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ÖZET 

Hemen her örgüt, yaptıkları iĢlerin ve ürettikleri mal ve hizmetlerin müĢteriye daha 

çok hitap edebilmesi için emek sarf etmektedirler. Eğitim sektörü gibi emek yoğun 

iĢletmelerde ekip ruhunun gerekliliği ön plana çıkarmaktadır. NevĢehir ilinde kamu 

sektöründeki eğitim kurumlarında ekip performansını etkileyen faktörleri inceleyen 

çalıĢmaların sınırlı olması nedeniyle bu çalıĢma tasarlanmıĢtır. Bu kapsamda etik 

liderlik, çalıĢan sessizliği ve iĢyeri maneviyatının ekip performansı üzerine etkileri 

tartıĢılmaktadır. AraĢtırmanın amacı, etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip 

performansına etkilerini ortaya koymak ve bu değiĢkenlerin ekip performansına 

etkilerinde iĢyeri maneviyatının aracı rolü oynayıp oynamadığını tespit etmektir. 

AraĢtırmanın örneklemini, NevĢehir il ve ilçelerinde Milli Eğitim Bakanlığında bağlı 

kurum ve kuruluĢlar görev yapan kamu çalıĢanları oluĢmaktadır (n=363). 

AraĢtırmada veriler, Brown vd.(2005) tarafından geliĢtirilen etik liderlik ölçeği, Van 

Dyne vd. (2003) tarafından geliĢtirilen çalıĢan sessizliği ölçeği, Milliman vd.(2003) 

tarafından tasarlanan iĢyeri maneviyatı ölçeği ve Thompson vd.(2009) tarafından 

geliĢtirilen ekip performansı ölçeğini kapsayan bir anket formuyla toplanmıĢtır. 

AraĢtırmanın hipotezlerini test etmek amacıyla doğrulayıcı faktör analizi ve yapısal 

eĢitlik modellemesi ve Preacher ve Hayes (2008) tarafından önerilen Process 

Makrosu yardımıyla BC Örnekleme Yöntemi kullanılmıĢtır.  

AraĢtırma bulgularına göre etik liderlik ekip performansını pozitif etkilediği tespit 

edilmiĢtir. Buna karĢın çalıĢan sessizliğinin ekip performansı üzerinde negatif etkiye 

sahip olduğu görülmüĢtür. Ayrıca iĢyeri maneviyatının ekip performansı üzerinde 

pozitif etkiye sahip ortaya konmuĢtur. Benzer Ģekilde etik liderliğin iĢyeri 

maneviyatını pozitif etkilediği saptanmıĢtır. Öte yandan iĢyeri maneviyatının etik 

liderlik ile ekip performansı arasındaki iliĢkide aracı etkiye sahip olduğunu, fakat 

iĢyeri maneviyatının çalıĢan sessizliği ile ekip performansı iliĢkisinde aracı etkiye 

sahip olmadığı belirlenmiĢtir. Son olarak bu araĢtırmanın bazı kısıtlarına yer 

verilmiĢ, bu çalıĢmanın bulgularından yola çıkarak eğitim, öğretmen ve memurlara 

yönelik bazı öneriler sunulmuĢ ve gelecekte bu konu ile ilgili araĢtırmacılara yönelik 

öneriler sunulmuĢtur. 

 

Anahtar Kelimeler: Etik Liderlik, ÇalıĢan Sessizliği, Ekip Performansı, ĠĢyeri 

Maneviyatı 
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ABSTRACT 

Almost every organization makes an effort to make the works they do and the goods 

and services they produce more appealing to the customers. In labor-intensive 

enterprises such as the education sector, the necessity of team spirit has emphasized. 

This study designed due to the limited number of studies examining the factors 

affecting team performance in educational institutions in the public sector in 

NevĢehir province. In this context, the effects of ethical leadership, employee silence 

and workplace spirituality on team performance discussed. The aim of the research is 

to reveal the effects of ethical leadership and employee silence on team performance 

and to determine whether workplace spirituality plays a mediating role in the effects 

of these variables on team performance. The sampling of the research consists of 

public employees working in the Ministry of National Education in NevĢehir 

Province and Districts (n=363). The data in the study were obtained with a 

questionnaire form including the ethical leadership scale developed by Brown et al. 

(2005), employee silence scale designed by Van Dyne et al. (2003), workplace 

spirituality scale designed by Milliman et al.(2003) and team performance scale 

developed by Thompson et al.(2009). Confirmatory factor analysis, structural 

equation modeling and BC Sampling Method with the help of Process Macro 

proposed by Preacher and Hayes (2008) used in order to test the hypotheses of the 

research. 

According to the research findings, it determined that ethical leadership positively 

affected team performance. On the other hand, it observed that employee silence has 

a negative effect on team performance. It demonstrated that workplace spirituality 

had a positive effect on team performance. Similarly, it determined that ethical 

leadership had a positive effect on workplace spirituality. On the other hand, it 

determined that workplace spirituality had a mediating effect on the relationship 

between ethical leadership and team performance, but workplace spirituality does not 

have a mediating effect on the relationship between employee silence and team 

performance. Finally, some limitations of this research are given; some suggestions 

for education, teachers and civil servants based on the findings of this study, and 

suggestions for future researchers on this subject presented. 

 

Key Words: Ethical Leadership, Employee Silence, Team Performance, Workplace 

Spirituality 
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GĠRĠġ 

Kurulan her örgüt için karlılık, etkililik ve büyüme kadar süreklilik de önemlidir. 

Günümüzde eğitim kurumlarında hizmetlerin etkili bir Ģekilde yürütülmesi için 

çalıĢanların bireysel çabaları kadar ekiplerin performansı da önemli olmaktadır. Ekip 

performansını liderin davranıĢı, çalıĢan tutumu ve iĢyeri ortamı da etkilemektedir. 

ĠĢletmeler karar verme süreçleri, strateji belirleme, plan yapma gibi süreçlerini bilgi 

teknolojilerinden yararlanarak geliĢtirmeye çalıĢmaktadır. Ancak teknolojik 

olanaklar müĢteri memnuniyeti ve verimlilik için yeterli görünmemektedir. Bu 

noktada müĢteriler ve çalıĢanlar nezdinde güvenin inĢa edilmesi için etik liderlik 

davranıĢlarının sergilenmesi ve iĢyeri maneviyatının sürekliliğinin sağlanması önem 

arz etmektedir. Buna karĢın iĢgören sessizliğinin azaltılması hem yüksek performans 

hem de değiĢime uyum için hayati önem arz etmektedir. ÇalıĢan sessizliği sorunu 

iĢgörenlerin yenilikçi olmasını ve eleĢtirel düĢünmelerini olumsuz etkileyeceğinden 

düĢük bireysel, ekip ve örgütsel performansla sonuçlanmaktadır. Bu çalıĢma kamu 

kurumlarında ekip performansı dinamiklerini incelemektedir. Etik liderlik ve iĢyeri 

maneviyatının performansı etkileyen olumlu dinamiklerden biri olmadığı öncelikle 

ele alınmaktadır. Buna karĢın itaatin önemsendiği kamu okullarında iĢgören 

sessizliğinin olumsuz dinamiklerden bir olup olmadığı tartıĢılmaktadır.  

 

Etik liderlik, kiĢisel eylemler ve kiĢiler arası iliĢkiler yoluyla normatif olarak uygun 

davranıĢın gösterilmesi ve bu tür davranıĢın iki yönlü iletiĢim, pekiĢtirme ve karar 

verme yoluyla takipçilere tanıtılması olarak tanımlanabilir (Brown vd., 2005: 120). 

ÇalıĢanlar çalıĢtıkları kurumlarda iyinin veya kötünün ya da doğru veya yanlıĢın ne 

olduğu konusunda gösterecek lider arayıĢındadırlar. Bu liderler katılımcı bir yönetim 

tarzı benimseyerek karar verme sürecine etik olgusunu ve standartları 

önemsemektedir. Bu yüzden kurumlarda yöneticilerce etik liderlik davranıĢının 

sergilenmesi, özellikle çalıĢanlar fikirleri beyan ettiklerinde çalıĢana özel bir eleĢtiri 

gelmemesi ve önyargı ile karĢılaĢmaması bakımından önem arz etmektedir. Eğer 

çalıĢanlar fikir beyan ettiklerinde veya eleĢtirel düĢüncelerini dile getirdiklerinde 

cezalandırılıyor, dıĢlanıyor ve geliĢme olanaklarından mahrum bırakılıyorsa çalıĢan 

sessizliğine baĢvuracaklardır. ÇalıĢan sessizliği; algılanan veya yaĢanan bir 

adaletsizlik hakkında değiĢiklik veya düzeltme yapabilecek kiĢilerden herhangi bir 
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gerçek ifadenin saklanması olarak tanımlanabilir (Morrison, 2014: 176-177). Öte 

yandan iĢyeri maneviyatı, çalıĢanların iĢ süreci boyunca üstünlük deneyimini teĢvik 

eden, bütünlük ve sevinç duyguları sağlayacak Ģekilde bağlı olma duyularını 

kolaylaĢtıran kültürde kanıtlanan örgütsel değerler çerçevesi olarak da 

tanımlanmaktadır (NandanPrabhu, Rodrigues ve Kumar, 2016: 4). ÇalıĢan sessizliği; 

çalıĢanların dıĢlanmamak, konumunu korumak, önyargıya maruz kalmamak gibi 

nedenlerle bilinçli olarak fikirlerini paylaĢmamasıdır. Bunun yanında iĢletmelerde 

olan olay ve iĢlemlerle ilgili bilgiler dıĢarı çıkarıldığında çalıĢanlar çeĢitli sorunlarla 

karĢılaĢtıkları için de sessizliğe bürünürler. Eğitim kurumlarında iĢyeri maneviyatının 

da birey, ekip ve örgüt çıktılarını etkilediğine dair sınırlı sayıda çalıĢma mevcuttur. 

Bu çalıĢmalar daha çok iĢyeri maneviyatı ile çalıĢan performansı (Avcı, 2019: 223), 

yenilikçi iĢ davranıĢları (ĠĢiaçık, 2019) ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı (ÇavuĢoğlu, 

2021) iliĢkileri üzerine yapılmıĢtır. Özellikle Türkçe yazınında kamu eğitim 

kurumlarında iĢyeri maneviyatı ile birlikte etik liderlik davranıĢının ve çalıĢan 

sessizliğinin çıktılarını etkilediğine dair ileri sürülen varsayımın test edilmesi önem 

arz ettiğinden çalıĢmamız özgün bir çalıĢma niteliğindedir.  

 

Kamu kurumlarında çalıĢanlar açısından ekibin performansını etkileyecek çok sayıda 

çıktının olması önemlidir. Ancak özellikle örgütsel davranıĢ yazınında etik liderliğin 

(Kiker, 2021; Zaim, Demir ve Budur, 2021), çalıĢan sessizliğinin (ÇalıĢkan ve 

Pekkan, 2016;  ġahin ve Yalçın, 2017) ve iĢyeri maneviyatının çalıĢan performansı 

ve ekip performansını (Avcı, 2019) nasıl etkilediği konusunda yeterli çalıĢma 

bulunmamaktadır. Bu nedenle kamudaki eğitim kurumlarındaki çalıĢanlar nezdinde 

etik liderliğin ve çalıĢan sessizliğinin ekip performansına etkilerine iĢyeri 

maneviyatının aracılık edip etmediğinin araĢtırılması ön görülmüĢtür.  

 

Bu bulgular ıĢığında çalıĢmanın amacı, etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip 

performansı üzerinde etkilerinin olup olmadığını ortaya koymak ve bu değiĢkenler 

arasındaki iliĢiklerde iĢyeri maneviyatının aracı rolü oynayıp oynamadığını tespit 

etmektir. 
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Bu tez çalıĢması öncelikle iĢyeri maneviyatı ile birlikte etik liderlik ile ekip 

performansı iliĢkisi konusundaki boĢluğu doldurmaya odaklanmaktadır. Çünkü etik 

liderliğin daha çok performans, iĢ performansı, görev performansı ve firma 

performansı üzerindeki etkilerine dair çalıĢmalar mevcuttur. Bununla birlikte kamu 

kurumlarında itaatkâr davranması istenen çalıĢanlar açısından çalıĢan sessizliğinin 

ekip performansına etkilerini ortaya koyan çalıĢmalar da oldukça sınırlı sayıdadır.  

Fakat kamuya bağlı eğitim kurumlarına etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip 

performansına etkisinde iĢyeri maneviyatının aracı rolde olduğu modelimize dair 

herhangi bir çalıĢmaya rastlanmamaktadır. Yine NevĢehir ilindeki eğitim kurumları 

bağlamında da bu konuda herhangi âmpirik araĢtırma olmadığı için çalıĢmamız bu 

kurumlarda ekip performansının dinamiklerine dair alan yazındaki bulgu eksikliğini 

gidermektedir. Daha önemlisi bu araĢtırmanın bulguları eğitim kurumlarında ekip 

performansını iyileĢtirmeye yönelik öneriler geliĢtirme konusunda da yöneticilere ve 

politika yapıcılara yol gösterecektir. 

 

Bu çerçevede çalıĢmanın sorunsalı, etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip 

performansını nasıl ve ne yönde etkilemektedir? Etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin 

ekip performansına etkisinde iĢyeri maneviyatının aracı rolü oynamakta mıdır? Bu 

soruları cevaplamak için NevĢehir ilinde Milli Eğitim bağlı kamu kurum ve 

kuruluĢlarında çalıĢan yönetici, memur ve öğretmenler üzerinde bir saha araĢtırması 

yapılmıĢtır. 

 

Bu tez çalıĢması iki bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde etik liderliğin, çalıĢan 

sessizliğinin, iĢyeri maneviyatının ve ekip performansın kavramsal çerçevesi ve 

literatür taraması ele alınmaktadır. Ġkinci bölümde çalıĢmanın metodolojisi 

açıklandıktan sonra araĢtırmanın bulguları ayrıntılı bir Ģekilde analiz edilip 

yorumlanmıĢtır.



 

 

 

 

 

 

 

 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

TEORĠK ARKA PLAN VE LĠTERATÜR TARAMASI 

 

1.1. ETĠK LĠDERLĠK 

Bu kısımda liderlik, biçimsel ve biçimsel olmayan liderlik, liderlik kuram bulguları, 

etik, etik liderlik, etik liderliğin boyutları ve bu kavramlarla ilgili araĢtırma 

bulgularını incelemektedir. 

 

1.1.1. Liderlik Kavramı 

Liderlik kavramı çok eski zamanlardan bu güne kadar gelmiĢ bir kavram olmasına 

rağmen bilimsel olarak iĢlenmeye baĢlaması son yüzyıllara dayanmaktadır. Liderlik 

kavramı açığa çıktığından bu güne kadar bulunduğu dönemlere göre Ģekil alıp, farklı 

anlamlar yüklenerek günümüze kadar ulaĢmıĢtır. Bulunduğu dönemlere göre Ģekil 

alan bu liderlik kavramı günümüze ulaĢana kadar da önemini yitirmemiĢtir. 

Bulunduğu dönemlerin liderlik anlayıĢına göre ĢekillenmiĢ daha da önem kazanmıĢtır 

(Kılınç ve Akdemir, 2019: 794-795). Liderlik, günümüzde tek baĢına görülen bir 

olgu olmaktan ziyade bulunduğu grupta ya da toplulukta beraber hareket edilmesi 

gerektiği düĢünülen bir kavramdır. Çünkü lider ne kadar iyi olursa olsun karĢısında 

bulunan insanları etkileyip onları yönlendirme yeteneğine sahip olmadığında liderlik 

vasfını yitirecektir (Küçüközkan, 2015: 87-88). Liderlik kiĢinin sorgulanmaması 

gereken bir etik duruĢa sahip olmasını gerektirir. Bir liderin yalnızca doğru ya da 

yanlıĢı birbirinden ayırması yetmez. Aynı zamanda da belirsizlik durumlarında daha 

doğru karar verme yeteneğine sahip olması gerekir. Liderin belirsizlik yaĢamaktan, 

belirsizlik içinde insanlar için etkili karar verme yeteneğinden kaynaklı her zaman 
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baĢka bir planı olmak zorundadır. Liderin etkili, çabuk kararlar verme yeteneği onu 

her zaman doğru kararlar alma yönünde yönlendirilecektir. Ancak liderin almıĢ 

olduğu kararlarda ve yaptığı iĢlerde mükemmel olması beklenemez. Bir liderin 

değeri ve kalitesi liderin niyeti, değerleri, inançları yani kısaca karakteri ile 

ölçülebilmektedir (Zincir ve Özbebek Tunç, 2018: 23-25). Liderlik literatürde çok 

fazla araĢtırmaya sahip bir alandır. Liderlik her an karĢımıza çıkan bir kavram 

olmasına rağmen anlaĢılma konusunda en az anlaĢılan kavramdır. Liderlik 

kavramının ne zaman açığa çıktığı, hangi özelliklere sahip olduğu, hangi koĢul ve 

yeteneklerinin olduğu gibi kavramlar net bir Ģekilde anlaĢılamadığı için günümüze 

kadar süregelmiĢtir (Mete, 2016: 18). Lider veya liderlik açıklanırken, birden fazla 

tanım yapıldığı ancak bu tanımlardan ortak bir tanım oluĢturulamadığına 

rastlanmaktadır. Durum böyle olunca her araĢtırmacı araĢtırmalarına kendince yeni 

bir Ģeyler eklemiĢ ve bunun sonucunda da birden fazla tanım olduğu açığa çıkmıĢtır 

(Avcı ve Topaloğlu, 2009: 3). Lider bir grubun odaklanmasına yönlenip belirli 

yeteneği doğrultusunda hareket etme yönünü etkileyen kiĢidir. Bu yüzden lider, 

liderlik özelliklerini sergileyebildiği kadar liderlik yapabilir (Aslan, 2013: 24-28). 

Verimliliğin artıĢ göstererek devam etmesi için ve örgütün belirlediği hedeflere 

ulaĢabilmek için önemli kavramlardan biri de liderliktir. Liderler belirlenmiĢ olan 

politika ve planları çalıĢanlarına bildirip görevlerini açıkça belirterek hedeflerine 

ulaĢmak için etkileme gücünü kullanarak yönlendirebilen kiĢilere lider denilmektedir 

(Gün ve Aslan, 2018: 217-218). KurulmuĢ olan iĢletmelerde belirlenmiĢ olan ortak 

amaçlar doğrultusunda toplanmıĢ kiĢiler kendi alanlarında ne kadar iyi olurlarsa 

olsunlar onları yönlendirecek bir lidere ihtiyaç duyarlar. BaĢka bir açıdan bakmak 

gerekirse alınması gerekli olan kararları alabilecek, bu kararları belirli Ģekilde 

toparlayıp uygulayacak kiĢilere ihtiyaç duymak zorunlu bir hal almıĢtır (Avcı ve 

Topaloğlu, 2009: 2-4). 

 

1.1.2. Liderlik Kuramları  

Liderlik ile ilgili birçok teorik çalıĢma bulunmaktadır. Bu çalıĢmalar dört grup 

altında toplanabilir: 
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1. Liderin özellikleri yaklaĢımı, 

2. Liderin davranıĢları yaklaĢımı,  

3. Durumsallık yaklaĢımı, 

4. Yeni yaklaĢımlar. 

1980‟den günümüze kadar olan süreçte geliĢtirilen yaklaĢımlar ve çalıĢma konumuzu 

oluĢturan etik liderlik kavramı liderlikte yeni yaklaĢımlar adı altında incelenmeye 

çalıĢılacaktır (Yalçın, 2021: 66). 

 

1.1.2.1. Liderin Özellikleri YaklaĢımı  

Liderlik yaklaĢımlarından olan özellikler yaklaĢımı ilk yaklaĢım olarak kabul 

edilmektedir. Bu ilk yaklaĢım lider değiĢkenini göz önünde bulundurmaktadır. Bu 

yaklaĢımda lider sürecin en fazla önem arz eden değiĢkeni olmaktadır. ĠĢletme ya da 

gruplar içerisinde bulunan bir kiĢi lider olarak kabul ediliyorsa o kendisinde bulunan 

özelliklerden olduğu kabul edilmektedir. Eğer ki o grup ya da iĢletme içerisinde 

bulunan lider kiĢileri etkileyebiliyorsa bu o liderin kiĢisel özelliğinden kaynaklandığı 

kanaatine varılmıĢtır (Koçel, 2014: 676). Bu özellikler yaklaĢımında bireyler 

doğdukları andan itibaren bazı kiĢisel özelliklere sahip olarak doğarlar ve bu özellik 

onların lider olmasında önemli rol oynamaktadır. Bu özellikler yaklaĢımının temel 

amacı baĢarılı bir liderde bulunması gereken özelliklerin açık ve net bir Ģekilde 

açıklanabilmesidir. Literatürde yapılan araĢtırmaya göre baĢarılı liderlerde bulunması 

gereken özellikler: 

 EleĢtiri ve sözlü olarak iletiĢim kurma yeteneği, 

 GeçmiĢte yaĢadığı baĢarıları, 

 Duygusal olarak olgun olma ve tutarlı davranma, 

 Güvenilirlik içgüdüsü ve baĢarma gayreti, 

 Farklı olan gruplara katılma ve baĢarma duygusunun olması, 

 Açıklık ve dıĢa dönüklük. 

Gibi sahip olunması gereken özellikler olması gerekmektedir. 1948 yılında Stogdill 

tarafından yapılan araĢtırmaya göre liderlerde yukarıda belirtilen özelliklerinin 

olmasının yanında bu özelliklere sahip olan kiĢilerin lider olması için kesin ve yeterli 
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olmadığı sonucu ortaya çıkmıĢtır (Arıkan, 2001: 232-235). Bunların sonucunda 

liderliğin sadece kiĢisellik ile açıklanamayacağı, kiĢisel özelliğin yanında bazı kiĢisel 

olmayan etmenlerin de yer alması gerektiği anlaĢılmıĢtır. 

 

1.1.2.2. DavranıĢsal Liderlik YaklaĢımları  

Bu yaklaĢım kendisinden önce araĢtırılmaya baĢlanılmıĢ olan özellikler yaklaĢımının 

istenilen düzeyde baĢarı gösterememesinden kaynaklı açığa çıkarılmıĢ bir 

yaklaĢımdır. Bu yaklaĢım liderin daha etkili olması amacında nasıl bir yol izlemesi 

gerektiği bulmayı amaçlamaktadır. Literatür araĢtırmalarına göre etkin olan lider ile 

etkin olmayan lider arasında bazı farklılıklar bulunmaktadır. Etkin olan liderler 

içerisinde bulundukları farklı durumlarda bile aynı davranıĢları sergileyebilecek 

potansiyele sahiptirler. AraĢtırmacılar etkili liderlik için oluĢturulacak nedenleri 

araĢtırırken liderin kendisinden etkilenen kiĢiler ile iletiĢim kurma Ģekilleri, planlama 

ve onları kontrol etme Ģekilleri, iĢletmelerin amaçlarını bulma Ģekilleri vb. Ģekiller 

liderin etkililiğini belirlemektedir. Bu özellikleri araĢtıran ve savunan araĢtırmacılar 

kiĢilerin özelliklerinden ziyade davranıĢlarının gözlenmesinin daha kolay olduğunu 

ileri sürmektedir (Bayram, 2013: 14-15). DavranıĢ bilimi araĢtırmacılarına göre 

liderlik bir grup içerisinde bulunan liderin oynadığı rol ve bu rol karĢısında diğer 

insanların beklediği görev ve sorumlulukları ile yaĢanılan etkileĢimin sonucu olarak 

görülmektedir. BaĢka bir bakıĢ açısından ise kiĢilerin kendilerine ait olan özellikleri 

dıĢa vurması, yansıtması davranıĢ olarak kabul edilmektedir. Grup ya da iĢletmeler 

içerisinde bulunan liderlerin astları ile iletiĢim kurup haberleĢmesi, yetki devredip 

devretmemesi, planlama ve kontrol etme Ģekli, amaçları belirleme Ģekli gibi 

davranıĢların lider etkinliğini belirten önemli faktörler olarak ele almaya 

çalıĢmaktadır. Bu açıklamalara göre daha net anlaĢılmaktadır ki bu yaklaĢımın amacı 

etkili bir lider olabilmek için neler yapılmalıdır? Sorusuna cevap aramaktır. 

Liderlerin baĢarılı ve etkin olduğunu özelliklerinden çok davranıĢları olduğu gibi 

anlatılmaya çalıĢılmaktadır. Bu yaklaĢımlara göre lider olarak doğulmaz, sonradan 

liderlik öğrenilir görüĢü savunulmaktadır. Bu yaklaĢımda liderlik biçimi göreve 

dönük liderlik tarzı ve insana dönük liderlik tarzı olmak üzere iki liderlik tarzı 

üzerinde durulmaktadır (Küçüközhan, 2015: 88-89). DavranıĢsal liderlik 

kuramlarının geliĢimi birçok araĢtırma sonucunda ortaya çıkmıĢtır. Bu çalıĢmalar 
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sonucunda çeĢitli liderlik tarzlarının açığa çıkması ve bu açığa çıkan liderlik 

tarzlarının meydana getirmiĢ olduğu etkiyi tartıĢmanın gerekliliğini ortaya 

çıkarmıĢtır. Bu çalıĢmalar arasında, Ohio State Üniversitesi Liderlik ÇalıĢmaları, 

Michigan Üniversitesi Liderlik ÇalıĢmaları, Blake ve Mouton‟un Yönetim Tarzı 

Matriksi, McGregor‟un X ve Y Teorisi ve Likert Sistem 4 Modeli bunlar arasında 

yer almaktadır (Gün ve Aslan, 2018: 218). 

 

1.1.2.2.1. Ohio State Üniversitesi Liderlik ÇalıĢmaları 

DavranıĢsal liderlik yaklaĢımının geliĢimine büyük katkılar sağlayan bu çalıĢma 

Ġkinci Dünya SavaĢının bittiği yıllara tekabül etmiĢtir. Psikoloji sosyoloji ekonomi 

gibi alanlarda çeĢitli alanlarda bulunan araĢtırmacılar liderin farklı gruptaki 

davranıĢlarını analiz etmek istemiĢlerdir. Bu çalıĢma hava timleri komutanları 

bombalama timleri, askeri memurlar, fabrika müdürleri, fakülte yöneticileri okul 

müdürleri gibi kiĢilerin üzerinde uygulanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu çalıĢmanın amacı 

organizasyon veya bir grup liderin davranıĢlarını belirlemektir (Armağan Ören, 

2006: 20-21). Yapılan çeĢitli araĢtırmaların sonucunda liderin davranıĢlarını 

belirleme de iki farklı boyutun olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu iki boyuttan biri 

insan iliĢkilerine yönelik ve göreve yönelik olarak bilinmektedir. Göreve yönelik: 

liderin kendi görevi ya da grupta bulunan diğer üyelerin görevlerini iĢini 

tanımlamaya, Ģekillendirmeye verilen isimdir (Tağraf ve Çalman, 2009: 137-138). 

Bu boyutun yüksek olması iĢin baĢarıya ulaĢması ile alakalı olduğu söylenilmektedir. 

Ġnsan iliĢkilerine yönelik ise insanlar arası olan iliĢki de güven duygusunun olması, 

iyi bir iletiĢimin olması ve bireylerin birbirine ve astlar ile de saygı çerçevesi 

içerisinde olmasını kapsamaktadır. Bu çalıĢma kapsamı dâhilinde eğer liderin 

davranıĢları bireye yönelik olursa personel devir hızı ve devamsızlığın azalacağı 

gözlemlenirken, iĢe odaklandığında ise bireyin performansının artacağı 

gözlemlenmektedir (Armağan Ören, 2006: 20-21). 

 

1.1.2.2.2. Michigan Üniversitesi’nin ÇalıĢmaları 

Ohio State Üniversitesinin çalıĢmalarının devam ettiği aĢamalarda Michigan 

Üniversitesinde bulunan bir grup araĢtırmacı, Rensis Likert‟in yönetiminde liderlik 
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ile ilgili bilgi toplamaya çalıĢmıĢtır. Bu çalıĢmanın amacı grubun veya iĢletmenin 

verimliliğine katkı sağlayacak faktörleri bulmak, iĢ tatmini sağlamak, devamsızlığı 

azaltma gibi aĢamaların yollarını bulmayı amaçlamaktadır. Bu araĢtırmanın 

sonucunda da iki liderlik açığa çıkarılmıĢtır:  

 

-İşe Yönelik Liderlik: Liderin etkisinde olan kiĢilerin iĢletmeler için önceden 

belirlenmiĢ olan kriterler göre çalıĢıp çalıĢmadığını yakından takip eden, herhangi bir 

sorun karĢısında büyük ölçüde cezalandırma yetkisine sahip olan resmi otorite sahibi 

kiĢilerin davranıĢlarını gösteren bir davranıĢ Ģeklidir.  

 

-Kişiye Yönelik Lider: Yetki devrini esas alan, grup içerisinde bulunan kiĢileri tatmin 

edecek ve kiĢilerin geliĢimi için yakından ilgilenen bir davranıĢ gösteren liderlik 

türüdür. Bu iki liderlik tarzı arasındaki fark liderlik aĢamalarını ele alıĢ Ģekillerinden 

kaynaklanmaktadır (Bayram, 2013: 17). 

 

1.1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yönetim Tarzı Matriksi 

1964 yıllarında Blake ve Mouton tarafından araĢtırılıp geliĢtirilen bu liderlik tarzı 

insana ve iĢe yönelik olduğuna rastlanmaktadır. Bu yönetim tarzı incelenirken 

kararlar, inançlar, çatıĢmalar, duygular, mizah anlayıĢı olmak üzere beĢ faktörün 

liderlik biçiminde olan tespit açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Bireylerin karar alırken bu 

kararı neye göre aldığı, nasıl bir yol izlediği gibi faktörlerin aĢamaları incelenmeye 

çalıĢılmıĢtır. Bu beĢ faktör farklı aĢamalar il 1-9 arasında puanlanarak 5 farklı baĢlık 

olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu türler: cılız yönetim, Ģehir kulübü yöneticisi, 

otoriter itaatkâr yönetim, örgüt adamı yönetici ve ekip yönetimi Ģeklinde 

gruplandırılmaya çalıĢılmaktadır (Çelebi, 2020: 127-130). 
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Kaynak: Aydemir, 2010: 10 

 

ġekil 1.1: Blake ve Mouton‟un Yönetim Tarzı Matrisi 

 

1.Cılız Yönetim: 1.1 cılız yönetimdir. ĠĢe de insana da aynı düzeyde önem veren bu 

liderlik yönetim tarzı üstlerinden aldıkları bilgileri emirleri iletmeleri gereken yerlere 

iletir ve uygularlar. Ġnsanları bildikleri iĢleri yapmaları için baĢlarını derde 

girdirmeden, risk almadan bu iĢleri yapmaya çalıĢırlar. Bu liderlikte liderler tembel 

oldukları için amaçlara ulaĢmak kolay değildir, kiĢiler arası iliĢkiler iyi olmadığı gibi 

yapılan toplantı sadece iletkenliği sağlamak ancak yeni fikirler için risk almaya 

değmeyeceği düĢünülmektedir (Erkasap, 2015: 7). 

 

2.Şehir Kulübü: Yöneticisi üretime verdiği puan 1, insan iliĢkilerine verdiği değer 

puanı 9 olan bu tip yöneticiler insanlarla olan iliĢkileri oldukça iyi ve rahat olurken, 

arkadaĢça olurken iĢe, üretime verdiği değer en alt seviyelerde olan bir liderlik 

tarzıdır (Aydemir, 2010: 10). 

 

3.Otoriter İtaatkâr Yönetim: Bu yönetim tarzına göre liderler en çok iĢe önem 

verirken insana olan önemi aza indirgemiĢlerdir. ĠĢe önem verirken üretimin ve 
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verimliliğin artıĢ göstermesi istenmektedir. Bu yönetimin katı kurallar dâhilinde iĢi 

yapması gerekli olduğuna inanmaktadır (Küçüközhan, 2015: 93-94). 

4.Örgüt Adamı: Yönetici iĢletmelerde insana ve iĢe eĢit ve orta düzeyde önem veren 

yönetim tarzıdır. ĠĢ ve iĢçi arasında kalmaktan mutlu olmayan iĢ yapanın moralini, 

motivasyonunu yüksek tuttukça açığa çıkacak olan iĢin ve o iĢteki verimin fazla 

olacağını savunan yönetim anlayıĢıdır (Aydemir, 2010: 10). 

 

5.Ekip Yönetimi: Liderlik stratejilerinden en uygun strateji olarak kabul edilmektedir. 

Diğer yönetim anlayıĢlarından farklı bir yapıya sahip olup iĢ ve insana verilmesi 

gereken değerlerin birbirinden farklı olduğuna bundan kaynaklı olarak belirli bir 

çalıĢma grubu oluĢturarak hem morali hem de üretimi yüksek tutmayı kendisine 

amaç edinmiĢtir (UğraĢ Turan, 2019: 10-11). 

 

1.1.2.2.4. McGregor’un X ve Y Teorisi 

Douglas McGregor‟un X ve Y YaklaĢımı liderin davranıĢlarına odaklanan araĢtırma 

çalıĢmalarının baĢında yer almaktadır. Bu araĢtırmaya göre X ve Y teorileri insanın 

doğasına iliĢkin birbirine ters iki kavramdır. X teorisi yaklaĢımına göre otoriter bir 

yapıya sahiplerdir. X yaklaĢımına göre liderler astlardan ne beklediklerini söyleyip 

onlara ne yapmaları konusunda yol gösteren bir teori olmakla birlikte, Y yaklaĢımına 

göre de iĢletmelerin amaçlarını ve bireylerin ihtiyaçlarının karĢılanması için 

motivasyon sağlanacağı düĢünülen bir yaklaĢımdır. Liderler katılımcı, astlarına 

danıĢan bir yönetim anlayıĢını benimsemektedirler (Batmunkh, 2011: 12-13). 

 

1.1.2.2.5. Likert Sistem 4 Modeli 

Rensis Likert, Douglas Mc Gregor‟un yaklaĢımını geliĢtirerek, iĢletmeler arasındaki 

etkin ve etkin olmayan iĢletmeler arasındaki farkı anlamaya çalıĢmıĢtır. GeliĢtirilen 

bu model liderliği dört grupta incelemeye çalıĢmıĢ ve bu gruplamalar için bazı 

açıklamaları içermektedir (Bayram, 2013: 18-19). Bunlar: 

 

 Sistem 1 - İstismarcı Otokratik: Yönetim, bu liderlik tarzında astlara üstler hiç 

güvenilmemektedir. Astlar herhangi bir durum karĢısında verilecek olan cezadan 
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dolayı korku  hâkim bir Ģekilde iĢletmelerde çalıĢmaktadırlar. Kararlar üst kademede 

bulunan kiĢiler tarafından verilmektedir (Armağan Ören, 2006: 23-24). 

Sistem 2 - Yardımsever Otokratik: Burada çalıĢanlar kendilerini tam anlamı ile özgür 

hissetmemektedirler. Liderler gerekli durumlarda astlarına sert cezalar 

verebilmektedirler. Nadir olmak ile birlikte üst yönetim astlarından fikir alabilirler. 

