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OZET

ORGUT YANLISI ETIK OLMAYAN DAVRANISLAR iLE BAGLAMSAL
PERFORMANS ARASINDAKI ILISKIDE LIDERIN ALGILANAN ETiK
INANCININ MODERATOR ROLU

Aynur KARAGOZ
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletme Ana Bilim Dali, Yiiksek Lisans, Aralik 2018
Tez Damismani: Prof. Dr. Sevki OZGENER

Bu calismanin amaci sanayi isletmeleri agisindan oOrgiit yanlisi etik olmayan
davraniglarin baglamsal performans iizerindeki etkilerini ve bu iki degisken
arasindaki iliskide liderin algilanan etik inancinin diizenleyici roliinii analiz etmektir.
Arastirmanin 6rneklemini Kayseri ilindeki organize sanayi bolgesindeki orta kademe
yoneticileri olusturmaktadir (n=242). Liderin algilanan etik inanci baglaminda orgiit
yanlis1 etik olmayan davraniglarin baglamsal performans tlizerindeki etkilerini ortaya
cikarmak i¢in drneklemden toplanan bu ¢alismanin verileri moderator (diizenleyici)
degiskenli regresyon analizi yardimiyla analiz edilmistir. Arastirma bulgularina gore,
orgiit yanlist etik olmayan davranislarin baglamsal performans iizerinde negatif
etkiye sahip oldugu, yani 6rgiit yanlis1 olmayan etik davranislardaki artisin baglamsal
performansta azalisa yol agtigi tespit edilmistir. Ancak beklenilenin aksine liderin
algilanan etik inancinin baglamsal performans ilizerinde pozitif etkiye sahip oldugu
saptanmistir. Algilanan etik inanci diisiik ve orta diizeyde ise Orgiit yanlis1 etik
olmayan davranislar ile baglamsal performans iligskisinde diizenleyici etkiye sahip
oldugu, ancak liderin algilanan etik inanci puanlar: yiiksek oldugunda ise diizenleyici
etkiye sahip olmadigi gbzlenmistir. Yine orgiit yanlst etik olmayan davraniglarin
sadece baglamsal performansin kisilerarasi yardimlagsma boyutu {izerinde negatif ve
anlamli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Son olarak imalat sanayi isletmeleri
acisindan Orgiit yanlis1 etik olmayan davranislarin 6nlenmesi konusunda Onerilerle
birlikte aragtirmanin bazi kisitlar1 oldugu belirtilmis ve gelecekte bu konularda
yapilacak arastirmalara iligkin birtakim oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Yanls1 Etik Olmayan Davranislar, Baglamsal
Performans, Liderin Algilanan Etik Inanc.
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ABSTRACT

THE RELATIONSIP BETWEEN UNETHICAL PRO-
ORGANIZATIONAL BEHAVIOR AND CONTEXTUAL
PERFORMANS THE MODERATING ROLE OF PERCEIVED
LEADER ETHICAL CONVICTION

Aynur KARAGOZ
Nevsehir Haci Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
Department of Business Administration, December 2018
Supervisor: Prof. Dr. Sevki OZGENER

The purpose of this study is to analyze the effects of unethical pro-organizational
behavior on contextual performance and the moderating role of perceived leader
ethical conviction in the relationship between both of these variables for business in
manufacturing industry. This research sampling consists of mid-level executives of
business in manufacturing industry in Kayseri Province (n=242). Data acquired
sampling has been analyzing by the help of the Moderated Regression Analysis the
to show effects of unethical pro-organizational behavior on contextual performance
in context of perceived leader ethical conviction. According to research findings, it
established that unethical pro-organizational behavior had a negative effect on
contextual performance; that is to say, the increase of unethical pro-organizational
behavior resulted in a decrease in contextual performance. However, contrary to
expectations, it stated that the perceived leader ethical conviction had a positive
effect on contextual performance. At the low and middle levels of the perceived
ethical conviction had a moderating effect on the relationship between unethical pro-
organizational behavior and contextual performance, but it observed that when the
perceived ethical conviction scores were high, had no moderating effecton the
relationship between unethical pro-organizational behavior and contextual
performance. Also, unethical pro-organizational behavior had a negative effect only
on contextual performance interpersonal helping dimension. Finally, it was stated
that the study has some limitations, together with some suggestions about preventing
unethical pro- organizational behavior for businesses in manufacturing industry and
suggestions about the research to be made in these topics in the future were
presented.

Keywords: Unethical Pro-Organizational Behavior, Contextual Performance,

Perceived Leader Ethical Conviction.
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GIRIS

Giliniimiizde degisen cevre kosullart ve kiiresellesmeyle birlikte isletmeler arasi
isbirligi ve rekabet artmistir. Rekabet {istiinliigii elde edebilmek ve elde edilen bu
tistlinliigli stirdiirebilmek isletmeler i¢in hayati dnem arz etmektedir. Rakiplerine
kars1 zayif kalan isletmeler veya ¢evreye ayak uyduramayan islemeler zaman iginde
yok olma tehlikesiyle karsi karsiya kalmaktadirlar. Cevresine uyum yetenegi
geligmis ve yaratict tepkide bulunan isletmeler amag ve hedeflerine ulagmada daha

basarili olurlar.

Rekabet stlinliigii elde etmek bir bakima g¢alisanlarin islerini severek ve isteyerek
yapmasia baghdir. Calisanlarin igletmelerine ve islerine olan bagliliginin
olugsmasinda yoneticilerinin sahip oldugu etik inancinin etkisi biiyiiktiir. Etik, birey
ve gruplarin neyin dogru neyin yanlis oldugunu o6grenmesi ve dogru eylemde
bulunmasina yon veren inanglar, degerler, ilkeler ve standartlarin tiimiidiir (Uzkesici,
2003: 162). Etik bir iklimin oldugu isletmelerde ¢alisanlarin ahlaka uygun

davranislar sergilemesi muhtemeldir.

Bununla birlikte ¢alisanlarin gosterdikleri performans da isletmelerin rekabetgiligi
acisindan oldukga Onemlidir. Performans, belirli bir zaman dilimi siirecinde
gerceklestirilen aktivitelerin, amaca hizmet etme derecesi olarak ifade edilebilir. Bir
isletmede performansin boyutlar1 olarak verimlilik, etkinlik, esneklik, uyum ve
ekonomiklik her isletme agisindan g6z ardi edilmemesi gereken hususlardir (Tutar,
Altinoz, 2010: 201). Fakat calisanlarin sadece is tamiminda belirtilen hususlarda
(gorev performansi) yiiksek performans gostermesi, isletmenin rekabet¢i olmasi
bakimindan yeterli gorinmemektedir. Yani gorev performansi kadar baglamsal
performans Onemlidir. Baglamsal performans, asil gorevin gergeklestirilmesine
direkt katkis1 olmayan, ancak gorevin etkili bir bicimde yapilabilmesi igin gerekli
olan oOrgiitsel, sosyal ve psikolojik ¢evrenin iyilestirilmesine katki saglayan
davranislar olarak tanimlanmaktadir. Bagkalarina yardimda bulunma, onlarla isbirligi
yapma, igin yapilmasi i¢in daha fazla ¢aba gosterme, orgiitsel kaide ve normlara itaat

etme, Orgiliti koruma gibi davramiglar baglamsal performansin O6rnekleridir



((Motowidlo, Borman ve Schmit, 1997: 75-76; Ocel, 2013: 38). Calisanlarin
baglamsal performansini yiiksek olmasi isletmeler agisindan onemlidir. Bu nedenle
calismada baglamsal performans bagimli degisken olarak belirlenmistir. Fakat bazen
orgiitlii korumak adina baglamsal performans kapsamina girmeyen ¢ok sayida orgiit
yanlisi etik olmayan davranisin da Orgiitlerde kabul gordiigiine tanik olmaktayiz.
Yani calisanlar ve yoneticiler baglamsal performans sergilerken asiriliga da
kagabilirler. Bu durum ¢alisanlart pek de uygun olmayan davraniglara itebilir.
Calisanlar isletmelerine faydali olabilmek adina toplumca hos goriilmeyen ve
topluma zarar veren davranislar sergileyebilir. Bu tiir davraniglar 6rgiit yararina olsa
da etik degildir. Effelsberg ve Solga (2015) orgiit yanlist etik olmayan davraniglari
“kisinin calistigr kuruma faydali olmak igin gerceklestirdigi fakat ayni zamanda
kurum disindaki kisilerin  ¢ikarlarina zarar veren davramislar”  seklinde
tanimlamiglardir. Umphress ve Bingham (2011) gore oOrgiit yanlisi etik olmayan
davraniglar, orgiitiin veya Orgiit liyelerinin islevlerini daha etkin bi¢imde yerine
getirmelerini saglayan fakat 6te yandan temel toplumsal degerleri ve kanunlari ihlal
eden eylemlerdir. Makyavelizm, ise tutkunluk, calisan ve yoneticilerin Orgiitii
koruma igin belgeleri yok etmesi, Orgiitiin imajin1 korumak i¢in miisteriye yanlis
bilgi verme, gercekleri paydaslardan gizleme, yeteneksiz ¢alisanlar icin iyi referans
verme, ¢alisanlara yaniltici bilgi verme gibi davraniglar bunlardan bazilaridir. Bu
nedenle orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar ¢alismanin bagimsiz degiskeni olarak

belirlenmistir.

Yine calisanlarin isletme icerisinde sergiledikleri davraniglar yoneticilerinin ya da
liderlerinin ahlaki degerlerine gére de farklilik gdsterebilir. Ornegin bir lider etik
deger ve kurallara 6nem veriyorsa yanindaki ¢alisanlarin etik olmayan davranislarda
bulunmasi ihtimali de diisiik olabiliyor. Genelde beklenen durumun boyle oldugu
varsayilir. Ancak liderin algilanan etik inancinmin olumsuz yanlart goéz ardi

edilemeyecek kadar onemlidir.

Algilanan etik lider inanct; bir calisanin herhangi bir sdzlesmeye dayanmaksizin
liderinin etik degerlere olan egilimi ve kesin durusu konusundaki algis1 olarak ifade
edilir. Liderin algilanan etik inanci, ¢alisanlart olumlu yonde etkiliyor gibi géziikse

de aslinda liderin etik degerleri is ortaminda asir1 benimsemesinin sinirlayici roli



kast edilmektedir. (Babalola vd., 2017). Gergekte liderin is ortaminda adil
davranmasi, c¢alisanlara karsi agik ve diirlist olmasi, ¢alisanlara giiven agilamasi ve
onlara kars1 ilgili olmasi g¢alisanlar1 olumlu sekilde etkileyebilir. Etik liderler, etik
davraniglarin gelisimini tesvik etmek i¢in dogru kosullar1 olusturarak, bu durumu
destekleyen bir orgiit kiiltlirii yaratirlar (Arslantag ve Dursun, 2008). Fakat liderin
etik degerleri, kurallar1 ve standartlar1 toplumsal yasami ve is yasamini tehdit edici
ve sinirlayict unsur olarak kullanmasi, ¢alisanlarin performansini ve isbirligi igcinde is
yapmasini engelleyebilmektedir. Dolayisiyla liderin algilanan inanci puanin
baglamsal performans a¢isindan belirleyici olacag: diisiiniildiigiinden bu ¢alismanin

modelinde diizenleyici degisken olarak modele dahil edilmistir.

Calismanin amaci, Orgiit yanlist etik olmayan davraniglar ile baglamsal performans
arasindaki iliskiyi incelemek ve bu iki degisken arasindaki iligkide liderin algilanan
etik inancinin diizenleyici rol oynaylp oynamadigini belirlemektir. Bu amag
dogrultusunda biitiin sektorleri incelemek zaman ve maliyet kisiti sebebiyle miimkiin
olmadigindan sektorel bazda sinirlamaya gidilerek imalat sanayi isletmeleri orta
kademe yoneticilerine yonelik bir anket ¢aligmasiin yapilmasinin uygun olacagi
diisiiniilmistiir. Bu kapsamda arastirmanin 6rneklemi Kayseri ilinde faaliyet gdsteren

imalat sanayinin orta kademe yoneticileri olarak belirlenmistir.

Calismada arastirmanin sorunsali; 6rgiit yaranina etik olmayan davraniglar baglamsal
performanst nasil ve ne yonde etkilemektedir? Bu etkide liderin algilanan etik
inancinin diizenleyici etkisi var mudir? seklinde belirlenmistir. Bu soruya yanit
aramak icin hazirlanan tez ¢alismast dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
etik kavrami, etik davranislar, etik olmayan davranislar, orgiitlerde etik olmayan
davraniglarin nedenleri, 6rgiit yanlis1 etik olmayan davranislar, tiirleri, onciilleri ve
konuyla ilgili yapilan arastirmalara yer verilmistir. fkinci bolimde performans
kavrami, performansi etkileyen faktorler, performans tiirleri, baglamsal performansin
Onemi, boyutlari, baglamsal performansi etkileyen faktorler ve konuyla ilgili yapilan
arastirmalar iizerinde durulmaktadir. Ugiincii béliimde liderlik kavramina, 6nemine,
liderlik yaklagimlarina, etik liderlige, 6zelliklerine, boyutlarina, liderin algilanan etik
inancia ve konuyla ilgili yapilan arastirmalara yer verilmistir. Son boliimde ise,

Kayseri ilinde imalat sektériinde ¢aligmakta olan bireyler agisindan 6rgiit yanlist etik



olmayan davraniglar ile baglamsal performans arasindaki iliskide liderin algilanan
etik inancinin rol oynayip oynamadigini belirleyen bir alan arastirmasi ve sonuglari

yer almaktadir.



BIRINCi BOLUM

Bu boliimde ilk olarak etik kavrami ve etik davraniglarla ilgili bilgilere deginilip
sonra aragtirmanin esas konusunu olusturan orgiit yanlisi etik olmayan davranislarla

ilgili bilgilere yer verilecektir.

ORGUT YANLISI ETiK OLMAYAN DAVRANISLAR

1.1. ETIK KAVRAMI

Etik kavrami, Yunanca “karakter’” manasina gelen “ethos” kelimesinden gelmektedir.
Ethos’tan tiiretilen “ethics” sozciigii de ideal ve soyut olani isaret ederek, ahlak
kurallariin ve degerlerin incelenmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu manada etik,
toplumda yaygin olan ahlak kurallarindan daha 6zel ve felsefi bir kavramdir. Insanin
biitiin davranis ve eylemlerinin incelenmesi etigin ilgi alanina girmektedir (Isik,

2009: 6).

Etik, bir etkinlik alan1 olarak felsefenin bir dali, bir ahlak felsefesi alani, ahlaki
olanin 6zilinli ve temellerini arastiran disiplinidir. Bu manada etik, insanin kisisel ve
toplumsal yasamlarindaki ahlaki sorunlari inceler (Oral, Avci ve Tosteri, 2017:
1231). Genis anlamda etik kavrami; “belli bir yasama idealini hayata gecirebilmek

i¢cin ¢aba sarf eden, cag1 ve iiyesi oldugu toplumun yasama seklini elestiren, mevcut
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degerler silsilesi yerine farkli segenekler sunan, yasama kurallarini agik ve secik
aciklayan ahlaki ilkeleri inceleyen felsefe disiplini” olarak ifade edilebilir (Oral, Avct
ve Tosten, 2017: 1231). igdelipinar (2013:13) ise etigi, neyin iyi ve dogru, neyin
kotii ve yanlis oldugunu irdeleyen ve sorusturan, kisinin hayattaki amacinin ne
olmasi gerektigi tizerinde duran, ahlakli ve erdemli bir yasam bi¢iminin hangi 6geleri

icinde barindirdigini konu edinen bir felsefe dali olarak agiklamaktadir.

Uzkesici’ye (2003: 162) gore etik, “neyin dogru neyin yanlis oldugunu 6grenmek ve
dogru olan1 yapmay1 se¢gmektir.” Demirtas (2013: 19) ise etigi, bilgi ve sagduyunun
yon verdigi goriisleri takip etmek, yerlesik, toplumsal ve ahlak kurallarina saygil
davranmak ve bu amagcla kisisel istek ve ¢ikarlardan 6zveride bulunmak seklinde

tanimlamaktadir.

Sokrates’ten ilham alarak Solomon ve Hanson, etik kavramimi su sekilde
aciklamiglardir: “Etik, her seyden once, arzu edilecek bir yagamin arastirilmasi ve
anlasilmasidir. Yani biitiin etkinlik ve amaglarin yerli yerine oturtturulmasi; neyin
yapilacaginin ya da yapilmayacaginin; neyin istenilecegin ya da istenilmeyeceginin;
neye sahip olunacaginin ya da olunamayacagmin bilinmesidir.”(Igdelipinar, 2013:

13).

Etik, 1yi ve kotilinlin, dogru ve yanlisin ne oldugunu sorusturma, dogru ile yanlis
ayirt etme becerisi ve dogru olan1 yapmayi tercih etme sorumlulugu, insanlar igin
neyin dogru ve neyin yanlis oldugunun ortaya cikarilmasi ile birlikte 6zel degerler,
ahlaki gorevler ve erdemler temelinde nasil hareket edilmesi gerektigini gosteren

standartlar, ilkeler ve degerler biitiiniidiir (Ay, Kili¢ ve Biger, 2009: 59).

Insanin diinyada varolus amacina odaklanan etik, insan dogas1 icin iyi ile kétiiniin
neler oldugunu belirginlestiren; insanin gerek kisisel, gerekse toplumsal yasamda
karsilagtig1 problemleri biitiin yonleriyle ele alip ¢oziim Onerileri getiren kurallar
ortaya koyan bir kavram olup, bu kurallarin hukuk kurallar1 gibi yaptirimi yoktur
(Demirtag, 2013: 19). Etik, esas olarak; bir bilgi alanini ifade eder. Bu alan,
felsefenin ilk ve esas alanlarindan birisidir. Bir bilgi alam1 olarak etigin; bilgi
felsefesi, varlik felsefesi ve sanat felsefesi gibi bilgi alanlarma benzer bir bigimde

kendine mahsus bir nesne alami1 vardir ve etik, kendi arastirma alanindaki soru ve
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problemleri nesne olarak kabul etmektedir. Bu manada etik, “Adalet nedir?”, “Erdem
nedir?”; eylemlerimizle ilgili olan alaninda ise; “Dogruluk veya adil olmak nedir?”

gibi sorulara yanit aramaktadir (Iyi ve Tepe, 2013: 8).

Etik, normatif bir bilim olarak diisiiniilmekte ve matematik, fizik gibi formal bilimler
ile ekonomi, psikoloji gibi deneysel bilimlerden ayri olarak insan yonetiminin
kurallar1 bigiminde formiile edilmekte, ancak, bir bilim etigi olarak diger bilimler
gibi diisiinsel sebeplerin benzer kosullarint kapsamaktadir. Etigi kavramsal
felsefeden ayirarak, bagimsiz bir felsefe alami olarak ifade eden ilk diisiiniir
Aristoteles olmustur. Bununla birlikte Platon ve Sokrates de etigi bir bilgi alani

olarak kuran diger diisliniirlerdir (Mete, 2016: 27-28).

Etik kavrami esas olarak bireysel davranislarin diger insanlar iizerinde yarattig1 etki
ile alakalidir (Mete, 2016: 28). Bu noktada, etik, aldigimiz kararlarin diger insanlarda
nasil bir etki olusturdugunu ortaya koyan bir arastirma alamidir. Etik kavraminin
onem derecesi, gergeklestirilen veya gergeklestirilecek olan hareketin sonuglarinin
diger insanlar1 ne kadar etkiledigi ile dogru orantilidir. Bir birey davranisi ile diger
insanlar iizerinde ne kadar etki birakiyor ise, o davranisi meydana getirme siirecinde
etige uygun sekilde hareket etmek de bir o kadar 6nem arz etmektedir (Sayiner,
2005: 4-5).

Alict (2004) ise etik kavramini; “genel olarak bireysel ve toplumsal iligkilerin
yapisini olusturan degerleri, normlari, kurallar temelinde eylemleri 1yi ve kotii, dogru
ve yanlis olarak ahlaksal yonden arastiran felsefenin bir dali olarak gérmektedir”

(Alict, 2004: 66).

Etik ile ilgili en 6nemli kavram ahlaktir. Ahlak insanin toplumsal yaniyla ilgili olan
bir olgudur (Mete, 2016: 28). Ahlak, hem olgusal hem de tarihsel olarak yasanan bir
olgu iken, etik, bu olguya yonelen felsefe disiplinine verilen ad olmustur (Dogan,
2007: 42).

