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YONETICILERIN iSLERINE YONELIiK TUTUMLARI, KARAR VERME TARZLARI VE
MODERN AHILIK DAVRANISLARI

ibrahim DURMUS!

OZET

Giliniimiiz orgiit yapilarinda yoneticilere biiylik gorevler diismektedir. Onlar orgiitlerin amaglar1 dogrultusunda
islerine yonelik c¢esitli tutumlar sergilerler. Bununla birlikte onlarin organizasyon igerisinde islerine yonelik
¢esitli karar verme tarzlar1 da s6z konusu olabilmektedir. Ydneticiler gergeklestirdikleri faaliyetlerinde orgiit
icerisinde karsiliklt iligkiler gelistirdigi bireylere ve igsletmeye/kuruma karsi ¢esitli sorumluluklara sahiptirler.
Onlarin bu sorumluluklarina 6nemli etkileri olabilecek olan modern ahilik davraniglarmin Slgiilmesi
gerekmektedir. Bu agidan ¢alismada yoneticilerin islerine yonelik tutumlari ile karar verme tarzlari (stilleri) ve
karar verme tarzlari ile de modern ahilik davranislar1 arasindaki iliskiler incelenmistir. Daha dnce yapilan
calismalardan farkli olarak calismada ydneticilerin sadece ge¢cmise yonelik ahilik anlayislart degil
giiniimiizdeki anlam1 (modern ahilik) dikkate alinarak, tutum ve karar verme stilleri ile olan iliskisi ortaya
koyulmaya c¢alistlmistir.

Arastirma sonuglarinda yoneticilerin islerine yonelik tutumlari ile ani karar verme, sezgisel karar verme,
rasyonel karar verme ve ¢ekingen karar verme tarzlar1 arasinda pozitif ve anlamli iliskiler elde edilmisken
bagimli karar verme stili ile negatif ve anlaml iliskilere ulasilmistir. Ayrica ¢aligmada ydneticilerin islerine
yonelik karar verme tarzlari ile iyi ahlakli olmalari, vicdanli olmalari, istikrarli olmalar1 ve firsatgr olmalart
arasinda pozitif ve anlamli iliskiler gézlemlenmisken ¢ikarci olmalar1 arasinda negatif ve anlamli iligkiler
oldugu sonuglarina ulagilmustir.

Anahtar Kelimeler: Ise Yénelik Tutum, Karar Verme Tarzlari, Modern Ahilik.
JEL Kodlari: M54, D7, L33.

ATTITUDES OF MANAGERS ABOUT THEIR WORK, THEIR DECISION MAKING STYLES
AND MODERN AHI BEHAVIOURS

ABSTRACT

In today’s organizational structures, managers have big duties. They display a variety of attitudes towards their
work for the purposes of organizations. However, they may also have a variety of decision-making styles within
their organization. Managers have various responsibilities to individuals and enterprises/institutions in which
they have developed mutual relations within the organization. Their modern ahi responsibilities, which may
have a significant impact on their responsibilities, need to be measured. In this respect, the relationship between
the attitudes of managers about their work and their decision-making styles (styles) and decision-making styles
and modern ahi behaviours are examined. In contrast to previous studies, it was tried to reveal the relationship
between attitudes and decision-making styles by taking into consideration not only the historical conception of
ahi past notions but also the meaning of today (modern ahi).

While positive and meaningful relationships were found between the attitudes of managers about their work
and their sudden attitudes towards decision making, intuitive decision making, rational decision making, and
hesitant decision-making styles, negative and meaningful relationships were reached with dependent decision-
making style. In addition, there are positive and meaningful relationships between the decision-making styles
of managers and their good morality, being conscientious, stable and opportunistic, while there are negative
and meaningful relationships between being makyavelist.

Keywords: Attitudes Towards Work, Decision Making Styles, Modern Ahi.
JEL Codes: M54, D7, L33.
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1. GiRiS

Yoneticilik gegmiste oldugu gibi giiniimiizde ve muhtemelen gelecek zamanlarda da isletmelerin devamliligi
acisindan biiyiikk oneme sahip olacaktir. Bu agidan organizasyonlar igerisinde faaliyetlerini yiiriiten
yoneticilerin isleri ile ilgili diyalog halinde oldugu bircok kisi yer almaktadir. Onlar bu diyaloglarinin yaninda
islerine yonelik c¢esitli tutumlar sergilemeleri s6z konusudur. Yoneticilerin tutumlari gevrelerinde
karsilagtiklar1 farkli ortamlar (degiskenler) ile sekillenebilmektedir. Ayrica yoneticilerin aldiklar1 kararlarda
hangi tarza sahip olduklar1 ve ahilik anlayislarinin nasil sekillendigi 6nemlidir. Bu agidan onlarin iglerine
yonelik kararlarinda hangi karar verme stilini agirlikli olarak kullandiklar1 ve ge¢misten gilinlimiize ahilik
kiiltiiriiniin ~ etkilerine ne kadar sahip olduklarmin ortaya koyulmasi literatiire yeni bakis agilan
kazandirabilecektir.

Karar verme farkli déonemlerde farkli sekillerde yorumlanmigstir. Duncan 1973°te kararin belirli bir durumda
ya da 6zel bir durumda bilingli olarak yapilan se¢imler olarak ifade etmistir. Harrison ise 1981 yilinda karar
vericinin gesitli alternatifleri degerlendirerek beklentilere yonelik hareket tarzi olusturup se¢im yapilan siirekli
bir siire¢ olarak tanimlamistirlar (Lather vd., 2017: 2).

Son otuz yilda ahlaki konulara ilgiler giderek artmistir. Bu agidan nitel ¢calismalar ile belirli ahlaki degerlerin
gerceklestirilmesi incelenmistir. Ornegin feministler ve digerleri soyut ahlaki ilkelere olan bagliliklar icin
sosyal arastirmalar1 elestirmislerdir. Bunun yerine insanlarin karsilikli iligkileri ve birbirlerine karst
sorumluluklarini ifade eden ahlaki degerleri 6nermislerdir (Hammersley ve Traianou, 2011: 380). Uygulamada
sadece nitel caligmalar degil ayn1 zamanda nicel ¢alismalar da dikkate alinarak yoneticilerin sosyal ahlaki
ilkeleri ve diger etmenler ile olan iligkileri 6l¢iilmeye caligilacaktir.

Bir¢ok meslekte is ile ilgili verilen gorevlerin basarili bir sekilde tamamlanmasi genellikle orada ¢aliganlarina
ve miisterilerine bagli olan karar alma siireglerini i¢cermektedir. Bu siireglerde verimliligin eksik olmasi
calisanlarin gdrevlerini yerine getirmelerini zorlagtirmaktadir (Allwood ve Salo, 2012: 34). Bu agidan
orgiitlerde karar alma pozisyonunda olan yoneticiler aldiklar1 kararlarin belirli etkileri olabilmektedir. Ayrica
yoneticiler agisindan farkli tarz kararlarin igleri ile ilgili ahlaki baglantilar1 da sekil alabilmektedir. Zira modern
ahilik toplumsal agidan bireylere (yoneticilere) farkli soyo-kiiltiirel degerler yiiklemektedir. Uygulama ile
yoneticilerin islerine yonelik tutumlari, karar verme tarzlar1 ve modern ahilik davraniglart gegmisten gliniimiize
bir baglant1 niteligi olusturularak arastirilmaya calisilmistir.

2. TEORI VE HIPOTEZLER
2.1. Yoneticilerin islerine Yonelik Tutumlari

Orgiit igerisinde calisanlar arasinda yer alan yoneticiler 5nemli rollere sahiptirler. Zira organizasyon igerisinde
resmi ve idari kurallar1 pratige doniistiirerek astlarin ¢aligmalarini koordine ederler. Ayrica iglerin kontroliinden
sorumlu olup ¢atigmalar1 yonetir ve ¢alisanlarindan tstlerine dnemli bilgiler aktarirlar (Giauque, 2015: 72). Bu
acidan yoneticilerin islerine yonelik olumlu tutumlar sergilemeleri g¢alisanlari takdir etmeleri basarilart
acisindan pozitif geri doniisler saglayacaktir. Aslinda is diginda bir¢ok dis etken de yoneticilerin cosku ve
enerjilerini (spor, goniillii calisma, yaratici hobiler gibi) olumlu yonde etkileyebilecektir (Bakker ve Demerouti,
2008: 210). Yoneticilerin islerine yonelik tutumlarinin olumlu olarak sekillenmesinde yenilikg¢ilik anlayisi da
oldukca 6nemlidir. Yani yeni fikirler olmadan verimli bir ekonomi ve pazardan s6z edilemez. Bu durumun
ayni zamanda yoneticilerin davranis becerilerinin gelisimine de katkist olacaktir (Katarzyna ve Olha, 2014: 4-
5). Ayrica orgiit icerisinde bireyler ve gruplar arasinda fikir birliginin olmast giiven, orgiitiin uzun vadeli
istikrar1 ve orgiit liyelerinin refahi agisindan oldukg¢a 6nemlidir (Cook ve Wall, 1980: 39). O halde yoneticilerin
islerine yonelik tutumlari Orgiit igerisindeki paydaglarinin tutumlarimi da sekillendirmektedir. Sonug olarak
yoneticinin aldig1 ig kararlar1 ¢caliganlarin islerine yonelik tutum ve davraniglarina yon verebilmektedir.