Bir nevi usta çırak iliĢkisi taĢımaktadır (Dikmen, 2012: 52-53). 

 

Sistem 3 - Katılımcı: Üst yönetimin astlarına güveni vardır ancak tam olarak 

güvendiklerini söylemek mümkün değildir. Astlar alt düzeyde olacak Ģekilde özel ve 

teknik olan konularda kararlara katılım sağlamalarına izin vermektedirler. Nadir de 

olsa astlara cezalar verilmektedir (Batmunkh, 2011: 13-14). 

 

Sistem 4 - Demokratik: Ġçerisinde demokratik liderlik biçiminin özelliklerini 

barındıran bir modeldir. Karar verme yetkisi koordine edilmiĢ bir Ģekilde örgüte 

dağıtılmıĢtır. Astlarında bulunan yaratıcı fikirlerden yararlanmaya çalıĢılmaktadır. 

ÇalıĢanlar kendilerini özgür ve güven içerisinde hissederler (Dikmen, 2012: 52-53).  

Bu araĢtırma sonucunda sistem 3-4 verimliliğin yüksek olduğu sistem olarak 

değerlendirilirken, sistem 1-2 verimliliği düĢük olarak değerlendirilmektedir 

(Armağan Ören, 2006: 23-24). 

 

1.1.2.3. Durumsal Liderlik YaklaĢımları  

Durumsallık yaklaĢımı diğer iki yaklaĢımdan farklı olarak yaklaĢımların karĢılaĢılan 

durumlara göre değiĢeceğini ön plana çıkarmaktadır. Bu yaklaĢım belirli durumlarda 

ve koĢullarda hangi liderlik tarzının uygun olduğunu ve ona göre hareket edilmesinin 

gerektiğini savunmaktadır. Durumsallık yaklaĢımına göre çalıĢmalar etkili liderliğin; 

izleyicilerin iĢletmedeki liderin özelliklerinin, liderlik biçiminin, liderin içinde 

bulunduğu durumun bir aĢama olduğunu ifade etmektedir. Bu dört aĢama liderlik 

davranıĢını belirleyen temel faktörler olduğundan birbirlerini ve amaçlarını 

etkilemektedir (Aydemir, 2010: 11). 
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1.1.2.3.1. House ve Evans’ın Amaç-Yol Teorisi 

Bu teori, Robert House ve Martin Evans tarafından liderin davranıĢının lideri 

etkilediği bireylerin motivasyonunu, tatminini ve baĢarma içgüdüsünü açıklamaya 

çalıĢan, amaçlarına eriĢim yollarının neler olduğunu araĢtırmaya çalıĢan bir teoridir. 

Bu modelde yöneticiler hedeflerine gidecek yolları çalıĢanları güdüleme ve iĢ tatmini 

gibi yolları açığa kavuĢturmalıdır. Lider etkilediği kiĢileri beklentilerini etkileme 

derecesi (yol),  liderin, izleyicilerin valensini (davranıĢ neticelerinin algılanan değeri) 

etkileme derecesi (amaç) olmak üzere güdülenmektedir. Bu modelde etkilenen 

kiĢilerin hedeflerini belirlemek, bu hedef doğrultusunda yönlendirme yapmak, liderin 

performans üzerindeki etkisini açıklamaya yönelmektedir. Bu teoriye göre lider; 

yönlendirici liderlik, destekleyici liderlik, katılımcı liderlik, baĢarıya yönelik liderlik 

Ģekillerini kullanmaktadırlar (Aykanat, 2010: 29-31). 

 

1.1.2.3.2. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi 

1960 yılında Fred Friedler tarafından geliĢtirilmiĢ durumsallık yaklaĢımlarından en 

bilinenidir. Bu çalıĢma için üç bilinen özellik belirtilmiĢtir. Bunlar; lider-üye iliĢkisi, 

iĢin yapısı ve liderin sahip olduğu güç bu üç özellik altında belirtilmiĢtir. Lider üye 

iliĢkileri iyi- kötü Ģeklinde belirtilmiĢ, iĢin yapısı yapılanmıĢ- yapılanmamıĢ olarak 

bildirilirken liderin sahip olduğu güç ise fazla az olarak açıklanmıĢtır. Bu üç özellik 

sayesinde liderin içerisinde bulunduğu en olumlu ve en olumsuz durumlar ortaya 

çıkmaktadırlar (Zencir, 2004: 18). 

 

1.1.2.3.3.Hersey-Blanchard’ın Durumsallık Teorisi 

Durumsal liderlik tarzlarından günümüzde en yaygın kullanılan modeli olarak kabul 

edilmektedir. Çünkü bu kuram pratik bir model olmakla birlikte kurumsal yönetimin 

hâkim olduğu her alanda kullanılabilmektedir. Etkililiğin yüksek olabilmesi ve 

baĢarıya ulaĢabilmek için astlarına değer verip onların ihtiyaçlarını 

karĢılayabilmektir. Bu teoride verilen durumdaki liderliğe odaklanılır. Çünkü bu 

teoriyi kullanan liderler için farklı durumlar farklı liderlik tarzlarını gerekli 

kılmaktadır. Liderler böyle davranırken astlarına önem vermeli, onların sorunlar ile 

nasıl baĢa çıktıklarını göz ardı etmemelidir. Bu modelde astlarında beceri ve 
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motivasyon derecelerinin değiĢeceği belirtilmiĢtir. Etkili olan liderler, yapılması 

gereken iĢi baĢarılı gerçekleĢtirebilmek için astlarının ihtiyaçlarına yanıt verebilen ve 

bu yanıtı da kendi liderlik tarzına uyum sağlatabilen kiĢiler olmalıdır (Tofur, 2018: 

825). 

1.1.2.3.4. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli 

Ġlk araĢtırması Vroom ve Yetton tarafından yapılmıĢ olup liderin farklı liderlik 

tarzları içerisine giriĢ yapabildiğini göstermektedir. Vroom‟un karar ağacı yaklaĢımı; 

astların karar verme sürecine katılmasını kabul eden bir teoridir. Ancak astların 

kararlara katılma derecesi liderler tarafından belirtilmeli ve verdiği kararlar 

doğrultusunda, içinde bulunduğu durumun özelliklerini düĢünerek lider karar 

almaktadır. Nitelikleriyle iliĢkili düĢünerek kendisinin karar aldığı Lider öncelikle 

problemin bütün özelliklerini değerlendirdikten sonra, astlarının hangi oranda 

katılması gerektiğini belirleyerek hangi karar verme tarzının o problemi çözeceğini 

düĢünerek karar vermesi gerekmektedir (UğraĢ Turan, 2019: 13). 

 

1.1.2.3.5. Reddin’in Üç Boyutlu Lider Etkinliği YaklaĢımı 

Bu yaklaĢım davranıĢsal liderlik yaklaĢımından durumsal liderlik yaklaĢımına geçiĢte 

bir köprü görevi görmekle birlikte durumsallık yaklaĢımı içinde yer almaktadır. Ohio 

State Üniversitesinin yaptığı çalıĢmayı esas alan Reddin, Yönetsel Izgara ve Ohio 

Eyalet Üniversitesi çalıĢmalarına etkililik terimini de ekleyerek, liderliğin üç 

boyutunun olduğunu ve üzerinde değiĢkenlik yaptığını göstermeye çalıĢmıĢtır 

(Aykanat, 2010: 36-39). Bu yaklaĢıma göre yapılan değil, sonuç olarak açığa 

çıkarılan önemsenmiĢtir. Reddin, bu modelinde yapılan davranıĢların duruma bağlı 

olarak etkin ve etkinsiz olabileceği gözlenebilmektedir. Durum böyle olunca her an 

ve durumda etkin olabilecek bir tek lider davranıĢının olması beklenilemez. Etkinlik, 

içinde bulunulan durumun doğru ve düzgün kavranmasın yanında bu durumu 

yöneten kiĢinin etkilemesi ile ilgili olmaktadır. Eğer tarzı duruma uygunsa etkin 

uygun olmadığında etkin olmayan liderlik tarzı olmaktadır. Liderler iliĢki ya da 

görev boyutların eğimli oldukları yönetsel tarzlar dört liderlik tarzını açığa 

çıkarmaktadır (Batmunkh, 2011: 17-19): 

 Görev yapmanın düĢük, iliĢkinin yüksek olduğunda iliĢkiyi önem verme,  
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 Hem görevin hem de iliĢkinin yüksek olduğu sırada iliĢkiye önem verme,  

 Hem görevin hem de iliĢkinin düĢük olduğunda göreve önem verme,  

 Görevin yüksek iliĢkinin düĢük olduğunda göreve önem verme.  

Bunların sonuçlarına bakarak davranıĢa dönük olan yaklaĢımlar, etkili ve etkisiz 

liderler arasındaki fark iĢ bölümü yapma, diğer insanlar ile iletiĢim kurma, iĢleri 

nasıl gerçekleĢtirdiklerine gibi aĢamalar araĢtırılmaya çalıĢılmaktadır (Batmunkh, 

2011: 17-19). 

 

1.1.2.4. Liderlikle Ġlgili Yeni YaklaĢımlar  

Liderlik kuramları birçok kiĢi tarafından benimsenmiĢ olup birden fazla araĢtırmayı 

da beraberinde getirmiĢtir. Gerek uygulama açısında gerekse kuramlar açısından 

birden fazla eleĢtiriye maruz bırakılmıĢtır. Durum bu Ģekilde olunca yaklaĢımlar yeni 

liderlik kuramlarının geliĢtirilmesi ve yeni uygulamalar yapılmasına neden olmuĢtur. 

Bunlardan bazı yeni yaklaĢımlar Ģöyle sıralanabilir (Mete, 2016: 24): 

1. Karizmatik Liderlik, 

2. DönüĢümcü Liderlik, 

3. Etik Liderlik.  

 

1.1.2.4.1. Karizmatik Liderlik  

Karizmanın biçimsel örgütlerde ortaya çıktığını gösteren en önemli çalıĢma 

House‟un 1977 yılında yaptığı Karizmatik Liderlik Kuramı olduğu ön plana 

çıkarılmıĢtır. House‟un bu araĢtırmayı liderlerin karakter özellikleri, bulundukları 

ortamda gösterdikleri davranıĢsal ve durumsal özelliklerinden meydana geldiği 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  House‟a göre karizmatik liderler liderlerden etkilenen 

kiĢileri tarifsiz bir Ģekilde etkilediğine inanmaktadır (Gün ve Aykanat, 2012: 20). 

Karizma kiĢinin kendisinde olan doğaüstü bir güce sahip olduğuna inandırması ve 

inandırdığı kiĢileri de peĢinden getirmesi olarak tanımlamak mümkündür. Bu kiĢinin 

etkileme gücü etkilemeye çalıĢtığı kiĢilerin amaçlarına götürme yolunda bir 

yönlendirme gücü olduğuna inandırması ile baĢlamaktadır. Karizma insanların kiĢisel 

özellikleri, kiĢisel çekicilikleri ile alakalıdır. Karizma kavramı Weber‟e göre lider 
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olan kiĢiyi diğerlerinden ayıran ve diğer insanları etkileme özelliğine sahip olan 

kiĢiler olarak tanımlanmaktadır (Yalçın, 2021: 78-80). Karizmatik lider ise iĢletmede 

bulunan lider ve karizmasından etkilenen takipçilerin ortak bir vizyon dahilinde 

yüksek amaçlar etrafında bağlılık göstermeleri, performans artırma baĢarı ve çaba 

için hareket etmeleri olarak tanımlanabilmektedir. Karizmatik liderler vizyon 

sahibidir. Ġnandıkları herhangi bir Ģeyi karĢısındaki etkilediği kiĢileri ikna edici 

olarak onlara anlatır ve inandırırlar. Karizmatik liderler risk almaktan kaçınmaz ve 

fedakârlık yapabilirler. Kendi takipçilerinin sorunlarına karĢı duyarlıdırlar 

Karizmatik lider ile çalıĢan takipçiler kendilerine güvendiği ve daha iyi iĢler 

baĢarmaya çalıĢtıkları gözlenmeye çalıĢılmıĢtır. Karizmatik liderlerin ve etkilediği 

kiĢilerin örgüte bağlılık oranları doğrusal bir Ģekilde ilerlemektedir (Arabacı vd., 

2014: 193-200).  

 

1.1.2.4.2. DönüĢümcü Liderlik  

Ġlk olarak 1973 yılında Dawston Ġsyan Liderliği adlı çalıĢmasında bahsetmiĢtir. 

DönüĢümcü liderlik Burns tarafından ortaya konulmuĢ, Bass tarafından da geliĢtirilip 

literâtür de yerini almıĢtır. DönüĢümcü liderlik yüksek hedef ve amaçlar ile birlikte 

çalıĢanların motive edildiği bir liderlik türüdür. Bu liderlik çalıĢanları tarafında 

güvenilir olarak önemli olduğu ve vizyonu belirlediği öne sürülmektedir. 

DönüĢümcü liderler kârizma ve ilhamı harmanlayarak izleyicilerine bir rol model 

olmaktadır. DönüĢümcü liderin karakteristik özelliğini Ģu Ģekilde açıklayabiliriz: 

ĠĢletme içerisinde bulunanlar ile ortak vizyon yaratma ve bu vizyonu ilerletme, 

iĢletme içerisinde yapılacak olan iĢler için destekleyici örgüt kültürü geliĢtirme, 

herhangi bir iĢ yapılırken uygulamaya rehberlik etme, bir kiĢilik (karakter) sergileme, 

istenilen sonuçlara ulaĢma olarak bilinmektedir. Bass‟ın dönüĢümcü liderlik 

modelinde ideal etki (karizma), ilham verme, zihinsel uyarım ve bireysel önem 

verme Ģeklinde dört öğe bulunmaktadır. Bunlar (Aykanat, 2010: 42-45): 

 

1.Karizma: Ġzleyicilere güvenilir, açık ve anlaĢılır bir hedef göstererek, bu hedefe 

ulaĢma konusunda onlara moral vermek, iyimserlik aĢılamak ve izleyicilerin her 

daim yanlarında olduğunu onlara hissettirmektir.  
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2.İlham verme: Lider astları için rol model olarak onları etkiler, güdüler ve onlara 

ilham verecek Ģekilde hareket eder. Kurumsal ve örgütsel vizyonu astlara aktarır. 

Ġlham vermenin gayesi, astların beklenen performans seviyesinin ötesine geçmelerine 

yardımcı olmaktır.  

3.Bireysel önem verme: Ġzleyicilerin duygu istek ve düĢüncelerine içten yakınlık 

göstererek, kendilerini geliĢtirme ve yenilemelerine yardım etmek, onlara ayrı ayrı 

önem ve özen göstermelidir.  

 

4.Zihinsel Uyarım: Liderin izleyicilere yaratıcı ve yenilikçi olma konusunda 

gerçekleĢtirdiği davranıĢtır.  

 

1.1.2.4.3. Etik Liderlik 

Etik liderler; iĢ grupları ya da bir kiĢinin sahip olduğu etik anlayıĢtan daha fazlasına 

sahip olan kiĢiler (Tuna vd., 2012: 145), farklı kuĢakların bulunduğu iĢletmelerde 

kiĢiler arası iliĢkiyi dengede tutmaya çalıĢan, etik değer ve ilkelere uyum sağlamaya 

çalıĢan haksız rekabetten kaçan, ahlaki farkındalık oluĢturmaya çalıĢan adaletli, 

dürüst ve güven vericiliğine inanılan kiĢiler olarak açıklanmakta (Yılmaz, 2022: 10) 

ve aĢağıdaki baĢlık altında daha ayrıntılı olarak anlatılmaktadır.  

 

1.1.3. Etik Liderlik 

Bu kısımda etik kavramı, etik liderlik kavramı, özellikleri, boyutları ve etik liderlik 

ile ilgili bulgulara yer verilmektedir. 

 

1.1.3.1. Etik Kavramı 

Etik kelimesi Yunanca‟daki ethos sözcüğünden gelmektedir. Yunanca‟daki bu 

kelime gelenek, görenek, adet ve karakter anlamını karĢılamaktadır. Yine bu ifade bir 

kiĢide bulunan kiĢilik karakterini, huyunu ve durumlar karĢısında nasıl davrandığını 

ifade eden anlamlar taĢımaktadır (Yatkın, 2008: 212-215). Etik kavramına gelecek 

olursak genel anlamı ile Ahlak Felsefesi anlamını karĢılamaktadır. Ama etiğin en 

önemli kavramı ahlaktır. Ahlak toplumun değerleriyle iliĢkilidir. Ġçinde 

bulunduğumuz toplum ile geliĢtirdiğimiz iliĢkilerde karĢılıklı saygı çerçevesinde 
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yapılan iĢlerde, birbirlerini benimsemeye yarayan bir kavramdır. Toplumsal olgu 

olan ahlak birey ile birlikte doğmaz ve birey ile birlikte ölmez. Birey daha dünyaya 

gelmeden önce oluĢmuĢ ve birey öldükten sonra da devam edecek bir olgudur. 

KiĢinin dili, devleti, dini gibi olgular ahlakı kapsar. Birey bu ahlakın içine doğar ve 

bu ahlaka uyum sağlamaya çalıĢır. Bundan dolayıdır ki etik ve ahlak birbirine 

karıĢtırılarak çoğu zaman birbirinin yerine kullanılır. Ancak durum bu Ģekilde olsa da 

bu iki kavramın anlamı birbiri ile aynı değildir. Etik verilen iĢleri tek tek insanlara 

göre ayarlamaz, insanlar için kazanılmaya değer olup olmadığını incelemez; bunun 

yerine bir iĢin ölçütlerini, bu ölçütler doğrultusunda hangi iĢin ya da o iĢin amacının 

iyi amaç olduğunun kabullenilmesini sağlar. Etik bir iĢin doğru ya da iyi olduğuna 

bakmaz. Bu doğru olan iĢin nasıl ve hangi süreçlerde karar verildiğini inceler. 

Ahlakın iĢlerin pratiğinin olduğu yerlerde görürken, etiği bir iĢin teorisi olduğu 

görülmektedir (Mete, 2016: 27-28). Etik kavramını açıklamak o kadar kolay bir 

mesele değildir. Konuyla ilgili literatür taramasında bir dizi farklı tanım ortaya 

koymaktadır ve farklılıkların bazıları önemlidir. Etik farklı tanımlardan yola çıkarak 

açıklamak gerekirse, her Ģeyden önce, iyi yaĢama, yaĢamaya değer bir yaĢam arayıĢı 

ve anlayıĢıdır. Etik bir bakıĢ açısı meselesi olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bir 

faaliyetin yapılmaya değer olduğunu ve neyin yapılmaya değmeyeceğini bilmek, 

neyi isteyip sahip olmaya değer olduğunu bilmek ve neyi istemeye ve sahip olmaya 

değmeyeceğini bilmek etik için önemlidir. Etik, tercih edilen davranıĢ biçimlerine 

iliĢkin birbiriyle iliĢkili bir dizi değer olarak kabul edilmektedir. M. Scott Peck'e göre 

etik kiĢisel etik sistemimiz, iyi yaĢam haritamızdır. Mark Pastin'a göre ise etik 

sistemimiz, doğru bir karar olduğunu düĢündüğünüz Ģeyi yapmak için temel 

kurallarımız olarak kabul edilmektedir (Hitt, 1990: 2). Pieper 1999 yılında yaptığı 

araĢtırmada etik kavramını tıpkı bir pusula gibi olduğunu öne sürmektedir. Pusula 

insanlara gitmeleri gereken yeri söylemez sadece onlara yön tarifi verir. ĠĢte aynı bu 

Ģekilde de etik insanlara doğru ya da yanlıĢ olan davranıĢı değil de o davranıĢlara 

nasıl ulaĢması gerektiği hakkında yol ve yöntem gösterir. Bu hayatta da olduğu gibi 

insanları doğru yol konusunda yol gösterici olan etik vazgeçilmez bir değer olmuĢtur. 

Etiğin en amacı, ahlakı ve ahlak ile vazgeçilmez olan iyilik, mutluluk, onurlu bir 

yaĢam sürme gibi kavramları açıklamak ve onları anlamlandırmaktır. Güngör 1997 

yılında yaptığı araĢtırmaya göre insanlar hayatlarında huzur mutluluk düzen 
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istiyorlarsa bütün herkesin kabul ettiği etik kurallarına uymak zorundadır. 

Uymadıkları zaman cezayı yine toplum tarafından alacaklarını bilerek hayatlarını 

sürdürürler (Kılınç, 2016: 6-7). 

Etik faktörünü literatür araĢtırmasında 3 farklı Ģekilde yer almaktadır (Yılmaz, 2022: 

3): 

1. Felsefi düĢüncenin içerisinde yer almaya çalıĢan etik kavramı iyinin ne 

olduğunu davranıĢsal açısından değerlendirmeye çalıĢmaktadır.  

2.  Toplumsallık açısından ön plana alınmaya çalıĢılan etik kavramı insanların 

kiĢisel iliĢkilerinde neler yapması gerektiği ve nelerden kaçması gerektiğini 

açıklamaya çalıĢan bir bütündür.  

3. Yapılan iki açıklamaya göre araĢtırmalar dâhilinde daha yeni olduğu anlaĢılan 

mesleki etik; belirli faaliyetler yapılırken kendine özgü kuralları ayrıntılı bir 

Ģekilde inceleyen kavramdır. Belli alanlardaki faaliyetlerde uyulması gereken 

kuralları ifade eden ve alana özgü davranıĢları incelemektedirler.  

 

1.1.3.2. Etik Liderlik Kavramı ve Tanımları 

Etik liderlik ile birden fazla araĢtırma yapılmasına rağmen bu araĢtırmalar felsefi 

açıdan olmuĢtur. Ancak sosyal bilimciler etik liderlik olarak daha yeni araĢtırmalar 

yapmaya baĢlamıĢlardır (Kılınç, 2016: 10-13). Liderlerin etik bir kiĢiliğe sahip 

olması ve bu kararları alırken de etik kavramını göz önünde bulundurması önemlidir. 

Etik liderlik insanların becerilerini geliĢtirmeye yönelik çeĢitli stratejiler ve 

yaklaĢımlar hakkında kamuoyunun bulunan endiĢelerini gidermek için bazı önemli iĢ 

ve akademik liderlerin neler söylediğini ve yaptığını araĢtırarak gözler önüne 

sermektedir (Fulmer, 2004: 307). Etik kavramını göz önünde bulundurarak karar 

veren etik liderler dürüst, güvenilir, topluma ve insana değer veren yapıdadırlar 

(Yılmaz, 2022: 4-6). Etik liderlik iĢ görenleri ya da etkilemesi gereken kiĢileri 

iĢletmenin amaçları ve hedefleri doğrultusunda üst seviyelere çıkarabilmeyi 

baĢarmaya yarayan ahlaki kiĢiliktir. Bunu daha fazla gözlemleyip inceleyecek 

olursak toplumu daha iyi hale getirmek için endiĢe duygusuna sahip olan, güven 

duyulan, adaletli ve yalan söylemeyen kiĢilerdir.  
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Bu liderlik anlayıĢına göre kaynakları ve en önemli kaynak olan insan kaynaklarını 

israf etmekten kaçınan etkili bir liderlik anlayıĢıdır. Bu liderler otoriteye, bilgiye, 

güvene sahip olmalı ve gerektiğinde onu tamamlayabilmelidir. Bu liderlik 

anlayıĢında sadece liderlik özelliklerinin olması yeterli değildir. Liderlik 

özelliklerinin yanında o özellikleri etik davranıĢa uyum sağlatacak bir sürecinde 

olması gerekmektedir. Bu liderler herhangi bir Ģey hakkında ön yargı sürecine 

girmeden insanların arasında oluĢan karakter olarak ve bireysel özellikler açısından 

farklılıkları kabul ederek onların haklarını saygı göstererek yollarına devam ederler 

(UğraĢ Turan, 2019: 20-21). Etik liderlik belirsizlik içerisinde görünen ve farklı 

unsurlar barındıran bir yapısı vardır. Bu liderlik insanları yanlıĢtan engellemek 

yerine, doğru bir Ģeyler yapmaya yönlendirmesi önemlidir (Mihelic vd, 2010: 32). 

Etik liderler kendileri için önemli olan davranıĢ ilkelerini benimsemenin yanında 

evrensel olan ahlaki davranıĢların düzenlerine, rutinlerine de uymak zorundadır 

(YıldızbaĢ Türk, 2019: 30-32). 

 

1.1.3.3. Etik Liderlik Özellikleri 

Etik liderliği diğer liderlerden ayıran bazı önemli özellikleri vardır. Bunlar (Alkan ve 

Arıkboğa, 2017: 365-367); 

 Liderler kendi davranıĢları ve ahlaki açıdan çalıĢanlarına örnek olmaya, 

bunun sonucunda da çalıĢanları etkilemeye çalıĢmaktadır. 

 Etik liderler iĢgörenler ile iletiĢim bağını güçlü tutarlar. 

 Bu liderler iĢ görenlerin ahlaki açıdan geliĢimlerine katkıda bulunur ve 

bununla birlikte etik bir kültür oluĢmasını sağlarlar. 

 Etik liderlik haksız rekabetin oluĢmasını engellemeye, görev ve güven 

duygusunun oluĢmasında etkili olmaya çalıĢmaktadır. 

 Etik liderlik anlayıĢı üzerine yapılan bir çalıĢmada, etik liderlerin alıcı ve açık 

oldukları, dürüstlük ve güvenilirlik gibi geleneksel liderlik özelliklerine sahip 

oldukları düĢünülmektedir (Bello, 2012: 231). 

 Etik liderlik, etik standartlar belirlemek ve takipçilerini etik davranıĢtan 

sorumlu tutmak gibi iĢlemsel lider davranıĢlarını içerir (Bello, 2012: 231). 
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 Etik liderler yönetmeyi tek taraflı olarak kabul etmeyen hem yöneten hem de 

yönetilen tarafından etik anlayıĢ içerisinde birbirlerine uyum sağlayarak daha 

verimli iĢler yapabileceğini savunan liderlerdir (YıldızbaĢ Türk, 2019: 32-

33). 

 Etik liderler iĢletmedeki amaçlara ulaĢmak için astlarını etkileme, moral ve 

motivasyon gücünü tam tutma, yönlendirme, yerine göre kararlı ve beraberce 

hareket etme, ve personelini güçlendirme gibi özelliklerini korumalıdır 

(YıldızbaĢ Türk, 2019: 32-33). 

 

1.1.3.4. Etik Liderliğin Önemi 

 Etik liderliği önemli hale getiren özelliği yanlıĢ olan herhangi bir Ģeyi savunmak 

yerine ona karĢı durarak onu engellemeye çalıĢması olacaktır. Etik liderler, iĢletmeler 

içerisinde oluĢacak ya da oluĢmakta olan yasal ve ahlaka uygun olmayan, örgütsel 

baĢarının artması, performansın normalden daha iyi aĢamalara gelmesine yardımcı 

olacaktır ve gelmemesine neden olan herhangi bir Ģey için de set görevi göreceklerdir 

(Topuzoğlu, 2009: 16). Etik liderler her davranıĢta etik değerlerini korumaya 

çalıĢırlar. Etik belirli bir süreç birikimi ile mümkün olmaktadır. Etik lider iĢletmenin 

baĢarı ve performansını olumsuz yönde etkileyecek her Ģeye ayna görevi görerek geri 

yansıtmaya çalıĢmaktadır. Etik liderler böyle olmasına rağmen yine de yanlıĢ 

uygulama içerisinde bulunan iĢletmeler doğru ve insanları tatmin eden bir alana 

varamayacaklardır. Etik ötekine, diğerine karĢı sorumluluk sahibi olmaktır (UğraĢ 

Turan, 2019: 21-24). Bu sorumluluk diğerinden karĢılık beklemeden yapılmalıdır. 

Etik davranıĢ sergileyen yöneticiler dürüst ve adaletli olmak, çalıĢanların 

iĢverenlerine güvenmek ile birlikte onlara umut vermek, nezaketli olarak onları 

dinlemek gibi becerilere sahip olması gerekmektedir. Yöneticiler, etik liderlerde 

olması gereken özellikleri sergilemek zorundadırlar. Çünkü iĢletmede bulunan 

kiĢilerin yapacakları iĢleri yaparken istekli olabilmesi için liderin, adaletli davranarak 

etrafında bulunan insanların istek ve ihtiyaçlarını karĢılaması gerekmektedir. 

ĠĢletmenin içerisinde bulunan kiĢilerin etik davranması hem çalıĢanların hem de 

yöneticinin etik davranması gerektiğini ortaya koymaktadır. Yöneticinin etik 

davranması ile çalıĢanlar da etkilenerek örgütte olan bağlılık, örgütte olan güvenin 

oluĢmasına katkı sağlayacaktır (Yılmaz, 2014: 22-23). 
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1.1.3.5. Etik Liderlik Boyutları 

Bu bölümde etik liderliğin iklimsel etik, karar verme etik, davranıĢsal etik ve 

iletiĢimsel etik, olmak üzere dört boyutu aĢağıda anlatılmaktadır (Çıraklı vd., 2014: 

55): 

 

1.1.3.5.1. Ġklimsel Etik 

Ġçerisinde bulunduğumuz ortamlarda hissettiğimiz ya da o yerin bizlere hissettirdiği 

Ģey o yerin iklimini oluĢturur. Liderin içerisinde bulunduğu örgütteki etik davranıĢı 

örgüt ikliminin oluĢması için gereklidir ancak yeterli değildir. Örgüt iklimi iĢletme 

içerisinde bulunan bütün iliĢkileri kapsamaktadır. ĠĢletmeler içerisinde etik anlayıĢın 

oluĢturulabilmesi için etik liderliğin yapılması gerekir ve bunun için çalıĢanlara 

yönlendirme yapılması gerekmektedir. Rehberlik görevi üstlerinde olan liderler 

iĢletmede bulunanlara hangi davranıĢların etiğe uygun hangi davranıĢların uygun 

olmadığını bildirmek ve onları etik davranıĢlara yönlendirmek, etik liderlerin 

görevidir. Ġklimsel olan bu etik problemlere yol göstermenin yanında o problemlere 

alternatif yollar bulma yolunda ilerlemektedir. Ġklim etiğinin bulunduğu iĢletmelerde 

çalıĢanların problemlerinin daha rahat çözüleceği, daha rahat fikirler üretileceği ve 

daha az çatıĢma olacağı gözlemlenebilmektedir (YıldızbaĢ Türk, 2019: 35). 

 

1.1.3.5.2. Karar Vermede Etik 

Ġnsanlar herhangi bir konuda karar verirlerken birden çok sorun ya da problem ile 

karĢı karĢıya kalır. Bu yaĢanılacak olan problemler iĢletmeler içerisinde yer alan 

liderlerin karar vermesi için geçerlidir. Liderler etik davranıĢlar altında kararlar 

vermesi gerekmektedir. Etik, liderlerin karar verirken neyin doğru, neyin yanlıĢ ya da 

neyin gerekli neyin gereksiz olduğu ile ilgili çözüm yolu bulurken de çoğu zaman bir 

etiği ya da bu etiğin bileĢenlerini içerisinde bulundurmaya çalıĢmaktadırlar (Erdem, 

2015: 5-6). Alınması gereken kararlarda liderler için önemli sayılan hem bireysel 

hem de örgütsel olarak kararların etik ve ahlaki olması bir sorumluluk olarak kabul 

edilmesidir. Etik ve ahlaki kurallar dâhilinde sorunları dürüst ve doğruluktan yana 

olarak tutarlı bir Ģekilde çözdüklerinde etik lider olarak kabul edileceklerdir. Etik 



23 

 

liderler kararların etik kurallar dâhilinde alındığı ve karar verme sürecinde etkin olan 

kiĢilerdir. Etik liderler bu süreçlere dikkat etmeli ve özen göstererek karar vermelidir. 

Liderler herhangi bir karar verirken iĢgörenlere örnek olacaklarını ve onlarında etik 

kararlar verme süreçlerini desteklemelidirler (Çıraklı vd., 2014: 56). 

 

1.1.3.5.3. DavranıĢsal Etik 

ĠĢletmelerde etik iklimin geliĢmesi kendi içerisinde ayrı bir önem belirtir. Bunun için 

iĢletmelerde etik kod, etik denetim, etik eğimi programları ve prosedürler ortaya 

koyarlar. Bu resmi iĢlemlerden daha da önemli olan iĢletme ya da örgüt içerisinde 

bulunan liderlerin sergilemiĢ olduğu davranıĢlardır. Liderlerin etkiledikleri iĢ 

görenler liderin özelliklerinin yanında etik davranıĢlarında liderin özelliklerini daha 

fazla etkisini artırıp rol model olduğu gözlenmektedir. Etik liderler içinde 

bulundukları her durumda etik davranıĢlar sergilemeyi amaçlayan, lider tarafından 

etkilenen kiĢilerin kiĢisel ihtiyaçlarını öneyen, kiĢilere tarafsız ve ön yargısız bir 

Ģekilde dinleyip yönlendirerek güven duygusu oluĢturan kiĢilerdir. Etik liderler iĢ 

görenlerine rehberlik eden kiĢilerdir (UğraĢ Turan, 2019: 21-24). 

 

1.1.3.5.4. ĠletiĢimsel Etik 

ĠĢletmeler belirli amaçlar ve belirli geliĢimler göstermek için kurulurlar. ĠĢletmeler 

bu amaçlarını geliĢtirmede birden çok resmi ve resmi olmayan kurum ile iletiĢim 

halinde olmak zorundadır. Yoksa iletiĢim kurmadan hiçbir iĢletme geliĢme 

gösteremez aksine daha da geriye doğru gitme çabası içerisine girer. Bunun yanında 

da yönetim ile iliĢkilerini de iyi tutmak zorundadır. Örgütsel yapının ana hattını 

oluĢturan iletiĢim; birey, grup, örgütün karĢılıklı iliĢkilerini amaç edinen bir olgudur. 

ĠĢletmeler daha etkili hale gelebilmek için iletiĢim önemli bir ayrıntıdır. Yöneticiler 

iletiĢimi iĢ yaptırma aracı olarak görürler. Bu yüzden iĢletmelerin iĢ baĢarısı iletiĢim 

sürecinin doğru ve özenli geçmesinden kaynaklanmaktadır (Çıraklı vd., 2014: 56). 

BaĢarıları yüksek olan iĢletmeler çalıĢanlar ve yöneticiler arasındaki iletiĢim ağını 

güçlü bir Ģekilde gerçekleĢtirmektedir. Etik liderlik vasfında kabul edilmiĢ olan 

bireyler anlayıĢlı, iletiĢim duygusu geliĢmiĢ etik değerlere sahip bireyler olarak kabul 

eder ve böyle özelliklere sahip olmayan kiĢiler gördüklerinde etik değerlere sahip 
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liderlerle konuĢmaktan çekinmezler. Etkili iletiĢim becerisinin az olduğu ya da hiç 

olmadığı bireyler için hem baĢarılarında azalma, hem de yöneticilik yapmakta 

sıkıntılar yapıldığı görülmektedir. ĠletiĢimsel etiğin var olduğu iĢletmelerde çalıĢanlar 

ve yöneticilerin arasındaki iletiĢim bağı güçlenmektedir. ĠletiĢim etik ağının 

gerçekleĢtirmeyi baĢarabildiği iĢletmelerde verimliliğin artacağı gözlenmektedir 

(Yılmaz, 2022: 12-13). 

