisser’in
Q? degeri incelenmistir. Q? degeri 0’dan biiyiik oldugu igin ekip etkililigini aciklayan
onciil degiskenlerin tahminleme i¢in uygun oldugu belirtilebilir (SSO= 2.655;
SSE=1.401; Q= .472).

5.3.5. Diizenleyici Etki Sonug¢lar

Etik liderlik ve makyavelizmin ekip etkililigine etkisinde orgiit temelli 6zsayginin
diizenleyici roliiniin tespit edilmesinde iki asamali (two-stage) yaklasim tercih
edilmistir. Orgiit temelli 6zsayginin diizenleyici roliine iliskin bulgular Tablo 5.5°te

sunulmaktadir.

Tablo 5.5: Orgiit Temelli Ozsayginin Diizenleyici Roliine iliskin Sonuclar

Diisilk  Yiiksek

H iliskiler Yol t given  giiven VIF P
katsay1si 9 9 degeri
araligi araligi
H5a AD*OTO->EE 044 446 -.157 197 3,155 .656
H5b GP*OTO->EE .032 422 -.123 174 4,959 673
H5¢c RA*OTO->EE -.146 1.566 -.310 .048 3,872 118
H5d M*OTO->EE .016 .398 -.070 .083 2,050 691

H: Hipotezler; AD: Ahlaki Diiriistlilk; GP: Giicli Paylagsma; RA: Rol A¢ikligi; M: Makyavelizm; EE:
Ekip Etkililigi;OTO: Orgiit Temelli Ozsaygi

Tablo 5.5°teki bulgulardan anlasildigi tizere orgiit temelli 6zsayginin; hem etik
liderlik boyutlarinin hemde makyavelizmin ekip etkililigi {lizerindeki etkisinde
diizenleyici bir role sahip olmadig1 sOylenebilir. Bu bulgulara gore bu 6rneklem
bazinda etik liderligin ekip etkililigi lizerindeki etkisinde orgiit temelli 6zsayginin
belirleyici bir fonksiyonu olmadigi belirtilebilir. Bu baglamda, H5a, H5b, H5c ve
H5d hipotezleri reddedilmistir.

Tablo 5.6’da goriildigli {lizere bu c¢alismanin hipotezleri bir biitiin olarak

degerlendirildiginde Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi 6rneklemi kapsaminda
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makyavelizmin ekip etkililigini etkilemedigi saptanmistir. Oysa 6nceki ¢alismalarda
makyavelizmin etkililik ve performans negatif yonde etki ettigi saptanmistir. Buna
karsin akademisyenler ve idari personel agisindan etik liderligin boyutlari olan ahlaki
diirtistliik, giicli paylasma ve rol agikliginin ekip etkililigini pozitif ve anlamli sekilde
etkiledigi gdzlenmistir. Bu tespitler yonetim literatiiriinde baz1 ¢aligmalarin bulgular

ile benzerlik gostermektedir.

Tablo 5.6: Hipotez Sonuglari

Hipotezler Sonug
Hipotez 1: Etik Liderligin ahlaki diriistliik boyutuna iliskin algilamalar ekip etkililigi Kabul
aobu
tizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 2: Etik Liderligin rol agikligi boyutuna iliskin algilamalar ekip etkililigi Kabul
abu
tizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 3: Etik Liderligin giicii paylasma iliskin algilamalar ekip etkililigi {izerinde Kabul
apu
pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 4: Calisanlarin makyavelizme dair tutumlari, ekip etkililigi iizerinde negatif R
et
etkiye sahiptir.
Hipotez 5a: Orgiit temelli 6zsaygi, etik lideriligin ahlaki diiriistliik boyutuna iliskin R
et
algilamalarin ekip etkililigi izerindeki etkisinde diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5b: Orgiit temelli 6zsaygi, etik liderligin rol agikhigi boyutuna iliskin Ret
€
algilamalarin ekip etkililigi iizerindeki etkisinde diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5c: Orgiit temelli 6zsaygi, etik liderligin giicii paylasma boyutuna iliskin R
et
algilamalarin ekip etkililigi tizerindeki etkisinde diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5d: Orgiit temelli 6zsaygi, ¢alisanlarin makyavelizme iliskin tutumlarinin ekip R
et

etkililigi izerindeki etkisinde diizenleyici rolii oynayacaktir.