Literatiirde yoneticilerin (bireylerin) islerine yonelik tutumlar1 ile ilgili yapilan ¢alismalar 6rgiitsel destekler
ile deneysel olarak (Ravindran ve Baral, 2014: 31) incelendiginde; Jiuan vd. (2001: 72) calismalarinda
Singapurlularin iglerine yonelik tutumlari incelemisler ve ¢alisma sonuglarinda Singapurlularin oldukca fazla
caligtig1 izlenimini uyandirdiklarini, islerinde en 6nemli 6diiliin ise bagar1 hissiyati oldugunu ifade etmislerdir.
Ayrica onlarin ¢alismalarindaki zorluklarin yan sira gérevlerini ‘akillica ¢alisma’ ile kisa siirede ve verimli
bir sekilde yerine getirdiklerini ortaya koymuslardir. Calismalarinda toplumda farkli tabakalardaki bireylerin
farkli tutum ve degerlere sahip olabileceklerini de ifade etmislerdir. Carmeli (2003: 806) ise ¢aligmasinda
yoneticilerin islerine yonelik tutumlart ile duygusal zeka, ¢calisma davranigi ve is sonuglari arasinda anlamlt
iliskiler elde etmistir. Ayrica ¢aligmasinda yoneticilerin duygusal zekalarinin isleri ile ilgili olumlu tutumlar
sergilemelerine yol agtigimi ve is (gorev) performanslarini gelistirdigini ortaya koyan onemli deneysel
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sonuglara ulagsmistir. Caligmada daha 6nce yapilan ¢alismalardan farkli olarak yoneticilerin islerine yonelik
tutumlarmin karar verme tarzlarini nasil sekillendirdigi ve karar verme stillerinin de modern ahilik
davranislarinda nasil sonuglar olusturdugu arastirilmaya ¢alisilmaktadir.

H1: Yéneticilerin islerine yonelik tutumlart ile karar verme tarzlar: arasinda pozitif ve anlamli iliskiler vardir.

2.2. Yonetici Karar Verme Tarzlar

Orgiitlerde karar vermede karsilasilan bir takim problemler sz konusu olmaktadir. Ornegin is ile ilgili
verilecek kararlarda ilgili bilgileri anlama, kurallar1 anlama veya onceki eylemler temelinde hareket etme
egiliminde olma gibi davraniglar s6z konusu olabilmektedir (Luke vd., 2011: 614). Bu agidan karar verme,
bireylerin karar verme yetenekleri ve kaliplar1 hakkindaki algilarin1 yansitabilir (Leykin ve DeRubeis, 2010:
511). Zira tekrarlanan davraniglar, kliselesmis cevaplar, aligkanliklar ve bilinen rutin ¢dziimlemelerin mevcut
duruma uyarlanmasi karar verme stilleri kategorisine girmektedir (Bajwa vd., 2016: 39).

Karar vermede kisisel ve sosyal farkliliklar olabilmektedir. Bu tiir farkliliklar ile ilgili bilgilerin ¢ogu batidaki
¢aligmalardan elde edilmektedir. Ancak Tirkiye bu iilkelerden Kkiiltiirel ve sosyal olarak farkli olsa da
Tirkiye’deki caligmalar ile benzer sonuglar elde edilebilir (Hablemitoglu ve Yildirim, 2008: 215). Zira
giiniimiiz yonetim diinyasinda yoneticilerin duygu ve diisiince yapilar diinya ¢apinda elde ettikleri deneyimler
ile sekillenmektedir. Artik iletisimin ¢ok kolay olmasi yonetimsel anlamda yonetici kararlarini da
sekillendirebilmektedir. Ayrica orgiitlerin heterojen yapilari uluslararast ortamda onlart homojen etkilere
maruz birakabilmektedir.

Daha once yapilan arastirmalarda genel itibari ile karar verme stillerini farkli boyutlarda incelemislerdir.
Birgok yazar tarafindan referans olarak gosterilen Scott ve Bruce (1995: 828-832)’nin ¢alismalari
gergeklestirilen ¢alismada da referans olarak kullanilmistir. Yazarlar ¢caligmalarinda; hizli alinan kararlarin ani
kararlar, alternatiflerin sistematik olarak degerlendirildigi rasyonel kararlar, duygularin 6n plana ¢iktig
sezgisel karar verme, karar vermekten kaginmayi ifade eden ¢ekingen karar verme ve bagkalarinin
tavsiyelerinden yararlanmayi ifade eden ani karar verme stillerini (tarzlar1) olusturmuslardir.

2.2.1. Ani Karar Verme

Ani karar verme stili karar stirecini miimkiin oldugu kadar hizli bir sekilde yerine getirmeyi amaglamaktadir
(Alvi vd., 2018: 93-94). Bu agidan yoneticiler verecekleri is kararlarinda genel itibari ile hizl karar vermeleri
hata yapma olasiliklarini artirabilir nitelikte olmaktadir. Ani verilen kararlarin olumsuz sonuglar olusturmasi
ise yOneticilerin modern ahilik davranislarint da negatif olarak etkileyebilir. Ancak bazen orgiitlerde is
kararlariin hizli alinmasi gerekebilir. Bu durumlarda verilen kararlarin pozitif sonuglar meydana getirmesi
yoneticilerin modern ahilik davranislarini da olumlu yonde etkileyebilecektir. Ayrica yoneticilerin islerine
yonelik olumlu tutumlar sergilemeleri ani karar verme durumlarini olumlu yonde etkileyebilir. Bu agidan
Sylvie ve Huang, (2008: 72-73) c¢aligmalarinda ani ve sezgisel karar verme stilinin kigisel baglari, rutin
gelenekleri, inanglar1 ve grup ¢aligmalarini igeren sosyal degerler sistemi tarafindan etkilendiklerini ortaya
koymuslardir.

Hla: Yoneticilerin islerine yonelik tutumlart ile ani karar verme tarzlari arasinda pozitif ve anlaml iligkiler
vardir.

2.2.2. Sezgisel Karar Verme

Sezgisel karar verme stilini kullanan yoneticiler duygu odakli ve “Onsezileri” ile kararlar almaktadirlar.
Sezgisel kararlar sinirli bilgi ile hizli bir sekilde alinmaktadir. Bu karar verme stili yoneticilerde belirsizligin
fazla olmasina sebep oldugu i¢in hatali ve tutarsiz kararlarin alinmasina ve yoneticilere karsi giiven kaybina
sebep olabilmektedir (Russ vd., 1996: 5). Aciklayic1 yaklagimlar karar vericilerin karar verme esnalarinda
alternatifleri siirekli rasyonel analiz etmedikleri ¢ogu zaman sezgilerini de kullandiklarini ortaya koymuslardir.
Scott ve Bruce modeli bu yaklagimin bir 6rnegidir (Bouleanu ve Padure, 2010: 102). Bu agidan Riaz vd. (2012:
108) ¢aligmalarinda belirsizlik ortaminda karar verilirken sezgisel karar verme stilinin uygulanmasinin daha
dogru bir tercih olabilecegini vurgulamislardir. Bu sonuglar yoneticinin modern ahilik davranislarinin
etkilenebilecegini ortaya koymaktadir. Ayrica yoneticilerin islerine yonelik olumlu tutumlar sergilemeleri
sezgisel kararlarini da olumlu sekilde etkileyebilir.
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H1b: Yoneticilerin islerine yonelik tutumlar ile sezgisel karar verme tarzlari arasinda porzitif ve anlamll
iliskiler vardir.

2.2.3. Rasyonel Karar Verme

Rasyonel karar verme sistemik ve mantikli bir sekilde karar verme olarak ifade edilmektedir (Michailidis ve
Banks, 2016: 283). Karar sonuglarinin segimlere ne 6l¢iide uyum sagladigini ortaya koyar. Curseu ve Schruijer
(2012: 8) caligmalarinda karar verme tarzinda bireysel farkliliklar ile karar vermede rasyonelligi ele almiglardir.
Sonug olarak rasyonel karar verme tarzinda rasyonalitenin giiglii bir etkisinin oldugunu ortaya koymuslardir.
Scott ve Bruce (1995: 830) ise ¢aligmalarinda problemlere rasyonel bir sekilde yaklagan bireylerin yenilikgi
olma olasiliklarmin daha diisiik oldugunu ortaya koymuslardir. Bu durum bireylerin biligsel siiregleri yenilik
stireci iizerindeki etkisini daha onceden kavramsallagtirmasina destek sagladigini ortaya koymaktadir. Bu
agidan organizasyonlardaki yoneticilerin is kararlar1 sistematik ve mantikli yollar ile alternatiflerin
degerlendirilmesi modern ahilik davranislarini da olumlu yonde etkileyebilir. Zira akla uygun olarak alinan bir
is kararinda yoneticinin kendi agisindan firsat¢1 veya ¢ikarci davrandigi savunulamaz. Bunun aksine kendi
acisindan ahlakli, vicdanli ve istikrarli bir karar almis olabilecegini ortaya koyabilecektir. Ayrica yoneticilerin
islerine yonelik olumlu tutumlar sergilemeleri rasyonel karar verme stillerini olumlu yonde etkileyebilecektir.