 

1.1.3.6. Etik Liderlik ile Ġlgili AraĢtırma Bulguları  

Zehir ve Erdoğan (2011) Türkiye‟de farklı sektörlerde yaptığı çalıĢmada örgütsel 

sessizlik, etik liderlik ve çalıĢan performansı iliĢkilerini araĢtırmıĢtır. AraĢtırma 

bulgularına göre etik liderlik ile çalıĢann performans arasında pozitif ve anlamlı iliĢki 

olduğu gözlenmiĢtir. Ancak örgütsel sessizliğin boyutlarından kabullenici sessizlik 

performansı pozitif ve anlamlı Ģekilde etkilemektedir. Buna karĢın savunmacı 

sessizlik, performans pozitif ama anlamlı olmayan Ģekilde etkilerken, prososyal 

sessizliğin çalıĢan performansını pozitif ve anlamlı Ģekilde etki ettiği görülmüĢtür.  

 

Kılınç (2016) NevĢehir Belediyesi‟ne bağlı birimlerde görev yapan personel; memur, 

iĢçi ve sözleĢmeli olmak toplam 323 kiĢi üzerinde yöneticilerin etik liderlik 

davranıĢlarının örgütsel özdeĢleĢme, sapkın davranıĢlar ve sinizme etkisi üzerinde 

araĢtırma yapılmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarına göre etik liderliğin örgütsel 

özdeĢleĢmeyi pozitif yönlü ve anlamlı Ģekilde etkilediği, ancak etik liderliğin sapkın 

davranıĢları pozitif ama anlamlı olmayan Ģekilde etkilediği anlaĢılmıĢtır. Buna karĢın 

etik liderliğin örgütsel sinizm negatif ve anlamlı Ģekilde etkilediği gözlenmiĢtir.  

 

IĢık ve Çetin (2020) Ġstanbul ilinin Beylikdüzü ilçesinde bulunan eğitim 

kurumlarındaki 270 okul yöneticilerinin etik liderlik özelliklerinin öğretmenlerin 

örgütsel bağlılık düzeyleri üzerindeki etkileri araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarına 

göre okullardaki yöneticilerin etik liderlik davranıĢlarından karar vermede etik ve 

davranıĢsal etik ile devam bağlılığı arasındaki iliĢkinin anlamlı olmadığı 

gözlenmiĢtir. Buna karĢın karar vermede etiğin duygusal bağlılık pozitif ve 

iletiĢimsel ve iklimsel etiğin devam bağlılığını pozitif etkilediği anlaĢılmaktadır. 

ĠletiĢimsel etik, iklimsel etik ve davranıĢsal etik boyutlarının duygusal bağlılık, 
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normatif bağlılığı pozitif ve anlamlı etkilerken karar vermede etiğin normatif 

bağlılığı pozitif etkilediği görülmektedir. 

 

Kiker (2021) tarafından paylaĢılmıĢ etik liderliğin ahlaki güç, hedef imtiyazları, 

performans ve etik davranıĢ üzerindeki etkileri incelenmiĢtir. Ġlk olarak, paylaĢılan 

etik liderliğin, etik olarak ihlal etme fırsatlarıyla karĢı karĢıya kaldığında etik 

seçimler yapmak için ihtiyaç duyulan ekip ahlaki gücünün ortaya çıkmasını 

desteklediğini öne sürer. Aynı zamanda etik liderliğin ekip performansı üzerinde 

pozitif etkiye sahip olduğunu saptanmıĢtır. Daha sonra ekibin ahlaki gücünün, 

paylaĢılan etik liderlik ile ekip etik davranıĢı arasındaki pozitif iliĢkiye aracılık 

ettiğini saptanmıĢtır. Ek olarak, paylaĢılan etik liderliğin ekip üyeleri arasında hedef 

tavizlerini teĢvik ettiğini ve bu hedef tavizlerinin paylaĢılan etik liderlik ile ekip 

performansı arasındaki pozitif iliĢkiye aracılık ettiğini saptamıĢtır.   

 

Zaim, Demir ve Budur (2021)‟un Irak'ın Kürdistan bölgesindeki özel Ģirketlerde 

çalıĢan 408 çalıĢan üzerinde etik liderlik, etkinlik ve ekip performansı üzerinde 

yaptığı araĢtırmada; etik liderliğin liderlik etkinliği ve takım performansı üzerinde 

pozitif etkiye sahip olduğu saptanmıĢtır. Etik liderliğin boyutlarından adalet, bilgelik 

ve ölçülülüğün liderlik etkinliği ve takım performansını pozitif etkilediğini, ancak 

cesaretin anlamlı olmayan Ģekilde etkilediği tespit edilmiĢtir.  

 

1.2. ÇALIġAN SESSĠZLĠĞĠ 

Bu bölümde sessizlik kavramı, örgütsel sessizlik kavramı, çalıĢan sessizliği kavramı, 

çalıĢan sessizliği kuramları, örgütsel sessizliğin boyutları, örgütsel sessizliğin 

sonuçları ve çalıĢan sessizliği ile ilgili araĢtırma bulgularına yer verilmiĢtir. 

 

1.2.1. Sessizlik Kavramı 

AraĢtırmalarda sessizlik sosyoloji, felsefe, biyoloji ve psikoloji gibi farklı dallarda 

araĢtırmalar yapılarak açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. AraĢtırmalara göre genel olarak 

sessizlik kavramı her Ģekilde ve her yerde her zamanki temasını yansıtan toplumda 

bulunan cinsiyet, güç ve güven algılarına odaklanarak geniĢ bir Ģekilde 

yorumlanmaktadır (Çelik Baykoca, 2021: 2). Sessizlik sesin olmama durumu olarak 
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tanımlanmaktadır. Sessizlik yanı sesin olmadığı bazı durumlar bazen insanlara 

dinlendirici, rahatlatıcı, sakinlik verici bir ortam olarak görünmektedir. Normal 

hayata göre insanları sakinleĢtirici özelliği olan sessizlik iĢletmelerde veya örgütlerde 

bu anlamını koruyamaz. Çünkü iĢletmelerde sessiz olmanın da bir anlamın olduğu 

bilinmektedir (Akarsu, 2016: 5). Sessizlik kavramı; iĢ yerinde çalıĢanların kendini 

iletiĢime kapalıymıĢ gibi göstermesine rağmen aslında insanlara belirli bir ileti 

verdiğini göstermektedir. Sessizlik, iĢ yerinde çalıĢanların iĢ yerinin karar verme 

sürecine katılmamak için, fikirlerini dillendirmeyerek iĢletmenin karar verme 

süreçlerine katılmayı reddettiği için sessizliği tercih ettiği anlamına gelir. ĠĢ 

yerlerinde sessizlik durumu dikkate alınması gereken önemli bir konudur. Sessizlik 

davranıĢlarının bulunduğu iĢletmelerde istek ve isteksizlik ihtiyaçlarının dolaylı 

yollardan veya doğrudan etkilemektedir. Son zamanlarda yapılan araĢtırmalara göre 

örgütsel sessizlik; iĢ yerinde bulunan önemli sorunlara karĢı iĢ yerinde bulunan 

çalıĢanların kaile alınması çokta önemli olmayan yani önem arz etmeyen tepkileri 

olarak görülmektedir (Akarsu, 2016: 5-7). Literatür taraması örgütsel sessizlik 

boyutlar açısından incelendiğinde Pinder ve Harlos sessizliğin iki boyutu olduğunu 

savunmuĢ ancak Van Dyne, Ang ve Botero ise Pinder ve Harlosun çalıĢmasından 

yararlanarak sessizliğin üç boyutu olduğunun üzerine yoğunlaĢmıĢtır (Öztürk, 2019: 

367): 

 

1. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence): Kabullenici sessizlik iĢletmelerde 

bulunan çalıĢanlar yöneticilerin kendilerini istemedikleri ve düĢüncelerine önem 

vermedikleri kararı çalıĢanları sessiz kalma eğilimine yönlendirmektedir. Yapılan ya 

da yapılacak iĢ ile ilgili düĢünce ya da bilgilerin, kabul etme, boyun eğmeden 

kaynaklı olarak duyguların saklanması olarak açıklanabilmektedir. ĠĢ bağlılığı düĢük 

olanların aktif olmayan bir bağlanma Ģekli ile iĢi önemsememe, umursamama 

davranıĢından geliĢtirilmiĢtir. Herhangi bir hak iddia edilemeyen durum karĢısında 

çalıĢanın önemsememesi çıkıĢ yolu aramaması, bunları fark etmemesi ya da fark etse 

bile isteksizlik duymasıdır. Bu kavramı kabul eden çalıĢanlar iĢ yerinin geliĢmesinde 

umudu olmayan, umudunu kaybetmiĢ, motivasyonu düĢük, konuĢmanın yararsız 

olacağını düĢünen, sessizliklerini kabullenmek onaylamak anlamına geldiğini 

düĢünen kiĢilerdir (Jafarguliyeva, 2020: 7-8). 
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2. Savunucu Sessizlik (Defensive Silence): savunmacı sessizliğin temelinde korku ve 

endiĢe duygusu yatmaktadır. ÇalıĢanlar konuĢmaktan ve kendi düĢüncelerini 

söylemekten korkmaktadırlar. Kendi fikirlerini söylediklerinde dıĢarıdan gelecek 

olan tepkiye karĢı bilerek sessiz kalmayı önemsediğini vurgulamıĢtır (GöktaĢ 

Kulualp ve Çakmak, 2016: 125). KiĢiler sessiz kalmayı kendileri için bir strateji 

olarak belirlemiĢlerdir. Ġçlerinde bulundukları durumlarda görecekleri ya da 

gördükleri yanlıĢlıkları, yeni geliĢen fikirleri kendilerinin zarar görmemesi için 

gizleme taraftarı olurlar. Çevresinde bulunan insanlarla diyalog kurmaktan kaçınırlar. 

Fayda zarar maliyetine bakarak konuĢup konuĢmayacaklarını belirlerler (Akdeniz, 

2018: 32-35). 

 

3. Pro-sosyal Sessizlik (ProSocial Silence): Pro-sosyal sessizlik davranıĢı örgütsel 

vatandaĢlık kavramını ile de iliĢkilendirilen bir kavramdır. Bu sessizlik davranıĢı 

iĢletmeye dıĢarıdan gelebilecek sorunlardan korumak için, örgüte bağlılık gücünü 

tehdit altına kalmamak için kasıtlı, isteğe bağlı oluĢturulan bir davranıĢ modelidir. 

Örgüt içerisinde olan herhangi bir talimata veya zorlamaya ihtiyaç duymadan 

yapılmaktadır. ĠĢletmelerde çalıĢan insanlar iĢletmeye ait olan özel bilgileri uygun 

görülmeyen kiĢiler ile paylaĢmaz, iĢletmenin gizliliğini korumayı tercih eder. 

ÇalıĢtığı iĢletmeler ile ilgili iĢletme dıĢında herhangi olumsuz bir yorum yapmadığı 

gibi iĢletmesini övme niteliği taĢıyan tavırları kendine rehber edinirler. ÇalıĢtığı 

ortamda oluĢabilecek olumsuzluklara karĢın Ģikayette bulunmadan iĢine devam 

edebilme özelliğine sahiptir (Alparslan ve Kayalar, 2012: 142). Prososyal sessizlik 

savunucu sessizliğin tersine korkmaktan çok örgütün ve çalıĢan bireylere fayda 

sağlamak amacıyla düĢünce, görüĢ, bilgi, tecrübe ve önerilerini kendine saklamayı 

tercih etmektedirler. Bu sessizliğin temelli fedakârlık ve iĢbirliği dayalı olmasından 

kaynaklanmaktadır (Soybakıcı, 2019: 15). 

 

AraĢtırma literatürü incelendiğinde anlaĢılmaktadır ki çalıĢanların örgütü ilgilendiren 

konuları konuĢamamasının nedenleri görüĢlerini dile getirip sorunu dile 

getirdiklerinde de herhangi bir değiĢikliğin olmayacağı ve herhangi bir mobinge 

maruz kalabilme korkusudur (Akarsu, 2016: 7). ĠĢletmelerde bulunan çalıĢanlar 
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içinde bulundukları koĢul ve kiĢisel özellikleri çalıĢanları sesliliğe ya da sessizliğe 

kalmaya zorunlu tutmuĢtur. Bazı iĢletmelerin içerisinde iĢ gücünü destekleyen değer 

ya da inançlara göre karar vermenin zor olduğunu ve iĢletme içerisinde bulunan 

çalıĢanların seslilik ya da sessizliği seçmesinin sebebine bakılmasının daha doğru 

cevaplar almamızı sağlayacaktır. Ġnsanlar her ortam da her Ģeyi konuĢamadıkları, 

kendilerini rahat hissettikleri yerlerde özgürce konuĢabildikleri görülmektedir. 

Literatür taramasına bakıldığında örgüt içerisinde oluĢmakta olan sessizliğe örgütsel 

sessizlik, bireylerin bireysel olarak sessiz kalmasına da çalıĢan sessizliği 

denilmektedir. Bu iki kavram birbirinden farklı olmasına rağmen birbirleri yerlerine 

kullanılmaktadır (Çakıcı, 2007: 146-149).  Bu iki kavram aĢağı da daha açıklayıcı 

olarak açıklanmaktadır. 

 

1.2.2. Örgütsel Sessizlik Kavramı 

Literatür taramasına bakıldığında eskiden örgütsel sessizlik alanında yapılan fazla 

araĢtırma olmadığı görülmektedir. Yapılan ilk araĢtırma seslilik kavramını 

araĢtırırken, örgütsel sessizlik kavramı genel olarak iki araĢtırma ile üzerinde 

durulmaya çalıĢılmıĢtır. Ġlk çalıĢma 2000 yıllarda Morrison ve Milliken tarafından 

yapılmıĢtır. Morrison ve Milliken iĢletmelerdeki sessizliğin nasıl olduğunu 

açıklamaktadır. Bu çalıĢmaya göre iĢletmede bulunan çalıĢanlar kasıtlı olarak sahip 

oldukları bilgiyi saklamaya çalıĢtıkları bildirilmiĢtir. Sessiz kalmanın nedenlerinin ne 

olduğu araĢtırma konusu haline gelmiĢtir. Literatür araĢtırmasına göre bir diğer 

araĢtırma da Pinder ve Harlos„a 2001 yılında yaptığı araĢtırmada iĢletmeler içerisinde 

mevcut durumu değiĢtirme gücüne sahip çalıĢanlar bulunmaktadır. Fakat kurumsal 

olan bu süreçte kiĢiler kendi gerçek duygu ve düĢüncelerini dile getirmeyip sessiz 

kalmayı tercih ederler (YeĢilaydın ve Baygın, 2015: 104). Örgütsel sessizlik 

iĢletmeler içerisinde çalıĢanların kendilerince belirledikleri bazı sebeplerden dolayı 

kendi deneyim ve bilgilerini, görüĢ ve fikirlerini dıĢarı vermeme, bilgiyi paylaĢmama 

hali, iĢletmelerin önemli olan konularında çalıĢanların fikir ve öneri sunma 

konusunda istekli olmamasından kaynaklanmaktadır. Yöneticiler iĢletmeler 

içerisinde yer alan kiĢilerin birbiri ve diğer çalıĢanlar ile uyumlu olarak çalıĢmaları 

gerektiğini bilirler. Bunun içinde belirli bir emek harcamaları gerektiğini 

bilmektedirler. Bundan kaynaklı olarak yöneticiler belirli emek ve sermaye 
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harcayarak çalıĢanlarının birbiriyle iliĢkili olmasını sağlamaya çalıĢtığı 

gözlenmektedir. Fakat bazı yöneticiler bu süreci göz ardı ederek iĢletmesinde sessiz 

kalan bireyleri kuruma uyum sağladığı herhangi bir sorun olmadığından kaynaklı 

olduğunu düĢünerek yapmaktadır. Ancak yöneticiler bu duruma kendilerinin sebep 

olduğu kasıtlı ya da kasıtsız olarak fark edemezler. Böyle olan bir ortamda araĢtırma 

verilerine bakıldığında çalıĢanın bir tepki ya da geri çekilme davranıĢı için yaptığı 

gözlenmektedir (Akarsu, 2016: 7-8). AraĢtırmalara baktığımızda çalıĢan sessizliği ile 

örgütsel sessizlik birbirinin yerine kullanılmakta olduğunu görmekteyiz. Ancak bu 

iki kavram birbirinden farklıdır (Soybakıcı, 2019: 5). AĢağıda çalıĢan sessizliği 

ayrıntılı bir Ģekilde anlatılacaktır. 

 

1.2.3. ÇalıĢan Sessizliği 

ÇalıĢan sessizliği de örgütsel sessizlikte olduğu gibi ilk olarak Morrison ve 

Milliken‟ın yaptığı çalıĢma da yer almıĢ ikinci olarak da Pinder ve Harlos „ın yaptığı 

çalıĢmada yer almıĢtır. ĠĢletmeler içerisinde bulunan çalıĢanların neden sessizliği 

tercih ettiği araĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır. ÇalıĢan sessizliği iĢletmeler içerisinde bulunan 

çalıĢanların görebildikleri yanlıĢ olan herhangi bir hatayı düzeltme ya da yenilik ve 

değiĢim oluĢturabilecek görüĢ ve fikirlerini söyleyebilmesi olarak tanımlanmaktadır 

(ErbaĢı ve Akdeniz, 2021: 245-246). BaĢka bir tanıma göre çalıĢan sessizliği, 

algılanan veya yaĢanan bir adaletsizlik hakkında değiĢiklik veya düzeltme 

yapabilecek kiĢilerden herhangi bir gerçek ifadenin saklanması veya kiĢilerin gerçek 

duygu ve düĢüncelerini dile getirmeyip sessiz kalmayı tercih etmesi olarak 

tanımlanabilmektedir (Spence ve Robbins, 1992: 161-162). ĠĢletme içerisinde 

bulunan çalıĢanlar herhangi bir ortamda kendilerinin çalıĢtıkları iĢletmeler hakkında 

konuĢmak durumunda kaldıklarında konuĢmaları devam ederken iĢletmeleri 

hakkında Ģikâyet etme konumuna düĢebilirler. Bu konuma düĢtüklerinde güven ve 

saygı kaybına uğrayabilir ve çevrelerinde bulunan insanlar ile iliĢkileri bozulabilir ve 

yöneticiler tarafından bu konuĢulanlar duyulduğu zaman da terfi edememe veya iĢten 

atılma gibi sorunlar ile karĢılaĢabileceklerdir. ÇalıĢanların fikirlerini geri çekme veya 

söylememeleri azınlıkta olmalarını da kapsamaktadır. Azınlıkta oldukları durumlarda 

diğer insanların dıĢlamaması için kendi fikirlerini saklı tutmalarının daha sağlıklı 

olacağı kanısındadırlar. ÇalıĢan sessizliğinin hem örgütsel hem de bireysel olumsuz 



30 

 

sonuçları vardı. Örgütsel sonuçlar; çalıĢanların yeni fikirlerinin değerlendirilmemesi, 

gördükleri sorunları söylemeyip gizlemesi, geri bildirimde istenmeyen sonuçlar 

olduğunda söylenmemesi oluĢturmaktadır (Yalçınsoy, 2018: 3). Örgütlerde geri 

bildirimin verilmesi önemli bir noktadır. Çünkü geri bildirim verildiğinde çalıĢan 

sessizliğinin neden kaynaklandığı konusunda iĢletmeler bilgi sahibi olacaklardır. 

ÇalıĢan sessizliği tek seferlik olup arkasından devam etmeyecek bir süreç değildir. 

ÇalıĢan sessizliği bir süreç olarak ortaya çıkmaktadır (Çelik ve Baykoca, 2021: 15-

20). ÇalıĢan sessizliği iletiĢim eksikliğinden kaynaklanmaktadır. ĠletiĢim eksikliğinin 

var olması endiĢeyi de beraberinde getirmektedir. EndiĢesi fazla olan ve kendine 

saygı düzeyi düĢük olan kiĢiler negatif duygularının varlığından dolayı iletiĢime 

girmekten kaçınırlar. Durum böyle olunca iĢletmelerde yeni fikirlerin oluĢması yeni 

geliĢen teknolojiye ayak uydurmaları zor olmaktadır. Bu durum karĢısında tedbir 

alınmazsa sorunların çözülmesi ve iĢletmenin devamlılığını sağlaması zor bir hal 

alacaktır (Deniz vd., 2013: 693). ĠĢletmelerde çalıĢan sessizliğinin olumsuz bir baĢka 

sonucu da karar verme ve değiĢim giriĢimlerinin kalitesinin düĢmesi ve değiĢim, 

geliĢimin tehlikeye girmesidir. ÇalıĢan sessizliğinin olumlu sonuçları arasında 

iĢletmelerin önemli ve özel görülen bilgileri iĢletmeyi korumak için sessiz 

kalmalarıdır. ĠĢletmelerde bulunan çalıĢanların sessiz kalmalarının nedenlerine 

bakılarak olumlu mu olumsuz mu olduğuna karar verilebilir (Çelik ve Baykoca, 

2021: 15-20). Bireysel sonuçlar ise; iĢ yerinde çalıĢan insanlar kendilerini önemli 

hissetmedikleri zaman herhangi bir fikir vermeyi reddederek, diğer insanların 

fikirleri ile uyumsuzluk sorununun olmaması için, herhangi bir sorun karĢısında 

fikirleri karĢısında bir Ģeylerin düzeleceği umudunda olmadığı zaman fikir beyan 

etmekten kaçınırlar. Bunu bilinçli ve kasıtlı olarak yapan çalıĢanlar ilerlemeye karĢı 

umudunu yitiren çalıĢanlardır. Bu çalıĢanlar durum böyle olunca sessiz kalmayı 

tercih ederler. BaĢka çalıĢanlar ve yöneticiler tarafından da onay gören bir fikre sahip 

olduğunda fikirlerini özgürce söyleyip, iyi bir iletiĢim kurarak baĢarılı sonuçlar elde 

edilebilmektedirler. Ancak çalıĢanlar kendilerin iyi bir iletiĢim kurarak ifade 

edemediklerinde, bulundukları ortam kasvetli ve stresli bir hal alarak iĢletmeye olan 

güven ve kendini o iĢletmeye ait olma yetisini kaybeder. Aidiyetın azalma, bağlılığın 

azalması, takdir edilmemeye destek, güçsüzlük, mutsuzluk, acizliğin artması ve 

performansının düĢmesi gibi bireysel olarak olumsuz sonuçlar doğurmaktadır. 
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ÇalıĢanlar yaptıkları ve etkiledikleri ile ilgili kontrolü kendilerinde hissetmek isterler. 

Bu davranıĢlar sonuç olarak öğrenilmiĢ çaresizliğe yol açabilir (Uğur, 2017: 19). 

 

1.2.3.1. ÇalıĢan Sessizliği Kuramları  

ĠĢletmelerin içerisinde bulunan çalıĢanlar iĢletmelerde iĢe baĢlar baĢlamaz sessizlik 

içerisine giriĢ yapıp kendisini her Ģeyden soyutlamamaktadır. ĠĢletme içerisinde 

yaĢadıkları bir takım sorunlar onları sessizleĢtirmektedir. ÇalıĢanlar sessiz kalmayı 

nasıl seçtikleri yönünü açıklamak için bazı farklı kuramlardan yararlanmaktadır. Bu 

kuramlar Ģu Ģekildedir (Akdeniz, 2018: 21): 

 

1.2.3.1.1. Fayda-Maliyet Çözümlemesi 

Bu kuramda çalıĢanlar sessiz kalmadan önce ve sonra bu iki sürecinde bedeli 

karĢılaĢtırırlar. Eğer ki karĢılaĢtırma sonuçlarında sessiz kalma davranıĢının yararı 

fazla ise çalıĢanlar sessiz kalmayı tercih etmektedirler. Ancak bu sonuç tam tersi ise 

yani sessiz kalmanın yararı az zararı fazla ise sessiz kalmamayı tercih etmektedirler 

(Akyüz, 2015: 208). ĠĢletmelerde bulunan yönetici ve ya çalıĢanlar fayda-maliyet 

analizi yapmadan herhangi bir Ģey yapmazlar. Yöneticiler açısından değerlendirecek 

olursak, yöneticiler yeni bir karar alırken, alacağı kararı fayda-maliyet olarak 

öncesinde düĢünürler. Mesela; karar alınacak olan iĢletmelerde öncelikle karar süreci 

çalıĢanlara yansıtılır. Bu esnada çalıĢanların fikirlerini sunmaları istenir. Eğer verilen 

ortak kararlara zıt düĢen bir düĢünce varsa bu düĢünceyi veren, öneren kiĢi için süreç 

baĢlar. Fikri öneren kiĢinin fikri iĢletmeye pahalıya mal olacaksa iĢletme bu fikri 

durdurma, ört bas etmek durumundadır. Bunu da çalıĢanı iĢten çıkararak ya da 

emekliye ayırarak gerçekleĢtirir. Emekliye ayırmak ya da iĢten çıkarmanın maliyeti 

çalıĢanlarının tutumlarını değiĢtirmenin maliyetinden daha düĢük olacaktır. Yönetici 

olaya böyle bir Ģekilde bakınca ister istemez çalıĢana da böyle bakması konusunda 

hak vermek gerekmektedir. ĠĢ yerinde çalıĢanlar açısından fayda-maliyet kavramı 

iĢgörenlerin sergilemiĢ olduğu içsel bir davranıĢtır (Kahveci ve DemirtaĢ, 2013: 54). 

ÇalıĢanlar sessizleĢme konusunda fayda-maliyet analizi yapmaktadır. ÇalıĢanlar 

iĢletme içerisinde hoĢlarına gitmeyen bir Ģey olduğunda kendilerine ait çıkarları için 

fayda-maliyet analizi yaparak yollarına devam ederler. ÇalıĢanlar konuĢtuklarında 

eğer sustuklarından fazla olan bir zarar ile karĢılaĢacaklarını anladıkları anda 
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susmayı tercih ederler. Bireylerin konuĢarak elde edebilecekleri faydalara karĢın 

sessizleĢerek ödeyecekleri bedelleri karĢılaĢtırarak fayda- maliyet analizini 

gerçekleĢtirirler (Bildik, 2009: 35). ĠĢ görenler bir örgütte çalıĢmaya baĢlamadan 

önce olaylar karĢısında nasıl tepki vereceklerini önceden planlarlar. Bu planlama 

sürecinde çalıĢanlar kendi menfaatleri doğrultusunda olaylar karĢısında ya sessiz 

kalmayı ya da konuĢmayı tercih ederler. Çünkü çalıĢanın vermiĢ olduğu tepkiler 

onlara fayda ya da zarar olarak geri dönecektir. Bu durumda fayda- maliyet analizi 

devreye girecektir (Aydın, 2016: 31-32). 

 

1.2.3.1.2. Beklenti Kuramı 

ÇalıĢan sessizliği kavramını Vroom‟un bekleyiĢ kuramıyla temelini atmıĢtır. 

Vroom‟un 1964 yıllarında geliĢtirmeye çalıĢtığı bu kuram bir insan davranıĢının, 

çeĢitli hareketlerin ortaya çıkmasını sağlayan bu etkenler, bireylerin kiĢisel 

özellikleri ve çevresel koĢullara da etkisini belirler. ÇalıĢanlar iĢletmelerden 

bekledikleri faktörler bireylerin psikolojisi ile ilgili olduğu ele alınmıĢtır. Bunlarda 

çalıĢanların iĢletmelere nasıl katkı sağlayacağını dillendirmektedirler. Bu kurama 

göre çalıĢanlar iĢletmelerinden onları motive etmesini beklerler. Vroom‟a göre bir iĢ 

görenin iĢe çaba gösterebilmesi için iki önemli etken olduğunu ileri sürmektedir 

(Özüpek, 2019: 31-32). Bunlar; 

a) Valens (kiĢinin ödülü arzulama derecesi)  

b) BekleyiĢ(ödüllendirilme olasılığı) olarak ifade edilebilir. 

 Sonuç olarak Motivasyon=Valens x BekleyiĢ olarak tanımlamak daha uygun 

olacaktır. Bu modelin üç temel değiĢkeni bulunur (Tağ ve Çetinkaya, 2019: 861-

862). Bunlar; valens, bekleyiĢ, araçsallık değiĢkenleridir.  

Valens: Bir bireyin belirli bir gayret göstererek ulaĢacağı ödülü arzu etme seviyesini 

belirtmektedir (Tağ ve Çetinkaya, 2019: 861-862). 

Bekleyiş: hedeflenen seviyede gayret gösterilmesi sonucunda istenen sonuca 

varılacağına iliĢkin duyulan beklentiyi ifade etmektedir (Batmunkh, 2011: 54). 

Araçsallık: bireyin hedeflenene ulaĢabilmesi durumunda kendisinin sağladığı yarar 

algısı olarak tanımlanabilir. Bu kuramda da belirtildiği üzere çalıĢan insanların 

motive edilmesi onların hem çabalarının hem de verimliliklerinin artmasını sağlar. 

Durum böyle olunca çalıĢan sesliliği oluĢacağı gibi, çalıĢan sesliliğinin olumsuz 
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sonuçlar ile karĢılaĢacağı düĢünülüyorsa da çalıĢan sessizliği oluĢacaktır. ÇalıĢanlar 

eğer sessiz kalmanın kendilerine bir fayda sağlayacağını düĢünüyorsa, sessiz kalmayı 

sürdürecektir (Gürsel, 2018: 19-20). 

BekleyiĢ kuramının dört varsayıma dayandırıldığı söylenebilir (Alkan, 2016: 33): 

 Ġnsanlar yapılan iĢten beklediklerine, yaĢadıklarına ve verilen motivasyona 

göre uygun olan iĢletmeler girerler. 

 Ġnsanlar yaptıkları iĢ karĢılığında beklediklerine göre davranırlar. 

 Ġnsanlar çalıĢtıkları iĢletmelere belirli emekler verirler ve bunun karĢılığında 

da belirli bir beklentileri oluĢur. 

 ĠĢ görenler, ellerinde olan seçeneklerden kendisini en çok motive edeni 

seçerler. 

 

1.2.3.1.3. Sessizlik Sarmalı Kuramı 

Sessizlik sarmalı kuramı, iĢletmelerde sessizlik algısının neden olduğunun 

anlatılmaya çalıĢıldığı ve Neumann tarafından literatüre kazandırılan bir kavram 

olmaktadır (Uğur, 2017: 5-6). Literatüre kazandırılan bu kavram ilk olarak kamuoyu 

çalıĢmalarında geliĢtirilmiĢtir. Bu kuramın oluĢturulmasının temel amacı diğer 

insanlar tarafından dıĢlanma korkusuna dayanır. ÇalıĢanlar iĢletmelerde dıĢlanma 

korkusu yaĢadığı için diğer çalıĢanlarının desteğinin olmadığını düĢünür ya da 

bilirlerse doğru bildiklerini değil, dıĢlanmayacakları kararın doğru olduğunu 

söyleyerek sessiz kalmayı tercih edeceklerdir. DıĢlanma korkusu da bireylerin sessiz 

kalması yönündeki aĢamalardandır. Bu sarmal çalıĢan sessizliğinin baĢladığı ve bu 

kiĢiler sayıca arttığı durumlarda bir çalıĢanın konuĢması, diğer çalıĢanın 

konuĢmaması durumunda sarmalın oluĢtuğunun açığa çıktığını göstermektedir 

(Tayfun ve Çatır, 2013: 119). ĠĢletmelerde bulunan iĢi yapan kiĢiler, diğer insanlar ile 

paylaĢacakken öncelikle kendi fikirlerini değerlendirirler. Fikirlerinin doğru mu 

yanlıĢ mı olduğunu, diğer insanlarla aĢağı yukarı aynı Ģeyi mi düĢündüklerini teyit 

ederler. Bu durumda fikirler verilen kararlar ve ya verilecek olan kararlar 

doğrultusundaki fikirlerin diğer insanlardan farklı olması durumunda ön yargı ile 

karĢılaĢıp dıĢlanması durumuyla karĢılaĢmamak için sessiz kalmayı tercih ederler 

(Uçar, 2016: 80). Sessizlik sarmalının geliĢmesi için grup içinde yapılacak olan 

tartıĢmalarda dürüst ve açık olmayı engellemekte ve azınlığın fikrindense çoğunlukla 
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kabul edilen düĢünceyi kabul etmesi gerektiği vurgulanmaktadır (Bildik, 2009: 36-

37). 