Etik ve ahlak birbirine yakin kavramlardir. Birgok diisiiniir, ahlak ve etik kelimelerini

birbiri yerine kullanmakta bir mahsur gormemektedir. Ancak genel egilim bu iki
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kavramin birbirinden farkli oldugu seklindedir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 504). Etik
aslinda dogru ve yanlis davranis teorisidir, ahlak ise onun pratige doniistliriilmiis
seklidir. Ahlaki, degil de etik ilkelerden; etik degil de ahlaki bir davranis seklinden
sO0z etmek daha yerinde olacaktir. Yani etik bir kisinin belli bir kosulda belirtmek
istedigi degerlerle alakalidir. Ahlak ise bunu hayata gegirme bicimidir (Ozkalp,
Kirel, 2016: 504).

Ahlak, etigin temel tasidir. Ahlak terimi, bir toplumda norm olarak kabul géren
eylemleri ve degerleri yoneten kurallar biitiinii ifade eder (Phaneuf, 2009: 1). Baska
bir ifadeyle ahlak; bireylerin bir toplumda yiikiimliiliiklerini yerine getirecek sekilde
eyleme ge¢mesini ve bagkalarinin haklarina ve c¢ikarlarina miidahale etmeyecek

sekilde davranmasini saglayan ilkeler biitiniidiir (Zimbardo, 1988: 87).

1.2. ETIiGE ILISKIN TEMEL KAVRAMLAR

Etik kavraminin iliskili oldugu kavramlar kiiltiir, degerler ve olgular, normlar,
tutumlar ve din olarak siralanabilir. Bu kavramalarin etik ile iliskisini kisaca ele

almakta fayda vardir.

Kiiltiir; nesilden nesile aktarilan toplumdan bireye kazandirilan yasama big¢imi olup,
insan tarafindan tesis edilmis ve yaratilmis, egitim yoluyla 6grenilmis ve toplumun
iyelerince paylasilmis olan maddi ve manevi unsurlarin tiimiidiir (Eroglu, 1995: 104-
108). Baska bir ifadeyle, kiiltiir; bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, 6rf ve adetlerden
ve insanmn toplumun bir parcast olarak kazandigi biitiin becerilerden olusmus
karmagik bir biitiin olarak aciklanabilir. Yasamda bir gruba veya orgiite bagli olmak
o topluluga uyum gostermeyi gerekli kilar. Uyum gdstermenin, grup ya da kurulus
tarafindan kabul edilmesinin temel sart1 ise, ortak amagclar, standart degerler ile
aligkanliklar, felsefe ve ideolojileri paylasmaktir. Uyelerin benzer davranis tutum ve

isbirligi i¢inde olabilmeleri i¢in bu bir gerekliliktir (Demirtas, 2013: 25).

Kiltliri meydana getiren yapi taslar1 incelendiginde, etik kurallarin da bu kavrama
paralel olarak meydana geldigini soylemek miimkiindiir. Ciinkii toplumlarin duygu

ve diisiinceleri, i¢inde bulunduklari ortam insanlarin davraniglarini iyi veya koti
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sekilde etkilemekte, bu da sonug olarak etik davraniglari belirleyerek insanlarin
icinde bulundugu kiiltiirel yapiya es zamanli olarak etkide bulunmaktadir (Demirtas,
2013: 25).

Degerler, insanlarin iginde bulunduklari kosullari, eylemleri, nesneleri diger
insanlar1 degerlendirmede ve yargilamada kabul ettikleri oriintiilerdir. Baska bir
ifadeyle; i1yi, kotli ayrimina temel teskil ederek secenekler arasindan tercih ve
yargilama yapmaya olanak saglarlar. insana ve kaliteye odaklanarak verim elde
etmeye calisan orgiitlerde zaman zaman isletme i¢i ve dis1 ¢esitli faktorlerin etkisiyle
ahlaki anlayislarda azalma yasanabilmektedir. Bu durumda orgiitler ilk olarak, etik
degerleri kabul etmek ve bu degerleri davranis sekline getirmek zorundadirlar. Bu
etik degerler sdyle siralanabilir: diiriistliik, dogruluk, verdigi sozli yerine getirmek,
sadakat, adalet, bagkalarina yardimci olmak, baskalarina karsi saygili olmak,
vatandaglik sorumluluguna sahip olmak, mikemmeliyeti aramak ve sorumluluk
sahibi olmakti (Demirtas, 2013: 25).

Normlar, bir toplumda yasayan bireylerin neyi, ne zaman ve nasil yapmalari
gerektigini ifaden ve yaptirnmi olan kurallar sistemidir (Eroglu, 2015: 300). Sosyal
yasamda belli konularda ve belirli durumlarda bireylerin nasil davranmalar
gerektigini belirler (Demirkasimoglu, 2015: 140). Norm ve degerler arasindaki fark,
degerlerin soyut ve genel kavramlardan olusmasi, normlarin ise belirgin ve yol
gosterici olmasindan kaynaklanmaktadir. Genel olarak normlar uyulmasi gereken
kurallar seklinde ifade edilirler. Kimi zaman acgikca dile getirilmezler, yazili
degillerdir ancak davranislar tizerinde 6nemli derecede etkiye sahiptir. Bu durumda
etik ilkelerin olusmasinda veya etik kararlarin alinmasinda normlar birer tamamlayici

unsur seklinde meydana ¢ikacaklardir (Demirtag, 2013: 26).

Tutumlar, belli bir objeye iliskin bireylerde var olan bilissel, duygusal ve
davranigsal Ogeleri tasiyan gizil egilimleri ifade etmektedir (Capri ve Celikkaleli,
2008: 36).Tutumlar1 meydana getiren temel kaynaklar kiiltiir, sosyal roller, kanunlar,
basin, askeri kurumlar, dini kurumlar, okullar, aile ve ilgi gruplar1 ve direkt

kazanilmis olan deneyimlerdir (Ay, 2005: 33). Kiiltiir, degerler ve normlar gibi insan



davraniglar1 tizerindeki etkisi ele alindiginda tutumlarin da etik davranis gostermede

onemli bir yere sahip olacagi sdylenebilir (Demirtas, 2013: 26).

Etik ve din, din ahlaka kural koyucu bir sekilde yaklasmaktadir. Iyi veya kotii
davranig ve kurallar dini otorite ve kaynaklar araciligiyla bildirilir. Yapilmasi ve
yapilmamas1 gereken hususlar din tarafindan belirlenip, insanlarin bunlara uymasi
istenmektedir. Biitiin dinler, insanlarin nasil davranmasi gerektigini onlara 6gretmeye
caligirlar. Bireylerin birbirleriyle olan iliskilerinin, insanla insaniistii bir varlik
arasindaki iligkilerin nasil olmasi gerektigini emirler seklinde bildirmektedirler.
Dinler, bu hedeflere ulasmak maksadiyla insanin ne yapmasi gerekip gerekmedigini

asilamaya ve 6gretmeye ¢aligirlar (Ozgener, 2016: 18).

Sonu¢ olarak, dine dayali ahlak anlayisi insanlik tarihi i¢in Onemli bir yer
tutmaktadir. Fakat etigin tek kaynagini dinler olusturmamaktadir. Bunun da 6tesinde,
etik farkli din ve kiiltiirlerden olusmus toplumlarin bir arada yasayabilmeleri igin

ortak degerler ve ilkeleri de kapsamaktadir (Demirtas, 2013: 26).

1.3. IS ETIGi KAVRAMI

Is etigi, is ortaminda cereyan eden karmasik ahlaki ikilemleri incelemek ve bunlari
¢ozlime kavusturmak igin etik ilkeleri uygulama disiplinidir (Yilmazer ve Cevik,
2011: 166). Baska bir ifadeyle is etigi, toplumsal etik anlayiginin igletme ve
organizasyonlara yansimis sekli olarak diisiiniilebilir. Buralarda c¢alisan kisilerin
sahip oldugu ahlaki yanlis ve dogru degerler, isletmenin sahip oldugu politika, kanun
ve davranislartyla birleserek isletmenin etik anlayisini meydana getirirler (Eltan,
2013: 28). Celikkol (2017: 12) ise is etigini, uygulamali bir ahlak bilgisi ve is

yasaminda karsilasilan biitiin ahlaki sorunlarin incelenmesi olarak tanimlamaktadir.
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1.4. IS AHLAKININ ONEMIi

Son yirmi yilda is ahlaki ¢esitli sebeplerden otiirii giderek 6nemli hale gelmistir. Bu
sebeplerden birincisi, isi yaparken ahlak kurallarina uymak i¢in kamu baskisi ile
paralellik gosteren sosyal sorumlulukla alakalidir. Nedenlerden ikincisi ise, giizel
ahlakin giizel is ile benzerlik gosterdiginin bilincine varilmasidir. Daha dogrusu
ahlaka uygun bi¢imde karar verme, kar elde etmede pozitif bir etki yaratabilir.
Uciincii neden, etik problemlere kars1 etkin ¢oziimler iiretmek ve bu sorunlari
¢ozmede uygun stratejileri segmek icin ig ahlaki bilgisine ihtiya¢ hissedilmesidir.
Dordiinciisii, basarili yoneticilerin is hayatinda ahlak ile alakali tartigmalar1 bir
gbzdag1 veya yetersizlik manasinda degil, cagimiz isletmelerinin kusursuzluk ve
istiin nitelik elde etme gayretlerinin dogal bir sonucu bi¢imindeki algilamalaridir.
Cilinkii bir stratejik yonetim sorunu olarak is ahlakini gérmeye baslayan nispeten az
sayida isletme nitelik, miisteri hizmeti, kusursuzluk gibi alanlardaki planlariyla onu
karsilagtirma egilimi igerisindedir. Besinci neden, is diinyasinda cesitli ¢ikar
gruplarmin menfaatlerini dengeleme ihtiyacidir. Ciinkii is ahlaki, hem bireysel
Ozgiirlik ve pazar 6zgiirliigli, hem de ¢ikar gruplarina karsi sorumluluk gibi degerler
tizerine kurulmaktadir. Ancak is ortaminda bir¢ok insan kendi ¢ikarlarim1 gozeterek
davranmaktadir. Bu nedenle hem bireylerin hem de orgiitlerin karsilikli glivene ve
birbirlerinin menfaatlerine saygi duymasi gergegi goz ardi edilmemelidir. Ciinkii is

ahlaki 6ziinde bir giiven meselesidir (Ozgener, 2016: 52).

1.5. ETIK DAVRANISLAR

Etik davranig, neyin dogru ya da yanlis oldugunu dikkate alan ve bunun sonucunda
insanlar1 ne yapmalar1 ya da yapmamalar1 konusunda yonlendiren bir davranis olarak
tanimlanabilir (Azizi, Amini ve Alipour, 2015: 5561). Etik davranis c¢ok eski
caglardan beri ilgi kaynagi olmustur. Etik davranis, isletmelerin basarilarini siirekli
hale getirmek icin sahip olmalar1 gereken bir davranistir. Bu nedenle etik davranis

isletme uygulamalarinda siirekli gelistirilmistir (Geeta, Pooja ve PN, 2016: 4).
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Is yasaminda etik davranislar is faaliyetlerinin her alanini ilgilendirir, ¢iinkii insanin
oldugu her diizlemde etik davramislarm arandigmi sdylemek miimkiindiir. Ozellikle
karar verme silirecinde etik degerler dnemli role sahiptir. Birini ise almak veya
korumak, ihalelere karar vermek, fiyatlar1 artirmak, hedefleri belirlemek, kaynak
tahsisi yapmak, kar payini belirlemek, ¢alisanlar1 disipline etmek, zaman tablosunu
ayarlamak ve sozlesmeleri degerlendirmek gibi aktivitelerin hepsi etik karar

vermenin kapsami igine girmektedir (Sonmez ve Sanci, 2017: 297).

1.6. BIREYSEL ETiK DAVRANISLAR

Is etiginde incelenecek en &nemli konulardan biri orgiitlerde calisan bireylerin
bireysel etik davramiglaridir. Bireylerin etik davranislarinin incelenmesi, is etigini

belirlemede dnemli bir rol oynamaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 506).

Bireysel etik, insanin hicbir seye bagli kalmadan sorgulayip, dogru ya da yanligin
neler oldugunu belirlemede “vicdanini” 6l¢ii olarak kullanabilmesidir. Ancak burada
karsimiza bir sorun ¢ikmaktadir. Bireysel etik, insanin kendisi hakkinda bir karara
varirken, toplumun diger iiyelerinin de menfaatlerini géz oniinde bulundurmasini
igeren etik tutum ve davraniglardir. Etik kurum ve kuruluslar meydana getirmenin ve
is etigi, meslek etigi veya isletme etigi olusturmanin yolu bireysel etik davranislara

sahip olmaya baglhidir (docplayer.biz.tr).

Orgiitlerde etigin ortaya ¢ikmasma etki yapan unsurlarin basinda “drgiitsel yapr”
bulunmaktadir. Orgiitteki asir1  merkeziyetcilik, gérev ve sorumluluklarin
tanimlanmamis olmasi, goérev tanimlarinin yapilmamis olmasi, orgiitiin ¢ok fazla
biiyliyerek hantallagsmasi, seffafligin olmamasi ve gizliligin 6ne ¢ikartilmasi gibi
biirokratik oOrgiitlere has Ozellikler bireylerin etik davraniglarini olumsuz sekilde

etkiler (Ozkalp ve Kirel, 2016: 506).
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Bireylerin etik davraniglarina etki eden bir diger oOzellik de” isgdrenlerin
ozellikleridir.” Is gorenleri ii¢ davranis kalib1 igerisinde degerlendirmek miimkiindiir

(Sayn, 1998: 1). Bu kaliplar su sekilde aciklanabilir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 506):

Ctkarci Davranis Kalibi: Bu kalip igerisinde degerlendirilecek 6zelliklere sahip olan
calisanlar yonetsel etigin olusumuna olumsuz etkide bulunacaklardir. Ciinkii kendi
menfaatlerini gozeten davranis bi¢imi sergileyeceklerdir. Ornegin; ihalelere fesat

karistirmak, kisisel kazang elde etmeye ¢aligmak.

Gorevci Davranis Kalibr: Gorevcei davranig kalibinda degerlendirmeye alinacak bir
calisan ise is etiginin olusumuna hem olumlu hem de olumsuz etkide bulunacaktir.
Ornegin; kanuna aykiri davranmamasi ve haksiz eylemde bulunmamasi etigin
olusumuna olumlu bir etkide bulunurken, iistiiniin verdigi emir yerinde olmasa bile
karst ¢ikmamasi biirokratik sabotaj anlamina geldiginden olumsuz bir etki
yaratacaktir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 506).

Ahlak¢t Davranis Kalibi: Ahlake¢r davranis kalibi igerisinde degerlendirilecek olan
bir ¢alisan ise etik olusumuna olumlu bir katkida bulunacaktir (Ozkalp ve Kirel,

2016: 506).

Bireysel ahlak, bireyin davraniglarina temel teskil eden ve onlar1 bigimlendiren deger
hiikiimleri hakkinda bireyin sahip oldugu bilingtir. Baska bir deyisle, bireysel ahlak,
bir tek bireyin yasam tecriibelerindeki degerler, normlar ve inanglarin biitiintidiir
(Ozgener, 2016: 7). Bireysel ahlak ilkeleri diiriistliik, dogruluk, adalet, sadakat,
bagkalarina saygi gostermek ve sorumluluk seklinde ifade edilir (docplayer.biz.tr) ve

bu ilkeler asagidaki gibi agiklanabilir:

Diiriistliik ve Dogruluk: Bu ilke bireyin gerek is hayatina gerekse sosyal yasantisina
damgasin1 vuracak en onemli ilkedir. Is hayatinda emirlere uymak, karsilikli giiven
icinde olmak ¢ok onemlidir. Hile ve yalana basvurmak en zararli yollardan biridir.
Taraflar yapilan sozlesme geregi, belirlenen kosullara uymak zorundadirlar. Kar
maksimizasyonu tek sorumluluk olarak goériilmemeli, uzun vadede kar benimsenmeli

ve mesru bir zemine dayandirilmalhidir. Is yasaminda paydaslarin  karsilikl
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sorumluluklarinin bilincinde olmasi piyasalarda giiven agisindan 6nemlidir (Tiyek,

Peker, 2006: 118).

Adalet: Adalet; gii¢ kaynaklarim1 kontrol eden taraflarin, hak sahiplerinin hak ve
cabasini gozeterek kaynaklari dagitmasi, bireylerin ayni ortamda uyum ig¢inde
yasamasi i¢in yoneticilerin herkese adil muamelede bulunmasi ve kurallarin herkese
ayn1 sekilde uygulanmasidir. Isgorenlerin inanma ve inanilmama ile alakali hislerini
acikliga kavusturan cerceveye adalet denilmektedir (Iyigiin, 2012: 50). Calisanlarin
kuruma kattiklarina inandiklart katkiya karsilik olarak kurumdan sagladiklari
cikarlart mukayese etmelerine temel olusturacak karar ve uygulamalarin ‘“adalet”
algilar1 ile ne denli Ortiistiigii 6nemli olmaktadir. Bu karar ve uygulamalar maddi
cikarlarla ilgili olabilecegi gibi orgiit ¢alisanlarinin sosyal gereksinimlerine yonelik
beklentilerinin karsilanmasi bi¢ciminde de olabilir. Kararlara katilma, terfi, 6dil ve
cezalara iligkin prensiplerde objektif davranabilme gibi sosyal gereksinimlere iliskin
beklentilerine karsilik olarak {iretilebilmesi ¢alisanlarin kurumla 6zdeslesmesine

katki saglayabilecektir (Yenigeri, Demirel ve Seckin, 2009: 95-96).

Sorumluluk: Insanin hem kendisine kars1 hem de ¢evresindeki diger insanlara karsi
yerine getirmesi gereken 6devler biitiiniidiir. Belirlenmis olan bir gérevin istenilen
sartlarda yerine getirilmesidir. Ustlerine hesap vermeyi kapsayan “sorumlu olma” ve
bir is1 yapmayi iistlenmeyi ifade etmek i¢in kullanilan “sorumluluk alma” bi¢iminde

iki tiirli vardir (Tiyek, Peker, 2006: 118).

Sadakat: Sadakat, ileri diizeyde bagliligin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan, bireyin
kendi c¢ikarlarindan ziyade mensubu oldugu Orgiitiin ¢ikarlari korumasini,
artirmasint ve bu ¢ikarlara aidiyeti kapsayan psikolojik ve davranigsal niyeti ifade
etmektedir. Sadakat, organizasyonun genel basarisi igin fazladan zaman harcama ve
caba gosterme, kotli niyet gostermeme gibi Orgiitte takim c¢alismasi yapma ve
isbirligini artiric1 davranis bigimidir. Isletmelere bagl isgdrenler, miidahil olduklar:
ekip, grup veya toplulugu cesaretlendirirler ve himayeleri altina alirlar (Uygur ve

Kog, 2010: 80).
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Baskalarina saygi gostermek: Bireyin kisilerin haklarina, 6zel hayatlarina ve kisisel
tercihlerine kars1 saygili olmasi, nazik, anlayish, tesvik edici olmasi, insanlarin kendi
hayatlariyla alakali karar verebilmelerinde ihtiya¢ duyduklar1 bilgiyi saglamalarinda
yardimc1  olmasi, patronluk taslamamasi ve bagkalarmi kiiciik diisiirecek

davranislardan kaginmasi seklinde aciklanabilir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 511).

1.7. ETIK DISI DAVRANISLAR

Etik dis1 davranis, bireysel inanglar ve sosyal normlar tarafindan kotii ve yanlis
olarak kabul edilen davranig tiriidiir. Diger bir tanima gore etik dis1 davranis,
etkilerinin bireylere zarar verdigi, toplum tarafindan ahlaki olarak kabul gormiis

olmayan ve yasal olmayan davranigtir (Bite, 2011: 105).

Etik dis1 davranis, genellikle toplumun siirdiiriilebilmesi amaciyla genis parametreler
olan yasalarin, politikalarin, diizenlemelerin ve orgiit kurallariin ihlal edilmesiyle
bagkalarina zarar verici sonuglar doguran ve toplum tarafindan usulsiiz ya da ahlak

dis1 sayilan davranislari igermektedir (Tonus ve Orug, 2012: 151).