Arastirmaya katilanlar acisindan Orgiit temelli 6zsaygmin, hem etik liderlik
algilarinin boyutlan ile ekip etkililigi iliskisinde hem de makyavelizm ile ekip
etkililigi iliskisinde ~diizenleyici rolii oynamadigi saptanmustir. Orneklem
biiyiikliigiiniin artmast durumunda 6zsayginin bu iliskilerdeki diizenleyici roliine dair

daha farkli bulgular ortaya ¢ikabilir.
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SONUC

Yiiksekogretim kurumlari, bir tilkenin gerek toplumsal gerekse bilimsel ve teknolojik
acidan kalkinmasinda 6nem arz eden kurumlarin basinda gelmektedir. Bilindigi gibi
bir toplumda artan egitim diizeyi ile birlikte verimlilik artarken, issizligin ise
azalmas1 miimkiin olabilmektedir. Giinlimiiz diinyasinda yasanan gelismeler ve
kiiresellesme, tiiniversiteleri de i¢inde bulunulan zamanin kosullar1 ve ihtiyaglari
paralelinde yeni politikalar gelistirmeye yoneltmektedir. Universitelerde egitimin
kalitesi, verimliligi ve etkililigi, etkili bir takim veya ekip calismasiyla miimkiin
olabilir. Hi¢ siliphesiz ekiplerin basarisinda liderin etik davramislari da oldukga
onemlidir. Giiniimiizde bir¢ok tliniversitede etik liderligin eksikligi hissedilmektedir.
Yine, ekiplerin etkililigi, tamamlayici yeteneklere ve uygun ahlaki donanima sahip
personel ile artis gosterebilmektedir. Ancak Tirkiye gibi baghilik giidiisiiniin baskin
oldugu gelismekte olan iilkelerde ¢ikara dayali iligskiler ve ¢ikarci etik anlayisi
hakimdir. Bu iligkilerin yanisira kat1 yasal diizenlemeler nedeniyle iiniversitelerde
her zaman uygun ahlaki donanima sahip calisanlar istihdam etmek miimkiin
olamamaktadir. Yani tiniversitelerde makyavelizmin yaymn goriildiigii uygulamalar
ve makyavelist kisilik sahibi personele rastlamak olasidir.  Bununla birlikte
tiniversitelerde Orgiit temelli 6zsaygmin etik liderlik algilarini ve makyavelist
egilimin ekip etkililigi lizerindeki etkilerinin siddetini degistirip degistirmeyecegi
konusu da yeni bir konudur. Bu nedenle ¢alismamizda etik liderlik, makyavelizm,
ekip etkililigi ve orgilit temelli 6zsaygi arasindaki iligkiler hakkinda yapilan literatiir
aragtirmasinin ardindan Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesinde gdrev yapmakta
olan akademik ve idari personelin etik liderlik ve makyavelizm algilarinin ekip
etkililigi lizerine etkilerini belirlemeye iligskin bir gorgiil arastirma yapilmistir. Elde
edilen veriler kismi en kiiciik kareler yontemi varyans temelli yapisal esitlik

modellemesi (KEKK-YEM) yardimiyla analiz edilmistir.

Arastirmanin bulgularma gore; etik liderligin ahlaki diiriistliik, giicii paylagma ve rol
aciklig1 boyutlarinin ekip etkililigi tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu tespit
edilmistir. Yani etik liderlik boyutlar igerisinde ekip etkililigini etkileyen en giiclii

boyutun ahlaki diriistlik boyutu oldugu gozlemlenirken, bunu sirasiyla giicii
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paylasma ve rol agiklig1 boyutunun izledigi tespit edilmistir. Gegmiste Nwinyokpugi
ve Nwibere (2014), Kumar ve Purohit (2014) ve Hijal-Moghrabi, Sabharwal ve
Berman (2017) etik liderlik ve is etigi ile etkililik arasindaki iliski lizerine yaptigi
caligmalarin bulgular1 bu g¢alismanin bulgularini dolayli desteklemektedir. Buna
karsin Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesinde gérev yapmakta olan akademik ve
idari personel acgisindan makyavelizmin ekip etkililigi tizerinde anlamli bir etkiye
sahip olmadig1 gozlemlenmistir. Jaffe, Nebenzahl ve Gotesdyner (1989) bilgisayarli
yonetim oyununa katilan 125 ydnetici lizerinde yapilan arastirmama makyavelizmin
ekibin etkililigi veya basarigi igin belirleyici olmadigi saptanmisti. Bu bulgu
calismanin bulgularini dogrudan desteklemektedir. Ancak Jones ve White (1983)
bilgisayar simiilasyonu oyunlarina 32 ekip halinde katilan teknik-profesyonel ve
yonetim alanlarindaki 115 yiiksek lisans Ogrencisi lizerinde makyavelizm, gorev
egilimi ile ekip etkililigi iliskisini inceleyen c¢alismanin bulgularina gore
makyavelizimin ekip etkililigi i¢in dnemli belirleyiciler oldugu saptanmistir. Bu

ylizden ¢aligmamizin bulgularini desteklememektedir.

Son olarak orgiit temelli 6zsayginin, hem etik liderlik boyutlar ile ekip etkililigi
arasindaki iligkide hemde makyavelizm ile ekip etkililigi arasindaki iliskide
diizenleyici rolii oynamadigi ortaya konmustur. Bu konuda yonetim yazininda heniiz

bir ampirik ¢alisma bulunmamaktadir.