 

1.2.3.1.4. Kendini Uyarlama Kuramı 

Sessizlik kuramlarından bir baĢkası da kendini uyarlama kuramıdır. Bu kuramın 

kurucusu olarak görülen Snyder bu alan ile ilgili çalıĢmalar yapmıĢtır. Türkiye 

sınırları içerisinde bir bireyin davranıĢlarının oluĢmasında etrafında bulunan insanlar 

tarafından kabul edilmiĢ ve beğenilmenin önemsendiği ön görülmektedir. Bu 

beğenilme kendini uyarlama teorisine göre, içerisinde bulunduğu Ģartlar 

doğrultusunda kendi davranıĢları düzenlemesine ve içerisinde bulunduğu duruma 

göre Ģekil almasını sağlar. ĠĢletmelerde iĢ yapanlar bireyler içlerinde bulundukları 

durumlara uyum sağlamak için içinde bulunduğu durumuma göre Ģekil alma 

uyarlanma söz konusudur. Bu Ģekilde içinde bulunduğu duruma göre hızlıca Ģekil 

alabilen iĢ yapanlar adapte olan, o sürece uyum sağlama sürecini hızlı sağlayan 

kiĢiler adapte olma derecesi yüksek olan kiĢilerdir. Bu kiĢiler kendilerini ve 

davranıĢlarını sürekli kontrol altında tutarlar (Uçar, 2016: 8). Bu kiĢiler kamu 

kurumlarında da iyi bir izlenim oluĢturma çabası içerindedir. Bu türlü olan insanlar 

etraflarında olan biteni çok iyi anımsar ve davranıĢlarına ona göre Ģekil verirler. Asla 

plansız ve geliĢi güzel söylemde bulunmazlar (Çakıcı, 2007: 152-154). Ama her iĢ 

yapanın bulunduğu yeni duruma uyum sağlama hızları aynı değildir. Bazen için de 

bulunduğu durumunda etkisi olmasına nazaran en çok bu kiĢileri, kiĢilik yapıları 

etkilemektedir. Bazı insanlar kendilerini yeni oluĢan sürece uyum sağlatamazken 

yani hızları düĢük iken bazı iĢ yapanlar için bu daha hızlıdır. Böyle olunca 

adaptasyon derecesi yüksek olan bireylerdir. Kendini ortamın Ģartlarına göre 

uyarlayamayan kiĢiler kendilerini ön plana çıkarmayı sevmezler. Bu kiĢiler kendi 

duygu ve düĢüncelerini olduğu gibi söylerler. Tutarlı olmayı önemserler. Böyle olan 

kiĢilerin kim oldukları ve nasıl davranacakları arasında oluĢan iliĢki tutarlı olmaya 

önem veren bir yapıdadır. KiĢisel iliĢkilerde çok iyi olduğu söylenemez. Çünkü 

değiĢim konusunda istekli değillerdir (Çakıcı, 2007: 152-154).  
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1.2.3.2. Örgütsel Sessizliğin Boyutları 

Aynı sektörde bulunmasına rağmen birden fazla farklı içeriklere sahip iĢletmeler var 

olmaktadır. Aynı sektörde bulunan bu iĢletmeler farklı rekabet taktikleri bulunarak 

diğer iĢletmeler ile hayatlarını devam ettirebilmektedirler. Bu taktiklerden en 

önemlisi insan kaynağıdır. Bu insan kaynağının etkin bir Ģekilde rekabet üstünlüğü 

sağlayabilmesi, insan faktörünün etkili olması ile ilgilidir. Ġnsan kavramını etkin hale 

getirebilmek hem diğer çalıĢma arkadaĢlarının hem de yönetici rolünü üstlenmiĢ 

kiĢilere aittir. Ġnsan kavramı etkin bir Ģekilde iĢletmeye dâhil olduğunda çevresine 

karĢı korkmadan düĢüncelerini özgürce ifade eden, yeniliklere açık ve iĢletme için 

geliĢim sağlayacak fikirlerini beyan eden kiĢilerdir. Ancak çalıĢtıkları iĢletmeye olan 

korku, güvensizlik sessiz kalma özelliğini artırmaktadır. Ġnsanlar kendilerinin zarar 

görmemesi için bilinçli olarak sessiz kalmayı tercih ederler. Fakat durum böyle 

olunca da insanlar iĢletmelerde gördükleri eksiklikleri bildirmezler. Kendilerinde 

kalan bu yenilik düĢüncesini diğer insanlar ile paylaĢamayan kiĢiler; sinirli ve mutsuz 

bir hale bürünürler. Bu durumda da iĢletmeler için belirlenen amaçlar ulaĢma da 

engel beyan ettikleri gözlenebilmektedir (Uğur, 2017: 8-9). AraĢtırma sonuçlarına 

göre kiĢilerin sessiz kalması üç tür altında toplamak mümkündür. Bunlar (Alparsan 

ve Kayalar, 2012: 142); 

a) Ġlgisizliğe ve boyun eğmeye dayalı sessizlik davranıĢı,  

b) Kendini korumaya ve korkuya dayalı sessizlik davranıĢı,  

c) Olumlu toplumsal eğilime dayalı sessizlik davranıĢı, 

d) ĠliĢkileri korumaya dayalı sessizlik davranıĢı. 

 

1.2.3.2.1. Ġlgisizliğe ve Boyun Eğmeye Dayalı Sessizlik DavranıĢı 

Ġnsanlar hayatlarında ve iĢ yerlerinde kabul görülmeyi istemektedir. Bundan dolayı 

kendi görüĢleri ile diğer insanların görüĢlerinin birbirine benzemesini isterler. Eğer ki 

insanlar diğer insanlar tarafından fikirlerinin örtüĢmediğini fark ederlerse sessiz 

kalma eğilimi içerisinde kalmayı tercih ederler. Bu davranıĢ içerisinde olan bireyler 

kendilerine güveni tam olarak geliĢmemiĢ olduğu varsayılmaktadır. Bu olay sadece 

bir maksada bağlamamak gerekmektedir. Çünkü insanlar kendilerine değer 

verilmesini istemektedirler (Uğur, 2017: 9-10). ÇalıĢanlar iĢletmeye girdiklerinde 
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iĢletmeler için eksik olan bir maddeyi ya da yenilik düĢüncelerini iletirler. Ancak 

yöneticilerin sürekli verilen ve yenilik düĢüncesini reddederek kendi bildiğini 

yapması durumunda çalıĢanlar kendilerini yetersiz gördükleri, fikir beyan etmelerine 

rağmen iyileĢtirmenin olmadığını görmeleri durumunda sessiz kalmayı tercih ederler 

(Alparsan ve Kayalar, 2012: 140-141). Durum böyle olunca çalıĢanlar kendi 

düĢüncelerini söylemeyip, grupta alınan kararlara uyum sağlayıp duygu ve 

düĢüncelerini o alınacak kararlara göre Ģekillendirirler (Yalçınsoy ve Zincirkıran, 

2016: 960). 

 

1.2.3.2.2. Kendini Korumaya ve Korkuya Dayalı Sessizlik DavranıĢı 

Korku; kiĢinin içinde bulunduğu durumu, duygularını ve davranıĢlarını etkileyen bir 

kavramdır. Korku kavramı çalıĢan sessizliğinin ortaya çıkmasındaki en büyük faktör 

olmaktadır. Kendini psikolojik olarak güvende hissetmeyen kiĢiler kendi korumak 

için fikirlerini kendilerine saklamaktadırlar (Ülker ve Kanten, 2009: 115). DıĢarıdan 

gelecek etkilere karĢı kendilerini kapatırlar ve bunu da kasıtlı olarak yaptıkları 

düĢünülmektedir. Ġnsanlar iĢini kaybetmemek, gereksiz yere iĢ gücünün artmaması 

için sessizliğe bürünmektedirler (Benlier ve Yıldırım, 2017: 159). 

 

1.2.3.2.3. Olumlu Toplumsal Eğilime Dayalı Sessizlik DavranıĢı 

Ġnsanlar toplum içerisinde yaĢayan bir varlıktır. Hayatlarını devam ettirebilmek için 

de ben merkezli olmaktan vazgeçip diğer insanlar ile iliĢki kurması gerekmektedir. 

ĠliĢkileri kurmaya çalıĢırken de empati gücünü kazanmaya çalıĢmalıdır. Olumsuz 

olmayan toplumsal alanda kurulan iliĢkiler grup dayanıĢmasının bir örneği olabilir. 

Olumlu olarak toplum içerisinde kurulan iliĢkilerde empati özelliği yüksek olan 

bireyler, diğer insanların yaĢadıkları zorlukları görüp o zorlukları anlamaları ve 

yardımlaĢmaları beklenilmektedir (Alparsan ve Kayalar, 2012: 142). Bu yaklaĢım 

bireysel olarak amaçlarını gerçekleĢtirmek yerine daha üst amaçlara ulaĢabilmek için 

insanların ve kendisinin daha iyi yerlere gelebilmesi için toplumsal amaçları yapmayı 

kendine görev edinmiĢtir. Bu görev sonucu insanların iĢletmeler için önemli olan 

bilgileri dıĢarı sızdırmaması, iĢletmeyi korumak istemesi de sessiz kalmayı 
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gerektiren bir durumdur. Bu sessiz kalma davranıĢı olumsuz etkilerden iĢletmeyi 

korumak için bilinçli ve kasıtlı yapılmaktadır (Benlier ve Yıldırım, 2017: 160). 

 

1.2.3.2.4. ĠliĢkileri Korumaya Dayalı Sessizlik DavranıĢı 

Birden fazla iĢletmenin bulunduğu dünya da her iĢletmenin kendine özel yönetim 

Ģekli bulunmaktadır. Kimi iĢletmelerin yönetim tarzı insan iliĢkilerine önem 

vermezken kimi iĢletmelerin yönetim tarzları insan iliĢkilerine önem vermektedir. 

Ġnsan iliĢkilerine önem vermeyen yönetim tarzlarında; iĢ görenlerin verdiği fikirlere 

değer verilmez. Bu da o iĢvereni karar verme sürecinden dıĢarıda bırakmayı 

amaçladığı anlamına gelmektedir. ĠĢverenler ile iĢ görenler arasında birbirleri ve 

diğer insanlar ile iletiĢim kurmalarını sağlayan bir iletiĢim beceri mevcuttur 

(Alparsan ve Kayalar, 2012: 142). ĠĢverenlerin iĢgörenlerine yönelik tutumları 

olumlu ise iliĢkileri de olumlu yönde ilerlemektedir. ĠliĢkiler bu Ģekilde olduğunda 

çalıĢan sessizliği azalıp, çalıĢan sesliliği açığa çıkar. Durumu böyle olan iĢletmelerde 

örgütsel bağlılık oranı da artmaktadır. Eğer ki iĢveren ile iĢ gören arasındaki iliĢki 

tam tersi istikamette ise iĢletmeye olan örgütsel bağlılık azalmaktadır. Bu da iĢveren 

ile iĢ gören arasındaki değiĢen iliĢkiye karĢı bir tepkidir. Örgüte olan bağlılığın 

azalması çalıĢan sessizliğini ortaya çıkarabilir (Yalçınsoy, 2018: 4). Çünkü çalıĢan 

sessizliği ile örgüte olan bağlılık arası ters orantının varlığından ibarettir. ÇalıĢanlar 

örgütte bulunan sorunları üst düzey yöneticilere ve çalıĢma arkadaĢlarına 

söylemekten çekinirler. Çünkü bu söylem sonucunda onları kırmak ve ya üzmek 

istemezler. Eğer ki sorunları vaktinden önce dile getirmiĢse diğer çalıĢanlar ve üst 

düzey yöneticiler tarafından saldırgan biri algısı yaratmak istemezler. Bunun 

sonucunda iliĢkilerinin bozulmaması için vaktinden önce dile getirmemeye çalıĢır 

hatta hiç dile getirmek istemezler. ĠĢletmelerdeki iĢ görenler ile arasındaki iliĢkinin 

bozulmaması ve iliĢkilerini korumak için, yani dıĢlanmamak için sessiz kalmayı 

tercih ederler (TülübaĢ ve Celep, 2014: 283). 

 

1.2.3.3. ÇalıĢan Sessizliğinin Sonuçları 

Sessizlik kavramı çok basit bir kavramıĢ gibi görünmesine rağmen çok farklı 

sonuçlar oluĢturan bir yöntemdir. Bu sessizlik üzerine birden fazla araĢtırma yapılıp, 
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bireysel ve örgütsel olarak çalıĢan sessizliğinin sonuçları incelenmiĢtir (Alparslan ve 

Kayalar, 2012: 143-144). 

 

1.2.3.3.1. Bireysel Sonuçlar 

Bireysel sonuçlar; iĢ yerinde çalıĢan insanlar kendilerini önemli hissetmedikleri 

zaman herhangi bir fikir vermeyi reddederek, diğer insanların fikirleri ile 

uyumsuzluk sorununun olmaması, herhangi bir sorun karĢısında fikirleri karĢısında 

bir Ģeylerin düzeleceği umudunda olmadığı zaman fikir beyan etmekten kaçınırlar. 

Bunu bilinçli ve kasıtlı olarak yapan çalıĢanlar ilerlemeye karĢı umudunu yitiren 

çalıĢanlardır. Bu çalıĢanlar durum böyle olunca sessiz kalmayı tercih ederler. BaĢka 

çalıĢanlar ve yöneticiler tarafından da onay gören bir fikre sahip olduğunda fikirlerini 

özgürce söyleyip, iyi bir iletiĢim kurarak baĢarılı sonuçlar elde edilebilmektedir. 

Ancak çalıĢanlar kendilerin iyi bir iletiĢim kurarak ifade edemediklerinde 

bulundukları ortam kasvetli ve stresli bir hal alarak iĢletmeye olan güven ve kendini 

o iĢletmeye ait olma yetisini kaybeder. Aidiyetın azalması, bağlılığın azalması, takdir 

edilmemeye destek, güçsüzlük, mutsuzluk, acizliğin artması ve performansının 

düĢmesi gibi bireysel olarak olumsuz sonuçlar doğurmaktadır. ÇalıĢanlar yaptıkları 

ve etkiledikleri ile ilgili kontrolü kendilerinde hissetmek isterler. Bu davranıĢlar 

sonuç olarak öğrenilmiĢ çaresizliğe yol açabilir (Uğur, 2017: 19). 

 

1.2.3.3.2. Örgütsel Sonuçlar 

Örgütsel sonuçlar; çalıĢanların yeni fikirlerinin değerlendirilmemesi, gördükleri 

sorunları söylemeyip gizlemesi, geri bildirimde istenmeyen sonuçlar olduğunda 

söylenmemesi oluĢturmaktadır (Yalçınsoy, 2018: 3). Örgütlerde geri bildirimin 

verilmesi önem arz etmektedir. Çünkü geri bildirim ile çalıĢan sessizliğinin neden 

kaynaklı olduğunu bildirir. ÇalıĢan sessizliği süreci iletiĢim eksikliğinden 

kaynaklanmaktadır. Bu eksiklik ile birlikte endiĢe oluĢur. EndiĢesi kat sayısı fazla 

olan ve kendine saygı düzeyi düĢük olan kiĢiler oluĢan bu duygudan iletiĢim kurmak 

istemezler. ĠletiĢim olmadan yeni fikir oluĢmaz, teknolojiye ayak uydurma süresi 

gecikir. ĠletiĢim eksikliğine karĢı tedbir alınmazsa sorunların çözülmesi ve iĢletmenin 

devamlılığını sağlaması zor olacaktır. ĠĢletmelerde çalıĢan sessizliğinin olumsuz bir 
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baĢka sonucu da karar verme ve değiĢim giriĢimlerinin kalitesinin düĢmesi ve değim, 

geliĢimin tehlikeye girmesidir. ÇalıĢan sessizliğinin olumlu sonuçları arasında 

iĢletmelerin önemli ve özel görülen bilgileri iĢletmeyi korumak için sessiz 

kalmalarıdır. ĠĢletmelerde bulunan çalıĢanların sessiz kalmalarının nedenlerine 

bakılarak olumlu mu olumsuz mu olduğuna karar verilebilir (Çelik ve Baykoca, 

2021: 15-20). 

 

1.2.3.4. ÇalıĢan Sessizliği ile Ġlgili AraĢtırma Bulguları  

Batmunkh (2011) Ġstanbul‟da bulunan Marmara Üniversitesi ve DoğuĢ 

Üniversitesinin ĠĠBF bölümünde görev yapmakta olan 119 akademisyen üzerinde 

liderlik tarzları ile örgütsel bağlılık ve örgütsel sessizlik arasındaki iliĢki ve bir 

araĢtırma yapılmaya çalıĢılmıĢtır. AraĢtırmanın bulgularına göre liderlik tarzların 

diğer alt boyutu olan etkileĢimci liderlik ile örgütte sessizliği etkileyen nedenlerden 

izolasyon korkusu, geçmiĢ tecrübeler ve iliĢkileri zedeleme korkusu arasında pozitif 

yönlü bir iliĢki bulunmaktadır. EtkileĢimci liderlik ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutlarından zorunlu bağlılık ve normatif bağlılık arasında pozitif ve anlamlı bir 

iliĢki belirlenmiĢtir.  

 

Akyüz (2015) Marmara Bölgesinde faaliyetlerini sürdürmekte olan 24 tane üretim ve 

satıĢ üzerine çalıĢmakta olan iĢletmelerde 174 kiĢinin üzerinde uygulanan örgütsel 

sessizlik ve bireysel yaratıcılık performansı iliĢkisi ve bu iliĢkilerde örgütsel 

özdeĢleĢmenin aracılık rolü araĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır. AraĢtırmanın bulgularına göre 

örgütsel sessizliğin alt boyutlarından prososyal sessizliğin bireysel yaratıcılık 

üzerinde pozitif yönlü bir etkiye sahip olduğu gözlenmiĢtir. Örgütsel sessizliğin diğer 

boyutlarından prososyal sessizlik ve savunmacı sessizlik de örgütsel özdeĢleĢmeyi 

pozitif yönde etkilemiĢtir. Deneysel sonuçlara göre, örgütsel sessizlik ile bireysel 

yaratıcılık arasındaki iliĢkide örgütsel özdeĢleĢmenin aracı rolü olduğunu 

göstermektedir. 

 

Aydın (2016) Denizli ilinin Pamukkale ve Merkez Efendi ilçeleri bağlı ortaokulda 

çalıĢan 450 öğretmenlerin ortaokul yöneticilerinin kullandıkları örgütsel güç türleri 

ve öğretmenlerin örgütsel sessizlik davranıĢları üzerinde inceleme yapılmaya 
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çalıĢılmıĢtır. AraĢtırma bulgularına göre; öğretmenlerin, okul müdürlerinin 

kullandıkları güç türlerine iliĢkin algıları arttıkça öğretmenlerin örgütsel sessizlik 

düzeylerinin de artacağı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 

ÇalıĢkan ve Pekkan (2016) yaptığı araĢtırma Mersin ilinde sağlık sektöründe 

çalıĢmalarına devam 768 personel üzerinde örgütsel sessizliğin iĢ performansına 

etkisi: etik ikliminin aracılık rolü incelenmeye çalıĢılmıĢtır. AraĢtırma bulgularına 

göre örgütsel sessizliğin boyutlarından kabullenici sessizlik ve korunma amaçlı 

sessizliğin iĢ performansını negatif yönde etkilediği, koruma amaçlı sessizliğin iĢ 

performansını olumlu yönde etkilediği ve etik iklimin koruma amaçlı sessizlik iĢ 

performansı iliĢkisinde de kısmi aracılık rolü olduğu saptanmıĢtır. 

 

Önder (2017) Burdur merkez ortaöğretim kurumlarında görev yapan 270 öğretmen 

örnekleminde örgütsel sessizlik ile örgütsel adalet arasındaki iliĢki incelemiĢtir.  

AraĢtırma sonuçlar incelendiğinde; örgütsel sessizlik ile örgütsel adalet arasında orta 

düzeyde negatif yönlü bir iliĢki olduğu anlaĢılmaktadır. Örgütsel sessizliğin, örgütsel 

adaletin alt boyutlarından dağıtım adaleti ile düĢük düzeyde, iĢlem adaleti ve 

etkileĢim adaleti ile orta düzeyde negatif yönlü bir iliĢkisi olduğu görülmektedir. 

Yani öğretmenlerin örgütsel adalet algısı arttıkça örgütsel sessizliklerinin azalacağı 

tespiti yapılmıĢtır. Örgütsel sessizlikle ile örgütsel bağlılık arasında negatif yönlü 

orta düzeyde bir iliĢkinin olduğu anlaĢılmaktadır. 

 

ġahin ve Yalçın (2017) Ġzmir‟in Çiğli ilçesinde bulunan 500 öğretmen üzerinde 

örgütsel sessizlik ile çalıĢanların performansı arasındaki iliĢki incelenmiĢtir.  

Bulgular, örgüt yararına sessizlik ile performans arasında pozitif yönde anlamlı bir 

iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur. Buna karĢın hem savunma amaçlı sessizlik hem 

Kabul edilen sessizlik ile performans arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı 

görülmüĢtür. 

 

ErbaĢı ve Akdeniz (2021) Konya‟nın il merkezinde bulunan üç özel bankanın 131 

çalıĢanına uygulanan. performans değerlendirme hatalarına iliĢkin algının çalıĢan 

sessizliği üzerindeki etkisi incelenmeye çalıĢılmıĢtır. AraĢtırmadan elde edilen veriler 
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incelendiğinde, katılımcıların çalıĢan sessizliklerinin yüksek seviyede olduğu 

görülmüĢtür. Ancak performans değerlendirme hatalarına dair algının çalıĢan 

sessizliği üzerinde anlamlı etkiye sahip olmadığı ortaya konmuĢtur.  

 

1.4. ĠġYERĠ MANEVĠYATI 

Bu bölümde iĢyeri maneviyatının anlamı ve kapsamı, iĢyeri maneviyatının boyutları, 

iĢyeri maneviyatının örgütsel çıktıları, iĢyeri maneviyatı ile ilgili araĢtırma 

bulgularına yer verilmektedir.  

 

1.4.1. ĠĢyeri Maneviyatının Anlamı ve Kapsamı 

Hayat insanların yaĢam alanıdır. Ġnsanlar burada yaĢamlarını sürdürebilmek için bir 

miktar maddiyatlarının ellerinde olması lazımdır. Çünkü insanlar hayatta kalabilmek 

için belirli bir ekonomik koĢula ihtiyaç duyarlar. Hayatta kalma standartları giderek 

zorlaĢırken, insanların bu hayatta kalmak için sarf ettikleri ekonomik çaba da daha da 

artması ve bu artan çaba bir müddet sonra gözden kaybolmaktadır. Ancak fark 

edilmelidir ki insanlar ihtiyaçlarını temin ederken sadece maddi imkânlar ile tatmin 

edilemezler. Maddi imkânların yanında manevi olarak da insanların açlıklarının 

giderilmesi gerekmektedir. YaĢam Ģartlarına uyum sağlamaya çalıĢan insanoğlu 

birden çok iĢletmelerde yer almakta ve buralarda da manevi olarak açlığını 

gidermeye çalıĢmaktadır (Örgev ve Günalan, 2011: 52-53).  

 

Ġnsanlar yaĢamları boyunca edindikleri tecrübelerin çoğunluğunu çalıĢtığı 

iĢletmelerde, iĢyerlerinde öğrenmektedir. ÇalıĢma hayatları olan iĢ yerleri insanların 

hayatlarında merkezi bir konum olarak yer almakta ve zamanlarının, enerjilerinin 

çoğunluğunu harcandığı bir yer haline gelmiĢtir. O yüzden çalıĢma ortamında 

bulunan diğer çalıĢanlar, çalıĢtıkları iĢ, iĢleri yapmak için iletiĢimde bulunması 

gereken kiĢiler gibi birçok etken insanların ruhuna, psikolojisine de etki etmektedir. 

ÇalıĢanların yaptığı iĢin özüne inildiğinde, iĢ görenlerin psikolojik, ruhsal, manevi 

duygularını tatmin etmeye yönelik olmadır (ÇavuĢoğlu, 2021: 3-8). 
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Bunu tahmin edebilmek için kurum kültürü ile birlikte sosyal ve manevi değerlere de 

sahip olan iĢletmeler kendilerine etik değerler altında kurallar oluĢturmuĢtur. Bu 

kurallar çalıĢan kiĢiler için olumlu hale dönüĢmüĢtür. Ġnançlarından kaynaklı olan 

maneviyat duygusunu yaĢayarak iĢini yapabilen çalıĢanlar kurumlarına da sadakat 

göstermeleri gerektiğini bilmektedirler. Manevi duygusunu iĢletmelerde yaĢayan 

çalıĢanlar kendilerini iĢletmeye ait olduklarını ve verimliliğe de dikkat etmeleri 

gerektiğini bilirler. Durum böyle olunca iĢletmelerde verimliliğin artması için 

iĢletmeler çalıĢanların manevi değerlerine önem verip, manevi duygularını kurum 

içinde yaĢamalarına da izin vermektedirler (Seyyar ve Evkaya, 2015: 146-147). 

 

Maneviyat kelimesinin Latince kökenli olduğunu ve nefes anlamı taĢıdığını öne 

sürülmektedir. Maneviyatlı olan bireylerin bütün bireylerde yer alan diğer bireyler 

tarafından da özel olarak kabul edilen nefes kavramın farkında olup, buna göre 

hareket ettikleri vurgulanmıĢtır. Ġnsanlar yeni bir iĢe girdiklerinde kendilerine bazı 

sorular sormaktadır. Bu sorular Ģu Ģekildedir: ÇalıĢma ortamımda yapacağım iĢ 

benim ruhumu yansıtıyor mu? ÇalıĢma arkadaĢlarımın manevi duygularına saygılı 

mıyım? ÇalıĢtığım iĢletmede bana ihtiyacı olanlara destek oluyor muyum? ÇalıĢma 

ortamın insanların manevi duygusu için yeterince güzel mi? Yaptığım iĢleri manevi 

duygularıma uygun yapıyor muyum? KiĢilerin kendilerine sordukları bu sorular 

neticesinde iĢyerlerine kendi manevi duygularını taĢıyamadıkları için verimliliğin az 

olduğu sonucuna rastlanmıĢtır. Kendilerinin manevi duygularını yansıtabildikleri 

yerde daha verimli ve düzenli iĢler yapacakları ortaya çıkmıĢtır (Kaçay, 2019: 29).  

 

Maneviyatın tanımı literatür de ortak bir karar niteliğinde çok fazla bulunmamasına 

rağmen, iĢ yeri maneviyatı konusunda da araĢtırmacılar ortak unsurlar içerecek 

kararlar bulmasına nazaran, üzerine ortaklaĢa karar verecekleri bir tanım 

bulamamıĢlardır. Maneviyat terimi Allah‟a ve insanların iç dünyasını oluĢturan iki 

temel üzerine oturmaktadır. Maneviyat kavramını dar bir kavram olarak inceleyecek 

olursak; hayatımızda din olarak kutsalı arayan ve bu arayıĢtan kaynaklanan duygu 

düĢünce ve davranıĢların bütünüdür. Kutsal kelimesi kiĢi ya da kiĢiler tarafından 

algılanmakta olan asıl gerçeklik, ilahi nesneye atıfta bulunmaktır (ÇavuĢoğlu, 2021: 

4). 
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Dünyada yaĢanılan değiĢimlerin bu kadar hız kazanmadığı ve köklü değiĢiklikler 

olmadığı zamanlarda, iĢ görenlerin maneviyat duygusunu bırakarak sadece zihinsel 

becerileri ile iĢe gelmeleri ve iĢ yapmaları beklenmekte olmasına rağmen, 

iĢgörenlerin ve çalıĢtıkları iĢletmelerinde maneviyat duygusundan ayrılmasının 

mümkün olmadığı, iĢ görenlerin moral ve motivasyonlarının maneviyat duygusundan 

ayrıldığında azalabileceğini, iĢ görenlerin fiziksel, zihinsel ve maneviyatının bir 

bütün halinde bulunması istenilmiĢtir Durum böyle olunca araĢtırma yapacak 

kiĢilerin iĢyeri maneviyatını da göz önüne almaları önemli hale gelmiĢtir (Kaçay, 

2019: 30). 

 

ĠĢyeri maneviyatı, iĢ yeri tinselliği olarak da adlandırılmaktadır. ĠĢyeri tinselliği iĢ 

görenlerin kendine ait ve önem verdiği değerleri ile iĢ yaptıkları ve ya yapacakları 

yerlerdeki kurumlarda kurumun kendine ait değerlerini içselleĢtirerek hal ya da 

hareketlerinin kurum ve kendinin değerleri doğrultusunda yönlenmesine denir. ĠĢ 

yerlerinde yaĢanan bu içselleĢtirme iĢletmeler tarafından önem arz etmektedir. ĠĢ 

yerinin ve kendine ait değerleri içselleĢtirebilen iĢ görenler, çalıĢan arkadaĢları, 

yöneticiler ile uyum sürecini düzenli yönetebilirler, motivasyonu tam olur (Avcı, 

2019: 214). 

 

ĠĢyeri maneviyatı Batı literatüründe 1990 yıllarının son zamanlarında görülmekte 

olmasına rağmen Türkiye de 2009 yıllarında yapılmaya baĢlandığı ortaya 

konulmaktadır (Atakul, 2022: 12).  

 

Türkiye de iĢ yeri maneviyatı daha yeni çalıĢma hayatlarına girmeye baĢlamıĢ bir 

kavram olmasından dolayı açık, net bir anlayıĢ bulunamamaktadır. Uluslar arası 

düzeyde bulunan birçok bilim adamı araĢtırma yapmıĢ olmasına nazaran 

açıklamalardan da anlaĢıldığı üzere iĢyeri maneviyatının boyutları hakkında, tam 

olarak birlik sağlanamamıĢtır (Sadykova ve Tutar, 2014: 45). Bu açıklamaya göre iĢ 

yeri maneviyatı insanların yaĢamlarında bulunan amaçlarını bulma, iĢ arkadaĢları ya 

da diğer insanlar ile güçlü iliĢkiler kurma, kiĢilerin inançları ile içinde bulundukları 
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kurumun amaçlarına uyumlu olması ve kuruma olan bağlılık duygusunun artmasına 

denilmektedir (Çakıroğlu ve Aydoğan, 2021: 1063). 

 

ĠĢyeri maneviyatını iĢletmelerin uygulamaya koymasındaki en temel etken 

iĢletmeleri rekabet etme üstünlüğü sağlaması, üretilen ürünlerin daha kaliteli olması 

ve çalıĢan kiĢilerin nihai olan ilgilerini dini özelikleri ile özgürce ifade edebilmeleri 

sağlayıp manevi duygularını yaĢamasına izin veren bir kavramdır. Manevi duygunun 

çalıĢanlarına verim ve bağlılığını artırmak bir araç olarak kullanıldığı göz ardı 

edilemezken insanları iĢletmeler içerisinde mutlu olmalarını sağlamak için onların 

ruhsal yönden de mutluluğunun sağlanmasının önemli olduğu bilinmelidir 

(Ghorbanifar ve Azma, 2014: 1686). 

 

 Verimliliğin ve performansın artması iĢletmelerde bulunan yöneticiler için son 

derece önemli iki faktör olarak karĢımıza çıkmaktadır. ĠĢletmeler her gün kendini 

büyümeye odaklamıĢ ve rekabet ile karĢı karĢıya kalıp onunla mücadele eden bir 

yapıya sahiptir. DüĢük olan iĢgücüne ancak yüksek olan maliyetlere sahip 

iĢletmelerde ve ülkelerde rekabet ile baĢ etmek zor bir hal almaktadır. Bu zorlu 

zamandan kurtulmanın yolları iĢçi verimliliğinin artırılması ve çalıĢanların manevi 

zekâsının artmasıdır. Bu iki unsurda çalıĢanın kendisini o Ģirkete ait hissetmesi ile 

olmaktadır (Çakır Berzah ve Çakır, 2015: 137-147). 

 

1.4.2. ĠĢyeri Maneviyatının Boyutları 

ĠĢyeri maneviyatının tanımlarında da ortak bir tanım bulunamadığı gibi iĢyeri 

maneviyatının boyutları arasında da farklı açıklama ve tanımlamalar mevcut 

olmasına rağmen genelleĢtirilmiĢ boyutlarına rastlanmamaktadır. Fakat birbirinden 

farklı araĢtırmacıların üzerinde durduğu bazı ortak boyutlar bulunmaktadır. Milliman 

ve arkadaĢlarına göre iĢyeri maneviyatını üç boyutta incelemek daha mantıklı olacak 

iken 1) iĢin anlam verilen boyutu, 2) toplum olabilme duygusu ve 3) örgütsel 

değerlerle uyum içerisinde olma boyutudur. Ashmos ve Duchon göre ise iĢyeri 

maneviyatının boyutlarını belirlerken içselleĢtirilmiĢ yaĢam, anlamlı bir iĢ boyutu ve 

topluluk hissi içerisinde bulunmak üzere üç boyutunun olduğundan söz etmektedir 

(Örgev ve Günalan, 2011: 55-56). 
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1.4.2.1. ĠĢin Anlam Verilen Boyutu  

ĠĢyerinde çalıĢan kiĢilerden çok iĢin kendisine daha çok önem veren bir boyuttur. ĠĢin 

kendi hayatında bulunan maneviyat gücünün de onların hayatlarına da anlam katması 

beklenilen bir iĢte çalıĢmasıdır. ĠĢletmeler de çalıĢanlar sürekli iĢlerine bir anlam 

yükleme arayıĢlarındadır. Bu anlam yükleme iĢin manevi ya da ruhsal olarak da 

insanda bulunan eksikliği kapatması ile iliĢkilendirilmektedir. ĠĢletmeler de iĢ gören 

kiĢiler iĢletmelerde sadece maddi yönden bir anlam yüklemek istemezler. Ġçsel olarak 

da bir anlam yükleme taraftarıdırlar. Anlam verilmekte olunan iĢlerin ortaya 

koymakta olduğu maneviyat görüĢü ise, kiĢilerin mantığa yatkın anlam ve amaç 

aramasında bulunması gerekmektedir. ĠĢgörenler iĢletmelerde belirli bir amaca 

hizmet ettiklerin de ve bu iĢin kendi manevi duygusunu ve maddi kısmını da tatmin 

ettiğini fark ettiklerin iĢe ve iĢletmeye bağlılıkları artmaktadır (BekiĢ, 2013: 52). 

 

1.4.2.2. Toplum Olabilme Duygusu 

Toplumsal yaĢamanın temeli olarak insanlar birbirleri ile etkileĢim halindedir. 

EtkileĢim içerisinde olmayan bir yaĢam görülmesi mümkün olmamaktadır. 

ĠĢletmelerde hayatlarını devam ettirmekte olan bir insan gibidir ve diğer insan ya da 

Ģirketler ile etkileĢim halindedirler. ĠĢletmelerde birden çok çalıĢan yer almaktadır. 

Bu çalıĢanlar birbirleri ile sürekli etkileĢim halindedir. Bundan dolayı birbirlerine 

karĢı bir bağlılık duygusu oluĢmaktadır. Birbirlerine karĢı oluĢan bu güçlü bağlılık 

gücü onların birbirleri ile hareket etme gücünü artırmaktadır (Kaçay, 2019: 32). 

Topluluk hissini oluĢturmuĢ ve güçlü olan bir iĢletme de bilgi alıĢveriĢi, birbirini 

destekleyerek öğrenme isteği, belirtilen hedeflere bağlılık, grup çalıĢmalarında alınan 

memnuniyeti güçlendirmektedir (Gürler ve Boz, 2016: 492-493). 

 

1.4.2.3. Örgütsel Değerlerle Uyum Ġçerisinde Olma Boyutu 

Topluluk duygusu iĢyeri maneviyatı için önemli bir boyut olup derinlemesine 

bağlantı ve iliĢki Ģeklinde tanımlanmaktadır. Bu boyut insan davranıĢlarını grup 

olarak değerlendirmekte diğer çalıĢma arkadaĢları ile olan etkileĢimlerini 

incelemektedir. Toplu hareket etme inancı insanların kendileri ve diğer insanlar 

arasındaki zihinsel, duygusal, manevi bağlantının varlığından bahsetmektedir 

(Sadykova ve Tutar, 2014: 47). Örgütsel uyum iĢletme içerisinde yer alan 
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yöneticilerin ve çalıĢanların birbirleri ile uyum içerisinde olmaları gerektiğini böyle 

olunca da çalıĢanların ve toplum içerisinde bulunan bireylerin refahının daha üstün 

daha ön planda olduğu savunulmaktadır. ĠĢletme içerisinde bulunan çalıĢanların ve 

örgütün iyiliğini istemekte ve bireyin ve toplumun değerleri ile örgütün amaç ve 

görevlerin uyuĢması olarak anlaĢılmaktadır (Kaçay, 2019: 32). ÇalıĢan kiĢilerin de 

müĢteriler kadar önemsenmeleri kendilerini o Ģirket için ailenin üyesi olarak kabul 

etmelerine etkendir (Sadykova ve Tutar, 2014: 47). 

