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OZET

Hemen her orgiit, yaptiklari islerin ve irettikleri mal ve hizmetlerin miisteriye daha
cok hitap edebilmesi i¢cin emek sarf etmektedirler. Egitim sektorii gibi emek yogun
isletmelerde ekip ruhunun gerekliligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Nevsehir ilinde kamu
sektorlindeki egitim kurumlarinda ekip performansini etkileyen faktorleri inceleyen
calismalarin sinirlt olmasi nedeniyle bu c¢alisma tasarlanmistir. Bu kapsamda etik
liderlik, calisan sessizligi ve isyeri maneviyatinin ekip performansi iizerine etkileri
tartisilmaktadir. Arastirmanin amaci, etik liderlik ve calisan sessizliginin ekip
performansina etkilerini ortaya koymak ve bu degiskenlerin ekip performansina
etkilerinde isyeri maneviyatinin araci rolii oynayip oynamadigini tespit etmektir.
Aragtirmanin 6rneklemini, Nevsehir il ve il¢elerinde Milli Egitim Bakanliginda bagh
kurum ve kuruluslar gorev yapan kamu ¢alisanlart olusmaktadir (n=363).
Arastirmada veriler, Brown vd.(2005) tarafindan gelistirilen etik liderlik 6l¢egi, Van
Dyne vd. (2003) tarafindan gelistirilen ¢alisan sessizligi 6lgegi, Milliman vd.(2003)
tarafindan tasarlanan isyeri maneviyati 6lgegi ve Thompson vd.(2009) tarafindan
gelistirilen ekip performansi Olgegini kapsayan bir anket formuyla toplanmistir.
Arastirmanin hipotezlerini test etmek amaciyla dogrulayici faktor analizi ve yapisal
esitlik modellemesi ve Preacher ve Hayes (2008) tarafindan Onerilen Process
Makrosu yardimiyla BC Ornekleme Y6ntemi kullanilmugtir.

Arastirma bulgularina gore etik liderlik ekip performansini pozitif etkiledigi tespit
edilmistir. Buna karsin c¢alisan sessizliginin ekip performansi iizerinde negatif etkiye
sahip oldugu goriilmistiir. Ayrica igyeri maneviyatinin ekip performansi lizerinde
pozitif etkiye sahip ortaya konmustur. Benzer sekilde etik liderligin isyeri
maneviyatin1 pozitif etkiledigi saptanmustir. Ote yandan isyeri maneviyatinin etik
liderlik ile ekip performansi arasindaki iliskide araci etkiye sahip oldugunu, fakat
isyeri maneviyatinin calisan sessizligi ile ekip performansi iliskisinde araci etkiye
sahip olmadigi belirlenmistir. Son olarak bu aragtirmanin bazi kisitlarina yer
verilmis, bu calismanin bulgularindan yola ¢ikarak egitim, 6gretmen ve memurlara
yonelik bazi 6neriler sunulmus ve gelecekte bu konu ile ilgili aragtirmacilara yonelik
oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Etik Liderlik, Calisan Sessizligi, Ekip Performansi, Isyeri
Maneviyati
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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
Nevsehir 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 Nevsehir
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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GIRIS
Kurulan her orgiit i¢in karlilik, etkililik ve biliylime kadar stireklilik de dnemlidir.
Giliniimiizde egitim kurumlarinda hizmetlerin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi ig¢in
calisanlarin bireysel ¢abalar1 kadar ekiplerin performansi da énemli olmaktadir. Ekip
performansini liderin davranisi, ¢alisan tutumu ve isyeri ortami da etkilemektedir.
Isletmeler karar verme siirecleri, strateji belirleme, plan yapma gibi siireglerini bilgi
teknolojilerinden yararlanarak gelistirmeye c¢alismaktadir. Ancak teknolojik
olanaklar miisteri memnuniyeti ve verimlilik i¢in yeterli goérinmemektedir. Bu
noktada miisteriler ve calisanlar nezdinde giivenin insa edilmesi i¢in etik liderlik
davraniglarinin sergilenmesi ve isyeri maneviyatinin siirekliliginin saglanmasi 6nem
arz etmektedir. Buna karsin iggdren sessizliginin azaltilmasi hem yiiksek performans
hem de degisime uyum ic¢in hayati 6nem arz etmektedir. Calisan sessizligi sorunu
isgorenlerin yenilik¢i olmasini ve elestirel diisiinmelerini olumsuz etkileyeceginden
diisiik bireysel, ekip ve orgilitsel performansla sonuglanmaktadir. Bu ¢alisma kamu
kurumlarinda ekip performanst dinamiklerini incelemektedir. Etik liderlik ve isyeri
maneviyatinin performansi etkileyen olumlu dinamiklerden biri olmadig1 oncelikle
ele alinmaktadir. Buna karsin itaatin Onemsendigi kamu okullarinda isgéren

sessizliginin olumsuz dinamiklerden bir olup olmadig: tartisilmaktadir.

Etik liderlik, kisisel eylemler ve kisiler arasi iliskiler yoluyla normatif olarak uygun
davranigin gosterilmesi ve bu tiir davranisin iki yonlii iletisim, pekistirme ve karar
verme yoluyla takipgilere tanitilmasi olarak tanimlanabilir (Brown vd., 2005: 120).
Calisanlar c¢aligtiklart kurumlarda iyinin veya kotiiniin ya da dogru veya yanlisin ne
oldugu konusunda gosterecek lider arayisindadirlar. Bu liderler katilimei bir yonetim
tarzi  benimseyerek karar verme silirecine etik olgusunu ve standartlar
onemsemektedir. Bu yiizden kurumlarda yoneticilerce etik liderlik davranisinin
sergilenmesi, 6zellikle ¢alisanlar fikirleri beyan ettiklerinde ¢alisana 6zel bir elestiri
gelmemesi ve onyargi ile karsilagmamasi bakimindan 6nem arz etmektedir. Eger
calisanlar fikir beyan ettiklerinde veya elestirel diisiincelerini dile getirdiklerinde
cezalandiriliyor, dislaniyor ve gelisme olanaklarindan mahrum birakiliyorsa ¢alisan
sessizligine basvuracaklardir. Calisan sessizligi; algilanan veya yasanan bir

adaletsizlik hakkinda degisiklik veya diizeltme yapabilecek kisilerden herhangi bir



gercek ifadenin saklanmasi olarak tanimlanabilir (Morrison, 2014: 176-177). Ote
yandan igyeri maneviyati, ¢alisanlarin is siireci boyunca iistiinliik deneyimini tesvik
eden, bitiinliik ve seving duygulari saglayacak sekilde bagli olma duyularini
kolaylagtiran  kiiltiirde kanitlanan Orgiitsel degerler c¢ergevesi olarak da
tanimlanmaktadir (NandanPrabhu, Rodrigues ve Kumar, 2016: 4). Calisan sessizligi;
calisanlarin diglanmamak, konumunu korumak, onyargiya maruz kalmamak gibi
nedenlerle bilingli olarak fikirlerini paylasmamasidir. Bunun yaninda isletmelerde
olan olay ve islemlerle ilgili bilgiler disar1 ¢ikarildiginda calisanlar gesitli sorunlarla
karsilastiklar icin de sessizlige biirtiniirler. Egitim kurumlarinda igyeri maneviyatinin
da birey, ekip ve orgiit ¢iktilarini etkiledigine dair sinirh sayida ¢alisma mevcuttur.
Bu caligmalar daha ¢ok isyeri maneviyati ile galisan performansi (Avci, 2019: 223),
yenilik¢i is davranislar (Isiacik, 2019) ve orgiitsel vatandaslik davramsi (Cavusoglu,
2021) iliskileri {izerine yapilmustir. Ozellikle Tiirkce yazininda kamu egitim
kurumlarinda isyeri maneviyati ile birlikte etik liderlik davraniginin ve calisan
sessizliginin ¢iktilarmi etkiledigine dair ileri siiriilen varsayimin test edilmesi 6nem

arz ettiginden ¢alismamiz 6zgiin bir ¢calisma niteligindedir.

Kamu kurumlarinda ¢aligsanlar agisindan ekibin performansini etkileyecek ¢ok sayida
ciktinin olmas1 6nemlidir. Ancak 6zellikle orgiitsel davranis yazininda etik liderligin
(Kiker, 2021; Zaim, Demir ve Budur, 2021), calisan sessizliginin (Calisgkan ve
Pekkan, 2016; Sahin ve Yalgin, 2017) ve isyeri maneviyatinin ¢alisan performansi
ve ekip performansmi (Avci, 2019) nasil etkiledigi konusunda yeterli ¢alisma
bulunmamaktadir. Bu nedenle kamudaki egitim kurumlarindaki ¢alisanlar nezdinde
etik liderligin ve c¢alisan sessizliginin ekip performansina etkilerine isyeri

maneviyatinin aracilik edip etmediginin arastirilmasi 6n goriilmiistiir.

Bu bulgular 1s18inda ¢alismanin amaci, etik liderlik ve g¢alisan sessizliginin ekip
performansi iizerinde etkilerinin olup olmadigin1 ortaya koymak ve bu degiskenler
arasindaki ilisiklerde isyeri maneviyatinin araci rolii oynayip oynamadigini tespit

etmektir.



Bu tez calismasi Oncelikle igyeri maneviyati ile birlikte etik liderlik ile ekip
performansi iligkisi konusundaki boslugu doldurmaya odaklanmaktadir. Ciinkii etik
liderligin daha ¢ok performans, is performansi, gorev performanst ve firma
performansi lizerindeki etkilerine dair ¢alismalar mevcuttur. Bununla birlikte kamu
kurumlarinda itaatkar davranmasi istenen ¢alisanlar acgisindan caligsan sessizliginin
ekip performansina etkilerini ortaya koyan ¢aligmalar da olduk¢a smirli sayidadir.
Fakat kamuya bagl egitim kurumlarina etik liderlik ve calisan sessizliginin ekip
performansina etkisinde isyeri maneviyatinin aract rolde oldugu modelimize dair
herhangi bir ¢aligmaya rastlanmamaktadir. Yine Nevsehir ilindeki egitim kurumlari
baglaminda da bu konuda herhangi ampirik aragtirma olmadigi i¢in ¢alismamiz bu
kurumlarda ekip performansinin dinamiklerine dair alan yazindaki bulgu eksikligini
gidermektedir. Daha 0nemlisi bu aragtirmanin bulgular1 egitim kurumlarinda ekip
performansini iyilestirmeye yonelik oneriler gelistirme konusunda da yoneticilere ve

politika yapicilara yol gosterecektir.

Bu c¢ercevede c¢alismanin sorunsali, etik liderlik ve calisan sessizliginin ekip
performansini nasil ve ne yonde etkilemektedir? Etik liderlik ve calisan sessizliginin
ekip performansina etkisinde igyeri maneviyatinin araci rolii oynamakta midir? Bu
sorulart cevaplamak igin Nevsehir ilinde Milli Egitim baghh kamu kurum ve
kuruluslarinda ¢alisan yonetici, memur ve dgretmenler {izerinde bir saha arastirmasi

yapilmugtir.

Bu tez caligsmasi iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde etik liderligin, ¢alisan
sessizliginin, igyeri maneviyatinin ve ekip performansin kavramsal g¢ercevesi ve
literatiir taramasi ele almmaktadir. Ikinci béliimde calismanin  metodolojisi
aciklandiktan sonra arastirmanin bulgular1 ayrintili bir sekilde analiz edilip

yorumlanmustir.



BIRINCi BOLUM

TEORIK ARKA PLAN VE LITERATUR TARAMASI

1.1. ETIK LIDERLIK

Bu kisimda liderlik, bigimsel ve bigimsel olmayan liderlik, liderlik kuram bulgulari,
etik, etik liderlik, etik liderligin boyutlar1 ve bu kavramlarla ilgili aragtirma

bulgularini incelemektedir.

1.1.1. Liderlik Kavram

Liderlik kavrami ¢ok eski zamanlardan bu giline kadar gelmis bir kavram olmasina
ragmen bilimsel olarak islenmeye baslamasi son yiizyillara dayanmaktadir. Liderlik
kavrami aciga ¢iktigindan bu giine kadar bulundugu donemlere gore sekil alip, farkl
anlamlar ytiklenerek giiniimiize kadar ulagmistir. Bulundugu donemlere gore sekil
alan bu liderlik kavrami giiniimiize ulasana kadar da Onemini yitirmemistir.
Bulundugu dénemlerin liderlik anlayisina gore sekillenmis daha da 6nem kazanmistir
(Kiling ve Akdemir, 2019: 794-795). Liderlik, giinlimiizde tek basina goriilen bir
olgu olmaktan ziyade bulundugu grupta ya da toplulukta beraber hareket edilmesi
gerektigi diisiiniilen bir kavramdir. Ciinkii lider ne kadar iyi olursa olsun karsisinda
bulunan insanlar etkileyip onlar1 yonlendirme yetenegine sahip olmadiginda liderlik
vasfin1 yitirecektir (Kii¢iikozkan, 2015: 87-88). Liderlik kisinin sorgulanmamasi
gereken bir etik durusa sahip olmasimi gerektirir. Bir liderin yalnizca dogru ya da
yanligt birbirinden ayirmasi yetmez. Ayni zamanda da belirsizlik durumlarinda daha
dogru karar verme yetenegine sahip olmasi gerekir. Liderin belirsizlik yagamaktan,

belirsizlik i¢cinde insanlar i¢in etkili karar verme yeteneginden kaynakli her zaman



baska bir plant olmak zorundadir. Liderin etkili, cabuk kararlar verme yetenegi onu
her zaman dogru kararlar alma yoniinde yonlendirilecektir. Ancak liderin almig
oldugu kararlarda ve yaptig1 islerde miikemmel olmasi beklenemez. Bir liderin
degeri ve Kkalitesi liderin niyeti, degerleri, inanglar1 yani kisaca karakteri ile
olciilebilmektedir (Zincir ve Ozbebek Tung, 2018: 23-25). Liderlik literatiirde gok
fazla arastirmaya sahip bir alandir. Liderlik her an karsimiza ¢ikan bir kavram
olmasmma ragmen anlasilma konusunda en az anlasilan kavramdir. Liderlik
kavraminin ne zaman agiga ¢iktigi, hangi ozelliklere sahip oldugu, hangi kosul ve
yeteneklerinin oldugu gibi kavramlar net bir sekilde anlasilamadigi i¢in giliniimiize
kadar siiregelmistir (Mete, 2016: 18). Lider veya liderlik agiklanirken, birden fazla
tanim yapildigi ancak bu tanimlardan ortak bir tanim olusturulamadigina
rastlanmaktadir. Durum bdyle olunca her arastirmaci arastirmalarina kendince yeni
bir seyler eklemis ve bunun sonucunda da birden fazla tanim oldugu agiga ¢ikmistir
(Avcr ve Topaloglu, 2009: 3). Lider bir grubun odaklanmasina yonlenip belirli
yetenegi dogrultusunda hareket etme yoniinii etkileyen kisidir. Bu yiizden lider,
liderlik 6zelliklerini sergileyebildigi kadar liderlik yapabilir (Aslan, 2013: 24-28).
Verimliligin artis gostererek devam etmesi i¢in ve Orgiitiin belirledigi hedeflere
ulasabilmek i¢in 6nemli kavramlardan biri de liderliktir. Liderler belirlenmis olan
politika ve planlar1 calisanlarina bildirip gorevlerini agik¢a belirterek hedeflerine
ulagmak i¢in etkileme giiciinii kullanarak yonlendirebilen kisilere lider denilmektedir
(Giin ve Aslan, 2018: 217-218). Kurulmus olan isletmelerde belirlenmis olan ortak
amaclar dogrultusunda toplanmis kisiler kendi alanlarinda ne kadar iyi olurlarsa
olsunlar onlar1 yonlendirecek bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Bagka bir agidan bakmak
gerekirse alinmasi1 gerekli olan kararlar1 alabilecek, bu kararlari belirli sekilde
toparlayip uygulayacak kisilere ihtiyag duymak zorunlu bir hal almistir (Avcl ve
Topaloglu, 2009: 2-4).

1.1.2. Liderlik Kuramlar

Liderlik ile ilgili bir¢cok teorik ¢alisma bulunmaktadir. Bu c¢alismalar dort grup
altinda toplanabilir:



1. Liderin 6zellikleri yaklasima,
2. Liderin davranislar1 yaklasima,
3. Durumsallik yaklagima,

4. Yeni yaklagimlar.

1980°den giiniimiize kadar olan siirecte gelistirilen yaklagimlar ve ¢alisma konumuzu
olusturan etik liderlik kavrami liderlikte yeni yaklasimlar adi altinda incelenmeye

calisilacaktir (Yalgin, 2021: 66).

1.1.2.1. Liderin Ozellikleri Yaklasim

Liderlik yaklagimlarindan olan o6zellikler yaklasimi ilk yaklasim olarak kabul
edilmektedir. Bu ilk yaklasim lider degiskenini goz oniinde bulundurmaktadir. Bu
yaklagimda lider siirecin en fazla énem arz eden degiskeni olmaktadir. Isletme ya da
gruplar igerisinde bulunan bir kisi lider olarak kabul ediliyorsa o kendisinde bulunan
ozelliklerden oldugu kabul edilmektedir. Eger ki o grup ya da isletme igerisinde
bulunan lider kisileri etkileyebiliyorsa bu o liderin kisisel 6zelliginden kaynaklandig:
kanaatine varilmigtir (Kogel, 2014: 676). Bu ozellikler yaklasiminda bireyler
dogduklar1 andan itibaren bazi kisisel 6zelliklere sahip olarak dogarlar ve bu 6zellik
onlarin lider olmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Bu 6zellikler yaklagiminin temel
amaci basarili bir liderde bulunmasi gereken o6zelliklerin agik ve net bir sekilde
aciklanabilmesidir. Literatiirde yapilan arastirmaya gore basarili liderlerde bulunmasi

gereken ozellikler:

e Elestiri ve sozlii olarak iletisim kurma yetenegi,

e Gecmiste yasadigl basarilari,

e Duygusal olarak olgun olma ve tutarli davranma,

e Giivenilirlik i¢gilidiisii ve bagarma gayreti,

e Farkli olan gruplara katilma ve bagarma duygusunun olmast,

e Aciklik ve disa doniikliik.
Gibi sahip olunmasi gereken 6zellikler olmasi gerekmektedir. 1948 yilinda Stogdill
tarafindan yapilan arastirmaya gore liderlerde yukarida belirtilen 6zelliklerinin

olmasiin yaninda bu 6zelliklere sahip olan kisilerin lider olmasi i¢in kesin ve yeterli



olmadigi sonucu ortaya ¢ikmistir (Arikan, 2001: 232-235). Bunlarin sonucunda
liderligin sadece kisisellik ile agiklanamayacagi, kisisel 6zelligin yaninda baz1 kisisel

olmayan etmenlerin de yer almasi gerektigi anlasilmistir.

1.1.2.2. Davramssal Liderlik Yaklasimlar

Bu yaklagim kendisinden dnce arastirilmaya baglanilmig olan 6zellikler yaklagiminin
istenilen diizeyde basar1 gOsterememesinden kaynakli agiga ¢ikarilmis bir
yaklasimdir. Bu yaklasim liderin daha etkili olmasi amacinda nasil bir yol izlemesi
gerektigi bulmayr amaglamaktadir. Literatiir arastirmalarina gore etkin olan lider ile
etkin olmayan lider arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir. Etkin olan liderler
icerisinde bulunduklar1 farkli durumlarda bile ayn1 davranislar1 sergileyebilecek
potansiyele sahiptirler. Arastirmacilar etkili liderlik ig¢in olusturulacak nedenleri
arastirirken liderin kendisinden etkilenen kisiler ile iletisim kurma sekilleri, planlama
ve onlar1 kontrol etme sekilleri, isletmelerin amaglarin1 bulma sekilleri vb. sekiller
liderin etkililigini belirlemektedir. Bu 6zellikleri arastiran ve savunan arastirmacilar
kisilerin 6zelliklerinden ziyade davranislarinin gozlenmesinin daha kolay oldugunu
ileri siirmektedir (Bayram, 2013: 14-15). Davranig bilimi arastirmacilarina goére
liderlik bir grup igerisinde bulunan liderin oynadigi rol ve bu rol karsisinda diger
insanlarin bekledigi gorev ve sorumluluklar ile yasanilan etkilesimin sonucu olarak
goriilmektedir. Baska bir bakis acisindan ise kisilerin kendilerine ait olan 6zellikleri
disa vurmasi, yansitmasi davranis olarak kabul edilmektedir. Grup ya da isletmeler
icerisinde bulunan liderlerin astlari ile iletisim kurup haberlesmesi, yetki devredip
devretmemesi, planlama ve kontrol etme sekli, amaglari belirleme sekli gibi
davraniglarin  lider etkinligini belirten ©Onemli faktorler olarak ele almaya
calismaktadir. Bu agiklamalara gore daha net anlagilmaktadir ki bu yaklagimin amaci
etkili bir lider olabilmek i¢in neler yapilmalidir? Sorusuna cevap aramaktir.
Liderlerin basarili ve etkin oldugunu &zelliklerinden ¢ok davraniglari oldugu gibi
anlatilmaya c¢alisilmaktadir. Bu yaklagimlara gore lider olarak dogulmaz, sonradan
liderlik Ogrenilir goriisii savunulmaktadir. Bu yaklasimda liderlik bigimi goreve
doniik liderlik tarzi ve insana doniik liderlik tarzi olmak tizere iki liderlik tarzi
tizerinde durulmaktadir (Kiigiikozhan, 2015: 88-89). Davranigsal liderlik

kuramlarinin gelisimi bir¢ok arastirma sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu calismalar



sonucunda c¢esitli liderlik tarzlarmin agiga c¢ikmasi ve bu aciga ¢ikan liderlik
tarzlarinin meydana getirmis oldugu etkiyi tartismanin gerekliligini ortaya
cikarmistir. Bu calismalar arasinda, Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari,
Michigan Universitesi Liderlik Calismalari, Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi
Matriksi, McGregor’un X ve Y Teorisi ve Likert Sistem 4 Modeli bunlar arasinda

yer almaktadir (Giin ve Aslan, 2018: 218).

1.1.2.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1

Davranigsal liderlik yaklagiminin gelisimine biiylik katkilar saglayan bu c¢alisma
Ikinci Diinya Savasmin bittigi yillara tekabiil etmistir. Psikoloji sosyoloji ekonomi
gibi alanlarda cesitli alanlarda bulunan arastirmacilar liderin farkli gruptaki
davramislarini analiz etmek istemislerdir. Bu calisma hava timleri komutanlari
bombalama timleri, askeri memurlar, fabrika midiirleri, fakiilte yoneticileri okul
midiirleri gibi kisilerin iizerinde uygulanmaya calisilmistir. Bu ¢alismanin amaci
organizasyon veya bir grup liderin davramslarimi belirlemektir (Armagan Oren,
2006: 20-21). Yapilan c¢esitli arastirmalarin sonucunda liderin davranislarini
belirleme de iki farkli boyutun oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu iki boyuttan biri
insan iligkilerine yonelik ve goreve yonelik olarak bilinmektedir. Goéreve yonelik:
liderin kendi gorevi ya da grupta bulunan diger {lyelerin gorevlerini isini
tanimlamaya, sekillendirmeye verilen isimdir (Tagraf ve Calman, 2009: 137-138).
Bu boyutun yiiksek olmasi isin basariya ulagsmasi ile alakali oldugu sdylenilmektedir.
Insan iliskilerine yonelik ise insanlar arasi olan iliski de giiven duygusunun olmast,
1yl bir iletisimin olmasi ve bireylerin birbirine ve astlar ile de saygi cergevesi
icerisinde olmasini kapsamaktadir. Bu c¢alisma kapsami dahilinde eger liderin
davraniglar1 bireye yonelik olursa personel devir hizi ve devamsizligin azalacag:
gozlemlenirken, 1ise odaklandiginda ise Dbireyin performansinin artacagi

gozlemlenmektedir (Armagan Oren, 2006: 20-21).

1.1.2.2.2. Michigan Universitesi’nin Calismalar

Ohio State Universitesinin ¢aligmalarinin  devam ettigi asamalarda Michigan

Universitesinde bulunan bir grup arastirmaci, Rensis Likert’in yonetiminde liderlik



ile ilgili bilgi toplamaya calismistir. Bu calismanin amaci grubun veya isletmenin
verimliligine katki saglayacak faktorleri bulmak, is tatmini saglamak, devamsizligi
azaltma gibi asamalarin yollarin1 bulmayr amacglamaktadir. Bu arastirmanin

sonucunda da iki liderlik aciga ¢ikarilmistir:

-[se Yonelik Liderlik: Liderin etkisinde olan kisilerin isletmeler icin Onceden
belirlenmis olan kriterler gore calisip ¢calismadigini yakindan takip eden, herhangi bir
sorun karsisinda biiyiik 6l¢iide cezalandirma yetkisine sahip olan resmi otorite sahibi

kisilerin davranislarin1 gosteren bir davranis seklidir.

-Kisiye Yonelik Lider: Yetki devrini esas alan, grup icerisinde bulunan kisileri tatmin
edecek ve kisilerin gelisimi i¢in yakindan ilgilenen bir davranis gosteren liderlik
tiiriidiir. Bu iki liderlik tarzi arasindaki fark liderlik asamalarini ele alis sekillerinden

kaynaklanmaktadir (Bayram, 2013: 17).

1.1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

1964 yillarinda Blake ve Mouton tarafindan arastirilip gelistirilen bu liderlik tarzi
insana ve ise yonelik olduguna rastlanmaktadir. Bu yoOnetim tarzi incelenirken
kararlar, inanglar, ¢atismalar, duygular, mizah anlayisi olmak {izere bes faktoriin
liderlik biciminde olan tespit agiklanmaya calisilmistir. Bireylerin karar alirken bu
karar1 neye gore aldigi, nasil bir yol izledigi gibi faktorlerin asamalar1 incelenmeye
calisilmistir. Bu bes faktor farkli asamalar il 1-9 arasinda puanlanarak 5 farkli baglik
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiirler: ciliz yonetim, sehir kuliibii yoneticisi,
otoriter itaatkdr yoOnetim, Orglit adami yonetici ve ekip yoOnetimi seklinde

gruplandirilmaya ¢alisiimaktadir (Celebi, 2020: 127-130).



Cok
T 19 9.9

-+ 5.5

Kisiler Arasi iliskilere Yonelik Olma

1 1.1 9.1

Az Cok

Uretime Yénelik Olma

Kaynak: Aydemir, 2010: 10

Sekil 1.1: Blake ve Mouton’un YOnetim Tarzi Matrisi

1.Ciliz Yénetim: 1.1 cihiz yonetimdir. Ise de insana da ayn1 diizeyde 6nem veren bu
liderlik yonetim tarzi iistlerinden aldiklari bilgileri emirleri iletmeleri gereken yerlere
iletir ve uygularlar. Insanlar1 bildikleri isleri yapmalar1 igin baslarini derde
girdirmeden, risk almadan bu isleri yapmaya calisirlar. Bu liderlikte liderler tembel
olduklar1 i¢in amaglara ulasmak kolay degildir, kisiler arasi iliskiler 1iy1 olmadig1 gibi
yapilan toplant1 sadece iletkenligi saglamak ancak yeni fikirler i¢in risk almaya

degmeyecegi diistiniilmektedir (Erkasap, 2015: 7).

2.Sehir Kuliibii: Yoneticisi iiretime verdigi puan 1, insan iliskilerine verdigi deger
puani 9 olan bu tip yoneticiler insanlarla olan iliskileri oldukca 1yi ve rahat olurken,
arkadasca olurken ise, iiretime verdigi deger en alt seviyelerde olan bir liderlik
tarzidir (Aydemir, 2010: 10).

3.0toriter [taatkar Yonetim: Bu yonetim tarzina gore liderler en cok ise onem

verirken insana olan 6nemi aza indirgemislerdir. ise 6nem verirken iiretimin ve
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verimliligin artis gostermesi istenmektedir. Bu yonetimin kati kurallar dahilinde isi
yapmasi gerekli olduguna inanmaktadir (Kiigiikozhan, 2015: 93-94).

4.0rgiit Adamu: Ydnetici isletmelerde insana ve ise esit ve orta diizeyde énem veren
yonetim tarzidir. Is ve isci arasinda kalmaktan mutlu olmayan is yapanin moralini,
motivasyonunu yiiksek tuttuk¢a acgiga c¢ikacak olan isin ve o isteki verimin fazla

olacagini savunan yonetim anlayisidir (Aydemir, 2010: 10).

5.EKip Yénetimi: Liderlik stratejilerinden en uygun strateji olarak kabul edilmektedir.
Diger yonetim anlayislarindan farkli bir yapiya sahip olup is ve insana verilmesi
gereken degerlerin birbirinden farkli olduguna bundan kaynakli olarak belirli bir
calisma grubu olusturarak hem morali hem de iiretimi yiiksek tutmayi kendisine

amag edinmistir (Ugras Turan, 2019: 10-11).

1.1.2.2.4. McGregor’un X ve Y Teorisi

Douglas McGregor’un X ve Y Yaklagimi liderin davranislarina odaklanan arastirma
calismalarinin basinda yer almaktadir. Bu arastirmaya gore X ve Y teorileri insanin
dogasina iliskin birbirine ters iki kavramdir. X teorisi yaklagimina gore otoriter bir
yaptya sahiplerdir. X yaklasimina gore liderler astlardan ne beklediklerini soyleyip
onlara ne yapmalar1 konusunda yol gosteren bir teori olmakla birlikte, Y yaklagimina
gore de isletmelerin amaclarin1 ve bireylerin ihtiyaglarinin karsilanmasi igin
motivasyon saglanacagi diisliniilen bir yaklagimdir. Liderler katilimei, astlarina

danisan bir yonetim anlayisini benimsemektedirler (Batmunkh, 2011: 12-13).

1.1.2.2.5. Likert Sistem 4 Modeli

Rensis Likert, Douglas Mc Gregor’un yaklasimini gelistirerek, isletmeler arasindaki
etkin ve etkin olmayan isletmeler arasindaki farki anlamaya ¢alismistir. Gelistirilen
bu model liderligi dort grupta incelemeye calismis ve bu gruplamalar i¢in bazi

aciklamalari igermektedir (Bayram, 2013: 18-19). Bunlar:

Sistem 1 - Istismarcit Otokratik: Yonetim, bu liderlik tarzinda astlara iistler hig

giivenilmemektedir. Astlar herhangi bir durum karsisinda verilecek olan cezadan
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dolay1 korku hakim bir sekilde isletmelerde ¢alismaktadirlar. Kararlar iist kademede
bulunan kisiler tarafindan verilmektedir (Armagan Oren, 2006: 23-24).

Sistem 2 - Yardimsever Otokratik. Burada ¢alisanlar kendilerini tam anlamui ile 6zgiir
hissetmemektedirler.  Liderler gerekli durumlarda astlarina sert cezalar
verebilmektedirler. Nadir olmak ile birlikte iist yonetim astlarindan fikir alabilirler.

Bir nevi usta ¢irak iligkisi tagimaktadir (Dikmen, 2012: 52-53).

Sistem 3 - Katilimci: Ust yonetimin astlarina giiveni vardir ancak tam olarak
giivendiklerini sdylemek miimkiin degildir. Astlar alt diizeyde olacak sekilde 6zel ve
teknik olan konularda kararlara katilim saglamalarina izin vermektedirler. Nadir de

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

Sistem 4 - Demokratik: Icerisinde demokratik liderlik biciminin 6zelliklerini
barmndiran bir modeldir. Karar verme yetkisi koordine edilmis bir sekilde orgiite
dagitilmistir. Astlarinda bulunan yaratici fikirlerden yararlanmaya g¢alisilmaktadir.
Calisanlar kendilerini 6zgiir ve giiven igerisinde hissederler (Dikmen, 2012: 52-53).

Bu arastirma sonucunda sistem 3-4 verimliligin yiiksek oldugu sistem olarak
degerlendirilirken, sistem 1-2 verimliligi diisiik olarak degerlendirilmektedir

(Armagan Oren, 2006: 23-24).