H1c: Yoneticilerin iglerine yonelik tutumlar: ile rasyonel karar verme tarzlar: arasinda pozitif ve anlamli
iliskiler vardur.

2.2.4. Cekingen Karar Verme

Bu tarz karar verme stilini tercih eden bireyler ya kararlarini ertelemekte ya da karar vermekten kaginma
davramis1 sergilemektedirler (Spicer ve Sadler-Smith, 2005: 138). Karar verme stili aliskanliklarin disinda
temel yetenekleri yansitir ise etkili karar vermede yetersizlik veya karar vermekten kaginma davranisi
sorumluluk alma korkusunu olusturarak bagimli ve gekingen stillerde algilanan bir yetersizlik olusturmaktadir
(Thunholm, 2008: 214). O halde karar vermekten kaginan yoneticiler is kararlar ile ilgili siirecin igleyisinde
aksakliklara sebep olabilirler. Bu durum modern ahilik davraniglarini negatif yonde sekillendirebilir. Ayrica
ise yonelik olumlu tutumlar ¢ekinden karar verme tarzini olumsuz yonde etkileyebilir. Rehman ve Waheed
(2012: 262) caligmalarinda g¢alisanlarin doniistiiriicii liderlik tarzlart ile rasyonel karar verme tarzi, bagiml
karar verme tarzi ve duygusal zeka ile pozitif iliskili oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica ¢alismalarinda
¢ekingen ve sezgisel karar verme stilleri ile doniistiiriicii liderlik tarzlari arasinda zayif bir iligki oldugu
sonuglarini elde etmislerdir.

H1d: Yoneticilerin islerine yonelik tutumlart ile ¢ekingen karar verme tarzlart arasinda negatif ve anlamh
iliskiler vardur.

2.2.5. Bagimh Karar Verme

Bagimli karar verme stili karar almada diger bireylerin tavsiyeleri ve desteklerinin bileseni olarak karakterize
edilmektedir (Russ vd., 5). Yani bu karar verme stilini kullanan yoneticiler bagka bireylerin yonlendirmelerine
ve desteklerine glivenmektedirler. Bu acgidan kendi baglarina karar almalari gesitli durumlarda risk teskil
edebilir. Ayrica bagimli karar verme stili ile hareket eden bireyler 6zgiin diisiince yapilarin1 uygulamaya
koyamayabilirler. Bu durum bu tarz yoneticilerin is kararlarinda modern ahilik anlayislarini farkli agilardan
sekillendirebilir. Ayrica olumlu tutumlara sahip olan yoneticilerin bagimli karar verme stilleri bundan negatif
olarak etkilenebilir. Spicer ve Sadler-Smith (2005: 138-147) ¢aligmalarinda bagimli karar verme stilini tercih
eden bireylerin ¢ok sayida oldugunu ifade etmislerdir. Bu durum bu karar vericilerin karar alma siireclerinde
bagkalarin1 dahil etme konusunda istekli olduklarini ve bunun avantaj olusturabilecegini vurgulamislardir.
Dolayist ile bagimliligin etkisi bir bireyin bagimliliginin niteligine gore belirlenebilecektir. Ancak bu karar
verme stili bireyin kendi basina karar almasini zorlastirdig: i¢in yoneticinin erteleme davranisi sergilemesine
sebep olabilir.

Hle: Yoneticilerin islerine yonelik tutumlar: ile bagiml kavar verme tarzlar: arasinda negatif ve anlamlt
iliskiler vardur.
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2.3. Modern Ahilik

Ahilik Osmanli Devleti’ne 6zgii olup milli bir kurulus olarak Tiirklerin Anadolu’ya yerlesmesinde 6nem arz
etmektedir. Ahilikte tiiketicilerin korunmasinin yaninda ¢iraklik ve kalfaliktan yetisip ustalik makamina
erigilerek ticaret veya sanatsal faaliyetler gerceklestirilirdi (Gunduz vd., 2012: 41). Bu acidan ahilik; ahlak, is
ve hiyerarsi disiplini ¢ercevesinde topluma hizmet etmeyi ibadet olarak algilayan bireylerin yetistirildigi bir
teskilat (Akca, 2003: 211) olarak ifade edilebilir. Modern Ahilik ile giiniimiiz yonetim diinyasinda yonetici
statiistindeki bireylerin ahlaki degerler ¢ercevesinde kendilerine ve gevrelerine kars1 davranis sekilleri biiyiik
onem arz etmektedir. Yoneticilerin isleri ile ilgili aldiklar1 kararlar ve bu is kararlar1 ile ilgili modern ahilik
anlayislarinin nasil sekillendigi ¢alisma sonuglari ile ortaya koyulabilecektir.

Orgiitlerde davranigsal tutarlilik ve davramssal biitiinliik acisindan ¢alisanlarin yoneticilerine giivenmelerinde
algilanan riskin azaltilmasini ifade eder. Y6neticilerin davranissal tutarliligi gegmisteki eylemlerine dayanarak
eylemlerinin giivenilirligini veya tahmin edilebilirligini yansitirken davranigsal biitiinlik ydneticilerin
sOyledikleri ile yaptiklari arasindaki tutarliligi ifade etmektedir (Whitener vd., 1998: 516). Bu agidan
olusturulan modern ahilik 6l¢eginde yoneticilerin davranigsal tutarlilik ve davranigsal biitiinliikleri dikkate
alinarak iyi ahlakli olma, vicdanli olma, istikrarli olma, firsat¢i olma ve ¢ikarci (makyavelist) olma 6zellikleri
bir biitiin olarak incelenmeye ¢alistlmustir.

H2: Yoneticilerin karar verme tarzi ile modern ahilik anlayiglar: arasinda pozitif ve anlamli iligkiler vardir.

2.3.1. Iyi Ahlakh Olmak

Bazi ahlaki degerler resmi veya yapisal 6zellikleri agisinda degerlendirildiginde; fayda saglayip saglamamast,
esitligin kisisel olmayan degeri, bireysellige karst cogunlugu ve bunlarin gegisliligi {izerindeki etkileri, ahlaki
ikilemler ve siipheciligi olarak paylasilabilen ya da paylasilamayan degerlerden olugmaktadir (Temkin, 2015:
391). Bu ac¢idan sosyal yagamin merkezinde yer alan ahlaki diisiince akla yatkin olarak bu tiir anlayislari
aciklamak zorundadir (Lillehammer, 2013: 381). Islerin ahlaki sekilde yerine getirilmesi ahlaki kimlige sahip
bir birey ile karsilastirildiginda is diinyasinin toplumdaki rolii daha genistir (Leavitt vd., 2016: 787). O halde
orgiit igerisinde yoneticiler igleri ile ilgili kendi agilarindan ahlaki davranig sergilemeleri ayni zamanda
toplumsal acidan daha fazla paydasi etkiledigi sonucunu doguracaktir. Yani bireyin (yonetici veya g¢aligsan)
orgiit icerisinde kendi basina ahlakli davranislar sergilemesi temsil edilen organizasyonun biitiiniinde olumlu
izlenimler olugsmasina sebep olabilecektir.