 

1.4.3. ĠĢyeri Maneviyatının Örgütsel Çıktıları 

Maneviyat kavramı 1980‟li yıllarda kurum hırsına tepki olarak ortaya çıkmıĢ ve 

umutlar, hayaller, düĢüncelerimiz, duygularımız ve davranıĢlarımızla ilgili ve çok 

boyutlu olduğunu anlatılmaya çalıĢılmıĢtır. Bu kadar boyuta sahip olan bir kavramın 

birkaç kelime ile anlatılabilmesi mümkün değildir. Eğer bu kadar boyuta sahip olan 

bir kavramı birkaç kavram ile açıklamaya çalıĢırsak anlamında hatalar 

oluĢabilmektedir. Maneviyat duygusu sadece insanların zihinsel ve fiziksel 

özelliklerinden kaynaklı olmadığı insanların sadece kendilerinde bulunan yetenekleri 

olarak kabul edilmektedir. 20. Yüzyılın büyük çoğunluğunda iĢletmelerin birçoğunda 

geleneksel yönetime devam etmiĢ, insan kavramı göz önüne alınmamıĢtır. Fakat 

günümüze gelindiğin de güven, uyum, değer, dürüstlük gibi manevi olarak kabul 

edilen kavramların iĢletmelerin amaçlarına ulaĢmasında önemli etkiye sahip olduğu 

anlaĢılmıĢtır. 20. Yüzyılda geliĢme gösteren teknoloji bazı bozulmalara neden olmuĢ 

ve bu bozulmaları düzenleyebilmek için iĢlerlerinde maneviyatın insanların manevi 

boĢluğunu doldurmasının önemli olduğu gözlenmiĢtir (Kaçay, 2019: 33-35). 

ÇalıĢanların hayat deneyimlerinin yol açtığı ilerleme, yüksek verimlilik ve yüksek 

performansa yol açmaktadır. Maneviyat duygusu insanların hedeflerine ulaĢması 

için, kar amacının olduğu iĢletmelerde, çalıĢanlarının mutlu huzurlu olup daha güzel 

performans sergileyerek örgüt kültürünü oluĢturmaya çalıĢtıkları gözlenmektedir. 

ĠĢletmelerde manevi değeri sağlayarak daha finansal konuya destek olabilmektedir. 

ĠĢyeri maneviyatını iĢletmelerde doğru uygulandığı zaman verimlilik karlılık, etkinlik 

gibi finansal performans değerleri artıĢ gösterebileceği gibi eğer doğru 

uygulanmadığı takdirde stres, çatıĢma, iĢe devamsızlık, tükenmiĢlik ve iĢ gücü devir 
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hızı yüksek olacağı ve bunun iĢletmeye zarar vereceği gözlenmektedir (BekiĢ, 2013: 

66-70).  

 

1.4.4. ĠĢyeri Maneviyatı ile Ġlgili AraĢtırma Bulguları  

Yönetim literatüründe iĢyeri maneviyatı ile ilgili çeĢitli çalıĢmalara rastlanmaktadır. 

Bu çalıĢmalardan Sadykova ve Tutar (2014) Adapazarı Dörtyol Sanayi bölgesi 

otomotiv yan sanayinde 103 çalıĢan üzerinde iĢyeri maneviyatı ile örgütsel güven 

arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢtır. Bulgulara göre, iĢyeri maneviyatının boyutları olan 

anlamlı iĢ topluluk duygusu ile örgütsel güven boyutları arasında pozitif ve anlamlı 

bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Benzer Ģekilde Kavuklu (2018) Kastamonu Ġlinde 

bulunan Gürmen Grup Ramsey Tekstil Fabrikası‟ndaki 313 iĢgören üzerinde 

iĢyerinde maneviyat ve psikolojik sermaye iliĢkisini incelemiĢtir. AraĢtırma 

bulguları, iĢyerinde maneviyatın psikolojik sermaye üzerinde pozitif ve anlamlı 

etkiye sahip olduğu tespit edilmiĢtir. Ayrıca Avcı (2019: 223) Ġstanbul ili Maltepe 

Belediyesinin büro çalıĢanları örnekleminde ĠĢyeri maneviyatı ile çalıĢan 

performansı arasındaki iliĢki üzerine durmuĢtur. Bulgular, iĢyeri maneviyatı ile 

çalıĢan performansı arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. ĠĢyeri 

maneviyatı boyutlarından iĢe tutkunluk ve gizlemli deneyimin ile çalıĢan performansı 

arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki olduğu, ancak  “manevi bağ” ve “topluluk 

duygusu” alt boyutları ile çalıĢan performansı arasında pozitif ve anlamlı olmayan 

iliĢki gözlenmiĢtir. Bununla birlikte ĠĢiaçık (2019) Türk hizmet sektöründe çalıĢan 

beyaz yakalı iĢçiler olup örneklem Ġstanbul'da teknoloji, Ar-Ge, Telekomünikasyon, 

Eğitim, Bankacılık-Finans ve Pazarlama olmak üzere farklı sektörlerde çalıĢan beyaz 

yakalılar çalıĢan 249 kiĢi üzerinde algılanan kurumsal sosyal sorumluluk ve iĢyeri 

maneviyatının yenilikçi iĢ davranıĢları üzerindeki etkileri ve psikolojik güvenlik 

algısının bu etkilerdeki rolü incelenmeye çalıĢılmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarına göre 

iĢyeri maneviyatı ile yenilikçi iĢ davranıĢları arasında pozitif bir iliĢki olduğunu, 

bunun yanında algılanan kurumsal sosyal sorumluluk ile yenilikçi iĢ davranıĢları 

arasında pozitif bir iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur. Buna ilaveten ÇavuĢoğlu 

(2021) Türk Hava Yolları çalıĢanlarından oluĢan 277 kiĢi örnekleminde iĢyeri 

maneviyatının, çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve üretim karĢıtı iĢ 

davranıĢı üzerinde etkisi araĢtırmıĢtır. AraĢtırmanın bulgularına göre iĢyeri 
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maneviyatı ve alt boyutları ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve alt boyutları arasında 

pozitif ve anlamlı iliĢkiler sonucuna varılmıĢtır. Bunun yanında araĢtırmaya göre 

iĢyeri maneviyatı ve alt boyutları ile ve üretim karĢıtı iĢ davranıĢı ve alt boyutları 

arasında negatif ve anlamlı iliĢkiler kanısı olduğu kabul edilmiĢtir. AraĢtırma da 

bulunan bir diğer bulguya göre iĢyeri maneviyatının, çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢını pozitif, çalıĢanların üretim karĢıtı iĢ davranıĢlarını negatif ve anlamlı 

olarak etkilediği saptanmıĢtır. Öte yandan Aytekin ve Güvener (2022) Gaziantep 

ilindeki 445 kamu ve özel hastane çalıĢanları üzerinde kolektif etkinlik, katılımcılık 

duygusu ve ekip karar kalitesinin ekip performansına etkisini incelemiĢtir. 

AraĢtırmanın bulgulara göre ekip içerisinde kolektif etkinlik ve katılımcılık 

duygusunun ekibin karar kalitesini pozitif yönde etkilediği ve ekipteki karar verme 

kalitesinin de ekip performansını pozitif yönde etkilediği gözlenmiĢtir. Ayrıca 

yüksek rekabet sürecinin olduğu ekiplerde kolektif etkinlik, ekibin karar kalitesini 

düĢürdüğü zaman ekip performansı da düĢürdüğüne rastlanmaktadır. Ancak bu 

çalıĢmadaki gibi etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip performansına etkisinde 

iĢyeri maneviyatının aracı rolünü ele alan çalıĢmalara henüz rastlanmamaktadır. 

 

1.5. EKĠP PERFORMANSI 

Bu bölümde performans ve iĢ performansı kavramı, performans boyutları, 

performans türleri, görev performansı, bağlamsal performans, ekip performansı ile 

ilgili teorik yaklaĢımlar, örgüt performansı, ekip performansı ile ilgili araĢtırma 

bulgularından bahsedilmiĢtir. 

 

1.5.1. Performans ve ĠĢ Performansı Kavramı 

Eski zamanlardan bu güne kadar her Ģirketin kendine özel olan bir yönetim stratejisi 

bulunmaktadır. Bu yönetim stratejisi eski zamanlarda daha farklı iken günümüzde 

insana değer verilen bir strateji haline dönüĢmüĢtür. Eski zamanlardaki strateji insana 

önem vermeyen, insana önem vermeden de bir Ģekilde iĢlerin ilerleyeceğini, 

performansın geliĢeceğini söyleyen bir yapı iken; günümüzde bu süreç daha farklı bir 

hal alma konusunda ilerleme kat etmektedir. Bu ilerleme insan kaynağına önem 

verme süreci olarak ele alınmaktadır (Doğan ve Kır: 2). Bu süreçte performans 
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kaynağı ile insan kaynağını doğru orantı da tutma gereği ön plana çıkmıĢtır. Ön plana 

çıkan bu süreç insan kaynağının performansı yükseltme sürecinde önemli olduğunu 

vurgulamıĢtır. Günümüzde bulunan hızlı ve sürekli olan değiĢikliklere uyum 

sağlamak elimizde bulunan kaynakların kalitesi ile ilgilidir. Bu uyum sağlama 

sürecinde gerekli olan en önemli kaynakta yine insan kaynağıdır. Ġnsan kaynaklarını 

düzgün bir strateji ile yönetemeyen iĢletmeler ilerleyen süreçlerde hayatta kalma 

konusunda zorluk yaĢayacaklardır. Zorluk yaĢamak istemeyen iĢletmeler de 

günümüze yakın süreçlerde ortaya çıkan iĢletme tarzlarını benimseyerek insan 

kaynağı olarak bilinen performans yükselticilerine önem verme sürecine girmiĢlerdir 

(Özer, 2009: 3-5). 

 

Performans yükselticilerini incelemeden önce literatürde yer alan performans 

kavramını incelemekte yarar olduğunu düĢünüyorum. Performans ve performans 

değerlendirme literatür taramaları incelendiğinde farklı alanlarda inceleme yapılmıĢ 

olup, bu kavram ile ilgili birden fazla tanım ortaya atılmıĢtır. Bu tanımlamalara 

bakıldığında birbirleriyle ilgili olan farklı anlamlı tanımlar mevcuttur. Kavramı daha 

iyi anlamlandırabilmek için kavramın kökenine bakılması önemsenmiĢtir. 

Performans kavramının kökeni Fransız kökenli olup “performance“ kelimesinden 

geliĢtirilmiĢ bir kavramdır. Bu kavram Türkçe‟ye  “baĢarım“ kelimesi olarak 

dönüĢtürülmektedir (ErbaĢı ve Akdeniz, 2021: 244-245). 

 

Performans kavramı çok çeĢitli unsur ya da boyutların bir araya gelmesi ile oluĢan 

bir olgudur. Performansın her unsuru veya boyutu zaman içerisinde aynı öneme 

sahip olmamaktadır. Kimi zaman bu unsurların bazıları önemini yitirmiĢ, kimi zaman 

diğer boyutu daha önemli hale gelmiĢ kimi zaman da yeni boyutlar ortaya çıkmıĢtır. 

Farklı bir açıdan bakacak olursak ürünlere ve yapılması gereken hizmet unsurlarına 

göre de performans kavramın Ģekil değiĢtirmiĢtir (Kahraman, 2009: 412). 

 

Performans kavramı: belirlenen bir amaç doğrultusunda hareket ederek elinden 

gelenin en iyisini yapmaktır (Gürbüz ve Yüksel, 2008: 178-179). Farklı bir açıklama 

olarak bakacak olursak iĢletmelerin belirlemiĢ olduğu hedef ve amaçlara ulaĢım 

seviyesinin ölçülmesi olarak da görülmektedir (Avcı, 2019: 215). Performans 
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iĢletmelerde baĢarı derecelendirme süreci olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu süreç 

çalıĢanların motivasyonunu, iĢe benimsemelerini, kendini o iĢletmenin parçası gibi 

görmesini de önemli görmektedir. Eğer çalıĢanlar iĢletmelerde kendini ait 

hissetmezlerse performansları düĢük olduğu ve verimliliğin azaldığı gözlenmektedir 

(Özer, 2009: 4-7). 

  

1.5.2. Performans Boyutları 

Performans kavramı çeĢitli boyutlardan oluĢmaktadır. Bu boyutlar yapılan hizmette 

göre zaman içerisinde bazılarının önemi azalırken bazıları ise önemini artırmıĢtır. 

Performansın boyutları; etkinlik, etkililik, verimlilik, yenilik, kalite, esneklik, 

ekonomiklik ve karlılıktır (Kahraman, 2009: 414; Akdağ, 2012: 7-15). Bu kavramlar 

aĢağıdaki gibi açıklamak mümkün olacaktır. 

 

Etkinlik: ĠĢletmelerin amaçlarına ulaĢmada göstermiĢ olduğu kararlılık sağlamlık 

derecesi, iĢletmelerin önceden belirlemiĢ olduğu, istediği amaçları ne derecede 

gerçekleĢtirmiĢ olduğu ile ilgilidir. Yeni bir ürünü açığa çıkarabilmek amacıyla 

kullanılan ekonomik boyutu içerisine almaktadır. Diğer bir değiĢle standart 

performansın fiili performansa oranıdır (Yükçü ve Atağan, 2010: 3-4). 

 

Etkililik: ĠĢletmelerin yaptıkları bir iĢ sonucu ulaĢtıkları sonuç ile sahip oldukları 

kaynaklar ile ellerinden gelenin en iyisini yaparak diğer yapılan ile elle tutulup gözle 

görülebilecek bir amaca ulaĢma sonucudur. GerçekleĢenlerin eldeki olanların en iyi 

kullanılmasıyla gerçekleĢecek olanlara oranıdır. Etkililik, belirlenmiĢ olan amaçlara 

ulaĢabilme seviyesidir. Yönetim bilimi olarak incelendiğinde istenilen amaçlara 

ulaĢabilmek için, hatta bunun ile de yetinmeyi reddederek sürekli kendini yenileyip 

daha ileri geçme aĢamasıdır. Örgütsel olarak incelediğimizde iĢletmeler içerisinde 

belirlenmiĢ olan hedeflere kıt ve yüksek öneme sahip kaynakların bulunabilmesidir 

(Akdağ, 2012: 7-15).  

 

Verimlilik: ĠĢletmelerin hedeflerini belirledikleri ham maddeleri ile en yüksek ürün 

sağlama süreci olarak tanımlamak daha iyi olacaktır. Verimlilik iĢletmelerde farklı 

alanlarda kullanılmıĢtır. ĠĢletmelerin yönetim sürecinde verimliliğin sağlanmasında, 
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zaman kayıplarının önlenmesinde, planlama ve örgütleme gibi aĢamalarda 

kullanılmaktadır. Elde edilen gelirin, kullanılabilecek oranı olarak 

tanımlanabilmektedir. Literatürde bu konu ile ilgili birçok tanım bulunmaktadır. Bu 

tanımların ortak bir tanım yapılması gerekirse belirlenmiĢ zaman içerisinde üretim 

neticesinde elde edilen aynı zaman zarfında da üretim amacı içerisinde harcanan 

faktörlere oranı olarak karĢımıza çıkmaktadır. Verimlilik çıktının girdiye oranı olarak 

kabul edilmektedir (Çoban, 2007: 22-23). 

 

Yenilik: ĠĢletmelerde önemlilik arz eden ve piyasaya sürümü kolaylaĢtıran bir 

boyuttur. ĠĢletmelerde yapılan her yenililik yenilik değildir. Bir iĢletmeye yapılacak 

olan yeniliğin müĢterinin gözünden katma değer yaratması ve ürünü daha çekici hale 

getirmesi önemlidir. Eğer bu etkileri yaratmayan yenilikler yapan iĢletmeler var ise 

bu yaptıkları yenilikler yenilik olarak kabul edilmezler. ĠĢletmelerin yaptığı 

yenilikler ürünlere ürünlerine bir albeni kazandırmıyorsa o yeniliğin yapılmasına 

gerek olmadığı belirtilmektedir. Yenilik yapılmadan önce araĢtırma ve geliĢtirme 

yapılması gerekmektedir. ĠĢletmeler yenilik çalıĢmalarının da her zaman olumlu 

sonuçlar alamayacağı gibi risklerin olduğu unutulmamalıdır (Bayyurt, 2011: 583-

584). 

 

Kalite: ĠĢletmelerin asıl olarak varlığını ayakta tutacak olan iĢletmelerin ürünlerinde, 

hizmetlerinde bulunan kalitesidir. Bir insan bir iĢletmeden hizmet ya da ürün aldıktan 

sonra o ürün ya da hizmeti nasıl gerçekleĢtirdiğine ve kendi ihtiyacını ne derece de 

karĢıladığına bakar. Eğer ki hizmet aldığı iĢletmede almak istediği hizmeti tam 

anlamı ile alamazsa o iĢletme o kiĢi için bir daha gelmek istemeyeceği bir iĢletmedir. 

KiĢiler birbirlerini etkileme potansiyeline sahip insanlar olduğu için kendi istemediği 

gibi diğer insanları da etkisinde bırakabilmektedir. Kalite iĢletmeler için ödün 

verilmemesi gereken bir boyuttur (Mergen, 1993: 25-26).  

 

Esneklik: Türkiye de esneklik kavramı katı kelimesinin zıttı olarak görülmektedir. 

Durum böyle olumca esneklik kavramına olumlu anlam özelliği kazandırmaktadır. 

Esneklik her iĢletmede var olması gereken bir olgudur. ĠĢletmeler hızlı ve süreklilik 

sağlayan değiĢimleri yakalamak için esnek olmak zorundadır. Bu esneklikte 
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iĢletmelerin yapısı olan esneklik ile ilgilidir. Esnekliğe sahip olan iĢletmeler, 

iĢletmelerde oluĢan değiĢimlere karĢı uyarı mekanizması geliĢtirerek onları 

yeniliklere karĢı uyum sağlama sürecine alarak uyum sağlamalarına yardımcı olan 

bir etkendir (Parlak ve Özdemir, 2012: 5-9). 

 

Ekonomiklik: Performans kavramlarında önemini yitirmeyi reddeden tek kavram 

ekonomikliktir. Ekonomiklik hangi iĢletme, hangi iĢ olursa olsun her daim varlığını 

koruyan ve iĢletmelerin her aĢamasında yer alan bir kavramdır. Bu kavram 

iĢletmelerde yapılacak olan iĢlerin, üretilecek olan hizmetin aĢamalarında gerekli 

olan malzeme veya diğer maddelerin temini için kullanılacak para ile sağlamlığın 

ters orantılı olarak bulunmasını isteyen bir kavramdır. En düĢük, en az maliyet ile 

birlikte uygun sürede kaliteli iĢler baĢara bilmesini amaç edinmektedir. ĠĢletmeler 

ekonomikliği hesaplamaya çalıĢırken ürettikleri gelirden elde edilen miktarı, bu ürün 

açığa çıkana kadar ki harcadığı toplam miktara bölmesi ile oluĢmaktadır (Akdağ, 

2012: 14-15).  

Karlılık: ĠĢletmeler zaman içerisinde farklı üretimler yaparak bunları harcadıkları 

toplam parasal miktarın oranını azalmaya çalıĢmaktadır. Yani iĢletmeler dönem 

içinde yaptıkları karlarını sermayeye bölerek bulmaya çalıĢırlar. Bu oran ne kadar 

fazlalık gösterirse iĢletmeler dönem içerisinde o kadar kazançlı olduklarını 

hissederler. ĠĢletmelerin belirli dönemler içerisinde elde etmeye çalıĢtıkları karın, o 

dönemde kullanılmakta olan sermayeye oranıdır. Kar oranının yüksek olması için 

üretilen ürünün maliyetinin az olması gerekirken, üretilen ürünün ve satıĢların fazla 

olması gerekli görülmektedir. ĠĢletmeler iflas durumuna düĢmemek, mal varlıklarını 

gerektiği zaman nakit paraya çevirerek kullanması ve gerekli riskleri almasına ifade 

etmekte olan bir kavramdır (Saldanlı, 2012: 168-169). 

 

1.5.3. Performans Türleri 

Bu bölümde iĢ gören performansı, ekip performansı ve örgüt performansı ile ilgili 

araĢtırma bulguları hakkında bilgi verilecektir. 
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1.5.3.1. ĠĢgören Performansı 

Yukarıdaki açıklamalarda da belirtildiği üzere performans kavramı eski zamanlardan 

beri araĢtırma konusu olmasına rağmen tüm dünyayı içine alan bir açıklama 

yapılamamıĢtır. Performans bir kaynakta iĢletmelerin belirlemiĢ olduğu amaçlar 

doğrultusunda belirli emek sarf ederek o amaca ulaĢma derecesi olarak 

görülmektedir. BaĢka bir kaynakta ise çalıĢanların normal hayatta yaptığı ile 

çalıĢanların iĢlerinde yaptıkları arasındaki iliĢki olarak da tanımlanabilmektedir 

(ġehitoğlu ve Zehir, 2010: 95). ĠĢ gören performansı 1900 yıllarda ortaya çıkmıĢ ve 

son 80 yıl sürecinde de Türkiye de araĢtırma konusu kapsamına girmiĢtir. Son 20 

yılda da daha önem kazanarak literatür taramasında yer almıĢtır (Güney, 2014: 181). 

Son yıllarda meydana gelmekte olan değiĢiklikler dünya da diğer insanlardan farklı 

olan insanları iĢe alarak yaĢanılacak kriz anında anın da müdahale etmeyi ön planda 

tutmuĢtur. Bu da iĢletmelerde bulunan insan gücünü kıymetli hale gelmesini 

sağlamıĢtır. Bununla birlikte iĢ gören performansı önem kazanmıĢ ve iĢletmelerde 

insan kaynağı ayırt edici bir hal almıĢtır. Durum böyle olunca iĢletmeler de bulunan 

iĢ görenlerin baĢarısı ne kadar yüksek ise çalıĢtıkları iĢletmelerinde baĢarısı o kadar 

yüksek olacağı anlaĢılmıĢtır (Tayfun ve Çatır, 2013: 120). ĠĢ gören performansı 

çalıĢan performansı ile aynı iki kavramdır. ĠĢgören performansının artmasını ya da 

azalmasını sağlayan literatür de birden fazla etmen bulunmaktadır. Bu etmenlerden 

bazılarına aĢağıda yer verilmiĢtir (Kır, 2018: 56-59). 

 

-Yetenek: Yetenek insanların bedenen ve zihnen sahip oldukları yetinin tamamına 

denilmektedir (Aktuğ, 2016: 43). Her Ģeyin bir sınırı olduğu gibi insan yeteneklerinin 

de bir sınırı vardır. Ġnsanlar yeteneklerinin farkında olmalı ya da farkına varmalıdır. 

Ġnsanlar yetenekleri doğrultusunda kendileri ile bütünüyle uyum sağlayan ve iĢe 

girdiğinde bu uyumu ile iĢletmesini daha ileri bir seviyeye getiren kiĢiler 

olabileceklerine inandıklarında o iĢletme de çalıĢmaya baĢlamalılardır (Kır, 2018: 

55). 

-Çalışma Koşulları ve İş Güvenliği: ÇalıĢanların içinde bulundukları alanların 

çalıĢanlara uyum sağlaması da önemlidir. ÇalıĢanların iĢlerini yapacakları iĢletmeler 

de bulunması gereken iĢ güvenliği önlemlerinin alınması çalıĢanların iĢ yerine olan 

güvenini artıracaktır. Artan bu güven de çalıĢanların adaptasyon sorunu 
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yaĢamamalarını sağlayacak ve bununla birlikte çalıĢanların performansı artacaktır. 

ÇalıĢanların bulundukları iĢletmelerde kendilerini tehlikeye atacak durumun 

önlenmesi, çalıĢanlarına önem veren iĢletmeler olduğunun göstergesi olacaktır. 

Bunun gibi çalıĢanları için iĢ güvenliği önlemini alan iĢletmeler çalıĢanların 

performanslarını artırır (Kılınç, 2016: 79). 

 

-Örgüt Yapısı ve Yönetim Tarzı: ĠĢletmelerde bulunan örgüt yapıları iĢletmelerde 

çalıĢan insanları etkilemektedir. ĠĢletmelerdeki örgüt yapıları çalıĢanları etkilediği 

için yöneticiler örgüt yapılarını ne çok dik ne de çok yassı bir pozisyon da 

tutmamaları gerekmektedir. ĠĢletmelerin amaçları hedefleri açık ve belirgin olmalı, 

görev tanımları açık olmalı, alınacak olan kararlarda çalıĢanlara da söz hakkı 

verilmelidir. ÇalıĢanlar kararlarını söylediklerinde yöneticilerin verdiği tepki 

önemlidir. Eğer yöneticiler bu kararlar doğrultusunda çalıĢana ön yargı ile karĢılık 

verir ya da onu bir daha ki sürece dahil etmezse çalıĢanlar fikirlerini kendilerine 

saklamayı tercih eder. ÇalıĢanlar kararlarını rahatça bildirebilmesi için yöneticilerin 

esnek olması gerekmektedir. Yöneticilerin daha esnek olduğu iĢletmelerde 

performans daha iyi olmaktadır (Badrani ve diğerleri, 2015: 723). 

-Eğitim: YaĢanılan rekabete uyum sağlamak için iĢletmelerde en önemli kaynağın 

insan olduğunu bildirilmiĢtir. ĠĢletmelerde insan kaynağına verilen önem ile birlikte 

performansta güçlenme ve iĢletmeye bağlılık artmaktadır. Ancak sürekli olarak 

geliĢen rekabet ortamına uyum sağlamak için iĢletmelerde bulunan insanların 

durağan bir yapıya sahip olmaması gerekmektedir. Bunun için de iĢletmede bulunan 

çalıĢanların bu sürece uyum sağlayabilmesi için eğitim açlığının kapatılması 

gerekmektedir. Eğitim açıklığı kapatılmayan insanlar yeni oluĢan Ģartlara uyum 

sağlama sürecinde gecikebilir bu da iĢletmeleri olumsuz yönde etkiler. Nitelikli 

iĢgücüne sahip olmak isteyen iĢletmeler çalıĢanlarına eğitim vermeleri gerekmektedir 

(Kır, 2018: 57).  

 

- Yükselme Olanağı ve Kariyer Yönetimi: ÇalıĢanlar iĢletmeler de iĢe baĢlamadan 

önce iĢletmelerde yükselme olanağının olup olmadığına dikkat etmektedirler. Kimi 

çalıĢana göre kariyer planı kendini kanıtlamak iken kimi çalıĢana göre finansal olarak 

artıĢın olacağını kapsamaktadır. Kariyer yönetimi olmayan iĢletmeler çalıĢanların 
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performanslarında azalmaya neden olurken, kariyer planını olan iĢletmelerde çalıĢan 

iĢ görenler performansları ile doğru orantılı olarak yükselme yaĢama olasılığına karĢı 

daha fazla çalıĢmaktadır. Kariyer planı yaparak emek sarf eden çalıĢanlar adil 

olmayan bir sistem içerisinde kendini kötü hissederek çalıĢmaktan ve emek 

harcamaktan vazgeçebilirler. Bundan dolayıdır ki iĢletmelerde adil olmak önemlidir 

(Kılınç, 2016: 80). 

 

-Adaletli Ödül ve Performans Değerlendirme Sistemlerinin Olması: Rekabet 

anlayıĢının daha çok ön planda olduğu günümüzde iĢletmeler arasından bu rekabeti 

yönetebilmek önemli bir amaçtır. Bu amacı gerçekleĢtirebilmek için insan gücüne 

kendilerini önemli görmelerini sağlayacak etkilerde bulunmak önemlidir. ÇalıĢanlar 

kendilerini motive edecek; takdir edilme, terfi, finansal olarak artıĢ verilmesi ile 

mutlu olmaktadır. Adaletli ödül sistemi bulunan iĢletmelerde çalıĢanlar normal 

Ģartlara göre daha çok emek sarf ederek daha sonraki yıllarda görecekleri enerji ve 

emeklerini yakın zaman da görmüĢ olurlar. Durum böyle olunca son yıllarda 

performans değerlendirme önem kazanmıĢtır (Gürbüz ve Yüksel, 2008: 178). 

 

Etkin bir performans değerlemeyle birlikte çalıĢanlar hangi konuda eksik olduklarını 

görerek o eksikliklerini kapatmak için önem verirler. Performanslarını güçlendirmek 

için yapmaları gereken kriterlere de dikkat ederler. Böyle olunca da çalıĢanlar 

kendiiĢlerine daha fazla uyum sağlamaya çalıĢmaktadırlar (Groen, Belt ve Wilderom, 

2012: 644). 

 

1.5.3.1.1. Görev Performansı 

ĠĢletmenin nasıl iĢlemesi nasıl yürütülmesi gerektiği önceden belirlenmiĢ bir yönetim 

anlayıĢına dayanmaktadır. Bu yönetim anlayıĢının yanında iĢletmede üretilecek temel 

maddelerinde hangi sıralama doğrultusunda ve nasıl yapılacağı önceden belirtilmiĢ 

bir olgudur. Önceden belirlenmiĢ bu görev kriterleri kapsamında bu kriterleri kabul 

ederek bunları yapabilecek Ģekilde yapılması gereken sorumlulukların yerine 

getirilmesi, amaçlanan hedeflere yönlendirilmesi açısından iĢgörenlerin yaptığı 

eylemsel hareketlerdir. Görev performansını diğer etkenlerden farklı olmasını 

sağlayan yapısı iĢin sabit görev ve sorumlulukların olmasıdır. ÇalıĢanların görev 
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performanslarının yüksek olması iĢlerine daha fazla mesleki yeterliliklerinin 

olduğuna, uygun çalıĢma ortamı ve tam olarak görev tanımlarının açıklandığında 

daha etkili olacakları yani iĢlerindeki unsurlarının da önemli olduğu anlaĢılmaktadır 

(Bağcı ve Mohan Bursalı, 2015: 75). Bu açıklamaların yanına ek olarak görev 

performansına ait iki ek alt bileĢen olduğu kabul edilmektedir (Ünlü ve Yürür, 2011: 

184-185): 

 

-İdari ve teknik kaynaklı görev performansı: Liderlik anlayıĢlı görev performansına 

ait olmayan yani bunları kapsamayan diğer görevleri içine almaktadır. BaĢka bir 

ifade ile liderlik tanımına ait olmayan liderin veya yöneticinin altında görev yapan 

iĢgörenlerin tüm görevlerini görev performansı kendi alanı altında kapsamaktadır. 

 

-Liderlik anlayışlı görev performansı: Ġnsanları yönlendirme, bir konu hakkında 

harekete geçirme, insanları motive etme gibi diğer bütün görevlerde liderin görevleri 

arasındadır. 

 

1.5.3.1.2. Bağlamsal Performans 

Bağlamsal performans görev performansı dıĢında kalmasına rağmen görev 

performansında artıĢ olması için çalıĢanlara destek veren bir nitelik sergilemektedir. 

Bağlamsal performans normal çalıĢma saatlerinin dıĢında kalan süreçte de istekli 

olarak çalıĢmaya  dâhil olmak, iĢ yerine sadık kalma, iĢletmeyi gerekli yerde 

destekleme ve gerekli olan konularda iĢletmeyi koruma, istekli olarak yaptığı daha 

birçok iĢte bağlamsal performansı kapsamaktadır (Onay, 2011: 590). Bunun yanında 

örgütsel vatandaĢlık kavramının daha geliĢmiĢ halinin bağlamsal performans olduğu 

düĢünülmektedir. Lakin örgütsel vatandaĢlık kavramı herhangi bir karĢılık 

beklemeden yapılmasına karĢın; bağlamsal performans kavramının sonucunda belirli 

bir değerlendirme yapılıyor olması iki kavramı birbirinden ayıran bir açıklamadır 

(Bağcı ve Mohan Bursalı, 2015: 75-76). 1996 yılında yapılan bir baĢka araĢtırmaya 

göre bağlamsal performans daha içerikleri zengin ve sağlam yapılar oluĢturmayı 

amaçlamaktadır. Bu araĢtırmaya göre iĢletme yapısının daha güçlü hale gelmesi için 

iki farklı boyut altında incelemenin yararlı olacağını gözlemlemiĢtir (Ünlü ve Yürür, 

2011: 184-185): 
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Kişilerarasını kolaylaştırıcı unsurlar: ĠĢletmede çalıĢtığı arkadaĢlarına destek olan, 

onların geliĢimlerine katkı sağlayan, insanlarla anlayıĢ gösteren, çalıĢmayı sevip, 

çalıĢma prensiplerine uyum sağlayan, yardımsever nitelikli kiĢiliğe sahip olan ve bu 

etkenlere uyum sağlayan kiĢilerden oluĢmaktadır (Özdevecioğlu vd., 2014: 4-5). 

 

İşe adanma unsurları: ĠĢletmede görev olan bireylerin içsel davranıĢları neticesinde 

zorunlu olmamasına rağmen iĢletme disiplinine uyum sağlayan, sıkı çalıĢma yapan, 

sorunları çözmek için inisiyatif alan motivasyonu tam olarak çok çalıĢmaya uyum 

sağlayan, risk alma ve belirlenen amaçlara uyum sağlama konusunda kurallara uyum 

sağlayarak çalıĢmaya uyum sağlayan davranıĢları içermektedir (Özdevecioğlu ve 

Sevgi Kanıgür, 2009: 61-64).  

 

1.5.3.2. Ekip Performansı Ġle Ġlgili Teorik YaklaĢımlar  

Bu kısımda ekip kavramı ve önemi, ekip oluĢum süreci, ekip türleri, ekip 

performansı ve ekip performansı ile ilgili araĢtırma bulguları ele alınmaktadır.  

 

1.5.3.2.1. Ekip Kavramı ve Önemi 

ĠĢletmeler rekabet ile baĢ ederek sürdürülebilirlikleri uzun vadede tutmayı 

önemsedikleri için ekip önemli bir hal alma yolunda ilerlemektedir. GeçmiĢten 

günümüze kadar olan bu süreçte insanlar ihtiyaçlarını bireysel ortamdan daha çok 

ekip içerisinde karĢılamanın daha etkili ve verimli olduğu kanaatine varmıĢtır. 

Durum böyle olunca da insanlar ekiplerin ve kendilerinin iĢ yerlerinde bulunan 

amaçlarına daha kolay ulaĢmak, sosyalleĢme ihtiyacını gidermek, baĢarmak ve 

baĢarılarını paylaĢma güdüsünü sağlamak amacıyla ekiplere katılım sağlarlar. Ekip 

kavramının açıklanması konusunda artarak ilerleyen teorik araĢtırmalara rağmen, bu 

araĢtırmalar hakkında ortak bir tanım olmamak ile birlikte, birden fazla mevcut tanım 

bulunmaktadır. Ekip ile yapılan literatür araĢtırmalarından elde edilen bilgi edinme 

aĢamaları sıralı olarak tekrarlanmaktadır. Fakat tekrar niteliği taĢıyan bu bilgi 

öğrenme sürecinin ekip olarak öğrenme için gerekli olduğu savunulmaktadır. Ekipler 

istenilen niteliği farklı iĢleri yaparken bağlanma ve istenilen sonuca bağlı olacak 
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Ģekilde farklılık göstermeleri olağan görülmektedir (Güner, 2013: 100-104). Ekipler 

iĢletme içerisinde olan performansı güçlendirmeye çalıĢan, çalıĢanları bireysel 

iĢçilerden ziyade birbirine bağlı ekiplerin üyeleri olarak gören bir iĢ tasarımı 

felsefesidir. Ekipler olumlu iletiĢim ile birlikte liderlik becerilerini ve sorun çözme 

becerileri olan topluluklardır. Ekipler bireysel çabadan çok uyumlu ekiplerin daha iyi 

performanslar gösterdiği kanıtına varmıĢlardır (Fapohunda, 2013: 1-2). Ekip 

içerisinde bulunan performans süreçleri genellikle öğrenme sonuçları ile ölçülmekte 

olup, performansta hiçbir değiĢikliğin olmadığı öğrenmenin gerçekleĢmediği 

anlamına gelmediği varsayılarak performansla karıĢtırılır. Buna örnek vermek 

gerekirse ekip öğrenmesini, ekip üyelerinin ortak deneyimi tarafından üretilen ekibin 

bilgi ve beceri düzeyindeki nispeten kalıcı bir değiĢiklik olarak tanımlamaktadır. 