1.1.2.3. Durumsal Liderlik Yaklasimlan

Durumsallik yaklagimi diger iki yaklasimdan farkli olarak yaklasimlarin karsilasilan
durumlara gore degisecegini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu yaklasim belirli durumlarda
ve kosullarda hangi liderlik tarzinin uygun oldugunu ve ona gore hareket edilmesinin
gerektigini savunmaktadir. Durumsallik yaklagimina gore ¢aligmalar etkili liderligin;
izleyicilerin isletmedeki liderin Ozelliklerinin, liderlik bi¢iminin, liderin iginde
bulundugu durumun bir asama oldugunu ifade etmektedir. Bu dort asama liderlik
davranigin1  belirleyen temel faktorler oldugundan birbirlerini ve amaglarmi

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

Bu teori, Robert House ve Martin Evans tarafindan liderin davranmiginin lideri
etkiledigi bireylerin motivasyonunu, tatminini ve basarma ic¢giidiislinii agiklamaya
calisan, amaclarina erisim yollarinin neler oldugunu arastirmaya calisan bir teoridir.
Bu modelde yoneticiler hedeflerine gidecek yollar1 ¢alisanlari giidiileme ve is tatmini
gibi yollar1 aciga kavusturmalidir. Lider etkiledigi kisileri beklentilerini etkileme
derecesi (yol), liderin, izleyicilerin valensini (davranis neticelerinin algilanan degeri)
etkileme derecesi (amag) olmak iizere giidiilenmektedir. Bu modelde etkilenen
kisilerin hedeflerini belirlemek, bu hedef dogrultusunda yonlendirme yapmak, liderin
performans iizerindeki etkisini acgiklamaya yonelmektedir. Bu teoriye gore lider;
yonlendirici liderlik, destekleyici liderlik, katilimci liderlik, basariya yonelik liderlik
sekillerini kullanmaktadirlar (Aykanat, 2010: 29-31).

1.1.2.3.2. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi

1960 yilinda Fred Friedler tarafindan gelistirilmis durumsallik yaklagimlarindan en
bilinenidir. Bu ¢alisma icin ii¢ bilinen 6zellik belirtilmistir. Bunlar; lider-iiye iliskisi,
isin yapist ve liderin sahip oldugu gii¢ bu ii¢ 6zellik altinda belirtilmistir. Lider iiye
iligkileri iyi- kotli seklinde belirtilmis, isin yapisi yapilanmis- yapilanmamig olarak
bildirilirken liderin sahip oldugu gii¢ ise fazla az olarak agiklanmistir. Bu ti¢ 6zellik
sayesinde liderin icerisinde bulundugu en olumlu ve en olumsuz durumlar ortaya

cikmaktadirlar (Zencir, 2004: 18).

1.1.2.3.3.Hersey-Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Durumsal liderlik tarzlarindan giiniimiizde en yaygin kullanilan modeli olarak kabul
edilmektedir. Ciinkii bu kuram pratik bir model olmakla birlikte kurumsal yonetimin
hakim oldugu her alanda kullanilabilmektedir. Etkililigin yiiksek olabilmesi ve
basarilya ulasabilmek i¢in astlarina deger wverip onlarin ihtiyaglarim
karsilayabilmektir. Bu teoride verilen durumdaki liderlige odaklanilir. Ciinkii bu
teoriyi kullanan liderler i¢in farkli durumlar farkli liderlik tarzlarmi gerekli
kilmaktadir. Liderler boyle davranirken astlarina 6nem vermeli, onlarin sorunlar ile

nasil basa ciktiklarim1 g6z ardi etmemelidir. Bu modelde astlarinda beceri ve
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motivasyon derecelerinin degisecegi belirtilmistir. Etkili olan liderler, yapilmasi
gereken isi basarili gergeklestirebilmek igin astlarinin ihtiyaglarina yanit verebilen ve
bu yanit1 da kendi liderlik tarzina uyum saglatabilen kisiler olmalidir (Tofur, 2018:
825).

1.1.2.3.4. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli

[k arastirmasi Vroom ve Yetton tarafindan yapilmis olup liderin farkli liderlik
tarzlari igerisine giris yapabildigini gostermektedir. Vroom’un karar agaci yaklagima;
astlarin karar verme siirecine katilmasini kabul eden bir teoridir. Ancak astlarin
kararlara katilma derecesi liderler tarafindan belirtilmeli ve verdigi kararlar
dogrultusunda, i¢inde bulundugu durumun O6zelliklerini diisiinerek lider karar
almaktadir. Nitelikleriyle iligkili diisiinerek kendisinin karar aldigir Lider oncelikle
problemin biitlin Ozelliklerini degerlendirdikten sonra, astlarinin hangi oranda
katilmas1 gerektigini belirleyerek hangi karar verme tarzinin o problemi ¢6zecegini

diisinerek karar vermesi gerekmektedir (Ugras Turan, 2019: 13).

1.1.2.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Yaklasim

Bu yaklasim davranigsal liderlik yaklasimindan durumsal liderlik yaklagimina gegiste
bir koprii gorevi gérmekle birlikte durumsallik yaklasimi i¢inde yer almaktadir. Ohio
State Universitesinin yaptig1 ¢alismay1 esas alan Reddin, Yénetsel Izgara ve Ohio
Eyalet Universitesi caligmalarina etkililik terimini de ekleyerek, liderligin {i¢
boyutunun oldugunu ve iizerinde degiskenlik yaptigini gostermeye caligmistir
(Aykanat, 2010: 36-39). Bu yaklasima gore yapilan degil, sonu¢ olarak agiga
c¢ikarilan 6nemsenmistir. Reddin, bu modelinde yapilan davraniglarin duruma bagh
olarak etkin ve etkinsiz olabilecegi gozlenebilmektedir. Durum bdyle olunca her an
ve durumda etkin olabilecek bir tek lider davranisinin olmasi beklenilemez. Etkinlik,
iginde bulunulan durumun dogru ve diizgin kavranmasin yaninda bu durumu
yoneten kisinin etkilemesi ile ilgili olmaktadir. Eger tarzi duruma uygunsa etkin
uygun olmadiginda etkin olmayan liderlik tarzi olmaktadir. Liderler iligki ya da
gorev boyutlarin egimli olduklar1 yonetsel tarzlar dort liderlik tarzini agiga
cikarmaktadir (Batmunkh, 2011: 17-19):

e Gorev yapmanin diisiik, iliskinin yiiksek oldugunda iligkiyi 6nem verme,
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e Hem gorevin hem de iligkinin yiiksek oldugu sirada iliskiye 6nem verme,

e Hem gorevin hem de iliskinin diisiik oldugunda goéreve 6nem verme,

e Gorevin yliksek iligkinin diisiik oldugunda géreve dnem verme.
Bunlarin sonuglarina bakarak davranisa doniik olan yaklasimlar, etkili ve etkisiz
liderler arasindaki fark is bolimii yapma, diger insanlar ile iletisim kurma, isleri
nasil gergeklestirdiklerine gibi asamalar arastirilmaya g¢alisilmaktadir (Batmunkh,
2011: 17-19).

1.1.2.4. Liderlikle Tlgili Yeni Yaklasimlar

Liderlik kuramlar1 birgok kisi tarafindan benimsenmis olup birden fazla aragtirmayi
da beraberinde getirmistir. Gerek uygulama agisinda gerekse kuramlar agisindan
birden fazla elestiriye maruz birakilmistir. Durum bu sekilde olunca yaklagimlar yeni
liderlik kuramlariin gelistirilmesi ve yeni uygulamalar yapilmasina neden olmustur.
Bunlardan bazi1 yeni yaklagimlar sdyle siralanabilir (Mete, 2016: 24):

1. Karizmatik Liderlik,

2. Doniistimcii Liderlik,

3. Etik Liderlik.

1.1.2.4.1. Karizmatik Liderlik

Karizmanin bigimsel Orgiitlerde ortaya ¢iktigini gosteren en Onemli c¢alisma
House’un 1977 yilinda yaptigi Karizmatik Liderlik Kurami oldugu o6n plana
cikarilmistir. House’un bu arastirmayi liderlerin karakter 6zellikleri, bulunduklar
ortamda gosterdikleri davranigsal ve durumsal ozelliklerinden meydana geldigi
aciklanmaya calisilmistir. House’a gore karizmatik liderler liderlerden etkilenen
kisileri tarifsiz bir sekilde etkiledigine inanmaktadir (Giin ve Aykanat, 2012: 20).
Karizma kisinin kendisinde olan dogaiistii bir gilice sahip olduguna inandirmasi ve
inandirdig kisileri de pesinden getirmesi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu kisinin
etkileme giicli etkilemeye calistigi kisilerin amaclarina gotiirme yolunda bir
yonlendirme giicii olduguna inandirmasi ile baglamaktadir. Karizma insanlarin kisisel

ozellikleri, kisisel ¢ekicilikleri ile alakalidir. Karizma kavrami Weber’e gore lider
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olan kisiyi digerlerinden ayiran ve diger insanlar1 etkileme oOzelligine sahip olan
kisiler olarak tanimlanmaktadir (Yalgin, 2021: 78-80). Karizmatik lider ise isletmede
bulunan lider ve karizmasindan etkilenen takipgilerin ortak bir vizyon dahilinde
yiiksek amaclar etrafinda baglilik gostermeleri, performans artirma basar1 ve ¢aba
icin hareket etmeleri olarak tanimlanabilmektedir. Karizmatik liderler vizyon
sahibidir. Inandiklar1 herhangi bir seyi karsisindaki etkiledigi kisileri ikna edici
olarak onlara anlatir ve inandirirlar. Karizmatik liderler risk almaktan ka¢inmaz ve
fedakarlik yapabilirler. Kendi takipgilerinin sorunlarina karst duyarhdirlar
Karizmatik lider ile calisan takipgiler kendilerine giivendigi ve daha iyi isler
basarmaya c¢alistiklar1 gozlenmeye calisilmistir. Karizmatik liderlerin ve etkiledigi
kisilerin orgiite baglilik oranlar1 dogrusal bir sekilde ilerlemektedir (Arabaci vd.,

2014: 193-200).

1.1.2.4.2. Doniisiimcii Liderlik

Ilk olarak 1973 yilinda Dawston Isyan Liderligi adli calismasinda bahsetmistir.
Déniistimcii liderlik Burns tarafindan ortaya konulmus, Bass tarafindan da gelistirilip
literatiir de yerini almistir. Doniistimcii liderlik yiiksek hedef ve amaglar ile birlikte
calisanlarin motive edildigi bir liderlik tiriidiir. Bu liderlik c¢alisanlar1 tarafinda
giivenilir olarak o6nemli oldugu ve vizyonu belirledigi one siiriilmektedir.
Dontigiimeti liderler kdrizma ve ilhami harmanlayarak izleyicilerine bir rol model
olmaktadir. Dontistimcii liderin karakteristik 6zelligini su sekilde aciklayabiliriz:
Isletme icerisinde bulunanlar ile ortak vizyon yaratma ve bu vizyonu ilerletme,
isletme icerisinde yapilacak olan isler i¢in destekleyici oOrgiit kiiltiirii gelistirme,
herhangi bir is yapilirken uygulamaya rehberlik etme, bir kisilik (karakter) sergileme,
istenilen sonuglara ulasma olarak bilinmektedir. Bass’in dontisimcii liderlik
modelinde ideal etki (karizma), ilham verme, zihinsel uyarim ve bireysel onem
verme seklinde dort 6ge bulunmaktadir. Bunlar (Aykanat, 2010: 42-45):

1.Karizma: Izleyicilere giivenilir, acik ve anlasilir bir hedef géstererek, bu hedefe

ulasma konusunda onlara moral vermek, iyimserlik asilamak ve izleyicilerin her

daim yanlarinda oldugunu onlara hissettirmektir.
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2.Iham verme: Lider astlar1 igin rol model olarak onlar etkiler, giidiiler ve onlara
ilham verecek sekilde hareket eder. Kurumsal ve orgiitsel vizyonu astlara aktarir.
Ilham vermenin gayesi, astlarin beklenen performans seviyesinin dtesine ge¢melerine
yardimc1 olmaktir.

3.Bireysel onem verme: izleyicilerin duygu istek ve diisiincelerine igten yakinlik
gostererek, kendilerini gelistirme ve yenilemelerine yardim etmek, onlara ayr1 ayri

Onem ve 6zen gostermelidir.

4.Zihinsel Uyarim: Liderin izleyicilere yaratict ve yenilik¢i olma konusunda

gerceklestirdigi davranistir.

1.1.2.4.3. Etik Liderlik

Etik liderler; is gruplar1 ya da bir kisinin sahip oldugu etik anlayistan daha fazlasina
sahip olan kigiler (Tuna vd., 2012: 145), farkli kusaklarin bulundugu isletmelerde
kisiler arast iliskiyi dengede tutmaya c¢alisan, etik deger ve ilkelere uyum saglamaya
calisan haksiz rekabetten kagan, ahlaki farkindalik olusturmaya calisan adaletli,
diiriist ve giiven vericiligine inanilan kisiler olarak agiklanmakta (Yilmaz, 2022: 10)

ve asagidaki baslik altinda daha ayrintili olarak anlatilmaktadir.

1.1.3. Etik Liderlik

Bu kisimda etik kavrami, etik liderlik kavrami, 6zellikleri, boyutlar1 ve etik liderlik

ile ilgili bulgulara yer verilmektedir.

1.1.3.1. Etik Kavram

Etik kelimesi Yunanca’daki ethos sozcligiinden gelmektedir. Yunanca’daki bu
kelime gelenek, gorenek, adet ve karakter anlamini karsilamaktadir. Yine bu ifade bir
kiside bulunan kisilik karakterini, huyunu ve durumlar karsisinda nasil davrandigini
ifade eden anlamlar tagimaktadir (Yatkin, 2008: 212-215). Etik kavramina gelecek
olursak genel anlami ile Ahlak Felsefesi anlamini karsilamaktadir. Ama etigin en
onemli kavramu ahlaktir. Ahlak toplumun degerleriyle iliskilidir. Iginde

bulundugumuz toplum ile gelistirdigimiz iliskilerde karsilikli saygi ¢ercevesinde
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yapilan islerde, birbirlerini benimsemeye yarayan bir kavramdir. Toplumsal olgu
olan ahlak birey ile birlikte dogmaz ve birey ile birlikte 6lmez. Birey daha diinyaya
gelmeden Once olugsmus ve birey oldiikten sonra da devam edecek bir olgudur.
Kisinin dili, devleti, dini gibi olgular ahlaki kapsar. Birey bu ahlakin igine dogar ve
bu ahlaka uyum saglamaya calisir. Bundan dolayidir ki etik ve ahlak birbirine
karistirtlarak ¢ogu zaman birbirinin yerine kullanilir. Ancak durum bu sekilde olsa da
bu iki kavramin anlami birbiri ile aymi degildir. Etik verilen isleri tek tek insanlara
gore ayarlamaz, insanlar i¢in kazanilmaya deger olup olmadigini incelemez; bunun
yerine bir isin 6l¢iitlerini, bu 6l¢iitler dogrultusunda hangi isin ya da o isin amacinin
iyi amag¢ oldugunun kabullenilmesini saglar. Etik bir isin dogru ya da iyi olduguna
bakmaz. Bu dogru olan isin nasil ve hangi siire¢lerde karar verildigini inceler.
Ahlakin islerin pratiginin oldugu yerlerde goriirken, etigi bir isin teorisi oldugu
goriilmektedir (Mete, 2016: 27-28). Etik kavramini agiklamak o kadar kolay bir
mesele degildir. Konuyla ilgili literatiir taramasinda bir dizi farkli tanim ortaya
koymaktadir ve farkliliklarin bazilar1 6nemlidir. Etik farkli tanimlardan yola ¢ikarak
aciklamak gerekirse, her seyden Once, iyi yasama, yasamaya deger bir yasam arayist
ve anlayisidir. Etik bir bakis agist meselesi olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bir
faaliyetin yapilmaya deger oldugunu ve neyin yapilmaya degmeyecegini bilmek,
neyi isteyip sahip olmaya deger oldugunu bilmek ve neyi istemeye ve sahip olmaya
degmeyecegini bilmek etik i¢in onemlidir. Etik, tercih edilen davranis bi¢imlerine
iligkin birbiriyle iliskili bir dizi deger olarak kabul edilmektedir. M. Scott Peck'e gore
etik kisisel etik sistemimiz, iyi yasam haritamizdir. Mark Pastin'a gore ise etik
sistemimiz, dogru bir karar oldugunu disiindiigiiniiz seyi yapmak igin temel
kurallarimiz olarak kabul edilmektedir (Hitt, 1990: 2). Pieper 1999 yilinda yaptigi
aragtirmada etik kavramini tipki bir pusula gibi oldugunu 6ne siirmektedir. Pusula
insanlara gitmeleri gereken yeri sdylemez sadece onlara yon tarifi verir. Iste aym bu
sekilde de etik insanlara dogru ya da yanlis olan davranis1 degil de o davraniglara
nasil ulagmasi gerektigi hakkinda yol ve yontem gosterir. Bu hayatta da oldugu gibi
insanlar1 dogru yol konusunda yol gosterici olan etik vazgegilmez bir deger olmustur.
Etigin en amaci, ahlaki ve ahlak ile vazgecilmez olan 1yilik, mutluluk, onurlu bir
yagam siirme gibi kavramlar1 aciklamak ve onlar1 anlamlandirmaktir. Glingér 1997

yilinda yaptig1 arastirmaya gore insanlar hayatlarinda huzur mutluluk diizen
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istiyorlarsa biitiin herkesin kabul ettigi etik kurallarina uymak zorundadir.
Uymadiklari zaman cezay:1 yine toplum tarafindan alacaklarini bilerek hayatlarini
stirdiiriirler (Kiling, 2016: 6-7).

Etik faktoriinii literatiir arastirmasinda 3 farkli sekilde yer almaktadir (Y1ilmaz, 2022:
3):

1. Felsefi diislincenin igerisinde yer almaya calisan etik kavrami iyinin ne

oldugunu davranigsal agisindan degerlendirmeye ¢alismaktadir.

2. Toplumsallik agisindan 6n plana alinmaya calisilan etik kavrami insanlarin
kisisel iligkilerinde neler yapmas1 gerektigi ve nelerden kagmasi gerektigini

aciklamaya c¢aligan bir biitiindiir.

3. Yapilan iki agiklamaya gore arastirmalar dahilinde daha yeni oldugu anlasilan
mesleki etik; belirli faaliyetler yapilirken kendine 6zgii kurallar1 ayrintili bir
sekilde inceleyen kavramdir. Belli alanlardaki faaliyetlerde uyulmasi gereken

kurallar1 ifade eden ve alana 6zgii davranislari incelemektedirler.

1.1.3.2. Etik Liderlik Kavrami ve Tanimlari

Etik liderlik ile birden fazla arastirma yapilmasina ragmen bu arastirmalar felsefi
acidan olmustur. Ancak sosyal bilimciler etik liderlik olarak daha yeni arastirmalar
yapmaya baslamiglardir (Kiling, 2016: 10-13). Liderlerin etik bir kisilige sahip
olmas1 ve bu kararlar1 alirken de etik kavramini g6z 6niinde bulundurmas1 énemlidir.
Etik liderlik insanlarin becerilerini gelistirmeye yonelik cesitli stratejiler ve
yaklasimlar hakkinda kamuoyunun bulunan endiselerini gidermek igin bazi1 6nemli is
ve akademik liderlerin neler sdyledigini ve yaptigini arastirarak gozler Oniine
sermektedir (Fulmer, 2004: 307). Etik kavramini goz 6niinde bulundurarak karar
veren etik liderler diirlist, giivenilir, topluma ve insana deger veren yapidadirlar
(Yilmaz, 2022: 4-6). Etik liderlik is gorenleri ya da etkilemesi gereken kisileri
isletmenin amaclar1 ve hedefleri dogrultusunda iist seviyelere ¢ikarabilmeyi
bagarmaya yarayan ahlaki kisiliktir. Bunu daha fazla gozlemleyip inceleyecek

olursak toplumu daha iyi hale getirmek i¢in endise duygusuna sahip olan, giiven

duyulan, adaletli ve yalan sdylemeyen kisilerdir.
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Bu liderlik anlayisina gore kaynaklar1 ve en 6nemli kaynak olan insan kaynaklarini
israf etmekten kagiman etkili bir liderlik anlayisidir. Bu liderler otoriteye, bilgiye,
giivene sahip olmali ve gerektiginde onu tamamlayabilmelidir. Bu liderlik
anlayisinda sadece liderlik oOzelliklerinin  olmast yeterli degildir. Liderlik
Ozelliklerinin yaninda o ozellikleri etik davranisa uyum saglatacak bir siirecinde
olmast gerekmektedir. Bu liderler herhangi bir sey hakkinda on yargi siirecine
girmeden insanlarin arasinda olusan karakter olarak ve bireysel 6zellikler agisindan
farkliliklar1 kabul ederek onlarin haklarini saygi gostererek yollarina devam ederler
(Ugras Turan, 2019: 20-21). Etik liderlik belirsizlik igerisinde goriinen ve farkli
unsurlar barindiran bir yapisi vardir. Bu liderlik insanlar1 yanlistan engellemek
yerine, dogru bir seyler yapmaya yonlendirmesi 6nemlidir (Mihelic vd, 2010: 32).
Etik liderler kendileri i¢in 6nemli olan davranis ilkelerini benimsemenin yaninda
evrensel olan ahlaki davranislarin diizenlerine, rutinlerine de uymak zorundadir

(Yildizbas Tiirk, 2019: 30-32).

1.1.3.3. Etik Liderlik Ozellikleri

Etik liderligi diger liderlerden ayiran bazi 6nemli 6zellikleri vardir. Bunlar (Alkan ve
Arikboga, 2017: 365-367);

e Liderler kendi davranislar1 ve ahlaki agidan ¢alisanlarina 6rnek olmaya,
bunun sonucunda da ¢alisanlar1 etkilemeye ¢aligmaktadir.

e Etik liderler iggorenler ile iletisim bagin1 giiglii tutarlar.

e Bu liderler is gorenlerin ahlaki agidan gelisimlerine katkida bulunur ve
bununla birlikte etik bir kiiltiir olusmasini saglarlar.

e FEtik liderlik haksiz rekabetin olusmasini engellemeye, gorev ve giiven
duygusunun olugsmasinda etkili olmaya ¢aligmaktadir.

e Etik liderlik anlayis1 tizerine yapilan bir calismada, etik liderlerin alic1 ve agik
olduklar, diiriistliik ve giivenilirlik gibi geleneksel liderlik 6zelliklerine sahip
olduklar1 diistiniilmektedir (Bello, 2012: 231).

e FEtik liderlik, etik standartlar belirlemek ve takipgilerini etik davranistan

sorumlu tutmak gibi islemsel lider davranislarini igerir (Bello, 2012: 231).
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e FEtik liderler yonetmeyi tek tarafli olarak kabul etmeyen hem yoneten hem de
yonetilen tarafindan etik anlayis icerisinde birbirlerine uyum saglayarak daha
verimli isler yapabilecegini savunan liderlerdir (Yildizbas Tiirk, 2019: 32-
33).

o Etik liderler isletmedeki amaglara ulasmak i¢in astlarini etkileme, moral ve
motivasyon giiclinii tam tutma, yonlendirme, yerine gore kararli ve beraberce

hareket etme, ve personelini giiglendirme gibi 6zelliklerini korumalidir

(Yildizbag Tiirk, 2019: 32-33).

1.1.3.4. Etik Liderligin Onemi

Etik liderligi 6nemli hale getiren 6zelligi yanlis olan herhangi bir seyi savunmak
yerine ona kars1 durarak onu engellemeye ¢alismasi olacaktir. Etik liderler, isletmeler
igerisinde olusacak ya da olugmakta olan yasal ve ahlaka uygun olmayan, orgiitsel
basarinin artmasi, performansin normalden daha iyi asamalara gelmesine yardimci
olacaktir ve gelmemesine neden olan herhangi bir sey igin de set gorevi goreceklerdir
(Topuzoglu, 2009: 16). Etik liderler her davranista etik degerlerini korumaya
caligirlar. Etik belirli bir siire¢ birikimi ile miimkiin olmaktadir. Etik lider isletmenin
basar1 ve performansini olumsuz yonde etkileyecek her seye ayna gorevi gorerek geri
yansitmaya c¢alismaktadir. Etik liderler bdyle olmasina ragmen yine de yanlis
uygulama igerisinde bulunan isletmeler dogru ve insanlari tatmin eden bir alana
varamayacaklardir. Etik otekine, digerine karsi sorumluluk sahibi olmaktir (Ugras
Turan, 2019: 21-24). Bu sorumluluk digerinden karsilik beklemeden yapilmalidir.
Etik davramis sergileyen yoneticiler diiriist ve adaletli olmak, ¢alisanlarin
isverenlerine glivenmek ile birlikte onlara umut vermek, nezaketli olarak onlari
dinlemek gibi becerilere sahip olmasi gerekmektedir. Yoneticiler, etik liderlerde
olmas1 gereken Ozellikleri sergilemek zorundadirlar. Ciinkii isletmede bulunan
kisilerin yapacaklar igleri yaparken istekli olabilmesi i¢in liderin, adaletli davranarak
etrafinda bulunan insanlarin istek ve ihtiyaclarin1 karsilamasi gerekmektedir.
Isletmenin igerisinde bulunan kisilerin etik davranmasi hem calisanlarin hem de
yoneticinin etik davranmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Yoneticinin etik
davranmasi ile ¢alisanlar da etkilenerek orgiitte olan baglilik, drgiitte olan glivenin

olusmasina katki saglayacaktir (Yilmaz, 2014: 22-23).
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1.1.3.5. Etik Liderlik Boyutlar:

Bu boéliimde etik liderligin iklimsel etik, karar verme etik, davranigsal etik ve
iletisimsel etik, olmak {izere dort boyutu asagida anlatilmaktadir (Cirakli vd., 2014:
55):

1.1.3.5.1. iklimsel Etik

Icerisinde bulundugumuz ortamlarda hissettigimiz ya da o yerin bizlere hissettirdigi
sey o yerin iklimini olusturur. Liderin igerisinde bulundugu orgiitteki etik davranisi
orgiit ikliminin olusmasi igin gereklidir ancak yeterli degildir. Orgiit iklimi isletme
icerisinde bulunan biitiin iliskileri kapsamaktadir. Isletmeler icerisinde etik anlayisin
olusturulabilmesi igin etik liderligin yapilmasi gerekir ve bunun i¢in ¢alisanlara
yonlendirme yapilmasi gerckmektedir. Rehberlik gorevi istlerinde olan liderler
isletmede bulunanlara hangi davranislarin etige uygun hangi davranislarin uygun
olmadigin1 bildirmek ve onlari etik davraniglara yonlendirmek, etik liderlerin
gorevidir. Iklimsel olan bu etik problemlere yol gdstermenin yaninda o problemlere
alternatif yollar bulma yolunda ilerlemektedir. iklim etiginin bulundugu isletmelerde
calisanlarin problemlerinin daha rahat ¢oziilecegi, daha rahat fikirler iiretilecegi ve

daha az ¢atigma olacag1 gézlemlenebilmektedir (Yildizbas Tirk, 2019: 35).

1.1.3.5.2. Karar Vermede Etik

Insanlar herhangi bir konuda karar verirlerken birden ¢ok sorun ya da problem ile
kars1 karsiya kalir. Bu yasanilacak olan problemler isletmeler igerisinde yer alan
liderlerin karar vermesi igin gegerlidir. Liderler etik davramislar altinda kararlar
vermesi gerekmektedir. Etik, liderlerin karar verirken neyin dogru, neyin yanlis ya da
neyin gerekli neyin gereksiz oldugu ile ilgili ¢6ziim yolu bulurken de ¢ogu zaman bir
etigi ya da bu etigin bilesenlerini igerisinde bulundurmaya ¢alismaktadirlar (Erdem,
2015: 5-6). Alinmas: gereken kararlarda liderler i¢in 6nemli sayilan hem bireysel
hem de orgiitsel olarak kararlarin etik ve ahlaki olmasi bir sorumluluk olarak kabul
edilmesidir. Etik ve ahlaki kurallar dahilinde sorunlar diiriist ve dogruluktan yana

olarak tutarli bir sekilde ¢ozdiiklerinde etik lider olarak kabul edileceklerdir. Etik
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liderler kararlarin etik kurallar dahilinde alindig1 ve karar verme siirecinde etkin olan
kisilerdir. Etik liderler bu siireglere dikkat etmeli ve 6zen gostererek karar vermelidir.
Liderler herhangi bir karar verirken isgorenlere 6rnek olacaklarin1 ve onlarinda etik

kararlar verme siireglerini desteklemelidirler (Cirakli vd., 2014: 56).

1.1.3.5.3. Davramssal Etik

Isletmelerde etik iklimin gelismesi kendi igerisinde ayr1 bir 5nem belirtir. Bunun i¢in
isletmelerde etik kod, etik denetim, etik e§imi programlar1 ve prosediirler ortaya
koyarlar. Bu resmi igslemlerden daha da 6nemli olan igletme ya da Orgiit igerisinde
bulunan liderlerin sergilemis oldugu davranislardir. Liderlerin etkiledikleri is
gorenler liderin 6zelliklerinin yaninda etik davraniglarinda liderin 6zelliklerini daha
fazla etkisini artirnp rol model oldugu goézlenmektedir. Etik liderler iginde
bulunduklar1 her durumda etik davranislar sergilemeyi amaglayan, lider tarafindan
etkilenen kisilerin kisisel ihtiyaclarin1 oneyen, kisilere tarafsiz ve on yargisiz bir
sekilde dinleyip yonlendirerek giiven duygusu olusturan kisilerdir. Etik liderler is
gorenlerine rehberlik eden kisilerdir (Ugras Turan, 2019: 21-24).

1.1.3.5.4. iletisimsel Etik

Isletmeler belirli amaclar ve belirli gelisimler gostermek i¢in kurulurlar. Isletmeler
bu amaglarmi gelistirmede birden ¢ok resmi ve resmi olmayan kurum ile iletisim
halinde olmak zorundadir. Yoksa iletisim kurmadan higbir isletme gelisme
gosteremez aksine daha da geriye dogru gitme cabasi icerisine girer. Bunun yaninda
da yonetim ile iligkilerini de iyi tutmak zorundadir. Orgiitsel yapmin ana hattim
olusturan iletisim; birey, grup, orgiitiin karsilikli iliskilerini amag¢ edinen bir olgudur.
Isletmeler daha etkili hale gelebilmek icin iletisim énemli bir ayrintidir. Yoneticiler
iletisimi is yaptirma araci olarak goriirler. Bu yiizden isletmelerin is basarist iletisim
stirecinin dogru ve 6zenli gegmesinden kaynaklanmaktadir (Cirakli vd., 2014: 56).
Basarilar1 yiiksek olan isletmeler calisanlar ve yoneticiler arasindaki iletisim agini
giiclii bir sekilde gergeklestirmektedir. Etik liderlik vasfinda kabul edilmis olan
bireyler anlayisli, iletisim duygusu gelismis etik degerlere sahip bireyler olarak kabul

eder ve boyle ozelliklere sahip olmayan kisiler gordiiklerinde etik degerlere sahip
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liderlerle konugsmaktan ¢ekinmezler. Etkili iletisim becerisinin az oldugu ya da hig
olmadig1 bireyler i¢in hem basarilarinda azalma, hem de yoneticilik yapmakta
sikintilar yapildigi goriilmektedir. letisimsel etigin var oldugu isletmelerde ¢alisanlar
ve yoneticilerin arasindaki iletisim bagi giiclenmektedir. Iletisim etik aginin
gerceklestirmeyi basarabildigi isletmelerde verimliligin artacagi gozlenmektedir

(Yilmaz, 2022: 12-13).

1.1.3.6. Etik Liderlik ile Ilgili Arastirma Bulgulari

Zehir ve Erdogan (2011) Tirkiye’de farkli sektorlerde yaptigi ¢alismada orgiitsel
sessizlik, etik liderlik ve calisan performansi iliskilerini arastirmistir. Arastirma
bulgularia gore etik liderlik ile ¢alisann performans arasinda pozitif ve anlamli iligki
oldugu gozlenmistir. Ancak orgiitsel sessizligin boyutlarindan kabullenici sessizlik
performanst pozitif ve anlamli sekilde etkilemektedir. Buna kargin savunmaci
sessizlik, performans pozitif ama anlamli olmayan sekilde etkilerken, prososyal

sessizligin ¢alisan performansini pozitif ve anlaml sekilde etki ettigi goriilmiistiir.

