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Politik Taktikler İş Yaşamında Karşılığını 
Buluyor Mu?

Do Political Tactics Pay off in Business Life? 

ÖZ

Çalışmanın temel amacı, örgütlerde politik taktiklere başvuran çalışanların, amirl​erini​n/
yöneticilerin​in gözünde daha iyi bir performans ve bağlılık algısı yaratıp yaratmadığını ve amirlerin 
öz yeterliliklerinin bu ilişkiyi ne ölçüde etkilediğini incelemektir. Bu niyetle araştırma verileri çev-
rimiçi anket yardımıyla toplam 221 katılımcıdan toplanmıştır. Veriler toplanırken yöneticilerden 
astlarının davranışlarını (politik taktikler açısından), performanslarını ve bağlılıklarını, ayrıca kendi-
lerinin öz yeterlik düzeylerini değerlendirmeleri istenmiştir. Verilerin analizi için SPSS 25 programı 
kullanılmıştır. Sonuç olarak amirlerinin gözüne girmeye çalışan astların performanslarının amirleri 
tarafından olumlu değerlendirilmediği, öz yeterliliği yüksek olan amirlerin ise bu tür astları daha 
da olumsuz değerlendirdikleri görülmüştür. Başka bir ifade ile yöneticilerin, çalışanların kullan-
dığı politik taktiklerinden, beklenenin ötesinde olumsuz etkilenmeleri ile yöneticilerin bu taktik-
leri nasıl algıladıklarının öz yeterlilik düzeylerine göre farklılaşması politik taktikler yazınına değerli 
katkılar olarak görülmektedir.

JEL Kodları: M10, M12

Anahtar Kelimeler: Çalışan performansı, çalışan bağlılığı, politik taktikler, üste yönelik etkileme 
taktikleri

ABSTRACT

The main purpose of this study is to examine whether employees who resort to political tactics 
in organizations are able to create a better perception of performance and commitment in the 
eyes of their supervisors or leaders and to what extent the supervisors’ self-efficacy affects this 
relationship. To this end, research data were collected through an online survey from a total of 
221 participants. During data collection, managers were asked to evaluate their subordinates’ 
behaviors (in terms of political tactics), performance, and commitment, as well as their own 
levels of self-efficacy. As a result, it was found that the performance of subordinates attempting 
to ingratiate themselves with their superiors was not positively evaluated by their supervisors. 
Furthermore, supervisors with high self-efficacy tended to evaluate these types of subordinates 
even more negatively. In other words, the differential impact of employees’ political tactics on 
supervisors’ evaluations and the variations in supervisors’ perceptions of these tactics based 
on their levels of self-efficacy are seen as valuable contributions to the literature on political 
tactics.

JEL Codes: M10, M12

Keywords: Employee performance, employee commitment, political tactics, upward influence 
tactics

Giriş
Politik taktikler bireylerin kendi çıkarlarını örgütün çıkarlarının önüne geçirmesi (Kacmar & Baron, 1999) 
ve sergilendiği örgütteki kaynak dağıtımını etkilemesi nedeniyle (Higgins ve ark., 2003), örgütsel hayatın 
kaçınılmaz gerçeğidir. Örgütteki birçok çıktıyı etkileyen politik taktikler çoğunlukla yöneticiler tarafın-
dan kullanılsa da (Madison ve ark., 1980) kimi zaman yöneticiler de bu davranışların hedefi olabilmek-
tedir (Hinkin & Schriesheim, 1990). Çünkü yöneticiler ölçme, ödüllendirme, işe alma ve işten çıkarma 
gibi örgütsel kaynakların dağıtımıyla sonuçlanan konularda önemli yetkilere sahiptirler (Pfeffer, 1992). 
Olumlu iş çıktılarına ulaşmak (Madison ve ark., 1980), bireysel saygınlığı artırmak (Ferris ve ark., 2000) 
ve kariyer ve gelişim fırsatlarına erişmek (Landells & Albrecth, 2017) gibi kazanımlar elde etmeyi umarak 
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politik taktiklere başvuran bireylerin belli kazanımlar sağladığı da 
ifade edilmektedir (Kipnis & Schmidt, 1988).

Diğer taraftan bireylerin “istenilen kişi” olma ve karşısındaki kişiyi 
etkileme arzusu ile sergiledikleri bu davranışlar çoğu zaman 
örgütü ve örgüt içerisindeki diğer bireyleri olumsuz etkilemek-
tedir (Dhar, 2009; Ferris ve ark., 2000; Kumar & Ghadially, 1989; 
Kumar & Ghadially, 1989; Landells & Albrecth, 2017; Miller ve ark., 
2008; Vigoda, 2002; Zivnuska ve ark., 2004). Politik taktiklerin 
örgüt içerisinde belli seviyeyi aşması, tükenmişlik, stres, çalışan-
lar arası güvensizlik (Vigoda, 2002) ve adaletsizlik algısına (Byrne, 
2005; Ercan, 2019; Kaya ve ark., 2016) neden olmakta, bireylerin 
iş tatminleri ve örgüte bağlılıkları azalmakta ve bunun sonucunda 
işten ayrılmalar gerçekleşmektedir (Miller ve ark., 2008; Vigoda, 
2000). Ayrıca bu taktiklerin bireyler tarafından kullanılma sıklığı 
ve bireyin lehine olup olmaması da işten ayrılma niyetlerini etkile-
mektedir (Harrell-Cook ve ark., 1999). Harrell-Cook ve ark. (1999) 
göre politik davranışların yaygın olduğu bir örgütte politik tak-
tiklere başvurmayan bireylerin işten ayrılma niyeti, bu taktikleri 
kullanan bireylere göre daha yüksek olmaktadır. Bu sonuçtan yola 
çıkarak, politik davranışların, bu davranışları sergilemeyen ve poli-
tik taktiklere başvurmayan bireyleri rahatsız ettiği yorumu yapı-
labilir. O halde örgütün toplam performansından sorumlu olan 
yöneticilerin, bazı çalışanları rahatsız eden bu tür davranışlara 
(politik taktikler) izin vermemesi ya da en azından bu davranışlar-
dan etkilenmemesi ve politik davranışlar sergileyen çalışanların 
birtakım kazanımlar elde etmelerine yol açacak kararlar verme-
mesi beklenir. Ancak politik davranışların örgütsel hayatta işe 
yaradığı bilinmektedir (Higgins ve ark., 2003) ve bu da yöneticile-
rin bu tür davranışlara prim verdiğinin göstergesi sayılabilir. Peki 
yöneticiler için politik taktikler neden önemlidir? Bu taktiklere 
başvuran çalışanlar yöneticiler tarafından nasıl algılanmaktadır? 
Bu sorular bu çalışmanın çıkış noktasını oluşturmuş ve araştırma-
nın temel motivasyonu politik davranışların yöneticiler nezdinde 
nasıl algılandığı ve kararlarında bir etkisinin olup olmadığının tes-
pit edilmesi olmuştur.

Diğer taraftan bu çalışma Türkiye bağlamı açısından da değerli 
görülmektedir. Bunun nedeni kültürün politik davranışlar üzerin-
deki etkisidir (Vigoda, 2001). Örneğin güç mesafesi yüksek top-
lumlarda yer alan örgütlerde çalışanların örgütsel politika algısı 
daha yüksek olmakta, üstelik bu çalışanlar bu davranışların işe 
yaradığını düşünmektedirler (Yüksel & Bolat, 2016). Dolayısıyla 
örgütsel politikanın işe yaradığını düşünen bireylerin de daha 
fazla politik davranış sergilemeye meyilli olacağı düşünülebilir. Bu 
da güç mesafesi yüksek kültürlerde daha yüksek seviyede politik 
davranış sergilenmesine neden olabilir. Bunun yanı sıra belirsiz-
likten kaçınma özelliği de politik davranışların sergilenme yoğun-
luğu açısından önemli bir kültürel özellik olarak gösterilmekte ve 
belirsizlikten kaçınma düzeyi yüksek kültürlerde daha fazla politik 
davranış sergilendiği ifade edilmektedir (Arıkan, 2011; Ulus & Kan-
bur, 2020; Yüksel & Bolat, 2016). Çünkü örgütteki sınırlı kaynak-
lar ve bu kaynaklara ulaşma yolları ile ilgili belirsizlikler (Pfeffer ve 
ark., 1976) bireyleri bu belirsizliği azaltmak için politik taktiklere 
yöneltebilir.

Türkiye’de bugüne kadar yapılan çalışmalara bakıldığında çoğun-
luğunun örgütsel politikayı çalışanların algısı açısından ele aldığı 
ve çalışanların örgütsel politikaya karşı tepkilerine odaklandığı 
görülmektedir (Ayhan & Gürbüz, 2014; Başar & Basım, 2016; 
Başar & Varoğlu, 2016; Ercan, 2019). Oysa ki yöneticilerin bu davra-
nışları sergileyenlerle ilgili görüşleri hala net değildir. Her ne kadar 
çalışanların politik taktiklerin işe yaradığını düşünmesi (Yüksel & 

Bolat, 2016) bu taktiklerin işe yaradığının bir göstergesi sayılabilse 
de konunun bir de yöneticilerin bakış açısından değerlendirilmesi 
önemli görülmektedir. Buna karşın ilgili yazında, örgütsel politi-
kayı yöneticilerin bakış açısından ele alan çalışmaların, astların 
gözünden yapılan çalışmalara göre daha az olduğu görülmektedir 
(Bolino ve ark., 2006; Guo ve ark., 2019; Harris ve ark., 2007).