Iyi ahlakli olmak ile ilgili daha énce gerceklestirilen calismalar incelendiginde; Kleinsman (2013: 349-363)
caligmasinda iyi ahlakli olmanin yaninda ortak iyilik kavrami iizerinde durmustur. Ayrica iyilik kavraminda
geleneksel ahlakini da ele almig ve toplumun ortak iyiligi, ailelerin iyiligi ve bireylerin iyiligi
perspektiflerinden ahlak kavramini degerlendirmistir. Eserinde bireyin hak, 6zgiirliik, 6zerkligi ve bireyselligi
tizerinde Oviiniilen yeni bir ahlaki anlayigin oldugunu ancak bunun toplumun refahi ile ilgili diisiincelerden
uzak olduguna vurgu yapmstir. Sonug olarak ise ortak iyiligin toparlanmasi ve ilerletilebilmesi i¢in bireylerin
ve toplumun ¢ikarlarimin bir biitiin olarak ele alindig1 yeni bir ahlaki yapiya ihtiya¢ oldugunu vurgulamistir.
Zhang vd. (2018: 859-860) arastirmalarinda daha 6nce yaptiklar pilot ¢alismalara vurgu yaparak; ahlaki veya
ahlaksiz ikilemlerde rastgele sectikleri bireyler {izerindeki ¢alismada bireylerin % 61 ahlaki durumlar i¢in ne
yapmali’ ya odaklanirken %36’s1 ise ahlaki durumla yiizlesirken ne ‘yapi/mas:’ gerektigini vurgulamislardir.
Ayrica bagka bir ¢aligmalarinda 50 sirketin ahlaki kodlarini olusturmus olup ‘yapi/mas:’ gerekenin ne oldugunu
sorduklarinda yaklasik olarak olmasi gerekenden 30 kez daha fazla vurgulandigimi gérmiiglerdir. O halde
organizasyonlar ahlaki yonetsel davranislarda ‘yapilmasi-olmasi’ gerekeni yonlendirecek ilkelerin neler
oldugunu ortaya koymaktadirlar. Joosten vd. (2014: 76) ise ¢alismalarinda uzun vadeli itibar olusturmus olan
bireylerin ahlaki tutarlilifa sahip olduklarimi vurgulamislardir. Ayrica g¢aligmalarinda ahlaki davranisi
hatirlatanlarin ahlaksiz davraniglari hatirlatanlara gore daha fazla yardimeir olma davranisi sergilediklerini
calismalarinda ortaya koymuslardir.

H2a: Yoneticilerin karar verme tarzi ile iyi ahlakli olmalart arasinda pozitif ve anlaml iligkiler vardir.

2.3.2. Vicdanh Olmak

Literatiirde vicdanl olmak diiriistliik, sorumluluk sahibi olmak ile esdeger tutulmustur (Wang vd., 2018: 7).
Mateo vd. (2016: 165-166) ¢alismalarinda yoneticiler igin en 6énemli sonuglardan birinin ¢alisanlarini siirekli
iyilestirme gerekliligi ile etkileme oldugunu vurgulamuglardir. Boyle yaparak hem diisiik hem de yiiksek
sorumluluk sahibi bireylere yardimci olabileceklerini ifade etmislerdir. Ayrica organizasyon igerisinde yiiksek
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diizeyde vicdana sahip calisanlarin da kisilikleri ve ¢evreleri arasindaki uyumsuzluktan kaginacaklarini
caligmalarinda ortaya koymuslardir. Witt vd. (2002: 166-168) arastirmalarinda vicdanlh bireylerin
caligmalarinda titiz, giivenilir, sorumluluk sahibi, disiplinli, bilingli ve organize bir sekilde amaglarinin
olduguna vurgu yapmuslardir. Hassan vd. (2016: 8) ise ¢alismalarinda vicdanlilik ile ¢aliganlarin performansi
arasinda giicli iliskiler oldugunu ortaya koymusglardir.

H2b: Yoneticilerin karar verme tarzi ile vicdanl olmalart arasimda pozitif ve anlaml iligkiler vardir.

2.3.3. istikrarh Olmak

Organizasyonlarda istikrarli olmak degisimi kolaylastirmaktadir (Siti-Nabiha ve Scapens, 2005: 67). Bir
organizasyonu genis bir arastirmaya yonlendiren ve istikrar1 tesvik eden diger organizasyonlara iliskin unsurlar
tanimlanmalidir. Arastirma ve bu istikrar1 dengeleme ihtiyact 6geler arasinda karsilikli bagimliligi olusturur.
Orgiitlerde bu arastirmalar ‘istikrar ézgiirliigii’ saglar (Rivkin ve Siggelkow, 2003: 291). Joosten vd. (2014:
73) c¢alismalarinda Dbireylerin eylemlerinden sorumlu tutulmamalari durumunda ahlaki tutarliligin
beklenmemesi gerektigini vurgulamislardir. Zira insanlarin eylemlerinden sorumlu tutulmalar1 durumunda
(vani eylemlerini bagkalarina agiklamak zorunda olduklarinda) ise ahlaki tutarliliklari onlar agisindan bir
istikrar doguracaktir.

H2c: Yéneticilerin karar verme tarzi ile istikrarli olmalar: arasinda pozitif ve anlaml iligkiler vardir.

2.3.4. Firsatci (Oportiinist) Olmak

Oportiinislik literatiirde firsatcilik olarak degerlendirilmek ile birlikte belirli bir sekilde davranmaya yonelik
yonetimsel bir yatkinlik olarak ifade edilmektedir (Gibbins vd., 1990: 130). Williamson firsat¢i olmayzi,
firsatgiligin yani sira gorevi kotiiye kullanmak ve menfaate yonelik diigiince yapisina sahip olmak olarak ifade
etmistir (Hodgson, 2004: 402). Bu agidan Foss vd. (2006: 813) ¢alismalarinda firmalarin hiyerarsik yapilarinin
yoneticiler tarafindan firsatgr miidahaleler uygulamalarinin daha zor oldugu bir durumda yani, ¢alisanlarin
¢ikarlarinin kurumsal karar almada daha yiiksek olmasinin yoneticilerin firsatgi miidahalelerini uygulamalarim
daha da zorlagtirdigini ortaya koymuslardir. Bassett (1969: 39) ise ¢alismasinda organizasyon igerisinde
yoneticilerin kaynaklari en etkin sekilde kullanmalar1 s6z konusu oldugunda yapilacak islerin gercekei, idealist,
firsatgilik veya uzlastiricilik ile yapilmasi gerektiginin 6nemli oldugunu vurgulamistir. Ayrica yoneticilerin
yonetim kademelerindeki riskli isleri i¢in gerekli beceri, deneyim, motivasyon ve kisisel baglilik i¢in yeterli
sermayeye de sahip olmalar1 gerektigini ifade etmistir. Bu ornekler 1g1ginda uygulamada orgiit icerisindeki
yoneticilerin firsatgilik agisindan kendi ¢ikarlarini ne denli 6n planda tuttuklari aragtirilacaktir. Yani baska bir
ifade ile yoneticiler orgiitiin ¢ikarlarint mi yoksa kendi ¢ikarlarini mi firsatlar ¢ergevesinde 6n planda tutuyor
bunun arastirmasi yapilacaktir.

H2d: Yoneticilerin karar verme tarzi ile firsat¢i olmalart arasinda negatif ve anlamly iligkiler vardur.

2.3.5. Cikarci (Makyavelist) Olmak

Makyavelist olmak ile ilgili akademik arastirmalar su ozelliklere vurgu yapmaktadir; ‘‘karsilikli iliskilerde
duygusal etkide eksiklikler, geleneksel ahlak agisindan kayg eksikligi ve diisiik ideolojik baghlik’’ olarak ifade
edilmektedir (Turner ve Martinez, 1977: 325). Bu agidan Makyavelistler ne model vatandag ne de sosyal
yeterliligin iyi 6rnekleri degillerdir (Hawley, 2003: 300). Makyavelist yoneticilerin yonelimlerinde kdtiimser
inanglar1 olup (Tabensky, 2007: 108), bir seyi elde etmek i¢in genellikle kurnazca davrandiklari (Gkorezis vd.,
2015: 622), is yiikleri ile negatif yonlii iligkilere sahiptirler. Ayrica is tatmini, kontrol mekanizmasi igin
algilanan firsat ve konumsal hareketlilikleri ile pozitif iliskili oldugu varsayilabilir (Gemmull ve Heisler, 1972:
52). Bu agidan makyavelist kendi basina ne iyi ne de kétii bir yonetim tarzidir (Gable ve Topol, 1991: 364).

Makyavelist bireyler ahlaki olmayan bir inanca sahiptirler. Calhoon makyavelist bireylerin tanimi icerisinde
““‘dolandiricilik’ terimini vurgulamaktadir. Dolandiricilik bir bireyin bir gérevi yerine getirmenin dolambacli
yollarin1 kullanmasini ifade eder. Ahlaksizlik terimi ise ahlaki icerikten yoksun oldugu igin tartisilabilir. Bu
acidan ahlaksizlik kavramini ortadan kaldirmak igin ahlaki (etik) aragtirmasi eylemlerin amacini ortaya
koymaktadir (Fraedrich vd., 1989: 698).

Makyavelist davraniglarda sosyal durumlarda karar verme siirecini etkileyen faktorleri arastiran onceki
aragtirmalar, genellikle belli bir karardan dogrudan sorumlu olan 6znel duygulara, motivasyonlara ve nedenlere
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dikkat c¢ekememislerdir (Czibor vd., 2014: 519). McGuire ve Hutchings (2006: 205) calismalarinda
makyavelist diigiincenin liderlik roliine ve yontemlerine dair kapsamli bilgiler sundugu orgiitsel kontrolii
sagladigi ve devamlilik igin stratejiler onerdigini vurgulamigslardir. Ayrica tempolu bir is ortaminda
makyavelist davranigin kararlarin altindaki temel onciilleri inceleyerek bireylerin olaylari algilamalart ve
yorumlamalar1 hakkinda ongérii sagladigini vurgulamislardir. Sonu¢ olarak makyavelistlerin insanlarin
davranislarini sabitleyerek giderek karmasiklasan ig ortaminda degisimi anlamaya yardimci oldugunu ve
karsilagtirma yapmada son derece énemli oldugunu vurgulamislardir. Calismada yoneticilerin karar verme
stilleri ile modern ahilik davraniglarinin nedenleri 6znel duygular 1s18inda yorumlanmaya ¢aligilmaktadir.