Kiling (2016) Nevschir Belediyesi’ne bagli birimlerde gérev yapan personel; memur,
is¢i ve soOzlesmeli olmak toplam 323 kisi iizerinde yoOneticilerin etik liderlik
davraniglarinin orgiitsel 6zdeslesme, sapkin davraniglar ve sinizme etkisi iizerinde
arastirma  yapilmistir. Arastirma sonuglarina gore etik liderligin  orgiitsel
0zdeslesmeyi pozitif yonlii ve anlaml sekilde etkiledigi, ancak etik liderligin sapkin
davraniglar1 pozitif ama anlamli olmayan sekilde etkiledigi anlagilmigtir. Buna karsin

etik liderligin orgiitsel sinizm negatif ve anlamli sekilde etkiledigi gdzlenmistir.

Isik ve Cetin (2020) Istanbul ilinin Beylikdiizii ilgesinde bulunan egitim
kurumlarindaki 270 okul yoneticilerinin etik liderlik 6zelliklerinin 6gretmenlerin
orgiitsel baghlik diizeyleri tizerindeki etkileri arastirilmistir. Arastirma sonuglarina
gore okullardaki yoneticilerin etik liderlik davraniglarindan karar vermede etik ve
davranigsal etik ile devam baghligi arasindaki iliskinin anlamli olmadig
gbzlenmistir. Buna karsin karar vermede etigin duygusal baglilhik pozitif ve
iletisimsel ve iklimsel etigin devam baghligini pozitif etkiledigi anlasilmaktadir.

lletisimsel etik, iklimsel etik ve davranissal etik boyutlarinin duygusal bagllik,
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normatif bagliligi pozitif ve anlamli etkilerken karar vermede etigin normatif

baglilig1 pozitif etkiledigi goriilmektedir.

Kiker (2021) tarafindan paylasilmis etik liderligin ahlaki gii¢, hedef imtiyazlari,
performans ve etik davranis iizerindeki etkileri incelenmistir. Ilk olarak, paylasilan
etik liderligin, etik olarak ihlal etme firsatlartyla karsi karsiya kaldiginda etik
secimler yapmak icin ihtiyag duyulan ekip ahlaki giliciinlin ortaya ¢ikmasinm
destekledigini one siirer. Ayni zamanda etik liderligin ekip performansi iizerinde
pozitif etkiye sahip oldugunu saptanmistir. Daha sonra ekibin ahlaki giiciiniin,
paylasilan etik liderlik ile ekip etik davranisi arasindaki pozitif iliskiye aracilik
ettigini saptanmistir. Ek olarak, paylasilan etik liderligin ekip {iyeleri arasinda hedef
tavizlerini tesvik ettigini ve bu hedef tavizlerinin paylasilan etik liderlik ile ekip

performansi arasindaki pozitif iliskiye aracilik ettigini saptamstir.

Zaim, Demir ve Budur (2021)’un Irak'in Kiirdistan bolgesindeki 6zel sirketlerde
calisan 408 calisan iizerinde etik liderlik, etkinlik ve ekip performans: iizerinde
yaptig1 arastirmada; etik liderligin liderlik etkinligi ve takim performansi iizerinde
pozitif etkiye sahip oldugu saptanmistir. Etik liderligin boyutlarindan adalet, bilgelik
ve Olgiliiliigiin liderlik etkinligi ve takim performansini pozitif etkiledigini, ancak

cesaretin anlamli olmayan sekilde etkiledigi tespit edilmistir.

1.2. CALISAN SESSIZLiGi

Bu boliimde sessizlik kavrami, orgiitsel sessizlik kavrami, ¢alisan Sessizligi kavrami,
calisan sessizligi kuramlari, Orgiitsel sessizligin boyutlari, Orgiitsel sessizligin

sonuclar1 ve ¢alisan sessizligi ile ilgili arastirma bulgularina yer verilmistir.

1.2.1. Sessizlik Kavram

Arastirmalarda sessizlik sosyoloji, felsefe, biyoloji ve psikoloji gibi farkli dallarda
arastirmalar yapilarak agiklanmaya c¢alisilmistir. Arastirmalara gore genel olarak
sessizlik kavrami her sekilde ve her yerde her zamanki temasini yansitan toplumda

bulunan cinsiyet, giic ve giiven algilarina odaklanarak genis bir sekilde

yorumlanmaktadir (Celik Baykoca, 2021: 2). Sessizlik sesin olmama durumu olarak
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tanimlanmaktadir. Sessizlik yani sesin olmadigi bazi durumlar bazen insanlara
dinlendirici, rahatlatici, sakinlik verici bir ortam olarak goriinmektedir. Normal
hayata gore insanlar1 sakinlestirici 6zelligi olan sessizlik isletmelerde veya orgiitlerde
bu anlamin1 koruyamaz. Ciinkii isletmelerde sessiz olmanin da bir anlamin oldugu
bilinmektedir (Akarsu, 2016: 5). Sessizlik kavrami; is yerinde calisanlarin kendini
iletisime kapaliymis gibi gostermesine ragmen aslinda insanlara belirli bir ileti
verdigini gostermektedir. Sessizlik, is yerinde calisanlarin is yerinin karar verme
stirecine katilmamak ig¢in, fikirlerini dillendirmeyerek isletmenin karar verme
siireglerine katilmayr reddettigi igin sessizligi tercih ettigi anlamma gelir. Is
yerlerinde sessizlik durumu dikkate alinmasi gereken onemli bir konudur. Sessizlik
davraniglarinin bulundugu isletmelerde istek ve isteksizlik ihtiyaglarmin dolayl
yollardan veya dogrudan etkilemektedir. Son zamanlarda yapilan arastirmalara gore
orgiitsel sessizlik; is yerinde bulunan 6nemli sorunlara karsi is yerinde bulunan
calisanlarin kaile alinmasi ¢okta dnemli olmayan yani 6nem arz etmeyen tepkileri
olarak goriilmektedir (Akarsu, 2016: 5-7). Literatiir taramasi Orgiitsel sessizlik
boyutlar agisindan incelendiginde Pinder ve Harlos sessizligin iki boyutu oldugunu
savunmus ancak Van Dyne, Ang ve Botero ise Pinder ve Harlosun c¢aligmasindan
yararlanarak sessizligin ii¢ boyutu oldugunun iizerine yogunlasmistir (Oztiirk, 2019:

367):

1. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence): Kabullenici sessizlik isletmelerde
bulunan calisanlar yoneticilerin kendilerini istemedikleri ve diisiincelerine Gnem
vermedikleri karar1 ¢alisanlar1 sessiz kalma egilimine yonlendirmektedir. Yapilan ya
da yapilacak is ile ilgili diisiince ya da bilgilerin, kabul etme, boyun egmeden
kaynakli olarak duygularin saklanmasi olarak agiklanabilmektedir. Is baglilig1 diisiik
olanlarin aktif olmayan bir baglanma sekli ile isi Onemsememe, umursamama
davranigindan gelistirilmistir. Herhangi bir hak iddia edilemeyen durum karsisinda
calisanin 6nemsememesi ¢ikis yolu aramamasi, bunlar fark etmemesi ya da fark etse
bile isteksizlik duymasidir. Bu kavrami kabul eden ¢alisanlar is yerinin gelismesinde
umudu olmayan, umudunu kaybetmis, motivasyonu diisiikk, konugsmanin yararsiz
olacagimmi diislinen, sessizliklerini kabullenmek onaylamak anlamina geldigini

diistinen kisilerdir (Jafarguliyeva, 2020: 7-8).
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2. Savunucu Sessizlik (Defensive Silence): savunmaci sessizligin temelinde korku ve
endise duygusu yatmaktadir. Calisanlar konugsmaktan ve kendi diisiincelerini
soylemekten korkmaktadirlar. Kendi fikirlerini sdylediklerinde disaridan gelecek
olan tepkiye Kkarsi bilerek sessiz kalmayr Onemsedigini vurgulamistir (Goktas
Kulualp ve Cakmak, 2016: 125). Kisiler sessiz kalmay1 kendileri igin bir strateji
olarak belirlemislerdir. i¢lerinde bulunduklart durumlarda gérecekleri ya da
gordiikleri yanlighiklari, yeni gelisen fikirleri kendilerinin zarar gérmemesi igin
gizleme taraftar1 olurlar. Cevresinde bulunan insanlarla diyalog kurmaktan kaginirlar.
Fayda zarar maliyetine bakarak konusup konusmayacaklarini belirlerler (Akdeniz,

2018: 32-35).

3. Pro-sosyal Sessizlik (ProSocial Silence): Pro-sosyal sessizlik davranigi orgiitsel
vatandaslik kavramini ile de iligkilendirilen bir kavramdir. Bu sessizlik davranisi
isletmeye disaridan gelebilecek sorunlardan korumak icin, orgiite baghlik giiciinii
tehdit altina kalmamak i¢in kasitli, istege bagli olusturulan bir davranis modelidir.
Orgiit icerisinde olan herhangi bir talimata veya zorlamaya ihtiya¢ duymadan
yapilmaktadir. Isletmelerde calisan insanlar isletmeye ait olan 6zel bilgileri uygun
goriilmeyen kisiler ile paylasmaz, isletmenin gizliligini korumayi tercih eder.
Calistig1 isletmeler ile ilgili igsletme disinda herhangi olumsuz bir yorum yapmadigi
gibi isletmesini 6vme niteligi tasiyan tavirlari kendine rehber edinirler. Calistigi
ortamda olusabilecek olumsuzluklara karsin sikayette bulunmadan isine devam
edebilme 6zelligine sahiptir (Alparslan ve Kayalar, 2012: 142). Prososyal sessizlik
savunucu sessizligin tersine korkmaktan c¢ok Orgiitiin ve ¢alisan bireylere fayda
saglamak amaciyla diislince, goriis, bilgi, tecriibe ve Onerilerini kendine saklamay1
tercith etmektedirler. Bu sessizligin temelli fedakarlik ve isbirligi dayali olmasindan

kaynaklanmaktadir (Soybakict, 2019: 15).

Arastirma literatiirli incelendiginde anlagilmaktadir ki ¢alisanlarin 6rgiitii ilgilendiren
konular1 konusamamasinin nedenleri goriislerini  dile getirip sorunu dile
getirdiklerinde de herhangi bir degisikligin olmayacagi ve herhangi bir mobinge

maruz kalabilme korkusudur (Akarsu, 2016: 7). Isletmelerde bulunan calisanlar
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icinde bulunduklar1 kosul ve kisisel ozellikleri ¢alisanlart seslilige ya da sessizlige
kalmaya zorunlu tutmustur. Bazi isletmelerin igerisinde i giiclinii destekleyen deger
ya da inanglara gore karar vermenin zor oldugunu ve isletme igerisinde bulunan
calisanlarin seslilik ya da sessizligi se¢gmesinin sebebine bakilmasinin daha dogru
cevaplar almamizi saglayacaktir. Insanlar her ortam da her seyi konusamadiklari,
kendilerini rahat hissettikleri yerlerde 0Ozgiirce konusabildikleri goriilmektedir.
Literatiir taramasina bakildiginda orgiit icerisinde olusmakta olan sessizlige orgiitsel
sessizlik, bireylerin bireysel olarak sessiz kalmasmna da ¢alisan sessizligi
denilmektedir. Bu iki kavram birbirinden farkli olmasina ragmen birbirleri yerlerine
kullanilmaktadir (Cakici, 2007: 146-149). Bu iki kavram asag1 da daha agiklayici

olarak aciklanmaktadir.

1.2.2. Orgiitsel Sessizlik Kavram

Literatiir taramasina bakildiginda eskiden oOrgiitsel sessizlik alaninda yapilan fazla
arastirma olmadigi goriilmektedir. Yapilan ilk arastirma seslilik kavramim
aragtirirken, Orgiitsel sessizlik kavrami genel olarak iki arastirma ile {izerinde
durulmaya calisilmistir. {lk calisma 2000 yillarda Morrison ve Milliken tarafindan
yapilmistir. Morrison ve Milliken isletmelerdeki sessizligin  nasil  oldugunu
aciklamaktadir. Bu calismaya gore isletmede bulunan calisanlar kasitli olarak sahip
olduklar1 bilgiyi saklamaya g¢alistiklar1 bildirilmigtir. Sessiz kalmanin nedenlerinin ne
oldugu aragtirma konusu haline gelmistir. Literatiir arastirmasina gore bir diger
arastirma da Pinder ve Harlos‘a 2001 yilinda yaptig1 aragtirmada isletmeler icerisinde
mevcut durumu degistirme giicline sahip calisanlar bulunmaktadir. Fakat kurumsal
olan bu siiregte kisiler kendi gergcek duygu ve diislincelerini dile getirmeyip sessiz
kalmay1 tercih ederler (Yesilaydin ve Baygm, 2015: 104). Orgiitsel sessizlik
isletmeler igerisinde ¢alisanlarin kendilerince belirledikleri bazi sebeplerden dolayi
kendi deneyim ve bilgilerini, goriis ve fikirlerini disar1 vermeme, bilgiyi paylasmama
hali, isletmelerin Onemli olan konularinda c¢alisanlarin fikir ve Oneri sunma
konusunda istekli olmamasindan kaynaklanmaktadir. Yoneticiler isletmeler
igerisinde yer alan kisilerin birbiri ve diger ¢alisanlar ile uyumlu olarak caligmalari
gerektigini  bilirler. Bunun icinde belirli bir emek harcamalar1 gerektigini

bilmektedirler. Bundan kaynakli olarak yoneticiler belirli emek ve sermaye
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harcayarak c¢alisanlarinin  birbiriyle iligkili olmasin1  saglamaya ¢alistig
gozlenmektedir. Fakat bazi yoneticiler bu siireci géz ardi ederek igletmesinde sessiz
kalan bireyleri kuruma uyum sagladigi herhangi bir sorun olmadigindan kaynakli
oldugunu diisiinerek yapmaktadir. Ancak yoneticiler bu duruma kendilerinin sebep
oldugu kasitli ya da kasitsiz olarak fark edemezler. Boyle olan bir ortamda arastirma
verilerine bakildiginda calisanin bir tepki ya da geri ¢ekilme davranisi i¢in yaptigi
gozlenmektedir (Akarsu, 2016: 7-8). Arastirmalara baktigimizda ¢alisan sessizligi ile
orgilitsel sessizlik birbirinin yerine kullanilmakta oldugunu gormekteyiz. Ancak bu
iki kavram birbirinden farklidir (Soybakici, 2019: 5). Asagida calisan sessizligi
ayrintili bir sekilde anlatilacaktir.

1.2.3. Cahisan Sessizligi

Calisan sessizligi de oOrgiitsel sessizlikte oldugu gibi ilk olarak Morrison ve
Milliken’1n yaptig1 ¢alisma da yer almis ikinci olarak da Pinder ve Harlos ‘in yaptig1
calismada yer almistir. Isletmeler icerisinde bulunan calisanlarin neden sessizligi
tercih ettigi arastirilmaya calisilmistir. Calisan sessizligi isletmeler icerisinde bulunan
calisanlarin gorebildikleri yanlis olan herhangi bir hatay1 diizeltme ya da yenilik ve
degisim olusturabilecek goriis ve fikirlerini sdyleyebilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Erbas1 ve Akdeniz, 2021: 245-246). Baska bir tamima gore calisan sessizligi,
algilanan veya yasanan bir adaletsizlik hakkinda degisiklik veya diizeltme
yapabilecek kisilerden herhangi bir gergek ifadenin saklanmasi veya kisilerin gergek
duygu ve diisiincelerini dile getirmeyip sessiz kalmayir tercih etmesi olarak
tanimlanabilmektedir (Spence ve Robbins, 1992: 161-162). Isletme igerisinde
bulunan ¢alisanlar herhangi bir ortamda kendilerinin c¢alistiklari isletmeler hakkinda
konusmak durumunda kaldiklarinda konusmalar1 devam ederken isletmeleri
hakkinda sikayet etme konumuna diisebilirler. Bu konuma diistiiklerinde giiven ve
sayg1 kaybina ugrayabilir ve ¢evrelerinde bulunan insanlar ile iliskileri bozulabilir ve
yoneticiler tarafindan bu konusulanlar duyuldugu zaman da terfi edememe veya isten
atilma gibi sorunlar ile karsilasabileceklerdir. Calisanlarin fikirlerini geri ¢gekme veya
sOylememeleri azinlikta olmalarin1 da kapsamaktadir. Azinlikta olduklar1 durumlarda
diger insanlarin dislamamasi i¢in kendi fikirlerini sakli tutmalarinin daha saglikli

olacag1 kanisindadirlar. Calisan sessizliginin hem orgiitsel hem de bireysel olumsuz
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sonuglar1 vardi. Orgiitsel sonuglar; ¢alisanlarmn yeni fikirlerinin degerlendirilmemesi,
gordiikleri sorunlart sdylemeyip gizlemesi, geri bildirimde istenmeyen sonuglar
oldugunda sdylenmemesi olusturmaktadir (Yalginsoy, 2018: 3). Orgiitlerde geri
bildirimin verilmesi onemli bir noktadir. Ciinkii geri bildirim verildiginde ¢alisan
sessizliginin neden kaynaklandigi konusunda isletmeler bilgi sahibi olacaklardir.
Calisan sessizligi tek seferlik olup arkasindan devam etmeyecek bir siire¢ degildir.
Calisan sessizligi bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir (Celik ve Baykoca, 2021: 15-
20). Calisan sessizligi iletisim eksikliginden kaynaklanmaktadir. iletisim eksikliginin
var olmasi endiseyi de beraberinde getirmektedir. Endisesi fazla olan ve kendine
saygl diizeyi diisik olan kisiler negatif duygularinin varligindan dolay: iletigsime
girmekten kac¢inirlar. Durum bdyle olunca isletmelerde yeni fikirlerin olugmasi yeni
gelisen teknolojiye ayak uydurmalar1 zor olmaktadir. Bu durum karsisinda tedbir
alinmazsa sorunlarin ¢dziilmesi ve isletmenin devamlilifini saglamasi zor bir hal
alacaktir (Deniz vd., 2013: 693). Isletmelerde calisan sessizliginin olumsuz bir baska
sonucu da karar verme ve degisim girisimlerinin kalitesinin diismesi ve degisim,
gelisimin tehlikeye girmesidir. Calisan sessizliginin olumlu sonuglar1 arasinda
isletmelerin 6nemli ve oOzel goriilen bilgileri isletmeyi korumak igin sessiz
kalmalaridir. Isletmelerde bulunan calisanlarin sessiz kalmalarinin nedenlerine
bakilarak olumlu mu olumsuz mu olduguna karar verilebilir (Celik ve Baykoca,
2021: 15-20). Bireysel sonuglar ise; is yerinde ¢alisan insanlar kendilerini 6nemli
hissetmedikleri zaman herhangi bir fikir vermeyi reddederek, diger insanlarin
fikirleri ile uyumsuzluk sorununun olmamasi i¢in, herhangi bir sorun karsisinda
fikirleri karsisinda bir seylerin diizelece§i umudunda olmadig zaman fikir beyan
etmekten kacinirlar. Bunu bilingli ve kasitli olarak yapan calisanlar ilerlemeye karsi
umudunu yitiren ¢alisanlardir. Bu ¢alisanlar durum bdyle olunca sessiz kalmay1
tercih ederler. Bagka calisanlar ve yoneticiler tarafindan da onay goren bir fikre sahip
oldugunda fikirlerini 6zgiirce sdyleyip, 1yi bir iletisim kurarak basarili sonuglar elde
edilebilmektedirler. Ancak c¢alisanlar kendilerin iyi bir iletisim kurarak ifade
edemediklerinde, bulunduklari ortam kasvetli ve stresli bir hal alarak isletmeye olan
giiven ve kendini o isletmeye ait olma yetisini kaybeder. Aidiyetin azalma, bagliligin
azalmasi, takdir edilmemeye destek, giigsiizlik, mutsuzluk, acizligin artmasi ve

performansinin diismesi gibi bireysel olarak olumsuz sonuglar dogurmaktadir.
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Calisanlar yaptiklari ve etkiledikleri ile ilgili kontrolii kendilerinde hissetmek isterler.

Bu davraniglar sonug olarak 6grenilmis garesizlige yol agabilir (Ugur, 2017: 19).

1.2.3.1. Cahisan Sessizligi Kuramlari

Isletmelerin icerisinde bulunan calisanlar isletmelerde ise baslar baslamaz sessizlik
icerisine giris yapip kendisini her seyden soyutlamamaktadir. Isletme icerisinde
yasadiklar1 bir takim sorunlar onlart sessizlestirmektedir. Calisanlar sessiz kalmayi
nasil sectikleri yoniinli agiklamak i¢in bazi farkli kuramlardan yararlanmaktadir. Bu

kuramlar su sekildedir (Akdeniz, 2018: 21):

1.2.3.1.1. Fayda-Maliyet Coziimlemesi

Bu kuramda calisanlar sessiz kalmadan O6nce ve sonra bu iki siirecinde bedeli
karsilastirirlar. Eger ki karsilastirma sonuglarinda sessiz kalma davraniginin yarari
fazla ise calisanlar sessiz kalmayi tercih etmektedirler. Ancak bu sonug tam tersi ise
yani sessiz kalmanin yarar1 az zarar1 fazla ise sessiz kalmamayi tercih etmektedirler
(Akyiiz, 2015: 208). Isletmelerde bulunan yénetici ve ya calisanlar fayda-maliyet
analizi yapmadan herhangi bir sey yapmazlar. Yoneticiler agisindan degerlendirecek
olursak, yoneticiler yeni bir karar alirken, alacagi karar1 fayda-maliyet olarak
oncesinde diisiiniirler. Mesela; karar alinacak olan isletmelerde oncelikle karar siireci
calisanlara yansitilir. Bu esnada calisanlarin fikirlerini sunmalar istenir. Eger verilen
ortak kararlara zit diisen bir diislince varsa bu diisiinceyi veren, dneren kisi icin siire¢
baglar. Fikri oneren kisinin fikri isletmeye pahaliya mal olacaksa isletme bu fikri
durdurma, Ort bas etmek durumundadir. Bunu da c¢alisani isten ¢ikararak ya da
emekliye ayirarak gerceklestirir. Emekliye ayirmak ya da isten ¢ikarmanin maliyeti
calisanlarinin tutumlarini degistirmenin maliyetinden daha diisiik olacaktir. Yonetici
olaya bdyle bir sekilde bakinca ister istemez calisana da boyle bakmasi konusunda
hak vermek gerekmektedir. Is yerinde calisanlar agisindan fayda-maliyet kavrami
isgorenlerin sergilemis oldugu igsel bir davranistir (Kahveci ve Demirtas, 2013: 54).
Calisanlar sessizlesme konusunda fayda-maliyet analizi yapmaktadir. Calisanlar
isletme igerisinde hoslarina gitmeyen bir sey oldugunda kendilerine ait ¢ikarlari i¢in
fayda-maliyet analizi yaparak yollarina devam ederler. Calisanlar konustuklarinda

eger sustuklarindan fazla olan bir zarar ile karsilasacaklarin1 anladiklart anda
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susmay1 tercih ederler. Bireylerin konusarak elde edebilecekleri faydalara karsin
sessizleserek Odeyecekleri bedelleri karsilastirarak fayda- maliyet analizini
gerceklestirirler (Bildik, 2009: 35). Is gorenler bir érgiitte ¢alismaya baslamadan
once olaylar karsisinda nasil tepki vereceklerini 6nceden planlarlar. Bu planlama
stirecinde calisanlar kendi menfaatleri dogrultusunda olaylar karsisinda ya sessiz
kalmay1 ya da konusmay1 tercih ederler. Ciinkii ¢alisanin vermis oldugu tepkiler
onlara fayda ya da zarar olarak geri donecektir. Bu durumda fayda- maliyet analizi
devreye girecektir (Aydin, 2016: 31-32).

1.2.3.1.2. Beklenti Kuram

Calisan sessizligi kavramint Vroom’un bekleyis kuramiyla temelini atmustir.
Vroom’un 1964 yillarinda gelistirmeye c¢alistigi bu kuram bir insan davranisinin,
cesitli hareketlerin ortaya ¢ikmasini saglayan bu etkenler, bireylerin kisisel
Ozellikleri ve c¢evresel kosullara da etkisini belirler. Calisanlar isletmelerden
bekledikleri faktorler bireylerin psikolojisi ile ilgili oldugu ele alinmistir. Bunlarda
calisanlarin isletmelere nasil katki saglayacagini dillendirmektedirler. Bu kurama
gore calisanlar isletmelerinden onlari motive etmesini beklerler. Vroom’a gore bir is
gbrenin igse caba gosterebilmesi icin iki 6nemli etken oldugunu ileri stirmektedir
(Oziipek, 2019: 31-32). Bunlar;

a) Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi)

b) Bekleyis(ddiillendirilme olasilig1) olarak ifade edilebilir.

Sonu¢ olarak Motivasyon=Valens x Bekleyis olarak tanimlamak daha uygun
olacaktir. Bu modelin ii¢ temel degiskeni bulunur (Tag ve Cetinkaya, 2019: 861-
862). Bunlar; valens, bekleyis, aragsallik degiskenleridir.

Valens: Bir bireyin belirli bir gayret gostererek ulasacagi 6diilii arzu etme seviyesini
belirtmektedir (Tag ve Cetinkaya, 2019: 861-862).

Bekleyis: hedeflenen seviyede gayret gosterilmesi sonucunda istenen sonuca
varilacagina iligkin duyulan beklentiyi ifade etmektedir (Batmunkh, 2011: 54).
Aragsallik: bireyin hedeflenene ulasabilmesi durumunda kendisinin sagladigi yarar
algis1 olarak tanimlanabilir. Bu kuramda da belirtildigi iizere g¢alisan insanlarin
motive edilmesi onlarin hem ¢abalarinin hem de verimliliklerinin artmasini saglar.

Durum bdyle olunca g¢alisan sesliligi olusacagi gibi, calisan sesliliginin olumsuz
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sonuclar ile karsilasacag: diisliniiliiyorsa da ¢alisan sessizligi olusacaktir. Calisanlar
eger sessiz kalmanin kendilerine bir fayda saglayacagini diisiiniiyorsa, sessiz kalmay1
stirdiirecektir (Giirsel, 2018: 19-20).
Bekleyis kuraminin dort varsayima dayandirildigi sdylenebilir (Alkan, 2016: 33):
e Insanlar yapilan isten beklediklerine, yasadiklarina ve verilen motivasyona
gore uygun olan isletmeler girerler.
e Insanlar yaptiklar is karsiliginda beklediklerine gore davranirlar.
e Insanlar calistiklar1 isletmelere belirli emekler verirler ve bunun karsiliginda
da belirli bir beklentileri olusur.
e s gorenler, ellerinde olan seceneklerden kendisini en ¢ok motive edeni

secerler.

1.2.3.1.3. Sessizlik Sarmah Kuram

Sessizlik sarmali kurami, isletmelerde sessizlik algisinin neden oldugunun
anlatilmaya ¢alisildigt ve Neumann tarafindan literatiire kazandirilan bir kavram
olmaktadir (Ugur, 2017: 5-6). Literatiire kazandirilan bu kavram ilk olarak kamuoyu
calismalarinda gelistirilmistir. Bu kuramin olusturulmasmmin temel amaci diger
insanlar tarafindan dislanma korkusuna dayanir. Calisanlar isletmelerde dislanma
korkusu yasadig1 icin diger calisanlarimin desteginin olmadigini diisiiniir ya da
bilirlerse dogru bildiklerini degil, dislanmayacaklar1 kararin dogru oldugunu
sOyleyerek sessiz kalmayi tercih edeceklerdir. Dislanma korkusu da bireylerin sessiz
kalmas1 yoniindeki asamalardandir. Bu sarmal c¢alisan sessizliginin bagladigi ve bu
kisiler sayica arttifi durumlarda bir c¢alisanin konusmasi, diger ¢alisanin
konusmamas: durumunda sarmalin olustugunun agiga c¢iktigin1 gostermektedir
(Tayfun ve Catir, 2013: 119). isletmelerde bulunan isi yapan kisiler, diger insanlar ile
paylasacakken Oncelikle kendi fikirlerini degerlendirirler. Fikirlerinin dogru mu
yanlis m1 oldugunu, diger insanlarla asag1 yukar1 ayni seyi mi diisiindiiklerini teyit
ederler. Bu durumda fikirler verilen kararlar ve ya verilecek olan Kkararlar
dogrultusundaki fikirlerin diger insanlardan farkli olmasi durumunda 6n yargi ile
karsilasip dislanmasi durumuyla karsilasmamak i¢in sessiz kalmay1 tercih ederler
(Ugar, 2016: 80). Sessizlik sarmalinin gelismesi i¢in grup i¢inde yapilacak olan

tartigmalarda diiriist ve agik olmay1 engellemekte ve azinligin fikrindense ¢ogunlukla
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kabul edilen diisiinceyi kabul etmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Bildik, 2009: 36-
37).

1.2.3.1.4. Kendini Uyarlama Kuram

Sessizlik kuramlarindan bir baskasi da kendini uyarlama kuramidir. Bu kuramin
kurucusu olarak goriilen Snyder bu alan ile ilgili caligmalar yapmistir. Tiirkiye
sinirlari igerisinde bir bireyin davranislarinin olusmasinda etrafinda bulunan insanlar
tarafindan kabul edilmis ve begenilmenin Onemsendigi 6n goriilmektedir. Bu
begenilme kendini wuyarlama teorisine gore, igerisinde bulundugu sartlar
dogrultusunda kendi davraniglari diizenlemesine ve icerisinde bulundugu duruma
gore sekil almasim saglar. Isletmelerde is yapanlar bireyler iglerinde bulunduklari
durumlara uyum saglamak i¢in iginde bulundugu durumuma gore sekil alma
uyarlanma s6z konusudur. Bu sekilde i¢inde bulundugu duruma gore hizlica sekil
alabilen is yapanlar adapte olan, o siirece uyum saglama siirecini hizli saglayan
kisiler adapte olma derecesi yiiksek olan kisilerdir. Bu kisiler kendilerini ve
davraniglarint siirekli kontrol altinda tutarlar (Ugar, 2016: 8). Bu kisiler kamu
kurumlarinda da 1yi bir izlenim olusturma cabasi icerindedir. Bu tiirlii olan insanlar
etraflarinda olan biteni ¢ok iyi animsar ve davranislarina ona gore sekil verirler. Asla
plansiz ve gelisi giizel séylemde bulunmazlar (Cakici, 2007: 152-154). Ama her is
yapanin bulundugu yeni duruma uyum saglama hizlar1 aym1 degildir. Bazen i¢in de
bulundugu durumunda etkisi olmasina nazaran en c¢ok bu kisileri, kisilik yapilari
etkilemektedir. Bazi insanlar kendilerini yeni olusan siirece uyum saglatamazken
yani hizlar1 diigsik iken bazi is yapanlar i¢in bu daha hizlidir. Boyle olunca
adaptasyon derecesi yiiksek olan bireylerdir. Kendini ortamin sartlarina gore
uyarlayamayan kisiler kendilerini 6n plana ¢ikarmayr sevmezler. Bu kisiler kendi
duygu ve diisiincelerini oldugu gibi soylerler. Tutarli olmay1 6nemserler. Boyle olan
kisilerin kim olduklar1 ve nasil davranacaklar1 arasinda olusan iliski tutarli olmaya
onem veren bir yapidadir. Kisisel iligkilerde ¢ok iyi oldugu sdylenemez. Ciinkii

degisim konusunda istekli degillerdir (Cakici, 2007: 152-154).
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1.2.3.2. Orgiitsel Sessizligin Boyutlari

Ayni sektorde bulunmasina ragmen birden fazla farkli igeriklere sahip isletmeler var
olmaktadir. Aynmi sektérde bulunan bu isletmeler farkli rekabet taktikleri bulunarak
diger isletmeler ile hayatlarim1 devam ettirebilmektedirler. Bu taktiklerden en
onemlisi insan kaynagidir. Bu insan kaynaginin etkin bir sekilde rekabet iistiinliigii
saglayabilmesi, insan faktoriiniin etkili olmasi ile ilgilidir. Insan kavramini etkin hale
getirebilmek hem diger ¢alisma arkadaslarinin hem de yonetici roliinii iistlenmis
kisilere aittir. Insan kavrami etkin bir sekilde isletmeye dahil oldugunda cevresine
kars1 korkmadan diisiincelerini 6zgiirce ifade eden, yeniliklere acgik ve isletme i¢in
gelisim saglayacak fikirlerini beyan eden kisilerdir. Ancak ¢aligtiklari isletmeye olan
korku, giivensizlik sessiz kalma 6zelligini artirmaktadir. Insanlar kendilerinin zarar
gérmemesi i¢in bilingli olarak sessiz kalmay: tercih ederler. Fakat durum boyle
olunca da insanlar igletmelerde gordiikleri eksiklikleri bildirmezler. Kendilerinde
kalan bu yenilik diisiincesini diger insanlar ile paylasamayan kisiler; sinirli ve mutsuz
bir hale biiriiniirler. Bu durumda da isletmeler icin belirlenen amaglar ulasma da
engel beyan ettikleri gozlenebilmektedir (Ugur, 2017: 8-9). Arastirma sonuglarina
gore kisilerin sessiz kalmasi ti¢ tiir altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar (Alparsan
ve Kayalar, 2012: 142);

a) Ilgisizlige ve boyun egmeye dayali sessizlik davranisi,
b) Kendini korumaya ve korkuya dayali sessizlik davranisi,
¢) Olumlu toplumsal egilime dayali sessizlik davranist,

d) Iliskileri korumaya dayal sessizlik davranis.