Etik dis1 davraniglar toplum ve digerleri tarafindan ne yasal ne de kabul edilmis
olmayan davraniglar olarak tanimlanir. Bu tanima gore yaygm etik olmayan
davraniglar dolandiricilik, hirsizlik ve yalanciligin diger tiirlerini igeren etik

kurallarinin ihlal edildigi davranislardir (Lui ve Qui, 2015: 151).

Etik dist davraniglar; bireyin bagli bulundugu kuruma kars1 gerceklestirdigi
uygunsuz, iretkenlik karsiti, sapkin, diiriist olmayan zararli eylemler olarak ifade
edilmektedir. Bu istenmeyen davraniglarin meydana gelmesinde kisilik 6zelliklerinin
ve Orgiit icinde sergilenen adaletsiz uygulamalarin tetikleyici oldugu sdylenebilir

(Akyiiz, Kesen ve Ograk, 2016: 90).

Orgiitlerde etik dis1 davranislarin ortaya cikmasinda bireysel faktorler, kisilik

ozellikleri, aile, egitim, dini, kiiltiir, kitle iletisim araglar1 ve sosyal medya etkilidir.
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Is etiginin, kisisel etikten ayr1 olarak diisiiniilmesi miimkiin degildir. Bireyler, belirli
durumlart yanlis ya da etik disi olarak kavrayabilecekleri gibi, dogru olduguna

inandiklar ilkelere uyumlu davranmaya da 6zen gostereceklerdir (Tonus ve Orug,

2012: 152).

Bir toplumda etik davraniglara sekil veren etkenler, toplumda varligin1 devam ettiren
diger kurumlara da etki edebilmektedir. Bu nedenle, bir orgiitiin kiiltiiriiniin, i¢inde
yasamint sirdiirdiigli toplumdan farkli olmasi beklenemez. Mesela, bir toplumda
riisvet, adam kayirma ve baski kullanma gibi uygulamalar yaygin olarak goriiliirse bu
toplumlarda faaliyetini devam ettiren isletmelerin de etik dis1 davraniglara egilim

gosterebilecegi soylenebilir (Tonus ve Orug, 2012: 152).

Letkowitz etik dis1 davramiglar1 kabalik, orgiitsel yanlis davramiglar ve etik dist
davranislar olmak iizere ii¢ tipoloji kapsaminda degerlendirmeye tabi tutmaktadir. Bu
yazara gore etik dist davraniglar, kabul gormiis olan sosyal davranis kurallarinin
bozulmasina sebebiyet veren kisilerarasi davranislar olarak ifade edilmektedir
(Yagmur, 2013: 39). Etik dis1 davranislar, orgiit i¢cinde kaos ortami1 yaratmakta, orgiit
kiiltiirtini olumsuz sekilde etkilemekte, calisanlarin ~ baghiliklarinin,
motivasyonlarmin ve performanslarinin azalmasina neden olmaktadir (Ozdevecioglu
ve Aksoy, 2005: 96). Orgiitlerde etik dist davramis kavramini iki boyutta
degerlendirmeye almak gerekmektedir. Etik dis1 davranislar, isletmede ¢alisanlarin
kisilik ozellikleriyle alakali olabilecegi gibi orgiitiin kendisinden de olusabilmektedir
(Tonus, Orug, 2012: 151).

Etik dis1 davranislar, oOrgiitler tarafindan ilk Once degerlendirmesi gereken
konulardan biridir. Fakat orgiitlerin bu sorunlari tek basina ¢6zmeye ¢alismasi etkili
bir yaklasim olmayabilir (Gokge, 2000: 79). Etik dis1 davraniglar, kisisel algilayis
hatalar1 ve toplumsal bozulmanin bir neticesi olarak meydana gelmektedir.
Organizasyonlarin iyilesme amagh ¢alismalari, corakligi kurutmaya calismaktan 6te
sivrisinekle miicadele etmek gibi yiizeysel bir ¢abadan ibaret olacaktir (Giil, 2006:
69).
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Orgiitlerde bircok farkli etik sorunla ve etik dis1 davramisla karsilasmak miimkiindiir.
1987 yilinda yapilan bir arastirma sonucunda ankete katilan orgiitlerin % 80’inden
cogu “cikar catismasi” ile “riigveti” etik dis1 davranislardan en ¢ok sergileneni olarak
ifade etmislerdir. Benzer bir calisma 1999 yilinda Tiirkiye’de, 160 iist diizey
calisaninin katilmiyla gerceklesmis ve c¢evre kirliligi, bilgi kacirma ve riigvetin
Tiirkiye acisindan en yaygin etik dist davranislar oldugu sonucuna varilmistir (Giil,

2006: 69).

Glinlimiizde riigvet, hirsizlik, yolsuzluk gibi faaliyetlerin artmasi nedeniyle is etigi,
dogru davranislarin olugmasi ve gelistirilmesi icin orgiitler acisindan ¢ok 6nemli bir
stratejik unsur haline gelmistir. Etik disi uygulamalar, orgiitleri olumsuz sekilde
etkileyebileceginden oOrgiitlerin  yasam  siirelerinin  kisalmasina da neden
olabilmektedir. Etik dis1 davraniglar sergileyen oOrgiitlerin itibar1t  zarar
gorebileceginden, bu tiir uygulamalar olan igletmelerin {iriinleri miisteriler tarafindan
ragbet gormeyecektir. Ancak daha da 6nemlisi, etik dis1 uygulamalar sonucu itibari
zarar goren Orgiitlerin calisanlart da bu durumdan olumsuz sekilde etkilenecektir.
Ciinkii itibarin zedelenmesine paralel olarak is ortamindaki stres diizeyi artacak ve
bununla beraber memnuniyetleri azalan isgorenlerin performanslari diiserken, buna
paralel olarak da personel devir hizi yiikselebilecektir. Buna ilaveten, Orgiitlerin
sadece karlarini artirmaya calisarak galisanlarin menfaatlerini goz ardi etmeleri de
orgiit icgerisinde etik dis1 davraniglarin ¢ogalmasina sebebiyet verecektir. Ancak
yoneticilerin etik davraniglar sergilemeleri de ¢alisanlar1 memnun edecektir.
Calisanlar, soyledigiyle yaptig1 bir olan, tutarli davranan, adil ve giiven verici olan
yoneticilerinin belirledigi istikamette ylirlimeye gayret gostereceklerdir (Dogan ve

Karatag, 2011: 10).

Orgiitlerin etik dis1 davranmslardan korunmak i¢in asagida belirtilen noktalara dikkat
etmesi gerekir (Tutar, 2010: 17);

e Etik davranis ilkelerinin herkesge benimsenmesi,

e FEtik standartlarin benimsenmesi ve giinliik yasamda etik kurallarinin

agilanmasi,
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e Yasal olmayan davranislar1 ya da etik dis1 uygulamalar1 6nleyici orgiitsel
mekanizmalarin var olmasi,

e Etik dis1 davraniglarda bulunanlara yonelik ortak akilla gelistirilen caydirici
orgiitsel ve toplumsalyaptirimlar uygulanmasi,

e Isletmeye sadakatin isletmenin veya yoneticinin etik olmayan davranislarina
gbz yumma anlamina gelmeyecegine dair bilincin i3 yasaminda

yerlestirilmesi.

1.8. ETiK DISI DAVRANIS TURLERI

Etik dist  davramiglar hem  bireysel hem de oOrgiitsel nedenlerden
kaynaklanabilmektedir. Etik dis1 davraniglarla ilgili alan yazin incelendiginde genel

olarak bu tiir davranislarin iki ana ¢esidinin oldugu s6ylenebilir (Giil, 2006: 69).

1.8.1. Sosyo-Kiiltiirel ve Ekonomik Kaynakl Davranislar

Etik dis1 davramig, ya kisinin yetistigi c¢evrenin sosyal ve kiiltiirel yapisindan
kaynaklanabilmekte ya da ekonomik yapisindan kaynaklanabilmektedir. Ancak
sosyo-kiiltiirel nitelikte olanlar ekonomik nitelikte olanlardan daha net
hissedilebilmektedir (Gokge, 2000: 80). Sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kaynakli

davranislar su sekilde ifade edilebilir:

LAyrimciik: Ayrimcilik, 6n yargiyla olusan bir davranis kalibi ve/veya eylemleri
ifade etmek i¢in kullanilan bir kavramdir. Bir siif bireyin haklarini1 gézetip, onlara
olanaklardan daha ¢ok yararlanma sans1 verirken, diger grup insana da zarar verecek
eylemlerde bulunmadir (Giil, 2006: 69).

2.Kayirma:. Kayirma, akrabalik iliskileri gibi maddiyat icermeyen tesir araglarini

kullanarak, formal veya bigimsel 6lgiitler ve prosediirlerin hos goriiliip duygu yiikli
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ve goreneksel (zorlayic1) baglmhiliklarin etkisiyle bireylere hak etmedigi
cikarlari/kazanci saglama veya hak etmedigi pozisyona getirme davranisidir (Biite,

2011: 106-107).

3.Yolsuzluk: Yolsuzlukta dikkat edilecek temel nokta galisanlarin kisisel ¢ikar
saglama c¢abalaridir. Baska bir ifadeyle yolsuzluk, tiirlii ¢ikarlar elde etmek igin
yetkilerin istenilenin disinda kullanilmasi olarak agiklanabilmektedir. Calisanlarin
maddi veya manevi kisisel yahut politik kazang elde etme, bireye has niyetlerden
dolay1 kaide ve yonetmeliklerin ihlal edilmesi, gerceklestirilmesi gereken ya da
gerekmeyen islemlerin hizinin artirihp azaltilmasi  yolsuzluk gerekgelerinden
bazilaridir. (Giil, 2006: 69).

4.Somiirii (Istismar): Istismar, birey ya da objelerin haksiz kullanim1 olup, rant elde
etme amaciyla yapilan davraniglari igerir. SOmiirii, bireylerin baska bireyleri kisisel
hedefleri dogrultusunda bir vasita olarak kullanmasi ve kaynaklarin adaletsiz sekilde

kullanilmasini ifade eder (Biite, 2011: 107).

5.Riigvet: Riisvet kavrami, kamu galisanlarinin kamuya ait mal ve hizmetlerin arz
edilmesinde vazife ve yetkilerini kotiiye kullanarak, ilgili birey veya kuruluslara
farkli muamelede bulunmak suretiyle maddi kazang veya diger sekillerde ¢ikar
saglamayi ifade eder. (Coban, 1999: 180). Riigvette karsilikli bir etkilesimden s6z
etmek miimkiindiir. Bir tarafta kamu gorevlilerinin elde ettikleri maddi menfaatler
bahis iken, obiir yanda menfaatin elde edildigi birey veya siniflara imtiyazl

davranilarak menfaat elde etme vuku bulmaktadir (Giil, 2006: 69).

6.Engelleyici Olma ve Yanhs Yonlendirme: Engelleyici olma; gergeklestirilecek
dogru islemleri durdurmay1 amaglarken, yanlis yonlendirme; bilgi ve belgelerin eksik
veya yanlig iletilmesiyle alakali bir kavramdir. Bu ¢esit davranislar genelde giicii
elinde bulundurma isteginden (Giil, 2006: 70) ve “her seyi en iyi ben yaparim”
hissinden kaynaklanmaktadir. Yani bu tiir davranislarin gerisinde karsilikli giiven

eksikligi yatar (Papatya, 1997: 134).

7.Zimmet: Bir kamu calisanin para ya da mal niteliginde kamuya ait bir kaynag,

bireysel ihtiyaglari i¢in kullanmasi ya da harcamasidir. Zimmetin riigvetten ayrilan
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yonii, bir degisim siirecinin bulunmamasi, karsilikli ¢ikar s6z konusu olmamasidir

(Biite, 2011: 109).

8.Gorev Yetkilerini Kotiiye Kullanma: Gorevi kotliye kullanma bir tarafta
ayricaliklarin getirdigi diger taraftan ¢ikar saglama calismalarinin meydana getirdigi
bir sonug olarak agiklanabilir. Gorev yetkilerini kotiiye kullanmada hem bir grubun
magdur edilmesi hem de yasalarin ¢ignenmesi s6z konusudur (Gokge, 2000: 83-84).
Gorevin gereklerini yerine getirirken ihmal davranisi sergileme ve geciktirme eylemi
gostererek bireylerin, gruplarin ve orgiitlerin magduriyetine veya kamu zararina

neden olan durumlardir.

Etik dis1 davranislar, makro ekonomik krizler, piyasalardaki regiilasyonlarin yetersiz
olmasi, yonetimin tutumu, kamu otoritesinin etkin olmamasi, gelir adaletsizligi,
toplumsal iklimin etik dis1 davraniglar1 kabullenmesi, is etigi egitimi ve pratiklerinin

yetersizliginden kaynaklanmaktadir.

1.8.2.Psikolojik Tiirler

Ister dogru isterse yanlis olsun biitiin eylem ve davranislar, en az toplumsal unsurlar
kadar kisisel kaynakli 6zellik tasirlar. Nese, stres, karanlik, 6fke, korku vb. bircok
olusum bireylerde degisik tepki ve hareket stillerin meydana gelmesine neden
olmaktadir. Bu tiir davranislar psikolojik faktorler olarak degerlendirilmektedir (Giil,
2006: 70). Bunlar;

L.Yddirma: Yildirma kavram, list yonetim kademesinde gorev yapan kisilerin, esit
veya alt kademede gorev isgorenlere siirekli ve sistematik bir bigimde uyguladiklari
asagilama, siddet, tehdit ve sindirme gibi davranislar olarak ifade edilir (Altindz vd.,

2010: 65).

2.Bencillik: Bireyin, diger insanlarin faydasii diisiinmeden, bazen onlara zarari
dokunarak, davraniglarini sadece kendi ihtiyaglarmmi karsilayacak, kendine c¢ikar

saglayacak tarzda sergilemesidir. Bencil bir insan, sadece kendisini diisiinmekte ve
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her seyin bir tek kendisinde bulunmasini arzu etmektedir. Bencil insan, dis diinyay1
bir ¢ikar araci olarak goérmekte ve karsisindaki kisilerin kisilik biitiinliiklerine ve
degerlerine saygisizca davranmaktadir (Erglin, 2009: 157). Bencilik is yasaminda

etik dis1 davraniglar arasinda en yaygin olanidir.

3.Bedensel-Cinsel Taciz: Orgiitlerde kadin ya da erkek calisanlarin onuruna zarar
verecek bicimde, istenmeyen cinsel nitelikli davranislar manasina gelen cinsel taciz,
arzu edilmeyen fiziki, s6zIi ya da sozlii olmayan davranis bigimleridir (Ergiin, 2009:
156). Cinsel tacizin ortaya c¢ikmasinda geleneksel toplum yapici ve istismarci
yonetim anlayis1 oldukea etkilidir. Bununla birlikte kisilik zaaflariin cinsel tacizle

sonuclandigi da goriilmektedir.

4.Dedikodu: Dedikodu, genellikle ortamda bulunmayan birilerinin olumsuzluklari
hakkinda konusma olarak algilanmaktadir. Bu etik davranis igyerindeki en yaygin
davranislardan biridir (Leblebici, Yildiz ve Karasoy, 2009: 563). Is yasaminda
bireyler kendi basarisizliklarini, yetersizliklerini, bagkalarinin arkasindan konusarak
ve davraniglarina kendilerine gore yorumlar ekleyerek giindemden silebilmektedirler.
Bu durumda dedikodu olarak ifade edilen ve genellikle tarafli ve maksatli yorumlari
kapsayan dogru olmayan bir iletisim stili olusmaktadir. Bu durum bilhassa calisma
yerlerinde genis ¢capta zaman ve enerji kayiplarina yol agtig1 gibi insan iligkilerini de
gerginlestirmekte, bozulmasina sebep olmakta ve bireylerin karsilikli giiven ve saygi

duygularini azaltmaktadir (Demirtag, 2013: 140).

6.Hakaret ve Kiifiir: Siddet ve baskinin fiziksel 6gelerine karsilik hakaret ve kiifiir
daha sozel ve soyut ifadeyi kapsar. Daha ¢ok toplum i¢inde birilerini asagilamak,
kariyerini sarsmak niyeti ile karsi tarafta olusan psikolojik manada bir saldir
cesididir. Ayn1 zamanda bu tiir hareketlerle, kisiler giiclerini ve {stiinliiklerini
ispatladiklar1 kanisina varirlar. Boylece karsi tarafi kiiciik diisiiriirken kendilerinin de
belli bir statii elde ettiklerini diislinlirler. Bu tiir davranislar acizligin ifadesidir

(Gokge, 2000: 89).

7.Kotit Ahskanliklar: Aliskanlik, benzer sartlar altinda gelistirilen, tekrarlanarak
basmakalip haline getirilen ve benzer durumlarda otomatik olarak ayni reaksiyon

semasina gore gerceklestirilen, bilingli olarak kagmilmayan veya bastirilmayan
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duygu ve davranig 6gesinin bigimlendigi ama diislince 6gesinin payinin hi¢ olmadigi
kaliplagsmis tutumdur (Orhan, 2017: 304).K6tii aliskanliklar denince akla bireyin ve
dolayisiyla orgiitiin gelecegini etkileyen alkol, sigara, uyusturucu, hirsizlik, yalan
sOylemek gibi konular gelir. Bu tiir aliskanliklarin biiylik bir bolimii yanlis
yonlendirme yaptigindan ve saglik dengesini bozdugu gerekcesiyle toplum
tarafindan kabul edilmemektedir. Orgiitsel manada ise, yapilacak islerin zamanimi
aksatmasi ve saglikli karar vermeyi ertelemesi nedeniyle etik dis1 davranis olarak
goriliir. Ayn1 zamanda biling kaybina sebep oldugu i¢in sayilan bir¢ok etik dis1
davranisa da zemin hazirlamaktadir (Gokge, 2000: 91).

8.Dogmatik Tutum: Dogmatizm, herhangi bir fikir, 6nerme, diisiince ve inanci hicbir
tartisma konusu yapmaksizin veya elestiriye tabi tutmaksizin duygulara, kisisel
goriiglere ve dinsel sapmalara dayanmak suretiyle bir seyi benimseme veya ona
inanma egilimidir. Bu egilimde hi¢gbir mantiksal ya da olgusal kanit olmadan bir seye

oldugu gibi inanma s6z konusudur (Giindogan, 2000).

Bu gruptaki etik dis1 davranislarin kaynaklari, otoriter kisilik, digsal kontrol odagi,
makyavelist kisilik, otokontrolden yoksun olma, kisinin i¢cinde bulundugu psikolojik

durumlar gibi faktorler olabilir.

1.9. ORGUTLERDE ETIiK DISI DAVRANISLARIN NEDENLERIi

Orgiitlerde birgok etik dis1 davranislara rastlamak olagandir. Ancak orgiitlere zarari
biiyiik olabilecek etik disi davraniglarin tespit edilmesi ve gerekli tedbirlerin
alinabilmesi i¢in, bu davraniglarin gerisinde yatan nedenleri bilmek gerekmektedir.
Etik dis1 davraniglara neden olan etmenler bireysel ve orgiitsel olmak iizere iki ana
bagslik altinda toplanabilir. Ancak her bir faktoriin; diger faktorlerden etkilendigi, ¢ok
farkli ve cesitli etik dis1 davraniglara neden olabilecegi de bilinmelidir (Ergiin, 2009:
153).
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Toplumlar, devletler ve orgiitler etik dis1 davranislar nedeniyle maddi ve maddi
olmayan zararlara ugramaktadir. Bu nedenle etik dis1 davranislarin dnlenmesi igin
nedenlerinin bilinmesi &nem arz etmektedir. Orgiitlerde etik dist davranislarin
nedenleri bireysel, orglitsel ve gevresel faktorler olabilir. Etik davranisin nedenleri su

sekilde ifade edilebilir:

1.Bireysel Faktorler: Kisilik, giic temelleri ve model alma orgiitlerde etik disi
davraniglarin olusmasinda etkili olan bireysel kaynakli faktorlerdir (Ergiin, 2009:
154).Asir1 kazanma istegi, basarmin 6l¢iisii olarak parayi gorme, diiriistliik ve ahlaki
karakterden yoksun olma, bireyin bencil olma (Ozgener, 2004: 113), otoriter kisilik,
makyavelist kisilik, kaliplagmis tutumlar, aliskanlar gibi 6zellikler etik disi

davranislar etikler.