H2e: Yéneticilerin karar verme tarzi ile ¢ikarci olmalar: arasinda negatif ve anlaml iligkiler vardur.

3. ARASTIRMANIN YONTEMi

Uygulamada daha 6nce tutum, karar verme stilleri ve modern ahilik anlayisi ile ilgili Turner ve Martinez
(1977), Scott ve Bruce (1995), Russ vd. (1996), Spicer ve Sadler-Smith (2005), Foss vd. (2006), Thunholm
(2009), Riaz vd. (2012), Costantini vd. (2015) ve Battal ve Durmus (2017) yapmis olduklar1 ¢alismalarinda
kullandiklar1 dlgekler dikkate alinarak arastirma yontemi olusturulmustur. Caligmada faydalanilan 6lgekler
tablo 1°de belirtilmistir.

Gergeklestirilen ¢alisma Bayburt ve Giimiishane illerinde kamu ve 6zel sektorde faaliyette bulunan 324
yOneticiye yiiz yiize anket yontemi uygulanmigtir. Caligma anketlerinin 17 tanesi eksik dolduruldugu i¢in 307
anket tesadiifi drneklem metoduna gore degerlendirmeye alinmistir. Caligma anketi 57 sorudan olusmaktadir.
Uygulama da 5°1i likert tekniginden faydalanilmistir. Caligmanin 6rneklem boyutu dikkate alindiginda Bayburt
ve Glimiishane’de yonetici statiisiinde faaliyette bulunan ¢alisanlar dikkate alinmistir.

Yoneticilere yonelik gergeklestirilen calismada SPSS21 ve AMOS21 paket programlari kullanilmistir. Caligma
SPSS paket programu ile gegerlilik ve giivenilirligi test edildikten sonra AMOS programu ile dogrulayici faktor
analizi gergeklestirilmistir. Caligmanin 6rneklem biiyiikligi 307 yonetici olup %95 giiven diizeyinde ve %5
orneklem hatas1 dikkate alinarak degerlendirmeye koyulmustur. Calisma O6lgeginin giivenilirligini veren
Cronbach Alpha degeri 0,843 olarak bulunmustur. Olgegin temel bilesen analizlerinin kullanilmasini saglamak
icin Kaiser-Meyer-Olkin uygunluk testi uygulanmistir. Uygulama sonuglarinda KMO degeri 0,825 oldugu
tespit edilmistir. Ayrica KMO testinin sonucu p = 0.000’de anlamli bulunmustur. Bu degerler dikkate
alindiginda dlgegin kabul edilebilir bir veri uyumu gosterdigi anlasilmaktadir (Olawale ve Garwe, 2010: 733;
Aman vd., 2012: 156).

3.1. Arastirmanin Hipotez Modeli

Calismalarda belli bir duruma odaklanmak yerine karar verme stilini g6z oniinde bulundurmak genellikle
arastirma hipotezlerinde egilimlerin ve karar alma yaklagimlariin incelenmesini saglar. Dolayisi ile bir dizi
kararin gerekliligi daha uygun bir yaklagim niteligi olusturacaktir (Chermack ve Nimon, 2008: 356). Uygulama
hipotez modeli olusturulurken yoneticilerin islerine yonelik tutumlari, karar verme tarzlari ve modern ahilik
anlayiglart daha 6nce yapilan ¢alismalar 1s18inda modellenmistir. Arastirmanin hipotez modeli Sekil 1°de ifade
edilmistir.
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[ Ani Karar ] [ Sezgisel Karar ] [ Rasyonel Karar ] [ Cekingen Karar ] [ Bagimli Karar ]
Hla 1b Hilc H1d Hle

Yonetici Ise H2
Yonelik Karar Verme Tarzlar1 ]—»[ Modern Ahilik ]
Tutumu

H2a H2b H2c H2d w HZ2e

[ Iyi Ahlakli Olmak ][ Vicdanli Olmak ] [ Istikrarli Olmak J [ Firsat¢r Olmak ][ Cikarci Olmak

Sekil 1. Arastirmanin Hipotez Modeli

Kaynak: Turner ve Martinez 1977; Scott ve Bruce 1995; Russ vd. 1996; Spicer ve Sadler-Smith 2005; Foss vd. 2006;
Thunholm 2009; Riaz vd. 2012; Costantini vd., 2015; Battal ve Durmug 2017

Uygulama hipotez modelinde Sekil 1 genel olarak degerlendirildiginde; yoneticilerin islerine yonelik tutumlari
ile karar verme tarzlari arasinda anlaml iligkiler olusturabilecegi ve yoneticilerin karar verme stilleri ile de
modern ahilik anlayislar arasinda da anlamli iligkiler olabilecegini ortaya konyaktadir.

Tablo 1. Calismada Kullanilan Olgekler

Olgek Maddeler Kaynak
Ise Yonelik Tutum 6 Mehta 2000; Jiuan vd. 2001; Rashid ve Ibrahim 2002

Ani Karar Verme 5 Scott ve Bruce 1995

Sezgisel Karar Verme 5 Scott ve Bruce 1995

Rasyonel Karar Verme 5 Scott ve Bruce 1995

Cekingen Karar Verme 5 Scott ve Bruce 1995

Bagimli Karar Verme 5 Scott ve Bruce 1995

Iyi Ahlakli Olmak 4 Fraedrich vd. 1989; Battal ve Durmusg 2017; Zhang
vd. 2018

Vicdanli Olmak 5 Costantini vd. 2015; Mateo vd. (2016); Wang vd.
2018

Istikrarli Olmak 4 Battal ve Durmusg 2017

Firsat¢1 Olmak 4 Foss vd. 2006; Battal ve Durmus 2017

Cikarci Olmak 5 Turner ve Martinez 1977; Fraedrich vd. 1989; Gable

ve Topol 1991; Battal ve Durmus 2017

Uygulamada kullanilan o6lgeklerin verildigi Tablo 1’e bakildigi zaman; yoneticilerin islerine ydnelik
tutumlarini ifade eden 6 maddeden Jiuan vd. (2001)’nin ¢alismalarindan 1 madde, Rashid ve Ibrahim (2002)’in
caligmalarinda kurumsal sosyal sorumluluga yonelik tutumlar ise yonelik tutumlara uyarlanarak 3 madde,
Mehta (2000)’in ¢alismasinda reklama yonelik genel tutumlar ise yonelik genel tutumlara uyarlanarak 2 madde
uygulamaya eklenmistir. YoOneticilerin karar verme tarzlar1 agisindan bakildiginda ise Scott ve Bruce
(1995)’nin ¢aligmalarindan 25 adet soru dlgege eklenmistir. Yoneticilerin modern ahilik anlayislari agisindan
bakildiginda ise iyi ahlakli olmak &lgegine 1 soru Fraedrich vd. (1989)’nin ¢aligmalarindan, 2 soru Battal ve
Durmus (2017)’un ¢aligmalarindan ve 1 soru Zhang vd. (2018)’nin uygulamalarindan eklenmistir. Vicdanlt
olmak dlgegine 1 soru Costantini vd. (2015)’nin ¢alismalarindan, 2 soru Mateo vd. (2016)’nin ¢alismalarindan
ve 2 adet soru ise Wang vd. (2018)’nin calismalarindan eklenmistir. Istikrarli olmak Slceginden ise 4 soru
Battal ve Durmus (2017)’un ¢aligmalarindan eklenmistir. Yoneticilerin firsat¢i (oportiinist) olma dlgegine ise
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2 soru Foss vd. (2006)’nin uygulamalarindan ve 2 adet soru Battal ve Durmus (2017)’un ¢aligmalarindan
eklenmistir. Son olarak yoneticilerin ¢ikarci (makyavelist) olma 6zelliklerine ise 1 soru Turner ve Martinez
(1977)’in eserlerinden, 1 soru Fraedrich vd. (1989)’nin ¢aligmalarindan, 1 soru Gable ve Topol (1991)’mn
calismalarindan ve 2 soru Battal ve Durmus (2017)’un gergeklestirdikleri caligmalarindan dl¢ege uyarlanmustir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calismada yoneticilerin Orgiit igerisinde islerine yonelik tutumlari, karar verme stilleri ve modern ahilik
davranislarinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu sonuglar ile yoneticilerin genel itibari ile iglerine yonelik
olumlu tutumlar sergileyip sergilemediklerinin, ani, rasyonel, sezgisel, bagimli, ¢ekingen karar verme
stillerinin hangilerini kullanip kullanmadiklarmnin ve bu faaliyetler ile birlikte iyi ahlakli, vicdanli, istikrarli,
firsat¢1 veya cikarcilik davranislardan hangilerine sahip olup olmadiklariin belirlenmesi yonetimsel,
psikolojik, orgiitsel, toplumsal-sosyal-kiiltiirel ve ekonomik agidan onemli sonuglara erisilmesine imkan
verebilecektir. Ayrica ¢aligma her ne kadar yonetici statiisiindeki kisiler iizerinde gerceklestirilmis olsa da
aslinda firmalardaki kiiltiirel yap1 bir biitiindiir ve biitiinliik igerisinde degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu
acidan ortaya ¢ikacak olan sonuglarin da buna gore degerlendirilmesi gerekmektedir.