Bu c¢alismada etik liderlik, makyavelizm, ekip etkililigi ve Orgiit temelli 6zsaygi
Olceklerinin giivenilirlik ve gecerliliklerini test edilerek Tiirk¢eye ve Tiirk kiiltiiriine
uyarlamasi alana yapilan énemli bir katkidir. Bu degiskenlerin tiimiinii bir arada ele
alan ve iniversite personeli iizerinde yapilan calisma olmadigindan bulgular
itibartyla da literatiire katki saglayabilir. Ayrica tiniversitede akademisyenler ve idari
personel {izerinde yapilan c¢aligmanin bulgulari, tniversite yonetimini etkililigini

tyilestirme firsat1 olarak degerlendirilebilir.
Universitelerde gdrev yapmakta olan yodneticilere ekiplerinin etkililigini

arttirabilmeleri i¢in etik liderlik ve ekip etkililigi konusunda asagidaki Onerilerde

bulunulabilir.
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» Arastirma kapsamindaki ¢alisanlarin yoneticilerinin ahlaki davranig sergileme
algilan arttiginda ekip etkililiginin arttig1 goriilmektedir. Ekip caligmalarinda
hedeflenen etkililige ulasilabilmesi i¢in yoneticiler kurum i¢i etik norm ve
standartlar gelistirebilir.

» Yoneticilerin gerektiginde astlart ile gilicii paylagsmasi gereklidir. EKip
calismasinin basarisi i¢in yetki devri ve giicii paylasma konularinda {iniversite
yoneticilerine yonelik olarak meslek i¢i egitim programlar1 gelistirilebilir.

» Etkili ekipler olusturulabilmesi ve bu ekiplerin hedefine ulasabilmesi igin etik
liderlik 6nem arz etmektedir. Bu baglamda etik problemlerin en aza
indirgenebilmesi icin yoneticilerin etik dis1 davraniglar sergilememesi
gereklidir.

» Yoneticilerin makyavelist kisilige sahip calisanlarin firsatgr davranislarinin
Online gecebilmesi i¢in caydirict miieyyidelere basvurmasi ve yasal
diizenlemeleri etkin bir sekilde uygulamasi onerilebilir.

» Akademik tesvik ddenegi, siirekli egitim merkezi kurslari, bilimsel aragtirma
projeleri, kamu ¢ikarlarindan ziyade kisisel ¢ikarlara odaklanan galigmalar
gibi alanlarda akademisyenlere yonelik etik kodlar gelistirilmeli ve bu
siireclerde titiz degerlendirmeler yapilmalidir. Aksi takdirde bu siiregler
haks1z kazanimlara yol agmaktadir.

» Akademisyenlerin orgiit temelli Ozsaygilarinimn artmasi igin bilimsel
caligmalar1 tesvik eden yilin bilim adami, yilin bilimsel makalesi gibi
odiillendirme ve tanitim programlar1 uygulanmali ve iilke ¢apinda basinda

duyurulmalidir.

Is diinyasinda Makyavelizm’in 6niine gegilebilmesi i¢in bu kavranmi anlamak ve
makyavelist bireyleri teshis edebilmek onem arz etmektedir. Ciinkii bagkalarinin
duygularini, inanglarmi ve isteklerini anlayabilmek sosyal yasamda basar
saglamanin da anahtaridir (Lyons, Caldwell ve Shultz, 2010: 262). Is yasaminda
makyavelist bireyler tarafindan sergilenen ahlak dis1 ve yasal olmayan davraniglarin
basarili bir sekilde goézlemlenebilmesi, belirlenebilmesi ve calisanlardan gelen geri
bildirimlerin degerlendirilip dikkate alinmasi gerekmektedir (Demirtas ve Bigkes,
2014:106). Bu sayede orgiitlerde makyavelizmi 6nlemek igin ¢esitli mekanizmalar

gelistirilebilecektir.
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Kuramsal acidan ekip etkililigini artirmak i¢in uygun grup biiylkligliniin
belirlenmesi, is ortaminda grup iiyelerine bireysel sorumluluk verilmesi, performans
degerlemede dogru 6lcek ve yontemlerin kullanilmasi, tamamlayici yeteneklere sahip
bireylerin gruba dahil edilmesi, kisisel iligskiler yaratma, grup basarisina da dayali
olarak terfileri yonetme, ekiplerde karar vermede merdiven teknigini benimseme,
ekibin her iiyesinin kritik degerlendirici roliinii iistlenmesini saglama, iist diizey
yOneticilerin lizerinde tartisilmadan alinmis kararlar1 dikkate almamasi, farkli liderli
farklt gruplarin ayni politika sorunlarini tartigsarak tespit etmesi gibi stratejiler
onerilmektedir (Ozgener, 2015). Ayrica Orgiitlerde ekip etkililiginin arttirilabilmesi
icin ekip liyelerinin yani sira iist yonetim kademesinin de 6nemli bir rol oynadigi
unutulmamalhidir. Etkili bir yonetim, 6rgiitiin amaci ve misyonu hakkinda net bir
anlayisa ve stratejik karar alabilme yetenegine sahip olmalidir. Ayrica yonetim
kademesinin ekip ile igbirligi halinde ¢alisabilmesi gereklidir (De Hoogh ve Hartog,
2008:300).