1.2.3.2.1. llgisizlige ve Boyun Egmeye Dayah Sessizlik Davranisi

Insanlar hayatlarinda ve is yerlerinde kabul goriilmeyi istemektedir. Bundan dolay1
kendi goriisleri ile diger insanlarin goriislerinin birbirine benzemesini isterler. Eger ki
insanlar diger insanlar tarafindan fikirlerinin Ortiismedigini fark ederlerse sessiz
kalma egilimi icerisinde kalmayi tercih ederler. Bu davranis icerisinde olan bireyler
kendilerine giiveni tam olarak gelismemis oldugu varsayilmaktadir. Bu olay sadece
bir maksada baglamamak gerekmektedir. Ciinkii insanlar kendilerine deger

verilmesini istemektedirler (Ugur, 2017: 9-10). Calisanlar isletmeye girdiklerinde
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isletmeler i¢in eksik olan bir maddeyi ya da yenilik diisiincelerini iletirler. Ancak
yoneticilerin siirekli verilen ve yenilik diisiincesini reddederek kendi bildigini
yapmasi durumunda calisanlar kendilerini yetersiz gordiikleri, fikir beyan etmelerine
ragmen iyilestirmenin olmadigin1 gérmeleri durumunda sessiz kalmayi tercih ederler
(Alparsan ve Kayalar, 2012: 140-141). Durum bdyle olunca c¢alisanlar kendi
diisiincelerini  sOylemeyip, grupta alinan kararlara uyum saglayip duygu ve
diisiincelerini o alinacak kararlara gore sekillendirirler (Yalginsoy ve Zincirkiran,

2016: 960).

1.2.3.2.2. Kendini Korumaya ve Korkuya Dayal Sessizlik Davranisi

Korku; kisinin i¢inde bulundugu durumu, duygularini ve davranislarini etkileyen bir
kavramdir. Korku kavrami ¢alisan sessizliginin ortaya ¢ikmasindaki en biiyiik faktor
olmaktadir. Kendini psikolojik olarak gilivende hissetmeyen kisiler kendi korumak
icin fikirlerini kendilerine saklamaktadirlar (Ulker ve Kanten, 2009: 115). Disaridan
gelecek etkilere karsi kendilerini kapatirlar ve bunu da kasith olarak yaptiklar
diisiiniilmektedir. insanlar isini kaybetmemek, gereksiz yere is giiciiniin artmamasi

icin sessizlige biiriinmektedirler (Benlier ve Yildirim, 2017: 159).

1.2.3.2.3. Olumlu Toplumsal Egilime Dayal Sessizlik Davranisi

Insanlar toplum igerisinde yasayan bir varliktir. Hayatlarmi devam ettirebilmek igin
de ben merkezli olmaktan vazgecip diger insanlar ile iliski kurmasi1 gerekmektedir.
Iligkileri kurmaya calisirken de empati giiciinii kazanmaya ¢alismalidir. Olumsuz
olmayan toplumsal alanda kurulan iliskiler grup dayanismasinin bir 6rnegi olabilir.
Olumlu olarak toplum igerisinde kurulan iligskilerde empati 6zelligi yiiksek olan
bireyler, diger insanlarin yasadiklar1 zorluklari goriip o zorluklar1 anlamalar1 ve
yardimlagmalar1 beklenilmektedir (Alparsan ve Kayalar, 2012: 142). Bu yaklasim
bireysel olarak amaglarini gerceklestirmek yerine daha iist amaclara ulasabilmek i¢in
insanlarin ve kendisinin daha iyi yerlere gelebilmesi icin toplumsal amaclar1 yapmay1
kendine gorev edinmistir. Bu gérev sonucu insanlarin isletmeler i¢in énemli olan

bilgileri disar1 sizdirmamasi, isletmeyi korumak istemesi de sessiz kalmayi
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gerektiren bir durumdur. Bu sessiz kalma davranisi olumsuz etkilerden isletmeyi

korumak i¢in bilingli ve kasitl yapilmaktadir (Benlier ve Yildirim, 2017: 160).

1.2.3.2.4. qliskileri Korumaya Dayah Sessizlik Davranisi

Birden fazla isletmenin bulundugu diinya da her isletmenin kendine 6zel yonetim
sekli bulunmaktadir. Kimi isletmelerin yOnetim tarzi insan iligkilerine Onem
vermezken kimi isletmelerin yonetim tarzlari insan iliskilerine 6nem vermektedir.
Insan iliskilerine 6nem vermeyen ydnetim tarzlarinda; is gorenlerin verdigi fikirlere
deger verilmez. Bu da o igvereni karar verme siirecinden disarida birakmay1
amagladig1 anlamma gelmektedir. Isverenler ile is gorenler arasinda birbirleri ve
diger insanlar ile iletisim kurmalarin1 saglayan bir iletisim beceri mevcuttur
(Alparsan ve Kayalar, 2012: 142). Isverenlerin isgdrenlerine yonelik tutumlari
olumlu ise iliskileri de olumlu yonde ilerlemektedir. Iliskiler bu sekilde oldugunda
calisan sessizligi azalip, ¢alisan sesliligi agiga ¢ikar. Durumu bdyle olan igletmelerde
orgiitsel baglilik oran1 da artmaktadir. Eger ki isveren ile is géren arasindaki iliski
tam tersi istikamette ise isletmeye olan orgiitsel baglilik azalmaktadir. Bu da igveren
ile is gdren arasindaki degisen iliskiye kars1 bir tepkidir. Orgiite olan bagliligin
azalmasi calisan sessizligini ortaya ¢ikarabilir (Yal¢insoy, 2018: 4). Ciinkii ¢alisan
sessizligi ile orgiite olan baglilik arasi ters orantinin varligindan ibarettir. Calisanlar
Orgiitte bulunan sorunlar1 {ist diizey yoneticilere ve ¢alisma arkadaslarina
soylemekten cekinirler. Ciinkii bu sdylem sonucunda onlar1 kirmak ve ya iizmek
istemezler. Eger ki sorunlar1 vaktinden once dile getirmisse diger ¢alisanlar ve st
diizey yoneticiler tarafindan saldirgan biri algist yaratmak istemezler. Bunun
sonucunda iligkilerinin bozulmamasi i¢in vaktinden 6nce dile getirmemeye calisir
hatta hi¢ dile getirmek istemezler. Isletmelerdeki is gorenler ile arasindaki iliskinin
bozulmamasi ve iligkilerini korumak i¢in, yani dislanmamak icin sessiz kalmay1

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

1.2.3.3. Cahisan Sessizliginin Sonug¢lar:

Sessizlik kavrami ¢ok basit bir kavramis gibi goriinmesine ragmen ¢ok farkli

sonuglar olusturan bir yontemdir. Bu sessizlik {izerine birden fazla arastirma yapilip,
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bireysel ve orgiitsel olarak ¢alisan sessizliginin sonuglar1 incelenmistir (Alparslan ve
Kayalar, 2012: 143-144).

1.2.3.3.1. Bireysel Sonuglar

Bireysel sonuglar; is yerinde c¢alisan insanlar kendilerini 6nemli hissetmedikleri
zaman herhangi bir fikir vermeyi reddederek, diger insanlarin fikirleri ile
uyumsuzluk sorununun olmamasi, herhangi bir sorun karsisinda fikirleri karsisinda
bir seylerin diizelecegi umudunda olmadig1r zaman fikir beyan etmekten kaginirlar.
Bunu bilingli ve kasith olarak yapan calisanlar ilerlemeye karst umudunu yitiren
calisanlardir. Bu calisanlar durum boyle olunca sessiz kalmay1 tercih ederler. Bagka
calisanlar ve yoneticiler tarafindan da onay goren bir fikre sahip oldugunda fikirlerini
Ozgiirce sOyleyip, iyi bir iletisim kurarak basarili sonuglar elde edilebilmektedir.
Ancak calisanlar kendilerin iyi bir iletisim kurarak ifade edemediklerinde
bulunduklar1 ortam kasvetli ve stresli bir hal alarak isletmeye olan giiven ve kendini
o isletmeye ait olma yetisini kaybeder. Aidiyetin azalmasi, bagliligin azalmasi, takdir
edilmemeye destek, gligsiizlik, mutsuzluk, acizligin artmasi ve performansinin
diismesi gibi bireysel olarak olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Calisanlar yaptiklar
ve etkiledikleri ile ilgili kontrolii kendilerinde hissetmek isterler. Bu davraniglar

sonug olarak dgrenilmis garesizlige yol acabilir (Ugur, 2017: 19).

1.2.3.3.2. Orgiitsel Sonuclar

Orgiitsel sonuglar; calisanlarin yeni fikirlerinin degerlendirilmemesi, gordiikleri
sorunlar1 sOylemeyip gizlemesi, geri bildirimde istenmeyen sonuclar oldugunda
sdylenmemesi olusturmaktadir (Yalginsoy, 2018: 3). Orgiitlerde geri bildirimin
verilmesi 6nem arz etmektedir. Cilinkii geri bildirim ile ¢alisan sessizliginin neden
kaynaklt oldugunu bildirir. Calisan sessizligi siireci iletisim eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Bu eksiklik ile birlikte endise olusur. Endisesi kat sayis1 fazla
olan ve kendine saygi diizeyi diisiik olan kisiler olusan bu duygudan iletisim kurmak
istemezler. iletisim olmadan yeni fikir olusmaz, teknolojiye ayak uydurma siiresi
gecikir. Iletisim eksikligine kars1 tedbir alinmazsa sorunlarin ¢dziilmesi ve isletmenin

devamliligin1 saglamasi zor olacaktir. Isletmelerde ¢alisan sessizliginin olumsuz bir
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baska sonucu da karar verme ve degisim girisimlerinin kalitesinin diismesi ve degim,
gelisimin tehlikeye girmesidir. Calisan sessizliginin olumlu sonuglar1 arasinda
isletmelerin 6nemli ve Ozel gorilen bilgileri isletmeyi korumak igin sessiz
kalmalaridir. Isletmelerde bulunan calisanlarin sessiz kalmalarinin nedenlerine
bakilarak olumlu mu olumsuz mu olduguna karar verilebilir (Celik ve Baykoca,
2021: 15-20).

1.2.3.4. Calisan Sessizligi ile Ilgili Arastirma Bulgulan

Batmunkh (2011) Istanbul’da bulunan Marmara Universitesi ve Dogus
Universitesinin 1IBF boliimiinde gdrev yapmakta olan 119 akademisyen iizerinde
liderlik tarzlar ile orgiitsel baghlik ve orgiitsel sessizlik arasindaki iliski ve bir
arastirma yapilmaya c¢alisilmistir. Arastirmanin bulgularina goére liderlik tarzlarin
diger alt boyutu olan etkilesimci liderlik ile orgiitte sessizligi etkileyen nedenlerden
izolasyon korkusu, gegmis tecriibeler ve iliskileri zedeleme korkusu arasinda pozitif
yonlii bir iligki bulunmaktadir. Etkilesimci liderlik ile orgiitsel bagliligin alt
boyutlarindan zorunlu baglilik ve normatif baglilik arasinda pozitif ve anlamli bir

iliski belirlenmistir.

Akyiiz (2015) Marmara Bolgesinde faaliyetlerini siirdiirmekte olan 24 tane iiretim ve
satig lizerine calismakta olan isletmelerde 174 kisinin iizerinde uygulanan orgiitsel
sessizlik ve bireysel yaraticilik performansi iliskisi ve bu iliskilerde Orgiitsel
0zdeslesmenin aracilik rolii arastirilmaya ¢alisilmistir. Arastirmanin bulgularina gore
orgiitsel sessizligin alt boyutlarindan prososyal sessizligin bireysel yaraticilik
lizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu gdzlenmistir. Orgiitsel sessizligin diger
boyutlarindan prososyal sessizlik ve savunmaci sessizlik de orgiitsel 6zdeslesmeyi
pozitif yonde etkilemistir. Deneysel sonuglara gore, orglitsel sessizlik ile bireysel
yaraticilik arasindaki iliskide Orgiitsel 6zdeslesmenin araci rolii oldugunu

gostermektedir.

Aydin (2016) Denizli ilinin Pamukkale ve Merkez Efendi ilgeleri bagli ortaokulda
calisan 450 6gretmenlerin ortaokul yoneticilerinin kullandiklar1 orgiitsel giic tiirleri

ve Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik davraniglar1 iizerinde inceleme yapilmaya
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caligtlmigtir.  Arastirma bulgularma gore; Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin
kullandiklar1 gii¢ tiirlerine iligskin algilar1 arttikga Ogretmenlerin Orglitsel sessizlik

diizeylerinin de artacagi sonucuna ulasilmstir.

Caliskan ve Pekkan (2016) yaptigi arastirma Mersin ilinde saglik sektoriinde
calismalarina devam 768 personel iizerinde oOrgiitsel sessizligin is performansina
etkisi: etik ikliminin aracilik rolii incelenmeye calisilmistir. Arastirma bulgularina
gore orgiitsel sessizligin boyutlarindan kabullenici sessizlik ve korunma amagh
sessizligin is performansini negatif yonde etkiledigi, koruma amach sessizligin is
performansini olumlu yonde etkiledigi ve etik iklimin koruma amagh sessizlik is

performanst iliskisinde de kismi aracilik rolii oldugu saptanmuistir.

Onder (2017) Burdur merkez ortadgretim kurumlarinda gérev yapan 270 dgretmen
ornekleminde orglitsel sessizlik ile oOrglitsel adalet arasindaki iligski incelemistir.
Arastirma sonuglar incelendiginde; orgiitsel sessizlik ile orgiitsel adalet arasinda orta
diizeyde negatif yonlii bir iliski oldugu anlasilmaktadir. Orgiitsel sessizligin, drgiitsel
adaletin alt boyutlarindan dagitim adaleti ile diisiik diizeyde, islem adaleti ve
etkilesim adaleti ile orta diizeyde negatif yonlii bir iligkisi oldugu goriillmektedir.
Yani 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisi arttikga Orgiitsel sessizliklerinin azalacagi
tespiti yapilmistir. Orgiitsel sessizlikle ile drgiitsel baglilik arasinda negatif yonlii

orta diizeyde bir iligkinin oldugu anlagilmaktadir.

Sahin ve Yalg¢m (2017) Izmir’in Cigli ilgesinde bulunan 500 6gretmen iizerinde
orgiitsel sessizlik ile ¢alisanlarin performans: arasindaki iliski incelenmistir.
Bulgular, orgiit yararina sessizlik ile performans arasinda pozitif yonde anlamli bir
iliski oldugunu ortaya koymustur. Buna karsin hem savunma amagh sessizlik hem
Kabul edilen sessizlik ile performans arasinda anlamli bir iliski olmadig:

gorilmiistiir.
Erbasi ve Akdeniz (2021) Konya’nin il merkezinde bulunan ii¢ 6zel bankanin 131

calisanina uygulanan. performans degerlendirme hatalarina iliskin alginin ¢alisan

sessizligi tizerindeki etkisi incelenmeye calisilmistir. Arastirmadan elde edilen veriler
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incelendiginde, katilimcilarin c¢alisan sessizliklerinin yiiksek seviyede oldugu
goriilmistiir. Ancak performans degerlendirme hatalarina dair alginin c¢alisan

sessizligi lizerinde anlamli etkiye sahip olmadig1 ortaya konmustur.

1.4. ISYERI MANEVIYATI

Bu béliimde igyeri maneviyatinin anlami ve kapsami, isyeri maneviyatinin boyutlari,
isyeri Mmaneviyatinin Orglitsel ¢iktilari, isyeri maneviyati ile ilgili arastirma

bulgularina yer verilmektedir.

1.4.1. isyeri Maneviyatinin Anlan ve Kapsam

Hayat insanlarin yasam alanidir. Insanlar burada yasamlarini siirdiirebilmek icin bir
miktar maddiyatlarinin ellerinde olmasi lazimdir. Clinkii insanlar hayatta kalabilmek
icin belirli bir ekonomik kosula ihtiya¢ duyarlar. Hayatta kalma standartlar1 giderek
zorlagirken, insanlarin bu hayatta kalmak igin sarf ettikleri ekonomik ¢aba da daha da
artmasi ve bu artan caba bir miiddet sonra gézden kaybolmaktadir. Ancak fark
edilmelidir ki insanlar ihtiyaglarini temin ederken sadece maddi imkéanlar ile tatmin
edilemezler. Maddi imkanlarin yaninda manevi olarak da insanlarin agliklarinin
giderilmesi gerekmektedir. Yasam sartlarina uyum saglamaya calisan insanoglu
birden c¢ok isletmelerde yer almakta ve buralarda da manevi olarak aclhigim

gidermeye calismaktadir (Orgev ve Giinalan, 2011: 52-53).

Insanlar yasamlar1 boyunca edindikleri tecriibelerin ¢ogunlugunu ¢alistig
isletmelerde, isyerlerinde 6grenmektedir. Calisma hayatlari olan is yerleri insanlarin
hayatlarinda merkezi bir konum olarak yer almakta ve zamanlarinin, enerjilerinin
cogunlugunu harcandig1 bir yer haline gelmistir. O yilizden ¢aligma ortaminda
bulunan diger c¢alisanlar, calistiklar1 is, isleri yapmak icin iletisimde bulunmasi
gereken kisiler gibi birgok etken insanlarin ruhuna, psikolojisine de etki etmektedir.
Calisanlarin yaptigr isin 6ziline inildiginde, i gorenlerin psikolojik, ruhsal, manevi

duygularini tatmin etmeye yonelik olmadir (Cavusoglu, 2021: 3-8).
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Bunu tahmin edebilmek i¢in kurum kiiltiirii ile birlikte sosyal ve manevi degerlere de
sahip olan igletmeler kendilerine etik degerler altinda kurallar olusturmustur. Bu
kurallar galisan kisiler icin olumlu hale déniismiistiir. Inanclarindan kaynakli olan
maneviyat duygusunu yasayarak isini yapabilen calisanlar kurumlarina da sadakat
gostermeleri gerektigini bilmektedirler. Manevi duygusunu isletmelerde yasayan
calisanlar kendilerini isletmeye ait olduklarini ve verimlilige de dikkat etmeleri
gerektigini bilirler. Durum bdyle olunca isletmelerde verimliligin artmasi igin
isletmeler calisanlarin manevi degerlerine 6nem verip, manevi duygularii kurum

icinde yagamalarina da izin vermektedirler (Seyyar ve Evkaya, 2015: 146-147).

Maneviyat kelimesinin Latince kokenli oldugunu ve nefes anlami tasidigini One
stiriilmektedir. Maneviyath olan bireylerin biitiin bireylerde yer alan diger bireyler
tarafindan da 6zel olarak kabul edilen nefes kavramin farkinda olup, buna gore
hareket ettikleri vurgulanmistir. Insanlar yeni bir ise girdiklerinde kendilerine bazi
sorular sormaktadir. Bu sorular su sekildedir: Calisma ortamimda yapacagim is
benim ruhumu yansittyor mu? Calisma arkadaslarimin manevi duygularina saygili
miyim? Calistigim isletmede bana ihtiyaci olanlara destek oluyor muyum? Calisma
ortamin insanlarin manevi duygusu i¢in yeterince giizel mi? Yaptigim isleri manevi
duygularima uygun yapiyor muyum? Kisilerin kendilerine sorduklari bu sorular
neticesinde igyerlerine kendi manevi duygularini tagtyamadiklari i¢in verimliligin az
oldugu sonucuna rastlanmistir. Kendilerinin manevi duygularin1 yansitabildikleri

yerde daha verimli ve diizenli isler yapacaklari ortaya ¢cikmistir (Kacay, 2019: 29).

Maneviyatin tanimu literatiir de ortak bir karar niteliginde ¢ok fazla bulunmamasina
ragmen, i yeri maneviyati konusunda da arastirmacilar ortak unsurlar igerecek
kararlar bulmasina nazaran, iizerine ortaklasa karar verecekleri bir tanim
bulamamislardir. Maneviyat terimi Allah’a ve insanlarin i¢ diinyasini olusturan iki
temel tizerine oturmaktadir. Maneviyat kavramini dar bir kavram olarak inceleyecek
olursak; hayatimizda din olarak kutsali arayan ve bu arayistan kaynaklanan duygu
diisiince ve davraniglarin bitiiniidiir. Kutsal kelimesi kisi ya da kisiler tarafindan
algilanmakta olan asil gerceklik, ilahi nesneye atifta bulunmaktir (Cavusoglu, 2021:

4).
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Diinyada yasanilan degisimlerin bu kadar hiz kazanmadig1 ve koklii degisiklikler
olmadig1 zamanlarda, is gorenlerin maneviyat duygusunu birakarak sadece zihinsel
becerileri ile ise gelmeleri ve is yapmalar1 beklenmekte olmasina ragmen,
isgorenlerin ve calistiklart isletmelerinde maneviyat duygusundan ayrilmasinin
miimkiin olmadigi, is gérenlerin moral ve motivasyonlarinin maneviyat duygusundan
ayrildiginda azalabilecegini, is gorenlerin fiziksel, zihinsel ve maneviyatinin bir
biitlin halinde bulunmasi istenilmistir Durum bdyle olunca arastirma yapacak
kisilerin igyeri maneviyatin1 da géz Oniine almalar1 énemli hale gelmistir (Kagay,

2019: 30).

Isyeri maneviyati, is yeri tinselligi olarak da adlandirilmaktadir. Isyeri tinselligi is
gorenlerin kendine ait ve dnem verdigi degerleri ile is yaptiklar1 ve ya yapacaklar
yerlerdeki kurumlarda kurumun kendine ait degerlerini igsellestirerek hal ya da
hareketlerinin kurum ve kendinin degerleri dogrultusunda yonlenmesine denir. Is
yerlerinde yasanan bu icsellestirme isletmeler tarafindan 6nem arz etmektedir. Is
yerinin ve kendine ait degerleri igsellestirebilen ig gorenler, calisan arkadaslari,

yoneticiler ile uyum siirecini diizenli yoOnetebilirler, motivasyonu tam olur (Avci,

2019: 214),

Isyeri maneviyat: Bati literatiiriinde 1990 yillarinin son zamanlarinda goriilmekte
olmasma ragmen Tiirkiye de 2009 yillarinda yapilmaya baslandigi ortaya
konulmaktadir (Atakul, 2022: 12).

Tiirkiye de is yeri maneviyati daha yeni ¢alisma hayatlarina girmeye baslamis bir
kavram olmasindan dolay1 acgik, net bir anlayis bulunamamaktadir. Uluslar arasi
diizeyde bulunan birgok bilim adami arastirma yapmis olmasina nazaran
aciklamalardan da anlagildig1 lizere igyeri maneviyatinin boyutlar1 hakkinda, tam
olarak birlik saglanamamustir (Sadykova ve Tutar, 2014: 45). Bu agiklamaya gore is
yeri maneviyati insanlarin yagamlarinda bulunan amaglarin1 bulma, is arkadaslar1 ya

da diger insanlar ile gii¢lii iliskiler kurma, kisilerin inanglar1 ile i¢inde bulunduklar
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kurumun amaglarina uyumlu olmasi ve kuruma olan baglilik duygusunun artmasina

denilmektedir (Cakiroglu ve Aydogan, 2021: 1063).

Isyeri maneviyatim isletmelerin uygulamaya koymasindaki en temel etken
isletmeleri rekabet etme istiinliigii saglamasi, iiretilen iiriinlerin daha kaliteli olmast
ve c¢aligsan kisilerin nihai olan ilgilerini dini 6zelikleri ile 6zgiirce ifade edebilmeleri
saglayip manevi duygularini yasamasina izin veren bir kavramdir. Manevi duygunun
calisanlarina verim ve baghligim1 artirmak bir ara¢ olarak kullanildigr goz ardi
edilemezken insanlar isletmeler igerisinde mutlu olmalarini saglamak i¢in onlarin
ruhsal yonden de mutlulugunun saglanmasinin 6nemli oldugu bilinmelidir

(Ghorbanifar ve Azma, 2014: 1686).

Verimliligin ve performansin artmasi isletmelerde bulunan yoneticiler i¢in son
derece 6nemli iki faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmeler her giin kendini
bliylimeye odaklamis ve rekabet ile karsi karsiya kalip onunla miicadele eden bir
yaptya sahiptir. Diislik olan isgiicline ancak yiiksek olan maliyetlere sahip
isletmelerde ve lilkelerde rekabet ile bas etmek zor bir hal almaktadir. Bu zorlu
zamandan kurtulmanin yollar is¢i verimliliginin artirllmasi ve c¢alisanlarin manevi
zekasinin artmasidir. Bu iki unsurda ¢alisanin kendisini o sirkete ait hissetmesi ile

olmaktadir (Cakir Berzah ve Cakir, 2015: 137-147).

1.4.2. isyeri Maneviyatinin Boyutlar

Isyeri maneviyatimin tanimlarinda da ortak bir tamm bulunamadigi gibi isyeri
maneviyatinin boyutlar1 arasinda da farkli acgiklama ve tanimlamalar mevcut
olmasma ragmen genellestirilmis boyutlarina rastlanmamaktadir. Fakat birbirinden
farkli aragtirmacilarin tizerinde durdugu bazi ortak boyutlar bulunmaktadir. Milliman
ve arkadaglarina gore igyeri maneviyatini {i¢ boyutta incelemek daha mantikli olacak
iken 1) isin anlam verilen boyutu, 2) toplum olabilme duygusu ve 3) orgiitsel
degerlerle uyum igerisinde olma boyutudur. Ashmos ve Duchon gore ise isyeri
maneviyatinin boyutlarini belirlerken icsellestirilmis yasam, anlamli bir is boyutu ve
topluluk hissi icerisinde bulunmak iizere ii¢ boyutunun oldugundan s6z etmektedir

(Orgev ve Giinalan, 2011: 55-56).
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1.4.2.1. Isin Anlam Verilen Boyutu

Isyerinde ¢alisan kisilerden cok isin kendisine daha ¢ok 6nem veren bir boyuttur. Isin
kendi hayatinda bulunan maneviyat giicliniin de onlarin hayatlarina da anlam katmasi
beklenilen bir iste calismasidir. Isletmeler de calisanlar siirekli islerine bir anlam
yiikkleme arayiglarindadir. Bu anlam yiikleme isin manevi ya da ruhsal olarak da
insanda bulunan eksikligi kapatmas ile iliskilendirilmektedir. isletmeler de is goren
kisiler isletmelerde sadece maddi yonden bir anlam yiiklemek istemezler. Igsel olarak
da bir anlam yiikleme taraftaridirlar. Anlam verilmekte olunan islerin ortaya
koymakta oldugu maneviyat goriisii ise, kisilerin mantiga yatkin anlam ve amag
aramasinda bulunmasi gerekmektedir. Isgorenler isletmelerde belirli bir amaca
hizmet ettiklerin de ve bu isin kendi manevi duygusunu ve maddi kismini da tatmin

ettigini fark ettiklerin ise ve isletmeye bagliliklar: artmaktadir (Bekis, 2013: 52).

1.4.2.2. Toplum Olabilme Duygusu

Toplumsal yasamanin temeli olarak insanlar birbirleri ile etkilesim halindedir.
Etkilesim igerisinde olmayan bir yasam goriilmesi mimkiin olmamaktadir.
Isletmelerde hayatlarini devam ettirmekte olan bir insan gibidir ve diger insan ya da
sirketler ile etkilesim halindedirler. Isletmelerde birden ¢ok ¢alisan yer almaktadur.
Bu calisanlar birbirleri ile siirekli etkilesim halindedir. Bundan dolay1 birbirlerine
karst bir baghlik duygusu olugsmaktadir. Birbirlerine kars1 olusan bu giiclii baglilik
giicii onlarin birbirleri ile hareket etme giiciinii artirmaktadir (Kagay, 2019: 32).
Topluluk hissini olusturmus ve giiclii olan bir isletme de bilgi aligverisi, birbirini
destekleyerek 6grenme istegi, belirtilen hedeflere baglilik, grup ¢aligmalarinda alinan

memnuniyeti giiclendirmektedir (Giirler ve Boz, 2016: 492-493).

1.4.2.3. Orgiitsel Degerlerle Uyum icerisinde Olma Boyutu

Topluluk duygusu isyeri maneviyati i¢in onemli bir boyut olup derinlemesine
baglant1 ve iliski seklinde tanimlanmaktadir. Bu boyut insan davraniglarini grup
olarak degerlendirmekte diger ¢alisma arkadaslar1 ile olan etkilesimlerini
incelemektedir. Toplu hareket etme inanci insanlarin kendileri ve diger insanlar
arasindaki zihinsel, duygusal, manevi baglantinin varligindan bahsetmektedir

(Sadykova ve Tutar, 2014: 47). Orgiitsel uyum isletme icerisinde yer alan
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yoneticilerin ve calisanlarin birbirleri ile uyum igerisinde olmalar1 gerektigini boyle
olunca da calisanlarin ve toplum igerisinde bulunan bireylerin refahinin daha iistiin
daha 6n planda oldugu savunulmaktadir. isletme igerisinde bulunan calisanlarin ve
orgitiin iyiligini istemekte ve bireyin ve toplumun degerleri ile orgiitiin amag ve
gorevlerin uyusmasi olarak anlasilmaktadir (Kagay, 2019: 32). Calisan kisilerin de
miisteriler kadar 6nemsenmeleri kendilerini o sirket i¢in ailenin iiyesi olarak kabul

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

1.4.3. Isyeri Maneviyatimin Orgiitsel Ciktilar

Maneviyat kavrami 1980°1i yillarda kurum hirsina tepki olarak ortaya ¢ikmis ve
umutlar, hayaller, diisiincelerimiz, duygularimiz ve davraniglarimizla ilgili ve ¢ok
boyutlu oldugunu anlatilmaya ¢alisilmistir. Bu kadar boyuta sahip olan bir kavramin
birkag kelime ile anlatilabilmesi miimkiin degildir. Eger bu kadar boyuta sahip olan
bir kavrami birkag kavram ile aciklamaya calisirsak anlaminda hatalar
olusabilmektedir. Maneviyat duygusu sadece insanlarin zihinsel ve fiziksel
ozelliklerinden kaynakli olmadig: insanlarin sadece kendilerinde bulunan yetenekleri
olarak kabul edilmektedir. 20. Yiizyilin biiyiik cogunlugunda isletmelerin bircogunda
geleneksel yonetime devam etmis, insan kavrami géz Oniline alinmamustir. Fakat
giiniimiize gelindigin de giliven, uyum, deger, dirtstlilk gibi manevi olarak kabul
edilen kavramlarin isletmelerin amaglarina ulagsmasinda 6énemli etkiye sahip oldugu
anlasilmistir. 20. Yiizyilda gelisme gosteren teknoloji bazi bozulmalara neden olmus
ve bu bozulmalar1 diizenleyebilmek i¢in islerlerinde maneviyatin insanlarin manevi
boslugunu doldurmasimin 6nemli oldugu goézlenmistir (Kagay, 2019: 33-35).
Calisanlarin hayat deneyimlerinin yol actig1 ilerleme, yiiksek verimlilik ve yliksek
performansa yol a¢gmaktadir. Maneviyat duygusu insanlarin hedeflerine ulagmasi
i¢in, kar amacinin oldugu isletmelerde, ¢alisanlarinin mutlu huzurlu olup daha giizel
performans sergileyerek oOrgiit kiiltlirinii olusturmaya c¢alistiklar1 gozlenmektedir.
Isletmelerde manevi degeri saglayarak daha finansal konuya destek olabilmektedir.
Isyeri maneviyatini isletmelerde dogru uygulandigi zaman verimlilik karlilik, etkinlik
gibi finansal performans degerleri artis gosterebilecegi gibi eger dogru

uygulanmadigi takdirde stres, ¢atisma, ise devamsizlik, tiikkenmislik ve is giicii devir
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hiz1 yiiksek olacagi ve bunun isletmeye zarar verecegi gézlenmektedir (Bekis, 2013:
66-70).