3.3. Arastirma Analizleri ve Bulgulari

Gergeklestirilen ¢calisma Bayburt ve Giimiishane illerinde kamu ve 6zel sektdrde farkli faaliyet alanlarinda
islem goren firmalarda (market, giyim, gida sektorii gibi) ve kurumlarda (iiniversite, emniyet, sgk, iskur, il 6zel
idaresi, bankalar gibi) yonetici statiisiindeki bireylere uygulanmistir. Calismanin analizleri ve bulgular
asagidaki bagliklar altinda incelenmis ve elde edilen sonuglar yorumlanmistir.

3.4. Demografik Ozellikler-Bulgular

Gergeklestirilen ¢alismada demografik veriler; cinsiyet, egitim, gelir ve yas frekanslar1 agagida Tablo 2’de
ifade edilmistir.

Tablo 2. Demografik Degerler

Cinsiyet Frekans Yiizde Egitim Frekans Yiizde
Kadin 64 0.21 Bayburt 172 0.56
Erkek 243 0.79 Giimiishane 135 0.44
Toplam 307 100,0 Toplam 307 100,0

Gelir Frekans Yiizde Yas Frekans Yiizde
1001-2500 14 4.6 25 ve alt1 12 3.9
2501-4000 95 31 26-35 44 14.3
4001-5500 123 40 36-45 93 30.3
5501-7000 46 15 46-55 101 32.9
7000 ve tizeri 29 9.4 56 ve lizeri 57 18.6
Toplam 307 100,0 Toplam 307 100,0

Calismanin demografik verileri degerlendirmeye alindiginda; ¢alismaya katilanlarin biyiik bir kismu erkek
(%79) yoneticilerden olusup, yoneticilerin cogu Bayburt’ta (%56) faaliyette bulunan, aylik geliri 4001-5500
(%40) araliginda olan ve 46-55 yas (%32.9) ortalamasina sahip yoneticilerden olugmaktadir.

3.5. Faktor ve Giivenilirlik Analizi Sonuc¢lar:

Uygulamada o6lgegin glivenilirligini ortaya koyan Cronbach Alpha yonteminin i¢ tutarlilik oranlari
hesaplanmistir. Karar verme stilleri 6l¢eginin her bir boyutunun giivenilirlik katsayilari; ise yonelik tutum
0,856, ani karar verme stili 0,764, rasyonel karar verme stili 0,878, sezgisel karar verme stili 0,843, ¢cekingen
karar verme stili 0,711 ve bagimli karar verme stili ise 0,807 olarak hesaplanmustir. Ayrica iyi ahlakli olmak
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0,912, vicdanli olmak 0,775, istikrarli olmak 0,812, firsat¢r olmak 0,796 ve ¢ikarct olmak 0,824 olarak
bulunmustur. Uygulamada olusturulan modelin toplam varyansa katkisi 71.895 oldugu sonucu elde edilmistir.
Bu sonuglar tiim degiskenlerin katsayilarinin kabul edilebilir oldugunu ortaya koymaktadir (Allahyani ve
Mukarramah, 2012: 652; Parker vd., 2007: 345; Biiylikoztiirk, 2002: 477; Michailidis ve Banks, 2016: 283).

Tablo 3. Faktor ve Glivenilirlik Analizi Tablosu

Alpha (Yiizde) Agiklanan Varyans Faktor Yiikleri R?
IT1 0.78 0.61
T2 0.76 0.58
IT3 0.856 (%85.6) 64,256 0.74 0.55
IT4 0.81 0.66
IT5 0.70 0.49
IT6 0.66 0.44
AV1 0.62 0.38
AV2 0.45 0.20
AV3 0.764 (%76.4) 57,235 0.68 0.46
AV4 0.68 0.46
AV5 0.72 0.52
Sv1 0.80 0.64
SVv2 0.74 0.55
SV3 0.843 (%84.3) 62,177 0.64 0.41
SV4 0.73 0.53
SV5 0.68 0.46
RV1 0.74 0.55
RV2 0.77 0.59
RV3 0.878 (%87.8) 65,763 0.82 0.67
RV4 0.63 0.40
RV5 0.83 0.69
Cvi 0.57 0.32
Cv2 51,124 0.48 0.23
CV3 0.711 (%71.1) 0.63 0.40
CVv4 0.23 0.05
CV5 -0.12 0.0144
BV1 0.81 0.66
BV2 0.56 0.31
BV3 0.807 (%80.7) 60,007 0.74 0.55
BV4 0.52 0.52
BV5 0.74 0.55
101 0.89 0.79
102 0.78 0.61
103 0,912 (%91.2) 68,532 0.85 0.72
104 0.94 0.88
VO1 0.67 0.45
VO2 0.57 0.32
VO3 0.775 (%77.5) 55,674 0.71 0.50
VO4 0.71 0.50
VO5 0.58 0.34
SO1 0.74 0.55
S0O2 60.301 0.56 0.31
S0O3 0.812 (%81.2) 0.77 0.59
SO4 0.78 0.61
FO1 0.65 0.42
FO2 59,452 -0.28 0.0784
FO3 0,796 (%79.6) 0.71 0.50
FO4 0.68 0.46
Cco1 0.63 0.40
Co2 0.78 0.61
Cco3 0.824 (%82.4) 62,103 0.78 0.61
CO4 0.80 0.64
CO5 0.62 0.38
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Gergeklestirilen analizlerin sonuglarina genel itibari ile bakildiginda olusturulan modele en fazla katkiyi sirasi
ile yoneticilerin iyi ahlakli olmas1 (I0/68.532), rasyonel karar verme stili (RV/65.763), ise yonelik tutumlar1
(IT/64.256), sezgisel Kkarar verme tarzi (SV/62.177), ¢ikarct olmalart (CO/62.103), istikrarli olmalar
(80/60.301), bagiml karar verme stilleri (BV/60.007), firsat¢1 olmalar1 (FO/59.452), ani karar verme tarzi
(57.235), vicdanlt olmalar1 (VO/55.674) ve cekingen karar verme stili (CV/51.124) olarak siralanmistir. Bu
sonuglar genel itibari ile degerlendirildiginde yoneticilerin islerine yonelik tutumlar: ile karar verme tarzlari
arasinda ve karar verme tarzlari ile de modern ahilik davranislar1 arasinda 6nemli ve anlamli iliskiler oldugunu
ortaya koymaktadir.

Uygulama verilerinin faktor yiikleri dikkate alindiginda; yoneticilerin islerine yonelik tutumlarini en fazla
aciklayan veri IT4 (0.81)’tiir. Bu veri ile yoneticilerin yaptiklar1 ise oldukg¢a bagl olduklarini ifade ettikleri
anlagilmaktadir. Yoneticilerin ani karar verme stilini en fazla agiklayan AVS5 (0.72)’tir. Burada ise yoneticiler
isleri ile ilgili karar verecekleri zaman o an dogal olan ne ise onu yaptiklarini ifade etmislerdir. Ydneticilerin
sezgisel karar verme tarzini en fazla agiklayan degisken SV1 (0.80)’dir. Bu degisken ile yoneticiler isleri ile
ilgili karar alirken sezgilerine giivendiklerini ifade etmislerdir. Yoneticilerin rasyonel karar verme stillerini en
fazla agiklayan degigken ise RV5 (0.83)’tir. Bu durumda ise yoneticiler i kararlarint mantikli ve sistematik bir
yolla aldiklarini belirtmiglerdir. Yoneticilerin ¢ekingen karar verme stilini en fazla agiklayan CV3 (0.63)’tiir.
Burada ise yoneticiler is kararlarinda iizerinde baski hissettikleri zaman kararmi erteleyebilecegini
vurgulamislardir. Yoneticilerin bagimli karar verme stili degerlendirildiginde ise en fazla katkiy1 BV1
(0.81)’dir. Yoneticiler bu ifade ile is karar1 verirken baskalarinin yardimina sik sik ihtiya¢ duyduklarini ifade
etmislerdir.