Dust ve digerleri tarafindan yapilan arastirmanin bulgulari, etik liderlere sahip
calisanlarin yaptiklar1 isler ilizerinde daha yiiksek bir etkiye ve kontrole sahip
olduklarim1 gostermistir. Ayrica bu calisanlarin kapasitelerine daha ¢ok giiven
duyduklar1 gozlemlenmistir (Dust vd., 2018:579). Bunun yani sira etik liderlik
sayesinde ¢alisanlarin islerine olan baghliginin arttirilabilecegi de ifade edilmektedir.
Etik liderlik, calisanlarin birbirlerine ve orglitlerine karsi sadakat gostermelerini ve
takim ¢alismasinda isbirligine daha fazla odaklanmalari1 saglanabilecektir (De Hoogh
ve Hartog, 2008:300). Bu nedenle giiniimiiz is diinyasinda etik norm ve standartlar
gelistirilmesi, etik liderligin Oneminin kavranmasi ve bu liderlik tiiriniin

yayginlagmasi gereklidir.

Gegmiste yapilan arastirmalarda egitim ve performans yonetimi uygulamalari,
caliganlara yoOnelik rehberlik uygulamalari, rotasyon gibi farkli Orgiitsel
uygulamalarin orgiit temelli 6zsaygi lizerinde etkisi olabilecegi gdzlemlenmistir.
Ayrica, farkli birgok uygulama konfigiirasyonlariin makul bir sekilde calisanlarin
orgiit temelli 6zsayg1 diizeylerini etkilemesi muhtemeldir (McAllister ve Bigley,

2002: 901). Bununla birlikte orgiitii ile ilgili zaman igerisinde yasanan tiim
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deneyimlerin ¢aliganin Orgiit temelli 6zsaygi diizeyini etkileyebilecegi goz Oniine
alimmalidir (Gardner vd., 2004: 310). Ayrica, Gardner ve digerleri (2014: 318)
tarafindan yapilan arastirma bulgulari; ticret diizeyinin orgiit temelli 6zsaygi diizeyini
etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica, gerek iicret diizeyinin gerekse Orgiit temelli
0zsaygt diizeyinin c¢alisanlarin performanst ile onemli olgiide iligkili oldugu
gozlemlenmistir. Bu baglamda calisanlarin 6rgiit temelli 6zsaygi diizeylerini artimak

i¢in terfi ve odiillendirme gibi yontemlere bagsvurulmasi onerilebilir.

Bu tez c¢alismasinin bazi giicli yanlari oldugu gibi bazi1 smurliliklart da
bulunmaktadir. Birincisi, arastirmanin verileri yalnizca Nevsehir Haci Bektas Veli
Universitesinde gorev yapmakta olan akademik ve idari personelden elde edilmistir.
Arastirma sonucunda elde edilen bulgularin, biitiin yliksekdgrenim kurumu
personellerine genellenebilmesi i¢in daha fazla arastirma yapilmasi gerekmektedir.
Tkincisi, gerek Makyavelizm ile ekip etkililigi konusunda yonetim literatiiriinde ¢ok
az sayida caligmaya rastlanmaktadir. Bu nedenle ¢alismanin kuramsal c¢ergevesinde
bir takim eksikliklerin olabilecegi diisiiniilmektedir. Ugiinciisii, kamu calisanlarinin
bir takim endiseler nedeniyle anket doldurma konusundaki cekincelerinin mevcut
oldugu gozlemlenmistir. Verdikleri cevaplar neticesinde kimliklerinin ifsa
olabilecegi endisesi ve anketi cevaplarken yoneticileri hakkinda yapacaklari olumsuz
degerlendirmeler neticesinde olumsuz tavirlara maruz birakilabilecekleri endisesi

nedeniyle anket doldurma konusunda isteksiz olmalar1 bir diger kisittir.

Calisma kapsaminda incelenen degiskenlere yonelik farkli sektorlerde bir takim
caligmalar mevcuttur. Ancak etik liderlik, makyavelizm ve ekip etkililigi arasindaki
iliskide orgilit temelli Ozsayginin diizenleyici roliine iliskin {iniversitelerde
gerceklestirilen bir arastirmaya rastlanmamistir. Bununla birlikte degiskeninin
yiiksekdgrenim kurumlar1 6zelinde c¢ok fazla ele alinmadigi goriilmektedir.
Dolayisiyla makyavelizm, etik liderlik ve ekip etkililigi iliskisi ozellikle eski
tiniversitelerin personeli ile yeni {iniversitelerin personeli agisindan karsilastirmali
olarak incelenebilir. Ayrica makyavelizm, milliyet¢i egilim, din ile akademik basari

iliskisinde orgiit temelli 6zsayginin diizenleyici rolii de irdelenebilir.
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EKLER