Bununla birlikte, öğrenme her zaman bir takımın genel performansında bir 

değiĢikliğe yol açmadığından ve iyileĢtirilmiĢ performans her zaman öğrenmenin bir 

sonucu olmadığından, takım öğrenimi süreçleri ile bunların sonuçları arasında ayrım 

yapmak önemlidir. Bu nedenle, takip ederek, bir ekibin elde ettiği ve iĢlediği ekip 

üyeleri tarafından yürütülen öğrenme faaliyetlerine odaklanıyoruz (van Woerkom, 

Croon, 2009: 561-562). Ekibi açıklamak gerekirse; belirlenen bir amaca ulaĢmak için 

çalıĢmalarını yapma konusunda bir arada bulunan ve sürekli etkileĢim halinde olan 

en az iki veya daha fazla kiĢiden oluĢan bir topluluktur. BaĢka bir açıklamaya göre 

iĢletme içerisinde sorunları çözebilmek için bir arada bulunan beraber karar alan 

sürekli ve geçici görev gruplarıdır. Ekip çalıĢması; örgütte bulunan faaliyetleri ve 

hedefleri yapabilmek için ekibi oluĢturan tüm kiĢilerin çalıĢma ve karar verme 

sürecine katıldığı, destek verildiği amaçlı sonuçlar elde etmeye çalıĢan topluluklardır 

(Yılmaz, 2019: 31-32). BaĢka bir açıklamaya göre ekip çalıĢması; yalnız çalıĢarak 

baĢarılamayacak ve nispeten karmaĢık amaçlara ulaĢılmasına imkân sağlayan bir 

süreç olarak görülebilmektedir. Modern örgüt yapıların da ekipler ve ekip 

çalıĢmasının performans açısından gerekli olduğu düĢünülmektedir (Aytekin ve 

Güvener, 2022: 70).  

 

1.5.3.2.2. Ekip OluĢum Süreci 

Birden fazla etkinliğin performans olarak daha iyi olacağı düĢüncesi ile oluĢan 

ekiplerin oluĢum ve geliĢimleri ile ilgili yapılan araĢtırma sonuçları bunların sıradan 
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bir süreç olmadığını yavaĢ yavaĢ geliĢim gösteren bir süreç olduğunu ve evrelerinde 

önemli bir yapısının olduğunu göstermektedir. Yapılan araĢtırmalarda insanların 

farklı baĢlıklar altında toparlanmasına rağmen içeriklerinin birbirine yakın olduğu 

tespit edilmiĢtir. Bu araĢtırmalar arasında en çok atıf yapılan model olan, Tuckman 

ve Jensen‟in geliĢtirdikleri 5 aĢamalı bir süreçtir. Bu sürecin modelinde ekiplerin 

oluĢum süreci, çatıĢma ve karmaĢa yaĢanılan dönem, kurallar koyma ve kuralları 

ekiplere kabul ettirme süreci, baĢarıya odaklanma süreci ve dağılma süreçleri altında 

toparlamıĢlardır. Bu modelin aĢamalarını Ģöyle açıklayabiliriz (Yılmaz, 2019: 31). 

 

-Oluşum Süreci: OluĢum süreci her yeni ortama girdiğimizde oluĢan sorunlar ve 

aĢamalar ile karĢılaĢtığımız bir süreçtir. Bu süreçte ekip üyeleri birbirleri ile iletiĢim 

kurmaya çalıĢtıkları, ne iĢ ile uğraĢacaklarını öğrendikleri, ekipte bulunan kiĢilerin 

birbirlerine hangi konuda yardımcı olacaklarını ve bu yardımı nasıl sağlayacakları, 

ekibin kurallarını, davranıĢ biçimlerinin nasıl olacağı gibi ekip içerisinde uymaları 

gereken unsurları öğrenirler. OluĢum süreci tüm ekip üyeleri için belirsizliğin ve 

karmaĢanın fazla olduğu, kendilerini yönlendirecek olarak yasal ve yasal olmayan 

liderin güç ve otoritesini kavramaya çalıĢtıkları, bu otoriteyi kabul etmeye çalıĢtıkları 

aĢamadır. Bunun yanında ekibi oluĢturan üyeler onlardan beklenen beklentinin ne 

olduğunu ve kuralların neler olduğunu da tam anlamı ile anlayana kadar iĢletmeye 

olan bağlılığını korumak zorundadır (DurdubaĢ, 2013: 8-10). Bu süreç ekip 

üyelerinden beklenenin ne olduğunun anlaĢılmasının zorlaĢtığı ve amacının ne 

olduğu tam bilinmediği için ekip görev ve amaçlara aĢinalık kazanana kadar 

verimlilik en altta olduğu süreç olarak görülmektedir. Durum böyle olunca oluĢum 

evresi boyunca ekip üyeleri, 

 

 Ekibin benden beklediği görev ve amaç nedir? 

 Ekip içerisinde ekip üyelerinin uyması gereken davranıĢ türleri nelerdir? 

 Ġçinde bulunduğum ekibe uyum sağlayabilecek miyim? 

gibi sorulara cevap bulmaya çalıĢmaktadır. Farklı bir bakıĢ açısıyla ekip oluĢum 

sürecini oluĢturan özellikler Ģu Ģekildedir: Orta düzeyde istek ve ilgi sahip olma, orta 

düzeyde kaygının varlığı. çekingenliğin var olması, heyecan duygusuna sahip olma, 
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güven duygusunun var olmaması, yasal bir iletiĢim süreci, otoriteye bağımlılık 

duyma gibi özellikler mevcuttur (Yılmaz, 2019: 38-40). 

 

-ÇatıĢma ve Karmaşa: Bu dönem diğer dönemlere göre daha zor bir dönem olarak 

kabul edilmektedir. Bu dönemde ekipler iĢletme içerisinde kendilerine verilen görev 

ve sorumlulukları net olarak bilmelidir. Bu dönem iĢletmelerde iyi yönetildiğinde 

yaratıcılığın oluĢtuğu ve insanların kendinden beklenen sorumluluklar dâhilinde 

kendini ön plana çıkarmaya çalıĢtığı bir dönem olmaktadır. Bazı zamanlarda iĢletme 

içerisinde çalıĢanlara beklediği görev ve sorumluluklar yeterli açıklanmadığı zaman 

tartıĢmalar yaĢanması olağan bir durumdur. Yapılan ve yapılacak olan tartıĢmalar 

açık bir Ģekilde olmalı ve bastırılmaya çalıĢılmamalıdır. Aksine bastırmak yerine 

süreç güzel bir Ģekilde yönetilmelidir. Ancak iĢletme süreci düzenli yönetemediği 

için iĢletmeler kırılma noktasından ayrılabilmektedir (Karakaya, 2020: 18-19). 

 

 -Kurallar Koyma Ve Kuralları Ekiplere Kabul Ettirme: Bu döneme çatıĢma ve 

fırtına dönemine yöneten kiĢiler ve iĢletmeler ulaĢabilmiĢtir. Bu iĢletmelerde artık 

çatıĢmalar son bularak norm oluĢturma ve uyum süreci içerisine girmiĢtir. Ekip artık 

birbirini bir bütün olarak kabul etmiĢ ve karar verme konusunda beraber hareket 

etmeye baĢlamıĢlardır. Birbirlerinden herhangi bir Ģey saklamadan birbirlerine karĢı 

açık ve net olmaya dikkat etmiĢlerdir. Birbirlerini dinleyip, bazı konularda fikir 

alıĢveriĢi yapmaya önem verir hale gelmiĢler. Bu bölümde ekip üyelerinin çalıĢma 

koĢulları, liderliğin kimde olacağı ve ekip içerisinde bulunan kiĢilerin rolleri 

açıklanıp netleĢtiği bölümdür. Ekip iliĢkilerinin önem kazandığı ve bağlılığın artığı 

bu dönemde grup-ekip kültürü de oluĢmaktadır (Moroğlu, 2007: 9). 

 

 Başarıya Odaklanma: BaĢarıya odaklanma evresi en çok sorunların çözümlenmesi, 

ekip üyelerinin görevlerini yerine getirme süreci üzerinde fazlaca durulan bir 

süreçtir. Bu süreçte artık çalıĢanlar hangi zamanda tek baĢlarına çalıĢması gerektiği 

hangi zamanda ekip ile beraber çalıĢmaları gerektiği konusunda iyice 

ustalaĢmıĢlardır. Süreç olarak ilerleyerek gelinmiĢ olan bu aĢamada ekip üyelerinin 

etkinliğinin ve verimliliğin fazla olması beklenmektedir. Çünkü bu evreye gelene 

kadar ekipler birden fazla aĢama kat etmiĢler ve emek sarf etmiĢlerdir. Burada 
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alınacak olan baĢarı da bu emeğin bir karĢılığı niteliğindedir (Canlı, 2010: 12). Bu 

sürece gelindiğinde ekip liderleri artık ekip üyelerini dıĢarıda bulunan uzmanlar ile 

desteklemelidir. Bu destekleme gerek psikolojik gerekse görevi açısından olmalıdır. 

Ekip liderleri yüksek görev performansını ve verimliliğini yönetmeye bu süreçte 

hazır olarak beklemesi gerekmektedir. Ekipler artık bu aĢama da olgunluğuna eriĢmiĢ 

dağılma aĢamasına da yaklaĢmıĢlardır.  Farklı bir bakıĢ açısıyla bakacak olursak 

baĢarıya odaklanma sürecinde ekibin özellikleri Ģu durumdadır: Bağlılık ve tatmin 

duygusu fazlalaĢması, birbirini destekleyen ekip üyeleri olması, problem çözmede 

beceri gücünün oluĢması, çatıĢmalarla baĢ edebilme, paylaĢılmaya uygun liderlik 

anlayıĢı, yüksek performans gösterme isteği sahiptir (Yılmaz, 2019: 38-40). 

 

-Dağılma: Bu süreçte ilk aĢama olan ekip oluĢum aĢamasında belirtilen hedef ve 

amaçlara ulaĢılması, ekip ve ekip üyelerinin görevinin tam olarak yapılması ile 

bitirilmesi gözlenmektedir. Bu aĢamaya gelindiğinde ekip üyeleri görev ve 

sorumluluklarını yerine getirdikleri için mutlu ancak birbirlerinden ayrılacakları için 

üzgün oldukları bir aĢamadır. Bu dağılma süreci ekip liderinin yapacağı toplantı ile 

son bulunacak iken isteğe bağlı olarak ekip üyelerinin ödüllendirilmesi ile de 

bitirilebilir (Toprak, 2006: 74). 

 

1.5.3.2.3. Ekip Türleri 

Günümüzdeki bulunan zaman dilimlerinde iĢletmelerin hiçbiri birbiriyle aynı ekip 

türünü kullanmamaktadır. Her iĢletme kendisine uygun gördüğü kendisine uyum 

sağlayan farklı ekip türlerini kullanmaktadır. ĠĢletmeler daha verimli üretim 

yapabilmek için ekip tarzlarında kendisine uyum sağlayan ekip türlerini seçmeye 

çalıĢmıĢlardır. Ekipler çok çeĢitli görevler üstlenebilen takımlar olduğu için bu 

ekiplerin kullanacakları ekip türünü kendilerine uyum sağlayan bir tür seçtiklerinde 

baĢarıyı yakalama konusunda önemli bir adım atmıĢ olmaktadırlar. Bundan kaynaklı 

da literatür taraması incelendiğinde farklı araĢtırmalar göz önüne alınarak 

sınıflandırmalar yapılmıĢtır. Bu açıklamalardan da anlaĢılacağı üzere ekip türleri 

sorunlara çözüm bulma, Bu bölümde iĢletmelerde en çok görülen ekip türleri olan 

sorun çözme, kendi kendini yöneten ekipler, fonksiyonel, yaratıcı, taktik ve sanal 

ekipler incelenecektir (Eroğlu, 2019: 77-78): 
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 -Sorun Çözme Ekipleri: ĠĢletmeler, örgütlerde var olan problemlerin 

çözümlenmesi için sorun çözme ekiplerine baĢvuru yapmaktadırlar. ĠĢletmeler 

problemlerin çözümünde bu ekiplere güven duymakta ve iĢletmeler içerisinde 

aynı bölümde yer alan ancak belirlenmiĢ gün ve saatlerde bir araya gelerek 

yapılacak olan iĢin niteliği, niceliği, kalitesi, verimlilik düzeyinin artmasını ve 

çalıĢma alanlarını iyileĢtirmek için toplanan ekiplerdir (Özalp, 1998: 13). Bu 

ekipler 15-5 kiĢiden oluĢan, her hafta birkaç saatliğine bir araya gelip, iĢin 

kalitesini, etkililiğini ve çalıĢma ortamını daha iyi bir hale getirmek için uğraĢan 

takımlardır (Özkalp ve Kırel, 2013: 245). Karar ve görüĢlere katkı sağladıkları 

için katılımcı yönetim anlayıĢını benimsemiĢlerdir. Sorun çözme ekipleri 

iĢletmelerde kararlarını söyleme, yapılması gereken düĢünceler hakkında yorum 

yapma yetkisine sahip ancak verilecek olan kararları uygulama yetkisine sahip 

olmadığına dikkat edilmesi gerekmektedir. Sorun çözme teknikleri ya da kalite 

çemberlerinin baĢarı gösterebilmesi için iĢletme yönetimi tarafından 

desteklenmesi gerekmektedir. Sorun çözme ekiplerinin kararlarını rahatlık ile 

söylemesinde ekip üyelerinin birbirlerine olan güven duygusu önemlidir. Güven 

duygusunun olmadığı yerlerde kararın söylenmesine olanak tanınmamaktadır. 

Sorun çözme ekipleri sadece aynı bölümler arasında dinamik olan süreçlerin 

çözülmesi için belirli aralıklar ile toplanan sonra dağılan bir yapı olmanın 

yanında farklı bölümlerden gelen insanların gelmesi ile de oluĢan bir yapıdır.  

Durum böyle olunca tanımlarda biraz farklılaĢma oluĢmuĢtur. Eğer iĢletmeler 

içerisinde oluĢan sorun çözme ekipleri aynı departmandan gelen kiĢiler ile 

oluĢmuĢ ise “dikey ekip”, farklı departmandan farklı uzmanlık alanına sahip olan 

kiĢilerden oluĢmuĢ ise de “yatay ekip” olarak adlandırılmaktadır (Eroğlu, 2019: 

77-78). 

 

-Fonksiyonel Ekipler: GeçmiĢten günümüze gelen bu süreçte hayatımızda ve 

iĢletmelerde birden fazla yenilik açığa çıkmıĢtır. Açığa çıkan bu yeniliklere uyum 

sağlama, bu süreçte uzmanlaĢma gibi yeniliklere yakalayabilmek için iĢbirliği 

vazgeçilmez olmaya baĢlamıĢtır. OluĢan bu yenilikler iĢletmeler açısından ürünlerin 
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piyasaya daha kısa sürede çıkmasını sağlamaktadır. Bundan dolayı ki iĢletmelerin 

çoğunluğu yenilikleri yakalamak için iĢbirliğini önemseyen bir pozisyon almıĢtır. 

Bundan kaynaklı iĢletmeler baĢarılı olabilmek için fonksiyonel ekipler oluĢturarak 

onları desteklemek Ģartıyla daha güçlü bir hal almıĢtır. Bu ekip türleri iĢletmelerin 

farklı bölümlerinde yer alan çalıĢanların o bölüm ile ilgili bilgi sahibi olmalarını 

sağlar ve diğer bölümlerdeki çalıĢanlar ile karĢılaĢtıklarında daha yaratıcı fikirler 

sundukları için daha çok tercih edilirler. Fonksiyonel ekipler iĢletmelere rekabet 

konusunda avantaj sağlayacak ve geliĢmiĢ olan yetenekler sunabileceklerdir. Bu 

ekipler sayesinde oluĢan problemler daha hızlı bir Ģekilde çözüleceği gibi, karmaĢık 

ve çözme konusunda zorlanılacak olan problemleri bularak, araĢtırmacı, yaratıcı ve 

yenilikçi taraflarını geliĢtirirler (Özkalp ve Kırel, 2013: 247-248). Bu yönleri ile 

müĢteri odaklı hale gelerek örgütsel öğrenme ve bilgiyi üretme gücüne sahip olurlar. 

Bu ekiplerin de iĢletmeleri zorlayacak yönleri vardır. Bu ekiplerin oluĢum evreleri 

uzun zaman almakta ve yönetilmesi aĢırı emek isteyip zor olan bir ekiptir. Bundan 

dolayı ekip üyelerinin karmaĢık olan alanlarda çalıĢmayı öğrenmeleri gerekmektedir 

(Özalp, 1998: 13). Özet ile Ģu Ģekilde açıklamak mümkün olacaktır: DeğiĢim 

süreklilik arz eden ve var olan bir etkendir. Bu etken iĢletmelerin neredeyse her 

aĢamasına etki ettiği için iĢletmeler fonksiyonel ekipleri tercih ederek ve bu tercih 

ettikleri ekip türünü destekleyerek değiĢime ayak uydurabilirler.  

 

-Kendi Kendini Yönetebilen Takımlar: Literatür taramasına bakıldığında otonom 

gruplar olarak da bilinmektedir. Bu ekipler karar verme sürecinde ekip içerisinde 

bulunan diğer ekip arkadaĢlarını yönlendirme gücüne sahip, doğru bilgiyi doğru 

yerde kullanmasını bilen, ekibe fayda sağlayacak iĢler ile uğraĢan, yaptıkları iĢlerde 

büyük dikkat toplayacak bütün bilgi gücüne sahip ekiplerdir. Kendi kendini yöneten 

bu ekipler 5- 10 kiĢiden oluĢmaktadır (Özkalp ve Kırel, 2013: 246). Bu ekipler 

planlama, öncelik belirleme, yönlendirme, koordine etme ve süreci iyi bir Ģekilde 

tamamlama gücüne sahip ekiplerdir (Boone ve Kurtz, 2013: 291). Kendi kendilerini 

yöneten bu ekipler birbirine benzeyen ancak farklı yeteneklere sahip çalıĢanlardan 

oluĢmaktadır. ĠĢletmelerin kendi kendini yöneten ekipler kullanmasının amacı 

verimliliklerinin yüksek, esnekliklerinin fazla, bağlılık oranlarının yüksek, 
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çalıĢanlarının hayat kaliteleri ve iĢ doyumu yüksek olan müĢteri memnuniyeti olarak 

ön görülmektedir (Ġnce vd., 2004: 431). 

 

Sanal Ekipler: Teknolojinin geliĢmesiyle birlikte insanlar evlerinden çıkmadan 

birden fazla eĢyaya ulaĢabilmektedir. Ġnsanlar artık küreselleĢmenin etkisi altına 

girmektedir. Bundan dolayı amaçlara ulaĢmak için ekipte bulunan üyelerin farklı 

ortam ve coğrafyada bulunan insanlar ile elektronik ortamlarda iletiĢim kurabilmesi 

sanal ekiplerin oluĢumunu baĢlatmıĢtır. Sanal ekip üyeleri çalıĢtıkları ekip 

arkadaĢları ile birlikte yakın temasta olmayan teknoloji sayesinde ekip olma özelliği 

taĢıyan ekiplerdir. Sanal ekip üyelerinin uzmanlık alanları birden fazla olduğundan, 

iletiĢim kabiliyeti güçlü, yaratıcı ve yenilikçi yapıya sahip olma özelliklerini 

barındırırlar. Sanal ekiplerin çalıĢma alanları fiziksel ve duygusal ortamı olmadığı 

için var olan kararları almasına imkan tanımaktadırlar (Boone ve Kurtz, 2013: 291-

292). Bu avantaj gibi görünen ancak dezavantaj niteliği taĢıyan fiziksel ortamın 

olmaması kültürel ve sosyal açıdan var olan değerleri dikkate almadan kararların 

alınmasıdır. Bu ekiplerin fiziksel bir alanı olmadığından üretim süreci hızlı ilerler, 

maliyetler daha aza indirgenirken; dezavantajı fiziksel olarak beraber olmadıkları 

için ekip ruhunu oluĢturamamıĢ ekiplerdir. Yüzyüze görüĢerek iĢ yapamayacak olan 

bu ekibin planlanmıĢ bir görev takvimi olmalı, ekipte bulunan ekip üyelerinin görev 

ve sorumluluklarının tam anlamı ile belirlenmiĢ olmasına dikkat edilmelidir. 

Birbirleri ile iletiĢim halinde çalıĢan bu ekipler tek bir üyeden oluĢmamalı ve 

görüĢmelerini elektronik cihazlar ile sağlamalıdır (Çakır, 2014: 58-61). 

 

-Kalite Çemberleri Ekibi: Hawthorne araĢtırması ile birlikte insanların çalıĢtıkları iĢ 

ile kararlarını söyleme hakkının olmasını istemesinin reddedilmesiyle birlikte 1960 

yıllarda Japonya da yapılan araĢtırma sonuçlarının Hawthornenin araĢtırma sonucu 

ile örtüĢen bu sonuçlar ile kalite çemberleri uygulanmaya baĢlanmıĢtır. Japonya da 

verilen ismi Türkçe olarak düĢürsek kendi kendini yöneten takımlar olarak da 

adlandırıldığı anlaĢılmaktadır (Bayazıt, 1998: 95-98). Kalite çemberleri iĢyerlerinde 

verimlilik, kalite gibi çeĢitli faktörleri çözmek için genellikle haftada bir kere 

buluĢan iĢletmelerin büyüklük oranlarına göre 4-12 kiĢi arasında değiĢim sağlayan 

gönüllülük esaslı gruplardır. Bu gruplara katılmak gönüllülük esasına dayandığı gibi 
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ayrılmakta gönüllülük esasına dayanmaktadır (Efil, 2013: 256-257). Bu ekibin 

içerisinde var olan ekip üyeleri sürekli olarak birlikte hareket etmeye çalıĢmalıdırlar. 

Kalite çemberi çalıĢma ortamının iyileĢmesine ve büyümesine katkı sağlamak 

insanlar arasında olan iletiĢim ve muhabbeti düzenli yürütme için bir araya 

gelmiĢlerdir (Bayazıt, 1998: 95-98). 

 

1.5.3.2.4. Ekip ÇalıĢmasının Önemi ve Avantajları 

Ekipler kendi aralarında güçlü bir bağ kurarak iĢbirliği ve deneyimleri ile birlikte 

iĢletmelere tek baĢlarına sağladıkları katkıdan daha fazla katkı sağlamayı 

amaçlamaktadırlar. Ekipler çalıĢanlar arasında güven duygusunu kazandırarak amaç 

ve hedeflere ulaĢmayı sağlayan en önemli kriterdir. Günümüz zaman diliminde 

ekipler performans düzeyini artırmak için verimliliği artırmayı, sorunları çözmeyi, 

hizmette kaliteyi sağlamayı, yeni fikirler geliĢtirmeyi amaç edinmektedir. Ekip 

anlayıĢı neredeyse bütün sektörel düzeyde kullanılmaya baĢlamıĢtır. Bununla birlikte 

rekabet sürecinin artması verimliliği artırdığı, iĢ gücü maliyetlerini azalttığı ve 

çalıĢanların Ģirketlerine olan bağlılıklarını arttığı kanıtını gözler önüne sermiĢtir. 

Ekip olarak yapılan çalıĢmalar bireysel olarak yapılan çalıĢmalardan daha yüksek 

verimlilik ve kalite de olduğu, maliyet oranlarının azaldığı sürecini 

gözlemlemektedir. Böyle olunca örgütsel baĢarı birbiriyle uyumlu bir Ģekilde hareket 

eden ekip çalıĢması ile iliĢkilendirilmiĢtir (Çelik, 2016: 28-31). Ekip içerisinde 

bulunan çalıĢanlar iĢletmelerin iĢlerine, kendilerinin iĢleri gibi sahip çıktıklarında 

verimlilik artacak, ortak verilecek olan kararlar ekip içerisindeki güven duygusunu 

fazlalaĢtıracak ve bağımlılığı artırıp motivasyonu yükseltecektir. Bunun sonucunda 

kalite ve iĢe bağlılık oranı artacaktır (Yüce, 2015: 8-10). Ekiplerin daha baĢarılı 

olmasını ekip içerisinde bulunan üyelerin karakter ve yetileri belirleyecektir. Ekip 

içerisine doğru çalıĢanları bulundurmak, bu çalıĢanların amaçlarına odaklı olması bu 

konuda önemli bir noktadır. Amacına odaklanmayıp baĢka iĢlerle uğraĢan yanlıĢ 

çalıĢanlar iĢletmeler için tehlike arz etmektedirler. ÇalıĢanları, doğru olan ekipleri 

desteklemek gerekmektedir. ĠletiĢim gücünü tam tutmalı, hedefler tam olarak 

belirlenmelidir. Bunların gerçekleĢip gerçekleĢmediği de kontrol mekanizmaları ile 

kontrol altında tutulmalıdır (Toprak, 2006: 81-83). Ekiplerin daha etkin olabilmeleri 

için ekip içerisinde olan çalıĢanların güven duygusu, ekibin dayanıĢma içerisinde 
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olmasına önem gösterilmesi, ekibin amaç birliği içerinde olması, bir takım amaçlar 

doğrultusunda ekip liderliği oluĢturma gibi etkileri vardır. Ekip içerisinde yer alan 

liderler daha etkili olabilmek için ekibe ön ayak olurlar. Ekip üyelerine model olurlar 

ve bir iĢten herkesin yarar görmesi için müzakereci olmaları, çalıĢanları bazı karar ve 

fikirler doğrultusunda eğitebilmeleri, ekibin yapısını düzenleyebilmeleri, çalıĢanların 

yönetimden destek görmesi ve çalıĢanların kararlara katılım hakkı sağlanması önemli 

kritik noktalardan olmaktadırlar (Yılmaz, 2019: 53-55). 

 “”“ 

1.5.3.2.5. Ekip ÇalıĢmasında Ortaya Çıkabilecek Sorunlar 

Ekip iĢletmelerde oluĢması bir o kadar önemli bir kavram olmasının yanında bu 

oluĢacak yeni bir topluluğunda iĢletmeye oluĢturduğu ya da oluĢturacağı farklı 

sıkıntılar yer almaktadır. ĠĢletmeler içerisinde bulunan farklı insanlar toplu olarak 

karar verme, beraber hareket etme aĢaması olduğu için kiĢilerarası problem ya da 

anlaĢmazlıklar çıkabilir. Bu da karar verme aĢamasında hızlı davranılmasına o da 

hatalı kararlara neden olabilmektedir (Ercan, 2019: 22). Ekip içerisinde bulunan 

birden fazla kiĢi ekip için bazen sorun teĢkil etmektedir. Çünkü ekipte üye sayısı 

fazla oldukça bazı çalıĢanlar hiçbir iĢi yapmak için harekete geçmeyecek aksine 

birilerinin yapmasını bekleyecektir. Durum böyle olunca iĢletmede çatırtılar oluĢup 

diğer çalıĢan kiĢiler tarafından sıkıntı olabilecektir. Bunun yanında karar alma 

sürecinde tek kiĢi hızlıca karar verebilecekken toplu olarak daha zor karar alım hızı 

oluĢabilecek, iĢler yavaĢlayabileceği gibi bunun yanında yanlıĢ kararlara da neden 

olabilecektir. Kurumun düzeninin bozulmaması için sessiz kalmayı ön görüp 

alınacak hatalı karara müdahale edilmeyebilmektedir (Karakaya, 2020: 23-24). 

ÇalıĢma ve ekip içerisinde bulunan ekip üyesi alınan hedefleri doğru bulmadığı gibi 

o amaca terste düĢebilir. Ekiplerde iletiĢim önemli olduğu için katı olan hiyerarĢi de 

bu gerçekleĢmeyebilmektedir. Ekibin içerisinde yetki ve sorumlulukları kesin 

olmaması karmaĢıklık yaĢatabilir. Yöneticilerde bazen yüksek performans gösteren 

ekiplerde kendi otoritelerinin sıkıntıya düĢeceği korkusu ile bilinç veya bilinçsiz 

olarak ekip çalıĢmasını engelleyebilmektedirler (Moroğlu, 2007: 23). 
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1.5.3.2.6. Ekip Performansı 

Literatürde araĢtırma yapan kiĢiler uzun zamanlardır, ekip performansını etkileyen 

süreç değiĢkenlerini bulmakla uğraĢmaktadırlar. Günümüzde bulunan birçok ekip 

değiĢim veya belirsizlikle karĢı karĢıya olduğundan, ekipler çevrelerini ve 

müĢterilerini anlamak için ve etkili bir Ģekilde yönetebilmek, ekip süreci 

iyileĢtirebilmek için öğrenme etkinliklerine katılmalıdır. Öğrenme, bir ekibin değiĢen 

koĢullara uyum sağlamasına, süreçleri ve uygulamaları sürekli olarak iyileĢtirmesi ve 

sonunda daha iyi bir ekip performansıyla sonuçlanacak ekip hedeflerine ulaĢmanın 

yeni ve daha iyi yollarını keĢfetmesine yardımcı olabilir. Ancak araĢtırmalar, ekip 

halinde öğrenme ile ekip performansı arasındaki iliĢkiyi incelemeye baĢlamıĢtır. Bazı 

araĢtırmacılara göre yazarlar, ekip halinde öğrenme davranıĢının takım 

performansıyla pozitif bir iliĢkili olduğunu gösterse de, henüz araĢtırma konusu 

haline gelmeyen farklı takım öğrenimi türlerinin, farklı değerlendiriciler tarafından 

derecelendirildiği gibi, farklı performans türleri ile nasıl iliĢkisinin olacağı merak 

edilen konu haline gelmiĢtir (van Woerkom ve Croom, 2009: 563). 

 

Ekip, performans hedefi olmayan gruplara göre daha üretkendir. Yani, ekip üyeleri 

kendilerini el ile tutulup, göz ile görülebilen performans hedeflerine 

odaklanmaktadır. Ekipler esnek yapılara sahip olmaları ile organizasyon 

performansının ana unsurlarından birini oluĢturmaktadır. Günümüz bulunan 

iĢletmelerde çalıĢanların motivasyonlarını yüksek tutmak, bilgi akıĢının kolay 

olmasını sağlamak ve performansın artması için ekip çalıĢmalarına önem verilmesi 

gerekli görülmektedir. ĠĢletmelerin organizasyon yapısının sürekliliğini korumak için 

iletiĢim ve koordinasyonu desteklemeleri gerekmektedir. ĠĢletmelerde ekip 

çalıĢmasının gerekliliğini gösteren dört nedeni vardır. Ġlk önce ekip üyelerinin üstün 

becerileri ve deneyimleri önemlidir. Bundan kaynaklı olarak çalıĢanların becerileri, 

yetkin olmaları, deneyim ve bilginin ekiplere önemli katkısı vardır. Ġkincisini 

oluĢturan ise ekip üyelerine sağlanacak olan yetki ve zamanında olan çözümleri 

destekleyecek Ģekilde birbirleriyle iletiĢim kurabilecekleri ve tartıĢabilecekleri 

alanları olmalıdır. Üçüncüsünü oluĢturan ise iĢletmelerin mali ve idari yönlerini 

destekleyen tarafsız bir boyutun olması gerekmektedir. Kısaca çalıĢanların bağlılığını 
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sağlamak için iĢi eğlenceli hale getirerek motivasyonu yüksek tutmaya 

çalıĢmaktadırlar (Ismail, 2018: 54-58).  

 

Ekip halinde öğrenme, organizasyonların stratejik ve operasyonel olarak 

uyarlanabilir ve duyarlı hale gelmelerini sağlayan anahtar bir mekanizma olduğu için 

değerlidir. Yani öğrenen organizasyonlar haline gelirler. Önceki araĢtırmalar, takım 

halinde öğrenmenin süreçlerinin daha iyi genel ekip performansına yol açabilirken 

2014 yılında yapılan araĢtırmada, takım halinde öğrenmenin, üyelerin yazılım 

geliĢtirme projelerinde teknik performans beklentilerini karĢılamalarını sağladığını 

bulmuĢtur. Ayrıca, dönüĢtürücü ve otantik liderlik gibi liderlik tarzlarının takım 

halinde öğrenme ile pozitif olarak iliĢkili olduğu bulunmuĢtur. Bu liderlik tarzlarının 

etik bir bileĢeni olmasına rağmen, etik liderliğin takım halinde öğrenme üzerindeki 

doğrudan etkisi hakkında pek fazla Ģey bilinmemektedir. Ekip halinde öğrenmenin 

takım performansı üzerindeki etkisi yazılım geliĢtirme projelerinin performansı Ģu iki 

boyutta değerlendirilmelidir: ürün performansı ve süreç performansıdır. Ürün 

performansı proje tarafından sağlanan çıktıyı ölçerken, süreç performansı yazılım 

geliĢtirmenin verimliliğini ölçmektedir. Bu nedenle, bu yönler yazılım geliĢtirme 

proje performansı için kriterler olarak kullanılır. Önceki araĢtırmalar, ekip halinde 

öğrenmenin ekip performansının seviyesini arttırdığını ortaya koymaktadır. 1999 

yılında yapılan araĢtırmaya göre, ekip halinde öğrenme davranıĢları imalat takımı 

performansını etkilerken, van Woerkom ve Croon 2009 yılında ekip halinde 

öğrenmenin, özellikle bilgi iĢleme, ekip performansının güçlü bir tahmincisidir. 2013 

yılındaki bilgilere göre ekip halinde öğrenmenin polis ve itfaiyecilerin ekip etkinliği 

ile pozitif iliĢkili olduğunu bulmuĢtur. Son olarak, ekip halinde öğrenmenin, yüksek 

öğretim takımlarında araĢtırma performansı ile pozitif olarak iliĢkili olduğunu 

bulmuĢtur (Chamtitigul and Li, 2021: 240-259). 