Eğer yukarıda da ifade edildiği gibi güç mesafesi ve belirsizlikten 
kaçınma boyutu yüksek olan kültürlerde Türkiye gibi, (Hofstede, 
1980) daha fazla politik davranış sergileniyor ise bu toplum-
daki yöneticilerin bu ortamı yarattığı düşünülebilir. Bu nedenle 
bu çalışmanın amacı bu kültürel bağlamda yöneticilerin politik 
taktiklerden ne düzeyde etkilendiklerini açığa çıkararak, poli-
tik taktiklerin işe yarayıp yaramadığı sorusuna belli ölçüde yanıt 
bulabilmektir. Yöneticinin etkilenip etkilenmediği ise, astının per-
formansına ve örgüte bağlılığına ilişkin algısı ile ölçülmektedir.

Bunun yanı sıra yapılan araştırmalarda politik davranış sergile-
yen astların öz yeterlikleri ile bu davranışları ilişkilendirilmektedir 
(Hofstetter ve ark., 1990; Vecchione & Caprara, 2009). Buna göre 
düşük öz yeterlik seviyesinde daha çok politik davranış sergilen-
diği görülmektedir (Royle ve ark. 2005). Acaba öz yeterliği düşük 
yöneticiler de politik davranışa daha fazla mı pirim vermektedir-
ler? Çalışmada cevap aranan bir diğer soru da budur.

İlgili Literatür
Örgütün ya da örgütteki diğer bireylerin çıkarlarını gözetmeksizin, 
bireyin kendi çıkarlarını gözeterek kazanımlarını artırmak ama-
cıyla sergilediği politik davranışlar (Kacmar & Baron, 1999), bireyin 
ilişkide olduğu kişiyi etkilemesini ve istenilen yönde davranmasını 
sağlamaktadır. Bu nedenle bu davranışlar etkileme ya da politik 
taktikler olarak da tanımlanabilmekte ve çeşitli yollarla gerçek-
leşebilmektedir. Sergilenen davranışın politik olabilmesi için iş 
çıktılarını etkilemesi ve bireyin çıkarları doğrultusunda olması ve 
hesaplı bir etkisinin olması gerekmektedir (Mayes & Allen, 1977).

Hedeflenen bireyde hesaplı olarak bir etki yaratma amacı güden 
davranışlar Kipnis ve ark. (1980) çalışması ile detaylandırılmış ve 
bu davranışların 8 farklı şekilde gerçekleşebileceği ifade edilmiş-
tir. Politik taktikler olarak da adlandırılan bu davranışlar, atılganlık 
(assertiveness), göze girme (ingratiation), rasyonellik (rationality), 
yaptırımlar (sanctions), mübadele (exchange), üst makama baş-
vurma (upward appeal), engelleme (blocking) ve destek oluşturma 
(coalition) olarak sınıflandırılmıştır. Yukl ve Falbe (1990) de araştır-
malarında Kipnis ve ark. (1980) çalışmasındaki bu 8 boyutlu sınıf-
landırmayı değiştirerek kullanmışlardır. Engelleme ve yaptırım 
boyutlarını kullanımlarının sık olmaması nedeniyle çalışmalarında 
kullanmamış, yerine danışma (consultation) ve ilham verici etki-
lemeyi (inspirational appeals) eklemişlerdir. Bu davranışlar daha 
sonraları Lamude (1994) tarafından ılımlı ve zorlayıcı taktikler 
olarak iki başlık altında incelemiştir. Zorlayıcı taktikler, bulunulan 
statü ve otoriteyi kullanarak gerçekleştirilen ve manipülatif kul-
lanıma açık olabilecek etki taktikleridir (üst makama başvurma, 
koalisyon kurma vb.). Ilımlı taktikler ise bireysel güç kullanımı 
ve güç paylaşımını içeren, karşıdaki bireyi gururlandırarak ya da 
onunla birlikte hareket ederek belli yönde hareket etmesini sağ-
layan etki taktikleridir (göze girme, danışma vb.) (Lamude, 1994; 
McFarland ve ark., 2002).

Tüm bu politik davranışların temelinde bireylerin kazanımının 
artırılması ve çıkarları yönünde hareket etmesi yatmaktadır 
(Yukl & Falbe, 1990; Yukl & Tracey, 1992). Politik davranışların, 
bu davranışları sergileyen bireylerin lehine mi aleyhine mi sonuç 
ortaya çıkardığı yönünde literatürdeki araştırma sonuçları 
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tutarlılık göstermemektedir. Örneğin bu tür davranışları sergile-
yen bireylerin sergilemeyenlere göre kariyerlerinde daha başarılı 
olduğu çalışmalara karşın (Yukl & Tracey, 1992), kazanımı azalt-
tığı yönünde de bulgulara rastlanmaktadır (Thacker & Wayne, 
1995). Orpen (1996) tarafından yapılan araştırmada, yöneticile-
rine karşı göze girme taktiği sergileyen astların daha fazla terfi 
aldıkları yönünde bulgu tespit edilmişken, başka bir çalışmada 
aynı politik davranışı sergileyen çalışanların terfi değerlendir-
meleri arasında negatif yönlü bir ilişki tespit edilmiştir (Thac-
ker & Wayne, 1995). Türkiye’de yapılan bir çalışmada ise izlenim 
yönetimi oluşturmak için sergilenen politik davranışların terfi 
kararı üzerinde bir etkisinin bulunmadığı ifade edilmektedir 
(Bingöl ve ark., 2015). Dolayısıyla politik davranışların, bireyde 
bir kazanıma ya da kayba yol açması ya da herhangi bir kazanç/
kayıpla ilişkilendirilmemesi konusunda araştırma sonuçları 
tutarlılık göstermemektedir.

Politik davranışlar terfi değerlendirmesini etkileyebildiği gibi 
performans değerlendirme sürecinde de değerlendirici tarafa 
karşı yapıldığında etkili olabilmektedir (Dulebohn ve ark., 2004; 
Yukl & Tracey, 1992). Wayne ve Ferris’in (1990) çalışmasında astın 
uyguladığı politik taktikler kişinin kendisini ya da yöneticiyi ön 
plana çıkarmasına bağlı olarak yöneticinin değerlendirmesini 
farklı yönlerde etkilemiştir. Öyle ki eğer ast kendini iyi biri olarak 
göstermeye çalışmak gibi kendini ön plana çıkaran (self-focus) 
davranışlar sergilerse performans değerlendirme sonuçlarında 
bir değişiklik gözlemlenmemiştir. Bunun aksine ast yaptığı işin 
sonuçlarını manipüle ederek olduğundan iyi göstermeye çalışırsa 
(job-focus) performans değerlendirme sonuçlarının negatif yönde 
etkilendiği, aksine ast yöneticiyi övmek, ona özel olarak iyilikte 
bulunmak gibi yönetici odaklı politik (supervisor-focus) taktikler 
uyguladığında performans değerlendirme sonuçlarının pozitif 
yönde etkilendiği gözlemlenmiştir. Görüldüğü üzere politik dav-
ranış ya da taktikler yönetici değerlendirmesini olumlu etkileye-
bildiği gibi aynı zamanda olumsuz da etkilemektedir.

Bu çalışmada politik taktikler için İslamoğlu ve Börü’nün (2007) 
çalışması referans alınmıştır. Politik taktikleri örgütsel hiyerarşiye 
göre kapsamlı bir şekilde sınıflandırması ve Türkiye bağlamında 
yürütülen bir çalışma olması nedeniyle bu çalışma seçilmiştir. 
Politik taktiklerin kültürel ve sosyal olgulardan çok fazla etkile-
nebileceği düşünüldüğünde (Vigoda, 2001; Yüksel & Bolat, 2016) 
aynı bağlamda geliştirilmiş bir politik taktik ölçeği kullanmanın 
yararlı olabileceği düşünülmüştür. Bu nedenle de bu çalışmada 
ele alınan politik taktikler, İslamoğlu & Börü’nün (2007) geliştirdik-
leri ölçek ve bu çalışmada ortaya çıkan sınıflandırmadaki boyutlar 
dikkate alınarak incelenmiştir.

Bu çalışmada politik taktikler İslamoğlu & Börü’nün (2007) göze 
girme, koalisyon kurma ve üst yönetime yaranmaya çalışma şek-
linde açıkladığı ve yönetici odaklı olarak sınıfladığı boyutlarda 
ele alınmıştır. Bu sınıflama yöneticinin etkilenmesi açısından ele 
alındığında, göze girmeye çalışma ile üst yönetime yaranmaya 
çalışma davranışlarının yönetici açısından benzer sonuçlar ortaya 
çıkarabileceği düşünülmüştür. Öyle ki göze girme taktiğini uygu-
layan ast yöneticisinin istediği yönde davranış sergiler ve üst 
yönetime yakın kişiler ile yakın ilişkiler kurar. Benzer şekilde üst 
yönetime yaranmaya çalışan ast da üstlerinin beğenisine göre 
davranır ve üstünü önemli göstermeye çalışır. Göze girmeye 
çalışma ve üst yönetime yaranmaya çalışma birbirleri ile benzer 
sonuçlar yarattığı için ve bu çalışmanın amacı da bu davranışların 
yöneticide yarattığı etkiyi analiz etmek olduğu için birbirine ben-
zeyen bu iki boyuttan yalnızca göze girme taktiğinin ele alınması 

uygun görülmüştür. Buna çok da benzer olmayan bir politik tak-
tik olan koalisyon kurma ise astlar tarafından sergilenen diğer 
bir taktik olarak ele alınmıştır. Çalışmada ele alınan bu iki boyut 
aynı zamanda ilgili yazında yapılan bazı tasniflemelerle de uyum 
göstermektedir. Lamude (1994) çalışanlar tarafından sergilenen 
politik taktikleri manipülatif, yöneticiyi zorlayan taktikler (zorla-
yıcı) ve yöneticiyi gururlandıran, zorlayıcı olmayan (ılımlı) taktikler 
olarak sınıflandırmaktadır. Buna göre bu çalışmada ele alınan koa-
lisyon kurma Lamude’nin (1994) zorlayıcı taktik sınıflandırmasına, 
göze girmeye çalışmak ise ılımlı taktik sınıflandırmasına uygun 
taktiklerdir.