Calismada yoneticilerin modern ahilik davraniglart incelendiginde ise; yoneticilerin iyi ahlakli olmalarini en
fazla agiklayan degisken 104 (0.94)’tiir. Bu degisken ile yoneticilerin isleri ile ilgili sdylediklerini bilmeleri ve
sozlerinde durmalar1 gerektiklerini belirtmislerdir. Yoneticilerin vicdanli olmalarint en g¢ok agiklayan
degiskenler VO3 (0.71) ve VO4 (0.71) degiskenleridir. Burada ise yoneticilerin isi ile ilgili tevazu sahibi ve
yoneticilerin iglerinde ¢alisanlarma karsi iyiliklerde bulunmalar1 gerektigini ifade etmiglerdir. Yoneticilerin
istikrarlt olmalarini en fazla agiklayan degisken ise SO4 (0.78)’tiir. Bu degisken ile yoneticilerin kendilerine
verilen sirlar1 saklamasi gerektigini vurgulamislardir. Yoneticilerin firsat¢i olmalari ele alindiginda ise en fazla
katkiyt FO3 (0.71) yapmustir. Bu degigskende ise yoneticilerin sadece karmmi diisiinmemesi gerektigini
vurgulamislardir. Yoneticilerin ¢ikarct olmalari degiskenine en fazla katki CO4 (0.80) yapmistir. Burada ise
yoneticilerin kar etmek icin herhangi bir degere bagli olmak zorunda olmadiklarini ifade etmiglerdir.

[ Ani Karar ] [Sezgisel Karar ] [ Rasyonel Karar ] [ Cekingen Karar ] [ Bagimli Karar ]

Hla Hle
Yonetici ise H2
Yonelik Karar Verme Tarzlari ]—»[ Modern Ahilik ]
Tutumu 0,47
0,58
’ 0,28
’ 0.42 0,38 -0,44
H2a H2b H2c H2d v H2e

[ fyi Ahlakli Olmak ][ Vicdanli Olmak J [ istikrarli Olmak ] [ Firsatci Olmak ][ Cikarci Olmak J

Chi —square = 348,45 df = 170, p-value = 0.00000, RMSEA = 0.066

Sekil 2. Yoneticilerin Islerine Yonelik Tutumlari, Karar Verme Tarzlar1 ve Modern Ahilik Anlayislarinin
Path Diyagranmi Analizleri
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Calismanin Faktor ve Gilivenilirlik analizleri uygulanirken AMOS 21 paket programindan yararlanilmistir.
Calisma degiskenlerin deneysel olarak farkli olmasimi saglamak i¢in dogrulayici faktdr analizi ile analiz
edilmistir (Schuh vd., 2013: 634). Uygulamanin Yapisal Esitlik Modeli (YEM) verilerine gére RMSEA =0.066
ile kabul edilebilir bir veri uyumu sagladigi goriilmektedir. Uygulamanin serbestlik derecesi x%/sd = 2,04
olarak bulunmustur. Caligma modelinin Iyilik Uyum Endeksini ifade eden GFI = .947, Norm Fith Uyum
Indeksi NFI = .920, Karsilastirmali Uyum Indeksi CFI = .948 ve Artirilnug Uyum Dizini ise IFI = .955 olarak
hesaplanmistir (Rehman ve Waheed, 2012: 264; Curseu vd., 2012: 5-7).

Gergeklestirilen ¢aligmanin hipotezleri genel olarak incelendiginde hl, hla, hlb, hlc, hle, h2, h2a, h2b, h2¢c
ve h2e hipotezleri kabul edilmistir. Calismada hld ve h2d hipotezleri red edilmistir. H1 hipotezinde
yoneticilerin islerine yonelik tutumlar ile karar verme tarzlar arasinda anlamli ve pozitif iligkiler (0.39) elde
edilmigtir. H2 hipotezinde yoneticilerin karar verme tarzlari ile modern ahilik anlayiglari arasinda da pozitif ve
anlamli iligkiler (0.47) oldugu goriilmektedir. Alt hipotezler incelendiginde ise, H1a hipotezinde yoneticilerin
iglerine yonelik tutumlari ile ani karar verme tarzlar1 arasinda pozitif ve anlaml iligkiler (0.33) elde edilmistir.
H1b hipotezinde yoneticilerin islerine yonelik tutumlar ile sezgisel karar verme stilleri arasinda pozitif ve
anlaml iliskiler (0.45) oldugu anlagilmaktadir. H1c hipotezinde yoneticilerin islerine yonelik tutumlar ile
rasyonel karar verme tarzlari arasinda da pozitif ve anlaml iligkiler (0.54) oldugu goriilmektedir. H1d
hipotezinde ise yoneticilerin islerine yonelik tutumlari ile ¢ekingen karar verme stilleri arasinda yine pozitif ve
anlaml iligkiler (0.21) oldugu anlasilmaktadir. Hle hipotezinde ise yoneticilerin islerine yonelik tutumlart ile
bagimli karar verme tarzlari arasinda negatif ve anlaml iliskiler (-0.41) oldugu anlasilmaktadir. Caligmada
yoneticilerin modern ahilik anlayislar1 dikkate alindiginda ise H2a hipotezinde yoneticilerin karar verme
tarzlar ile iyi ahlakli olmalar1 arasinda pozitif ve anlamli iligkilere (0.58) ulasilmistir. H2b hipotezinde
yoneticilerin karar verme stilleri ile vicdanli olma anlayislar1 arasinda pozitif ve anlamli iliskiler (0.28) elde
edilmistir. H2c hipotezinde ise yoneticilerin karar verme tarzlari ile istikrarli olma davraniglar1 arasinda pozitif
ve anlamli iliskiler (0.42) oldugu anlasilmaktadir. H2d hipotezinde yoneticilerin karar verme stilleri ile firsat¢i
olma davraniglari arasinda da pozitif ve anlamli iligkiler (0.38) oldugu goriilmektedir. Son olarak H2e hipotezi
dikkate alindiginda yoneticilerin karar verme tarzlar1 ile ¢ikarci davraniglar arasinda negatif ve anlamli (-0.44)
iligkiler oldugu goriilmektedir.

4. SONUCLAR VE ONERILER

Bugiiniin yoneticileri ¢aligma ortamlarinda iglerine yonelik ¢esitli tutumlar sergilerken organizasyon igerisinde
farkli karar verme stilleri kullanmakta ve giiniimiiz modern ahilik anlayis1 ¢er¢evesinde is kararlarina davranis
sekilleri ile yon verebilmektedirler. Bu agidan ¢alisma 2018 yili igerisinde Tiirkiye’de Bayburt ve Giimiigshane
illerinde kamu ve 6zel sektorde yoneticilik yapan 307 birey ile sinirli tutulmustur. Uygulamada yoneticilerin
islerine yonelik tutumlarinin karar verme tarzlari iizerindeki etkileri ve karar verme tarzlarinin da modern ahilik
anlayiglari tizerindeki etkileri incelenmeye ¢alisilmustir.

Uygulamada teorik kisimda verilen kaynaklar incelendiginde; Katarzyna ve Olha (2014)’nin uygulamalarinda
yoneticilerin islerine yonelik olumlu tutumlarin yenilikgilik ile baglantili oldugunu ifade etmeleri, Bakker ve
Demerouti (2008) ¢aligsmalarinda yoneticilerin islerine karst olumlu tutumlari pozitif sonuglar doguracagini
vurgulamalari, Jivan ve digerlerinin (2001) ¢alismalarinda bireylerde farkli tutumlar ve degerler olabilecegini
ve basari hissiyatinin 6nemli oldugunu, Carmeli (2003) ise ¢aligmasinda ise yonelik tutumlar ile ig sonuglart
arasinda anlamli iliskiler oldugunu ortaya koymalari, gerceklestirilen ¢calismada yoneticilerin islerine yonelik
olumlu tutumlar sergilemeleri ve bunun kararlarina da olumlu sekillerde yansitmalar1 uygulamay1 destekler
niteliktedir.