EK-1: Katihmeilara iliskin Tamimlayic1 Istatistikler

Kisaltma ifadeler Ortalama Standart

sapma

OTO1 | isyerimde ciddiye alinirim. 4,0814 0,88072
OTO2 | Isyerimde giivenilirim. 4,3729 0,73536
OTO3 | Isyerimde 6nemliyim. 4,0746 0,91911
OTO4 | Isyerimde degerliyim. 3,9796 0,85690
OTO5 | Isyerimde fark yaratabilirim. 4,2712 0,77439
OTO6 1syerimde yardimseverim. 44271 0,71472
OTO7 | Isyerimde etkiliyim. 4,0983 0,86140
OTO8 | Isyerimde sayilan biriyim. 4,0102 0,87864
OTO9 | Isyerimde isbirligi yapan biriyim 4,4542 0,68296
OTO010 | Isyerimde inandirici biriyim. 4,3017 0,77843

Y oOneticimin eylemlerinin daima ahlaka uygun

ELA1 9 . 3,4034 1,31060
oldugundan eminim.

ELA2 Yoneticim sdylemlerinde samimidir. 3,5000 1,24472

ELA3 B(i?iltljei?clm giivenilir, inamlir ve verdigi sdzleri tutan 3,5017 1,27141

ELA4 Y Oneticim, liend.l cikarindan ziyade astlarinin 3,2136 1,33954
cikarlarini gozetir.

ELAS Yone;tlclm, gecerli bir neden olmadan astlarini 3,4048 1,30779
elestirmez.

ELAG Yoneticim, astlgrlnl zarara ugratacagini bilerek kendi 34221 1.33056
¢ikarlarinin pesinden gider

ELR7 Y o6neticim, astlarin sorumluluklarini agiklar. 3,4014 1,19044

ELR8 | Yoneticim, calisanlardan ne bekledigini aciklar. 3,4608 1,22168

ELR9 Yoneticim, bireysel olarak her bir grup {iyesinin yetki 3,3367 121171
alanin1 agiklar.

ELR10 Yoneticim, ¢alisanlar agisindan performans 3,4178 1,21082

beklentilerini agiklar

ELR11 | Yonetim, onceliklerini daima agiklar 3,4642 1,19077

Yoneticim, gerektiginde astlarin kritik kararlar iizerinde

ELG12 - . . 3,1729 1,26999
etkili olmasina izin verir.
ELG13 Y0f1et1c1m, Vel‘d{gl kararla.rl. astlarin tavsiyeleri 32177 1,26715
dogrultusunda gozden gegirir.
ELG14 | Yoéneticim astlarina zorlu sorumluluklar devreder. 3,3345 1,18267
ELG15 | Yoneticim, astlar1 karar verme siirecine dahil etmez 3,1769 1,29993
ELG16 YoOnetim, astlardan ilgili olduklar 6rgiitsel stratejiler 3,1678 1,24373
konusunda tavsiye alir.
Y Oneticim, astlarin daha gayretli olmalarim saglamak
ELG17 | igin performans hedeflerinin belirlenmesinde onlarin 3,2116 1,32336
fikrini alir.
M1 Basariya ulasma_mda _ya_rdlrpm olacagma inanirsam etik 1,7729 1,10315
davranmamaya istekliyimdir.
M2 Hedeflerime engel oluyorsa, digerlerinin ¢abalarini 1.3898 0,77847

sabote etmeye hazirimdir.