1.4.4. Isyeri Maneviyati ile Ilgili Arastirma Bulgular

Yonetim literatiiriinde igyeri maneviyati ile ilgili ¢esitli calismalara rastlanmaktadir.
Bu c¢alismalardan Sadykova ve Tutar (2014) Adapazari Dortyol Sanayi bolgesi
otomotiv yan sanayinde 103 galisan {izerinde isyeri maneviyati ile Orgiitsel giiven
arasindaki iligskiyi arastirmistir. Bulgulara gore, isyeri maneviyatinin boyutlari olan
anlamli is topluluk duygusu ile orgiitsel giiven boyutlar1 arasinda pozitif ve anlamli
bir iliski oldugu tespit edilmistir. Benzer sekilde Kavuklu (2018) Kastamonu ilinde
bulunan Giirmen Grup Ramsey Tekstil Fabrikasi’ndaki 313 isgdren iizerinde
isyerinde maneviyat ve psikolojik sermaye iliskisini incelemistir. Arastirma
bulgulari, isyerinde maneviyatin psikolojik sermaye tizerinde pozitif ve anlaml
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ayrica Aver (2019: 223) Istanbul ili Maltepe
Belediyesinin biiro ¢alisanlar1 6rnekleminde Isyeri maneviyati ile calisan
performansi arasindaki iligki lizerine durmustur. Bulgular, isyeri maneviyati ile
calisan performansi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu saptanmustir. Isyeri
maneviyat1 boyutlarindan ise tutkunluk ve gizlemli deneyimin ile ¢alisan performansi
arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu, ancak “manevi bag” ve “topluluk
duygusu” alt boyutlari ile ¢alisan performansi arasinda pozitif ve anlamli olmayan
iliski gdzlenmistir. Bununla birlikte Isiagik (2019) Tiirk hizmet sektdriinde calisan
beyaz yakali isciler olup &rneklem Istanbul'da teknoloji, Ar-Ge, Telekomiinikasyon,
Egitim, Bankacilik-Finans ve Pazarlama olmak {izere farkli sektorlerde ¢alisan beyaz
yakalilar ¢alisan 249 kisi lizerinde algilanan kurumsal sosyal sorumluluk ve isyeri
maneviyatinin yenilik¢i is davraniglart tizerindeki etkileri ve psikolojik giivenlik
algisinin bu etkilerdeki rolii incelenmeye ¢aligilmigtir. Arastirma sonuglarina gore
igyeri maneviyati ile yenilik¢i is davraniglart arasinda pozitif bir iliski oldugunu,
bunun yaninda algilanan kurumsal sosyal sorumluluk ile yenilik¢i is davraniglari
arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Buna ilaveten Cavusoglu
(2021) Tirk Hava Yollar1 ¢alisanlarindan olusan 277 kisi ornekleminde isyeri
maneviyatinin, c¢alisanlarin orgiitsel vatandashik davranis1 ve {iretim karsiti is

davranig1 iizerinde etkisi arastirmistir. Arastirmanin bulgularina gore isyeri
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maneviyati ve alt boyutlar ile orgiitsel vatandaglik davranisi ve alt boyutlar1 arasinda
pozitif ve anlamli iliskiler sonucuna varilmistir. Bunun yaninda arastirmaya gore
igyeri maneviyati ve alt boyutlar ile ve iiretim karsiti is davranisi ve alt boyutlari
arasinda negatif ve anlaml iliskiler kanis1 oldugu kabul edilmistir. Aragtirma da
bulunan bir diger bulguya gore isyeri maneviyatinin, ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik
davranigini pozitif, calisanlarin iiretim karsiti is davraniglarini negatif ve anlamli
olarak etkiledigi saptanmustir. Ote yandan Aytekin ve Giivener (2022) Gaziantep
ilindeki 445 kamu ve 6zel hastane calisanlar tizerinde kolektif etkinlik, katilimcilik
duygusu ve ekip karar Kkalitesinin ekip performansina etkisini incelemistir.
Arastirmanin bulgulara gore ekip igerisinde kolektif etkinlik ve katilimcilik
duygusunun ekibin karar kalitesini pozitif yonde etkiledigi ve ekipteki karar verme
kalitesinin de ekip performansini pozitif yonde etkiledigi gozlenmistir. Ayrica
yiiksek rekabet siirecinin oldugu ekiplerde kolektif etkinlik, ekibin karar kalitesini
diistirdigii zaman ekip performansi da disiirdiigiine rastlanmaktadir. Ancak bu
caligmadaki gibi etik liderlik ve galisan sessizliginin ekip performansina etkisinde

isyeri maneviyatinin araci roliinii ele alan ¢aligmalara heniiz rastlanmamaktadir.

1.5. EKiP PERFORMANSI

Bu bolimde performans ve is performans: kavrami, performans boyutlari,
performans tiirleri, gorev performansi, baglamsal performans, ekip performans: ile
ilgili teorik yaklagimlar, orgiit performansi, ekip performansi ile ilgili aragtirma

bulgularindan bahsedilmistir.

1.5.1. Performans ve Is Performans1 Kavram

Eski zamanlardan bu giine kadar her sirketin kendine 6zel olan bir yonetim stratejisi
bulunmaktadir. Bu y6netim stratejisi eski zamanlarda daha farkli iken giliniimiizde
insana deger verilen bir strateji haline donlismiistiir. Eski zamanlardaki strateji insana
onem vermeyen, insana Onem vermeden de bir sekilde islerin ilerleyecegini,
performansin gelisecegini sdyleyen bir yapi iken; giiniimiizde bu siire¢ daha farkli bir
hal alma konusunda ilerleme kat etmektedir. Bu ilerleme insan kaynagina onem

verme siireci olarak ele alinmaktadir (Dogan ve Kir: 2). Bu siirecte performans
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kaynagi ile insan kaynagini1 dogru orant1 da tutma geregi 6n plana ¢ikmustir. On plana
¢ikan bu slire¢ insan kaynaginin performansi yiikseltme siirecinde énemli oldugunu
vurgulamigtir. Giliniimiizde bulunan hizli ve siirekli olan degisikliklere uyum
saglamak elimizde bulunan kaynaklarin kalitesi ile ilgilidir. Bu uyum saglama
siirecinde gerekli olan en énemli kaynakta yine insan kaynagidir. Insan kaynaklarini
diizgiin bir strateji ile yonetemeyen isletmeler ilerleyen siire¢lerde hayatta kalma
konusunda zorluk yasayacaklardir. Zorluk yasamak istemeyen isletmeler de
giinimiize yakin siireclerde ortaya cikan isletme tarzlarmi benimseyerek insan
kaynag1 olarak bilinen performans yiikselticilerine 6nem verme siirecine girmislerdir

(Ozer, 2009: 3-5).

Performans yiikselticilerini incelemeden oOnce literatiirde yer alan performans
kavramint incelemekte yarar oldugunu disiiniiyorum. Performans ve performans
degerlendirme literatiir taramalar1 incelendiginde farkli alanlarda inceleme yapilmis
olup, bu kavram ile ilgili birden fazla tanim ortaya atilmistir. Bu tanimlamalara
bakildiginda birbirleriyle ilgili olan farkli anlamli tanimlar mevcuttur. Kavrami daha
iyi anlamlandirabilmek i¢in kavramin kokenine bakilmasi GOnemsenmistir.
Performans kavraminin kokeni Fransiz kokenli olup “performance” kelimesinden
gelistirilmis bir kavramdir. Bu kavram Tiirkge’ye “basarim* kelimesi olarak

dontstiirilmektedir (Erbasi ve Akdeniz, 2021: 244-245).

Performans kavrami ¢ok ¢esitli unsur ya da boyutlarin bir araya gelmesi ile olusan
bir olgudur. Performansin her unsuru veya boyutu zaman igerisinde ayni 6neme
sahip olmamaktadir. Kimi zaman bu unsurlarin bazilar1 énemini yitirmis, kimi zaman
diger boyutu daha 6nemli hale gelmis kimi zaman da yeni boyutlar ortaya ¢ikmistir.
Farkl1 bir a¢idan bakacak olursak {iriinlere ve yapilmasi gereken hizmet unsurlarina

gore de performans kavramin sekil degistirmistir (Kahraman, 2009: 412).

Performans kavrami: belirlenen bir ama¢ dogrultusunda hareket ederek elinden
gelenin en iyisini yapmaktir (Giirbiiz ve Yiiksel, 2008: 178-179). Farkli bir agiklama
olarak bakacak olursak isletmelerin belirlemis oldugu hedef ve amaglara ulasim

seviyesinin Olgiilmesi olarak da goriilmektedir (Aver, 2019: 215). Performans
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isletmelerde basar1 derecelendirme siireci olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu siireg
calisanlarin motivasyonunu, ise benimsemelerini, kendini o isletmenin pargasi gibi
gormesini de Onemli gormektedir. Eger calisanlar isletmelerde kendini ait
hissetmezlerse performanslar1 diisiik oldugu ve verimliligin azaldig1 gozlenmektedir

(Ozer, 2009: 4-7).

1.5.2. Performans Boyutlari

Performans kavrami ¢esitli boyutlardan olusmaktadir. Bu boyutlar yapilan hizmette
gore zaman igerisinde bazilarinin énemi azalirken bazilari ise onemini artirmigtir.
Performansin boyutlart; etkinlik, etkililik, verimlilik, yenilik, kalite, esneklik,
ekonomiklik ve karliliktir (Kahraman, 2009: 414; Akdag, 2012: 7-15). Bu kavramlar

asagidaki gibi aciklamak miimkiin olacaktir.

Etkinlik: Isletmelerin amaclarina ulasmada gdstermis oldugu kararlilik saglamlik
derecesi, isletmelerin 6nceden belirlemis oldugu, istedigi amacglart ne derecede
gerceklestirmis oldugu ile ilgilidir. Yeni bir iiriinii agiga ¢ikarabilmek amaciyla
kullanilan ekonomik boyutu igerisine almaktadir. Diger bir degisle standart

performansin fiili performansa oranidir (Yiik¢li ve Atagan, 2010: 3-4).

Etkililik: Isletmelerin yaptiklar1 bir is sonucu ulastiklar1 sonug ile sahip olduklar:
kaynaklar ile ellerinden gelenin en iyisini yaparak diger yapilan ile elle tutulup gozle
gorilebilecek bir amaca ulasma sonucudur. Gergeklesenlerin eldeki olanlarin en iyi
kullanilmasiyla gergeklesecek olanlara oranidir. Etkililik, belirlenmis olan amaglara
ulagabilme seviyesidir. Yonetim bilimi olarak incelendiginde istenilen amagclara
ulagabilmek i¢in, hatta bunun ile de yetinmeyi reddederek siirekli kendini yenileyip
daha ileri gecme asamasidir. Orgiitsel olarak inceledigimizde isletmeler icerisinde
belirlenmis olan hedeflere kit ve yiiksek 6neme sahip kaynaklarin bulunabilmesidir
(Akdag, 2012: 7-15).

Verimlilik: isletmelerin hedeflerini belirledikleri ham maddeleri ile en yiiksek iiriin

saglama siireci olarak tanimlamak daha iyi olacaktir. Verimlilik isletmelerde farkli

alanlarda kullanilmustir. Isletmelerin y&netim siirecinde verimliligin saglanmasinda,
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zaman kayiplarinin Onlenmesinde, planlama ve Orgiitleme gibi asamalarda
kullanilmaktadir.  Elde  edilen  gelirin, kullanilabilecek  oram1  olarak
tanimlanabilmektedir. Literatiirde bu konu ile ilgili bir¢ok tanim bulunmaktadir. Bu
tanimlarin ortak bir tanim yapilmasi gerekirse belirlenmis zaman igerisinde iiretim
neticesinde elde edilen ayni zaman zarfinda da iiretim amaci igerisinde harcanan
faktorlere orani olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Verimlilik ¢iktinin girdiye orani olarak

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

Yenilik: Isletmelerde 6nemlilik arz eden ve piyasaya siiriimii kolaylastiran bir
boyuttur. Isletmelerde yapilan her yenililik yenilik degildir. Bir isletmeye yapilacak
olan yeniligin miisterinin goziinden katma deger yaratmasi ve iiriinii daha ¢ekici hale
getirmesi Onemlidir. Eger bu etkileri yaratmayan yenilikler yapan isletmeler var ise
bu yaptiklart yenilikler yenilik olarak kabul edilmezler. isletmelerin yaptig1
yenilikler triinlere iirlinlerine bir albeni kazandirmiyorsa o yeniligin yapilmasina
gerek olmadigr belirtilmektedir. Yenilik yapilmadan 6nce arastirma ve gelistirme
yapilmas1 gerekmektedir. Isletmeler yenilik calismalarmin da her zaman olumiu
sonuclar alamayacagi gibi risklerin oldugu unutulmamalidir (Bayyurt, 2011: 583-
584).

Kalite: Isletmelerin asil olarak varligini ayakta tutacak olan isletmelerin iiriinlerinde,
hizmetlerinde bulunan kalitesidir. Bir insan bir igletmeden hizmet ya da iirlin aldiktan
sonra o irlin ya da hizmeti nasil gergeklestirdigine ve kendi ihtiyacini ne derece de
karsiladigina bakar. Eger ki hizmet aldig1 isletmede almak istedigi hizmeti tam
anlamu ile alamazsa o isletme o kisi i¢in bir daha gelmek istemeyecegi bir isletmedir.
Kisiler birbirlerini etkileme potansiyeline sahip insanlar oldugu i¢in kendi istemedigi
gibi diger insanlari da etkisinde birakabilmektedir. Kalite isletmeler i¢in 6diin

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

Esneklik: Tiirkiye de esneklik kavrami kati kelimesinin zitt1 olarak goriilmektedir.
Durum bdyle olumca esneklik kavramina olumlu anlam 6zelligi kazandirmaktadir.
Esneklik her isletmede var olmas1 gereken bir olgudur. Isletmeler hizli ve siireklilik

saglayan degisimleri yakalamak icin esnek olmak zorundadir. Bu esneklikte
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isletmelerin yapis1 olan esneklik ile ilgilidir. Esneklige sahip olan isletmeler,
isletmelerde olusan degisimlere karsi uyart mekanizmas: gelistirerek onlart
yeniliklere karst uyum saglama siirecine alarak uyum saglamalarina yardimci olan

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

Ekonomiklik: Performans kavramlarinda 6nemini yitirmeyi reddeden tek kavram
ekonomikliktir. Ekonomiklik hangi isletme, hangi is olursa olsun her daim varliginm
koruyan ve isletmelerin her asamasinda yer alan bir kavramdir. Bu kavram
isletmelerde yapilacak olan iglerin, iiretilecek olan hizmetin asamalarinda gerekli
olan malzeme veya diger maddelerin temini i¢in kullanilacak para ile saglamligin
ters orantili olarak bulunmasini isteyen bir kavramdir. En diisiik, en az maliyet ile
birlikte uygun siirede kaliteli isler basara bilmesini amac¢ edinmektedir. Isletmeler
ekonomikligi hesaplamaya calisirken tirettikleri gelirden elde edilen miktari, bu {iriin
aciga cikana kadar ki harcadigi toplam miktara bolmesi ile olusmaktadir (Akdag,
2012: 14-15).

Karhilik: Isletmeler zaman igerisinde farkli iiretimler yaparak bunlar1 harcadiklar:
toplam parasal miktarin oranimni azalmaya calismaktadir. Yani igletmeler donem
icinde yaptiklar karlarini sermayeye bolerek bulmaya galisirlar. Bu oran ne kadar
fazlalik gosterirse isletmeler donem igerisinde o kadar kazancli olduklarin
hissederler. Isletmelerin belirli donemler icerisinde elde etmeye calistiklar1 karin, o
donemde kullanilmakta olan sermayeye oramidir. Kar oraninin yiiksek olmasi igin
iretilen iirliniin maliyetinin az olmas1 gerekirken, iiretilen iirliniin ve satislarin fazla
olmas1 gerekli goriilmektedir. Isletmeler iflas durumuna diismemek, mal varliklarini

gerektigi zaman nakit paraya cevirerek kullanmas1 ve gerekli riskleri almasina ifade

etmekte olan bir kavramdir (Saldanli, 2012: 168-169).
1.5.3. Performans Tiirleri

Bu boliimde is goren performansi, ekip performansi ve orgiit performansi ile ilgili

arastirma bulgular1 hakkinda bilgi verilecektir.
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1.5.3.1. Isgoren Performansi

Yukaridaki agiklamalarda da belirtildigi iizere performans kavrami eski zamanlardan
beri arastirma konusu olmasina ragmen tiim diinyay1 i¢ine alan bir agiklama
yapilamamustir. Performans bir kaynakta isletmelerin belirlemis oldugu amaglar
dogrultusunda belirli emek sarf ederek o amaca wulagma derecesi olarak
goriilmektedir. Baska bir kaynakta ise c¢alisanlarin normal hayatta yaptigi ile
calisanlarin islerinde yaptiklar1 arasindaki iliski olarak da tanimlanabilmektedir
(Sehitoglu ve Zehir, 2010: 95). Is gdren performansi 1900 yillarda ortaya ¢ikmis ve
son 80 yil siirecinde de Tiirkiye de arastirma konusu kapsamina girmistir. Son 20
yilda da daha 6nem kazanarak literatiir taramasinda yer almistir (Gliney, 2014: 181).
Son yillarda meydana gelmekte olan degisiklikler diinya da diger insanlardan farkli
olan insanlari ige alarak yasanilacak kriz aninda anin da miidahale etmeyi 6n planda
tutmustur. Bu da isletmelerde bulunan insan giiciinii kiymetli hale gelmesini
saglamistir. Bununla birlikte is géren performansi 6nem kazanmis ve isletmelerde
insan kaynagi ayirt edici bir hal almistir. Durum bdyle olunca isletmeler de bulunan
is gorenlerin basarist ne kadar yliksek ise ¢alistiklar: igletmelerinde basarisi o kadar
yiiksek olacagi anlasilmistir (Tayfun ve Catir, 2013: 120). is gdéren performansi
calisan performansi ile ayni iki kavramdir. isgoren performansinin artmasini ya da
azalmasin saglayan literatiir de birden fazla etmen bulunmaktadir. Bu etmenlerden

bazilara agagida yer verilmistir (Kir, 2018: 56-59).

-Yetenek: Yetenek insanlarin bedenen ve zihnen sahip olduklari yetinin tamamina
denilmektedir (Aktug, 2016: 43). Her seyin bir sinir1 oldugu gibi insan yeteneklerinin
de bir sinir1 vardir. Insanlar yeteneklerinin farkinda olmali ya da farkma varmalidir.
Insanlar yetenekleri dogrultusunda kendileri ile biitiiniiyle uyum saglayan ve ise
girdiginde bu uyumu ile isletmesini daha ileri bir seviyeye getiren kisiler
olabileceklerine inandiklarinda o isletme de calismaya baslamalilardir (Kir, 2018:
55).

-Calisma Kosullar1 ve Is Giivenligi: Calisanlarin icinde bulunduklar1 alanlarin
calisanlara uyum saglamasi da 6nemlidir. Calisanlarin islerini yapacaklar isletmeler
de bulunmasi gereken is giivenligi onlemlerinin alinmasi c¢aliganlarin is yerine olan

giivenini artiracaktir. Artan bu giiven de ¢alisanlarin adaptasyon sorunu
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yasamamalarin1 saglayacak ve bununla birlikte ¢alisanlarin performansi artacaktir.
Calisanlarin  bulunduklart isletmelerde kendilerini tehlikeye atacak durumun
Onlenmesi, c¢alisanlarina 6nem veren isletmeler oldugunun gostergesi olacaktir.
Bunun gibi ¢alisanlar1 icin is giivenligi Onlemini alan isletmeler ¢alisanlarin

performanslarini artirir (Kiling, 2016: 79).

-Orgiit Yapist ve Yonetim Tarzi: Isletmelerde bulunan orgiit yapilari isletmelerde
calisan insanlar1 etkilemektedir. Isletmelerdeki orgiit yapilari ¢alisanlan etkiledigi
icin yoneticiler Orgiit yapilarint ne ¢ok dik ne de ¢ok yassi bir pozisyon da
tutmamalar1 gerekmektedir. Isletmelerin amaglar1 hedefleri agik ve belirgin olmal,
gorev tamimlar1 acik olmali, alinacak olan kararlarda calisanlara da s6z hakki
verilmelidir. Calisanlar kararlarin1 sdylediklerinde yoneticilerin  verdigi tepki
onemlidir. Eger yoneticiler bu kararlar dogrultusunda calisana 6n yargi ile karsilik
verir ya da onu bir daha ki siirece dahil etmezse ¢alisanlar fikirlerini kendilerine
saklamay1 tercih eder. Calisanlar kararlarin1 rahatga bildirebilmesi i¢in yoneticilerin
esnek olmasi gerekmektedir. Yoneticilerin daha esnek oldugu isletmelerde
performans daha iyi olmaktadir (Badrani ve digerleri, 2015: 723).

-Egitim: Yasanilan rekabete uyum saglamak i¢in isletmelerde en 6nemli kaynagin
insan oldugunu bildirilmistir. Isletmelerde insan kaynagimna verilen énem ile birlikte
performansta giiclenme ve isletmeye baglilik artmaktadir. Ancak siirekli olarak
gelisen rekabet ortamina uyum saglamak icin isletmelerde bulunan insanlarin
duragan bir yapiya sahip olmamas1 gerekmektedir. Bunun i¢in de isletmede bulunan
calisanlarin bu siirece uyum saglayabilmesi icin egitim agligimin kapatilmasi
gerekmektedir. Egitim agikligi kapatilmayan insanlar yeni olusan sartlara uyum
saglama siirecinde gecikebilir bu da isletmeleri olumsuz yonde etkiler. Nitelikli
isgliciine sahip olmak isteyen isletmeler ¢alisanlarina egitim vermeleri gerekmektedir

(Kir, 2018: 57).

- Yiikselme Olanagi ve Kariyer Yonetimi: Calisanlar isletmeler de ise baslamadan
once isletmelerde ylikselme olanaginin olup olmadigina dikkat etmektedirler. Kimi
calisana gore kariyer plan1 kendini kanitlamak iken kimi ¢aligsana gore finansal olarak

artisin olacagimi kapsamaktadir. Kariyer yonetimi olmayan isletmeler g¢alisanlarin
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performanslarinda azalmaya neden olurken, kariyer planini olan isletmelerde ¢alisan
is gorenler performanslari ile dogru orantili olarak yiikselme yasama olasiligina kars1
daha fazla calismaktadir. Kariyer plan1 yaparak emek sarf eden calisanlar adil
olmayan bir sistem igerisinde kendini kotii hissederek ¢alismaktan ve emek
harcamaktan vazgegebilirler. Bundan dolayidir ki isletmelerde adil olmak 6nemlidir

(Kiling, 2016: 80).

-Adaletli Odiil ve Performans Degerlendirme Sistemlerinin Olmasi: Rekabet
anlayisinin daha ¢ok 6n planda oldugu giiniimiizde isletmeler arasindan bu rekabeti
yonetebilmek onemli bir amagtir. Bu amaci gergeklestirebilmek i¢in insan giiciine
kendilerini 6nemli gérmelerini saglayacak etkilerde bulunmak 6nemlidir. Calisanlar
kendilerini motive edecek; takdir edilme, terfi, finansal olarak artis verilmesi ile
mutlu olmaktadir. Adaletli 6diil sistemi bulunan igletmelerde calisanlar normal
sartlara gore daha ¢ok emek sarf ederek daha sonraki yillarda gorecekleri enerji ve
emeklerini yakin zaman da gormiis olurlar. Durum bodyle olunca son yillarda

performans degerlendirme 6nem kazanmistir (Giirbiiz ve Yiiksel, 2008: 178).

Etkin bir performans degerlemeyle birlikte calisanlar hangi konuda eksik olduklarini
gorerek o eksikliklerini kapatmak i¢in dnem verirler. Performanslarini giiglendirmek
icin yapmalar1 gereken kriterlere de dikkat ederler. Boyle olunca da caligsanlar
kendiislerine daha fazla uyum saglamaya ¢aligmaktadirlar (Groen, Belt ve Wilderom,
2012: 644).

1.5.3.1.1. Gorev Performansi

Isletmenin nasil islemesi nasil yiiriitiilmesi gerektigi dnceden belirlenmis bir yénetim
anlayisina dayanmaktadir. Bu yonetim anlayisinin yaninda isletmede tiretilecek temel
maddelerinde hangi siralama dogrultusunda ve nasil yapilacagr dnceden belirtilmis
bir olgudur. Onceden belirlenmis bu gorev kriterleri kapsaminda bu kriterleri kabul
ederek bunlar1 yapabilecek sekilde yapilmasi gereken sorumluluklarin yerine
getirilmesi, amaglanan hedeflere yonlendirilmesi agisindan isgorenlerin yaptig
eylemsel hareketlerdir. Gorev performansini diger etkenlerden farkli olmasim

saglayan yapisi isin sabit gorev ve sorumluluklarin olmasidir. Calisanlarin gorev
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performanslarinin  yliksek olmasi islerine daha fazla mesleki yeterliliklerinin
olduguna, uygun calisma ortami1 ve tam olarak gorev tanimlarinin agiklandiginda
daha etkili olacaklar1 yani islerindeki unsurlarmin da énemli oldugu anlasilmaktadir
(Bagc1 ve Mohan Bursali, 2015: 75). Bu agiklamalarin yanina ek olarak gorev
performansina ait iki ek alt bilesen oldugu kabul edilmektedir (Unlii ve Yiiriir, 2011:
184-185):

-Idari ve teknik kaynakli gérev performansi: Liderlik anlayish gérev performansina
ait olmayan yani bunlar1 kapsamayan diger gorevleri igine almaktadir. Baska bir
ifade ile liderlik tanimina ait olmayan liderin veya yoOneticinin altinda gorev yapan

isgorenlerin tlim gorevlerini gorev performansi kendi alani altinda kapsamaktadir.

-Liderlik anlayisli gorev performansi: Insanlari ydnlendirme, bir konu hakkinda
harekete gegirme, insanlar1 motive etme gibi diger biitliin gérevlerde liderin gorevleri

arasindadir.

1.5.3.1.2. Baglamsal Performans

Baglamsal performans gorev performanst disinda kalmasina ragmen gorev
performansinda artig olmasi i¢in ¢alisanlara destek veren bir nitelik sergilemektedir.
Baglamsal performans normal ¢aligma saatlerinin disinda kalan siirecte de istekli
olarak c¢alismaya dahil olmak, is yerine sadik kalma, isletmeyi gerekli yerde
destekleme ve gerekli olan konularda isletmeyi koruma, istekli olarak yaptigi daha
bir¢ok iste baglamsal performansi kapsamaktadir (Onay, 2011: 590). Bunun yaninda
orgiitsel vatandaslik kavraminin daha geligsmis halinin baglamsal performans oldugu
diistiniilmektedir. Lakin oOrgiitsel vatandaslik kavrami herhangi bir karsilik
beklemeden yapilmasina karsin; baglamsal performans kavraminin sonucunda belirli
bir degerlendirme yapiliyor olmast iki kavrami birbirinden ayiran bir agiklamadir
(Bagc1 ve Mohan Bursali, 2015: 75-76). 1996 yilinda yapilan bir baska arastirmaya
gore baglamsal performans daha icerikleri zengin ve saglam yapilar olusturmay1
amaglamaktadir. Bu arastirmaya gore isletme yapisinin daha giiclii hale gelmesi icin
iki farkli boyut altinda incelemenin yararli olacagini gézlemlemistir (Unlii ve Yiiriir,

2011: 184-185):
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Kisilerarasim kolaylastirict unsurlar: Isletmede ¢ahistig1 arkadaslarina destek olan,
onlarin gelisimlerine katki saglayan, insanlarla anlayis gosteren, calismayr sevip,
caligma prensiplerine uyum saglayan, yardimsever nitelikli kisilige sahip olan ve bu

etkenlere uyum saglayan kisilerden olusmaktadir (Ozdevecioglu vd., 2014: 4-5).

Ise adanma unsurlari: Isletmede gorev olan bireylerin igsel davranislari neticesinde
zorunlu olmamasina ragmen isletme disiplinine uyum saglayan, siki ¢alisma yapan,
sorunlart ¢ézmek icin inisiyatif alan motivasyonu tam olarak ¢ok calismaya uyum
saglayan, risk alma ve belirlenen amaglara uyum saglama konusunda kurallara uyum
saglayarak calismaya uyum saglayan davramslari igermektedir (Ozdevecioglu ve

Sevgi Kanigiir, 2009: 61-64).

1.5.3.2. EKip Performansi ile Tlgili Teorik Yaklasimlar

Bu kisimda ekip kavrami ve Onemi, ekip olusum siireci, ekip tiirleri, ekip

performansi ve ekip performanst ile ilgili arastirma bulgular: ele alinmaktadir.

1.5.3.2.1. Ekip Kavrami ve Onemi

Isletmeler rekabet ile bas ederek siirdiiriilebilirlikleri uzun vadede tutmay:
onemsedikleri icin ekip Onemli bir hal alma yolunda ilerlemektedir. Gegmisten
giiniimiize kadar olan bu siiregte insanlar ihtiyaclarini bireysel ortamdan daha ¢ok
ekip igerisinde karsilamanin daha etkili ve verimli oldugu kanaatine varmustir.
Durum boyle olunca da insanlar ekiplerin ve kendilerinin is yerlerinde bulunan
amaglarina daha kolay ulagmak, sosyallesme ihtiyacini gidermek, basarmak ve
basarilarin1 paylasma giidiisiinii saglamak amaciyla ekiplere katilim saglarlar. EKip
kavraminin agiklanmasi konusunda artarak ilerleyen teorik arastirmalara ragmen, bu
arastirmalar hakkinda ortak bir tanim olmamak ile birlikte, birden fazla mevcut tanim
bulunmaktadir. Ekip ile yapilan literatiir arastirmalarindan elde edilen bilgi edinme
asamalar1 sirali olarak tekrarlanmaktadir. Fakat tekrar niteligi tasiyan bu bilgi
O0grenme slirecinin ekip olarak 6grenme icin gerekli oldugu savunulmaktadir. Ekipler

istenilen niteligi farkli isleri yaparken baglanma ve istenilen sonuca bagli olacak
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sekilde farklilik gostermeleri olagan goriilmektedir (Giiner, 2013: 100-104). Ekipler
isletme igerisinde olan performansi gliclendirmeye calisan, calisanlari bireysel
iscilerden ziyade birbirine bagli ekiplerin iiyeleri olarak goren bir is tasarimi
felsefesidir. Ekipler olumlu iletisim ile birlikte liderlik becerilerini ve sorun ¢ézme
becerileri olan topluluklardir. Ekipler bireysel ¢abadan ¢ok uyumlu ekiplerin daha iyi
performanslar gosterdigi kanitina varmuglardir (Fapohunda, 2013: 1-2). Ekip
igerisinde bulunan performans siirecleri genellikle 6grenme sonuglari ile dlgiilmekte
olup, performansta higbir degisikligin olmadigi Ogrenmenin gerceklesmedigi
anlamina gelmedigi varsayilarak performansla karigtirilir. Buna Ornek vermek
gerekirse ekip 6grenmesini, ekip iiyelerinin ortak deneyimi tarafindan tiretilen ekibin
bilgi ve beceri diizeyindeki nispeten kalicit bir degisiklik olarak tanimlamaktadir.
Bununla birlikte, 6grenme her zaman bir takimin genel performansinda bir
degisiklige yol agmadigindan ve iyilestirilmis performans her zaman 6grenmenin bir
sonucu olmadigindan, takim 6grenimi siiregleri ile bunlarin sonuglari arasinda ayrim
yapmak 6nemlidir. Bu nedenle, takip ederek, bir ekibin elde ettigi ve isledigi ekip
tiyeleri tarafindan yiiriitiilen 6grenme faaliyetlerine odaklaniyoruz (van Woerkom,
Croon, 2009: 561-562). Ekibi agiklamak gerekirse; belirlenen bir amaca ulasmak igin
caligmalarin1 yapma konusunda bir arada bulunan ve siirekli etkilesim halinde olan
en az iki veya daha fazla kisiden olusan bir topluluktur. Baska bir agiklamaya gore
isletme igerisinde sorunlar1 ¢ézebilmek igin bir arada bulunan beraber karar alan
stirekli ve gecici gorev gruplaridir. EKip ¢alismasi; orgiitte bulunan faaliyetleri ve
hedefleri yapabilmek icin ekibi olusturan tiim kisilerin calisma ve karar verme
siirecine katildigi, destek verildigi amacli sonuclar elde etmeye calisan topluluklardir
(Yi1lmaz, 2019: 31-32). Baska bir aciklamaya gore ekip ¢alismasi; yalniz caligarak
basarilamayacak ve nispeten karmasik amacglara ulasilmasina imkan saglayan bir
slire¢ olarak goriilebilmektedir. Modern oOrgiit yapilarin da ekipler ve ekip
calismasinin performans agisindan gerekli oldugu diisliniilmektedir (Aytekin ve

Gtivener, 2022: 70).