2.0rgiitsel Nedenler: Savunmaci orgiit kiiltiirii, diisiik kalite, is yapma maliyetleri,
yoneticilerden gelen kar baskisi, yetersiz iletisim, orgiitsel politikalar, yoneticilerin
tutumu, haksiz rekabet, isgérenlerin haklarimi giivence altina alan diizenlemeler ve
yaptirimlarin yetersizligi etik dis1 davranislarin 6rgiitsel nedenleri olarak goriilebilir

(Ergiin, 2009: 156; Ozgener, 2004: 113).

3.Cevresel Faktorler: Bir toplumdaki aile, arkadas gruplari, kitle iletisim araglar1 ve
egitim kurumlan etik dis1 davranislar iizerinde etkili olabilmektedir. Toplumun etik
standartlarinin ¢ok diisiik olmasi, toplumdaki asir1 iyimserlik, sosyal ¢6ziilme, kapali
toplumsal kiiltiirler, ortam etkisi gibi faktorler etik disi davranislara zemin hazirlar.
Bununla birlikte kitle iletisim araglari ve sosyal medyanin ve gelisen teknolojinin
etik dis davraniglara ortam hazirlamasi ve giderek daha c¢ok etik dis1 eylemlerin
farkina varmasi, politik yozlagma, dini kurumlar ve ailenin etkisinin azalmasi gibi

faktorler etik dis1 eylemleri artirmaktadir (Ozgener, 2004: 113)

Etik dis1 davranislarin 6nlenmesinde en 6nemli husus, bireysel ve etik degerlerin
asilanmasi seklinde verilecek olan egitimdir. Bu egitim bireyler tarafindan, kiigiik
yaslardan itibaren aile, okul, cevre, Orgiitler tarafindan verilmelidir. Bu egitim
standartlar, degerler, prensipler, kurallar, odiiller ve hukuki yaptirimlarla

desteklenmelidir (Kutlu, 2008: 151).
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1.10. ORGUT YANLISI ETiK OLMAYAN DAVRANISIN TANIMI

Is yasaminda calisanlar tarafindan farkli amag ve diisiincelerle farkli davramislar
sergilenmektedir. Bu davranig tiirlerinden biri de Orglit yanlist etik olmayan
davraniglar (UPB- unethical pro-organizational behaviors) olmaktadir. Effelsberg ve
Solga (2015: 582), bu davramisin Orgiitsel basarmin tesvik edilmesinin dis
paydaglarin ¢ikarlartyla celistiginde ortaya c¢ikan ikilemlerden kaynaklandiginm
belirtmislerdir. Umphress ve Bingham (2011: 622) orgiit yanlisi etik olmayan
davraniglari; orgilit ve oOrgiit iiyelerinin etkin bir sekilde calismasini desteklemek
adina temel toplumsal degerleri, gelenekleri, yasalar1 ve wuygun davranis
standartlarini hige sayarak gergeklestirilen eylemler olarak tanimlamaktadirlar. Bir
baska ifadeyle, etik disi davranislar; orgiit ¢ikar1 diigiiniilerek sergilenen ve ayni
zamanda dis paydaglarin ve bir biitiin olarak toplumun c¢ikarlarina zarar verme

potansiyeli tagiyan davranislar olarak ifade edilir (Effelsberg vd., 2014: 82).

Umphress ve digerleri (2010: 770), etik olmayan orgiit yanlis1 davraniglarin iki temel
tanimsal bilesen icerdigini ifade etmektedirler. Bunlardan ilki, bu tiir davranislarin
yasadist olan ya da ahlaki acidan toplumun geneli tarafindan kabul gérmeyen etik
dis1 davranislar olmasidir. ikincisi ise, bu tiir davranislarin formal is tanimlarinda yer
almayan ve Ustler tarafindan talep edilmeyen davranislar olmakla birlikte oOrgiite
cikar saglamak ya da yardimer olmak i¢in gerceklestirilen Orgiit yanlis1 davranislar

olmasidir.

Umphress ve Bingham (2011: 622-623), etik olmayan orgiit yanlist davranislar
kapsaminda degerlendirilmeyecek davraniglarin belirlenmesi noktasinda {i¢ durum
ileri siirmiiglerdir. Birinci durum, calisanlarin belirli bir fayda veya zarar amaci
giitmeksizin sergileyebilecekleri etik dis1 davranislar: ifade eder. Bir ¢aliganin bilgisi
olmadigindan ciddi bir {iriin hatasin1 miisteriye bildirmemis olmasi bu tiirden bir
davranigtir. Bu tiir davranislar bilingli olarak orgiite ¢ikar saglamay1 hedeflemedigi
i¢cin etik olmayan o6rgiit yanlis1 davramislar kapsaminda yer almamaktadir. Ikincisi,
calisanlarin  Orgilite ¢ikar saglamayr hedeflemelerine ragmen eylemlerinin
sonuglarmin niyetleriyle ortiismemesi durumudur. Ornegin, bir calisan oOrgiitii

korumak amaciyla sug¢ unsuru teskil eden bir belgeyi yok etmis olabilir. Ancak, bu

24



belgenin imha edilmis olmasi herhangi bir orgiitsel fayda ile sonu¢lanmayabilir.
Hatta bu tiir davranislar dis denetgilerin orgiite karsi ¢ok daha siipheli yaklagmalarina
neden oldugu i¢in uzun vadede orgiite zarar verecek neticeler dogurabilir. Ugiinciisii
ise, calisanlarin sadece kendi c¢ikarlarini diisiinerek sergileyebilecekleri etik dis1

davraniglardir.

Acgiklamalardan hareketle bir davranisin etik olmayan oOrgilit yanlist1 davranis
kapsaminda degerlendirilebilmesi icin gereken sartlar; davranisin bilingli olarak
sergilenmesi, amacin orgiit ¢ikarin1 korumak olmasi ve davranigin orgiit yararina ve

dis paydaslar aleyhine sonuglar dogurmus olmasi seklinde siralanabilir.

Bireyleri etik olmayan orgiit yanlis1 davranislar sergilemeye iten nedenleri agiklamak
igin sosyal kimlik kurami (Blau, 1964) ve sosyal degisim kuramindan (Tajfel,1982)
yararlanilmaktadir. Literatiirde, orglitsel 6zdeslesme ve pozitif karsiliklilik inancina
sahip olan calisanlarin 6rgiit yanlis1 etik olmayan davranislar sergileyebilecekleri
savunulmaktadir (Umphress vd., 2010: 769; Matherne ve Litchfield, 2012: 36; Miao
vd., 2013: 644; Wang vd., 2018: 3). Wang ve digerleri (2018: 3-4), pozitif sosyal
degisim iliskisinin iki nedenden dolay1 etik olmayan Orgiit yanlisi davranislar
tetikleyebilecegini belirtmektedirler. Nedenlerden ilki, pozitif sosyal degisim iligkisi
icerisindeki Orgiit yanlis1 ¢alisanlarin etik olmayan davranislart uzun siireli istthdam
iligkisinin bir geregi olarak gormeleridir. Bu calisanlar kendilerini etik kisitlamalara
ve diizenlemelere bagli kalmak zorunda hissetmemekte ve bu nedenle orgiit yanlisi
etik olmayan davranis sergileme olasiliklar artmaktadir. Ikinci neden ise, giiglii bir
baglilik duygusu yasayan ve pozitif sosyal degisim iligkisiyle orgiite olaganiistii
katkilar yapan c¢alisanlarin ozellikle Orgiitsel cikarlar s6z konusu oldugunda
kendilerini etik kodlar1 ve ahlaki standartlar1 ihlal etme ayricaligina sahip
hissetmeleridir. Bu durum, literatiirde “6z lisanslama-self licensing” olarak
adlandirilmakta ve 0z lisanslama; yoOneticinin gegmiste sergilemis oldugu etik
davraniglardan dolay1 ¢evresinde erdemli bir kisi olarak algilanmasi nedeniyle
ahlaksiz olarak algilanma ve taninma korkusu duymaksizin etik olmayan davranislar
sergileme egilimi olarak ifade edilir (Effron ve Conway, 2015: 32; Merritt vd., 2010:
344).
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Orgiit yanlis1 etik olmayan davramslar, bilingli olarak sergilenen, orgiite cikar
saglamayr amaglayan ve dis paydaslarin ¢ikarma zarar veren etik olmayan
davraniglar1 igermektedir. Graham ve digerleri (2015: 423), orgiit yanlis1 etik
olmayan davranislar, ciddi suglar1 gizleme kadar asir1 noktalarda olabilecegi gibi,
miisterilere yalan ve yanlig bilgi verme, gergekleri kamuoyundan gizleme, yeteneksiz
ve yetersiz bir ¢alisan adina bagka bir 6rgiite olumlu referansta bulunma seklinde de

olabilir.

Etik olmayan davranis daha genis tanimiyla Orgiitsel kurallarin 6tesine gegen ve
sosyal kurallara uyumsuz kaygi verici bir eylemdir. Orgiit yanlis1 etik olmayan
davraniglar, etik olmayan davranis tanimina uyan orgiit yanlist davranisi igerir.
Bununla birlikte, 6rgiit yanlis1 etik olmayan davranis orgiitiin uzun donemde ¢ikarina

uygun olmayabilir (Graham, Ziegert ve Capitano, 2015: 423).

Davraniglarin  etik olmamasmin yaninda Orgiit yanlisi olma durumunda, bu
davraniglara bir sinir belirlemek ve tanimlamak da giiclesmektedir. Kong (2015) etik
olmayan davranislar ile fakat orgiit yanlis1 etik olmayan davranis arasindaki en temel
farki su bicimde ifade etmistir: Etik olmayan davranislar biiylik 6l¢iide orgiite zarar
vermeyle alakalidir. Ancak etik olmayan Orgiit yanlisi davraniglar, Orgiite yarar
saglamak maksadiyla sergilenir. Bu baglamda kavram etik olmayan davranig

kavramina yeni bir bakis agis1 saglamaktadir (Mumcu, 2017: 199).

1.11. ORGUT YANLISI ETiK OLMAYAN DAVRANISLAR

Teknolojinin gelismesi, rekabetin artmasi, iggorenlerin islerini kaybetme korkusu ve
i sahipleri ve yoneticilerden kar ve performans baskisi gibi nedenlerle is yasaminda
etik olmayan davranislar yelpazesi giderek genislemektedir. Bu etik olmayan
yelpazesinin sadece oOrgiit yanlisi etik olmayan davranislar asagida agiklanmaktadir.

Bunlar;

1.11.1. Makyavelizm

Makyavelizm Italyan politikact Niccolo Machiavelli’nin “De Principatibus —

Prenslikler Hakkinda™ adli kitabinda bulunan diisiinceler iizerine kurulu olan bir
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yaklagimdir. Machiavelli, kitabinda temel olarak “amaca ulasmak i¢in her yolun
miibah oldugu” diisiincesini ele almistir. Benzer bicimde Teven (2007), Niccolo
Machiavelli’nin “The Prince and The Discourses” baslig1 altinda toplanan yazi ve
diistinceleri ile temelleri atilmis olan makyavelizmin, Christie ve Geis (1970)’in
calismalariyla yeni ufuklar kazandigini ileri stirmektedir (Demirtas ve Bigkes, 2014:

101).

O’Connor ve Athota (2013) makyavelizmi, bireysel ¢ikarlari her seyin iizerinde
tutma, hedeflere ulasmak icin digerlerini kullanma, somiirme ve duygusal
maniplilatif  davraniglarla karakterize edilen bir kisilik 6zelligi olarak
aciklamaktadirlar. Robbins (1998) ise kavrami, bireylerin pragmatik olma, duygusal
mesafe koyabilme ve kazanilabilecek sonuclarin yollar1 miibah kildigina inanma
derecesi olarak agiklamaktadir. Sinik, siipheci, baskici, soguk, ahlaki degerlerden
nasiplenememis, anti-sosyal egilimli kisiler olan makyavelist bireyler, uzun vadeli
stratejik planlama yapabilen ve kisilerarast sosyal rekabette giic kazanmaya
odaklanmis sekildedirler. Paal ve Bereczkei (2007), makyavelist kisilige sahip
bireylerin temel 6zelliklerini diger bireylere karsi negatif niyet ve isbirliginden uzak
olma biciminde siralamis ve bunun disindaki temel diislincenin de digerlerini
kullanmay1 beceremeyen bireylerin digerleri tarafindan kullanacagi varsayimi

oldugunu ifade etmistir (Demirtas ve Bigkes, 2014: 102).

Bu agiklamalar 15181inda makyavelist bireylerin, amaca yonelik rekabetgi stratejiler
gelistirmede son derece basarili olduklarini sdylemek miimkiindiir (Demirtas ve
Bigkes, 2014: 102). Makyavellenist 6zelligi yiiksek olan kisi bagkalarini kullanan,
daha az ikna edilebilen ancak baskalarini ikna etmede son derece basarili olan kisidir.
Bu o6zellikteki kisiler i¢inde bulunduklar1 kosullara gore hareket ederler yani yiizyiize
konusulan durumlarda basar1 oranlar yiiksektir, eger az sayida kaide ve kuralin
icinde bulundugu bir durum s6z konusuysa durumun gelismesini bekleyip ona gore
davranirlar. Bu tip kisiler eger isyerinde bir pazarlik durumu varsa 6rnegin, toplu is
sOzlesmelerinde veya kazananlara degerli bir 6diil vaat edildiginde daha {iretici ve

basarili olmalar1 miimkiindiir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 93-94).
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1.11.2. ise Tutkunluk

Ise tutkunluk kavramii Psikolojik Kosullar Teorisi ile ilk olarak ortaya cikaran,
kavramsallagtiran ve nitel olarak inceleyen kisi Kahn’dir (1990). Kahn teorisini,
bireyler kendilerine verilen rollerine bagliligi ve rollerden kopmalar1 yaklagimina
dayanan Goffman’in Rol teorisine dayandirir. Teoriye gore, bireyler anlik olarak
rollerine baglanirlar ya da rollerinden Kkagarlar. Birey ile rolleri arasinda bir
biitiinliigli vurgulayan davraniglar, rolii benimsemeyi veya kabul etmeyi ifade
ederken, birey ile rolleri arasinda bir mesafenin oldugunu gosteren davranislar,

rolden uzaklig1 veya rolden ayr1 kalmay isaret eder (Basoda, 2017: 74).

Birgok arastirmaciya gore bireyler, siiregelen gruplarin bir tiyesi olmalar1 hususunda
dogustan gelen karisik hislere sahip olmaktadirlar. Doniisiimlii bicimde iiyelikten
uzaklasarak ve liyelige yaklasarak kendilerini soyutlanmaktan ve iginde kaybolup
gitmekten muhafaza etmeye calisirlar. Bu itici ve cekici faktorler, bireylerin
kendilerini rollerinde denge tutmasi olarak agiklanmakta ve i¢sel duygu karmasasi ve
dissal durumlar ile bas etmelerine yardimci olmaktadir. Bu noktadan hareketle Kahn
(1990), bireylerin rollerinde kendilerini nasil dengelediklerini ifade etmek icin
giindeme iki kavram getirmistir: bireysel kendini verme/adama ve bireysel geri
cekilme/uzaklagma. Bu kavramlar, bireyin kendini isine vermesi ve isinde kendi
kendisini ifade edebilmesi ihtiyacini, isin dogasi geregi bireyin is yasamiyla
biitiinlestirmesini agiklamaktadir. Bireysel kendini verme/adama ve bireysel geri
cekilme/uzaklagma, bireyin 1is roliinii yerine getirirken benligini is roliine
verdigini/adadigini veya is roliinden kendisini uzaklastirdigini/soyutladigin1 gosteren

davraniglar1 kapsamaktadir (Basoda, 2017: 74).

Alan yazinda ise kapilma, ise tutkunluk, ise baglanma gibi kavramlarla da agiklanan
ise adanma, isgorenlerin islerine karsi hissettikleri tutku ve baglilikla ilgili siireklilik
arz eden bir kavramdir. Ise tutkunluk, fiziki olarak islerin basinda bulunan
calisanlarin duygusal enerjilerini de vermelerini, kendilerini ¢alisma ortamindaki
rollerine kaptirmalar1 olarak ag¢iklanmaktadir. Bir bagka agidan ise tutkunluk,
isgdrenin kendisini is ile biitiinlestirmesine yonelik tutumunu ifade etmektedir (Ince,

2016: 652).
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Ise tutkunluk, is yapma ile ilgili pozitif ve tatmin edici ruh hali olarak tanimlanir. Bu
ruh hali ii¢ boyutu kapsar: dinglik, adanmislik ve yogunlagmay1 kapsar. Dinglik
boyutu ¢alisirken yiiksek enerji diizeyi, zihinsel dayaniklilik, ¢aba sarf etme istegi ve
kolayca yorulmama yetenegini igerir. Adanmislik ise giiclii bir duygusal ve normatif
baglilig1 ifade eder ve onemlilik hissi, sevk, ilham, Oviing ve miicadele olgularim
kapsar. Yogunlagsma boyutu, bireyin yaptig1 ise tamamen odaklanmasi ve mutlu bir
sekilde calismaya dalmasidir. Bireyin ¢alisirken yaptigi ise kendisini kaptirmasi,
zamanin nasil gectigini anlamamasi ve ¢alismaya ara vermede zorlanmasi durumudur

(Turgut, 2011: 156).

Ise tutkunluk orgiiti amaca ulasma konusunda yararli bir davramstir, ancak
isgorenler veya yoneticiler acisindan psikolojik ve sosyal sorunlari beraberinde
getirmektedir. Calisanin ise tutkunluk nedeniyle mesai saatleri disinda bile isi devam
ettirmesi aile yasamini olumsuz etkileyebilir. Bununla birlikte ¢alismanin ise asiri

duygusal baglanma nedeniyle igveren tarafindan istismar edilmesi durumudur.

1.11.3. Cahsanlarin veya Yéneticilerin Orgiitii Korumak Amaciyla Belgeleri

Yok Etmesi

Calisanlarin veya yoneticilerin Orgiitiin imajina zarar gelmesini engellemek,
miisterilerin kagmasini engellemek gibi sebeplerle su¢ unsuru tagiyan belgeleri yok
etmesi her ne kadar orgiit yararina yapilan bir davranig olarak goriilse de gergekte bir
sugtur ve etik olmayan davranigtir. Nitekim bir belgenin yok edilmesi gizlenmesi

veya bilgilerin degistirilmesinin Tiirk Ceza Kanunu’nda (md.207) sug¢ sayilmaktadir.

Calisan veya yonetici bu davranig1 Orgiitiine yarar saglamak amaci ile yapmis olsa
dahi bu haberin dis ¢evrede duyulmasi halinde isletme daha ¢ok zarar gorebilir, imaj
zedelenir ve eldeki miisterilerini de kacirabilir. Yani boyle bir davranis goriiniirde
Orgiitiin yararina olsa da gercekte Orgiitii olumsuz bir bigcimde etkileyen bir

davranistir.
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1.11.4. Orgiitiin imajim Korumaya Yonelik Olarak Miisterilere Yalan veya

Yanhs Bilgi Verme ve Bilgileri Manipiile Etme

Isletmelerin devamliligini siirdiirebilmesi i¢in eldeki miisteriyi memnun etmesi,
onlarin tercih, istek ve ihtiyaglarini karsilayacak iiriin ve hizmetler tiretmesi hayati
onem tagimaktadir. Ciinkii i¢inde bulundugumuz cag bilgi ¢agidir ve miisteriler artik
bilingli hale gelmistir. Rekabetin hiz kazandigi bir donemde miisterileri rakip
firmalara kaymasin1 engellemek igin onlara karsi seffaf olunmalidir. Aksi takdirde,
kandirildigin1 diisiinen ve yanlis bilgi verilen bir miisteri isteklerini karsilayan baska
bir isletme bulabilir ve ihtiyaclarin1 oradan karsilayabilir. Bu yiizden, isletme ve
triinleri hakkinda miisterilere dogru bilgi verilmeli ve onlardan gercekler

saklanilmamalidir.