M3 Yakalanma sansim diisiikse hile yaparim. 1,5051 0,91052

M4 Dlgerleflne kar§1 rekabet. avan‘Eajlnl .sﬁrdﬁrmek i¢in 1,6407 1,20361
yalan s0ylemenin gerekli olduguna inanirim.
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Digerleriyle konusmanin tek iyi sebebi, kendi yararima
M5 kullanabilecek bilgi almaktir. 15288 0,96098
M6 Statii, hayatta basarinin iyi bir gdstergesidir. 3,0444 1,37819
M7 Servet biriktirmek benim i¢in 6nemli bir hedeftir. 2,6915 1,27099
M8 Giliniin birinde zengin ve gii¢lii olmak isterim. 3,3492 1,39854
M9 Insanlar yalnizca kisisel ¢ikarla motive olur. 2,5525 1,37388
M10 GfUpIara katilmaktan hoglanmam c¢iinkii digerlerine 2.4102 1,33423
giivenmem.
M11 Takim tiyeleri ilerlemek i¢in her zaman birbirlerini 2 5051 1,30115
grkadan bigaklar.
M12 1$yer1nde herhangi bir zayiflik gosterirsem diger 2.9153 1,39501
insanlar bundan faydalanir.
M13 Diger 1nsanla_r h_er zaman bej‘nlm aleyhime olan 2 4437 1,25941
durumlardan istifade etmeyi planlar.
M14 Kisiler arasi durumlarda emir vermek hosuma gider. 1,9017 1,08820
M15 Durumu kontrol altinda tutmaktan hoslanirim. 2,7797 1,39078
M16 Diger insanlar iizerinde kontrol sahibi olmaktan 22610 1,19651
hoslanirim.
EE1 :(;gllae;cicim, ekip tiyelerinin etkililigine giiglii bir katki 3,2542 1,24531
EE2 ;(ﬂ'(igreltrlmmm eylemleri neticesinde ekip iiyeleri iyi isler 3,4068 1,20259
EE3 Yé-ir-let{mmm davlrar}ls big¢imi, ekibin etkililigi agisindan 3,7559 1,21838
kritik oneme sahiptir.
EE4 Gecgmiste ekip, hedeflerine ulagsmada etkili olmustur. 3,4508 1,02857
EES5 Bugiin, ekip hedeflerine ulagabilmektedir. 3,4932 1,06184
EE6 Ekip, genellikle ¢alismalarini biitgeyi agmadan 3,2993 0,08916
tamamlar.
EE7 Ekipte bireylere saygi gosterilmektedir. 3,5186 1,20606
EES Ekipvﬁyeler‘i., ?kibe saglgdlglm katkinin degerli 3,5458 1,02209
oldugunu diisiinmektedir.
EE9 Ekip iiyelerinin morali oldukga yiiksektir. 3,2814 1,14233
EE10 Calistigim ekibin bir {iyesi olmaktan memnuniyet 3,4847 1,26394
duyuyorum.
EE11 Gelecekte, bagka bir ekibe katilmay1 daha cazip 29153 1,23839
buluyorum.
EK-2: Carpiklik ve Basiklik Degerleri
N Carpiklik Basiklik
C T Standart T Standart
Istatistik Istatistik Hata Istatistik Hata
0101 295 -1,543 0,142 3,253 0,283
0T0O2 295 -1,749 0,142 5,287 0,283
OTO3 295 -1,154 0,142 1,443 0,283
OTO4 295 -1,169 0,142 2,029 0,283
OTO5 295 -1,352 0,142 3,161 0,283
OTO6 295 -1,852 0,142 6,003 0,283
OTO7 295 -0,930 0,142 0,907 0,283
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OTO8 295 -1,080 0,142 1,627 0,283
OTO9 295 -1,704 0,142 5,070 0,283
OTO10 295 -1,455 0,142 3,427 0,283
ELAL 295 -0,586 0,142 -0,783 0,283
ELAZ2 295 -0,613 0,142 -0,617 0,283
ELA3 295 -0,689 0,142 -0,552 0,283
ELA4 295 -0,327 0,142 -1,047 0,283
ELAS 295 -0,626 0,142 -0,720 0,283
ELAG 295 -0,403 0,142 -1,004 0,283
ELR7 295 -0,769 0,142 -0,352 0,283
ELR8 295 -0,827 0,142 -0,381 0,283
ELR9 295 -0,659 0,142 -0,647 0,283
ELR10 295 -0,767 0,142 -0,430 0,283
ELR11 295 -0,864 0,142 -0,216 0,283
ELG12 295 -0,399 0,142 -0,919 0,283
ELG13 295 -0,507 0,142 -0,799 0,283
ELG14 295 -0,649 0,142 -0,462 0,283
ELG15 295 -0,230 0,142 -0,988 0,283
ELG16 295 -0,462 0,142 -0,878 0,283
ELG17 295 -0,493 0,142 -0,980 0,283
M1 295 1,455 0,142 1,244 0,283
M2 295 2,549 0,142 7,160 0,283
M3 295 1,931 0,142 3,165 0,283
M4 295 1,958 0,142 2,590 0,283
M5 295 2,129 0,142 4,266 0,283
M6 295 -0,214 0,142 -1,236 0,283
M7 295 0,205 0,142 -1,071 0,283
M8 295 -0,363 0,142 -1,177 0,283
M9 295 0,567 0,142 -0,860 0,283
M10 295 0,808 0,142 -0,502 0,283
M11 295 0,670 0,142 -0,631 0,283
M12 295 0,205 0,142 -1,216 0,283
M13 295 0,709 0,142 -0,470 0,283
M14 295 1,345 0,142 1,251 0,283
M15 295 0,033 0,142 -1,420 0,283
M16 295 0,612 0,142 -0,721 0,283
EE1l 295 -0,556 0,142 -0,791 0,283
EE2 295 -0,624 0,142 -0,489 0,283
EE3 295 -1,068 0,142 0,275 0,283
EE4 295 -0,632 0,142 0,373 0,283
EES 295 -0,780 0,142 0,399 0,283
EE6 295 -0,397 0,142 0,245 0,283
EE7 295 -0,881 0,142 -0,156 0,283
EE8 295 -1,058 0,142 0,901 0,283
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EE9Q 295 -0,527 0,142 -0,362 0,283
EE10 295 -0,698 0,142 -0,519 0,283
EE11l 295 0,021 0,142 -0,809 0,283
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EK-3: Anket Formu