Çalışmada kullanılan politik taktiklerden göze girme davra-
nışı da Wayne ve Ferris’in (1990) çalışmasındaki yönetici odaklı 
politik davranışla benzerlik göstermektedir. Wayne ve Ferris’in 
(1990) çalışmasında ast tarafından yöneticiye karşı sergilenen, 
yöneticiyi övme, ona daha iyi görünmeye çalışma ve özel olarak 
iyi davranma gibi davranışları içeren göze girme taktiği yönetici 
gözünde olumlu değerlendirilmiştir. Bu davranışı sergileyen ast 
yönetici tarafından daha olumlu algılanmış, bu da yöneticinin 
astın performansını daha iyi değerlendirmesine neden olmuştur. 
Clarke ve ark. (2022) de yaptıkları araştırmada benzer bir sonuca 
ulaşmışlardır. Buna göre göze girme taktiği uygulayan astların 
performansları (dolaylı bir etki olsa da) üstleri tarafından daha 
yüksek değerlendirilmiştir. Bu nedenle bu çalışmada göze girme 
davranışının yöneticinin değerlendirmesini olumlu yönde etkile-
yeceği düşünülmektedir.

Ayrıca politik davranışları üstüne karşı sergileyen bireyler genel-
likle üstünü etkilemek için üstü ile daha yakın ilişki kurmaktadır-
lar. Örneğin üstü ile yakın ilişki kurarak belirli kaynaklara ulaşmaya 
çalışan ast, yöneticisine isteklerini kabul ettirebilmek için ondan 
yana olduğunu hissettirebilir, yöneticisine hoş görünmeye çalı-
şabilir veya yöneticisine kendini başarılı göstermeye çalışabilir 
(İslamoğlu & Börü, 2007). Bu durum karşılıklılık normu açısından 
amirde borçlanma hissi yaratabilir ve onda bu davranışlara olumlu 
karşılık verme ihtiyacı doğurabilir (Gouldner, 1961). Çünkü karşı-
lıklılık normu açısından birinin yaptığı iyi bir davranış karşı tarafı 
bu davranışın karşılığını verme yükümlülüğü altına sokacak-
tır (Yürür, 2019). Dolayısıyla yönetici elinde bulundurduğu yasal 
yetkinin sınırları içerisinde kendi ile yakın ilişki kuran bu çalışana 
daha cömert davranabilir. Dolayısıyla göze girme davranışı Sos-
yal Mübadele Kuramı (Blau, 1964) açısından da pozitif sonuçlar 
doğurabilir gibi görünmektedir. Buradan yola çıkarak çalışmanın 
H1 ve buna bağlı olan H1a ve H1b hipotezleri aşağıdaki gibi ifade 
edilebilir:

•	 H1: Astın göze girme taktiğini kullanma düzeyi, yöneticinin ast 
hakkındaki değerlendirmesini pozitif yönde etkilemektedir.

•	 H1a: Astın göze girme taktiğini kullanma düzeyi, astın perfor-
mansı hakkındaki yönetici değerlendirmesini pozitif yönde 
etkilemektedir.

•	 H1b: Astın göze girme taktiğini kullanma düzeyi, astın örgüte 
bağlılığına ilişkin yönetici algısını pozitif yönde etkilemektedir.

Bu çalışmada kullanılan politik taktiklerden koalisyon kurma dav-
ranışı karşıdaki bireyi belli yönde davranmaya ittiğinden zorlayıcı 
bir taktik olarak kabul edilmektedir (Kipnis ve ark., 1980; McFar-
land ve ark., 2002). Zorlayıcı etkileme taktiklerinin kullanılması 
da literatürde genellikle olumsuz sonuçlar ile ilişkilendirilmekte-
dir (Bunner ve ark., 2019; Van Knippenberg & Steensma, 2003). 
Öyle ki bu taktikleri çalışanlar bir tepki olarak kullanabilmekte-
dirler. Örneğin çalışanlar etkileşim adaletinin olmadığını düşün-
dükleri durumlarda zorlayıcı etkileme taktiklerini bir tepki olarak 
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kullanabilmektedirler (Wang & Yang, 2017). Çalışanların bu tepkisi 
mevcut kaynaklarını korumak ya da artırmak için olabileceği gibi 
(Kacmar & Baron, 1999; Rosenblatt ve ark., 1993) bu taktiğin iş 
çıktılarını olumsuz etkilemesi (Wayne & Ferris, 1990) yöneticilerin 
bu davranışları kendisine tehdit olarak görmesinden kaynakla-
nabilir. Kaynakların Korunması Kuramına (Hobfoll, 1989) göre de 
bireyler sahip oldukları ya da potansiyel olarak sahip olabilecek-
leri kaynaklara yönelik bir tehdit algıladıklarında stresli hisseder 
ve mevcut kaynakları korumaya çalışırlar. Dolayısıyla yönetici ile 
ilişkisinde beklediği sonuçları elde edememiş çalışanların örgüt-
teki diğer bireylerle koalisyon kurmaya gitmesini beklemek makul 
görünmektedir.

Koalisyon kurma taktiği, yöneticiye zarar verme olasılığı olan 
(McFarland ve ark., 2002) ve örgütteki diğer bireylerin deste-
ğini almayı ifade eden (İslamoğlu & Börü, 2007) bir taktik olduğu 
için yöneticinin, kendisine zarar vereceği düşüncesiyle bu tak-
tiği uygulayan astı hakkında olumsuz duygu veya düşüncelere 
kapılması beklenebilir. Yöneticinin bu olumsuz tepkisi Sosyal 
Mübadele Kuramının, tarafların olumsuz kaynaklara olumsuz 
tepkiler vermesi (Mitchell & Ambrose, 2007) önermesiyle açık-
lanabilir ve bu durumda ast-üst ilişkisinin olumsuz etkilenmesi 
beklenebilir (van Knippenberg & Steensma, 2003). Dolayısıyla 
bu çalışmada koalisyon kurma davranışının, yöneticinin astı 
hakkındaki değerlendirmesi üzerinde olumsuz bir etkisinin ola-
cağı düşünülmektedir. Bu açıklamalar ışığında çalışmanın bir 
diğer hipotezi H2 ve buna bağlı H2a ve H2b hipotezleri aşağı-
daki gibi ifade edilebilir.

•	 H2: Astın koalisyon taktiğini kullanma düzeyi, yöneticinin ast 
hakkındaki değerlendirmesini negatif yönde etkilemektedir.

•	 H2a: Astın koalisyon kurma taktiğini kullanma düzeyi, astın 
performansı hakkındaki yönetici değerlendirmesini negatif 
yönde etkilemektedir.

•	 H2b: Astın koalisyon kurma taktiğini kullanma düzeyi, astın 
örgüte bağlılığına ilişkin yönetici algısını negatif yönde 
etkilemektedir.

Yöneticilere karşı sergilenen politik davranışların, yöneticilerin 
asta dair düşünceleri üzerindeki etkisi yöneticilerin öz yeterlik 
seviyesinden de etkilenebilir. Brutus ve ark. (2009) göre astla-
rını değerlendirme süreçleri, yöneticilerin bazı kişisel özellikle-
rine göre farklılık gösterebilmektedir. Örneğin öz yeterliği yüksek 
değerlendiriciler, değerlendirme işlemini gerçeğe daha yakın 
yapmaktadırlar (Wood & Marshall, 2008). Öz yeterlikleri yüksek 
olan yönetici, değerlendirme sırasında daha rahat ve bağımsız 
hisseder, dolayısıyla değerlendirme aşamasında kişisel veya duy-
gusal karar verme ihtimali azalır (Brutus ve ark., 2009). Başka 
bir ifade ile yüksek öz yeterliğe sahip yöneticiler değerlendirme 
konusunda gerçeğe daha yakın kararlar vermektedirler. Öte 
yandan düşük öz yeterliğe sahip yöneticiler de değerlendirme 
aşamasında rahat hissetmezler ve daha çok yüksek puanlara 
yönelirler (Bernardin & Villanova, 2005). Dolayısıyla bu çalışmada 
daha düşük öz yeterliğe sahip yöneticilerin astın sergilediği poli-
tik davranışlardan etkilenerek değerlendirme yapıyor olması ya 
da tam tersi, öz yeterliği yüksek olan yöneticilerin değerlendirme 
yaparken astın sergilediği politik davranışlardan daha az etki-
leniyor ya da etkilenmiyor olması beklenmektedir. Dolayısıyla 
çalışmanın üçüncü hipotezi H3 ve buna bağlı olarak kurulan alt 
hipotezleri aşağıdaki gibidir:

•	 H3: Politik taktikler ile yöneticilerin ast hakkındaki değerlen-
dirmesi ilişkisinde yöneticinin öz yeterliği düzenleyici etkiye 
sahiptir.

•	 H3a: Göze girme taktiği ile astın performansı hakkındaki 
yönetici değerlendirmesi ilişkisinde yöneticinin öz yeterliğinin 
düzenleyici rolü vardır.