1.5.3.2.2. Ekip Olusum Siireci

Birden fazla etkinligin performans olarak daha iyi olacagi diislincesi ile olusan

ekiplerin olusum ve gelisimleri ile ilgili yapilan arastirma sonuglari bunlarin siradan
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bir siire¢ olmadigini yavas yavas gelisim gosteren bir siire¢ oldugunu ve evrelerinde
onemli bir yapisinin oldugunu gostermektedir. Yapilan arastirmalarda insanlarin
farkli bagliklar altinda toparlanmasina ragmen igeriklerinin birbirine yakin oldugu
tespit edilmistir. Bu arastirmalar arasinda en ¢ok atif yapilan model olan, Tuckman
ve Jensen’in gelistirdikleri 5 asamali bir siiregtir. Bu siirecin modelinde ekiplerin
olusum siireci, catisma ve karmasa yasanilan donem, kurallar koyma ve kurallari
ekiplere kabul ettirme siireci, bagariya odaklanma siireci ve dagilma stiregleri altinda

toparlamiglardir. Bu modelin asamalarini syle agiklayabiliriz (Y1lmaz, 2019: 31).

-Olusum Siireci: Olusum siireci her yeni ortama girdigimizde olusan sorunlar ve
asamalar ile karsilastigimiz bir siiregtir. Bu siiregte ekip tiyeleri birbirleri ile iletisim
kurmaya calistiklari, ne is ile ugrasacaklarini 6grendikleri, ekipte bulunan kisilerin
birbirlerine hangi konuda yardimci olacaklarini ve bu yardimi nasil saglayacaklart,
ekibin kurallarini, davranis bigimlerinin nasil olacagi gibi ekip igerisinde uymalari
gereken unsurlart 6grenirler. Olusum siireci tiim ekip tiyeleri ic¢in belirsizligin ve
karmaganin fazla oldugu, kendilerini yonlendirecek olarak yasal ve yasal olmayan
liderin gii¢ ve otoritesini kavramaya ¢alistiklari, bu otoriteyi kabul etmeye ¢alistiklart
asamadir. Bunun yaninda ekibi olusturan iiyeler onlardan beklenen beklentinin ne
oldugunu ve kurallarin neler oldugunu da tam anlami ile anlayana kadar isletmeye
olan bagliligint korumak zorundadir (Durdubas, 2013: 8-10). Bu siire¢ ekip
tiyelerinden beklenenin ne oldugunun anlagilmasimin zorlasti§i ve amacinin ne
oldugu tam bilinmedigi i¢in ekip gorev ve amaglara asinalik kazanana kadar
verimlilik en altta oldugu siire¢ olarak goriilmektedir. Durum bdyle olunca olusum

evresi boyunca ekip tiyeleri,

e Ekibin benden bekledigi gorev ve amag nedir?

e Ekip igerisinde ekip liyelerinin uymasi gereken davranis tiirleri nelerdir?

e Icinde bulundugum ekibe uyum saglayabilecek miyim?
gibi sorulara cevap bulmaya ¢aligmaktadir. Farkli bir bakis acisiyla ekip olusum
stirecini olusturan 6zellikler su sekildedir: Orta diizeyde istek ve ilgi sahip olma, orta

diizeyde kaygimnin varligi. ¢ekingenligin var olmasi, heyecan duygusuna sahip olma,
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giiven duygusunun var olmamasi, yasal bir iletisim siireci, otoriteye bagimlilik

duyma gibi 6zellikler mevcuttur (Yilmaz, 2019: 38-40).

-Catisma ve Karmagsa: Bu donem diger donemlere gore daha zor bir donem olarak
kabul edilmektedir. Bu donemde ekipler isletme icerisinde kendilerine verilen gorev
ve sorumluluklar1 net olarak bilmelidir. Bu donem isletmelerde iyi yonetildiginde
yaraticiligin olustugu ve insanlarin kendinden beklenen sorumluluklar dahilinde
kendini 6n plana ¢ikarmaya calistig1 bir donem olmaktadir. Baz1 zamanlarda isletme
icerisinde calisanlara bekledigi gorev ve sorumluluklar yeterli agiklanmadigi zaman
tartismalar yasanmasi olagan bir durumdur. Yapilan ve yapilacak olan tartigmalar
acik bir sekilde olmali ve bastirilmaya calisilmamalidir. Aksine bastirmak yerine
stireg giizel bir sekilde yonetilmelidir. Ancak isletme siireci diizenli yonetemedigi

i¢in isletmeler kirllma noktasindan ayrilabilmektedir (Karakaya, 2020: 18-19).

-Kurallar Koyma Ve Kurallar: Ekiplere Kabul Ettirme: Bu doneme catisma ve
firtina donemine yoneten kisiler ve isletmeler ulagabilmistir. Bu isletmelerde artik
catigmalar son bularak norm olusturma ve uyum siireci i¢erisine girmistir. Ekip artik
birbirini bir biitiin olarak kabul etmis ve karar verme konusunda beraber hareket
etmeye baglamiglardir. Birbirlerinden herhangi bir sey saklamadan birbirlerine karsi
actk ve net olmaya dikkat etmislerdir. Birbirlerini dinleyip, bazi konularda fikir
aligverisi yapmaya onem verir hale gelmisler. Bu boliimde ekip iiyelerinin ¢alisma
kosullar, liderligin kimde olacagi ve ekip igerisinde bulunan kisilerin rolleri
aciklanip netlestigi boliimdiir. Ekip iliskilerinin 6nem kazandigi ve baghiligin artig

bu dénemde grup-ekip kiiltiirii de olugsmaktadir (Moroglu, 2007: 9).

Basariya Odaklanma: Basariya odaklanma evresi en ¢ok sorunlarin ¢oziimlenmesi,
ekip tiyelerinin gorevlerini yerine getirme silireci lizerinde fazlaca durulan bir
stirectir. Bu siirecte artik ¢alisanlar hangi zamanda tek baslarina ¢aligmasi gerektigi
hangi zamanda ekip ile beraber c¢aligmalart gerektigi konusunda iyice
ustalagmiglardir. Siire¢ olarak ilerleyerek gelinmis olan bu asamada ekip iiyelerinin
etkinliginin ve verimliligin fazla olmasi1 beklenmektedir. Cilinkii bu evreye gelene

kadar ekipler birden fazla asama kat etmisler ve emek sarf etmislerdir. Burada
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aliacak olan basar1 da bu emegin bir karsilig1 niteligindedir (Canli, 2010: 12). Bu
stirece gelindiginde ekip liderleri artik ekip tiyelerini disarida bulunan uzmanlar ile
desteklemelidir. Bu destekleme gerek psikolojik gerekse gorevi agisindan olmalidir.
Ekip liderleri yiiksek gorev performansini ve verimliligini yonetmeye bu sliregte
hazir olarak beklemesi gerekmektedir. Ekipler artik bu asama da olgunluguna erigmis
dagilma asamasina da yaklagmiglardir. Farkli bir bakis agisiyla bakacak olursak
basartya odaklanma siirecinde ekibin ozellikleri su durumdadir: Baglilik ve tatmin
duygusu fazlalagmasi, birbirini destekleyen ekip liyeleri olmasi, problem ¢6zmede
beceri giicliniin olugsmasi, ¢atigmalarla bas edebilme, paylasiimaya uygun liderlik

anlayisi, yiiksek performans gosterme istegi sahiptir (Y1lmaz, 2019: 38-40).

-Dagilma: Bu siiregte ilk asama olan ekip olusum asamasinda belirtilen hedef ve
amaglara ulagilmasi, ekip ve ekip iiyelerinin gorevinin tam olarak yapilmasi ile
bitirilmesi gézlenmektedir. Bu asamaya gelindiginde eckip ftyeleri gorev ve
sorumluluklarini yerine getirdikleri i¢in mutlu ancak birbirlerinden ayrilacaklari i¢in
lizgiin olduklar1 bir asamadir. Bu dagilma siireci ekip liderinin yapacagi toplanti ile
son bulunacak iken istege bagli olarak ekip tiyelerinin ddiillendirilmesi ile de

bitirilebilir (Toprak, 2006: 74).

1.5.3.2.3. Ekip Tiirleri

Gilinlimiizdeki bulunan zaman dilimlerinde isletmelerin higbiri birbiriyle ayni ekip
tirtinii kullanmamaktadir. Her isletme kendisine uygun gordigi kendisine uyum
saglayan farkli ekip tiirlerini kullanmaktadir. Isletmeler daha verimli iiretim
yapabilmek i¢in ekip tarzlarinda kendisine uyum saglayan ekip tiirlerini segmeye
calismislardir. Ekipler ¢ok c¢esitli gorevler iistlenebilen takimlar oldugu igin bu
ekiplerin kullanacaklar1 ekip tiiriinii kendilerine uyum saglayan bir tiir sectiklerinde
basariy1 yakalama konusunda 6nemli bir adim atmis olmaktadirlar. Bundan kaynakli
da literatlir taramasi incelendiginde farkli aragtirmalar g6z Oniine alinarak
simniflandirmalar yapilmistir. Bu agiklamalardan da anlasilacag: lizere ekip tiirleri
sorunlara ¢6ziim bulma, Bu boéliimde isletmelerde en ¢ok goriilen ekip tiirleri olan
sorun ¢6zme, kendi kendini yoneten ekipler, fonksiyonel, yaratici, taktik ve sanal
ekipler incelenecektir (Eroglu, 2019: 77-78):
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-Sorun Cozme Ekipleri: Isletmeler, orgiitlerde var olan problemlerin
¢oziimlenmesi i¢in sorun ¢dzme ekiplerine basvuru yapmaktadirlar. isletmeler
problemlerin ¢oziimiinde bu ekiplere giiven duymakta ve igletmeler icerisinde
ayni boliimde yer alan ancak belirlenmis giin ve saatlerde bir araya gelerek

yapilacak olan isin niteligi, niceligi, kalitesi, verimlilik diizeyinin artmasini ve

calisma alanlarm iyilestirmek igin toplanan ekiplerdir (Ozalp, 1998: 13). Bu

ekipler 15-5 kisiden olusan, her hafta birka¢ saatligine bir araya gelip, isin
kalitesini, etkililigini ve ¢alisma ortamini daha iyi bir hale getirmek i¢in ugrasan
takimlardir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 245). Karar ve goriislere katki sagladiklari
icin katilmec1 yonetim anlayisini benimsemislerdir. Sorun ¢6zme ekipleri
isletmelerde kararlarini sdyleme, yapilmasi gereken diisiinceler hakkinda yorum
yapma yetkisine sahip ancak verilecek olan kararlar1 uygulama yetkisine sahip
olmadigina dikkat edilmesi gerekmektedir. Sorun ¢6zme teknikleri ya da kalite
cemberlerinin  basar1  gOsterebilmesi icin isletme yOnetimi tarafindan
desteklenmesi gerekmektedir. Sorun ¢ézme ekiplerinin kararlarini rahatlik ile
soylemesinde ekip iiyelerinin birbirlerine olan giiven duygusu 6nemlidir. Gliven
duygusunun olmadigi yerlerde kararin sdylenmesine olanak taninmamaktadir.
Sorun ¢ozme ekipleri sadece ayni boliimler arasinda dinamik olan siireclerin
cozlilmesi i¢in belirli araliklar ile toplanan sonra dagilan bir yapi olmanin
yaninda farkli boliimlerden gelen insanlarin gelmesi ile de olusan bir yapidir.
Durum boyle olunca tanimlarda biraz farklilasma olusmustur. Eger isletmeler
icerisinde olusan sorun c¢ozme ekipleri aynm1 departmandan gelen kisiler ile
olugmus ise “dikey ekip”, farkli departmandan farkli uzmanlik alanina sahip olan
kisilerden olusmus ise de “yatay ekip” olarak adlandirilmaktadir (Eroglu, 2019:
77-78).

-Fonksiyonel Ekipler: Geg¢misten giiniimiize gelen bu siirecte hayatimizda ve

isletmelerde birden fazla yenilik agiga ¢cikmistir. Aciga c¢ikan bu yeniliklere uyum

saglama, bu siirecte uzmanlagma gibi yeniliklere yakalayabilmek icin isbirligi

vazgecilmez olmaya baslamistir. Olusan bu yenilikler isletmeler acisindan iiriinlerin
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piyasaya daha kisa siirede ¢ikmasini saglamaktadir. Bundan dolay: ki isletmelerin
cogunlugu yenilikleri yakalamak icin isbirligini 6nemseyen bir pozisyon almistir.
Bundan kaynakli isletmeler basarili olabilmek i¢in fonksiyonel ekipler olusturarak
onlar1 desteklemek sartiyla daha giiclii bir hal almistir. Bu ekip tiirleri isletmelerin
farkli boliimlerinde yer alan calisanlarin o boliim ile ilgili bilgi sahibi olmalarin
saglar ve diger boliimlerdeki caligsanlar ile karsilastiklarinda daha yaratict fikirler
sunduklar1 i¢in daha ¢ok tercih edilirler. Fonksiyonel ekipler isletmelere rekabet
konusunda avantaj saglayacak ve gelismis olan yetenekler sunabileceklerdir. Bu
ekipler sayesinde olusan problemler daha hizli bir sekilde ¢oziilecegi gibi, karmagik
ve ¢ozme konusunda zorlanilacak olan problemleri bularak, aragtirmaci, yaratict ve
yenilik¢i taraflarrm gelistirirler (Ozkalp ve Kirel, 2013: 247-248). Bu yonleri ile
miisteri odakli hale gelerek orgiitsel 6grenme ve bilgiyi liretme giiciine sahip olurlar.
Bu ekiplerin de isletmeleri zorlayacak yonleri vardir. Bu ekiplerin olusum evreleri
uzun zaman almakta ve yonetilmesi asir1 emek isteyip zor olan bir ekiptir. Bundan
dolayi ekip tiyelerinin karmasik olan alanlarda ¢alismayi 6grenmeleri gerekmektedir
(Ozalp, 1998: 13). Ozet ile su sekilde agiklamak miimkiin olacaktir: Degisim
stireklilik arz eden ve var olan bir etkendir. Bu etken isletmelerin neredeyse her
asamasina etki ettigi icin isletmeler fonksiyonel ekipleri tercih ederek ve bu tercih

ettikleri ekip tiiriinii destekleyerek degisime ayak uydurabilirler.

-Kendi Kendini Yonetebilen Takimlar: Literatiir taramasina bakildiginda otonom
gruplar olarak da bilinmektedir. Bu ekipler karar verme siirecinde ekip icerisinde
bulunan diger ekip arkadaslarini yonlendirme giiciine sahip, dogru bilgiyi dogru
yerde kullanmasini bilen, ekibe fayda saglayacak isler ile ugrasan, yaptiklari islerde
biiyiik dikkat toplayacak biitlin bilgi gliciine sahip ekiplerdir. Kendi kendini yoneten
bu ekipler 5- 10 kisiden olusmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 246). Bu ekipler
planlama, oncelik belirleme, yonlendirme, koordine etme ve siireci 1yi bir sekilde
tamamlama giiciine sahip ekiplerdir (Boone ve Kurtz, 2013: 291). Kendi kendilerini
yoneten bu ekipler birbirine benzeyen ancak farkli yeteneklere sahip ¢alisanlardan
olusmaktadir. Isletmelerin kendi kendini yoneten ekipler kullanmasmin amaci

verimliliklerinin  yiiksek, esnekliklerinin fazla, baglilik oranlarmin yiiksek,

63



calisanlarinin hayat kaliteleri ve iy doyumu yiiksek olan miisteri memnuniyeti olarak

on goriilmektedir (Ince vd., 2004: 431).

Sanal Ekipler: Teknolojinin gelismesiyle birlikte insanlar evlerinden ¢ikmadan
birden fazla esyaya ulasabilmektedir. Insanlar artik kiiresellesmenin etkisi altina
girmektedir. Bundan dolay1 amaclara ulagsmak i¢in ekipte bulunan tiyelerin farkli
ortam ve cografyada bulunan insanlar ile elektronik ortamlarda iletisim kurabilmesi
sanal ekiplerin olusumunu baslatmistir. Sanal ekip iyeleri calistiklar1 ekip
arkadaglar ile birlikte yakin temasta olmayan teknoloji sayesinde ekip olma ozelligi
tasiyan ekiplerdir. Sanal ekip {iyelerinin uzmanlik alanlar1 birden fazla oldugundan,
iletisim kabiliyeti giiclii, yaratict1 ve yenilik¢i yapiya sahip olma 06zelliklerini
barmdirirlar. Sanal ekiplerin ¢alisma alanlar fiziksel ve duygusal ortami olmadig:
igin var olan kararlar1 almasina imkan tanimaktadirlar (Boone ve Kurtz, 2013: 291-
292). Bu avantaj gibi goriinen ancak dezavantaj niteligi tasiyan fiziksel ortamin
olmamas: kiiltiirel ve sosyal agidan var olan degerleri dikkate almadan kararlarin
alimmasidir. Bu ekiplerin fiziksel bir alan1 olmadigindan iiretim siireci hizli ilerler,
maliyetler daha aza indirgenirken; dezavantaji fiziksel olarak beraber olmadiklari
icin ekip ruhunu olusturamamis ekiplerdir. Yiizylize goriiserek is yapamayacak olan
bu ekibin planlanmis bir gorev takvimi olmali, ekipte bulunan ekip iiyelerinin gérev
ve sorumluluklarinin tam anlami ile belirlenmis olmasina dikkat edilmelidir.
Birbirleri ile iletisim halinde galisan bu ekipler tek bir iiyeden olusmamali ve

goriismelerini elektronik cihazlar ile saglamalidir (Cakir, 2014: 58-61).

-Kalite Cemberleri Ekibi: Hawthorne arastirmasi ile birlikte insanlarin ¢alistiklari is
ile kararlarin1 séyleme hakkinin olmasini istemesinin reddedilmesiyle birlikte 1960
yillarda Japonya da yapilan arastirma sonuglarinin Hawthornenin arastirma sonucu
ile ortiisen bu sonuglar ile kalite ¢emberleri uygulanmaya baslanmistir. Japonya da
verilen ismi Tiirkce olarak diisiirsek kendi kendini yoneten takimlar olarak da
adlandirildigi1 anlagilmaktadir (Bayazit, 1998: 95-98). Kalite ¢emberleri igyerlerinde
verimlilik, Kkalite gibi ¢esitli faktorleri ¢6zmek icin genellikle haftada bir kere
bulusan isletmelerin biiyiikliik oranlarina gore 4-12 kisi arasinda degisim saglayan

goniilliiliik esash gruplardir. Bu gruplara katilmak goniilliiliik esasina dayandig gibi
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ayrilmakta goniilliilik esasina dayanmaktadir (Efil, 2013: 256-257). Bu ekibin
icerisinde var olan ekip iiyeleri siirekli olarak birlikte hareket etmeye ¢alismalidirlar.
Kalite ¢emberi c¢alisma ortaminin iyilesmesine ve biiylimesine katki saglamak

insanlar arasinda olan iletisim ve muhabbeti diizenli yiirlitme i¢in bir araya

gelmislerdir (Bayazit, 1998: 95-98).

1.5.3.2.4. Ekip Calismasimin Onemi ve Avantajlari

Ekipler kendi aralarinda giiclii bir bag kurarak isbirligi ve deneyimleri ile birlikte
isletmelere tek baslarina sagladiklart katkidan daha fazla katki saglamay1
amaclamaktadirlar. Ekipler ¢alisanlar arasinda giiven duygusunu kazandirarak amag
ve hedeflere ulasmay1 saglayan en Onemli kriterdir. Giiniimiiz zaman diliminde
ekipler performans diizeyini artirmak i¢in verimliligi artirmayi, sorunlar1 ¢dzmeyi,
hizmette kaliteyi saglamayi, yeni fikirler gelistirmeyi amag¢ edinmektedir. Ekip
anlayis1 neredeyse biitiin sektorel diizeyde kullanilmaya baslamistir. Bununla birlikte
rekabet siirecinin artmasi verimliligi artirdigi, is giicti maliyetlerini azalttigi ve
calisanlarin sirketlerine olan baghliklarini arttigi kanitini gézler Oniine sermistir.
Ekip olarak yapilan caligmalar bireysel olarak yapilan ¢alismalardan daha yiiksek
verimlilik ve kalite de oldugu, maliyet oranlarimin azaldigr siirecini
gozlemlemektedir. Boyle olunca orgiitsel basar1 birbiriyle uyumlu bir sekilde hareket
eden ekip g¢alismasi ile iliskilendirilmistir (Celik, 2016: 28-31). Ekip igerisinde
bulunan calisanlar isletmelerin islerine, kendilerinin igleri gibi sahip ¢iktiklarinda
verimlilik artacak, ortak verilecek olan kararlar ekip igerisindeki gliven duygusunu
fazlalastiracak ve bagimlilig1 artirip motivasyonu ytikseltecektir. Bunun sonucunda
kalite ve ise baglilik orani artacaktir (Yiice, 2015: 8-10). Ekiplerin daha basarili
olmasimi ekip igerisinde bulunan tiiyelerin karakter ve yetileri belirleyecektir. Ekip
igerisine dogru ¢alisanlar1 bulundurmak, bu calisanlarin amacglarina odakli olmasi bu
konuda 6nemli bir noktadir. Amacina odaklanmayip baska islerle ugrasan yanlis
calisanlar isletmeler icin tehlike arz etmektedirler. Calisanlari, dogru olan ekipleri
desteklemek gerekmektedir. Iletisim giiciinii tam tutmali, hedefler tam olarak
belirlenmelidir. Bunlarin gergeklesip gerceklesmedigi de kontrol mekanizmalar ile
kontrol altinda tutulmalidir (Toprak, 2006: 81-83). Ekiplerin daha etkin olabilmeleri

i¢in ekip igerisinde olan galisanlarin giiven duygusu, ekibin dayanisma igerisinde
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olmasima 6nem gosterilmesi, ekibin amag birligi i¢erinde olmasi, bir takim amaglar
dogrultusunda ekip liderligi olusturma gibi etkileri vardir. Ekip icerisinde yer alan
liderler daha etkili olabilmek i¢in ekibe 6n ayak olurlar. Ekip tiyelerine model olurlar
ve bir isten herkesin yarar gérmesi i¢in miizakereci olmalari, ¢calisanlar1 bazi karar ve
fikirler dogrultusunda egitebilmeleri, ekibin yapisini diizenleyebilmeleri, ¢alisanlarin
yonetimden destek gérmesi ve calisanlarin kararlara katilim hakki saglanmasi 6nemli

kritik noktalardan olmaktadirlar (Y1ilmaz, 2019: 53-55).

1.5.3.2.5. Ekip Cahsmasinda Ortaya Cikabilecek Sorunlar

Ekip isletmelerde olusmasi bir o kadar 6nemli bir kavram olmasinin yaninda bu
olusacak yeni bir toplulugunda isletmeye olusturdugu ya da olusturacagi farkh
sikintilar yer almaktadir. Isletmeler igerisinde bulunan farkli insanlar toplu olarak
karar verme, beraber hareket etme asamasi oldugu igin kisilerarasi problem ya da
anlagsmazliklar ¢ikabilir. Bu da karar verme asamasinda hizli davranilmasina o da
hatali kararlara neden olabilmektedir (Ercan, 2019: 22). Ekip igerisinde bulunan
birden fazla kisi ekip i¢in bazen sorun teskil etmektedir. Ciinkii ekipte liye sayisi
fazla oldukga bazi ¢alisanlar higbir isi yapmak ic¢in harekete gecmeyecek aksine
birilerinin yapmasini bekleyecektir. Durum bdyle olunca isletmede catirtilar olusup
diger calisan kisiler tarafindan sikinti olabilecektir. Bunun yaninda karar alma
stirecinde tek kisi hizlica karar verebilecekken toplu olarak daha zor karar alim hiz1
olusabilecek, isler yavaslayabilecegi gibi bunun yaninda yanhs kararlara da neden
olabilecektir. Kurumun diizeninin bozulmamasi igin sessiz kalmayr on goriip
alinacak hatali karara miidahale edilmeyebilmektedir (Karakaya, 2020: 23-24).
Caligma ve ekip icerisinde bulunan ekip iiyesi alinan hedefleri dogru bulmadig: gibi
o amaca terste diisebilir. Ekiplerde iletisim 6nemli oldugu i¢in kat1 olan hiyerarsi de
bu gerceklesmeyebilmektedir. Ekibin igerisinde yetki ve sorumluluklar1 kesin
olmamas1 karmasiklik yasatabilir. Yoneticilerde bazen yiiksek performans gosteren
ekiplerde kendi otoritelerinin sikintiya diisecegi korkusu ile biling veya bilingsiz

olarak ekip ¢alismasini engelleyebilmektedirler (Moroglu, 2007: 23).
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1.5.3.2.6. Ekip Performansi

Literatiirde arastirma yapan Kkisiler uzun zamanlardir, ekip performansini etkileyen
siire¢ degiskenlerini bulmakla ugragmaktadirlar. Giinlimiizde bulunan bir¢ok ekip
degisim veya belirsizlikle karsi karsiya oldugundan, ekipler c¢evrelerini ve
misterilerini anlamak i¢in ve etkili bir sekilde yonetebilmek, ekip siireci
iyilestirebilmek i¢in dgrenme etkinliklerine katilmalidir. Ogrenme, bir ekibin degisen
kosullara uyum saglamasina, siiregleri ve uygulamalar siirekli olarak iyilestirmesi ve
sonunda daha iyi bir ekip performansiyla sonuglanacak ekip hedeflerine ulasmanin
yeni ve daha iyi yollarimi kesfetmesine yardimci olabilir. Ancak arastirmalar, ekip
halinde 6grenme ile ekip performansi arasindaki iligkiyi incelemeye baglamistir. Bazi
arastirmacilara gore yazarlar, ekip halinde Ogrenme davramisinin takim
performansiyla pozitif bir iliskili oldugunu gosterse de, heniiz arastirma konusu
haline gelmeyen farkli takim 6grenimi tiirlerinin, farkli degerlendiriciler tarafindan
derecelendirildigi gibi, farkli performans tiirleri ile nasil iligkisinin olacagi merak

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

Ekip, performans hedefi olmayan gruplara gore daha iiretkendir. Yani, ekip iiyeleri
kendilerini el ile tutulup, goz ile goriilebilen performans hedeflerine
odaklanmaktadir. Ekipler esnek yapilara sahip olmalar1 ile organizasyon
performansinin ana unsurlarindan birini olusturmaktadir. Giiniimiiz bulunan
isletmelerde calisanlarin motivasyonlarint yiikksek tutmak, bilgi akisinin kolay
olmasimi saglamak ve performansin artmasi igin ekip ¢aligmalarina 6nem verilmesi
gerekli goriilmektedir. Isletmelerin organizasyon yapisinin siirekliligini korumak igin
iletisim ve koordinasyonu desteklemeleri gerekmektedir. Isletmelerde ekip
calismasimnin gerekliligini gosteren dort nedeni vardir. ilk 6nce ekip iiyelerinin iistiin
becerileri ve deneyimleri 6nemlidir. Bundan kaynakli olarak ¢alisanlarin becerileri,
yetkin olmalari, deneyim ve bilginin ekiplere 6nemli katkis1i vardir. Ikincisini
olusturan ise ekip iiyelerine saglanacak olan yetki ve zamaninda olan ¢oziimleri
destekleyecek sekilde birbirleriyle iletisim kurabilecekleri ve tartigabilecekleri
alanlar1 olmalidir. Ugiinciisiinii olusturan ise isletmelerin mali ve idari yonlerini

destekleyen tarafsiz bir boyutun olmasi gerekmektedir. Kisaca ¢aliganlarin bagliligini
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saglamak icin isi eglenceli hale getirerek motivasyonu yiliksek tutmaya

calismaktadirlar (Ismail, 2018: 54-58).

Ekip halinde 0Ogrenme, organizasyonlarin stratejik ve operasyonel olarak
uyarlanabilir ve duyarli hale gelmelerini saglayan anahtar bir mekanizma oldugu i¢in
degerlidir. Yani 6grenen organizasyonlar haline gelirler. Onceki arastirmalar, takim
halinde 6grenmenin siireglerinin daha iyi genel ekip performansina yol acgabilirken
2014 yilinda yapilan arastirmada, takim halinde 6grenmenin, iyelerin yazilim
gelistirme projelerinde teknik performans beklentilerini kargilamalarini sagladigini
bulmustur. Ayrica, doniistiiriicii ve otantik liderlik gibi liderlik tarzlarinin takim
halinde 6grenme ile pozitif olarak iligkili oldugu bulunmustur. Bu liderlik tarzlarinin
etik bir bileseni olmasina ragmen, etik liderligin takim halinde 6grenme tizerindeki
dogrudan etkisi hakkinda pek fazla sey bilinmemektedir. Ekip halinde 6grenmenin
takim performansi tizerindeki etkisi yazilim gelistirme projelerinin performansi su iki
boyutta degerlendirilmelidir: iiriin performansi ve siire¢ performansidir. Uriin
performansi proje tarafindan saglanan ¢iktiyr 6lcerken, siire¢ performansi yazilim
gelistirmenin verimliligini 6lgmektedir. Bu nedenle, bu yonler yazilim gelistirme
proje performans igin kriterler olarak kullanilir. Onceki arastirmalar, ekip halinde
o0grenmenin ekip performansinin seviyesini arttirdigini ortaya koymaktadir. 1999
yilinda yapilan aragtirmaya gore, ekip halinde 6grenme davranislart imalat takimi
performansint etkilerken, van Woerkom ve Croon 2009 yilinda ekip halinde
ogrenmenin, 6zellikle bilgi isleme, ekip performansinin giiglii bir tahmincisidir. 2013
yilindaki bilgilere gore ekip halinde 6grenmenin polis ve itfaiyecilerin ekip etkinligi
ile pozitif iligkili oldugunu bulmustur. Son olarak, ekip halinde 6grenmenin, yiiksek
Ogretim takimlarinda aragtirma performansi ile pozitif olarak iliskili oldugunu

bulmustur (Chamtitigul and Li, 2021: 240-259).