 

Ekip performansı birden fazla alanı kapsayan çok yönlü bir kavram olarak kabul 

edilmektedir. Ekip üyelerinin rolleri ve sorumlulukları iyi tanımlandığında, ekipler 

çok yönlü becerilerin, deneyimlerin ve kararların birbiri ile harmanlanmasını 

gerektiren durumlarda çalıĢma gruplarından daha iyi performans gösterir. Ayrıca, 

üye sayıları arttıkça ekiplerin organize olmuĢ gruplara göre daha esnek olduğu da 
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belirtilmelidir. ĠĢletme de bulunan ekiplerin etkililiği örgütlerde bulunan baĢarı için 

önemli bir yere sahiptir. Fakat her ekip aynı düzeyde etkililik oluĢturmayacağı gibi 

aynı üretkenliği de sağlayamayabilir. Literatür araĢtırma sonuçlarına göre ekiplerin 

yüzde 80 ile 90‟ı performans konusunda zorluk yaĢamakta olduğu varsayılmaktadır. 

1996 yıllarında yapılan araĢtırmalara göre, ekiplerin çoğu verimlilik düzeyi, 

performansı artıĢı, yaratıcılığın geliĢmesi, bağlılığın oluĢması, memnuniyet ve refah 

seviyesinin artıĢı gibi olan etkenlerin istenilen yükseklikte olmadığı kabul edilerek 

bildiriye sunulmaya çalıĢılmıĢtır. Ekip performansı etkililiğin, verimliliğin ve yeni 

faydalı bilgiler ile süreçlerin geliĢmesine sahip olmasının ekip çalıĢmaları için 

önemli bir alanda yer aldığını belirtmektedir. Ekipler için gerekli olan etkililik bütün 

ekip üyelerini tatmin edecek amal ve beklentilerinin yanında üretilecek olan ürün 

veya süreçlerin hatasız olma derecesini olarak ifade edilmektedir. Yine ekipler için 

gerekli öneme sahip verimlilik belirlenmiĢ olan programa gereken kaynaklar ile bu 

kaynaklar doğrultusunda oluĢacak çıktıları karĢılaĢtırması olarak ele alınmaya 

çalıĢılmaktadır (van Woerkom, Croom, 2009: 562). Daha öncesinde bireyselliği 

benimsemiĢ sonrasında ekip içerisine dâhil olmuĢ kiĢiler ekip olmayı bir tehdit olarak 

karĢılıyorsa verimlilik ve etkililik üzerinde olumsuz etkiler oluĢturup kararlara 

yüksek düzeyde katılımı engelleyebilmektedir. Ekiplerde yapacakları iĢleri belirli bir 

zaman diliminde yapmaları gerektiği için verimli ekip çalıĢması çok önemlidir. Ekip 

çalıĢmasına yararının olduğuna inanılan bir diğer madde ise yeni ve faydalı fikirler 

ürünler veya süreçler geliĢtirmesi ve bunları iĢ bağlamında uygulaması 

gerekmektedir. Ekipler böyle bir süreç içerisinde yenilikçiliği de önemli bir 

performans ölçüsü olarak görmektedirler. Yenilikçilikte bir ekip tarafından hangi 

stratejilerin, süreçlerin veya ürünlerin geliĢtirildiği süreç olarak tanımlanmaktadır 

(Widmann ve Mulder, 2020: 3-4). 

 

Literatür taramasına bakıldığında ekip performansına etki edecek çeĢitli faktörleri 

bulmak mümkündür. Bunlar arasında katılım ve güven, yenilikçilik, vizyon, iĢbirliği 

ve uyum, katılımcı liderlik, açıkça tanımlanmıĢ hedefler, iletiĢim, risk alma, öz 

eleĢtiri ve kalite geliĢtirme sayılabilir. Ekip performansı, sürecin ve insanların bir 

ürünü olup geliĢtirilmesi için zamana ihtiyaç vardır. Liderlik ekibin oluĢması ve 
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sürecine devam ettirebilmesi için önemli bir süreçtir. Etkili bir takım performansının 

bağlı olduğunu bazı faktörler bulunmaktadır (Gürtekin, 2006: 13-20):  

 

• Daha önceden tasarlanmıĢ acil zaman duygusunu oluĢturun. 

• Üye kiĢileri iĢlerine uygunluk ve becerilere göre dikkatlice seçin. 

• Ġyi bir baĢlangıç yapın çünkü ilk izlenimler önemlidir. 

• iĢletmeler oluĢurken davranıĢ için temel kuralları belirleyin. 

• Ekip performansının değerlendirileceği hedefler ve ölçülebilir önlemler üzerinde 

anlaĢmaya varın. 

• Üyelerin birbirleriyle giderek daha rahat hissetmeleri için sık sık görüĢün. 

• Bireysel katılımı tanımak ve güçlendirmek için olumlu geri bildirimin gücünü 

kullanın. 

 

1.5.3.3. Örgüt Performansı 

ĠĢletmeler kuruldukları günden günümüze kadar ki süreçte sürekli olarak küresel 

çapta ve yüksek dozda olan rekabet ile mücadele ederek ayakta kalmaya 

çalıĢmaktadırlar (Singh vd., 2016: 214-215). Bu ayakta kalmaya çalıĢma azmi ile 

baĢarılı olmanın en önem gerektiren kurallarından, çalıĢanların güçlerinden ve 

yeteneklerinden en yüksek oranda fayda sağlamaktır. ĠĢletmede bulunan ekip 

üyelerinin yüksek performansı ile örgütün belirlemiĢ olduğu amaçları en kısa 

zamanda, en az hata sayısına indirgeyerek ve yüksek derecede kalitede 

üretebilmesini etki edecektir. Performans, yönetim üzerinde yapılan araĢtırmada 

bireysel ve örgütsel olmak üzere iki aĢamada incelenmektedir. Bireysel aĢamada 

performans kavramı, iĢletmede önceden belirlenmiĢ olan hedefler doğrultusunda 

baĢarı seviyesini yüksek olarak kabul edilirken; örgütsel aĢamada performans, 

iĢletmeler içerisinde üretilen mal ve hizmetlerin bağlılık verimlilik etkilik ölçütlerine 

göre ayarlanma sürecidir (Yalçın, 2021: 33-35). Bu kapsamda örgüt performansı, 

iĢletmenin içerisinde bulunduğu durumu, kuruluĢ aĢamasında belirlemiĢ olduğu 

amaçların hangi oranda baĢarıldığı ve rakipler ile karĢılaĢtırma sonucunda 

yeteneklerini örgüt içerisinde nasıl gerçekleĢtirdiğini arayan kavramdır. BaĢka bir 

ifadeyle açıklamak gerekirse iĢletmelerin yeniliklere karĢı ne derecede esneklik 

sağlayabileceğini, elinde bulunan kaynakları kullanılıĢ açısından verimliliğini ve 
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müĢterilerin ihtiyaçlarına nasıl cevap verebileceği ile alakalı birçok yönlü kavramdır. 

Yönetim üzerinde yapılan araĢtırmalara göre örgüt performansına yönelik bakıĢ, 

geçmiĢten günümüze geliĢerek devam etmiĢ ve günümüz döneminde de kendi 

bünyesine yenilikler katarak devam etmiĢ bir süreçtir. Klasik ekonomi döneminde 

örgüt performansı finansa ait bir kavram gibi açıklamaya çalıĢırken, çeĢitli 

araĢtırmalar sonucunda günümüzde örgüt performansının basit bir yapıya sahip 

olmadığı neticesine varılmıĢtır (Akdağ, 2012: 7). Eski dönemde var olan finansal 

performansın örgüt performansı için önemli bir belirleyici olmadığı görünmüĢtür. 

Durum bu Ģekilde olunca günümüz bilgi çağı ile birlikte bünyesine kriterler katmaya 

baĢlamıĢtır. Günümüz ise örgüt performansı değerlendirmesi yapılırken finansal olan 

göstergeler ve yeni ortaya çıkan finansal olmayan göstergeler ile de 

karĢılaĢtırılmaktadır. Örgüt performansı kavramı bütün iĢletmeleri kapsayan bir yapı 

olmak ile birlikte örgüt içinde gerekli olan temel kriterlerin insan sermayesi, yapısal 

sermaye ve müĢteri sermayesinin Ģekil alması ve yönlendirilmesi ile uzun sürede 

doğruca örgütsel performansı etkileyebilecektir (Kurgun ve Akdağ, 2013: 159-160). 

 

1.5.4. Ekip Performansı ile Ġlgili AraĢtırma Bulguları  

Aytekin ve Güvener (2022) Gaziantep ilindeki 445 kamu ve özel hastane çalıĢanları 

üzerinde kolektif etkinlik, katılımcılık duygusu ve ekip karar kalitesinin ekip 

performansına etkisini incelemiĢtir. Bu bulgularına göre; ekipteki kolektif etkinlik ve 

katılımcılık duygusunun ekibin karar kalitesini pozitif etkilediği ve ekipteki karar 

kalitesinin ekip performansını pozitif etkilediği gözlenmiĢtir. Aynı zamanda yüksek 

rekabetin olduğu ekiplerde kolektif etkinlik, ekibin karar kalitesini düĢürdüğünde 

ekip performansı da düĢmektedir. 

 

van Woerkom ve Croon (2009) farklı kuruluĢlarda 624 çalıĢan ve 88 ekip üzerinde 

yaptıkları çalıĢmada ekip öğrenme aktiviteleri ile ekip performans iliĢkisini 

incelemiĢlerdir. Bulgular, ekip üyelerinin etkinlik dereceleri, ekibin sınırlılığı ve 

istikrarı ve bilgi iĢleme ile pozitif, bilgi edinme ile negatif iliĢkili olduğunu ortaya 

koymuĢtur. Yine yöneticinin etkililik derecelendirmeleri, sınırlılık ve istikrar, bilgi 

iĢleme ve bilgi depolama ve geri alma ile pozitif iliĢkili olduğu saptanmıĢtır. Ekip 

üyelerinin verimlilik derecelendirmelerinin, bilgi iĢlemeyle pozitif, bilgi edinmeyle 
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negatif iliĢkili olduğu gözlenmiĢtir. Yöneticinin verimlilik derecelendirmelerinin, 

sınırlılık, kararlılık ve bilgi depolama ve geri alma ile pozitif iliĢkili olduğu 

görülmüĢtür. Ekip üyelerinin yenilikçilik derecelendirmelerinin, bilgi iĢleme ile 

pozitif, diğer değiĢkenler anlamlı iliĢkisinin olmadığı tespit edilmiĢtir.  

 

 Chamtitigul ile Li (2009) Tayland‟ta bulunan 354 yazılım geliĢtirme proje ekibini 

incelemiĢtir. AraĢtırmada kullanacağı hipotezleri test etmek için yapısal eĢitlik 

modellemesi ile Web tabanlı bir anket kullanarak nicel bir araĢtırma yapılmıĢtır. 

Bulgular, etik liderliğin bilgi edinme, bilgi iĢleme ve bilgi depolama ve geri alma 

gibi ekip halinde öğrenme süreçleriyle pozitif olarak iliĢkili olduğunu ortaya 

koymuĢtur. Bu bulgular etik liderliğin ekip performansı üzerinde doğrudan pozitif bir 

etkiye sahip olduğunu göstermiĢtir. Bunun yanında etik liderlik ile ekip performansı 

arasındaki pozitif iliĢkinin olduğunu, kısmen ekip öğrenme süreçleri, yani bilgi 

iĢleme ve bilgi depolama ve geri alma ile aracılık ettiğini göstermiĢtir. 

 

1.6. ETĠK LĠDERLĠK, ÇALIġAN SESSĠZLĠĞĠ, ĠġYERĠ MANEVĠYATI 

VE EKĠP PERFORMANSI ĠLĠġKĠSĠ 

Etik liderlik iĢletmelerde önemli bir yere sahip olan liderlik tarzıdır. Etik liderler 

kiĢiler arası oluĢan ve oluĢacak olan iliĢkilerde iĢgörenlerin çift yönlü, adaletli, dürüst 

kararlar vermeyi kendine ilke edinen kiĢilere denilmektedir (Cansaran ve Yılmaz, 

2018: 164). Etik liderler ellerinde bulunan güçleri doğru ve adaletli bir Ģekilde 

kullanma yetisine sahip, davranıĢları ile diğer kiĢilere rol model olmayı tercih eden 

kiĢilerdir. Diğer insanlar ile iliĢkileri iyi olup, duygusal bağları güçlü olan kiĢilerdir 

(Demir, 2022: 493). 

  

 



 

 

 

 

 

 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

METODOLOJĠ VE BULGULAR 

ÇalıĢmanın bu bölümünde araĢtırmanın metodolojisi ve kamu kurumlarında çalıĢanlar 

üzerinde yapılan görgül bir araĢtırmanın bulguları yer almaktadır. 

 

2.1. ARAġTIRMANIN AMACI VE ÖNEMĠ 

ĠĢletmeler önceden belirledikleri amaçlara ulaĢabilmek ve sürdürebilirliği devam 

ettirebilmek adına çalıĢan bireylerin performansları ve iĢe devam durumlarının önem 

arz etmektedir. Ġleri bilgi teknolojilerden etkin Ģekilde yararlanabilmek iliĢkilerde 

güvene ve ekip çalıĢmasına bağlıdır. Ġnsanlar arasında oluĢan iliĢkiler doğru 

yönetildiği zaman iĢletmeler daha rekabetçi olacaklardır. Bu çalıĢmada kurumlarda 

iĢyeri maneviyatı ile birlikte etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip performansını 

etkileyip etkilemediği ele alınmaktadır. 

 

Literatürde önceki çalıĢmalar incelendiğinde etik liderliğin örgütsel sessizlik, etik 

liderlik ve çalıĢan performansı (Zehir ve Erdoğan, 2011), örgütsel özdeĢleĢme, 

sapkın davranıĢlar ve sinizm (Kılınç, 2016), örgütsel bağlılık (IĢık ve Çetin, 2020) 

ahlaki güç, hedef imtiyazları, performans ve etik davranıĢ (Kiker, 2021) üzerine 

etkileri incelenmiĢtir. Bugüne değin sadece Zaim, Demir ve Budur (2021) etik 

liderlik ile etkinlik ve ekip performansı iliĢkisini ele almıĢtır. Bu nedenle çalıĢmada 

etik liderlik ile ekip performansı iliĢkisi inceleme alanı olarak benimsenmiĢtir. Çünkü 

etik liderler etik ilkeler kapsamında insanlar arasında iliĢkileri korumaya çalıĢan, 

insanlar bu liderler sayesinde doğru ve güvenilir bir Ģekilde iyiyi kötüden 

ayırabilirler. Aynı zamanda etik liderler çalıĢanlarının sessiz kalmasını 
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istememesinin yanında, çalıĢanlarının da karar verilecek bir konu hakkında fikir 

beyan etmelerini istemektedirler.   

 

ÇalıĢan sessizliği de yönetim ya da çalıĢan kiĢiler tarafından dıĢlanmamak, kötü bir 

izlenim olmamak adına kendi fikir veya düĢüncelerini beyan etmeyerek veya 

saklayarak sessiz kalmayı tercih etme davranıĢıdır. Sessiz kalma davranıĢı bazı 

durumlarda kurumları koruma maksatlı olacak Ģekilde bilgi ve belgelerini saklama 

biçiminde de olabilir. Önceki çalıĢmalarda örgütsel sessizliğin ve boyutlarının iĢ 

performansı (ÇalıĢkan ve Pekkan, 2016) ve iĢgören performansı (ġahin ve Yalçın, 

2017) iliĢkisi incelenmiĢtir. Türkçe literatürdeki sınırlı sayıda çalıĢma nedeniyle 

çalıĢan sessizliği ile ekip performansı iliĢkisi irdelenmiĢtir.  

 

Yönetim literatüründe iĢyeri maneviyatı ile örgütsel güven (Sadykova ve Tutar, 

2014), psikolojik sermaye (Kavuklu, 2018), çalıĢan performansını (Avcı, 2019), 

algılanan kurumsal sosyal sorumluluk ve yenilikçi iĢ davranıĢları (ĠĢiaçık, 2019), 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve üretim karĢıtı iĢ davranıĢı (ÇavuĢoğlu, 2021) 

iliĢkisini ele alan sınırlı sayıda çalıĢma mevcuttur.  Ekip performansı ise insanların 

birlikte yaptıkları iĢlerin etkili, verimli, uyumlu ve esnekliği ile ilgilidir. Acaba bunca 

iĢyeri maneviyatı kamu kurum ve kuruluĢlarında liderlik davranıĢı ve sessiz kalma 

davranıĢını tercih eden iĢgörenlerin dâhil olduğu ekiplerin performansını etkiliyor mu 

sorusunun yanıtı bu çalıĢmayı tasarlamamızda oldukça etkili olmuĢtur. Bu nedenle 

çalıĢmanın amacı, etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip performansına etkisinde 

iĢyeri maneviyatının aracı rolü olup olmadığını ortaya koymaktır.  

 

Kamu sektöründeki kurum ve kuruluĢlarında ekiplerin verimli ve etkili çalıĢabilmesi 

için iĢyeri maneviyatı ile birlikte etik lider davranıĢları ve çalıĢan sessizliğinin 

ekiplerin performansını nasıl ve ne yönde değiĢtirdiğine dair bulgulara gereksinimi 

ortaya koymaktadır.  Çünkü kurum ve kuruluĢlar içerisinde bulunan çalıĢanların 

tatmin olması,  kuruma aidiyet duyması, örgütün değerlerle bezenmesi, iĢin anlamlı 

olması, toplumsal değerlerle uyum ve etik prensipler  dâhilinde örgütün yönetilmesi 

çalıĢan sessizliğini azaltacak ve dolaylı olarak verimliliği artırma vesilesi olacaktır.  
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2.2. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ 

Bu kısımda örneklem ve özellikleri, veri toplama araçları, araĢtırma modeli ve 

hipotezleri, veri analiz yöntemleri ve prosedürü üzerinde durulmaya çalıĢılmıĢtır.  

 

2.2.1. Örneklem  

Bu araĢtırmanın evrenini NevĢehir il ve ilçelerinde Milli Eğitime Bağlı okul ve 

kurumlarda görev yapan 5141 kamu çalıĢanı (öğretmen ve memur) oluĢturmaktadır. 

Bu sayıda erkek ve kadın sayısı dikkate alınarak p değeri 0,51 ve q değeri 0,49 olarak 

hesaplanmaktadır. Tolerans değeri d=0.05 olarak kabul edilmiĢtir. Ardından % 95 

güven düzeyinde evrenin belli olduğu aĢağıdaki formülde rakamlar yerine konularak 

örneklem büyüklüğü 358 olarak hesaplanmıĢtır (KurtuluĢ, 2004). Bu araĢtırmanın 

eğitim çalıĢanları üzerinde yapılma amacı, eğitimde yaygın olan ekip çalıĢmasının 

liderlikten, iĢyeri maneviyatı ve çalıĢan sessizliğinden kaynaklı sorunlarını tespit 

etmek ve bu bulgulara göre çalıĢanın ekip performansını artırmaya yönelik politika 

önerileri geliĢtirmektir.  

 

Basit tesadüfi örnekleme yöntemi benimsenerek NevĢehir il ve ilçelerindeki kamu 

okullarında bulunan 600 öğretmenler ve kamu kurumlarında görev yapan 600 kamu 

çalıĢanlarına bizzat araĢtırmacılar tarafından dağıtılmıĢtır. Bu anketlerden 390 adet 

geri dönmüĢtür. Ancak 26 anket eksik cevaplandığından ve normal dağılım 

varsayımını ihlal ettiğinden veri setinden çıkarılmıĢtır. Bu anketler çıkarıldıktan 

sonra 363 anket formu analize tabi tutulmuĢtur. Anketlerin geri dönüĢ oranı % 60.5 

civarındadır. Bu oranın ana kütleyi temsil etme yeteneği olduğu rahatlıkla ifade 

edilebilir. Bu araĢtırmaya katılım sağlayan 363 MEB bağlı kamu çalıĢanlarının 

demografik özellikleri Tablo 2. 1‟de sunulmaktadır. 
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Tablo 2.1. Örneklemin Özellikleri 

Demografik Özellikler  

 
Sayı  

 
%  

 
Demografik Özellikler  Sayı % 

Cinsiyet   YaĢ   

Erkek 214 59 21-30 yaĢ arası 70 19.3 

Kadın  149 41 31-40 yaĢ arası 136 37.5 

   41-50 yaĢ arası 98 25.6 

Medeni Durum    51 yaĢ ve üzeri 64 17.6 

Evli 256 70,5    
Bekar 107 29,5 ĠĢ Deneyimi   

   5 yıl ve daha az 60 16.6 

Eğitim Durumu   6-10 yıl arası 92 25.3 

Lise 21 5.8 11-15 yıl arası 64 17.6 

Meslek Yüksekokulu 47 12.9 16 yıl ve üzeri 147 40.5 

Fakülte 265 73    
Lisansüstü 30 8.3 Katılımcıların ÇalıĢtığı 

Okuldaki ÇalıĢan Sayısı 
  

Katılımcıların Mesleği   50 ve daha az 595 11,5 

Öğretmen 268 73.8 51-100 arası 78 15,3 

Memur 95 26.2 101-150 arası 293 57,3 

   151 ve daha fazla 81 15,9 

n= 363 

 

Bu çalıĢmada yer alan katılımcıların demografik özelliklerine göre öğretmen ve 

memurların %59‟unun erkek %41‟inin kadın olduğu gözlenmektedir. Bu 

katılımcıların %70,5‟inin evli %29,5‟inin bekâr olduğu fark edilmektedir. Eğitim 

durumları incelendiğinde lise mezunlarının %5.8 olduğu, meslek yüksekokullarının 

%12.9 olduğu, fakülte mezunlarının %73 olduğu ve lisansüstü mezunlarının da %8.3 

olduğu görülmektedir. 21-30 yaĢ arasının %19.3, 31-40 yaĢ arasının %37.5, 41-50 

yaĢ arasının %25.6, 51 yaĢ ve üzerindeki katılımcıların %17.6 olduğu görülmektedir. 

5 yıl ve daha az deneyime sahip %16.6, 6-10 yıl arası deneyime sahip olan öğretmen 

ve memurların %25.3, 11-15 yıl arası deneyime sahip olan öğretmen ve memurların 

%17.6, 16 yıl ve üzeri deneyime sahip öğretmen ve memurların  %40.5 olduğu ifade 

edilebilmektedir. AraĢtırmaya katılanların %26.2‟ünün memur ve %73.8‟i öğretmen 

olduğu görünmektedir.  
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2.2.2. Veri Toplama Aracı  

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak anket yöntemi kullanılmıĢtır. Bu çalıĢmada 

kullanılan anket formu daha önceden güvenilirliği ve geçerliliği test edilmiĢ 

ölçeklerden ve katılımcıların demografik özelliklerine dair sorulardan 

oluĢturulmuĢtur. Bu ölçekler Ģu Ģekilde açıklanabilir: 

 

-Etik Liderlik: Katılımların etik liderlik davranıĢlarına dair algılarını ortaya koymak 

için Brown vd. (2005) geliĢtirilen 10 ifadenin yer aldığı 5‟li Likert tipi ölçek 

kullanılmıĢtır (1= Kesinlikle Katılmıyorum, 5= Kesinlikle Katılıyorum).  Örnek 

ifade; “Bu kurumda yöneticiler çalışanların önerilerini dikkate alır.”  

 

-ÇalıĢan Sessizliği Ölçeği: Katılımcıların çalıĢan sessizliğine iliĢkin algılarını ortaya 

koymak için Van Dyne vd. (2003) tarafından tasarlanan çalıĢan sessizliği ölçeği 

kullanılmıĢtır. Bu ölçek 15 ifadenin yer aldığı 5‟li Likert ölçeği Ģeklindedir (1= 

Kesinlikle Katılmıyorum, 5= Kesinlikle Katılıyorum ). Örneğin, “Bir çalışan olarak 

işyerim ile bağlantım kopuk olduğu için değişiklik öneriler konusunda isteksizlik 

duyarım.”  

 

-ĠĢyeri Maneviyat Ölçeği: Katılımcıların iĢyeri maneviyatına dayalı algılarını 

ölçmek için Milliman ve diğerlerinin (2003) geliĢtirdikleri 21 ifadeli 5‟li Likert tipi 

ĠĢyeri Maneviyatı ölçeği kullanılmıĢtır (1= Kesinlikle Katılmıyorum, 5= Kesinlikle 

Katılıyorum). Örnek ifade; “İşyerimde çalışmaktan sevinç duyuyorum.” 

 

-Ekip Performansı Ölçeği: Katılımcıların ekip performansı algılarını ortaya 

koymak için Thompson vd. (2009) tarafından tasarlanan Ekip Performans 

Ölçeğinden yararlanılmıĢtır. Bu ölçek 5‟li Likert tipi olup 18 ifadelidir (1= Hiçbir 

Zaman, 5= Hemen Her Zaman). Örnek ifade;  “İşyerinde tüm ekip üyeleri iyi 

performans için çaba gösterir.” 

 

2.2.3. AraĢtırma Modeli ve Hipotezleri 

Zehir ve Erdoğan‟ın (2011) Türkiye‟de farklı sektörlerde etik liderlik ve örgütsel 

sessizlik ile çalıĢan performansı iliĢkisi üzerinde durduğu araĢtırmanın bulgularına 
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göre etik liderlik ile çalıĢman performans arasında pozitif ve anlamlı iliĢki tespit 

edilmiĢtir. Buna kaĢın kabullenici sessizlik ve prososyal sessizliğin performansı 

pozitif ve anlamlı Ģekilde etkilediği,  ama savunmacı sessizlik, performansı pozitif 

ama anlamlı olmayan Ģekilde etkilediği saptanmıĢtır.   

 

Kiker (2021) tarafından paylaĢılmıĢ etik liderlik ve performans iliĢkilerini ele aldığı 

çalıĢmada da paylaĢılmıĢ etik liderliğin ekip performansı pozitif ve anlamlı Ģekilde 

etkilediğini ortaya koymuĢtur. Benzer Ģekilde Zaim, Demir ve Budur (2021) Irak'ın 

Kürdistan bölgesindeki özel Ģirketlerde çalıĢanlar üzerinde etik liderlik, etkinlik ve 

ekip performansı araĢtırdığı çalıĢmanın bulguları etik liderliğin liderlik etkinliği ve 

takım performansı üzerinde pozitif etkiye sahip olduğunu saptamıĢtır. Diğer yandan 

ÇalıĢkan ve Pekkan (2016) örgütsel sessizliğin boyutlarından kabullenici sessizlik ve 

savunma amaçlı sessizliğin iĢ performansını negatif yönde etkilediği, prososyal 

sessizliğin iĢ performansını pozitif yönde etkilediğini ve etik iklimin savunmacı 

sessizlik ile iĢ performansı iliĢkisinde kısmi aracılık rolü oynadığını tespit 

etmiĢlerdir. Buna karĢın ġahin ve Yalçın (2017) savunmacı sessizlik ve kabullenici 

sessizlik ile performans arasında anlamlı bir iliĢki olmadığını tespit etmiĢlerdir.  

 

Yönetim literatüründe iĢyeri maneviyatı ile ilgili çeĢitli çalıĢmalara incelendiğinde 

Avcı (2019: 223) büro çalıĢanları üzerinde yaptığı çalıĢmada iĢyeri maneviyatı ile 

çalıĢan performansı arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki olduğu tespit etmiĢtir. 

Bununla birlikte ĠĢiaçık (2019) Türk hizmet sektöründe çalıĢan beyaz yakalı iĢçiler 

üzerinde yaptığı çalıĢmada sonuçlar, iĢyeri maneviyatı ile yenilikçi iĢ davranıĢları 

arasında pozitif bir iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur. Ayrıca ÇavuĢoğlu (2021) sivil 

havacılık çalıĢanları örneklemi üzerinde yaptığının araĢtırmanın bulguları iĢyeri 

maneviyatı ve alt boyutları ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve alt boyutları arasında 

pozitif ve anlamlı iliĢkiler sonucuna varılmıĢtır. Ancak bu çalıĢmada ele aldığımız 

etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip performansına etkisinde iĢyeri 

maneviyatının aracı rolünü ele alan çalıĢmalara henüz rastlanmamaktadır. 

 

Yukarıdaki bulgular dikkate alınarak tez çalıĢmasında ileri sürülen hipotezler ve 

model aĢağıdaki gibi tasalanmıĢtır: 
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Hipotez 1: Etik liderlik, ekip performansı üzerinde pozitif etkiye sahiptir.  

Hipotez 2: ÇalıĢan sessizliği, ekip performansı üzerinde negatif etkiye sahiptir.  

Hipotez 3: ĠĢyeri maneviyatı, ekip performansı üzerinde pozitif etkiye sahiptir.  

Hipotez 4: Etik liderlik, iĢyeri maneviyatı üzerinde pozitif etkiye sahiptir  

Hipotez 5:.ÇalıĢan sessizliği, iĢyeri maneviyatı üzerinde negatif etkiye sahiptir. 

Hipotez 6: ĠĢyeri maneviyatı, etik liderlik ile ekip performansı arasındaki iliĢkide 

aracı etkiye sahiptir.  

Hipotez 7: ĠĢyeri maneviyatı, çalıĢan sessizliği ile ekip performansı arasındaki 

iliĢkide aracı etkiye sahiptir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.1: Önerilen  

 

ġekil 2.1. Önerilen AraĢtırma Modeli 

 

2.2.4. Veri Analiz Yöntemleri ve Prosedürü 

Bu çalıĢmanın verileri, NevĢehir il ve ilçelerinde Milli Eğitim Bakanlığına bağlı 

okullarda çalıĢan öğretmen ve memurlardan elde edilmiĢtir. Veri seti oluĢturulduktan 

sonra Mahallanobis uzaklığı değerleri incelenmiĢ ve aykırı değerlere sahip 26 anket 

veri setinden çıkarılmıĢtır. Bu durumda Mahallanobis D (59) 173,63 hesaplanmıĢtır 

(Hair vd., 2013). Daha sonra verilerin normal dağılım gösterip göstermediğini tespit 

etmek için Çarpıklık ve Basıklık Değerlerine bakılmıĢtır. Çarpıklık değerlerinin -,982 

ile ,926 arasında olduğu, Basıklık değerlerinin ise -,991 ile ,203 arasında olduğu 

saptanmıĢtır. Bu çarpıklık değerleri ± 3‟ü aĢmadığında ve basıklık değerleri ±7 

geçmediğinden normal dağılım varsayımı doğrulanmıĢtır (Kline, 2011). Yine ölçüm 
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modelindeki ölçeklerin güvenilirlik ve geçerliklerini test etmek maksadıyla 

Doğrulayıcı Faktör Analizi (DFA) uygulanmıĢtır. Akabinde araĢtırma modeli ve 

hipotezleri test etmek için Yapısal EĢitlik Modellemesi yapılmıĢtır.  Aracı değiĢkenin 

etkilerini test etmek için Preacher ve Hayes (2008) PROCESS Makrosu 

kullanılmıĢtır.   

 

2.3. BULGULAR 

2.3.1. Ölçüm Modeli 

AraĢtırmada ölçeklerin güvenilirlik ve geçerliliğini test etmek için ölçüm modeli 

tasarlanmıĢtır. Ġlk modelde uyum iyiliği değerleri yetersiz çıktığından Etik Liderlik 

Ölçeğindeki 2.ifade, ÇalıĢan Sessizliği ölçeğindeki 1 ve 8 ifadeleri 0,50‟den düĢük 

faktör yüküne sahip oldukları için modelden çıkarılmıĢtır. Daha sonra bazı uyum 

iyiliği değerleri kabul edilebilir olmadığından Mahallanobis uzaklığı değerleri 

incelenerek aĢırı değerler çıkarılmıĢtır. Son olarak etik liderlik ölçeğindeki el4 ile 

el5‟e ait e4 ve e5, el8 ile el9‟ye ait e8 ve e9 hata terimleri arasında, çalıĢan sessizliği 

ölçeğindeki cs2 ile cs3‟ ait e12 ve e13 hata terimleri arasında, cs21 ile cs22‟ye ait 

e11 ve e12 hata terimleri arasında, ĠĢyeri maneviyatı ölçeğindeki mi20 ile mi18‟e ait 

e43 ve e45 hata terimleri arasında, mi17 ile mi16‟e ait e46 ve e47 hata terimleri 

arasında, ekip performansı ölçeğindeki ep15 ile ep16‟e ait e67 ve e68 hata terimleri 

arasında ve ep16 ile ep17‟e ait e68 ve e69 hata terimleri arasında kovaryans 

oluĢturulmuĢtur. Bu iĢlemlerden sonra Bentler (1990) ve (Byrne, 2001) göre kabul 

edilebilir uyum iyi değerlerine (
2
/sd<3, IFI>.90, TLI>.90; CFI> 90; SRMR<.08 ve 

RMSEA<0.08) sahip ölçüm modelinin bulguları Tablo 2. 2'de sunulmuĢtur  

Fornell ve Larcker‟ın (1981) önerdiği prosedür kullanılarak ölçüm modelimizdeki 

bulgularla hesaplanan BileĢik Yapı Güvenilirliği (BYG) değerleri 0.98 ile 0.85 

arasındadır. Bu değerlerin =0.70‟in üzerinde olması istenmektedir. Yine modeldeki 

ölçeklerin ortalama açıklanan varyans OAV (AVE) değerlerinin 0,64 ile 0,88 

arasında değiĢtiği görülmektedir. Bu değerlerin 0.50‟nin üzerinde olması kabul 

görmektedir. Son olarak dört ölçekteki tüm ifadelerin faktör yüklerinin 0.517‟den 

yüksek olduğu gözlenmektedir. Ġfadelerin faktör yüklerinin de 0,50‟nin üzerinde 

olması genel kabul görmektedir (Kline, 2011). Ayrıca modeldeki tüm ölçeklerin 
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Cronbach's alpha değerlerinin 0.86‟nın üzerinde olduğu ve Nunnally (1978) göre bu 

değerlerin 0.70 üzerinde olması istenmektedir. Bu nedenle modeldeki dört ölçeğe 

dair yakınsak geçerliliğin ve iç tutarlılığın sağlandığı ifade edilebilir.  