Bazi durumlarda miisterilere yalan sdyleme sonucu ortaya ¢ikan onemli faydalar
yalan sOylemenin maliyetlerinden fazlaysa, yalan sdyleme ve yanlis bilgi verme
orgiit agisindan etik bir davranistir. Ancak yalanin zaman i¢inde miisteri kitleleri
tizerinde yaratacagi etkilerin neler olabilecegini her zaman Ongérmek miimkiin
degildir. Zira miisteriye yalan sdylemenin ve yanlis bilgi vermenin uzun dénemli
sonuclar1 giivensizlik, diisiikk miisteri tatmini, diisiik miisteri sadakati ve pazar pay1
kaybidir (Bayram, 2010: 17). Ornegin; 2014 Mayis ayinda Uluslararasi Temiz Hava
Sahasi ve Tasimacilik komisyonu, West Virginia Universitesi Alternatif Yakatlar,
Motor ve Emisyon kurumunu gorevlendirerek Volkswagen firmasinin emisyon gazi
salinimini incelemelerini talep etmistir. Yapilan incelemeler sonucunda 2012 Jetta ve
2013 Passat modellerinin bir onceki raporlardan daha fazla hava kirliligine sebep
oldugu saptanmustir. Kaliforniya Hava Kaynaklart Kurumu ile Cevre Koruma
Birligine bu konuda bilgi vermistir. Temmuz ayinda Volkswagen’e ilk sorusturma
acilmis, ancak, sirket ortaya cikan tutarsiz test sonuglarinin kullanici odakli olusan
arizalanmalar sebebiyle olabilecegini ileri siirmiis ve biitiin sorumlulugu arag
sahiplerine ait oldugunu ifade etmistir. 2014 yili sonunda sorun global 6lgekte
tartismaya baslayinca sirket, emisyon testlerinde sorun tespit edilirse ve bunun
sirkettin sorumlulugu oldugu ortaya cikarsa ve sozii edilen 500 bin araci geri

cagirabilecekleri aciklamasimi yapmistir (Kaya, Otken ve G&l Beser, 2018: 231).
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Sonugta Amerika Birlesik Devletlerinde Alman otomotiv devi Volkswagen
firmasinin emisyon degerleri manipiile etmesi nedeniyle Amerikan Adalet
Bakanligina 10 milyar dolar tazminat 6demis ve 2 litre motor hacmine sahip yaklasik
500 bin aract geri almistir. Bu siiregte miisterilere yamis bilgi verme, firmanin
finansal gostergeleri olumsuz etkilenmistir. Zira ABD basta olmak iizere bircok
tilkede sirket otomobilleri i¢in miisteri ¢gekmede sikint1 i¢ine girmis ve hisse senetleri

degerlerinde diisme yasanmis ve Satislar1 diisme gostermistir.

1.11.5. Gergekleri Paydaslardan Gizlemek

Isletmeler giiniimiizde toplumu meydana getiren bircok kesimle iliski icindedir ve
basarilar1 bu 6gelerle olan iligkilerinin iyi yonetilmesiyle dogru orantili haldedir.
Alan yazinda bu konuyu aciklayan kavrama paydasiar ismi verilmektedir. Paydas,
toplumda Orgiitiin iliski i¢inde bulundugu, isletmenin faaliyetlerinden etkilenen ve
faaliyetleriyle isletmeyi etkileyen tiim toplumsal taraflar, miisteriler, tedarikgiler,
rakip firmalar, ¢alisanlar, hissedarlardir. Bir isletme ile paydaslar1 arasindaki iligkiyi
aynen bir bitkinin biiyiimesi ic¢in gereken kosullara ve iligkilere benzetmek
miimkiindiir (Aktan ve Borii, 2007: 9-11). Bitkiye gerekli 6zen ve ilgi gosterilmezse
bitki bir siire sonra solmaya baslar en sonunda da 6liir. Isletmeler de tipk: bitki gibi
paydaslarina gerekli 6zeni gostermez, onlardan gergekleri saklarlar ise bir siire sonra

o6lume mahk0m olabilirler.

Birgok iilkede paydaglarin bilgi alma hakki oldugundan sirketlerin kar ve zarar
hesabi, bilangolari, yillik raporlari, net kazancin nasil dagitilacagi, iriinlerinin
kullanimi, garantisi konusunda bilgi alma haklart vardir ve siipheli gordiikleri
hususlarda i¢ denetcilerin veya bagimsiz denetgilerin dikkatini ¢ekmek i¢in ayrintili
bilgi istemeleri yasal bir zorunluluktur (Ozgener, 2004: 200). Aksi takdirde paydaslar
nezdinde giliven kaybi yasayan firmalar itibar kaybi1 kadar finansal sikintilarla da

karsilasabilir.

Calisanlar veya yoneticiler, isletmenin imajin1 korumak i¢in bazen gercgekleri

gizleyebilirler veya bilgileri manipiile edebilirler. Manipiile etmek, bilgilerin
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yonlendirilmesi, cevrilmesi manasina gelmektedir. Bir isletme veya iiriinleri
hakkinda olumsuz bir bilgi kamuoyundan sakli tutulabilir ya da oldugundan farkl
yansitilabilir. Biitlin bu gayret isletmenin dis ¢evresinde olusan imajini tehlikeye
zedelememek, isletmenin adin1 korumak icin yapilabilir. Bu tiir davranis isletmeler
icin tehlike arz etmektedir ¢iinkii gercegin ortaya ¢ikmasi halinde bunun sonuglarinin
daha da olumsuz olmasi muhtemeldir. Toplum etik davranmayan bir isletmenin
yasamina silirdiirmesine géz yummayacaktir. Boyle bir durum Midyat’a pirince

giderken evdeki bulgurdan olmak deyimiyle agiklanabilir.

1.11.6. Yetersiz ve Yeteneksiz Cahsan Adina Bir Orgiite Olumlu Referansta

Bulunmak

Calisanlar, isletmelerin faaliyetlerini silirdirmek icin gerekli kosullardan biridir.
Isletmelerin faaliyetleri ¢alisanlar sayesinde devam etmektedir. Isleri gerceklestiren
calisanlarin, yaptig1 isle ilgili gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasi verimliligi
artirmak i¢in onemlidir. Yeteneksiz bir ¢alisan islerin aksamasina sebep olabilir hatta
hatali iiriin ¢ikabilir. Boyle calisanlara sahip igletmelerin verimliligi diisebilir buna
paralel olarak karliliklar1 da diisebilir. Isletmeler acisindan verimlilik ve karlilik
onemli kavramlardir. Bu yiizden isletmeler aday ararken bilgili ve yetenekli bireyleri
tercih etmektedirler. Bazen isletmeler adaylarin1 taniyanlar vasitasiyla da
bulabilmektedirler. Yetersiz ve yeteneksiz bir calisan adina iyi bir referansta

bulunmak kendi isletmesinin yararina olsa dahi etige uygun degildir.

1.11.7. Cahsanlara Yanhs Bilgi Vermek

Isletmelerin faaliyetlerini etkileyen unsurlardan biri de ¢alisanlardir. Calisanlar,
isletmelerin i¢ miisterileridir. Faaliyetlerin devamliligi isteyen isletmeler i¢ dis
miisterilerinden Once i¢ miisterilerini memnun etmelidir ki yasamlar1t devam
edebilsin. Islerin diizenli devam etmesi icin ¢alisanlara gerekli bilgiler ve ¢alisma
ortami1 saglanmalidir. Kandirildigin1 diisiinen ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve

verimlilikleri diisebilir. Bu da isletmenin isleyisini olumsuz etkileyebilir ¢linkii
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kendisine dogru bilgi verilmedigini diisiinen bir c¢alisan kendisini degersiz ve
dislanmis hissedebilir. Kendisini isletmeye ait hissetmeyen bir ¢aligsan bir siire sonra

isten ayrilmayi bile diistinebilir.

1.12. ORGUT YANLISI ETiK OLMAYAN DAVRANISLARIN
ONCULLERI

Orgiitiin yararma olan fakat etik sayilmayan davranislarin onciilleri asagida

acgiklanmaktadir.

1.12.1. Is Giivencesizligi

Is giivencesizligi ile alakali olarak yapilan ilk g¢aligmalar, 1980°li yillara denk
gelmektedir. Bu donemde Avrupa iilkeleri ve ABD basta olmak iizere bir¢ok tilkede
¢ok sayida firmanin kapanmasi, firmalarin yeniden yapilanmalart ve gegici is
sozlesmelerindeki artis gibi ekonomik sistemdeki degisimler, is giivencesizligi

kavraminin gelisiminde 6nemli bir role sahiptir (Dursun ve Bayram, 2013: 23).

Is giivencesi ile ilgili olarak alan yazin incelendiginde gesitli tammlarin oldugu
goriilmektedir. Greenhalgh ve Rosenblatt (1984), is giivencesizligini, kisinin tehdit
altindaki isinin siirekliligini saglamadaki zayiflik durumu olarak tanimlarken,
Jacobson ve Hartley (1991), umulan is giivencesi seviyesi ile sahip olunan is
giivencesi arasindaki fark olarak tanimlamaktadir. Sverke ve Hellgren (2002), is
giivencesizligini, 6znel olarak algilanan is kaybi ihtimali olarak ifade ederken,
Naswall ve De Witte (2003), kisinin isinin siirekliligine dair belirsizlik duygular
olarak agiklamaktadir (Dereli, 2012: 239).

Is giivencesizligi biiyiik bir isgdren kesimini alakadar eden bir durumdur. Is
giivencesizliginin en fazla goriildiigii kesim ikincil is giliciinii meydana getiren kismi

zamanl c¢alisanlar, gecici olarak c¢alisanlar ve mevsimlik is¢iler gibi siirekli is
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sozlesmesine sahip olmayan calisanlardir. Is giivencesizligi altindaki ikinci kesim,
uzmanlik ve teknik bilgi gerektiren islerde belirli siirelerle ¢alisanlar, tele caligsanlar
gibi yaptig1 isi farkli orgiitlerde yerine getiren kisilerden olusmaktadir. Uciincii
grupta ise ise yeni baslamis olanlar ile deneme siiresi iginde bulunanlar yer
almaktadir (Cakir, 2007: 118).

Is giivencesizliginin bir diger bicimini, belirsiz siireli ve is giivenceli bir iste
calisiyorken, oOrgiitsel degisimler neticesinde gilivencesiz bir konuma getirilme
sonucunda igini kaybetme riski ile kars1 karsiya gelenler yasamaktadirlar. Bunlarin is
giivencesizligi kaygisi sahip olduklar1 yeni rollerinden meydana gelmektedir. Cilinkii
yeni islerinde gereken bilgi ve beceriyi kullanarak basarili olmak zorunlulugu
hissetmekle birlikte, iicret ve calisma sartlarindaki gerileme ve giivencesizligin
getirdigi problemlerde de bas etmeye calismaktadirlar. Is giivencesizliginin bu sekli,
siklikla ikincil is gilicli piyasasi iginde bulunan giivencesiz islerde istihdamin

tetikleyicisi olarak goriilmektedir (Cakir, 2007: 118-119).

Isletmeler giivencesiz bir konuma getirerek c¢alistirdiklari her zaman isgdrenlere
dogru bilgi vermemektedir. Bu isgorenlerin yoneticilerin ve is sahiplerini
elestirmeleri ve onlarindan daha fazla bilgi talep etmeleri giderek giiclesmektedir. Bu
durum orgiit yanlis1 etik davramislart yayginlastirmaktadir. Is giivencesizligi bile

orgiit yanlisi etik olmayan davranig olarak degerlendirilebilir.

1.12.2. ise Gomiilmiisliik Hali

Mitchell ve arkadaslar1 tarafindan literatiire kazandirilan ise gomiilmiisliik, bireyin
orgiitte kalma veya Orgiitten ayrilma karar1 vermesini etkileyen unsurlarin bilesimini
olusturmaktadir. Ise gomiilmiisliik, calisanin mevcut isiyle ve drgiitiiyle biitiinlesme
derecesini gostermekle beraber Orgiitte kalma sebebini de agiklayan bir kavram
olmaktadir. Mitchell ve arkadaslarina gore ise gomilmiisliigiin uyum, bag ve
fedakarlik gibi ii¢ boyutu mevcuttur: Uyum, isgorenlerin yeteneklerinin, isteklerinin
ve ilgi alanlarmin orgiitsel hedeflerle biitiinlesmesini ifade eder. Bag, calisanin
orgiitsel cevrede diger bireylerle ve islerle baglanti kurma seviyesini temsil eder.

Fedakarlik ise isgdrenin Orgiitten ayrilmast durumunda kaybedecegi maddi ve
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manevi faydalar1 gosterir (Kanten, Kanten ve Diindar, 2016: 69). Ise gomiilmiisliigiin
cok fazla oldugu sirketlerde Orgiit yanlis1 etik olmayan davranislarin artig gosterme
potansiyeli bulunmaktadir. Calisanlar islerini birakmalarina engel olan orgiite ve
topluma yonelik bag ve uyumdur. Bu durumda isgérenin ve ailesinin ¢ikarlarin feda
edilmesi gibi durumlar gergeklesebilir. Yine isgdrenlerde ise gomiilmiigliik halinin
baskin olmasi durumunda, siirekli onlarin iist yoneticileri destekleyici tutum i¢inde
olmalarina neden olmaktadir. Bu durum isgoérenlerin kendileri ve ¢alisma arkadagslar

i¢in zarar yaratabilmektedir

1.12.3. Orgiitsel Ozdeslesme

Ozdeslesme, bir kisinin kendisini baska bir kisi veya grupla aynilastirmasi, kisi veya
grupta seyir eden degisiklikleri aynen kendisinde olusan degisiklikler olarak
hissetmesidir. Orgiitsel 6zdeslesme, bu manada, c¢alisanin kendisini ¢alistig
organizasyon ile aynilastirmasi, isletmenin basar1 veya basarisizligini kendisinin
basar1 veya basarisizlig1 olarak gérmesidir. Ozellikle biiyiik doniisiimler neticesinde
isletme icindeki pozisyonu ve giiciiniin azaldigin1 bu calisanlarin, “limon gibi sikilip
kenara birakildik” sikayetleri, bir anlamda bu asir1 6zdeslesmenin olumsuz bir

sonucudur diyebilmek miimkiindiir (Kogel, 2015: 534).

Sosyal 6zdeslesme bir gruba ait olma algisidir. Sosyal 6zdeslesme tanimindan yola
cikilarak, oOrgiitsel 6zdeslesme, bir orgiitle birlik olma veya bir Orgiite ait olma
algisidir seklinde agiklanabilir. Bir iiyenin Orglitsel 6zdeslesme seviyesi onun
benliginin 6rgiit iiyeligine ne denli bagli oldugunun gostergesidir (Karabey ve Iscan,
2007: 232). Orgiitsel 6zdeslesme iic unsurdan meydana gelmektedir: Birincisi,
isgorenlerin Orgiitiin amaglarina ve degerlerine kuvvetle inanmas1 ve bunlar1 kabul
ediyor olmasidir. Ikincisi, bireyin roliinii isteyerek ifa etmesi ve digiinciisii ise
calisanlarin orgiitte ¢alismay1r devam ettirmek istiyor olmasidir (Santas, vd., 2016:

873).
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Ozdeslesme orgiite 6zgii olmasina ragmen orgiitsel baglihk orgiite o6zgii
olmayabilmektedir. Orgiite ait degerler ve hedefler baska orgiitlerce paylasilabilir.
Bu sebeple bir {iye, orgiitiiyle ortak bir kaderi paylastigini diisiinmeden de yiiksek
derecede baglilik gosterebilir. Ancak iiye Orgiitiiyle 6zdeslesmisse orglitten ayrildigi
vakit ruhsal bir kayip yasayacaktir (Santas, vd., 2016: 873). Orgiitii ile 6zdeslesen
bireylerin orgiitlerini korumak igin 6rgiit yanlis1 etik olmayan davranislar sergileme
olasilig1 daha fazladir. Ornegin, bu ¢alisanlar statiikocu yoneticilerle birlikte drgiitsel

degisime direng yaratabilirler.

1.12.4.Bilgece Farkindahik

Pali dilindeki sati kelimesinden tiiretilen bilgice farkindalik (mindfulness), Brown ve
Ryan (2003) tarafindan kabule hazir/istekli dikkatlilik ve simdiki zamanda
gerceklesen olaylarin ve deneyimlerin farkinda olmak seklinde tanimlanir. Kabule
hazir olmak yasanan olaylarla ilgili olumlu veya olumsuz gelismeleri oldugu gibi
kabul edip kavrayarak onlarin bilincinde olmak manasimna gelmektedir. Burada
bireyin dikkatini bilingli bir sekilde zihnine ve bedenine odaklamasi, hissettigi duygu
ve distlincelerini Onyargiya kapilmadan, yargilamadan ve anlayisla idrak etmesi

onem tagimaktadir (Sahin ve Karacaoglan, 2016: 425-426).

Shapiro ve digerleri (2006) ve Kabat ve Zinn’in (1994), bilgece farkindaligin, ayrica
maksatli, katilimel, tecriibeye acgik ve Onyargisiz olmanin “ge¢miste yasanilan bir
olaya gOmiiliip kalmaktansa, onunla basitge ylizlesmek™ olarak tanimladiklari
“yeniden algilama”yr sagladigimi ileri siirmiislerdir. Olumsuz  duygularn
diizenleyebilmek yerine onlardan kagip ylizlesmemek, bireye ileriki donemlerde daha
stk ve yogun bir bicimde rahatsizlik hissettirebilecektir. Oysa yasanilan olumsuz
duruma teslim olmak yerine bu durum anlamaya ¢alisilmali ve baska bakis agisiyla
degerlendirilmelidir (Sahin ve Karacaoglan, 2016: 426). Bilgece farkindaligi diisiik
bireyler, kisa vadede orgiit yanlis1 davraniglar sergiledikleri i¢in uzun doénemde

bireysel agidan maddi, sosyal ve psikolojik bedelleri biiyiik olmaktadir.
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1.12.5. Ahlaki Coziilme

Ahlaki ¢oziilme, orgiitsel davranis yazininda, orgiitlerde istenmeyen veya etik dis1
davraniglarin sebeplerinin agiklanmasinda onemli bir degisken olarak goriilmektedir.
Ahlaki ¢oziilme bireylerin ahlaki haklilagtirma, ortmece dil, avantajli kiyaslama,
sorumlulugun yer degistirmesi, sorumlulugun yayilmasi, sonuglari saptirma veya
onemsememe, dehiimanize etme, su¢ atfetme gibi secici mekanizmalarla ahlaki
standartlarindan uzaklagsmasidir (Giilmez, 2016: 833-834). Baska bir ifadeyle, ahlaki
¢oziilme, bireylerin yapacaklar1 yanlis davraniglarin dogru olmadigini bilmelerine
karsin, bu davranisi kendi i¢lerinde belirli bir mantik ¢er¢evesinde rasyonellestirerek
devam ettirmeleri egilimleri olarak tanimlanmaktadir. Yani, sapkin ve anti-sosyal
olarak kabul edilen olumsuz davranislari yapan kisiyi bu nitelendirmelerden ayri
tutarak bu davraniglart devam ettirmesini saglayan sosyal-biligsel bir siire¢ seklinde
aciklanmaktadir. Is yasaminda isgorenlerin etik dist davramislarin  gerisindeki
nedenlerin ve psikolojik siiregler olduk¢a énemlidir. Isgdrenler davramsin kétii ve
zararli oldugunu bildikleri halde herhangi bir savunma mekanizmasi veya baska
gerekgelerle siirdiirmektedirler. Bu sekilde bireyler 6zdenetimden yoksun kaldiklart
icin psikolojik gerilimden kurtulmakta ve bu durum ahlaki ¢6ziilmeye zemin
hazirlamaktadir (Erbas ve Sahin Per¢in, 2016: 79).

Bireylerin 6zdenetimlerini pasiflestirerek ahlaki ¢oziilme egilimi gostermesinin
gerisinde bilissel dort temel dayanak bulunmaktadir: a) ahlaki ¢6ziilme sonucunda
bireyin degecek bir ¢ikar saglayacagina inanmasi (ahlaki gerekge), b) davranisin
daha az olumsuz bir sekilde ifade edilmesi (ortiilii etiketleme), c¢) daha koétiisii de var
seklinde kiyaslamaya bagvurma (faydaci karsilastirma), d) karsidaki kisiyi suclayarak
daha az sorumlu ve sugsuz hissetme (kurbanin suglanmasi). Yani ahlaki ¢ziilmede,
bireylerin etik olmayan davraniglarmin sonuglarmi etik olarak kabul edilebilir bir
bicimde biligsel olarak carpitmasi s6z konusudur (Erbas ve Sahin Per¢in, 2016: 80).
Ornegin, isin paylasilmasiyla sorumluluk da paylasilir. Grupga alinan bir karara
uymak isgorenleri Orgiit yanlisi etik olmayan davranislara itebilir. Grupga alinan

kararlara katilan iggoren grubun neden oldugu olumsuz sonuglardan kendini sorumlu

37



tutmayabilir. Herkes sorumludur ancak hi¢ kimse ger¢ekten sorumlu degildir

(Giilmez, 2016: 834).