Sayin Katilimci,

Bu anket, "Etik Liderlik ve Makyavelizm’in Ekip Etkinligi Uzerine Etkileri: Orgiit
Temelli Ozsayginin Diizenleyici Rolii” baslikli yiiksek lisans tez calismasina veri toplamayi
amagclamaktadir. Bilimsel nitelikteki arastirmanin amacina ulagsmasi &zenle vereceginiz
cevaplarla sadlanacaktir. Arastirmaya yapacadiniz katkilardan dolayr simdiden tesekkir eder,
calismalarinizda basarilar dileriz.

Prof. Dr. Sevki 0ZGENER Makbule TALIP

Tez Danismani Nevsehir Hac Bektas Veli Universitesi
Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlist

e-posta: sozgener@nevsehir.edu.tr e-posta: makbule.talip@nevsehir.edu.tr

A. Asadida isyerinizde/kurumunuzda orgiit temelli 6zsaygi ile ilgili ifadeler yer
almaktadir. Liitfen seciminizi asagidaki kutulara “X" isareti koyarak belirtiniz.

Orgiit Temelli Ozsaygi Ifadeleri (Kaynak.Pierce o | £ E

JL., Gardner DG, Cummings, LL ve Dunham RB (1989) | @ 3 | 3 £ g £ P

Organization-based self-esteem: Construct definition, i,:f S |2 ZE § S"g

measurement, and  validation. Academy of | 2E | E ETg = £Es

Management Journal, 32: 622-648). X5 | & g X |2 =&
=

. Isyerimde ciddiye alinirm.

. Isyerimde giivenilirim.

. Isyerimde dnemliyim.

. Isyerimde degerliyim.

. Isyerimde yardimseverim.

. Isyerimde etkiliyim.

. Isyerimde sayilan biriyim.

1
2
3
4
5. Isyerimde fark yaratabilirim.
6
7
8
9

. Isyerimde isbirligi yapan biriyim

10. Isyerimde inandirici biriyim.
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B. Asagdida isyerinizde/kurumunuzda etik liderlik ile ilgili ifadeler yer almaktadir.
Liitfen seciminizi asagidaki kutulara “X" isareti koyarak belirtiniz.

Etik Liderlik Ifadeleri (Kaynak: De Hoogh AHB,
Hartog DND (2008), Ethical and despotic leadership,
relationships with leader's socialresponsibility, top
management team effectiveness andsubordinates'
optimism: A multi-method study, The Leadership
Quarterly 19 (2008) 297-311)

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum

Katiliyorum

Tiimiiyle
Katiliyorum

Ahlak Diiriistliik Boyutu

1.YOneticimin  eylemlerinin daima ahlaka uygun
oldugundan eminim.

2.Yoneticim sOylemlerinde samimidir.

3.Yoneticim glvenilir, inanilir ve verdigi sozleri tutan
biridir.

4.Yoneticim, kendi cikarindan ziyade astlarinin
cikarlarini gozetir.

5.Yoneticim, gecerli bir neden olmadan astlarini
elestirmez.

6.Yoneticim, astlarini zarara ugratacagini bilerek kendi
cikarlarinin pesinden gider (R)

Rol Acikhigi Boyutu

7.Ybneticim, astlarin sorumluluklarini agiklar.

8.Yoneticim, calisanlardan ne bekledigini agiklar.

9.Y0neticim, bireysel olarak her bir grup Uyesinin yetki
alanini aciklar.

10.Ydneticim,  ¢alisanlar  acgisindan  performans
beklentilerini aciklar

11.Ydnetim, dnceliklerini daima agiklar

Giicii Paylasma Boyutu

12.Y6neticim, gerektiginde astlarin kritik kararlar
Uzerinde etkili olmasina izin verir.

13.Yoneticim, verdigi kararlar astlarin tavsiyeleri
dodrultusunda gbzden gegirir.

14.Y6neticim astlarina zorlu sorumluluklar devreder.

15.Y6neticim, astlar karar verme stirecine dahil etmez

(R)

16.Ydnetim, astlardan ilgili olduklar érgiitsel stratejiler
konusunda tavsiye alir.

17.Yoneticim, astlarin daha gayretli olmalarini
saglamak icin performans hedeflerinin belirlenmesinde
onlarin fikrini alir.
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C. Asagida isyerinizde/kurumunuzda makyavelizm ile ilgili ifadeler yer almaktadir.
Liitfen seciminizi asagidaki kutulara “"X" isareti koyarak belirtiniz.

Makyavelizm ifadeleri (Kaynak:Dahlin JJ, Whitaker
BG ve Levy PE (2009) The development anda
validation of a new Machiavellianism Scale, Journal of
Management, 35(2): 219-257).