 
Tablo 2. 2. Ölçüm Modeli Bulguları 

İkinci Düzey DFA Sonuçları 

ÇALIŞAN SESSİZLİĞİ 

(Cronbach's α = .87, BYG = .85, OAV = .71) 

Ġfadeler Faktör 

Yükü 

(β) 

t 

Değeri* 

Prososyal Sessizlik 
,517 * 

Kabullenici Sessizlik 
,992 9,955 

Savunmacı Sessizlik ,878 8,967 

İŞYERİ MANEVİYATI  

(Cronbach's α = .96, BYG = .95, OAV = .88) 
  

Anlamlı ĠĢ ,916 * 

Topluluk Duyusu ,892 16,188 

Değer Uyumu ,978 14,997 

İkinci Düzey DFA Sonuçları   

ETİK LİDERLİK(Cronbach's α = .94, BYG = .94, AVE = .72)   

1.Bu kurumda yöneticiler çalıĢanların önerilerini dikkate alır.  ,836 * 

3.Bu kurumda yöneticiler, özel hayatlarını etik kurallar çerçevesinde 

yaĢarlar. 
,619 12,870 

4.Bu kurumda yöneticiler, çalıĢanların fikirleriyle yakından ilgilenirler. ,825 21,078 

5. Bu kurumda yöneticiler adil ve dengeli kararlar verirler.  ,865 20,774 

6.Bu kurumda yöneticiler güvenilir kiĢilerdir.  ,844 19,959 

7.Bu kurumda çalıĢanlar, yöneticilerle iĢ etiği veya değerlerini tartıĢırlar.  ,835 19,622 

8.Bu kurumda yöneticiler iĢlerin etik açıdan doğru bir Ģekilde nasıl 

yapılması gerektiği konusunda örnekler verirler. 
,798 18,274 

9. Bu kurumda yöneticiler, baĢarıyı sadece sonuçlarla değil, aynı 

zamanda baĢarıya giden yolla da değerlendirirler. 
,802 18,349 

10. Bu kurumda yöneticiler, karar verirken “yapılacak doğru Ģey nedir?” 

diye sorarlar. 
,847 20,048 

ÇALIġAN SESSĠZLĠĞĠ   

Kabullenici Sessizlik (Cronbach's α = .88, BYG = .87, AVE = .69)   

2.ĠĢyerimde alınan kararları kabul eder ve karar ile ilgili pasif kalıp 

fikirlerimi saklarım.  
,646 * 

3.Bu çalıĢan olarak, iĢyerindeki sorunların çözümüne iliĢkin fikirlerimi 

kendime saklarım. 
,773 15,356 

4. Kurumda baĢaramama kaygısı nedeni ile iĢlerin iyileĢtirilmesine 

yönelik fikirlerimi saklarım. 
,805 12,777 

5. Bu çalıĢan olarak iĢyeriyle bağlantım kopuk olduğundan iĢ ortamının 

iyileĢtirilmesi konusundaki fikirlerimi kendime saklarım.  
,904 13,722 

Savunmacı Sessizlik (Cronbach's α = .86, BYG = .83, AVE = .64)   

6.ĠĢyerinde geleceğime dair kaygılarım nedeniyle değiĢime yönelik yeni ,823 * 
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fikirlerimi söylemem. 

7.ĠĢyerinde bana zarar verileceği endiĢesiyle iĢimle ilgili bilgileri bir 

baĢkası ile paylaĢmam 
,549 11,149 

9. Kendimi korumak için iĢyerinin geliĢimi ile ilgili fikirlerimi ifade 

etmekten kaçınırım. 
,822 16,899 

10. ĠĢyerinde korku ortamı hakim olduğu için sorunlara yönelik çözüm 

önerilerimi paylaĢmam. 
,775 15,563 

Prososyal Sessizlik (Cronbach's α = .92, BYG = .94, AVE = .79)   

11.ĠĢyerinde iĢbirliğini korumak için, gizli bilgileri baĢkaları ile 

paylaĢmam. 
,872 * 

12.ĠĢyerimin yararına olduğu için, özel bilgileri baĢkaları ile paylaĢmam. ,898 31,850 

13. ĠĢyeri sırlarını açıklama konusunda baĢkalarınca yapılan baskılara 

direnirim. 
,884 22,447 

14.ĠĢyerime zarar verebilecek bilgileri ifĢa etmeyi reddederim.  ,831 20,143 

15.ĠĢyerimle ilgili endiĢelerimden dolayı kurumunun gizli bilgilerini 

uygun Ģekilde muhafaza ederim. 
,832 20,177 

ĠġYERĠ MANEVĠYATI   

Anlamlı ĠĢ (Cronbach's α = .93, BYG = .92, AVE = .72)   

6.ĠĢimin benim için özel anlamı vardır. ,757 17,337 

5.ĠĢim ile toplumsal fayda arasında bir bağlantı görüyorum. ,743 15,344 

4.Genelde iĢyerine gitmek için can atıyorum. ,866 * 

3. ĠĢim, yaĢamımda önemli olduğunu düĢündüğüm Ģeylerle tutarlıdır. ,815 19,530 

2.ĠĢim ruhuma enerji veriyor. ,797 20,128 

1.ĠĢyerinde çalıĢmaktan sevinç duyuyorum. ,865 21,652 

Topluluk Duyusu (Cronbach's α = .93, BYG = .93, AVE = .76)   

13. ĠĢyerinde kendimi ailenin bir parçasıymıĢ gibi hissediyorum. ,857 20,229 

12. ĠĢyerinde çalıĢanların birbirlerini gerçekten önemsediklerine 

inanıyorum. 
,890 22,143 

11.ĠĢyerinde çalıĢanların ortak amaçla birbirlerine bağlandığını 

düĢünüyorum.  
,861 20,880 

10. ĠĢyerinde insanların görüĢlerimi özgürce ifade ettiklerini hissederim. ,849 * 

9.ĠĢyerinde insanların birbirine destek olduğuna inanırım. ,767 17,415 

Değer Uyumu (Cronbach's α = .92, BYG = .92, AVE = .67)   

21. ÇalıĢtığım kurum, ruhumun enerjili olup olmadığını umursar. ,751 * 

20.ÇalıĢtığım kurumun misyonuna bağlılık duyarım. ,727 14,112 

19.ÇalıĢtığım iĢyeri iĢgörenlerin sağlığı için endiĢelenir. ,805 18,599 

18. ÇalıĢtığım kurumun amaçlarına bağlılık duyarım. 
,733 14,232 

17.ÇalıĢtığım kurum vicdanlıdır. 
,841 16,586 

16. ÇalıĢtığım iĢletme tüm çalıĢanlarını önemser. 
,827 16,236 

15. ÇalıĢtığım iĢletme yoksul ve dezavantajlı insanlarla ilgilenir. ,687 13,197 

14.ÇalıĢtığım kurumun değerleri hakkında olumlu düĢünürüm. 
,790 15,438 

EKĠP PERFORMANSI (Cronbach's α = .98, BYG = .98, AVE = .75)   

1.ĠĢyerimde tüm ekip üyeleri iyi performans için çaba gösterir. ,712 * 
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*1‟e sabitlenmiĢ olduğunu ifade etmektedir. *** p<.001  

 

Tablo 2.2‟te görüldüğü gibi kabul edilebilir uyum iyiliği değerlerine sahip ölçüm 

modelindeki değiĢkenlerin OAV değerleri, söz konusu değiĢkenler arasındaki 

korelasyon katsayılarının karelerinden yüksek olduğu için tüm ölçekler için ayırt 

edici geçerliliğin sağlandığı ifade edilebilir (Kline, 2011). Bununla birlikte ölçüm 

modelindeki ölçekler için gerek yakınsak geçerlilik gerekse ayırt edici geçerlik 

sağlanması yapı geçerliğinin de olduğuna iĢaret etmektedir. 

 
Tablo 2.3. Ayırt Edici Geçerlilik Sonuçları 

DeğiĢkenler 1 2 3 4 

1.EL ,848 
  

 

2.CS 0,1122 ,843 
 

 

3.ĠSM 0,2294 0,0506 ,938  

2. Ekip üyeleri farklı görüĢlere sahip olduğunda, her üye kendi bakıĢ 

açısını açıklar. 
,763 15,873 

3. Ekip üyeleri birbirlerini fikir ve düĢüncelerini ifade etmeleri için teĢvik 

eder.  
,810 15,294 

4. Ekip üyeleri, eleĢtiriyi kiĢiselleĢtirmeden yapar ve görüĢünü paylaĢır.  ,827 15,618 

5. Ekip üyeleri farklı bakıĢ açılarına saygı duyar. ,842 15,912 

6.Çoğu zaman üyeler, ekip arkadaĢlarının söylediklerini baĢka 

sözcüklerle ifade ederek anlaĢılmasına yardımcı olurlar. 
,825 15,579 

7.Ekibimizde her üyenin en iyi fikirlerini sunacağı problem çözme (beyin 

fırtınası gibi) tekniklerden yararlanılır. 
,854 16,140 

8.Ekip üyeleri, tüm üyeleri memnun eden çözümler bulmak için çalıĢır. ,850 16,060 

9.Tüm ekip üyeleri, grup tartıĢmaları sırasında sürekli dikkat alınır.  ,912 17,260 

10.Ekibim, nihai bir karar vermeden önce aktif olarak birden fazla bakıĢ 

açısını ortaya çıkarır ve değerlendirir. 
,901 17,050 

11.Birisi bireysel veya ekip performansıyla ilgili endiĢesini dile 

getirdiğinde ekip üyeleri birbirini dinler. 
,861 16,275 

12.Ekip üyeleri, ekibin tüm faaliyetlerine isteyerek katılır. ,834 15,755 

13. Ekip üyeleri, açıkça konuĢarak fikir ayrılıklarını çözerler. ,881 16,660 

14.Ekip üyeleri, ekibin daha etkili olması için bireysel veya ekip 

performansı hakkında geri bildirimde bulunur. 
,865 16,346 

15.Ekip üyeleri, konuĢurken diğer ekip üyelerinin söyledikleri Ģeyleri de 

dikkat alırlar.  
,834 15,761 

16.Ekibimdeki üyeler bir ölçüde karĢılıklı taviz verip aralarında uzlaĢma 

sağlayarak birçok çatıĢmayı çözer. 
,791 14,933 

17.Farklı görüĢlere sahip olan üyeler, takıma görüĢlerini açıklar.  
,793 14,959 

18. Ekip üyelerinin önerdikleri Ģey, ekibin iyi bir karar vermesine 

yardımcı olduğunda takdir edilir. 
,824 15,563 

Ölçüm Modeli Uyum Ġyiliği Değerleri: 
2
/sd= 2,008; IFI: ,92; TLI= ,92; CFI= ,92; SRMR= 

0,065; RMSEA= 0,053. 
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4.EP 0,3588 0,0992 0,2125 ,866 

   EL: Etik Liderlik, CS: ÇalıĢan Sessizliği, ĠSM: ĠĢyeri Maneviyatı, EP: Ekip Performansı. 
Bu Tabloda çapraz olarak seyreden koyu katsayılar AVE değerleridir. Koyu olmayan katsayılar ise 

değiĢkenler arasındaki korelasyonların karesi olmaktadır.  

 

Tablo 2.3‟de görüldüğü gibi ölçüm modelimizdeki değiĢkenler arasındaki 

korelasyonların 0.8‟den düĢük olması ayırt edici geçerliliğin sağlandığını gösterir. 

Analiz sonuçlarına göre etik liderlik ile iĢyeri maneviyatı (r = ,479; p<0.001) ve ekip 

performansı (r = ,599; p<0.001) arasında pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki içinde 

olduğu saptanmıĢtır. Buna karĢın göre etik liderlik ile çalıĢan sessizliği (r = -,335; 

p<0.01) arasında negatif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu gözlenmiĢtir. Öte yandan 

çalıĢan sessizliğinin hem iĢyeri maneviyatı (r = -,225; p<0.05) hem de ekip 

performansı  (r = -,315; p<0.01) ile negatif yönlü ve anlamlı iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir. Buna ilaveten iĢyeri maneviyatı ile ekip performansı arasında pozitif 

yönlü ve anlamlı bir iliĢki (r = ,461; p<0.001) olduğu görülmektedir  

 
Tablo 2.4. DıĢsal Modeldeki DeğiĢkenler Arası Korelasyon Katsayıları 

DeğiĢkenler    St. Sapma 1 2 3 4 

1.EL 
3,43 1,01 1    

2.CS 
2,82 ,77 

-,335* 1   

3.ĠSM 
3,39 ,91 

,479*** -,225* 1  

4.EP 
3,57 ,94 

,599*** -,315** ,461*** 1 

*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001; EL: Etik Liderlik, CS: ÇalıĢan Sessizliği, ĠSM: ĠĢyeri 

Maneviyatı, EP: Ekip Performansı. 

 

2.3.2. AraĢtırma Hipotezlerinin Test Edilmesine Dair Bulgular 

Ölçüm modeli esas alınarak hipotezleri test etmek için Yapısal EĢitlik Modellemesi 

uygulanmıĢtır. Kabul edilebilir uyum iyiliği değerlerine sahip YEM modeli Tablo 

2.5‟te görülebilir. 

Tablo 2.5. Hipotezlerin Test Edilmesine ĠliĢkin Sonuçlar 

Hipotezler ĠliĢkiler β t değeri p Sonuç 

H1 EL       EP ,457 7,669 ,000 Kabul 

H2 CSZ       EP  -,112 -2,324 ,020 Kabul 

H3 ĠSM      EP ,217 4,107 ,000 Kabul 

H4 EL          ĠSM ,455 7,738 ,000 Kabul 

H5 CSZ         ĠSM -,072 -1,304 ,192 Red 
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YEM Modelinin Uyum Ġyiliği Değerleri: 
2
/sd= 2,070; IFI: ,92; TLI= ,91; CFI= ,92; SRMR= 

0,065; RMSEA= 0,053. 

 

*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001; *p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001; EL: Etik Liderlik, CS: ÇalıĢan 

Sessizliği, ĠSM: ĠĢyeri Maneviyatı, EP: Ekip Performansı. 

 

YEM bulgularına göre etik liderlik ekip performansını pozitif ve anlamlı Ģekilde 

etkilerken (β = ,457; p<.001), çalıĢan sessizliğinin ekip performansını negatif ve 

anlamlı Ģekilde etkilemektedir (β = -,112; p<.05). Bu bulgular dikkate alındığında 

Hipotez 1 ve Hipotez 2 kabul edilmiĢtir. Bununla birlikte aracı değiĢken iĢyeri 

maneviyatının ekip performansını pozitif ve anlamlı Ģekilde etkilediği gözlenmiĢtir 

(β = ,217; p<.001). Bu nedenle Hipotez 3 de desteklenmiĢtir.  Öte yandan etik 

liderlik iĢyeri maneviyatını pozitif ve anlamlı Ģekilde etkilerken (β = ,455; p<.001), 

çalıĢan sessizliğinin iĢyeri maneviyatını negatif ama anlamlı olmayan Ģekilde 

etkilediği saptanmıĢtır (β = -,072; p>.05). Bu yüzden Hipotez 4 desteklenirken, 

Hipotez 5 reddedilmiĢtir.  

 

Önerilen modelimizde etik liderlik ve çalıĢan sessizliği değiĢkenlerinin, bağımlı 

değiĢken ekip performansına dair varyansı açıklama oranı %40.1 (R
2
= 0,401)‟dir.  

Bu etkinin yüksek olduğuna iĢaret etmektedir. Bununla birlikte etik liderlik ve 

çalıĢan sessizliği değiĢkenlerinin, aracı değiĢken olan iĢyeri maneviyatına dair 

varyansı açıklama oranı %23.4 (R
2
= 0,234) civarındadır. Bu etkinin de orta düzeyde 

olduğu gözlenmektedir. 

 

2.3.2.2. Aracılık Etkisinin Test Edilmesi  

Bu araĢtırmada gerek etik liderlik ile ekip performansı iliĢkisinde gerekse çalıĢan 

sessizliği ile ekip performansı iliĢkisinde iĢyeri maneviyatının aracılık etkisinin 

anlamlı olup olmadığını test etmek için Preacher ve Hayes (2008)  tarafından tavsiye 

edilen 0.05 anlam düzeyinde 5000 örneklem büyüklüğü esas alınarak BC Önyükleme 

yöntemi kullanılmıĢtır. Bootstrap tahminleri incelendiğinde iĢyeri maneviyatı aracı 

değiĢken olarak modele girdiğinde etik liderliğin ekip performansına etkisinde bir 

azalıĢ olduğu gözlenmektedir. Buna ilaveten 0.05 anlam düzeyinde modeldeki 

dolaylı etkiye dair alt ve üst limitler sıfırdan farklılaĢtığı için iĢyeri maneviyatının 
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aracı etkiye sahip olduğu söylenebilir (β = ,0886; %95 CI [,0040 ile ,1462]). Bu 

bulguya göre Hipotez 6 desteklenmiĢtir. ĠĢyeri maneviyatının ekip performansındaki 

varyansı ek olarak %18.4 açıklamaktadır. Buna karĢın iĢ yeri maneviyatı çalıĢan 

sessizliği ile ekip performansı iliĢkisinde aracı rolü oynamamaktadır. Çünkü dolaylı 

etkilere iliĢkin bulgular incelendiğinde alt ve üst limitler sıfırı(0) kapsamaktadır (β = 

-,0417; %95 CI [-,1045 ile ,0146])  Bu yüzden Hipotez 7 ret edilmiĢtir.  

 

Tablo 2.6. ĠĢyeri Maneviyatının Aracı Etkilerinin Test Edilmesi 

Bağımsız 

DeğiĢken 

Aracı Bağımlı 

DeğiĢken 

St.  S. H Alt 

sınır 

Üst 

Sınır 

ΔR2 P SONUÇ  

EL ĠSM EP ,0866 ,0256 ,0440 ,1462 ,184 ,000 Kabul 

CSZ ĠSM EP -,0417 ,0299 -,1045 ,0146  ,1128 Red 

KCSZ ĠSM EP -0868 ,0236 -1437 -0475 ,172 ,000 Kabul 

SCSZ ĠSM EP -0628 ,0214 ,1114 -,0259 ,173 ,0017 Kabul 

PCSZ ĠSM EP ,0542 ,0243 ,0109 ,1099 ,161 ,0064 Kabul 

 

*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001; EL: Etik Liderlik, CS: ÇalıĢan Sessizliği, ĠSM: ĠĢyeri 

Maneviyatı, EP: Ekip Performansı, KCSZ: Kabullenici Sessizlik, SCSZ: Savunmacı Sessizlik, PCSZ: 

Prososyal Sessizlik. 
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SONUÇ 

Eğitim kurumlarındaki yöneticilerin tutumu ve çalıĢanların itaatkar davranıĢları 

eğitimin kalitesini ve çalıĢanların performansını olumsuz etkilemektedir.  Eğitimde iĢ 

ve iĢlemlerin ekip çalıĢmasının bir ürünüdür. Ekiplerin yüksek performans 

göstermesindeki öncülleri ve nedenlerini saptamak kadar içinde bulunulan iĢyerinin 

maneviyatı da oldukça önemli bir iĢlev görmektedir. Bu çalıĢmada etik liderliğin 

ekip performansını olumlu etkileyeceği, çalıĢan sessizliğinin ekip performansını 

olumsuz etkileyeceği düĢünülmektedir. Fakat iĢyeri maneviyatının aracı olması 

durumunda bu değiĢkenlerin ekiplerin performansına nasıl etkileyeceği incelenmeye 

çalıĢılmaktadır. Ayrıca Milli Eğitim Bakanlığına bağlı eğitim kurumlarında bu 

değiĢkenlerin ele alındığı çalıĢmalar oldukça sınırlıdır. Bu nedenle çalıĢmada etik 

liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip performansına etkilerini ortaya konulmakta ve 

bu değiĢkenler ile ekip performansı iliĢkisinde iĢyeri maneviyatının aracı etkiye sahip 

olup olmadığı ortaya konulmaktadır.  

 

AraĢtırma sonuçlarında göre etik liderlik ekip performansını pozitif ve anlamlı 

Ģekilde etkilediği saptanmıĢtır. Kiker (2021) çalıĢmasında da paylaĢılmıĢ etik 

liderliğin ekip performansı pozitif ve anlamlı Ģekilde etkilediği ortaya konmuĢtur. 

Benzer Ģekilde Zaim, Demir ve Budur (2021) etik liderliğin takım performansını 

pozitif etkilediğini tespit etmiĢtir. Bu bulguları çalıĢmamızın bulgularını doğrudan 

desteklemektedir. 

ÇalıĢan sessizliğinin ekip performansını negatif ve anlamlı Ģekilde etkilediğine dair 

bulgu, ÇalıĢkan ve Pekkan (2016) örgütsel sessizliğin boyutlarından kabullenici sessizlik 

ve savunma amaçlı sessizliğin iĢ performansını negatif yönde etkilediğine dair bulguları 

ile paralellik göstermektedir. Buna karĢın bu çalıĢmada iĢyeri maneviyatının ekip 

performansını pozitif ve anlamlı Ģekilde etkilediği saptanmıĢtır. Bu bulgu, Avcı‟nın 

(2019) iĢyeri maneviyatı ile çalıĢan performansı arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki 

bulduğu çalıĢmanın bulgularıyla benzer niteliktedir.   

 

AraĢtırma sonuçları, iĢyeri maneviyatının etik liderlik ile ekip performansı iliĢkisinde 

aracı etkiye sahip olduğunu ortaya koymuĢtur. Öte yandan iĢyeri maneviyatının 

çalıĢan sessizliği ile ekip performansı iliĢkisinde aracı rolü oynamadığı tespit 
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edilmiĢtir. Daha önce etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip performansına 

etkisinde iĢyeri maneviyatının aracı rolünü ele alan çalıĢmalara henüz 

rastlanmadığından bu bulgular literatürde katkı yapacak niteliktedir. 

 

Bu çalıĢmanın bulgularından yola çıkarak eğitim kurumlarına ekip performansını 

artırmak için Ģu çıkarımlar veya önerilerde bulunulabilir:  

 

1.Etik liderlik davranıĢının ekip performansını artıracağı tespit edilmiĢtir. Milli 

Eğitim Bakanlığına bağlı kamu kurum ve kuruluĢlarında etik liderlik davranıĢının 

yaygınlaĢması için etik davranıĢların ödüllendirilmesine dair ödül sistemleri 

oluĢturulmalı, etik kodlar oluĢturulmalı ve öğretmenlerin kariyerlerinde sergilenen 

etiğe uygun somut davranıĢlarının performans kriteri haline getirilmesi gerekir. 

Vakalar ve rol modelleri yardımıyla etiğin kurumsallaĢtırılması gerekmektedir  

 

2.ÇalıĢan sessizliğinin ekip performansını düĢürdüğü tespit edilmiĢtir. Milli Eğitim 

Bakanlığına bağlı kamu kurum ve kuruluĢlarda çalıĢan sessizliğini azaltmak için 

yöneticilerin olmadığı ortamlarda sorunlara çalıĢanlardan çözüm önerisi getirilmesini 

teĢvik edecek kurumsal mekanizmalara iĢlerlik kazandırılabilir. Uyumlu ve itaate 

dayalı bir personelden ziyade eleĢtirel ve farklı fikirlere sahip personelin katılımıyla 

yöneticilerin yaptığı değiĢimler, yenilikler ve katkılar yöneticinin performans 

değerleme kriteri olarak benimsenmelidir  

 

3.ĠĢyeri maneviyatının etik liderlik davranıĢı ile birlikte ekip performansını üzerinde 

etkili olduğu gözlenmiĢtir. Sadece çalıĢanın çabasını değil etkileĢimlerinin getirisini 

maksimum kılacak anlamlı iĢlerin tasarlanması gerekir. ÇalıĢanların, topluluk 

bağlamında gerçekleĢen anlamlı iĢlerden beslendikleri ve beslenen bir iç yaĢamları 

olduğu yöneticilerce kabul edilmelidir. ÇalıĢanların farklılıklardan oluĢan sınırları 

aĢarak en azından içinde bulunduğu iĢyerindeki insan topluluğunu bir bütün olarak 

görmesine fırsat verilmelidir.  

 

Bu çalıĢmanın bazı sınırlılıkları da vardır. Bu kısıtlardan birincisi anketteki ifade 

sayısının çok fazla olması ve katılımcıların anketi cevaplamada isteksiz 
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davranmalarıdır. Ġkincisi bu çalıĢma NevĢehir ilinde Milli Eğitim Bakanlığına bağlı 

kurum ve kuruluĢlardaki çalıĢanlar örnekleminden yapıldığı için bulguların 

genellenebilmesi için daha fazla çalıĢmaya ihtiyaç vardır.  

 

Bu çalıĢmada kamu sektöründeki eğitim kurumları çalıĢanları perspektifinde iĢyeri 

maneviyatı ile birlikte etik liderlik ve çalıĢan sessizliğinin ekip performansını nasıl 

etkilediğine dair bir model test edilmiĢ ve tartıĢılmıĢtır. Gelecekte bu değiĢkenlerle 

ilgili çalıĢmaların özel sektördeki eğitim kurumlarında yapılması tavsiye edilebilir. 

Yine iĢyeri maneviyatı ölçeğinin geçerliliğinin test edilmesi için kültürlerarası bir 

çalıĢma tavsiye edilebilir.  
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A. Kamu kurumlarında çalıĢanların etik liderlik, çalıĢan sessizliği ve iĢyeri maneviyatına dair algıları 

ile ilgili aĢağıda bazı ifadelere yer verilmiĢtir. Lütfen bu ifadeleri size uygun düĢecek tarzda karĢısına 

“X’’ iĢareti koyarak cevaplandırınız. 
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1.Bu kurumda yöneticiler, çalıĢanların önerilerini dikkate alır.  1 2 3 4 5 

2.Bu kurumda yöneticiler, etik standartlara uymayan 

çalıĢanlara yaptırım uygular.  
1 2 3 4 5 

3.Bu kurumda yöneticiler, özel hayatlarını etik kurallar 

çerçevesinde yaĢarlar. 
1 2 3 4 5 

4.Bu kurumda yöneticiler, çalıĢanların fikirleriyle yakından 

ilgilenirler. 
1 2 3 4 5 

5. Bu kurumda yöneticiler adil ve dengeli kararlar verirler.  1 2 3 4 5 

6.Bu kurumdaki yöneticiler güvenilir kiĢilerdir.  1 2 3 4 5 

7.Bu kurumda çalıĢanlar, yöneticilerle iĢ etiği veya iĢ 

değerlerini tartıĢırlar.  
1 2 3 4 5 

8.Bu kurumda yöneticiler iĢlerin etik açıdan doğru bir Ģekilde 

nasıl yapılması gerektiği konusunda örnekler verirler. 
1 2 3 4 5 

9. Bu kurumda yöneticiler, baĢarıyı sadece sonuçlarla değil, 

aynı zamanda baĢarıya giden yolla da değerlendirirler. 
1 2 3 4 5 

10. Bu kurumda yöneticiler, karar verirken “yapılacak doğru 

Ģey nedir?” diye sorarlar. 
1 2 3 4 5 
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1.Bir çalıĢan olarak iĢyerimle bağlantım kopuk olduğu için 

değiĢiklik önerileri konusunda isteksizlik duyarım.  
1 2 3 4 5 

2.ĠĢyerimde alınan kararları kabul eder ve karar ile ilgili pasif 

kalıp fikirlerimi saklarım.  
1 2 3 4 5 

3.Bir çalıĢan olarak, iĢyerindeki sorunların çözümüne iliĢkin 

fikirlerimi kendime saklarım. 
1 2 3 4 5 

4. Kurumda baĢaramama kaygısı nedeni ile iĢlerin 

iyileĢtirilmesine yönelik fikirlerimi saklarım. 
1 2 3 4 5 

5.Bir çalıĢan olarak iĢyeriyle bağlantım kopuk olduğundan iĢ 

ortamının iyileĢtirilmesi konusundaki fikirlerimi kendime 

saklarım.  

1 2 3 4 5 

6.ĠĢyerinde geleceğime dair kaygılarım nedeniyle değiĢime 

yönelik yeni fikirlerimi söylemem. 
1 2 3 4 5 

7.ĠĢyerinde bana zarar verileceği endiĢesiyle iĢimle ilgili 

bilgileri bir baĢkası ile paylaĢmam 
1 2 3 4 5 

8. ĠĢimle ilgili bilgileri kendimi korumak için baĢkaları ile 

paylaĢmam. 
1 2 3 4 5 

9. Kendimi korumak için iĢyerinin geliĢimi ile ilgili fikirlerimi 

ifade etmekten kaçınırım. 
1 2 3 4 5 

10. ĠĢyerinde korku ortamı hakim olduğu için sorunlara 

yönelik çözüm önerilerimi paylaĢmam. 
1 2 3 4 5 

11.ĠĢyerinde iĢbirliğini korumak için, gizli bilgileri baĢkaları 

ile paylaĢmam. 
1 2 3 4 5 

12.ĠĢyerimin yararına olduğu için, özel bilgileri baĢkaları ile 

paylaĢmam. 
1 2 3 4 5 

13. ĠĢyeri sırlarını açıklama konusunda baĢkalarınca yapılan 

baskılara direnirim. 

 

1 2 3 4 5 

14.ĠĢyerime zarar verebilecek bilgileri ifĢa etmeyi reddederim.  1 2 3 4 5 

15.ĠĢyerimle ilgili endiĢelerimden dolayı kurumunun gizli 

bilgilerini uygun Ģekilde muhafaza ederim. 
1 2 3 4 5 
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1.ĠĢyerinde çalıĢmaktan sevinç duyuyorum. 1 2 3 4 5 

2.ĠĢim ruhuma enerji veriyor. 1 2 3 4 5 

3. ĠĢim, yaĢamımda önemli olduğunu düĢündüğüm Ģeylerle 

tutarlıdır.  
1 2 3 4 5 

4.Genelde iĢyerine gitmek için can atıyorum. 1 2 3 4 5 

5.ĠĢim ile toplumsal fayda arasında bir bağlantı görüyorum. 1 2 3 4 5 

6.ĠĢimin benim için özel anlamı vardır. 1 2 3 4 5 
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7. Diğer çalıĢanlarla iĢbirliği içinde çalıĢmayı değerli bulurum. 1 2 3 4 5 

8.Kendimi topluluğun bir parçası olarak hissederim. 1 2 3 4 5 

9.ĠĢyerinde insanların birbirine destek olduğuna inanırım. 1 2 3 4 5 

10. ĠĢyerinde insanların görüĢlerini özgürce ifade ettiklerini 

hissederim.  
1 2 3 4 5 

11.ĠĢyerinde çalıĢanların ortak amaçla birbirlerine bağlandığını 

düĢünüyorum.  
1 2 3 4 5 

12. ĠĢyerinde çalıĢanların birbirlerini gerçekten 

önemsediklerine inanıyorum. 
1 2 3 4 5 

13. ĠĢyerinde kendimi ailenin bir parçasıymıĢ gibi 

hissediyorum. 
1 2 3 4 5 

14.ÇalıĢtığım kurumun değerleri hakkında olumlu düĢünürüm. 1 2 3 4 5 

15. ÇalıĢtığım iĢletme yoksul ve dezavantajlı insanlarla 

ilgilenir.  
1 2 3 4 5 

16. ÇalıĢtığım iĢletme tüm çalıĢanlarını önemser.  1 2 3 4 5 

17.ÇalıĢtığım kurum vicdanlıdır. 1 2 3 4 5 

18. ÇalıĢtığım kurumun amaçlarına bağlılık duyarım. 1 2 3 4 5 

19.ÇalıĢtığım iĢyeri iĢ görenlerin sağlığı için endiĢelenir. 1 2 3 4 5 

20.ÇalıĢtığım kurumun misyonuna bağlılık duyarım. 1 2 3 4 5 

21. ÇalıĢtığım kurum, ruhumun enerjili olup olmadığını 

umursar. 
1 2 3 4 5 

 

B. Kamu kurumlarında çalıĢanların ekip performansına dair algıları ile ilgili aĢağıda 

bazı ifadelere yer verilmiĢtir. Lütfen bu ifadeleri size uygun düĢecek tarzda karĢısına 

“X’’ iĢareti koyarak cevaplandırınız. 

 
EKĠP PERFORMANSI  
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1.ĠĢyerimde tüm ekip üyeleri iyi performans için çaba gösterir. 1 2 3 4 5 

2. Ekip üyeleri farklı görüĢlere sahip olduğunda, her üye kendi 

bakıĢ açısını açıklar. 

 

1 2 3 4 5 

3. Ekip üyeleri birbirlerini fikir ve düĢüncelerini ifade etmeleri 

için teĢvik eder.  
1 2 3 4 5 
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4. Ekip üyeleri, eleĢtiriyi kiĢiselleĢtirmeden yapar ve görüĢünü 

paylaĢır.  
1 2 3 4 5 

5. Ekip üyeleri farklı bakıĢ açılarına saygı duyar. 1 2 3 4 5 

6.Çoğu zaman üyeler, ekip arkadaĢlarının söylediklerini baĢka 

sözcüklerle ifade ederek anlaĢılmasına yardımcı olurlar. 

 

1 2 3 4 5 

7.Ekibimizde her üyenin en iyi fikirlerini sunacağı problem 

çözme (beyin fırtınası gibi) tekniklerden yararlanılır. 

 

1 2 3 4 5 

8.Ekip üyeleri, tüm üyeleri memnun eden çözümler bulmak için 

çalıĢır. 

 

1 2 3 4 5 

9.Tüm ekip üyeleri, grup tartıĢmaları sırasında sürekli dikkate 

alınır.  
1 2 3 4 5 

10.Ekibim, nihai bir karar vermeden önce aktif olarak birden 

fazla bakıĢ açısını ortaya çıkarır ve değerlendirir. 
1 2 3 4 5 

11.Birisi bireysel veya ekip performansıyla ilgili endiĢesini dile 

getirdiğinde ekip üyeleri birbirini dinler. 
1 2 3 4 5 

12.Ekip üyeleri, ekibin tüm faaliyetlerine isteyerek katılır. 1 2 3 4 5 

13. Ekip üyeleri, açıkça konuĢarak fikir ayrılıklarını çözerler. 1 2 3 4 5 

14.Ekip üyeleri, ekibin daha etkili olması için bireysel veya ekip 

performansı hakkında geri bildirimde bulunur. 
1 2 3 4 5 

15.Ekip üyeleri, konuĢurken diğer ekip üyelerinin söyledikleri 

Ģeyleri de dikkate alırlar.  
1 2 3 4 5 

16.Ekibimdeki üyeler bir ölçüde karĢılıklı taviz verip aralarında 

uzlaĢma sağlayarak birçok çatıĢmayı çözer. 
1 2 3 4 5 

17.Farklı görüĢlere sahip olan üyeler, takıma görüĢlerini açıklar.  1 2 3 4 5 

18. Ekip üyelerinin önerdikleri Ģey, ekibin iyi bir karar 

vermesine yardımcı olduğunda takdir edilir. 
1 2 3 4 5 

 

 

 

 
D. DEMOGRAFĠK ÖZELLĠKLERE ĠLĠġKĠN SORULAR 

1. Cinsiyetiniz                 :  (…)  Erkek       (…)   Kadın 

2. Medeni Durumunuz :  (…) Evli           (...)  Bekâr 

3. Eğitim Durumunuz    :  (…)Ġlköğretim  (…)Lise     (…)Meslek Yüksekokulu     (…)Fakülte  (…)Yüksek 

Lisans/Doktora 

4. YaĢınız : (…) 21 yaĢ aĢağısı (…) 21-30 yaĢ arası (…) 31-40  yaĢ arası (...) 41-50 yaĢ arası (…) 51 yaĢ üzeri  

5. ĠĢ Deneyiminiz : (…) 1 yıldan az (…) 1-5  yıl arası (…) 6-10  yıl arası (...) 11-15 yıl arası (…) 15 yıldan fazla 

6. Kurumun ÇalıĢan Sayısı: (…) 10 ve daha az  (…) 11-25 arası (…) 26-50 arası (...) 51 ve daha fazla 

7.Mesleğiniz: ……………………………………………………………………………………. 

 

Katkılarınızdan Dolayı TeĢekkür Ederiz. 



 

 

ETĠK KURUL ĠZNĠ 

 