•	 H3b: Göze girme taktiği ile astın örgüte bağlılığına ilişkin yöne-
tici algısı ilişkisinde yöneticinin öz yeterliğinin düzenleyici rolü 
vardır.

•	 H3c: Koalisyon kurma taktiği ile astın performansı hakkındaki 
yönetici değerlendirmesi ilişkisinde yöneticinin öz yeterliğinin 
düzenleyici rolü vardır.

•	 H3d: Koalisyon kurma taktiği ile astın örgüte bağlılığına ilişkin 
yönetici algısı ilişkisinde yöneticinin öz yeterliğinin düzenleyici 
rolü vardır.

Araştırma modeli Şekil 1’de gösterilmiştir:

Araştırmanın Yöntemi
Araştırma nicel bir araştırma olup, anket yoluyla elektronik 
ortamda veri toplanmıştır. Araştırma kapsamındaki yöneticiler-
den astlarını değerlendirmeleri istendiği için, anketi yanıtlarken 
düşünecekleri astın kim olacağı ile ilgili bir yönlendirme yapma 
gereği hissedilmiş ve ankette yer alan ifadeleri “en iyi tanıdıkları” 
astlarını düşünerek yanıtlamaları istenmiştir. Bunun ilk nedeni 
anketin içeriğinde yer alan ölçekler gereği astlarını, davranışları, 
performansları ve bağlılıkları açısından iyi tanıyor olmalarını sağ-
lamaktır. İkinci neden ise anketi yanıtlarken düşünecekleri astın 
kim olacağı konusunda bir standart getirmektir. Böylelikle yöne-
ticilerin bazılarının en sevdiği, bazılarının ise hiç sevmediği astını 
düşünerek anketi yanıtlaması sonucu oluşabilecek yöntemden 
kaynaklanan hataları minimize etmek amaçlanmıştır.

Araştırmanın Örneklemi
Araştırma, kolayda örnekleme yöntemi ile belirlenen kendi-
sine bağlı en az bir astı olan kamu ve özel sektör yöneticileri ile 
gerçekleştirilmiştir.

Veriler 2022 yılı Ocak-Mayıs aralığında, online anket yoluyla top-
lanmıştır. Ankete %70’i erkek olmak üzere toplam 221 ilk, orta ve 
üst düzey yönetici katılmıştır. Yaşları 25 ile 70 arasında değişen 
ve yaş ortalaması 40 olan katılımcıların %90’ı özel sektör çalışa-
nıdır. Araştırmaya katılan yöneticilerin %42’si orta düzey yönetici, 
%37’si ise üst düzey yöneticidir. Katılımcıların %54’ü lisans derece-
sine sahiptir. Yöneticilerin mevcut işyerlerindeki görev sürelerine 
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Yöneticinin 
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Şekil 1.
Araştırmanın Modeli. Kısaltmalar: Astın Performansı, Astın Performansı 
Hakkındaki Yönetici Değerlendirmesini; Astın Bağlılığı ise Astın Örgüte 
Bağlılığına İlişkin Yönetici Algısını İfade Etmektedir.
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bakıldığında, %28’inin 1–5 yıl arasında, %23’ünün 6–10 yıl arasında, 
%22’sinin 16 yıl ve üzeri, %20’sinin ise 11–15 yıl arasında görev yap-
tığı görülmektedir.

Ölçüm Araçları

Politik Davranış Boyutları Ölçeği
Ast tarafından yöneticiye uygulanan politik taktikleri ölçmek 
için İslamoğlu ve Börü (2007) tarafından geliştirilen politik dav-
ranış ölçeği kullanılmıştır. Ölçeğin üstü etkilemeye yönelik olan 
boyutlarından, “göze girme” ve “koalisyon kurma” boyutlarına iliş-
kin ifadelere yer verilmiştir. Ölçeğin orijinalinde yer alan ifadeler, 
yöneticinin yanıtlayacağı biçimde tekrar düzenlenmiştir. Örneğin 
orijinalinde “Yöneticiye isteklerini kabul ettirebilmek için ondan 
yana olduğunu hissettirmek” ifadesi “İsteklerini kabul ettirebil-
mek için, benden yana olduğunu hissettirir” şeklinde düzenlen-
miştir. Benzer şekilde “Yöneticiye isteklerini kabul ettirebilmek 
için iş arkadaşlarının desteğini almak” ifadesi “Bana isteklerini 
kabul ettirebilmek için, iş arkadaşlarının desteğini alır” şekline 
dönüştürülmüştür. Bunlardan ilki göze girme boyutuna örnek 
ifade iken ikinci ifade ise koalisyon kurma davranışını ölçen ifa-
delere örnektir. Politik davranış boyutları ölçeğinin bu iki alt 
boyutunda toplam 10 ifade bulunmakta ve bunların 5’i göze 
girme davranışını, 5’i de koalisyon kurma davranışını ölçmektedir. 
Ölçekte yer alan ifadelere 5’li Likert formatında yanıt istenmiş, 
buna göre “1 = Kesinlikle katılmıyorum,” “5 = Kesinlikle katılıyo-
rum”u ifade etmektedir.

İş Performansı Ölçeği
Astın, yöneticinin gözündeki iş performansını ölçmek için Sigler 
ve Pearson (2000) ve Kirkman ve Rosen (1999) tarafından kulla-
nılan, Çöl’ün (2008) Türkçe geçerlilik çalışmasını yaptığı iş gören 
performansı ölçeği kullanılmıştır. İş performansı ölçeği toplam 
4 ifadeden oluşmakta olup, “Astım görevlerini tam zamanında 
tamamlar” ve “Astım iş hedeflerine fazlasıyla ulaşır” ölçekte yer 
alan örnek ifadelere örnektir. Ölçekte yer alan ifadelere 5’li Likert 
formatında yanıt istenmiş, buna göre “1 = Kesinlikle katılmıyo-
rum,” “5 = Kesinlikle katılıyorum”u ifade etmektedir.

Duygusal Bağlılık Ölçeği
Yöneticinin astın bağlılığına ilişkin algısını ölçmek için Meyer ve 
Allen (1984, 1997) tarafından geliştirilen Pelit ve ark. (2007) tara-
fından Türkçe’ye uyarlanan bağlılık ölçeğinin duygusal bağlılık 
boyutu kullanılmıştır. Çalışmanın amacına uygun olması nede-
niyle ölçekte yer alan ifadeler yöneticilerin astlarının bağlılık 
tutumlarını değerlendireceği şekilde düzenlenmiştir. Ölçekte 
toplamda 6 ifadeden oluşmakta, “Kariyer hayatının geriye kala-
nını bu kurumda geçirmekten mutluluk duyar,” “Çalıştığı kurumun 
problemlerini kendi problemleri gibi hisseder” ifadeleri ölçekte yer 
alan ifadelere örnektir. Ölçekte yer alan ifadelere 5’li Likert for-
matında yanıt istenmiş, buna göre “1 = Kesinlikle katılmıyorum,” 
“5 = Kesinlikle katılıyorum”u ifade etmektedir.

Genel Öz Yeterlik Ölçeği
Yöneticinin öz yeterliğini ölçmek için Schwarzer ve Jerusalem 
(1995) tarafından geliştirilen, daha önce Yeşilay vd. (1996) tarafın-
dan da Türkçe’ye uyarlanmış olan, Aypay’ın (2010) Türkçe geçerlik 
ve güvenilirlik çalışmasını yaptığı genel öz yeterlik ölçeği kulla-
nılmıştır. “Yeterince çaba harcarsam, zor sorunları çözmenin bir 
yolunu daima bulabilirim,” “Bana karşı çıkıldığında, istediğimi elde 
etmemi sağlayacak bir yol ve yöntem bulabilirim” ölçekte yer alan 
ifadelere örnektir. Ölçekte toplam 10 ifade bulunmaktadır. Ölçekte 

1  DFA, AMOS programı kullanılarak yapılmıştır.

yer alan ifadelere 5’li Likert formatında yanıt istenmiş, buna göre 
“1 = Kesinlikle katılmıyorum,” “5 = Kesinlikle katılıyorum”u ifade 
etmektedir.

Ankete ayrıca yaş, cinsiyet, eğitim, sektör, kurumdaki pozisyon 
ve çalışma süresi gibi demografik veri elde edilecek sorular da 
eklenmiştir.

 Bulgular
Faktör Analizi, Güvenilirlik Analizi ve Ortak Yöntem Yanlılık 
Testi
Veri toplamak için kullanılan ölçekler daha önce Türkiye’de çeşitli 
çalışmalarda kullanılmıştır. Bu nedenle bu çalışmada söz konusu 
ölçeklerin yapısı doğrulayıcı faktör analizi (DFA) ile test edilmiş-
tir.1 Veriler normal dağılım gösterdiği için maksimum olabilirlik 
yöntemi kullanılmıştır. Analiz sürecinde faktör yükleri düşük çık-
tığı için toplam 30 ifadeden 7 madde (göze girme 1, koalisyon 2, 
ast bağlılığı 1, yöneticinin öz yeterliği 3) çıkarılmıştır. Daha sonra 
analiz tekrarlanmış ve DFA sonucunda elde edilen uyum iyiliği 
değerleri (x2/df = 1,292; GFI = ,908; CFI = ,980; RMSEA = ,036) 
modelin veri ile uyumlu ve dolayısıyla kabul edilebilir olduğunu 
göstermiştir. Bu değerler ölçeklerin geçerliliğine işaret etmekte-
dir (Gürbüz, 2019).