Bu nedenle ahlaki ¢oziilmeye yasayan bireylerin orgiit yanlisi etik davranislar kadar
diger etik dis1 davraniglar1 da sergilemesi olagan durumlardan biri olarak
gorilmektedir. Hem toplumsal denetimin hem de 0&zdenetimin yetersizligi,

beraberinde maliyeti yliksek ¢ok sayida etik olmayan davranisi tetiklemektedir.

1.12.6. Orgiitsel Adalet

Adalet kavrami, haklilik ve dogrulugun ifadesi olarak kullanilmakta ve kavramin
kokiinii meydana getiren “adl” kelimesi Ingilizcedeki “justice”nin karsiligina denk
gelmektedir. Justice sdzciiglinlin kokiinii olusturan “just” kelimesi ise, bir sistemin
veya diizenin iyi islemesi i¢in gerekenin yapilmasi olarak adlandirilmaktadir. Giinliik
dilimizde ‘“adalet” kavrami; bir eylemin veya hareketin, adalete uygun olup
olmadigini, dogrulugunu ve kisilerin diiriistliigiinii ifade ederken kullanilir. Orgiitsel
ortamlarda, “Orgiitsel adalet” kavrami ise; isletmelerle alakali olarak yoneticilerin
adaletli davrandiklarini ya da adil olduklarini ifade ederken kullanilir (Igerli, 2010:
69).

Orgiitsel adalet, organizasyonel kaynaklarin dagitiminin, dagitim kararlarmin
verilmesinde kullanilan yontemlerin  ve prosediirler yiiriitiillirken c¢alisanlar
arasindaki iligkilerin nasil olmasi gerektigini aciklayan kurallar1 ve standartlar: ifade
eder. Orgiitsel adalet, caliganlarin orgiitsel kazammlarm adilligi hususundaki

algilamalari olarak da agiklanabilir (Kugun, Aktas ve Giiripek, 2013: 153).

Orgiitsel adalet arastirma konusu yapan calismalar incelendiginde, orgiitsel adaletin
genel olarak dagitim adaleti, islemsel adalet ve etkilesim adaleti olmak iizere ii¢
boyutu bulunmaktadir. Dagitim adaleti ¢alisanin sahip oldugu bilgi ve tecriibesini
kullanarak orgiitte gecirdigi silire igerisinde oOrgiite kattig1 degere karsilik olarak
almay1 bekledigi kazanimlarin miktarlarma iligskin adalet algilamalariyla alakalidir.

Temelinde esitlik kuram1 bulunmaktadir. Buna gore bir ¢alisan kendi konumundaki
38



diger calisanlarin Orgiite katkilar1 ve neticesinde elde ettikleri kazang ile kendi
kattiklar1 ve kazancini kiyaslayarak aralarinda bir esitsizlik var m1 diye kontrol eder.
Islemsel adalet ise sdz konusu bu kazanimlarin nasil belirlendigi, bunlarin
dagitimiyla 1ilgili orgiitsel kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda kullanilan
prosediirlerin ¢alisanlarca ne kadar adil oluguyla alakali algilamalaridir. islemsel
adalet, karar siiregleri ve sonuglari1 lizerinde kontrol imkani sunmasi bakimindan
caligsanlar i¢in son derece dnem tasimaktadir (Bagci, 2013: 165). Etkilesim adaleti
ise, isgorenler ile yoOneticiler veya isletme sahipleri arasindaki iletisimdeki adalet
algisim1 ifadeeder. Etkilesim adaleti, orgiitsel islemler ve kurallar uygulanirken
isgorenlerin karsilastiklar: tutum ve davraniglarin niteligi ve kalitesidir. Yoneticilerin
isgorenlere saygili davranmasi, deger vermesi ve nazik davranmasi gibi iletisim
kalitesi iizerine odaklanan bir yaklagimdir.(Poyraz, 2009: 78). Orgiitsel kazanclar ve
terfiler dagitilirken en yiiksek pay alan isgorenler orgiit yanlisi etik davraniglar
sergileyebilecekleri gibi diger kisilere karsi orgiiti koruma rolii {istlenebilirler.
Ancak orgiitsel adalet algis1 yiiksek calisanlarin Orgiit yanlist etik olmayan

davraniglar1 6nlemede etkili olabilecekleri de g6z ardi edilmemelidir.

1.12.7. Yonetici ile Ozdeslesme

Yonetici ile 6zdeslesme, ¢alisanin yoneticisinin basarilarina duydugu saygiy1 ve bu
yoneticiye bagli ¢aligmaktan dolayr hissettigi gururu belirtmek i¢in kullanilan
yoneticiye sadakat boyutlarindan biridir. Becker, Billings ve Eveleth 1996 tarihli
caligmalarinda yoneticiye sadik olma kavramimi “6zdeslesme” ve “igsellestirme”
olarak iki boyutta incelemislerdir. Ozdeslesme, bireylerin tutum ve davranislarini, bir
kisi veya sinifla memnun edici bir baglanti i¢cinde olabilmek maksadiyla adapte
etmeleriyle olusurken, igsellestirme ise kendi degerlerinin bireylerin deger sistemleri
ile uyumlu olmasi ile vuku bulur (Ceylan ve Doganyilmaz, 2007: 32-33). Yonetici ile
0zdeslesen isgérenlerin Orgiit yanlist veya yonetici yanlist etik disi davraniglar

sergilemesi ve bu tiir davranisi tegvik etmesi igletmelerde olduk¢a yaygin bir kanidir.
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1.12.8. Psikolojik Sahiplenme

Psikolojik sahiplenme, bireylerin sahiplenme amaci olan maddi ve maddi olmayan
nesnenin tamaminin veya bir boliimiiniin “kendilerininmis” gibi hissetmeleri durumu
olarak agiklanmaktadir. Wagner ve digerlerine (2003) gore sahiplenme, orgiit
tiyelerinin  Orgiit icin arzulanan ¢iktilar liretmeye yonelik davraniglar gdsterme
konusunda aymi derecede sorumluluga sahip olduklarina kolektif olarak

inanmalaridir (Karadal ve Akyazi, 2015).

Pierce ve arkadaslarina (2003) gore, psikolojik sahiplenmenin altinda ii¢ neden
bulunmaktadir. Birincisi, orgiitiin ¢alisana kendisini etkili hissetmesini saglayacak
olanaklar sunmasidir. Iyelik teorisi bu durumun nedenini, bireyin cevresini kontrol
etme ve hedeflenen sonuglar1 ortaya koyma gereksiniminden kaynaklandigini ileri
stirer. Bireyler gevrelerini kontrol edebildiklerini hissettik¢e, kendilerini daha fazla
etkili ve keyifli hissederler. Ikincisi, isgdren tarafindan algilanan sahipligin kendi
kimliginin bir pargasi haline doniismesidir. Sosyal kimlik teorisine gore; bireyin
kimligi sosyal ortamlardaki etkilesimlerden etkilenir. Bu dogrultuda isgéren orgiitle
olusan etkilesiminden haz duydukga, Orgiitiin bireyin kisiliginin bir pargasi haline
gelmesi olasidir. Ugiinciisii, isgdrenin kendisini orgiitte iken kendi evindeymis gibi
hissediyor olmasidir. Bu durum orgiitlerine olduk¢a fazla duygusal yatirim yapan ve
kendilerini orgiitleriyle ¢ok kuvvetli bir bicimde 6zlestiren isgorenlerde daha yogun
rastlanmaktadir (Otken, 2015: 118). Calistign orgiitii psikolojik sahiplenme diizeyi
yiiksek calisanlar, orgiitii korumak icin isgorenler ve miisterilerden zaman zaman
bilgi saklayarak veya olay1 gecistirerek, Orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar
sergilemektedir. Bu durum o6zellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde isgdren
haklarint korumaya yonelik caydirict yaptirnmlarin  olmamast nedeniyle bu

davraniglarin oldukc¢a yaygin olduguna dair bir kan1 hakimdir.

40



1.13. ORGUT YANLISI ETiK OLMAYAN DAVRANISLARLA
ILGILI ARASTIRMALAR

Umpress, Bingham ve Mitchell (2010) orgiitsel 6zdeslesme ile 6rgiit yanlist etik
olmayan davranislar arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Bu ¢alismanin bulgularina
gore oOrgiitsel 6zdeslesme ile orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar arasinda pozitif
iliski oldugunu ortaya koymuslardir. Bu iliskide pozitif yonlii miitekabiliyet
inang¢larinin moderator rolii oynacagi ve giiclendirecegini saptamiglardir. Calismada
orgiitleriyle yiiksek diizeyde Ozdeslesen c¢alisanlarin daha ¢ok oOrgiit yanlis1 etik
davraniglarla mesgul olduklar1 saptanmigtir. Yine Umpress ve Bingham (2011),
pozitif sosyal etkilesim iliskileri ve 6zdeslesmenin, etik olmayan eylemlerin gozardi

edildigi notrlestirme nedeniyle 6rgiit yanlis1 etik olmayan davraniglara yol agabilir.

Matherne ve Litchfield (2012) ABD’de duygusal baglilik ile orgiit yanlisi etik
olmayan davraniglar arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Arastirma bulgularina goére
duygusal baglilig1 yiiksek calisanlarin orglit yanlisi etik olmayan davranislar1 daha
cok gerceklestirdigi tespit edilmistir. Benzer sekilde Kong (2016) ABD’deki
isgorenler tizerinde is tutkunlugunun ve bilgice farkindaligin bir ortak fonksiyonu
olarak 6zdeslesme ile Orgiit yanlist etik davraniglari iligkisini ele aldiklar1 ¢calismada
bilin¢li farkindaligin, saplantili tutku ile oOrgiit yanlis1 etik olmayan davraniglar
arasinda diizenleyici rolii oynadig1 saptamiglardir. Ancak algilanan Orgiitsel destek
ile orgiit yanlis1 etik olmayan davraniglar arasinda anlamli bir iliskinin olmadig:
tespit edilmistir. Isgérenlerin dzdeslesmeyi artirmak ve orgiit yanlisi etik olmayan
davraniglar azaltmak icin iggorenlerin bilingli farkindalig artirdigi, ancak saplantili

tutkuyu azaltmalar1 gerektigi tespiti yapilmistir.

llie (2012) orgiit yanlist etik olmayan davranislarin onciilleri ve sinir kosullar
incelemek amaciyla 269 isgoéren ve 144 yoneticiden elde ettikleri verileri analiz
ettikleri calismanin bulgulari, sosyal etkilesim teorisinden yola ¢ikarak lider iiye
etkilesiminin, algilanan orgiitsel destegin, idyosenkratik ideallerin orgiit yanlist etik
olmayan davramislarin onciilleri oldugu, lider iiye etkilesimi ile Orgiit yanlis1 etik

olmayan davraniglar arasinda pozitif iliski oldugunu saptamistir.
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Lee, Choo, ve Jeon (2016), Kore’deki sirketlerde ¢alisan 229 isgoren iizerinde
dontistimcii liderlik ile orgiit yanlis1 etik olmayan davraniglar iligkisi ve oOrgiitsel
0zdeslemenin araci roliinii analiz ettikleri ¢alismanin bulgulari, doniisiimcii liderlik
ile orgiit yanlis1 etik olmayan davranis arasinda pozitif olmayan anlamli bir iliski

oldugu bulunmus ve 6zdeslemenin bu iliskide araci rolii oynadig1 ortaya konmustur.

Ebrahimi ve Yurtkoru (2017) Tiirkiye’de Istanbul’da yerlesik farkli sirket ¢alisanlar:
lizerinde yapilan bir arastirmada ¢alisanlar ne kadar ytliksek duygusal bagliliga sahip
ise o kadar ¢ok orgiit yanlis1 etik olmayan davraniglarla ilgilendikleri saptanmistir.
Bu iliskide ahlaki ¢oziilme araci rolii oynamistir. Ote yandan Karadal ve Akyazi
(2015) tarafindan Aksaray ilinde faaliyet gosteren 3 iiretim isletmesinin 94 ¢alisani
tizerinde yapilan ¢alismada psikolojik sahiplenme ile orgiit yanlis1 etik olmayan
davraniglar arasindaki iliski incelenmistir. Bu ¢alismada psikolojik sahiplenme ile

orgiit yanlis1 etik davraniglar arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu saptanmustir.

Tiirkce Orglitsel davranis yazininda orgiit yanlisi etik davraniglart ele alan
caligmalarin sayist oldukca sinirlidir. Bu ¢aligma bu alandaki eksikligi gidermeyi
amagladigi i¢in Orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar ile baglamsal performans
arasindaki iliskide liderin algilanan etik inancinin belirleyici olup olmadigim

incelemektedir.
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IKiINCi BOLUM

BAGLAMSAL PERFORMANS

Bu boliimde performans kavrami, performans tiirlerinden gorev performansi ve
baglamsal performans ¢esitli yonleriyle ele alinmakta ve baglamsal performansin

orgiit yanlis1 etik davranislar ve etik lider inanci ile iligkisi irdelenmektedir.

2.1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans kavraminin ¢ok boyutlu olmasindan dolay:1 degisik sekillerde tanimlari
olabilir. Emegin kalitesi, edim, bireyden beklenen ile bireyin ulastigi sonucun
kiyaslanmas1 ya da sonu¢ ve basari degil siire¢ ve eylemin kendisi bi¢iminde
aciklanabilir. Shields ve Hanser’in (1990) performansi, “yapabilme (can do)” ve
“yapmay1 isteme (will do)” seklinde siniflandirmaktadirlar. Yapabilme etkeni
kapasite ve yetenekle, yapmayi isteme faktorii ise adayin ise yonelik istekliligiyle,
tutum ve davranislari ile isine iliskin duydugu ilgisiyle alakalidir (Aktas ve Simsek,

2014: 31)

Performans, bir isgorenin belirli siire zarfinda kendisine verilen vazifeyi
gerceklestirmek kaydiyla elde ettigi sonu¢ olarak agiklanabilir. Yani performans,
direkt olarak verimi aciklar ve isgérenin isine baglili§i ve arzu ile calismasidir

(Ozdevecioglu, Dogan, 2009: 171).

Performans kelimesi, kurum agisindan belirli bir zamanda {iretilen mal ve hizmetin
miktar1 olarak tanimlanirken, birey acisindan performans, hedefe ulasma konusunda
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gosterilen bireysel “verimlilik” ve “etkinlik™ derecesidir. Kisaca performans, amag

ve hedefin gerceklesme derecesinin gostergesidir (Tutar, Altindz, 2010: 201).

Performans kavrami, oOrgiitsel davranis ve yoOnetim alaninda {izerinde bir¢ok
aragtirmacinin  6zenle durdugu temel arastirma konularindandir. Isletmelerin
hedeflerine ulasabilmek, {irettigi liriin ve hizmetleri sunabilmek ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaji kazanabilmek icin yiiksek performansa sahip calisanlara ihtiyaci
vardir. Genel olarak performans, bir siire¢ dahilindeki faaliyetlerin nasil ve ne
derecede gergeklestirilebildigi veya 6zel bir amaca ulagsma noktasinda elde edilen

ciktilarin etkinlik seviyesi olarak agiklanabilir (Ulu, 2011: 61).

Performans kavraminin, yapisi ile ilgili yapilan tartigmalar iki temel yaklasimi
kapsamaktadir. Birinci yaklasima gore performans, sonuglar ve ciktilar seklinde
kabul edilmekte ve belirli bir pozisyon ya da belirlenmis kesin bir faaliyet
sonucundaki iiretim gecmisi olarak aciklanmaktadir. Diger yaklasima gore
performans, Orglitsel amaglarla alakali olarak belirli sartlardaki is gorenin
kontroliindeki davranislarin toplamini igermektedir. Performans belirli bir amaca
ulasmak icin daha 6nceden belirlenen bir uygulamanin sonucunda ortaya g¢ikani

sayisal olarak ve kalite bakimindan inceleyen bir kavramdir (Ayan, 2015: 120).

Performans dogasi geregi davramigsal Ozellik tasir ve bireylerden dogrudan
etkilenebilen bir unsurdur. Performans bireysel ve orgiitsel etkinlik agisindan pozitif
ve negatif olarak degerlendirilebilen davranis tarzidir. Verilen gorevi basarma ve
yiiksek diizeyde performans sergileme 6zsaygi ihtiyacina hitap ettiginden bir tatmin
kaynagi olarak disiiniilebilir. Ayrica performans yalnizca temel bir gosterge
olmayip, ayn1 zamanda gelecekte kariyer gelistirme ve is giicli piyasasinda basari
elde etmek icin bir gereklilik sayilir. Her i gérenin arzusu olmasina ragmen, yiiksek
performans sergileyenler diisiikk performansli ¢alisanlara gore isletmede daha kolay
terfi edebilme sans1 yakalayabilmekte ve daha fazla kariyer firsatina sahip olmay1

elde edebilmektedir (Ulu, 2011: 62).

Bireyin performanst zamana gore sabit kalmamaktadir. Performans Ogrenme
stirecinin sonunda degisim gosterebilmektedir. Arastirmalar bireyin belli bir iste

fazla zaman harcadiginda performansinin artacagina isaret etmektedir. Ayrica zaman
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icinde performansa teskil eden siireclerinde degisebildigi goriilmektedir. Bireyin
beceri kazanma asamasinda performansi ilk olarak biiyiik 6l¢iide kontrollii islemlere,
bildirimsel bilginin elverisli olmasina ve sinirli kaynaklarin optimal bir bigimde
tahsis edilmesi kosuluna bagli iken, beceri gelistirme siirecinde performans daha ¢ok

islemsel bilgi ve psiko-motor becerilere baglidir (Ulu, 2011: 62).

Performans kavraminin anlasilmasinda, performans Olgiitlerinin neler oldugunu
bilmek 6nemli bir etkendir. Calisanlarin performansini olusturan orgiitsel baglilik,
yiiksek motivasyon, kurumsal destek, orgiitsel iklim, orgiitsel kiiltiir gibi psikolojik
Ogelerin yan1 sira Orgiitsel is ve faaliyetlerde kullanilan fiziksel araglarin da yeterli

olmasi1 dnem arz etmektedir (Tutar ve Altinz, 2010: 202).

Performans, verimliligin Slgiilmesi seklinde tanimlanabilir. Bu 6lgme kurum igin
gerceklestiriliyorsa  “kurumsal  performans”, c¢alisanlara  yonelik  olarak
gerceklestiriliyorsa “personel performans degerlemesi” amact tasir. Bunun
yoneticiye oldugu kadar isletmeye yansiyan sonuglari da mevcuttur (Ozdevecioglu

ve Kanigiir,2009: 57).

Genelde cok tartisilan is performansinin ¢ok boyutlu bir kavram oldugu yaygin
olarak kabul edilmistir. Performansin gorev performanst ve baglamsal performans
boyutlar1 daha ¢ok dikkat ¢ekmektedir. Gorev performanst; iiriin iiretme, mal satma,
envanter tutma, emrindekileri yonetme ya da hizmet sunma gibi orgiitteki temel
doniistim ve siirdiirme aktivitelerine katkida bulunan davraniglari igerir. Buna karsin
baglamsal performans, doniisiimcii ve koruyucu aktivitelerin gerceklestigi baglamda
orgiit kiltiirii ve iklimine katkida bulunan davraniglar1 ifade eder (Befort ve Hattrup,
2003: 17).

2.2. PERFORMANSI ETKIiLEYEN FAKTORLER

Orgiitlerde performansi etkileyen faktorleri bireysel, orgiitsel ve cevresel faktorler
olarak 1li¢ grupta toplamak miimkiindiir. Bu faktorler asagidaki ifade edilebilir
(Temiz, 2017: 24-25; Oriicii ve Kanbur, 2008: 87-88);
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1.0rgiitsel Faktorler: Orgiitlerde performans1 belirleyen orgiitsel faktorler,
isletmenin fiziksel ¢alisma sartlari, Orgiit amaglari, Orgiit iklimi ve kiiltiird,
isgorenlerarasi iliskiler, iicret, yonetim tarzi, kaynak kitligi, esnek calisma saatleri,
grup iliskileri, kararlara katilim durumu, yiikselme durumu, is gilivenligi, is
zenginlestirme, igyeri diizeni, isin niteligi, Orgiitsel giiven, Orgilitsel adalet, statii,
gozetim sekli, isin ¢ekiciligi, sirket politikasi, liderlik yaklasimi ve iletisim sorunlari

seklinde ifade edilebilir (Temiz, 2017: 24).