Ekip performansi birden fazla alan1 kapsayan ¢ok yonlii bir kavram olarak kabul
edilmektedir. Ekip liyelerinin rolleri ve sorumluluklar: iyi tanimlandiginda, ekipler
cok yonlii becerilerin, deneyimlerin ve kararlarin birbiri ile harmanlanmasin
gerektiren durumlarda ¢alisma gruplarindan daha iyi performans gosterir. Ayrica,

tiye sayilar1 arttik¢a ekiplerin organize olmus gruplara gore daha esnek oldugu da
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belirtilmelidir. isletme de bulunan ekiplerin etkililigi érgiitlerde bulunan basari icin
onemli bir yere sahiptir. Fakat her ekip ayn1 diizeyde etkililik olusturmayacagi gibi
ayni iretkenligi de saglayamayabilir. Literatiir arastirma sonuglarina gore ekiplerin
yiizde 80 ile 90’1 performans konusunda zorluk yasamakta oldugu varsayilmaktadir.
1996 yillarinda yapilan arastirmalara gore, ekiplerin ¢ogu verimlilik diizeyi,
performansi artisi, yaraticiligin gelismesi, bagliligin olusmasi, memnuniyet ve refah
seviyesinin artis1 gibi olan etkenlerin istenilen yiikseklikte olmadig1 kabul edilerek
bildiriye sunulmaya calisilmistir. Ekip performansi etkililigin, verimliligin ve yeni
faydali bilgiler ile siireclerin gelismesine sahip olmasmin ekip g¢alismalart igin
Oonemli bir alanda yer aldigin1 belirtmektedir. Ekipler i¢in gerekli olan etkililik biitiin
ekip lyelerini tatmin edecek amal ve beklentilerinin yaninda iiretilecek olan {iriin
veya siireclerin hatasiz olma derecesini olarak ifade edilmektedir. Yine ekipler i¢in
gerekli oneme sahip verimlilik belirlenmis olan programa gereken kaynaklar ile bu
kaynaklar dogrultusunda olusacak c¢iktilar1 karsilagtirmasi olarak ele alinmaya
calisilmaktadir (van Woerkom, Croom, 2009: 562). Daha oOncesinde bireyselligi
benimsemis sonrasinda ekip igerisine dahil olmus kisiler ekip olmay1 bir tehdit olarak
karsiliyorsa verimlilik ve etkililik {izerinde olumsuz etkiler olusturup kararlara
yiiksek diizeyde katilimi engelleyebilmektedir. Ekiplerde yapacaklar isleri belirli bir
zaman diliminde yapmalar1 gerektigi i¢in verimli ekip ¢alismasi ¢ok 6nemlidir. Ekip
caligmasina yararinin olduguna inanilan bir diger madde ise yeni ve faydali fikirler
triinler veya stirecler gelistirmesi ve bunlart is baglaminda uygulamasi
gerekmektedir. Ekipler boyle bir siire¢ igerisinde yenilik¢iligi de ©onemli bir
performans Ol¢iisii olarak gormektedirler. Yenilik¢ilikte bir ekip tarafindan hangi
stratejilerin, siireglerin veya iirlinlerin gelistirildigi slire¢ olarak tanimlanmaktadir

(Widmann ve Mulder, 2020: 3-4).

Literatiir taramasina bakildiginda ekip performansina etki edecek ¢esitli faktorleri
bulmak miimkiindiir. Bunlar arasinda katilim ve giiven, yenilik¢ilik, vizyon, isbirligi
ve uyum, katilimci liderlik, agik¢a tanimlanmis hedefler, iletisim, risk alma, 6z
elestiri ve kalite gelistirme sayilabilir. Ekip performansi, silirecin ve insanlarin bir

trlinii olup gelistirilmesi i¢in zamana ihtiya¢ vardir. Liderlik ekibin olugmasi ve
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stirecine devam ettirebilmesi i¢in 6nemli bir siirectir. Etkili bir takim performansinin

bagli oldugunu bazi faktorler bulunmaktadir (Giirtekin, 2006: 13-20):

* Daha 6nceden tasarlanmis acil zaman duygusunu olusturun.

« Uye kisileri islerine uygunluk ve becerilere gore dikkatlice segin.

+ Iyi bir baslangic yapin ¢iinkii ilk izlenimler dnemlidir.

* isletmeler olusurken davranis i¢in temel kurallar1 belirleyin.

* Ekip performansimin degerlendirilecegi hedefler ve Olciilebilir 6nlemler iizerinde
anlagmaya varin.

» Uyelerin birbirleriyle giderek daha rahat hissetmeleri igin sik sik griisiin.

* Bireysel katilimi tanimak ve giiclendirmek i¢in olumlu geri bildirimin gliciinii

kullanin.

1.5.3.3. Orgiit Performansi

Isletmeler kurulduklar1 giinden giiniimiize kadar ki siirecte siirekli olarak kiiresel
capta ve yiiksek dozda olan rekabet ile miicadele ederek ayakta kalmaya
calismaktadirlar (Singh vd., 2016: 214-215). Bu ayakta kalmaya calisma azmi ile
basarili olmanin en Onem gerektiren kurallarindan, calisanlarin giiclerinden ve
yeteneklerinden en yiiksek oranda fayda saglamaktir. Isletmede bulunan ekip
tiyelerinin yiiksek performansi ile oOrgiitiin belirlemis oldugu amaglart en kisa
zamanda, en az hata sayisina indirgeyerek ve yiiksek derecede kalitede
iiretebilmesini etki edecektir. Performans, yonetim iizerinde yapilan arastirmada
bireysel ve orgiitsel olmak iizere iki asamada incelenmektedir. Bireysel asamada
performans kavrami, isletmede Onceden belirlenmis olan hedefler dogrultusunda
basar1 seviyesini yiiksek olarak kabul edilirken; Orgiitsel asamada performans,
isletmeler igerisinde iiretilen mal ve hizmetlerin baglilik verimlilik etkilik 6lctitlerine
gore ayarlanma siirecidir (Yalgin, 2021: 33-35). Bu kapsamda orgiit performansi,
isletmenin igerisinde bulundugu durumu, kurulus asamasinda belirlemis oldugu
amaglarin hangi oranda basarildigt ve rakipler ile karsilastirma sonucunda
yeteneklerini Orgiit igerisinde nasil gergeklestirdigini arayan kavramdir. Bagka bir
ifadeyle aciklamak gerekirse isletmelerin yeniliklere karsi ne derecede esneklik

saglayabilecegini, elinde bulunan kaynaklar1 kullanilis agisindan verimliligini ve
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miusterilerin ihtiyaglarina nasil cevap verebilecegi ile alakali bir¢ok yonlii kavramdir.
Yonetim lizerinde yapilan arastirmalara gore oOrgilit performansina yonelik bakis,
gecmisten giiniimiize geliserek devam etmis ve gilinlimiiz doneminde de kendi
blinyesine yenilikler katarak devam etmis bir siirectir. Klasik ekonomi déneminde
Orglit performans: finansa ait bir kavram gibi aciklamaya calisirken, cesitli
aragtirmalar sonucunda giiniimiizde Orgiit performansinin basit bir yapiya sahip
olmadigi neticesine varilmistir (Akdag, 2012: 7). Eski donemde var olan finansal
performansin orgiit performansi i¢in énemli bir belirleyici olmadigl goriinmiistiir.
Durum bu sekilde olunca giiniimiiz bilgi ¢ag ile birlikte biinyesine kriterler katmaya
baslamistir. Gilinlimiiz ise orgiit performansi degerlendirmesi yapilirken finansal olan
gostergeler ve yeni ortaya ¢ikan finansal olmayan gostergeler ile de
karsilastirilmaktadir. Orgiit performansi kavrami biitiin isletmeleri kapsayan bir yapi
olmak ile birlikte orgiit icinde gerekli olan temel kriterlerin insan sermayesi, yapisal
sermaye ve miisteri sermayesinin sekil almasi ve yonlendirilmesi ile uzun siirede

dogruca orgiitsel performansi etkileyebilecektir (Kurgun ve Akdag, 2013: 159-160).

1.5.4. Ekip Performansi ile Tlgili Arastirma Bulgular

Aytekin ve Giivener (2022) Gaziantep ilindeki 445 kamu ve 6zel hastane ¢alisanlari
tizerinde kolektif etkinlik, katilimcilik duygusu ve ekip karar kalitesinin ekip
performansina etkisini incelemistir. Bu bulgularina gore; ekipteki kolektif etkinlik ve
katilimceilik duygusunun ekibin karar kalitesini pozitif etkiledigi ve ekipteki karar
kalitesinin ekip performansinmi pozitif etkiledigi gézlenmistir. Ayn1 zamanda yiliksek
rekabetin oldugu ekiplerde kolektif etkinlik, ekibin karar kalitesini diistirdiiglinde

ekip performansi da diigmektedir.

van Woerkom ve Croon (2009) farkli kuruluslarda 624 ¢alisan ve 88 ekip lizerinde
yaptiklar1 c¢alismada ekip Ogrenme aktiviteleri ile ekip performans iliskisini
incelemislerdir. Bulgular, ekip iiyelerinin etkinlik dereceleri, ekibin sirliligi ve
istikrar1 ve bilgi isleme ile pozitif, bilgi edinme ile negatif iligkili oldugunu ortaya
koymustur. Yine yoneticinin etkililik derecelendirmeleri, sinirlilik ve istikrar, bilgi
isleme ve bilgi depolama ve geri alma ile pozitif iligkili oldugu saptanmistir. EKip

tiyelerinin verimlilik derecelendirmelerinin, bilgi islemeyle pozitif, bilgi edinmeyle
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negatif iliskili oldugu gdzlenmistir. Yoneticinin verimlilik derecelendirmelerinin,
smirlilik, kararhilik ve bilgi depolama ve geri alma ile pozitif iligkili oldugu
gorilmistiir. Ekip {lyelerinin yenilikcilik derecelendirmelerinin, bilgi isleme ile

pozitif, diger degiskenler anlamli iligkisinin olmadig1 tespit edilmistir.

Chamtitigul ile Li (2009) Tayland’ta bulunan 354 yazilim gelistirme proje ekibini
incelemistir. Arastirmada kullanacagi hipotezleri test etmek igin yapisal esitlik
modellemesi ile Web tabanli bir anket kullanarak nicel bir arastirma yapilmistir.
Bulgular, etik liderligin bilgi edinme, bilgi isleme ve bilgi depolama ve geri alma
gibi ekip halinde Ogrenme siirecleriyle pozitif olarak iliskili oldugunu ortaya
koymustur. Bu bulgular etik liderligin ekip performansi iizerinde dogrudan pozitif bir
etkiye sahip oldugunu gdstermistir. Bunun yaninda etik liderlik ile ekip performansi
arasindaki pozitif iliskinin oldugunu, kismen ekip 6grenme siirecleri, yani bilgi

isleme ve bilgi depolama ve geri alma ile aracilik ettigini gostermistir.

1.6. ETIiK LIDERLIK, CALISAN SESSiZLiGi, iSYERI MANEVIYATI
VE EKiP PERFORMANSI iLiSKiSi

Etik liderlik igletmelerde onemli bir yere sahip olan liderlik tarzidir. Etik liderler
kisiler aras1 olusan ve olusacak olan iliskilerde isgdrenlerin ¢ift yonlii, adaletli, diiriist
kararlar vermeyi kendine ilke edinen kisilere denilmektedir (Cansaran ve Yilmaz,
2018: 164). Etik liderler ellerinde bulunan giigleri dogru ve adaletli bir sekilde
kullanma yetisine sahip, davranislari ile diger kisilere rol model olmay1 tercih eden
kisilerdir. Diger insanlar ile iligkileri iyi olup, duygusal baglar1 giiclii olan kisilerdir

(Demir, 2022: 493).

72



IKiINCi BOLUM
METODOLOJi VE BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin metodolojisi ve kamu kurumlarinda galigsanlar

tizerinde yapilan gorgiil bir arastirmanin bulgular1 yer almaktadir.

2.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Isletmeler dnceden belirledikleri amaglara ulasabilmek ve siirdiirebilirligi devam
ettirebilmek adina calisan bireylerin performanslari ve ise devam durumlarinin 6nem
arz etmektedir. ileri bilgi teknolojilerden etkin sekilde yararlanabilmek iliskilerde
giivene ve ekip calismasina baghdir. Insanlar arasinda olusan iliskiler dogru
yonetildigi zaman isletmeler daha rekabet¢i olacaklardir. Bu ¢aligmada kurumlarda
isyeri maneviyati ile birlikte etik liderlik ve calisan sessizliginin ekip performansini

etkileyip etkilemedigi ele alinmaktadir.

Literatiirde onceki ¢alismalar incelendiginde etik liderligin Orgiitsel sessizlik, etik
liderlik ve g¢alisan performansi (Zehir ve Erdogan, 2011), orgiitsel 6zdeslesme,
sapkin davranislar ve sinizm (Kiling, 2016), orgiitsel baglilik (Isik ve Cetin, 2020)
ahlaki gii¢, hedef imtiyazlari, performans ve etik davramis (Kiker, 2021) {izerine
etkileri incelenmistir. Bugiine degin sadece Zaim, Demir ve Budur (2021) etik
liderlik ile etkinlik ve ekip performansi iliskisini ele almistir. Bu nedenle ¢alismada
etik liderlik ile ekip performansi iliskisi inceleme alan1 olarak benimsenmistir. Ciinkii
etik liderler etik ilkeler kapsaminda insanlar arasinda iliskileri korumaya ¢alisan,
insanlar bu liderler sayesinde dogru ve giivenilir bir sekilde iyiyi kotiiden

aywrabilirler.  Aym1  zamanda etik liderler c¢alisanlarmin sessiz  kalmasini



istememesinin yaninda, ¢alisanlarinin da karar verilecek bir konu hakkinda fikir

beyan etmelerini istemektedirler.

Calisan sessizligi de yonetim ya da g¢alisan kisiler tarafindan dislanmamak, kotii bir
izlenim olmamak adina kendi fikir veya disiincelerini beyan etmeyerek veya
saklayarak sessiz kalmayi tercih etme davramigidir. Sessiz kalma davranisi bazi
durumlarda kurumlar1 koruma maksatli olacak sekilde bilgi ve belgelerini saklama
biciminde de olabilir. Onceki ¢alismalarda orgiitsel sessizligin ve boyutlarinmn is
performansi (Caliskan ve Pekkan, 2016) ve isgéren performansi (Sahin ve Yalgin,
2017) iliskisi incelenmigtir. Tiirkge literatiirdeki sinirli sayida calisma nedeniyle

calisan sessizligi ile ekip performanst iliskisi irdelenmistir.

Yonetim literatliriinde isyeri maneviyati ile oOrgiitsel giiven (Sadykova ve Tutar,
2014), psikolojik sermaye (Kavuklu, 2018), calisan performansini (Avci, 2019),
algilanan kurumsal sosyal sorumluluk ve yenilik¢i is davramislar (Isiacik, 2019),
orgiitsel vatandaslik davranisi ve tretim karsiti is davramisi (Cavusoglu, 2021)
iligkisini ele alan sinirli sayida ¢alisma mevcuttur. Ekip performansi ise insanlarin
birlikte yaptiklari islerin etkili, verimli, uyumlu ve esnekligi ile ilgilidir. Acaba bunca
isyeri maneviyati kamu kurum ve kuruluslarinda liderlik davranisi ve sessiz kalma
davranigini tercih eden isgorenlerin dahil oldugu ekiplerin performansini etkiliyor mu
sorusunun yanit1 bu ¢alismay1 tasarlamamizda oldukga etkili olmustur. Bu nedenle
calismanin amaci, etik liderlik ve ¢alisan sessizliginin ekip performansina etkisinde

igyeri maneviyatinin araci rolii olup olmadigini ortaya koymaktir.

Kamu sektoriindeki kurum ve kuruluslarinda ekiplerin verimli ve etkili ¢alisabilmesi
icin igyeri maneviyati ile birlikte etik lider davramiglart ve galisan sessizliginin
ekiplerin performansini nasil ve ne yonde degistirdigine dair bulgulara gereksinimi
ortaya koymaktadir. Ciinkii kurum ve kuruluslar igerisinde bulunan calisanlarin
tatmin olmasi, kuruma aidiyet duymasi, orgiitiin degerlerle bezenmesi, isin anlaml
olmasi, toplumsal degerlerle uyum ve etik prensipler dahilinde orgiitiin yonetilmesi

calisan sessizligini azaltacak ve dolayli olarak verimliligi artirma vesilesi olacaktir.
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2.2. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

Bu kisimda orneklem ve ozellikleri, veri toplama araglari, arastirma modeli ve

hipotezleri, veri analiz yontemleri ve prosediirii lizerinde durulmaya caligilmistir.

2.2.1. Orneklem

Bu aragtirmanin evrenini Nevsehir il ve ilgelerinde Milli Egitime Bagli okul ve
kurumlarda gorev yapan 5141 kamu galisani (6gretmen ve memur) olusturmaktadir.
Bu sayida erkek ve kadin sayis1 dikkate alinarak p degeri 0,51 ve q degeri 0,49 olarak
hesaplanmaktadir. Tolerans degeri d=0.05 olarak kabul edilmistir. Ardindan % 95
giiven diizeyinde evrenin belli oldugu asagidaki formiilde rakamlar yerine konularak
orneklem biiyiikligli 358 olarak hesaplanmistir (Kurtulus, 2004). Bu arastirmanin
egitim g¢alisanlari lizerinde yapilma amaci, egitimde yaygimn olan ekip ¢alismasinin
liderlikten, isyeri maneviyati ve c¢alisan sessizliginden kaynakli sorunlarini tespit
etmek ve bu bulgulara gore ¢alisanin ekip performansini artirmaya yonelik politika

Onerileri gelistirmektir.

Basit tesadiifi 6rnekleme yontemi benimsenerek Nevsehir il ve ilgelerindeki kamu
okullarinda bulunan 600 6gretmenler ve kamu kurumlarinda gorev yapan 600 kamu
calisanlarina bizzat arastirmacilar tarafindan dagitilmistir. Bu anketlerden 390 adet
geri donmiistiir. Ancak 26 anket eksik cevaplandigindan ve normal dagilim
varsayimini ihlal ettiginden veri setinden c¢ikarilmigtir. Bu anketler cikarildiktan
sonra 363 anket formu analize tabi tutulmustur. Anketlerin geri doniis oran1 % 60.5
civarindadir. Bu oranin ana kiitleyi temsil etme yetenegi oldugu rahatlikla ifade
edilebilir. Bu arastirmaya katilim saglayan 363 MEB bagli kamu c¢alisanlarinin
demografik 6zellikleri Tablo 2. 1’de sunulmaktadir.
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Tablo 2.1. Oreklemin Ozellikleri

Demografik Ozellikler Say1 | % Demografik Ozellikler Say1 %
Cinsiyet Yas
Erkek 214 | 59 21-30 yas aras1 70 19.3
Kadin 149 | 41 31-40 yas aras1 136 375
41-50 yas arasi 98 25.6
Medeni Durum 51 yas ve lizeri 64 17.6
Evli 256 | 70,5
Bekar 107 | 29,5 | is Deneyimi
5 yil ve daha az 60 16.6
Egitim Durumu 6-10 y1l aras1 92 253
Lise 21 5.8 11-15 yil arasi 64 17.6
Meslek Yiiksekokulu 47 12,9 | 16 yil ve {izeri 147 40.5
Fakiilte 265 | 73
Lisanstistii 30 8.3 Katihmecilarin Cahistig
Okuldaki Calisan Sayisi
Katilimeilarin Meslegi 50 ve daha az 595 11,5
Ogretmen 268 | 73.8 | 51-100 aras1 78 15,3
Memur 95 26.2 | 101-150 aras1 293 57,3
151 ve daha fazla 81 15,9
n= 363

Bu calismada yer alan katilimcilarin demografik ozelliklerine gore 6gretmen ve
memurlarin = %59’unun erkek %41’inin kadin oldugu goézlenmektedir. Bu
katilimcilarin %70,5’inin evli %29,5’inin bekar oldugu fark edilmektedir. Egitim
durumlar incelendiginde lise mezunlarinin %5.8 oldugu, meslek yiiksekokullarinin
%12.9 oldugu, fakiilte mezunlarmin %73 oldugu ve lisansiistii mezunlarinin da %8.3
oldugu goriilmektedir. 21-30 yas arasinin %19.3, 31-40 yas arasinin %37.5, 41-50
yas arasiin %25.6, 51 yas ve lizerindeki katilimcilarin %17.6 oldugu goriilmektedir.
5 yi1l ve daha az deneyime sahip %16.6, 6-10 yil aras1 deneyime sahip olan 6gretmen
ve memurlari %25.3, 11-15 yil aras1 deneyime sahip olan 6gretmen ve memurlarin
%17.6, 16 yil ve lizeri deneyime sahip 6gretmen ve memurlarin %40.5 oldugu ifade
edilebilmektedir. Aragtirmaya katilanlarin %26.2’{iniin memur ve %73.8’i 6gretmen

oldugu goriinmektedir.
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2.2.2. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Bu ¢alismada
kullanilan anket formu daha Onceden giivenilirligi ve gecerliligi test edilmis
Olgeklerden ve katilimcilarin  demografik  6zelliklerine  dair  sorulardan

olusturulmustur. Bu dlgekler su sekilde agiklanabilir:

-Etik Liderlik: Katilimlarin etik liderlik davranislarina dair algilarin1 ortaya koymak
icin Brown vd. (2005) gelistirilen 10 ifadenin yer aldigi 5°1i Likert tipi 6l¢ek
kullanmilmistir (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum). Ornek

ifade; “Bu kurumda yoneticiler ¢calisanlarin onerilerini dikkate alir.”

-Calisan Sessizligi Olcegi: Katilimcilarin ¢alisan sessizligine iliskin algilarmi ortaya
koymak i¢in Van Dyne vd. (2003) tarafindan tasarlanan c¢alisan sessizligi Olgegi
kullanilmistir. Bu 6lgek 15 ifadenin yer aldigr 5°1i Likert olgegi seklindedir (1=
Kesinlikle Katilmiyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum ). Ornegin, “Bir calisan olarak
isverim ile baglantim kopuk oldugu icin degisiklik oneriler konusunda isteksizlik

’

duyarim.’

-Isyeri Maneviyat Olcegi: Katilimcilarm isyeri maneviyatina dayali algilarini
olgmek igin Milliman ve digerlerinin (2003) gelistirdikleri 21 ifadeli 5°1i Likert tipi
Isyeri Maneviyat1 6lgegi kullamlmistir (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 5= Kesinlikle

Katiliyorum). Ornek ifade; “Isyerimde calismaktan seving duyuyorum.”

-Ekip Performans1 Olgegi: Katilimcilarin ekip performans: algilarini ortaya
koymak i¢in Thompson vd. (2009) tarafindan tasarlanan Ekip Performans
Olgeginden yararlanilmistir. Bu 6lgek 5°1i Likert tipi olup 18 ifadelidir (1= Higbir
Zaman, 5= Hemen Her Zaman). Ornek ifade; “Isyerinde tiim ekip iiyeleri iyi

)

performans i¢in ¢aba gosterir.’

2.2.3. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Zehir ve Erdogan’in (2011) Tiirkiye’de farkli sektorlerde etik liderlik ve oOrgiitsel

sessizlik ile calisan performansi iliskisi lizerinde durdugu arastirmanin bulgularina
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gore etik liderlik ile ¢aligman performans arasinda pozitif ve anlamli iligki tespit
edilmistir. Buna kasin kabullenici sessizlik ve prososyal sessizligin performansi
pozitif ve anlamli sekilde etkiledigi, ama savunmaci sessizlik, performansi pozitif

ama anlamli olmayan sekilde etkiledigi saptanmuistir.

Kiker (2021) tarafindan paylasilmis etik liderlik ve performans iliskilerini ele aldigi
calismada da paylasilmis etik liderligin ekip performansi pozitif ve anlamli sekilde
etkiledigini ortaya koymustur. Benzer sekilde Zaim, Demir ve Budur (2021) Irak'in
Kiirdistan bolgesindeki 6zel sirketlerde calisanlar tizerinde etik liderlik, etkinlik ve
ekip performans: arastirdigi ¢alismanin bulgular etik liderligin liderlik etkinligi ve
takim performansi iizerinde pozitif etkiye sahip oldugunu saptamistir. Diger yandan
Caliskan ve Pekkan (2016) orgiitsel sessizligin boyutlarindan kabullenici sessizlik ve
savunma amaglh sessizligin is performansini negatif yonde etkiledigi, prososyal
sessizligin is performansint pozitif yonde etkiledigini ve etik iklimin savunmaci
sessizlik ile is performans: iliskisinde kismi aracilik rolii oynadigini tespit
etmiglerdir. Buna karsin Sahin ve Yal¢in (2017) savunmaci sessizlik ve kabullenici

sessizlik ile performans arasinda anlamli bir iliski olmadigini tespit etmislerdir.

Yonetim literatiiriinde isyeri maneviyati ile ilgili ¢esitli ¢calismalara incelendiginde
Avci (2019: 223) biiro ¢alisanlar tizerinde yaptigl calismada isyeri maneviyati ile
calisan performansi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu tespit etmistir.
Bununla birlikte Isiacik (2019) Tiirk hizmet sektdriinde calisan beyaz yakali isciler
lizerinde yaptig1 calismada sonuclar, isyeri maneviyati ile yenilik¢i is davraniglari
arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Ayrica Cavusoglu (2021) sivil
havacilik ¢alisanlar1 6rneklemi lizerinde yapti§inin arastirmanin bulgular isyeri
maneviyati ve alt boyutlar ile orgiitsel vatandaglik davranisi ve alt boyutlar1 arasinda
pozitif ve anlamli iligkiler sonucuna varilmistir. Ancak bu calismada ele aldigimiz
etik liderlik ve calisan sessizliginin ekip performansina etkisinde isyeri

maneviyatinin araci roliinii ele alan ¢alismalara heniiz rastlanmamaktadir.

Yukaridaki bulgular dikkate alinarak tez c¢alismasinda ileri siiriilen hipotezler ve

model asagidaki gibi tasalanmustir:
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Hipotez 1: Etik liderlik, ekip performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2: Calisan sessizligi, ekip performansi tizerinde negatif etkiye sahiptir.
Hipotez 3: Isyeri maneviyati, ekip performansi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 4: Etik liderlik, isyeri maneviyati lizerinde pozitif etkiye sahiptir

Hipotez 5:.Calisan sessizligi, isyeri maneviyat1 iizerinde negatif etkiye sahiptir.
Hipotez 6: Isyeri maneviyati, etik liderlik ile ekip performansi arasindaki iliskide
araci etkiye sahiptir.

Hipotez 7: Isyeri maneviyati, ¢alisan sessizligi ile ekip performansi arasindaki

iliskide araci etkiye sahiptir.

EKiP
PERFORMANSI

ISYERI
MANEVIYATI

CALISAN SESSIZLiGi
e Kabullenici
e Savunmaci
e Prososyal

Sekil 2.1. Onerilen Arastirma Modeli

2.2.4. Veri Analiz Yontemleri ve Prosediirii

Bu ¢alismanin verileri, Nevsehir il ve il¢elerinde Milli Egitim Bakanligina bagh
okullarda calisan 6gretmen ve memurlardan elde edilmistir. Veri seti olusturulduktan
sonra Mahallanobis uzaklig1 degerleri incelenmis ve aykir1 degerlere sahip 26 anket
veri setinden ¢ikarilmistir. Bu durumda Mahallanobis D (59) 173,63 hesaplanmistir
(Hair vd., 2013). Daha sonra verilerin normal dagilim gosterip gostermedigini tespit
etmek i¢in Carpiklik ve Basiklik Degerlerine bakilmistir. Carpiklik degerlerinin -,982
ile ,926 arasinda oldugu, Basiklik degerlerinin ise -,991 ile ,203 arasinda oldugu
saptanmistir. Bu carpiklik degerleri = 3°ti agsmadiginda ve basiklik degerleri +7

ge¢mediginden normal dagilim varsayimi dogrulanmistir (Kline, 2011). Yine 6l¢tim
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modelindeki Olgeklerin giivenilirlik ve gegerliklerini test etmek maksadiyla
Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) uygulanmistir. Akabinde arastirma modeli ve
hipotezleri test etmek i¢in Yapisal Esitlik Modellemesi yapilmistir. Araci degiskenin
etkilerini test etmek icin Preacher ve Hayes (2008) PROCESS Makrosu

kullanilmistir.

2.3. BULGULAR
2.3.1. Ol¢iim Modeli

Arastirmada oGlgeklerin giivenilirlik ve gecerliligini test etmek i¢in 6lgiim modeli
tasarlanmistir. Ilk modelde uyum iyiligi degerleri yetersiz ¢iktigindan Etik Liderlik
Olgegindeki 2.ifade, Calisan Sessizligi dlgegindeki 1 ve 8 ifadeleri 0,50’den diisiik
faktor ylikiine sahip olduklari i¢in modelden ¢ikarilmistir. Daha sonra bazi uyum
iyiligi degerleri kabul edilebilir olmadigindan Mahallanobis uzakligi degerleri
incelenerek asir1 degerler ¢ikarilmistir. Son olarak etik liderlik 6lgegindeki el4 ile
el5’e ait e4 ve e5, el8 ile el9’ye ait e8 ve €9 hata terimleri arasinda, ¢alisan sessizligi
Olcegindeki cs2 ile cs3’ ait el2 ve el3 hata terimleri arasinda, cs21 ile cs22’ye ait
ell ve el2 hata terimleri arasinda, Isyeri maneviyati 6lcegindeki mi20 ile mil8’e ait
e43 ve e45 hata terimleri arasinda, mil7 ile mil6’e ait e46 ve e47 hata terimleri
arasinda, ekip performansi 6l¢egindeki epl5 ile epl6’e ait €67 ve e68 hata terimleri
arasinda ve epl6 ile epl7’e ait e68 ve e69 hata terimleri arasinda kovaryans
olusturulmustur. Bu islemlerden sonra Bentler (1990) ve (Byrne, 2001) gore kabul
edilebilir uyum 1yi degerlerine (X2/8d<3, IF1>.90, TLI>.90; CFI> 90; SRMR<.08 ve
RMSEA<0.08) sahip 6l¢iim modelinin bulgular: Tablo 2. 2'de sunulmustur

Fornell ve Larcker’mn (1981) o6nerdigi prosediir kullanilarak 6l¢iim modelimizdeki
bulgularla hesaplanan Bilesik Yapi1 Giivenilirligi (BYG) degerleri 0.98 ile 0.85
arasindadir. Bu degerlerin =0.70’in tizerinde olmasi istenmektedir. Yine modeldeki
Olgeklerin ortalama agiklanan varyans OAV (AVE) degerlerinin 0,64 ile 0,88
arasinda degistigi goriilmektedir. Bu degerlerin 0.50’nin iizerinde olmasi kabul
gormektedir. Son olarak dort 6lgekteki tiim ifadelerin faktor yiiklerinin 0.517°den
yiiksek oldugu gozlenmektedir. Ifadelerin faktdr yiiklerinin de 0,50’nin {izerinde
olmasi genel kabul gormektedir (Kline, 2011). Ayrica modeldeki tim 6lgeklerin
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Cronbach's alpha degerlerinin 0.86’nin iizerinde oldugu ve Nunnally (1978) gore bu
degerlerin 0.70 iizerinde olmas1 istenmektedir. Bu nedenle modeldeki dort Slgege

dair yakinsak gegerliligin ve i¢ tutarliligin saglandig ifade edilebilir.