Ölçeklerin güvenilirliğini ölçmek amacıyla Cronbach Alfa katsayı-
sından yararlanılmıştır. Tablo 1’deki Korelasyon Analizi ve Tanımla-
yıcı İstatistikler tablosundan görülebileceği gibi tüm alt ölçeklerin 
Cronbach Alfa değerleri ,818 ile ,926 arasında değişen değerlerde-
dir. Veri toplama aracı olarak kullanılan ölçeklerin güvenilir olduğu 
söylenebilir (Gliem & Gliem, 2003).

Bu kesitsel çalışmada değişkenlere ait veriler aynı kişilerden, aynı 
ölçüm aracıyla ve aynı anda toplanmıştır. Dolayısıyla ortak yön-
tem yanlılığı olup olmadığı araştırılmıştır. Bunun için Harman’ın 
tek faktör (Wong ve ark., 2011) ve ortak gizil faktör analizleri (Pugh 
ve ark., 2011) kullanılmıştır. Harman’ın tek faktörüne göre, tek 
boyut için çıkarılan toplam varyans %21,32 (<%50) olarak bulun-
muştur. Ortak gizil faktör analizleri açısından, kısıtlanmış ve kısıt-
lanmamış modellerden elde edilen standardize edilmiş regresyon 
ağırlığı karşılaştırılmıştır. Sonuç olarak, kısıtlanmış ve kısıtlanma-
mış modeller arasındaki farklar 0,2’den az olmuştur. Bu sonuçlar 
ışığında, bu araştırmada ciddi bir ortak yöntem yanlılığı olmadığı 
sonucuna varılabilir (Afthanorhan ve ark., 2021). Dolayısıyla bu 
çalışmada, sistematik ölçme hatalarından biri olarak kabul edilen 
ortak yöntem varyansının, araştırma sonuçları üzerindeki olası 
negatif etkilerinin (yanlış analiz sonuçları, yanlış yapı geçerliği ve 
güvenirliği sonuçları) gözlemlenmesi beklenmemektedir (Çizel ve 
ark., 2020).

Korelasyon Analizi ve Tanımlayıcı İstatistikler
Yapılan korelasyon analizine göre (Tablo 1) astın uyguladığı koa-
lisyon kurma taktiği ile yöneticinin astın performansına ve bağlı-
lığına ilişkin değerlendirmesi arasında istatistiksel olarak anlamlı 
bir ilişki tespit edilememiştir (p > ,05). Ayrıca astın uyguladığı 
göze girme taktiği ile yöneticinin astın bağlılığına ilişkin değer-
lendirmesi arasında da istatistiksel olarak anlamlı bir ilişki tespit 
edilememiştir (p > ,05). Bu değişkenler arasında herhangi bir iliş-
kinin olmaması, aralarında sebep-sonuç ilişkisinin de olmayacağı 
düşüncesiyle bir ileri analiz olan regresyon analizi yapılmamasına 
neden olmaktadır. Öte yandan astın uyguladığı göze girme tak-
tiği ile yöneticinin astın performansına ilişkin değerlendirmesi 
arasında düşük düzeyde negatif yönlü anlamlı bir ilişki (r = −,213; 
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p < ,05) tespit edilmiştir. Göze girme taktiği ile yöneticinin astın 
performansına ilişkin değerlendirmesi arasındaki negatif yönlü bu 
korelasyon ilişkisi diğer analizler için kullanılabilir görülmektedir. 
Bir başka ifade ile bu analize göre sadece bu değişkenler arası 
sebep-sonuç ilişkisi sorgulanabilir görülmektedir.

Değişkenler Arası Sebep-Sonuç İlişkileri
Değişkenler arası sebep-sonuç ilişkisi ve düzenleyici değişkenin 
bu ilişkiye etkisini incelemek için Hayes’in Process yöntemi kul-
lanılmıştır. Hayes’in ilk olarak 2013 yılında tanıttığı bu yöntem 
SPSS versiyon 25 (IBM Statistical Package for the Social Scien-
ces Corp., Armonk, NY, ABD) programı aracılığı ile yapılmaktadır. 
Çalışmanın kurgusuna ait modelin seçilerek uygulandığı bu yön-
tem genellikle en az iki regresyon analizinin gerektiği modeller 
için tercih edilmektedir (Hayes ve ark., 2017). Bir önceki bölümde 
de ifade edildiği gibi (bkz. korelasyon analizi) sebep-sonuç ilişki-
sinin araştırılabileceği tek model göze girme taktiği değişkeni 
ile astın performansı arasındaki ilişki ve yöneticinin öz yeterlik 
düzeyinin bu ilişkiye etkisidir. Bunun nedeni diğer değişken-
ler arasında korelasyon ilişkisinin olmamasının sebep-sonuç 
ilişkisinin araştırılması gerekliğini ortadan kaldırmış olma-
sıdır. Bu nedenle H1b, H2a, H2b, H3b, H3c ve H3d hipotezleri 
desteklenmemiştir.

Göze girme, yöneticinin öz yeterliği ve astın performansı değiş-
kenleri arasındaki ilişki için analizler iki aşamada yürütülmüştür. 
Öncelikle göze girme ile astın performansı bağımlı değişkeni ara-
sındaki ilişki için regresyon analizi kullanılmıştır. 2. aşamada ise 
Hayes’in Process yöntemi ile göze girme ve astın performansı 
arasındaki ilişkide yöneticinin özyeterliğinin düzenleyici etkisi 
analiz edilmiştir. Sonuçlar Tablo 2’de incelenebilir.

Analiz sonuçlarına göre, astlar göze girme taktiklerini kullandık-
larında, yöneticiler onların performanslarını daha düşük olarak 
algılamaktadır (β = −,200, p = ,008). Dolayısıyla, göze girme takti-
ğini kullanan astın performansını yöneticisinin yüksek değerlen-
direceğine yönelik geliştirilen H1a hipotezi desteklenmemiştir. Bir 
başka ifade ile göze girme taktiği kullanan astlar üstleri tarafın-
dan (görece) düşük performanslı olarak değerlendirilmiştir. Hipo-
tezde öngörülen pozitif etkinin, analiz sonucunda istatistiki olarak 
anlamlı ancak negatif yönlü olduğu görülmüş ve bu nedenle de 
H1a hipotezinin desteklenmediği sonucuna varılmıştır. Öte yan-
dan, yöneticilerin öz yeterlik düzeyleri de bu ilişki üzerinde düzen-
leyici bir etkiye sahiptir (β = −,2783, p = ,0155). Daha ayrıntılı olarak, 
Process analizine göre, düşük öz yeterliğin göze girme ve astın 
performansı arasındaki ilişki üzerinde düzenleyici bir etkisi yok-
tur (p > ,05). Bununla birlikte, orta ve yüksek öz yeterlik düzeyine 
sahip yöneticiler göze girme taktikleri kullanan astlarının perfor-
mansını daha düşük olarak algılamışlardır. Özellikle, öz yeterlik 
seviyeleri orta düzeyden (β = −,1639, p < ,05) yüksek düzeye (β: 
−,3413, p < ,01) çıktıkça negatif düzenleyici etki artmıştır. Başka 
bir deyişle, yöneticilerin öz yeterlik düzeyi yükseldikçe (belirli bir 
düzeyden sonra), yöneticilerin göze girme taktikleri kullanan ast-
larının performansına ilişkin değerlendirmesi olumsuz etkilen-
mektedir. Dolayısıyla H3a hipotezi desteklenmiştir.

Düzenleyici etkinin grafiği Şekil 2’de gösterilmektedir. Şekilde 
de görülebileceği gibi, düşük öz yeterlikte düzenleyici etki göz-
lemlenmemiştir. Ancak, orta ve yüksek öz yeterlik düzeyleri 
düzenleyici etkiye sahiptir ve öz yeterlik düzeyleri arttıkça etki 
artmaktadır. Özetle, politik taktikler ile yöneticinin astını değer-
lendirmesi arasındaki ilişkide yöneticinin öz yeterliğinin düzenle-
yici etkisine ilişkin üçüncü hipotez kısmen desteklenmiştir (H3b, 
H3c ve H3d desteklenmezken, H3a desteklenmiştir). Buna göre 
göze girme taktiği kullanan astların performansı daha yüksek öz 
yeterliğe sahip yöneticiler tarafından daha düşük değerlendiril-
miştir. Ancak hem göze girme taktiği kullanan astların bağlılığına 
ilişkin, hem de koalisyon taktiği kullanan astların performans ve 
bağlılığına ilişkin yönetici değerlendirmesi, yöneticilerin öz yeter-
lik düzeylerine göre farklılaşmamaktadır.

Analiz sonuçları doğrultusunda, çalışmanın tüm hipotezlerinin 
kabul edilip edilmediği Tablo 3’te gösterilmiştir.

Tartışma 
Çalışanların yöneticilerine karşı uyguladıkları politik taktiklerin 
yöneticiler tarafından nasıl algılandığı, astlarına ilişkin görüşlerini 
etkileyip etkilemediği ve nihayetinde iş yaşamında bu taktikle-
rin işe yarayıp yaramadığı sorusundan yola çıkılarak yürütülen 
bu araştırmada ilgi çeken bulgulardan ilki göze girme taktiğini 
uygulayan astın performansının, yöneticisi tarafından olumsuz 

Tablo 1. 
Korelasyon Analizi ve Tanımlayıcı İstatistikler

Değişkenler Ort Ss 1 2 3 4 5

1. Göze Girme 3,1244 ,94377 (,818)

2. Koalisyon 3,0980 ,96606 ,439** (,890)

3. Astın Performansı 3,4548 ,96306 −,213** −,124 (,926)

4. Astın Bağlılığı 3,3475 ,84518 −,109 −,062 ,343** (,892)

5. Yönetici Öz Yeterliği 4,3568 ,63766 −,140* −,004 ,117 ,179** (,901)

Not. N = 221; Cronbach Alpha değerleri tabloda parantez içerisinde gösterilmiştir.
Ayrıca kalın (bold) olarak gösterilen değer, aralarında sebep-sonuç ilişkisi araştırılabilecek değişkenleri göstermektedir.
*p < ,05, **p < ,01.