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum

Katiliyorum

Tiimiiyle
Katiliyorum

1.Basariya ulasmamda yardimci olacadina inanirsam
etik davranmamaya istekliyimdir.

2.Hedeflerime engel oluyorsa, digerlerinin cabalarini
sabote etmeye hazirimdir.

3.Yakalanma sansim dugukse hile yaparim.

4.Digerlerine karsi rekabet avantajini stirdiirmek igin
yalan sdylemenin gerekli olduguna inanirim.

5.Digerleriyle konusmanin tek iyi sebebi, kendi
yararima kullanabilecek bilgi almaktir.

6.Statll, hayatta basarinin iyi bir gdstergesidir.

7.Servet biriktirmek benim icin dnemli bir hedeftir.

8.Gunin birinde zengin ve gigli olmak isterim.

9.insanlar yalnizca kisisel cikarla motive olur.

10.Gruplara katilmaktan hoslanmam ¢iinkl digerlerine
glivenmem.

11.Takim Uyeleri ilerlemek igin her zaman birbirlerini
arkadan bicaklar.

12.isyerinde herhangi bir zayiflik gdsterirsem diger
insanlar bundan faydalanir.

13.Diger insanlar her zaman benim aleyhime olan
durumlardan istifade etmeyi planlar.

14.Kisiler arasi durumlarda emir vermek hosuma gider.

15.Durumu kontrol altinda tutmaktan hoslanirim.

16.Diger insanlar Uzerinde kontrol sahibi olmaktan

hoslanirim.

D. Asagdida isyerinizde/kurumunuzda ekip etkinligi ile ilgili ifadeler yer almaktadir.
Liitfen seciminizi asagidaki kutulara “X" isareti koyarak belirtiniz.

Ekip Etkililigi Ifadeleri (Kaynak:Awamleh R,
Gardner W.L. (1999). Perceptions of leader charisma
and effectiveness: the effects of vision content
delivery, and organizational performance. The
Leadership Quarterly, 10(3), 345-373; Lurey JS,
Raisinghani MS (2001) An empirical study of best
practices in virtual teams, Information & Management
38 (2001) 523-544).

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum

Katiiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1. Yoneticim, ekip Gyelerinin etkililigine glcli bir
katki saglar.

2. Yoneticimin eylemleri neticesinde ekip Uyeleri iyi
isler cikarr.
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3. Yoneticimin davranig bigimi, ekibin etkililigi
acisindan kritik éneme sahiptir.

4. Gegmiste ekip, hedeflerine ulasmada etkili
olmustur.

5. Bugiin, ekip hedeflerine ulasabilmektedir.

6. Ekip, genellikle calismalarini biitceyi asmadan
tamamlar.

7. Ekipte bireylere saygi gosterilmektedir.

8. Ekip Uyeleri, ekibe sagladigim katkinin degerli
oldugunu disiinmektedir.

9. Ekip tyelerinin morali oldukca yliksektir.

10. Calistigim ekibin bir Gyesi olmaktan
memnuniyet duyuyorum.

11. Gelecekte, baska bir ekibe katilmayi daha
cazip buluyorum.

E. Demografik Ozelliklere Iliskin Sorular

1. Medeni Durumunuz: ( ) Evli () Bekar

2. Egitim Durumunuz: ( ) Ilkégretim () Lise ( ) Meslek Yiiksekokulu ( ) Fakiilte

() Yuksek Lisans/Doktora

3.Yasimz : ( )21vyasasadisi ( )21-30vyasarasi ( )31-40 yas arasi () 41-50 yas arasl

( ) 50 yas lzeri

4.Gelir Diizeyiniz: ( ) 3.000 'den daha az ( ) 3000-5000 £ arasi  ( ) 5001-7000 % arasi
() 7001-9000 % arasi () 9000 & Uzeri

5.Is Deneyimi: ( ) 1lyildandahaaz( )1-5ylarasi ( )6-10yilarasi ( ) 11-15yil
arasl ()15 yil Gzeri

6.Akademik Unvanimiz: ( ) Prof. Dr. () Doc.Dr. ( ) Dr. Ogr. Uyesi ( ) Ars. Gor.

() Ogr. Gor.

7.idari Personel Pozisyonunuz: ( ) Genel Sekreter ( ) Daire Bagkani ( ) Fakiilte
Sekreteri ( )Sube Midirii () Sef ( )Memur ( )isci ( )Sézlesmeli Personel ( )
Dider (Litfen belirtiniz: ..........coooeviiiiiiceies )

8. Universitedeki Yonetici misiniz?: (....) Evet  (....) Hayrr

9.Yoneticilik Pozisyonu: (Litfen Belirtiniz: .........cccccoovevieici e )

10.Cinsiyet: ( ) Kadin ( ) Erkek

Katkilarimzdan Dolay: Tesekkiir Ederiz.
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