2.Kisisel Faktorler: Performansi belirleyen kisisel faktorler arasinda demografik
ozellikler (yas, cinsiyet, dil gibi), bilgi ve beceriler, egitim, kisilik ozellikleri,
tutumlar, dnyargilar, beklentiler, algilar, stres, egilimler, bireysel farkliliklar, kisisel
gelisim olanaklari, motivasyon, tutumlar, istekler, yonelimler ve bagimsiz olma

durumu sayilabilir.

3.Cevresel Faktorler: Aile, kullip, dernek gibi sosyal kurumlar, egitim, sosyal
katilim, sendikal iliskiler, yasalar, iilkenin ekonomik durumu, teknolojik gelismeler,
sosyo-kiiltiirel yapi, gelir dagilimi, hiikiimet diizenlemeleri, siyasi iklim, tlkenin
yonetim sekli gibi faktorlerin tamami ¢evresel faktorleri olusturmakta ve ¢alisanlarin

performanslarina etki etmektedirler.

2.3. PERFORMANS TURLERI

Literatiir incelendiginde performansin gorev performansi ve baglamsal performans

olmak tizere iki tiirti oldugu goriilmektedir.

2.3.1. Gorev Performansi

Gorev performansi resmi is tanimi kapsaminda yer alan temel doniisiimlerin

saglanmas1 ve faaliyetlerin gercgeklestirilebilmesine iligkin performans tiiriidiir.

Gorev performansi bir isin yerine getirilmesi gereken temel sorumluluklarini ifade
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etmek icin kullanilir ve gorevler bir isten digerine gore farklilik gosterebilir (Onay,
2011: 590).

Gorev performansi, “orgiitiin teknik temeline katkida bulunan zorunlu uygulamalarda
etkili duruma gelmek” anlamina gelmektedir. Gorev performansi drgiitiin ana teknik
siirecleri i¢in dogrudan destek saglayan uygulamalar, hizmetler ya da iiriin iiretmede

gerekli olan davranis modelidir (Aslan, 2012: 5).

Gorev performansinin iki tiiri vardir. Birincisi hammaddeleri, 6rgiitlin Uiriinleri olan
tirtin ve hizmetlerine doniistiiren faaliyetlerinden olusur. Bu faaliyetler bir perakende
satly magazasinda ticari bir esyayr satma, bir fabrikada {iretim makinalarini
calistirma, okulda egitim yapma, bir hastanede ameliyat yapma ve bir bankada
cekleri paraya gevirme gibi faaliyetleri igerir. Gorev performansinin ikincisi orgiitiin
teknik temelinin etkine ve verimli bir bi¢cimde islev gormesini saglayacak
hammaddelerin arzini yeniden diizenleme, dagitma ve personel fonksiyonlarini
igerir. Bu yiizden gorev performansi ya temel teknik siiregleri yonetme ya da teknik
gereksinimlerini karsilama bakimindan orgiitiin teknik temeli ile dogrudan iliskilidir
(Motowidlo, Borman ve Schmit, 1997: 75).

2.3.2. Baglamsal Performans

[k olarak Organ’in 1997 yilindaki galismasinda ifade ettigi baglamsal performans,
bir calisanin gorev taniminda yer almamasina ragmen diger ¢alisma arkadaslarina
yardimda bulunmas1 ve onlarla is birligi icinde olmaya goniillii olmas1 bi¢iminde

alan yazinda kabul gérmiistiir (Unlii ve Yiiriir, 2011: 185).

Baglamsal performansi; asil gorevin gergeklestirilmesine direkt katkisi olmayan,
ancak gorevin etkili bir bicimde yapilabilmesi i¢in gerekli olan orgiitsel, sosyal ve
psikolojik ¢evrenin iyilestirilmesine katki saglayan ekstra rol davranislar1 olarak
tanimlamak miimkiindiir. Bagkalarina yardimda bulunma, onlarla isbirligi yapma,

isin yapilmasi i¢in daha fazla caba gosterme, orgiitsel kaide ve normlara itaat etme,

47



Orgiitsel amagclart savunma ve gergeklestirilmeleri baglamsal performansa Ornek

gosterilebilir (Ocel, 2013: 38).

Baglamsal performans, aslinda goérev performansina destek olan psikolojik ve sosyal
baglamin siirdiiriilmesi ve artirilmasina katkida bulunan davranislari igerir (Polatci,

2014: 116).

Borman ve Motowidlo (1997) baglamsal performansi gérev performansindan farkli
olarak galisanin is taniminda bulunmayan; calisanlarca kendi isteklerince yerine
getirilen davranislar olarak tanimlamislardir. Gorevsel faaliyetler 6rgiitiin direkt ya
da dolayli olarak teknik tarafina katki saglarken; baglamsal faaliyetler 6rgiitiin sosyal
ve psikolojik g¢evresine katki saglamaktadir. Gorevsel faaliyetler yapilan ise gore
farklilik arz etmekte; ancak baglamsal faaliyetler hemen hemen her is ¢esidinde pek

fazla bir farklilik olusturmamaktadir (Aksoy, 2016: 53).

Baglamsal performans orgiitiin teknik siireglerine katkida bulunmaz ancak teknik
fonksiyonlar1 i¢in gerekli olan Orgiitsel, sosyal ve psikolojik ¢evresine katki yaparak
bu durum i¢in uygun ortam yaratir. Bu faaliyetler, baskalarina yardimci olma ve
onlarla igbirligi yapma, kisisel olarak zor durumlarda bile orgiit kurallarina ve
prosediirlerine uyma, Orgiitiin hedeflerini savunma ve destekleme, gerektiginde
gbrevini basarili bir ¢imde tamamlamak i¢in ekstra caba harcama ve isin resmi
kisminda bulunmayan gorev disi isleri goniillii olarak yerine getirmek gibi teknik
temelinin gomiilii oldugu sosyal ve orgiitsel iligkilerin yasayabilirligini tesvik eden
ve psikolojik iklimi destekleyen faaliyetleri kapsar (Motowidlo, Borman ve Schmit,
1997: 75-76).

Borman ve Motowidlo (1993), baglamsal performansi bes kategoride incelemislerdir.
Bunlar; (a) bir ¢alisanin gorev taniminda yer almayan isleri de kendi istegiyle
yapmasl, (b) ¢calisanin gorevlerini ifa ederken ekstra sevk ve gayretle isine tutunmasi,
(c) diger calisanlarla isbirligi halinde olmasi, (d) orgiitsel kural ve prosediirlere

uymasi, (¢) orgiit amaglarin1 desteklemesi ve savunmasidir (Aksoy, 2016: 53).
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2.4. BAGLAMSAL PERFORMANSIN ONEMIi

Modern orgiitler, rekabet¢iligi devam ettirebilmek icin daha ¢ok gayret harcamali ve
ayni zamanda kendilerini gelecekteki gerekliliklere hazir bulundurmalidirlar.
Ozellikle orta kademe yonetiminin asamali sekilde ortadan kalkmasi, ekibe dayali is
yapilarinin artan oranda benimsenmesi ve hizmet odakli islerdeki artis oranindaki
degismeler biirokratik orgiit yapilarindan daha esnek ve daha basik 6rgiit yapilarina
dogru kayma egilimini artirmustir. Is ortamlarmdaki bu degisimler birgok yoniiyle
gorev performanst bakimindan c¢ok kapsamli bir sosyal bilesene katkida
bulunmaktadir. Bir¢ok iste olmasa bile ¢agdas orgiitlerde pek cok yonetici artik
baglamsal performansa Onem vermeye baslamistir (Ulu, 2011: 68). Baglamsal
performans Orglit i¢i kontrol ve koordinasyonu kolaylagtirmakta; buna bagli olarak
orgiitiin verimligi de artmaktadir. Bunun disinda, ¢aliganlar arasinda ortaya ¢ikmasi
olas1 siirtiisme ve anlasmazliklar, iletisim veya disiplin sorunlar1 daha az cereyan

ettiginden Orgiitiin etkinligi de olumlu yonde etki gorecektir (Aksoy, 2016: 53).

2.5. BAGLAMSAL PERFORMANSIN BOYUTLARI

Baglamsal performans, bir calisganin is tanimimin Gtesine gegen davranislardir.
Borman ve Motowidlo (1993), baglamsal performansi bes boyutlu olarak ele
almiglardir: goniillii olma, ekstra gayret gostermeye kararli olma, diger calisanlara
yardimc1 olma ve isbirligi i¢inde olma, orgiitsel kural ve prosediirlere uyma, orgiitsel
amaglart basarma. Van Scotter ve Motowidlo (1996) baglamsal performansi
kisileraras1 yardimlagsma ve ise adama seklinde iki boyutta ele almiglardir. Birinci
boyut, isbirlik¢i, nazik ve yardimeci davranislardan olusmaktadir. fkinci boyut ise
kararli olma, detaylara dikkat etme, inisiyatif alma, gayret gdsterme ve oto kontrolii
iceren davranislardan olusmaktadir. Genelde baglamsal performans davraniglart iki

kategoride de ele alinmaktadir (Ulu, 2011: 71).
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2.5.1. Kisiler Aras1 Yardimlasma

Kisiler aras1 yardimlagsma, calisma arkadaslarinin is performansini belirleyen
isbirlik¢i, nazik ve yardimci eylemleri ifade eder. Baglamsal performansin bu boyutu
ile is giicli devri ile negatif yonlii bir iligski bulunurken, 6rgiitsel baglilik ve is tatmini
arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu saptanmistir (Ulu, 2011: 77). Kisiler arasi
yardimlasma, kisiler arasinda gergeklestirilen ve orgiitiin hedeflerine ulasmasinda
katkis1 olan davranslart igerir (Ozdevecioglu vd., 2014: 5). Kisiler arasi
yardimlasma, isbirlikei, diisiinceli, yardimsever rol dis1 davranislart kapsamaktadir

(Aksoy, 2016: 53).

2.5.2. Ise Adama

Ise adama, sik1 calisma, isle alakali sorunlar1 ¢6zmek amaciyla inisiyatif kullanma,
“oOrglitiin ¢ikarlarin1 koruma amaciyla” kurallara uyma gibi kendi kendine disipline
edilmis ve motive edilmis eylemleri yerine getirme zorunlulugu olarak agiklanabilir
(Ulu, 2011: 78). Ise adanmaya, kararli olma, inisiyatif alma, ayrintilar1 gdézden
kagirmama, siki bir bigimde calisma (Aksoy, 2016: 53), kural ve kaidelere uyma,
otokontrole sahip olma, gozetimciler bulunmadiginda dahi emirlere itaat etme, siki
calisma, isle ilgili sorunlar1 ¢6zme konusunda faal olma gibi davramislar 6rnek

verilebilir (Ulu, 2011: 78; Ozdevecioglu vd., 2014: 5).

2.6. BAGLAMSAL PERFORMANSI ETKILEYEN FAKTORLER

Baglamsal eylemler bi¢imsel olarak isin bir parcast olmayan gorevleri yerine
getirmek i¢in yapilan goniillii faaliyetleri igerir ve gorevleri basariyla yerine
getirebilmek i¢in diger calisma arkadaslarma yardim etme ve igbirligi yapmay1
zorunlu hale getirmektedir. Baglamsal performansi etkileyen temel faktorlerden bir

kismina asagida deginilmistir (Ulu, 2011: 78).
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2.6.1. Kisilik

Son yillardaki ¢alismalarda arastirmacilar kisilik-baglamsal performans iliskisi
tizerinde durmaya baslamislardir. Motowidlo ve Van Scotter (1994) is odaklilik,
giivenirlik, uyma, ustiinliik, isbirligi ve igsel kontrol gibi kisilik boyutlarinin
baglamsal performansla pozitif yonli iliski i¢inde oldugunu, ancak is odaklilik ve
giivenirliligin gorev performansi ile pozitif yonlii iliskili oldugunu ifade etmektedir

(Ulu, 2011: 78).

Insan kisiliginin karmasik bir yap: icermesi ve kisiligin ¢ok farkli bakis acilari
tarafindan ele alinmas1 sebebiyle kisilik kavram tizerinde fikir birligine ulasilmis bir
tanimdan s6z etmek miimkiin degildir. Kavramin gilinlik kullaniminda bazi insanlar
kisiligi sosyal basar ile iligkilendirerek, popiiler bir kisiligi olmak ya da ¢ok kisilikli
bir olmak seklinde ifade etmektedirler. Bazilar1 ise kisiligi tanimlarken bireylerin
belli bir takim baskin ozelliklerinden (mesela kibar olmak, neseli olmak, sessiz

olmak) faydalanmaktadir (Yildiz ve Ozsoy, 2013: 2).

Genelde herkesin ayni fikirde olmamasina ragmen kisilik bireyin calistigr isi ve
cevreyi algilamasinda ve onu degerlendirmesinde son derece onemli bir etkiye
sahiptir. Bireyin davraniglari, onun i¢inde bulundugu ortam ile ¢evresindeki bireyler
arasindaki stirekli bir etkilesim sonucunda olusmaktadir. Bireyin kisiligi is
cevresinden etkilendigi gibi, aym1 bigcimde bireyin de kisiligi ile is c¢evresini
etkilemesi miimkiindiir. Ornegin, statii kazanma istegi iginde olan bir birey isini ona
bu statliyii kazandiracak imkanlar1 arayarak veya degerlendirerek tenkit eder.
Kazandig1 veya asilamadigi mevki i¢in tatmin olur veya tatmin olmaz. Bu da onun

isindeki basarisin yiikseltir veya diisiiriir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 74-75).

2.6.2. Oz Yeterlilik

Albert Bandura tarafindan gelistirilen Sosyal Ogrenme Kurami'min temel

kavramlarindan biri de 6z yeterliliktir. Bireyin bir isi ya da uygulamay1 yapabilmek
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icin gerekli olan yetenek, tutum ve bilgiye sahip oldugu hususundaki inancina 6z
yeterlilik denilmektedir. Oz yeterliligin iki tiirii bulunmaktadir. ki bir alandaki
davranis ya da performansi meydana ¢ikarabilmek i¢in algilanan yapabilme becerisi
(task self efficacy); Obiirii ise var olan bir giiclikle bas etmek icin sergilenen

performanstir (coping self efficacy) (Bozdogan ve Oztiirk, 2008: 67).

Oz yeterlilik, diger bilissel ve duygusal faktorlere etki ederek, dolayli yoldan
performansa katki saglamaktadir. Yapilan caligmalar 6z yeterliligin bireydeki hem
niyet olusumunu, hem de tstlendigi gorevi yerine getirmedeki ¢abasini ve gérevdeki
performansini olumlu yonde etkiledigini isaret etmektedir. Jahawar vd. (2008) gore,
0z yeterlilik; bir bireyin gelecekteki kosullar1 ele almak i¢in gerekli eylemler dizisini
en iyi sekilde nasil yiirlitecegine dair kigsisel disiincesidir. Kigisel yeterlilik
beklentileri, bir bireyin basarma davranisini gosterip gostermeyecegini, gorevle
iligkili sarf edecegi gayretin ne kadar olacagini ve bu gayretin ne kadar uzun
stirdiiriilecegini belirlemektedir. Kendilerini faydali olarak algilayan bireyler, yeterli
gayreti sergileyebilir ve basarili ¢iktilar kazanabilir. Oz yeterliligi yiiksek olan
bireylerin islerinde daha basarili olduklari, is hayatlarinda ve yasamlarinda daha
mutlu olduklarim1 sdylemek miimkiindiir. Aksine kendilerini diisiik 6z yeterlilige
sahip kisiler olarak algilayanlar hizlica gayretlerine son verebilir ve gorevlerinde
basarisiz olabilirler. Kisacasi, 6z yeterlilik inanci, bireyin performansina ¢ok kuvvetli
bicimde etki etmektedir. Yiiksek 6z yeterlilik, bireyin performansinin artmasina ve
performansin artmast da bu inancin c¢ogalmasina; aksine diisik 6z yeterlilik

basarisizliga, bu durum da diisiik gliven ve morale sebebiyet vermektedir (Ulu, 2011:
79-80).

2.6.3. Politik Beceriler

Politik beceri, bir ¢alisanin kendisi digindaki isgorenler hakkindaki bilgisini
kullanarak onlari, kendisinin ya da orgiitiin amaglart dogrultusunda davranmalari
konusunda ikna etme yetenegi olarak agiklanabilir. Dolayisiyla politik beceri ikna,
manipiilasyon ve miizakere gibi birtakim sosyal beceriyi de kapsayan politik bir

davranig olarak ele alinmakta ve incelenmektedir. Politik beceri seviyesi yiiksek is
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gorenler, is ortamindaki degisimlere cabuk adapte olabilmekte, digerlerine samimi ve
icten davranarak onlarin destegini ve gilivenini kazanmakta ve boOylece onlari
etkileyerek kontrolii altina sokabilmektedir. Politik beceriye sahip ¢alisanlarin soz
konusu etkiyi ve kontrolii, is yerinde agik ve aleni davranislar sergilemekten ziyade
bunu digerlerine hissettirmeden saglamasi miimkiindiir (Ozdemir ve Géren, 2015:

523).

2.6.4. Ozerklik

Ozerklik, bireyin faaliyeti baslatma, siirdiirme ve diizeltme ile alakali konularda
insiyatif kullanabilmesi manasimna gelmektedir. Baska bir ifade ile o6zerklik, iste
atilacak adimlarin, sarf edilecek ¢abanin ve kullanilacak yontemlerin belirlenmesinde

calisanin iist yonetimden bagimsiz karar alabilme hiirriyetidir (C6l, 2008: 37)

Ozerklik, calisanlarin islerini denetleme ve etkileme derecesini isaret etmektedir.
Diger yonden 6zerklik, ise doniik 6zgiirliik, bagimsizlik saglama, bireysel olarak
kisilerin islerini planlamalar1 ve yapmalar1 gereken islerle ilgili karar verme
seviyesini gostermekte ve yoneticilerin ¢aligsanlarina otoriteyi delege etmesi ve karar
aliminda onlar1 6zgiir birakmasi olarak ifade edilebilir. Ozerkligi, is gorenlerin 6rgiit
kaynaklarin1 kullanarak, girisimleri gergeklestirebilmeleri i¢in cesaretlendirilmeleri
olarak da aciklamak olasidir. Ozerklik isin kalitesini, calisanlarin motivasyonunu ve
memnuniyetini etkiledigi gibi onlarin performanslarmi da etkileyebilir (Pekdemir,

Kogoglu ve Giirkan, 2014: 333).

2.6.5.0z Yonlendirme

Oz yoénlendirmesi yiiksek olan kisiler uygun davranislari sergilemek igin durumsal
ipuclarina ¢ok duyarlilik gosterirler. Yiksek 6z yonlendirmeye sahip bireyler,
durumsal kosullara davranislarini uydurma egiliminde olduklarindan her bir sosyal

baglamda gosterdikleri davranislarin bilincindedirler. Birinin kendi davranigini

53



izleme ve uyarlama becerisi, onun kendi farkindalik seviyesine dogrudan uygun
diismektedir. Yiiksek 6z yonlendiriciler digerlerinin davranislarina daha ¢ok dikkat
ederler ve uyum saglama yetenegine sahip olurlar. Bu kisilerin performans puanlar
daha yiiksektir, lider olarak ortaya ¢ikarlar ve orgiitsel baglilik diizeyleri diisiik olur.
Bu bireyler ¢oklu hatta geligkili rollerin egemen oldugu yonetsel gorevlerde daha
basarili olurlar (Ulu, 2011: 82). Bu bireylerin yoneticilik diizeyinde basarili
olabilecekleri ifade edilmektedir. Cilinkli yoneticilik meslegi de her durumda farkli

davranislar sergilenmesi beklenen bir meslektir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 95).