Tablo 2. 
Göze Girme, Astın Performansı ve Yönetici Öz Yeterliği Arasındaki 
İlişkilerin Hayes’in Process Yöntemi ile İncelenmesi

Astın Performansı

β t ∆R² Ss

1. Aşama

Göze Girme −,205 −3,011*** ,044 ,94147

Yönetici Öz-Yeterliği .134 1,332

2. Aşama

Göze Girme −,1639 −2,3682*** ,0783 ,8667

Yönetici Öz-Yeterliği ,1956 1,9072*

Göze Girme x Yönetici 
Öz-Yeterliği

−,2783 −2,4404***

Not. N = 221.
*p < ,05. ***p < ,001.
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değerlendirilmiş olmasıdır. Diğer bir ifadeyle bu araştırma kapsa-
mındaki yöneticiler, isteklerini kabul ettirebilmek için hoş görün-
meye ve üst yönetimle yakın ilişkiler kurmaya çalışarak göze 
girme taktiğini kullanan (İslamoğlu & Börü, 2007) astların perfor-
manslarını daha düşük değerlendirmektedir. Bu bulgu beklenme-
yen bir bulgu olup, hem ilgili literatür (Clarke ve ark., 2022; Wayne 
& Ferris, 1990) hem de Sosyal Mübadele Kuramındaki (Blau, 1964) 
karşılıklılık normuna (Gouldner, 1961) dayanarak, kendisine olumlu 
davranan astına yöneticinin de olumlu yönde davranması bek-
lentisiyle oluşturulan hipotezin de desteklenmemesine neden 
olmuştur. Oysa ki güç mesafesinin ve belirsizlikten kaçınmanın 
yüksek olduğu kültürlerde politik taktiklerin örgütsel kaynaklara 
ulaşmada bir araç olarak kullanıldığı ifade edilmektedir (Arıkan, 
2011; Ulus & Kanbur, 2020; Yüksel & Bolat, 2016). Politik taktikle-
rin bireyin kazanımını artırması ve belirsizliği azaltması nedeniyle, 
güç mesafesi ve belirsizlikten kaçınmanın yüksek olduğu Türkiye 

bağlamında da işe yarayacağı düşünülebilir. Ancak bunun tersine 
bu araştırmada yöneticiler göze girme taktiğini kullanan astla-
rının performanslarını daha düşük algılamıştır. Bu beklenmeyen 
sonucun bir nedeni, yöneticinin bu taktikleri sahte algılaması ve 
astın çıkar sağlama amacıyla bu davranışları sergilediğini düşün-
mesi olabilir. Çünkü göze girme taktiğini uygulayan ast duru-
mun ve zamanın gerektirdiği gibi davranmayı, isteklerini kabul 
ettirebilmek için yöneticiden yana olduğunu hissettirmeyi ve bu 
istekleri yöneticisine kabul ettirmek için hoş görünmeyi amaçlar 
(İslamoğlu & Börü, 2007). Benzer şekilde Thacker ve Wayne (1995) 
da göze girme taktiğinin astın performans değerlemesiyle ilişki-
sinde negatif bir etkiden söz ederken, Rao ve ark. (1995) iki değiş-
ken arasında bir ilişki olmadığını vurgulamaktadır. Bu sonuçlardan 
yola çıkarak politik taktiklerden biri olan göze girme davranışının 
performans değerlendirmesi bakımından astın arzuladığı karşı-
lığı bulmadığı söylenebilir. Tam tersine astın göze girme davranışı 

Tablo 3. 
Hipotezler ile İlgili Bilgilendirme Tablosu

Hipotez Sonuç Etki

H1a: Astın göze girme taktiğini kullanma düzeyi, astın performansı hakkındaki yönetici değerlendirmesini pozitif 
yönde etkilemektedir.

Desteklenmedi Negatif

H1b: Astın göze girme taktiğini kullanma düzeyi, astın örgüte bağlılığına ilişkin yönetici algısını pozitif yönde 
etkilemektedir.

Desteklenmedi Anlamsız

H2a: Astın koalisyon kurma taktiğini kullanma düzeyi, astın performansı hakkındaki yönetici değerlendirmesini 
negatif yönde etkilemektedir.

Desteklenmedi Anlamsız

H2b: Astın koalisyon kurma taktiğini kullanma düzeyi, astın örgüte bağlılığına ilişkin yönetici algısını negatif yönde 
etkilemektedir.

Desteklenmedi Anlamsız

H3a: Göze girme taktiği ile astın performansı hakkındaki yönetici değerlendirmesi ilişkisinde yöneticinin öz 
yeterliğinin düzenleyici rolü vardır.

Desteklendi Negatif

H3b: Göze girme taktiği ile astın örgüte bağlılığına ilişkin yönetici algısı ilişkisinde yöneticinin öz yeterliğinin 
düzenleyici rolü vardır.

Desteklenmedi

H3c: Koalisyon kurma taktiği ile astın performansı hakkındaki yönetici değerlendirmesi ilişkisinde yöneticinin öz 
yeterliğinin düzenleyici rolü vardır.

Desteklenmedi

H3d: Koalisyon kurma taktiği ile astın örgüte bağlılığına ilişkin yönetici algısı ilişkisinde yöneticinin öz yeterliğinin 
düzenleyici rolü vardır.

Desteklenmedi

Şekil 2.
Göze Girme ve Astın Performansı İlişkisinde Öz Yeterlik Etkisinin Grafiği.
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yöneticisi nezdinde performansı açısından negatif karşılık bul-
maktadır. Bu sonuç Sosyal Mübadele Kuramı (Blau, 1964) açısın-
dan yorumlandığında, politik taktiklerin ve özel olarak da göze 
girme davranışının ast-üst ilişkisinde mübadele edilen bir “kay-
nak” olduğu söylenebilir. İki taraf arasında varolan bir mübadelede 
somut şeylerin yanı sıra soyut şeylerin de kaynak olabileceğini 
savunan Foa ve Foa’nın (1980, 2012) düşüncesini de doğrula-
maktadır. Foa ve Foa’ya (1980, 2012) göre bir mübadele ilişkisinde 
kaynak, bireyler arasında değiş-tokuş edilebilen ya da işlem göre-
bilen her şeydir. Astının göze girme davranışlarına karşılık perfor-
mansı ile ilgili negatif düşünce geliştiren yönetici muhtemelen bu 
düşünceye bağlı olarak da astına karşı olumsuz bir tutum ya da 
davranış sergileyecektir. Böylelikle de astın politik taktik olarak 
sergilediği göze girme davranışı, karşılığında negatif bir şey elde 
ettiği bir kaynağa dönüşmektedir. Ancak bu kaynak, kaynağı ilk 
sunan bireyin beklentisinin tersine geri dönüş alınan bir kaynak 
özelliği göstermektedir denilebilir. 

Bu bulgu aynı zamanda örgütsel davranışla ilgili pek çok konunun 
bireylerin öznel algılarıyla ilgili olduğunu da (örn., örgütsel adalet, 
Folger & Cropanzano, 1998) doğrular niteliktedir. Yani bu araş-
tırmada esasen performansı düşük algılanan birey, yöneticisine 
karşı göze girme taktiği uygulayan, en azından yöneticisi tara-
fından böyle algılanan bir çalışandır. Bu çalışanın performansının 
düşük değerlendirilmesini adaletsizlik olarak algılaması duru-
munda (ki böyle algılaması beklenir, çünkü kişisel çıkar modeline 
göre bireylerin durumu kendi çıkarları doğrultusunda algıladıkları 
ve yorumladıkları ifade edilmektedir (Lind & Tyler, 1988)), aslında 
adaletsizlik algısına neden olan sonucun kaynağı yine kendisi ve 
kendi politik davranışlarıdır. Yani göze girme davranışları sergile-
yerek yüksek performans algısı ya da olumlu izlenim yaratmaya 
çalışan bir astın, arzuladığı sonucu elde edememesi nedeniyle 
yaşayacağı adaletsizlik, aslında nesnel olarak var olan bir durum 
değil, kendi öznel değerlendirmesi olacaktır. Bu nedenle pek çok 
örgütsel davranış konusunun, tüm tarafların bakış açısından araş-
tırılması, konunun her yönüyle irdelenmesi bakımından önemlidir. 