Yoneticilerin karar verme tarzlari agisindan bakildiginda; Alvi vd. (2018) ani karar verme stillerini kullanan
bireylerin hizli karar verdiklerini, Sylvie ve Huang (2008) ani ve sezgisel kararlarin sosyal degerlerden
etkilendiklerini, Russ vd. (1996) ve Riaz vd. (2012) ¢aligmalarinda sezgisel karar verme stiline belirsizligin
fazla oldugu durumlarda bagvuruldugunu ifade etmislerdir. Caligmada ise ige yonelik tutumlarda ani ve sezgisel
kararlarin pozitif ve anlamli sonuglar olusturdugu goézlemlenmistir. Scott ve Bruce (1995) calismalarinda
rasyonel karar verme stilini tercih eden bireylerin yenilik¢i olma ihtimallerinin daha diisiik oldugunu Curseu
ve Schruijer (2012) ise rasyonel karar verme stilinde rasyonalitenin giiclii bir etkisinin oldugunu ortaya
koymuslardir. Arastirmada bakildiginda rasyonel kararlarin fazlaca tercih edildigi ve tutumun rasyonel kararlar
iizerinde pozitif ve anlaml etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu durum rasyonalitenin etkisinin fazlaca oldugunu
ortaya koyabilir. Ayrica bu stili fazlaca tercih eden bireylerde yenilikgilik davranisi gelismemis olabilir.
Thunholm (2008) ise ¢aligmasinda bagimli ve ¢ekingen karar vermenin sorumluluk duygusunu ortadan
kaldirabilecegini, Rehman ve Waheed ise (2012) rasyonel ve bagimli karar verme tarzlarinin duygusal zeka ile
pozitif iligkili oldugunu ifade etmislerdir. Spicer ve Sadler-Smith ise (2005) calismalarinda bagimli karar
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vericilerin karar siireglerine baskalarini dahil ettiklerini ifade etmislerdir. Calismada yoneticilerin ise yonelik
tutumu ile bagimli karar verme stilini tercihleri arasinda negatif ve anlamli iligkiler oldugu anlasilmaktadir. Bu
durum yoéneticilerin duygusal zekasini olumsuz etkileyebilir. Ayrica yoneticiler islerinde karar siireglerine
baska bireyleri dahil etmeme isteklerine sahip olabilirler. Sonug olarak gerceklestirilen calismada yoneticilerin
islerine yonelik tutumlart ile ani, sezgisel, rasyonel ve ¢cekingen karar verme tarzlar1 arasinda pozitif ve anlamli
iligkiler elde edilmisken yoneticilerin bagimli karar verme stilleri arasinda negatif ve anlamli sonuglar olustugu
anlagilmaktadir.

Uygulamada yoneticilerin modern ahilik davranislart incelendiginde; Kleinsman (2013) iyi ahlakli olmanin
yaninda ortak iyilik kavraminin 6nemine vurgu yaparak aslinda kisinin bireysel ahlaki tutumunun yaninda
toplumsal ahlaki tutumunun 6nemini vurgulamaktadir. Zhang vd. (2018) ise ¢alismalarinda ahlaki degerlerde
yapilmasi gerekenlerin 6nemli oldugunu ifade etmislerdir. Joosten vd. (2014) de ¢alismalarinda bireylerin
ahlaki tutarliliga sahip olmalar1 uzun vadeli itibar olusturmalarinda gerekli oldugunu vurgulamislardir. Bu
acidan calismada yoneticiler ahlaki sorulara en yiiksek degerleri vererek karar verme stillerinin iyi ahlakl
olmalarini pozitif ve anlamli yonde etkilediklerini ifade etmislerdir. Bu durum uzun vadede yoneticilere itibar
katabilecegi gibi organizasyon icerisinde olmasi gerekenlerin de ahlaki statiide olabilecegini ortaya
koymaktadir. Zira ahlaki tutumlar orgiit icerisinde giiven duygusunun varligini ve siirekliligini ortaya
koyabilecektir. Mateo vd. (2016) calismalarinda bir yapi icerisinde vicdanli bireylerin fazla olmasmin o
yapidaki diger bireyler ile uyum probleminin olmayacagini ifade etmislerdir. Hassan vd. (2016) de vicdanlilik
ile ¢alisanin performansi arasinda giiglii iligkiler oldugunu agiklamislardir. Witt vd. (2002) ise vicdanli kisilerin
disiplinli, bilingli ve giivenilir olduklarin1 vurgulamislardir. Calismada yoneticilerin karar verme tarzlari ile
vicdanlt davranis sergilemeleri arasinda pozitif ve anlamli iligkiler oldugu anlagilmaktadir. Bu durum
yoneticilerin hem ig performanslarina, hem giiven vermelerine hem de diger ¢alisma arkadaslari ile uyumlu
hareket ettiklerini ortaya koyacaktir. Siti-Nabiha ve Scapens (2005) istikrarli olmanin degisimi
kolaylastiracagina vurgu yapmuslardir. Rivkin ve Siggelkow (2003) organizasyonlarda tesvikler ile istikrar
Ozgiirliiginiin saglanmas1 gerektigini ifade etmislerdir. Joosten vd. (2014) ise istikrar igin ahlaki tutarlilik ve
sorumlulugun 6nemli oldugunu savunmuslardir. Calismada yoneticiler islerine yonelik karar verme stilleri ile
vicdanli olmalar1 arasinda pozitif ve anlamli iliskiler ortaya koymuslardir. Bu durum yoneticilerin degisime
acik olabileceklerini ahlaki tutarlilik ve sorumluluk bilinglerinin varligint ortaya koymaktadir. Oportiinist
(firsatgilik) olmak uygulamada iki farkli agidan ele alinmaktadir. Ornegin Hodgson (2004) firsat¢1 davranist
kisinin firsat¢iligina ek olarak menfi diigiinmesi ve gorevi kdtilye kullanmasi olarak ifade etmisken Bassett
(1969) ise firsatgiligin orgiit icerisinde yapilacak isler i¢in kullanilmasi olarak pozitif yoniinii vurgulamistir.
Calismada firsatgilik bireyin hem kendi ¢ikarlart i¢in firsat¢r davranip davranmadigini hem de orgiitiin
c¢ikarlarin1 gozetip gozetmedigini anlamak amaci ile sorular olusturulmustur. Sonug olarak yoneticilerin kendi
¢ikarlari i¢in firsatgr davranmadiklarini ancak orgiitiin ¢ikarlari agisindan firsatlari degerlendirmedikleri
¢aligsma sonuglarinda gozlemlenmistir. Hawley (2003) ¢aligmasinda makyavelistlerin sosyal yeterlilige sahip
olmayan ve Ornek alinamayacak bireyler olduklarint vurgulamistir. Tabensky (2007) ise bu tarz yoneticilerin
kotiimser inanglara sahip olduklarini, Gemmill ve Heisler (1972) ise is yiikleri ile negatif iligkili olduklarim
ifade etmislerdir. Bu calismalarin aksine McGuire ve Hutchings (2006) ise calismalarinda makyavelist
davranan bireylerin karmasik ig ortaminda degisimi anlamaya yardimc1 olduklarini, karsilastirmalarda 6ngorii
sagladigini, kapsaml1 bilgiler sunarak drgiitsel kontrol olusturdugu ve organizasyonda siireklilik i¢in stratejiler
onerdigini vurgulamisglardir. Gergeklestirilen ¢aligmada yoneticiler islerinde kullandiklar1 karar verme stilleri
ile ¢ikarci (makyavelist) davranis sergileme tutumlari arasinda negatif ve anlamli iligkiler ortaya koymuslardir.
Bu sonu¢ McGuire ve Hutchings (2006) ¢alismalarinda ortaya koyduklar: sonuglart destekler niteliktedir.
Ciinkii calismada iyi ahlakli, vicdanly, istikrarli, firsatgr (Orgiit agisindan firsat¢i) olan ydneticilerin ayni
zamanda ¢ikarci bir tutum sergilemeleri birbirlerinin aksi bir nitelik tagimaktadir. Bagka bir agidan bakildiginda
bu tarz yoneticiler model olarak 6rnek alinmayacak ve kotiimser inanglara sahip olan bireyler olabilirler. O
halde bu sonuglar daha Once yapilan g¢alismalar da dikkate alindiginda literatiire farkli bakig agilar
kazandirabilir.

Bu sonuglar genel itibari ile degerlendirildiginde farkli i kollarinda ve farkli yapilardaki organizasyonlarda
yonetici statiisiinde ¢alisan bireylerin; islerine yonelik olumlu tutumlar sergilemektedirler. Bu ydneticilerin
islerine yonelik tutumu ile bagimli karar verme stili diginda rasyonel, sezgisel, ani ve ¢ekingen karar verme
stilleri ile pozitif ve anlamli iliskiler ortaya koymaktadirlar. Ayrica yoneticilerin karar verme stilleri ile de
¢ikarci olma tutumlarmin diginda iyi ahlakli, vicdanly, istikrarli ve firsatgi olma davraniglari arasinda pozitif ve
anlamli iligkiler oldugu anlagilmaktadir. Ek olarak bu tarz ¢alismalarda diger bireylerin bakis agilar1 da dikkate
almarak uygulamalar zenginlestirilebilir. Yani orgiit icerisinde yOneticilere yapilan anketler ¢alisanlara da
(yoneticileri sorularak) uygulanarak farkli bakis agilari ortaya koyulabilir. Zira yonetici kendisini isine yonelik
tutumunu ¢ok olumlu gosterebilir veya ¢ok vicdanli davrandigini diisiinebilir. Ancak ayni 6rgiit igerisindeki
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¢aligsan1 yoneticisinin tercihlerinin dogrulugunu farkl sekilde ifade edebilir. Bu tarz ¢alismalar farkli sonuglar
ortaya ¢ikarabilir.
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