Tablo 2. 2. Olgiim Modeli Bulgular

Ikinci Diizey DFA Sonuclart

CALISAN SESSIZLIGI
(Cronbach's a = .87, BYG = .85, OAV =.71)
ifadeler Faktor t
Yiikii | Degeri*
®
Prososyal Sessizlik 517 *
Kabullenici Sessizlik 992 9.955
Savunmaci Sessizlik 878 8967
ISYERI MANEVIYATI
(Cronbach's a = .96, BYG = .95, OAV = .88)
Anlamli Ts ,916 *
Topluluk Duyusu ,892 16,188
Deger Uyumu 978 14,997
Ikinci Diizey DFA Sonuclart
ETIK LIDERLIK(Cronbach's o = .94, BYG = .94, AVE = .72)
1.Bu kurumda yoneticiler ¢alisanlarin 6nerilerini dikkate alir. 836 *
3.Bu kurumda yoneticiler, 6zel hayatlarini etik kurallar ¢ercevesinde 619 12 870
yasarlar. ' '
4.Bu kurumda yoneticiler, ¢calisanlarin fikirleriyle yakindan ilgilenirler. 825 21,078
5. Bu kurumda yoneticiler adil ve dengeli kararlar verirler. 865 20,774
6.Bu kurumda yoéneticiler giivenilir kigilerdir. 844 19,959

7.Bu kurumda calisanlar, yoneticilerle is etigi veya degerlerini tartigirlar. 835 19,622

8.Bu kurumda yoéneticiler iglerin etik a¢idan dogru bir sekilde nasil

yapilmasi gerektigi konusunda 6rnekler verirler. 798 18,274
9. Bu kurumda yoéneticiler, basariytr sadece sonuglarla degil, ayni
. g . ,802 18,349
zamanda basariya giden yolla da degerlendirirler.
. 3 3 = (13 ~ 1 f)”
1(_). Bu kurumda ydneticiler, karar verirken “yapilacak dogru sey nedir? 847 20,048
diye sorarlar.
CALISAN SESSIZLiGi
Kabullenici Sessizlik (Cronbach's a = .88, BYG = .87, AVE = .69)
2.Isyerimde alinan kararlar1 kabul eder ve karar ile ilgili pasif kalip
AN ,646 *
fikirlerimi saklarim.
3.Bu.g:ahsan olarak, isyerindeki sorunlarin ¢dziimiine iligkin fikirlerimi 773 15,356
kendime saklarim.
4. Kurumda basaramama kaygist nedeni ile islerin iyilestirilmesine
. L ,805 12,777
yonelik fikirlerimi saklarim.
5. Bu ¢alisan olarak isyeriyle baglantim kopuk oldugundan is ortaminin 904 13.722

iyilestirilmesi konusundaki fikirlerimi kendime saklarim.

Savunmaci Sessizlik (Cronbach's a = .86, BYG = .83, AVE = .64)

6.1syerinde gelecegime dair kaygilarim nedeniyle degisime yonelik yeni 823 *
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fikirlerimi sdylemem.

7.Isyerinde bana zarar verilecegi endisesiyle isimle ilgili bilgileri bir

. ,549 11,149
bagkasi ile paylagmam
9. Kendimi korumak i¢in igyerinin gelisimi ile ilgili fikirlerimi ifade 822 16.899
etmekten kaginirim. ' '
10. Isyerinde korku ortami hakim oldugu i¢in sorunlara yonelik ¢oziim 775 15 563
Onerilerimi paylagsmam. ' '
Prososyal Sessizlik (Cronbach's a = .92, BYG = .94, AVE =.79)
11.Isyerinde isbirligini korumak igin, gizli bilgileri baskalar1 ile 872 «
paylagsmam. '
12.Isyerimin yararina oldugu igin, 6zel bilgileri baskalar1 ile paylasmam. 898 31.850
13. Isyeri sirlarini agiklama konusunda baskalarinca yapilan baskilara 884 22 447
direnirim. ' ’
14.Isyerime zarar verebilecek bilgileri ifsa etmeyi reddederim. 831 20 143
15.Isyerimle ilgili endiselerimden dolayr kurumunun gizli bilgilerini 832 20 177
uygun sekilde muhafaza ederim. ’ ’

ISYERI MANEVIYATI
Anlaml Is (Cronbach's o = .93, BYG = .92, AVE = .72)
6.1simin benim icin 6zel anlanm1 vardar. 757 17,337
5.1sim ile toplumsal fayda arasinda bir baglanti gériiyorum. ,743 15,344
4.Genelde igyerine gitmek igin can atryorum. ,866 *
3. Isim, yasanumda 6nemli oldugunu diisiindiigiim seylerle tutarlidir. 815 19,530
2.Isim ruhuma enerji veriyor. 7197 20,128
1.Isyerinde ¢alismaktan seving duyuyorum. ,865 21,652
Topluluk Duyusu (Cronbach's a.= .93, BYG = .93, AVE = .76)
13. Isyerinde kendimi ailenin bir parcastymis gibi hissediyorum. 857 20,229
;LZ. Isyerinde c¢aliganlarin  birbirlerini gergekten Onemsediklerine 890 22,143
inantyorum.
1%.1"5y?r1nde calisanlarin  ortak amagla Dbirbirlerine baglandigin 861 20,380
diistinliyorum.
10. Isyerinde insanlarin gériislerimi dzgiirce ifade ettiklerini hissederim. ,849 *
9.Isyerinde insanlarin birbirine destek olduguna inanirim. 767 17,415
Deger Uyumu (Cronbach's o= .92, BYG = .92, AVE = .67)
21. Calistigim kurum, ruhumun enerjili olup olmadigimni umursar. ,751 *
20.Calistigim kurumun misyonuna baglilik duyarim. 727 14,112
19.Calistigim igyeri iggorenlerin saglig1 i¢in endigelenir. 805 18,599
18. Calistigim kurumun amaglarina baglilik duyarim. 733 14932
17.Calistigim kurum vicdanlidir. 841 16.586
16. Calistigim isletme tiim ¢alisanlarini Gnemser. 827 16.236
15. Calistigim isletme yoksul ve dezavantajli insanlarla ilgilenir. 687 13,197
14.Calistigim kurumun degerleri hakkinda olumlu diisiiniirim. 790 15.438
EKIP PERFORMANSI (Cronbach's o.= .98, BYG = .98, AVE =.75)

1.Isyerimde tiim ekip iiyeleri iyi performans igin ¢aba gdsterir. 712 *
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2. Ekip tyeleri farkli goriislere sahip oldugunda, her iiye kendi bakis

acisini agiklar. 763 15,873
3. Ekip iiyeleri birbirlerini fikir ve diisiincelerini ifade etmeleri i¢in tesvik

eder. ,810 15,294
4. Ekip iyeleri, elestiriyi kisisellestirmeden yapar ve goriisiinii paylasir. 827 15,618
5. Ekip liyeleri farkli bakis agilarina saygi duyar. 842 15,912
6.Cogu zaman iiyeler, ekip arkadaslarmin soylediklerini bagka 825 15579
sozciiklerle ifade ederek anlagilmasina yardimci olurlar. ' '
7.Ekibimizde her {iyenin en iyi fikirlerini sunacagi problem ¢ézme (beyin 854 16.140
firtinas1 gibi) tekniklerden yararlanilir. ' '
8.Ekip iiyeleri, tiim liyeleri memnun eden ¢6ziimler bulmak igin ¢aligir. 850 16,060
9.Tiim ekip iiyeleri, grup tartigmalar1 sirasinda siirekli dikkat alinir. 912 17.260
10.Ekibim, nihai bir karar vermeden 6nce aktif olarak birden fazla bakis 901 17050
acisini ortaya cikarir ve degerlendirir. ' '
11.Birisi bireysel veya ekip performansiyla ilgili endisesini dile 861 16.275
getirdiginde ekip iiyeleri birbirini dinler. ' '
12.Ekip tyeleri, ekibin tiim faaliyetlerine isteyerek katilir. 834 15.755
13. Ekip iiyeleri, acikca konusarak fikir ayriliklarini ¢ozerler. ,881 16,660
14 Ekip iiyeleri, ekibin daha etkili olmasi i¢in bireysel veya ekip 865 16.346
performansi hakkinda geri bildirimde bulunur. ' '
15.Ekip tiyeleri, konusurken diger ekip iiyelerinin sdyledikleri seyleri de

dikkat alirlar. 834 15,761
16.Ekibimdeki iiyeler bir 6lgiide karsilikli taviz verip aralarinda uzlagma 791 14.933
saglayarak bir¢ok catigsmay1 ¢ozer. : :

17 .Farkli goriislere sahip olan iiyeler, takima goriislerini agiklar. 793 14.959
18. Ekip iyelerinin Onerdikleri sey, ekibin iyi bir karar vermesine 824 15,563

yardimci oldugunda takdir edilir.

Olgiim Modeli Uyum lyiligi Degerleri: x*/sd= 2,008; IFI: ,92; TLI= ,92; CFl= ,92; SRMR=

0,065; RMSEA=0,053.

*1’e sabitlenmis oldugunu ifade etmektedir. *** p<.001

Tablo 2.2°te goriildiigii gibi kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerine sahip 6lgiim

modelindeki degiskenlerin OAV degerleri, s6z konusu degiskenler arasindaki

korelasyon katsayilarimin karelerinden yiiksek oldugu i¢in tiim Olgekler i¢in ayirt

edici gegerliligin saglandigi ifade edilebilir (Kline, 2011). Bununla birlikte 6l¢iim

modelindeki 6lgekler icin gerek yakinsak gegerlilik gerekse ayirt edici gecerlik

saglanmasi yapi gecerliginin de olduguna isaret etmektedir.

Tablo 2.3. Ayirt Edici Gegerlilik Sonuglart

Degiskenler 1 2

1EL ,848

2.CS 0,1122 ,843

3.ism 0,2294 0,0506 ,938

83



4.EP 0,3588 0,0992 0,2125 866

EL: Etik Liderlik, CS: Calisan Sessizligi, ISM: Isyeri Maneviyati, EP: Ekip Performansi.
Bu Tabloda capraz olarak seyreden koyu katsayilar AVE degerleridir. Koyu olmayan katsayilar ise
degiskenler arasindaki korelasyonlarin karesi olmaktadir.

Tablo 2.3’de goriildigii gibi O6lgim modelimizdeki degiskenler arasindaki
korelasyonlarin 0.8’den diisiik olmasi ayirt edici gegerliligin saglandigin1 gosterir.
Analiz sonuglarina gore etik liderlik ile isyeri maneviyati (r = ,479; p<0.001) ve ekip
performansi (r = ,599; p<0.001) arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski i¢inde
oldugu saptanmistir. Buna karsin gore etik liderlik ile calisan sessizligi (r = -,335;
p<0.01) arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu gdzlenmistir. Ote yandan
calisan sessizliginin hem isyeri maneviyati (r = -,225; p<0.05) hem de ekip
performanst (r = -,315; p<0.01) ile negatif yonlii ve anlamli iligki oldugu tespit
edilmistir. Buna ilaveten igyeri maneviyat1 ile ekip performansi arasinda pozitif

yonli ve anlamli bir iliski (r = ,461; p<0.001) oldugu goriilmektedir

Tablo 2.4. Digsal Modeldeki Degigkenler Arasi Korelasyon Katsayilari

Degiskenler X St. Sapma 1 2 3 4
1EL r . ” .
2C3 2,82 77 -335% 1
3.smM 3,30 o 2795 ~205% 1
4EP - » T T T -

*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001; EL: Etik Liderlik, CS: Calisan Sessizligi, ISM: Isyeri
Maneviyati, EP: Ekip Performansi.

2.3.2. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesine Dair Bulgular

Olgiim modeli esas alinarak hipotezleri test etmek igin Yapisal Esitlik Modellemesi
uygulanmistir. Kabul edilebilir uyum 1yiligi degerlerine sahip YEM modeli Tablo
2.5’te goriilebilir.

Tablo 2.5. Hipotezlerin Test Edilmesine iliskin Sonuglar

Hipotezler Mliskiler B t degeri p Sonuc
H1 EL—EP 457 7,669 ,000 Kabul
H2 CSZ—»EP - 112 -2,324 ,020 Kabul
H3 ISM —EP 217 4,107 ,000 Kabul
H4 EL — iSM ,455 7,738 ,000 Kabul
H5 CSZ — iSM -,072 -1,304 192 Red
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YEM Modelinin Uyum lyiligi Degerleri: y’/sd= 2,070; IFIl: ,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: Calisan
Sessizligi, ISM: Isyeri Maneviyat1, EP: Ekip Performansi.

YEM bulgularina gore etik liderlik ekip performansini pozitif ve anlamli sekilde
etkilerken (B = ,457; p<.001), calisan sessizliginin ekip performansini negatif ve
anlaml sekilde etkilemektedir (B = -,112; p<.05). Bu bulgular dikkate alindiginda
Hipotez 1 ve Hipotez 2 kabul edilmistir. Bununla birlikte araci degisken isyeri
maneviyatinin ekip performansini pozitif ve anlamli sekilde etkiledigi gozlenmistir
(B = ,217; p<.001). Bu nedenle Hipotez 3 de desteklenmistir. Ote yandan etik
liderlik isyeri maneviyatini pozitif ve anlamli sekilde etkilerken (B = ,455; p<.001),
calisan sessizliginin isyeri maneviyatini negatif ama anlamli olmayan sekilde
etkiledigi saptanmigtir (B = -,072; p>.05). Bu yiizden Hipotez 4 desteklenirken,
Hipotez 5 reddedilmistir.

Onerilen modelimizde etik liderlik ve caligan sessizligi degiskenlerinin, bagiml
degisken ekip performansina dair varyansi agiklama orani %40.1 (R2= 0,401) dir.
Bu etkinin yiiksek olduguna isaret etmektedir. Bununla birlikte etik liderlik ve
calisan sessizligi degiskenlerinin, araci degisken olan isyeri maneviyatina dair
varyansi ac¢iklama orant %23.4 (R2= 0,234) civarindadir. Bu etkinin de orta diizeyde

oldugu gozlenmektedir.

2.3.2.2. Aracilik Etkisinin Test Edilmesi

Bu aragtirmada gerek etik liderlik ile ekip performansi iliskisinde gerekse calisan
sessizligi ile ekip performansi iligskisinde isyeri maneviyatinin aracilik etkisinin
anlamli olup olmadigini test etmek i¢in Preacher ve Hayes (2008) tarafindan tavsiye
edilen 0.05 anlam diizeyinde 5000 6rneklem biiyiikliigii esas alnarak BC Onyiikleme
yontemi kullanilmistir. Bootstrap tahminleri incelendiginde igyeri maneviyati aract
degisken olarak modele girdiginde etik liderligin ekip performansina etkisinde bir
azalis oldugu gozlenmektedir. Buna ilaveten 0.05 anlam diizeyinde modeldeki

dolayli etkiye dair alt ve st limitler sifirdan farklilastig1 igin isyeri maneviyatinin
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aract etkiye sahip oldugu soylenebilir (B = ,0886; %95 CI [,0040 ile ,1462]). Bu

bulguya gore Hipotez 6 desteklenmistir. Isyeri maneviyatinin ekip performansindaki

varyanst ek olarak %18.4 agiklamaktadir. Buna karsin is yeri maneviyati ¢alisan

sessizligi ile ekip performansi iliskisinde araci rolii oynamamaktadir. Ciinkii dolayli

etkilere iliskin bulgular incelendiginde alt ve st limitler sifiri(0) kapsamaktadir (f =
-,0417; %95 CI [-,1045 ile ,0146]) Bu yiizden Hipotez 7 ret edilmistir.

Tablo 2.6. isyeri Maneviyatinin Araci Etkilerinin Test Edilmesi

Bagimsiz | Araci Bagimh St.B S.H Alt Ust AR? P SONUC
Degisken Degisken smir Simir

EL ISM EP ,0866 ,0256 ,0440 ,1462 ,184 ,000 Kabul
Csz ISM EP -,0417 ,0299 -,1045 ,0146 ,1128 Red
KCSZ iSM EP -0868 ,0236 -1437 -0475 172 ,000 Kabul
SCSz INY EP -0628 ,0214 ,1114 -,0259 173 ,0017 Kabul
PCSz ISM EP ,0542 ,0243 ,0109 ,1099 ,161 ,0064 Kabul

*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001; EL: Etik Liderlik, CS: Calisan Sessizligi, ISM: Isyeri

Maneviyati, EP: Ekip Performansi, KCSZ: Kabullenici Sessizlik, SCSZ: Savunmaci Sessizlik, PCSZ:

Prososyal Sessizlik.
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SONUC

Egitim kurumlarindaki yoneticilerin tutumu ve calisanlarin itaatkar davraniglari
egitimin kalitesini ve ¢alisanlarin performansini olumsuz etkilemektedir. Egitimde is
ve iglemlerin ekip calismasmnin bir drlniidiir. Ekiplerin yiiksek performans
gostermesindeki onciilleri ve nedenlerini saptamak kadar i¢inde bulunulan isyerinin
maneviyati da olduk¢a Onemli bir iglev gormektedir. Bu calismada etik liderligin
ekip performansini olumlu etkileyecegi, calisan sessizliginin ekip performansini
olumsuz etkileyecegi diisiinlilmektedir. Fakat isyeri maneviyatinin araci olmasi
durumunda bu degiskenlerin ekiplerin performansina nasil etkileyecegi incelenmeye
calistimaktadir. Ayrica Milli Egitim Bakanligina bagli egitim kurumlarinda bu
degiskenlerin ele alindigi ¢alismalar olduk¢a sinirlidir. Bu nedenle galismada etik
liderlik ve calisan sessizliginin ekip performansina etkilerini ortaya konulmakta ve
bu degiskenler ile ekip performansi iliskisinde isyeri maneviyatinin araci etkiye sahip

olup olmadig1 ortaya konulmaktadir.

Arastirma sonuclarinda gore etik liderlik ekip performansini pozitif ve anlaml
sekilde etkiledigi saptanmistir. Kiker (2021) c¢alismasinda da paylasilmis etik
liderligin ekip performansi pozitif ve anlamli sekilde etkiledigi ortaya konmustur.
Benzer sekilde Zaim, Demir ve Budur (2021) etik liderligin takim performansini
pozitif etkiledigini tespit etmistir. Bu bulgular1 ¢alismamizin bulgularini dogrudan
desteklemektedir.

Calisan sessizliginin ekip performansini negatif ve anlamh sekilde etkiledigine dair
bulgu, Caliskan ve Pekkan (2016) orgiitsel sessizligin boyutlarindan kabullenici sessizlik
ve savunma amagcli sessizligin is performansini negatif yonde etkiledigine dair bulgulari
ile paralellik gostermektedir. Buna karsin bu c¢aligmada isyeri maneviyatinin ekip
performansini pozitif ve anlaml sekilde etkiledigi saptanmistir. Bu bulgu, Avci’nin
(2019) isyeri maneviyati ile ¢alisan performansi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski

buldugu ¢aligmanin bulgulariyla benzer niteliktedir.
Arastirma sonuglarti, isyeri maneviyatinin etik liderlik ile ekip performansi iligskisinde

arac1 etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Ote yandan isyeri maneviyatinin

calisan sessizligi ile ekip performans: iliskisinde araci rolii oynamadigi tespit
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edilmistir. Daha 6nce etik liderlik ve calisan sessizliginin ekip performansina
etkisinde isyeri maneviyatinin araci rolinii ele alan ¢alismalara heniiz

rastlanmadigindan bu bulgular literatiirde katki yapacak niteliktedir.

Bu caligmanin bulgularindan yola ¢ikarak egitim kurumlarina ekip performansini

artirmak i¢in su ¢ikarimlar veya onerilerde bulunulabilir:

1.Etik liderlik davramisinin ekip performansimi artiracagi tespit edilmistir. Milli
Egitim Bakanligina bagli kamu kurum ve kuruluglarinda etik liderlik davranisinin
yayginlasmasi i¢in etik davraniglarin  6dillendirilmesine dair 6diil sistemleri
olusturulmali, etik kodlar olusturulmali ve 6gretmenlerin Kariyerlerinde sergilenen
etige uygun somut davraniglarinin performans Kriteri haline getirilmesi gerekir.

Vakalar ve rol modelleri yardimiyla etigin kurumsallastirilmasi gerekmektedir

2.Calisan sessizliginin ekip performansini diistirdiigii tespit edilmistir. Milli Egitim
Bakanligina bagli kamu kurum ve kuruluslarda g¢alisan sessizligini azaltmak igin
yoneticilerin olmadig1 ortamlarda sorunlara ¢alisanlardan ¢oziim Onerisi getirilmesini
tesvik edecek kurumsal mekanizmalara islerlik kazandirilabilir. Uyumlu ve itaate
dayal1 bir personelden ziyade elestirel ve farkl: fikirlere sahip personelin katilimiyla
yoneticilerin yaptigi degisimler, yenilikler ve katkilar yoneticinin performans

degerleme kriteri olarak benimsenmelidir

3.Isyeri maneviyatinin etik liderlik davranisi ile birlikte ekip performansimni iizerinde
etkili oldugu gézlenmistir. Sadece ¢alisanin ¢abasini degil etkilesimlerinin getirisini
maksimum kilacak anlamli islerin tasarlanmasi gerekir. Calisanlarin, topluluk
baglaminda gergeklesen anlamli islerden beslendikleri ve beslenen bir i¢ yasamlari
oldugu yoneticilerce kabul edilmelidir. Calisanlarin farkliliklardan olusan sinirlari
asarak en azindan i¢inde bulundugu igyerindeki insan toplulugunu bir biitin olarak

gormesine firsat verilmelidir.

Bu calismanin bazi sinirliliklar1 da vardir. Bu kisitlardan birincisi anketteki ifade

sayisinin  ¢ok fazla olmasi ve katilimeilarin  anketi cevaplamada isteksiz
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davranmalaridir. Ikincisi bu calisma Nevsehir ilinde Milli Egitim Bakanligina baglh
kurum ve kuruluslardaki c¢alisanlar Ornekleminden yapildigi igin bulgularin

genellenebilmesi i¢in daha fazla ¢alismaya ihtiyag vardir.

Bu calismada kamu sektoriindeki egitim kurumlari ¢aliganlart perspektifinde isyeri
maneviyat1 ile birlikte etik liderlik ve calisan sessizliginin ekip performansini nasil
etkiledigine dair bir model test edilmis ve tartisilmistir. Gelecekte bu degiskenlerle
ilgili galismalarin 6zel sektordeki egitim kurumlarinda yapilmasi tavsiye edilebilir.
Yine igyeri maneviyati 6lgeginin gegerliliginin test edilmesi i¢in kiiltiirlerarasi1 bir

calisma tavsiye edilebilir.
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EKLER

ANKET FORMU
Sayin Katilimet,

Bu anket,“ Etik Liderlik ve Cahsan Sessizliginin Ekip Performansina Etkisinde Isyeri Maneviyatimin Araci
Rolii” baglikli yiiksek lisans tez calismasina veri toplamayi amaglamaktadir. Bilimsel nitelikteki arastirmanin
amacina ulagsmasi Ozenle vereceginiz cevaplarla saglanacaktir. Arastirmaya yapacagmiz katkilardan dolay1

simdiden tesekkiir eder, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Prof. Dr. Sevki OZGENER Tugce AYDOGDU
Tez Danigsmani Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

A. Kamu kurumlarinda ¢ahsanlarin etik liderlik, ¢calisan sessizligi ve isyeri maneviyatina dair algilan
ile ilgili asagida bazi ifadelere yer verilmistir. Liitfen bu ifadeleri size uygun diisecek tarzda karsisina

“X”’ isareti koyarak cevaplandirimz.

ETIK LIDERLIK E
= e | Ze
- B Rl e
E 4
1.Bu kurumda yoneticiler, ¢aliganlarin 6nerilerini dikkate alir. | 1 2 4 5
2.Bu kurumda yoneticiler, etik standartlara uymayan | 1 2 4
calisanlara yaptirim uygular.
3.Bu kurumda yoneticiler, 6zel hayatlarin1 etik kurallar | 1 2 3 4 5
cergevesinde yasarlar.
4.Bu kurumda yoneticiler, c¢alisanlarin fikirleriyle yakindan | 1 2 3 4 5
ilgilenirler.
5. Bu kurumda yoneticiler adil ve dengeli kararlar verirler. 1 2 3 4 5
6.Bu kurumdaki yoneticiler giivenilir kisilerdir. 1 2 3 4 5
7.Bu kurumda c¢alisanlar, yoneticilerle is etigi veya is | 1 2 3 4 5
degerlerini tartigirlar.
8.Bu kurumda yoneticiler islerin etik agidan dogru bir sekilde | 1 2 3 4 5
nasil yapilmasi gerektigi konusunda 6rnekler verirler.
9. Bu kurumda ydneticiler, basariy1 sadece sonuglarla degil, | 1 2 3 4 5
ayni zamanda basariya giden yolla da degerlendirirler.
10. Bu kurumda yoéneticiler, karar verirken “yapilacak dogru | 1 2 3 4 5
sey nedir?” diye sorarlar.
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1.Bir calisan olarak igyerimle baglantim kopuk oldugu igin | 1 2 3 4 5
degisiklik onerileri konusunda isteksizlik duyarim.
2.Isyerimde alinan kararlar1 kabul eder ve karar ile ilgili pasif | 1 2 3 4 5
kalip fikirlerimi saklarim.
3.Bir calisan olarak, igyerindeki sorunlarin ¢6ziimiine iliskin | 1 2 3 4 5
fikirlerimi kendime saklarim.
4. Kurumda bagaramama kaygist nedeni ile islerin | 1 2 3 4 5
iyilestirilmesine yonelik fikirlerimi saklarim.
5.Bir ¢alisan olarak isyeriyle baglantim kopuk oldugundan is | 1 2 3 4 5
ortaminin iyilestirilmesi konusundaki fikirlerimi kendime
saklarim.
6.Isyerinde gelecegime dair kaygilarim nedeniyle degisime | 1 2 3 4 5
yonelik yeni fikirlerimi sdylemem.
7.Isyerinde bana zarar verilecegi endisesiyle isimle ilgili | 1 2 3 4 5
bilgileri bir bagkasi ile paylasmam
8. Isimle ilgili bilgileri kendimi korumak icin baskalari ile | 1 2 3 4 5
paylagsmam.
9. Kendimi korumak i¢in isyerinin gelisimi ile ilgili fikirlerimi | 1 2 3 4 5
ifade etmekten kacinirim.
10. Isyerinde korku ortami hakim oldugu igin sorunlara | 1 2 3 4 5
yonelik ¢oziim Onerilerimi paylasmam.
11.Isyerinde isbirligini korumak igin, gizli bilgileri baskalar1 | 1 2 3 4 5
ile paylagmam.
12.Isyerimin yararma oldugu igin, 6zel bilgileri baskalar ile | 1 2 3 4 5
paylagsmam.
13. Isyeri sirlarim agiklama konusunda baskalarinca yapilan | 1 2 3 4 5
baskilara direnirim.
14.Isyerime zarar verebilecek bilgileri ifsa etmeyi reddederim. | 1 2 3 4 5
15.Isyerimle ilgili endiselerimden dolayr kurumunun gizli | 1 2 3 4 5
bilgilerini uygun sekilde muhafaza ederim.
ISYERI MANEVIYATI
e | | E B¢ g
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x5 |5 | S S|E |xE
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1.Isyerinde calismaktan seving duyuyorum. 2 3 4 5
2.Isim ruhuma enerji veriyor. 1 2 3 4 5
3. Isim, yasanumda 6nemli oldugunu diisiindiigiim seylerle | 1 2 3 4 5
tutarlidir.
4.Genelde igyerine gitmek i¢in can atiyorum. 1 2 3 5
5.Isim ile toplumsal fayda arasinda bir baglant1 gériiyorum. 2 3 4 5
6.1simin benim icin 6zel anlami vardar. 2 3 4 5
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7. Diger ¢alisanlarla igbirligi i¢inde ¢aligsmay1 degerli bulurum. 4 5
8.Kendimi toplulugun bir pargasi olarak hissederim. 4 5
9.Isyerinde insanlarin birbirine destek olduguna inanirim. 4 5
10. Isyerinde insanlarin gériislerini 6zgiirce ifade ettiklerini 4 5
hissederim.

11.Isyerinde calisanlarin ortak amagla birbirlerine baglandigim 4 5
diistiniiyorum.

12. Isyerinde calisanlarin birbirlerini gercekten 4 5
onemsediklerine inantyorum.

13. Isyerinde kendimi ailenin bir parcastymis gibi 4 5
hissediyorum.

14.Calistigim kurumun degerleri hakkinda olumlu diistintiriim. 4 5
15. Calistigim isletme yoksul ve dezavantajli insanlarla 4 5
ilgilenir.

16. Calistigim isletme tiim ¢alisanlarini 6nemser. 4 5
17.Calistigim kurum vicdanlidir. 4 5
18. Calistigim kurumun amaglarina baglilik duyarim. 4 5
19.Calistigim igyeri ig gorenlerin saglig1 igin endigelenir. 4 5
20.Calistigim kurumun misyonuna baglilik duyarim. 4 5
21. Calistigim kurum, ruhumun enerjili olup olmadigini 4 5

umursar.

B. Kamu kurumlarinda ¢ahsanlarin ekip performansina dair algilari ile ilgili asagida

bazi ifadelere yer verilmistir. Liitfen bu ifadeleri size uygun diisecek tarzda karsisina

“X”’ isareti koyarak cevaplandiriniz.

EKiP PERFORMANSI
]
s ]
g s |2 |« | N
N % n @ 5
= & 3 = T
= | |E |7 |8
e < £
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1.Isyerimde tiim ekip iiyeleri iyi performans i¢in ¢aba gdsterir. 1 2 3 4 5
2. Ekip iiyeleri farkli goriislere sahip oldugunda, her iiye kendi | 1 2 3 4 5
bakis acisini agiklar.
3. Ekip tyeleri birbirlerini fikir ve diisiincelerini ifade etmeleri | 1 2 3 4 5

icin tesvik eder.
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4. Ekip tiyeleri, elestiriyi kisisellestirmeden yapar ve goriislinii | 1 2 3 4 5
paylasir.

5. Ekip tiyeleri farkli bakis agilarina saygi duyar. 1 2 3 4 5

6.Cogu zaman iiyeler, ekip arkadaglarinin sdylediklerini bagka | 1 2 3 4 5
sozciiklerle ifade ederek anlasilmasina yardimer olurlar.

7.Ekibimizde her iiyenin en iyi fikirlerini sunacagi problem | 1 2 3 4 5
¢ozme (beyin firtinasi gibi) tekniklerden yararlanilir.

8.Ekip tiyeleri, tiim iiyeleri memnun eden ¢oziimler bulmak igin | 1 2 3 4 5
calisir.

9.Tiim ekip iiyeleri, grup tartismalar1 sirasinda siirekli dikkate | 1 2 3 4 5
alinr.

10.Ekibim, nihai bir karar vermeden Once aktif olarak birden | 1 2 3 4 5
fazla bakis agisini ortaya ¢ikarir ve degerlendirir.

11.Birisi bireysel veya ekip performansiyla ilgili endisesini dile | 1 2 3 4 5
getirdiginde ekip tiyeleri birbirini dinler.

12.Ekip tyeleri, ekibin tiim faaliyetlerine isteyerek katilir. 1 2 3 4 5
13. Ekip iyeleri, agik¢a konusarak fikir ayriliklarini ¢ozerler. 1 2 3 4 5
14 Ekip tiyeleri, ekibin daha etkili olmasi igin bireysel veya ekip | 1 2 3 4 5
performansi hakkinda geri bildirimde bulunur.

15.Ekip iyeleri, konusurken diger ekip iiyelerinin sdyledikleri | 1 2 8 4 5
seyleri de dikkate alirlar.

16.Ekibimdeki iiyeler bir 6lgiide karsilikli taviz verip aralarinda | 1 2 3 4 5
uzlagma saglayarak bir¢ok catismayi ¢ozer.

17.Farkli goriislere sahip olan iiyeler, takima goriislerini agiklar. | 1 2 3 4 5
18. Ekip iiyelerinin Onerdikleri sey, ekibin iyi bir karar | 1 2 3 4 5

vermesine yardimci oldugunda takdir edilir.

D. DEMOGRAFIK OZELLIiKLERE iLiSKiN SORULAR

1. Cinsiyetiniz : (...) Erkek  (...) Kadmn

2. Medeni Durumunuz : (...) Evli (...) Bekar

3. Egitim Durumunuz : (..)ilkdgretim (...)Lise  (...)Meslek Yiiksekokulu  (...)Fakiilte (...)Yiiksek
Lisans/Doktora

4. Yasmmz : (...) 21 yas asagisi (...) 21-30 yas aras1 (...) 31-40 yas aras1 (...) 41-50 yas aras1 (...) 51 yas tlizeri

5. Is Deneyiminiz : (...) | yildan az (...) 1-5 yil aras1 (...) 6-10 yil aras1 (...) 11-15 y1l aras1 (...) 15 yildan fazla
6. Kurumun Cahsan Sayist: (...) 10 ve daha az (...) 11-25 arasi (...) 26-50 arasi (...) 51 ve daha fazla

T T 31/

Katkilarimizdan Dolay1 Tesekkiir Ederiz.
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