Araştırmada desteklenmeyen iki hipotez yöneticinin astın sergi-
lediği koalisyon kurma taktiğinden etkilenmemesi, astın perfor-
mansını ve bağlılığını buna göre değerlendirmemesi ile ilgilidir. Bu 
bulgu beklenmeyen bir bulgu olup, Higgins ve ark. (2003) tarafın-
dan yürütülen çalışmanın sonuçlarıyla da tezatlık göstermekte-
dir. Koalisyon kurma taktiği, isteklerini kabul ettirmek için bireyin 
örgütteki diğer çalışanların desteğini almaya çalışmasını ifade 
etmektedir (İslamoğlu & Börü, 2007). Yöneticinin kendisine karşı 
güç oluşturmaya çalışmak gibi algılayabileceği ve bu nedenle de 
bir tehdit olarak görebileceği bu taktiğin, astla ilgili değerlendir-
mesini etkilememiş olması ilginçtir. Bu sonucun bir nedeni koa-
lisyon kurma taktiğinin etkinliği ile ilgili olabilir. İlgili yazında politik 
taktikler arasında en az etkili taktiğin koalisyon kurma taktiği 
olduğu ifade edilmektedir (Falbe & Yukl, 1992; Lee ve ark., 2017; 
Yukl & Tracey, 1992). Yapılan araştırmalarda yukarıya, aşağıya ya 
da yatay düzeyde sergilenen politik taktikler arasında koalisyon 
kurma taktiğinin hangi yöne olursa olsun en etkisiz taktik olduğu 
vurgulanmaktadır. Lee ve ark. (2017), meta analiz çalışmalarında 
koalisyon taktiğinin ne işe ne de ilişkilere yönelik sonuçlarla iliş-
kili olmadığını ifade etmektedir. Dolayısıyla da koalisyon kurma 
taktiği ile ilgili sonuçlar, bu taktiğin “en az etkili” ya da Lee ve ark. 
(2017) ile bu çalışmada görüldüğü gibi “etkisiz” bir taktik olması 
konusunda belli ölçüde tutarlılık göstermektedir. Koalisyon 

2   İlgili yazında yapılan araştırmalar da politik taktikler ile genellikle çalışanların performans değerlendirmeleri veya bu değerlendirmeler sonucunda elde ettiği kazanımları incelemektedir 
(Chaturvedi ve Srivastava, 2014).

kurma taktiğinin etkisiz olması sonucunun bir nedeni, astın bu 
davranışları yatay düzeyde gizli olarak yürütmesi nedeniyle yöne-
ticinin bundan haberdar olmaması olabileceği gibi yöneticinin 
bu davranışları kendisi için bir tehdit olarak görmemesi olabilir. 
Güç mesafesi yüksek toplumlarda yöneticinin yasal gücü, astların 
koalisyon ile oluşturabileceği güçten daha fazla olarak görülebilir. 
Bir diğer ifadeyle astın diğerlerinin desteğini alma çabası, yöneti-
cide bir güç kaybı endişesi yaratmıyor olabilir ve bu nedenle de bu 
taktiklere karşı astla ilgili olumlu ya da olumsuz bir duygu ya da 
düşünce geliştirmiyor olabilir.

Çalışmanın bir diğer beklenmeyen bulgusu ise ast tarafından ser-
gilenen politik taktiklerin, yöneticilerin çalışanın bağlılık düzey-
lerine ilişkin değerlendirmesi üzerinde bir etkisinin olmamasıdır. 
Üstelik bu bulgu her iki politik taktik için de geçerlidir. Koalisyon 
kurma taktiği ile yöneticinin astın bağlılığına ilişkin değerlendir-
mesi arasındaki ilişkinin anlamlı olmaması, yukarıda ifade edildiği 
gibi koalisyon kurma taktiğinin etkisiz olması ile ilişkilendirilebilir. 
Ancak göze girme taktiği, koalisyon taktiğinden farklı olarak poli-
tik taktikler arasında hem çalışan değerlendirmesini hem de iş 
yeri çıktılarını en çok etkileyen taktiklerden biridir (Higgins ve ark., 
2003). Dolayısıyla göze girme taktiği ile çalışanın örgütsel bağlılığı 
arasındaki ilişkinin istatistiki olarak anlamlı olmaması, astın bağ-
lılık değerlendirmesi ile ilişkili olabilir. Bu çalışmada ast tarafından 
sergilenen politik taktiklerin yönetici nezdinde yalnızca perfor-
mans değerlendirmesini değil, ast ile ilgili duygusal bir değer-
lendirmeyi de (duygusal bağlılık) etkileyebileceği öngörülmüştür. 
Bunun nedeni de eğer yönetici bu taktiklerden etkileniyorsa, ast 
ile ilgili diğer tüm değerlendirmelerinin de etkilenebileceği bek-
lentisidir. Ancak bu beklenti karşılık bulmamış, yöneticinin astın 
performansı ile ilgili değerlendirmesi astın politik davranışından 
negatif etkilenirken astın bağlılığı ile ilgili değerlendirmesinin 
bundan bağımsız olduğu görülmüştür. Bunun nedeni yönetici-
lerin çalışanların bağlılıklarından ziyade, görevi gereği, perfor-
manslarını sürekli takip etmek durumunda olması olabilir. Bir 
başka ifade ile yöneticiler astlarının performansı üzerine sürekli 
bir değerlendirme yaparken2, astlarının bağlılığı ile ilgili bir far-
kındalığa sahip olmayabilir. Bunun da nedeni belki de bağlılığın, 
özellikle de bu çalışmada ele alınan örgüte duygusal olarak bağlı 
olmak anlamına gelen duygusal bağlılığın (Meyer & Allen, 1984, 
1997) bireyin kendisi dışındaki biri tarafından gözlenebilir olma-
ması ile ilgili olabilir. Yani belki de yöneticiler astlarının örgütlerine 
ne düzeyde duygusal olarak bağlı olduklarına dair bir değerlen-
dirme yapamamış olabilirler.

Araştırmanın, yöneticilerin öz yeterliklerinin bu süreçte oynadığı 
role ilişkin sorusuna yanıt olarak elde edilen bulgu, astların politik 
taktiklerinin yöneticiler üzerindeki etkisi konusunda yöneticile-
rin öz yeterlik düzeylerinin önemli olduğudur. Buna göre, yüksek 
öz yeterliğe sahip yöneticiler, göze girme taktiğini kullanan ast-
larının performansını daha düşük olarak algılamışlardır. Bunun 
nedeni, yüksek öz yeterlik düzeyine sahip yöneticilerin değerlen-
dirmelerinde daha bağımsız ve daha az duygusal olmaları olabilir 
(Brutus ve ark., 2009). Ayrıca kendine güvenen, öz yeterliği yüksek 
bireyler diğerlerini etkileme işini iyi bildiklerinden (Brouer ve ark., 
2011) astlarının uyguladığı göze girme davranışlarının da birer 
taktik olduğunun daha fazla farkında olabilirler. Bu nedenle de bu 
taktikleri uygulayan astlarını, öz yeterliği düşük yöneticilere göre 
daha fazla olumsuz değerlendirme eğiliminde olmuş olabilirler. 
Bu bulgu, ilgili literatürde öz yeterliğin avantajlarına bir tanesinin 

Trends in Business and Economics l 2023 37(4): 246-258 l doi: 10.5152/TBE.2023.23117



254

daha eklenmesine sağladığı katkı nedeniyle önemli görülebilir. 
Yani öz yeterliği yüksek bireylerin amaçları doğrultusunda daha 
iyi motive olmaları (Meera & Jumana, 2015), stres ve tükenmişlikle 
daha iyi başa çıkmaları (Betoret, 2006; Lange & Kayser, 2022) ya 
da örgütsel bağlılıklarının daha yüksek olmasının (Syabarrudin ve 
ark., 2020) yanı sıra bu özelliklerine etraflarındaki bireylerin politik 
taktiklerinin daha çok farkında olmaları da eklenebilir. 

Sonuç ve Öneriler

Sonuç olarak bu çalışma temel olarak iki amaca odaklanmıştır. 
Bunlardan ilki, astın üstü etkilemek için kullandığı taktiklerin, 
yöneticilerin algısını etkileyip etkilemediğini ortaya koymaktır. 
Böylece kültürün şekillendirdiği politik taktikleri anlamak ve 
açıklamak için farklı bir kültürel bağlamdan kanıt elde etmek 
mümkün olabilecektir. yüksek güç mesafesine ve toplulukçu bir 
kültüre sahip olan Türkiye’de yöneticilerin astın politik taktik-
lerinden etkileneceği ve ast lehine tepki vereceği düşüncesiyle 
yürütülen bu çalışmanın sonuçları ilgili alan yazın ile karşılaş-
tırıldığında tam tersi yönde bulgular ortaya koymuştur. Öyle ki 
Clarke ve ark. (2022) Arabistan’da (toplulukçu ve güç mesafesi 
yüksek) yaptığı çalışmanın sonucuna göre göze girme taktiği 
astın performans değerlendirmesini pozitif yönde etkilemek-
tedir. Dolayısıyla bu sonuçların farklılaşması, kültür ve politik 
taktiklerin etkinliği ilişkisinde, hala cevaplanmamış soruların 
varlığına işaret etmektedir. Örneğin: “göze girme taktiği yalancı 
paradoksu3 gibi bir özellik mi göstermektedir?” yani “bu taktiği 
doğru uygulayanlar zaten samimi bulunduğu için bu taktiği kul-
lanmıyor gibi mi görünmektedir?” ayrıca “yönetici performansı 
düşük çalışanlarını mı politik algılama eğilimindedir?” yoksa 
“performansı düşük çalışanlar bu açığı kapatmak için politik mi 
davranmaktadırlar?”

Politik taktiklerin çalışanın bağlılığına ilişkin değerlendirmeyi 
etkilememesi de ilgili yazına potansiyel bir katkı olarak görülebilir. 
Bunun nedeni, politik taktiklerin kullanılmasının ast ile ilgili yapı-
lan tüm değerlendirmeleri aynı yönde etkilemeyebileceğidir. Bu 
durum politik taktiklerin etkilerinin hangi değişkenler açısından 
neden farklılaştığının araştırılmasını değerli kılmaktadır.

Bu araştırma, amacına uygun olarak sadece yöneticiler üzerinde 
gerçekleştirilmiştir. Örgütlerin ast-üst oranları düşünüldüğünde, 
yönetici sayısının az olması örneklem büyüklüğünün sınırlı kalma-
sına neden olmuştur. Bu durum araştırmanın bir sınırlılığı olarak 
görülebilir. Ayrıca yöneticilerin anket sorularını yanıtlarken, ken-
dilerinden istendiği gibi “en iyi tanıdıkları” astlarını düşünerek 
yanıtlayıp yanıtlamadıkları da kesin olarak bilinememektedir. Son 
olarak yöneticilere kendi öz yeterlikleri ile ilgili soruların sorulması 
(her ne kadar çevrimiçi anketlerde bu yanlılık çoğunlukla görül-
mese de (Grimm, 2010; Krumpal, 2013) sosyal cazibe yanlılığı ihti-
malini gündeme getirmektedir.

Gelecek çalışmalar için, yöneticilerin astlarının kullandığı politik 
taktiklerden nasıl ve neden etkilendiklerini keşfetmek, bu etki-
lenme sonucunda astlarına hangi kaynakları daha fazla veya daha 
az sunduklarını incelemek ve yöneticilerin astlarının performan-
sını daha düşük olarak algılamalarının nedenlerini ortaya çıkarmak 
amacıyla nitel bir çalışma yapılması önerilebilir.
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Extended Summary

Political tactics are an inevitable fact of organizational life because individuals care about their own interests more than the interests 
of the organization (Kacmar & Baron, 1999) and try to affect the resource distribution in the organization through these tactics (Higgins 
et al., 2003). Reaching positive work outcomes (Madison et al., 1980), increasing individual dignity (Ferris et al., 2000), and accessing 
career and development opportunities (Landells & Albrecth, 2017) are some of these gains that individuals hope to provide. However, 
it is known that individuals who do not engage in political behavior in organizations, where these behaviors are common, are affected 
negatively (Vigoda, 2002, Byrne, 2005; Kaya et al., 2016; Ercan, 2019). For this reason, it can be expected that the managers who are 
responsible for the total performance of the organization will not allow political behaviors or at least not be affected by these behaviors 
and not make decisions that will lead to gains for these employees who exhibit political behaviors. However, it is known that political 
behaviors still work in organizational life (Higgins et al., 2003). For this reason, the main motivation of the study is to determine how 
political behaviors are perceived by managers and whether they have an effect on their decisions.

On the other hand, this study is considered valuable in terms of the Turkish context. This is because of the influence of culture on politi-
cal behavior (Vigoda, 2001). For example, employees in organizations in societies with high power distance and uncertainty avoidance 
have a higher perception of organizational politics, and these employees consider that these behaviors work (Arıkan, 2011; Yüksel & 
Bolat, 2016; Ulus & Kanbur, 2020). Therefore, it can be thought that individuals who think that organizational politics work will be more 
inclined to exhibit more political behavior. This may lead to higher levels of political behavior in cultures with high power distance and 
uncertainty avoidance like Turkey.

The basis of political behavior is to increase the gains of individuals and to act in the direction of their interests (Yukl & Falbe, 1990; 
Yukl & Tracey, 1992). The results of the research in the literature do not show consistency in terms of whether political behaviors produce 
results in favor or against the individuals exhibiting these behaviors. Therefore, the first question of this study is whether the political 
behavior of the individuals works or not. In this research, using ingratiation (soft tactic) and using coalition (hard tactic) tactics have 
been accepted as political behavior. In addition, the effect of political behaviors on the manager’s performance and commitment evalu-
ation of the subordinate is investigated because political behaviors can affect performance evaluation when done against the evaluator 
(Yukl & Tracey, 1992; Dulebohn et al. 2004). Therefore, the first hypotheses of the research are:

•	 H1: The level of using the ingratiation tactic positively affects the managers’ assessments of subordinate.
•	 H1a: The level of using the ingratiation tactic positively affects the manager’s assessment of the subordinate’s performance.
•	 H1b: The level of using the ingratiation tactic positively affects the manager’s perception of the subordinate’s commitment to the 

organization.
•	 H2: The level of using the coalition tactic negatively affects the managers’ assessments of subordinate.
•	 H2a: The level of using the coalition tactic negatively affects the manager’s assessment of the subordinate’s performance.
•	 H2b: The level of using the coalition tactic negatively affects the manager’s perception of the subordinate’s commitment to the 

organization.

In addition, according to Brutus et al. (2009), the processes of evaluating subordinates may differ according to some personal char-
acteristics of managers. For example, evaluators with high self-efficacy make the evaluation process more realistic (Wood & Marshall, 
2008). Managers with high self-efficacy feel more comfortable and independent during evaluation, so the possibility of making personal 
or emotional decisions during evaluation is reduced (Brutus et al., 2009). On the other hand, managers with low self-efficacy do not 
feel comfortable in the evaluation process and tend to evaluate with higher scores (Bernardin & Villanova, 2005). Therefore, the other 
hypotheses of the study are:

•	 H3: The self-efficacy of the manager has a moderating effect on the relationship between political tactics and managers’ assessment 
of subordinate.

•	 H3a: The self-efficacy of the manager has a moderating effect on the relationship between the ingratiation tactic and the manager’s 
assessment of the subordinate’s performance.

•	 H3b: There is a moderating effect of the manager’s self-efficacy on the relationship between the ingratiation tactic and the manager’s 
perception of the subordinate’s commitment to the organization.

•	 H3c: The self-efficacy of the manager has a moderating effect on the relationship between the coalition tactic and the manager’s 
assessment of the subordinate’s performance.

•	 H3d: The self-efficacy of the manager has a moderating effect on the relationship between the coalition tactic and the perception of 
the manager about the subordinate’s commitment to the organization.

The research is a quantitative research and data were collected electronically through a questionnaire. The research was conducted 
on managers because managers are the people who manage the performance appraisal process, evaluate their subordinates, and are 
the addressees of the political behaviors exhibited by subordinates. Data were collected from managers working in public institutions 
and the private sector and had at least one subordinate. Responses were received from a total of 221 managers. SPSS 25 was used for 
analysis. Hayes Process method was performed to analyze the relationships between the variables. Information about whether the 
hypotheses were accepted as a result of the regression analysis is shared in Table 1.

The first finding of this study is that the performance of the subordinate who used the ingratiation tactic was negatively evaluated by 
the manager. In other words, the managers tend to evaluate subordinates’ performance who use the ingratiation tactic lower. Managers 
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may perceive these tactics as fake and think that the subordinate exhibits these behaviors for the sake of gain and it can be the reason of 
this finding. Similarly, Thacker and Wayne (1995) mention a negative relationship between the tactic of ingratiation and the performance 
appraisal of the subordinate. Based on these results, it can be said that ingratiation, which is one of the political tactics, does not find 
the desired response of the subordinate in terms of performance evaluation.

The second finding obtained in the research and differing from the literature (Higgins et al., 2003) is that the manager is not affected 
by the coalition tactic exhibited by the subordinate. The tactic of coalition means that the individual tries to get the support of other 
employees in the organization in order to get their wishes accepted (İslamoğlu & Börü, 2007). It is interesting that this tactic, which 
the manager may perceive as trying to create power against himself and therefore see it as a threat, did not affect his evaluation of the 
subordinate. One reason for this result may be that the manager is unaware of this because the subordinate is secretly executing these 
behaviors at the horizontal level. Another reason may be that the manager does not see these behaviors as a threat to himself. In high 
power distance societies, the legal power of the manager may be seen as more than the power that the subordinates can create with 
the coalition. In other words, the subordinate’s effort to get the support of others may not cause a loss of power in the manager, and 
therefore, he may not develop a positive or negative emotion or thought about these tactics. Finally, one reason for this result may be 
related to the effectiveness of the coalition tactic. In the related literature, it is stated that the least effective tactic among the political 
tactics is the coalition tactic (Falbe & Yukl, 1992; Yukl & Tracey, 1992; Lee et al., 2017).

Another finding obtained in the research is that the self-efficacy of the manager is also important under the influence of political tactics. 
Accordingly, managers with high self-efficacy perceive lower performances of their subordinates who use the ingratiation tactic. The 
reason for this may be that managers with high self-efficacy levels are more independent and less emotional in their evaluations (Brutus 
et al., 2009). In addition, self-confident individuals with high self-efficacy may be more aware of the fact that their subordinates’ ingratia-
tion tactics are also a tactic, as they know how to influence others (Brouer et al., 2011). For this reason, they may have tended to evaluate 
their subordinates who use these tactics more negatively than managers with low self-efficacy.

Table 1. 
Hypotheses Testing Results

Hypothesis Result Effect

H1a: The level of using the ingratiation tactic positively affects the manager’s assessment of the subordinate’s 
performance.

Not supported Negative

H1b: The level of using the ingratiation tactic positively affects the manager’s perception of the subordinate’s 
commitment to the organization.

Not supported

H2a: The level of using the coalition tactic negatively affects the manager’s assessment of the subordinate’s 
performance.

Not supported

H2b: The level of using the coalition tactic negatively affects the manager’s perception of the subordinate’s 
commitment to the organization.

Not supported

H3a: The self-efficacy of the manager has a moderating effect in the relationship between the ingratiation tactic and 
the manager’s assessment of the subordinate’s performance.

Supported Negative

H3b: There is a moderating effect of the manager’s self-efficacy in the relationship between the ingratiation tactic and 
the manager’s perception of the subordinate’s commitment to the organization.

Not supported

H3c: The self-efficacy of the manager has a moderating effect in the relationship between the coalition tactic and the 
manager’s assessment of the subordinate’s performance.

Not supported

H3d: The self-efficacy of the manager has a moderating effect in the relationship between the coalition tactic and the 
perception of the manager about the subordinate’s commitment to the organization.

Supported
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