2.6.6. Isgoren-Orgiit Uyumu

Isgoren-orgiit uyumu; ekip egilimli olma, yenilikgilik bir orgiitte bireyin kiymetli
buldugu degerler ile bireysel degerler arasindaki uyum olarak agiklanmaktadir.
Isgoren-is uyumu, gérev performans: bakimindan &nem tasirken, orgiit isgdren
uyumu orgiitsel etkinlik ve baglamsal performans bakimindan 6nem tagimaktadir.
Ozellikle, olmas1 gereken orgiit kiiltiirii ile olan orgiit kiiltiirii arasindaki uygunluk
baglamsal performansi pozitif etkileyebilir. Diger taraftan, arzu edilen 6rgiit kiiltiirii
ile gergek oOrgiit kiiltlirli arasindaki uyumsuzluk, hem baglamsal performans hem de
gorev performans: bakimindan belirleyici rol iistlenebilmektedir. Yine isgoren-orgiit
uyumu John Holland’m kisilik teorisine gdre iki acidan 6nem tasimaktadir: (1) Is ve
kisilik uyumu ve (2) Is ve meslek uyumu (Ulu, 2011: 84). Kisi-6rgiit uyumu esas
olarak “ kisi ile orgiitiin bagdasabilirligidir”. Kisi Orglit uyumunun tamamlayici
uyum ve biitiinleyici uyum olmak iizere iki boyutu vardir biitiinleyici uyum kisinin
organizasyondaki diger kisiler ile benzer oOzellikler gostermesini ifade eder.
Tamamlayic1 uyum ise kisinin ¢evrede eksik olan 6zelligi tamamlamasidir (Aktas,
2011: 15). Kisi-orgiit uyumu, bireyin degerler, amagclar, kisilik ve tutum gibi birtakim
temel Ozellikleri ile oOrgiitiin kiltir, iklim, degerler, amaglar ve normlar gibi
ozellikleri arasindaki benzerlik olarak ifade edilebilir (Polatc1 ve Cindiloglu, 2013:
301). Sunu soyleyebiliriz ki iggéren-Orgiit uyumu saglanmamissa calisanlarin

performanslar1 bu durumda olumsuz olarak etkilenebilir.
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2.7. BAGLAMSAL PERFORMANSLA ILGILI ARASTIRMA
BULGULARI

Literatiirde baglamsal performansla ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde;
psikolojik sermaye, algilanan oOrgiitsel politikler, 6rgiit kimliginin giicii, algilanan
orgiitsel prestij ve kisi-Orglit uyumu, duygusal emek, duygusal tiikenme, orgiitsel
sessizlik gibi yapilarin ve kavramlarin baglamsal performans ile iligkisi ile ilgili
caligmalara rastlanmaktadir. Bu c¢aligmalarin bazilarinin bulgular1 yardimiyla

baglamsal performans konusunda bazi degerlendirmeler yapmak miimkiindyir.

Goodman ve Svyantek (1999) orgiit kiiltiirii algilarinin ve iggorenlerin ideal Orgiit
kiiltiirii algilart ile gercek Orgiit kiiltlirii algilar1 arasindaki uyumsuzlugun hem
baglamsal performanst hem de gorev performansi belirleyici faktor oldugu

bulunmustur.

Unlii ve Yiiriir (2011) duygusal emek, duygusal tiikkenme ve gdrev/baglamsal
performans iligkisi lizerine yaptiklari c¢alisma neticesinde duygusal emek alt
boyutlarindan derinlemesine davranigin, gérev ve baglamsal performansi ortaya

konulmustur.

Ocel (2013: 43) 6rgiit kimliginin giicii, algilanan drgiitsel prestij ve kisi-orgiit uyumu
ile baglamsal performans arasindaki iliskilerini analiz ettigini arastirmasinda kisi-
orgiit uyumu, orgiit kimliginin gilicli ve algilanan orgiitsel prestij ile baglamsal

performans arasinda pozitif iliskiler oldugunu gézlemistir.

Polatc1 (2014: 115) psikolojik sermayenin gorev ve baglamsal performans iizerindeki
etkileri konulu aragtirmasi sonucunda psikolojik sermayenin hem performans, hemde
gorev ve baglamsal performansi iizerinde 6nemli Olcilide etkili olurken, psikolojik
sermayenin tiim alt boyutlar1 performans iizerinde ayni sekilde etkili olmamistir.
Psikolojik sermayenin alt boyutlarindan sadece dayanikliligin hem toplam
performanst hem de baglamsal ve gorev performans: boyutlarini anlamlt ve pozitif

yonde etkiledigi ortaya konmustur.
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Buna karsin Aktas ve Simsek (2014: 24) orgiitsel sessizlik ile algilanan bireysel
performans, Orgiit kiiltiirii ve demografik degiskenler arasindaki etkilesimi
inlemislerdir. Arastirma bulgularma gore kabullenici sessizlik ile algilanan bireysel
performans arasinda negatif, iligskisel sessizlik ile algilanan bireysel performans
arasinda pozitif iligki, savunmaci sessizlik ile algilanan bireysel performans arasinda
anlamli olmayan iligki saptanmistir. Buna karsin iligkisel sessizlik puanlar1 ve pazar
yonelimli kiiltiir algisi arttikga hemsirelerin baglamsal performansinda da artma

oldugu gozlemlenmistir.

Pradhan ve Pradhan (2015) Hindistan’daki farkli bilgi teknolojisi firmalarinda
calisan 480 yazilim profesyoneli lizerinde doniisiimcii liderlik ve duygusal baglilik
ile baglamsal performans iliskisini ele aldigi calismada, sonuglar doniigimcii
liderligin izleyicilerin duygusal bagliligint ve baglamsal performansi pozitif yonde
etkiledigi tespit edilmistir. Ayn1 zamanda izleyicilerin duygusal baglilik arttik¢a

baglamsal performansi arttig1 gézlenmistir.

Aksoy (2016: 51) algilanan orgiitsel politikanin baglamsal performans {izerine
etkisini inceledigi arastirmada katilimcilarin g¢alistiklari kurumu politik olarak
nitelendirdikleri ve bu durumun da baglamsal performanslarini negatif yonde

etkiledigi tespit edilmistir.

Ancak orgiit yanlis1 etik olmayan davraniglar ile baglamsal performans arasindaki
iligkiyi inceleyen ¢alismaya literatiirde rastlanmamaktadir. Bununla birlikte liderin
algilanan etik inanc1 ile baglamsal performans iligkisi de inceleme beklemektedir. Bu
nedenle ¢aligma hem oOrgiit yanlisi etik olmayan hem liderin algilanan etik inancinin
baglamsal performans iizerindeki etiklerine dair bulgular literatiire kiiclik bir katki

niteligindedir.
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UCUNCU BOLUM

ALGILANAN ETIK LIDER iNANCI

Bu boliimde liderlik kavrami, liderlik yaklagimlari, etik liderlik, etik lider 6zellikleri

ve algilanan etik liderlik inanc1 gibi konulara yer verilmektedir.

3.1. LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik kavrami etimolojik manada incelendiginde Anglo-Sakson kokenli olup
“yol” ya da “yon” manasinda kullanilmaktadir. Lider kelimesi Yunancada
“hegemon”, Romalilarda ise “dux” anlamina gelmektedir. Bu kelimeler Tiirk¢ede yol
ya da seyahat manasina gelmektedir. Lider kelimesi ilk olarak Samuel Johnson
tarafindan 1755 yilinda hazirlanan ingilizce bir sdzliikte “kaptan, kumandan, 6nden
giden kimse” olarak tanimlanmistir. 1828 yilinda Webster Amerikan Sozliigii’nde
ilk kez kulanim alani bulan liderlik kavrami, “liderin durumu, kosullar1” seklinde

ifade edilmistir (Aykanat ve Yildirim, 2012: 260).

Bireyler, sosyal varliklar olduklarindan bir arada yasama egilimindedirler. Liderlik,
bireylerin bir arada yasamalar1 neticesinde olusan gruplarin veya topluluklarin
yonetilmesi gereksiniminden dogmustur (Erkutlu, 2014: 1). En eski ¢aglardan
bugiine kadar liderligin yonetim en 6nemli islevinin oldugu ve her zaman 6nemini
korudugu gozlenmektedir (Erkutlu, 2014: 1). 1920’li yillardan itibaren bireylerin

liderlik tarzinin 6nemli oldugunun tartisilmaya baslanmasiyla ¢ok fazla kuram ortaya
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atilmis ve uygulamadaki liderlik tarzlarimin etkinligi konusunda bulgulara dayali

bilimsel yayinlar iiretilmistir

Liderlik literatiiri incelendiginde lider ve liderlikle ilgili pek ¢ok tanima

rastlanmaktadir. Bu tanimlardan bazilarina asagida yer verilmektedir.

Lider, baskalarin1 belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya iten, onlara ilham
veren, etkileyen ve kendisini goniillii olarak takip etmelerini saglayan kisiye denir
(Kogel, 2015: 668).

Lider, beraber calistigi insanlarin arzu ve gereksinimlerini zamaninda algilayan,
insanlarin  davranislarim1  kendi istedigi yonde degistirebilen ve degisimi
gerceklestirirken yol gdsteren, ilham ettiren, 0greten, ileriyi géren ve emir veren
kisidir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74). Lider olarak takip edilenler insanlari
pesinden siiriikler; izleyenler onlar1 severek ve isteyerek izlerler. Izleyicileri lidere
inanirlar ve ona saygi duyarlar. Liderler duygusal kisilerdir. Fedakarlik, algak

goniilliiliik liderin temel 6zellikleridir (Ugur ve Ugur, 2014: 124).

Liderlik, genel anlamda baskalarin1 etkileme sanatidir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 308).

Liderlik, belirli kosullar altinda kisisel veya grup amaglarin1 gerceklestirmek
amaciyla, bir bireyin bagkalarinin eylemlerini etkileme ve onlar1 yonlendirme siireci
olarak tanimlanir. Hitt, Middlemist ve Mathis ise liderligi, grup amaglarmi
belirlemek ve gelistirmek icin grup faaliyetlerini etkileme siireci olarak
tanimlamiglardir. Bu siirecin liderin kisisel Ozelliklerinin, durumun 6neminin ve

takipgilerin bir fonksiyonu oldugunu ileri siirmiiglerdir (Tengilimoglu, 2005: 2-3).

Liderlikte Onem tasiyan dort 6ge bulunmaktadir. Bunlar; cesaretlendirme,
modelleme, adim adim gelisme ve destek olmadir. Calisanlarin performansini
yiikseltmeyi bagarabilmek i¢in siirekli cesaretlendirmeleri gerekir. Liderlik yapilan
kisilere en iyi davraniglar ve yaptigimiz isle model olunabilir. Bir seyin nasil
yapildigin1 goérmek en temel 6grenme yollarindan biridir. Lider kendisini takip

edenlerin gelisimine olanak tanimalidir. Bazen bireyler ne kadar c¢aba harcarlarsa
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harcasin hedeflerine ulasmak i¢in destege ihtiyaglar1 vardir ve liderler bireylerde bu
ihtiyaci karsilamaktadir (Memisoglu, 2001: 90).

Peter Drucker’in ifade ettigi gibi, liderligin esas amaci, ortak bir amaca yonelik
calisma araciligiyla bir arada bulunan bir insan toplulugu meydana getirmektir

(Madenoglu, vd., 2014: 48).

Ancak yanit aranmasi gereken “Her yonetici, bir lider midir?” ve “Liderlik dogustan
midir yoksa sonradan mi 0grenilir?” sorularidir. Hameck (1970) her liderin az ¢ok
bir yonetici vasfi tagiyabilecegini, ancak her yoneticinin bir lider olmasinin miimkiin
olamayacagini ileri siirer (Madenoglu, vd., 2014: 48). Zira bir liderin bi¢imsel bir
olusum i¢inde, bi¢cimsel olmayan bir sekilde ortaya ¢ikmasi miimkiin olabilir. Lider
icin bigimsel yetki fazla onem arz etmeyebilir, yoneticinin ise iglevini bigimsel
yapinin bir geregi olarak devam ettirme zorunlulugu vardir. Yani yonetici de lider de
izleyicilere bir otoriteye dayanarak is yaptirirlar. Sadece yoneticinin otoritesi resmi,

liderin otoritesi ise, gayri resmidir (Gliney, 2000: 503).

Liderlik ve yoneticilik nitelikleri bazen bir kiside toplanabilir, bazen de
toplanmayabilir. Bazen liderler grubu etkileyebilir ancak etkin bir yonetici
olmayabilir, bazen de yoneticiler diisiik liderlik profiline sahip olmasina karsinetkin
bir yonetici olabilir. Cok sik olmasa da bazen bir kisi hem etkin bir yoneticinin, hem
de iyi bir liderin niteliklerine sahip olabilir. Ornegin, Mustafa Kemal Atatiirk,
insanlar1 etkileyip belirli amag¢ ve hedeflere yoneltmedeki iistiin yetenegi ve devleti
idare etmedeki basarist ile liderlik 6zelliklerinin yanisira yoneticilik ozelliklerine
sahip oldugu gézlenmektedir (Giiney, 2000: 503). Aslinda lider, ortam ve yapilari
degistirmek ve yeni bir yapi ve prosediirleri yeniden baslatmak suretiyle grupsal,
orgiitsel ve toplumsal amaglara ulasmay1 hedeflerken, yoneticiler, kabullendigi
ortamda korumay tercih ettigi var olan orgiit yapilar ve prosediirleri kullanarak bir

grubun, Orgiitiin ve toplumun amaglarin1 gergeklestirmeyi hedeflemektedir.

Liderlik yazininda birgok ¢alismada, liderligin dogustan m1 geldigi yoksa sonradan
m1 kazanilabildigi tartisilmaktadir. Bir goriise gore ¢ogu lider tesadiifen ortaya

cikmistir, bazilar1 da bu 6zelliklerinin dogustan farkindadir. Bu yoniiyle liderlik giicti
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kisinin icindedir, yani kisilik 6zelligidir. Liderin kalitsal ve dogustan oldugu ileri
stiriiliir. Diger goriise ise liderin dogulamayacagini, sonradan kazanilan becerilerin,
olanaklarin, ortamin ve dis ¢evre faktorlerin de liderlik olusumunda 6nemli unsur
oldugu goz ardi edilmemesi gerektigini savunur (Gokben, Cetin ve Beceren, 2007:
111).

3.2. GUC VE LIDERIN SAHIP OLABILECEGi GUC TURLERI

Bir orgiitiin etkinligi, yOneticinin izleyenleri etkileyebilme ve orgiitsel amaclar
cercevesinde yoOnlendirebilme yetenegine baghdir. Etkilemenin kaynagi ise
yoneticinin sahip oldugu glictiir. Bir orgiitte yoneticilerin kullandig1 giic tiirii insan
iligkilerini nasil algiladigi ile alakalidir. Ciinkii gii¢ bir kiginin bir isi yapmak veya
bir amaca ulagsmak i¢in izleyicileri etkilemesi ve istedigi sekilde davranisa sevk

etmesidir (Erkutlu, 2014:5- 6).

Erkutlu (2014: 6) liderin sahip olabilecegi gii¢ kaynaklarini pozisyon ve birey

kaynakli olarak siniflandirmaktadir. Bunlar;

3.2.1. Liderin Pozisyonuna Dayah Gii¢ Tiirleri

Liderin pozisyonuna veya makama bagl olarak elde ettigi giic tiirleri, yasal giig,

zorlayici gii¢ ve odiillendirme glicii olmaktadir. Bu gii¢ler su sekilde agiklanabilir:

e Yasal Giig: Belli bir mevkiinin sagladig: yetkilerin kullanilmasindan dogar.
Bu gii¢ kisisel olmayan niteliktedir. Yasal giig, otorite temsil eder. Eger
kurumda veya orgiitte belirli kademelerin beli yetkilere sahip oldugu
izleyiciler tarafindan kabul ediliyorsa, yoneticilerin onlardan belirli

isteklerde bulunma hakki vardir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 549).

e Zorlayicr Gii¢: Bu giiclin temelinde korku vardir. Grup tiyelerini korkutan

her sey giiciin kaynag1 olarak kabul edilir. Bu fiziksel gii¢ kullanimindan,
60



organizasyonlarda yoOneticilerin ise son verme, riitbe tenzili gibi
cezalandirmaya iligkin davraniglara kadar degisebilmektedir. Zorlayici
(cezalandirma) giiciin calisanlarin moralini bozma ihtimali yiiksektir ve bu
nedenle nadir olarak bagvurulmali ve dikkatli kullanilmalidir (Budak ve

Budak, 2013: 324).

Odiillendirme  Giicii: Eger yonetici veya lider, baskalarini
odiillendirebiliyorsa, ddiillendirme kaynaklarina sahipse, bunu gii¢ kaynagi
olarak kullanabilir. Odiillendirme, iicret artisi, terfi, daha fazla sorumluluk
verme, takdir bigiminde olabilir. Odiillendirmeye dayali gii¢ olusturmak,
yetkiye dayali gii¢ olusturmaktan daha zordur (Kogel, 2015: 653).

3.2.2.Liderin Sahip Olabilecegi Bireysel Gii¢ Tiirleri

Liderin kisilik 6zelliklerine ve yeteneklerine dayali gii¢ tiirleri uzmanlik giicii ve
benzesim giiclidiir. Bunlar (Budak ve Budak, 2013: 325; Kizanikli, Kog¢ ve Kili¢lar,
2016: 496-497):

Uzmanhk Giicii: Bu giic, bilgi ve tecriibeyle kazanilir. Francis Bacon
dedigi gibi bilgi giictiir. Eger bir lider bilgili, uzman ve tecriibeli oldugu
algilantyorsa, o lider izleyicilerini kolaylikla etkileyebilir. Bilgiye dayali
giic ise, kaynagimi sahip oldugu ve diger kisi ya da kisilerin ilgi alanina
giren bilgiden almaktadir. Bu noktada, etkilenen kisinin etkilenmesinin

nedeni etkileyen kisi degil, sundugu bilgidir.

Benzesim Giicii veya Karizmatik Gii¢: Bu giiciin kaynagi dogrudan liderin
kisilik  Ozellikleridir, {stiin  becerileridir veya kahramanligindan
kaynaklanir. Lider veya yonetici kisiliginin astlara saygi uyandirmasi,
onlara ilham vermesi temelini olusturur. Liderin kisiliginin astlarina ilham

vermesi, onlarin arzu ve timitlerini dile getirebilmesi bu giiciin temelidir.

Karizma, izleyicilerin lidere yaptig1 atiftir, psikolojik ¢ekiciliktir. Karizma
devamlilik gostermeyen kisilik o6zelligidir. Kisi etkili kullanmadiginda
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zamanla kaybolabilir. Yine karizmatik kisi yonetimde herkesin ¢ikarini
gozetmediginde izleyiciler ondan uzaklasabilir. Boylece bazilari lideri
karizmatik olarak algilamaya devam ederken, bazilar1 karizmatik

olmadigini diisiinebilir.

3.3. ORGUTLERDE LIDERLIGIN ONEMIi

Cagdas orgiitlerde basari, bireyin potansiyelini ne derecede degerlendirebilmelerine
baghdir. Gelecegin en basarili Orgiitleri insanin en onemli kaynak oldugunu
kavrayabilenlerdir. Basarili is liderlerinin giiniimiizde bagkalarinin aklin1 kullanan
oldugu ve ekiplerin potansiyellerinden en iyi yararlananlar oldugu agiktir. Bu yeni
perspektifte liderin islevi, orgiitiin gorevlerini yerine getirmede ¢alisanlarina direktif
verip kontrol etmekten baska onlara destek olup tesvik etmektir. Orgiitler yonetici
gibi geleneksel unvanlardan ziyade takim lideri, paylasilmis liderlik ya da lider
yonetici gibi kavramlara dogru kayma yasamaktadirlar. Burada lider yoneticinin
gorevi, calisanlarin tiim potansiyellerini ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmasina ve
yapabileceklerinin en iyisini yapmalarina onlara destek olmadir (Memisoglu, 2001:
89). Giiniimiiz kosullarinda rekabet¢i olma ve elde edilen basarilarin siirdiiriilebilesi
icin calisanlarin performanslarinin yiiksek olmasi ¢ok Onemlidir. Bu da liderin
izleyicilerine kars1 sergiledigi davranislara baglidir. Bu nedenle lider galisanlarina

yol gosterip onlara destek olup motive olmalarini saglamalidir.

3.4. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Alan yazinda liderlik ile ilgili birgok arastirma yapilmis ve bu arastirmalar
sonucunda liderlik ile ilgili bazi yaklagimlar ortaya atilmistir Bu yaklasimlari;
ozellikler yaklasimi, davranigsal yaklasim, durumsallik yaklasimi ve yeni liderlik

yaklasimlar1 seklinde siniflandirmak miimkiindiir. Bunlar;
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3.4.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik konusundaki ilk yaklasim ozellikler yaklasimidir. Bu goriise gore, lider
olabilmek i¢in kisilerin dogustan tasidigi fiziksel, diisiinsel, duyumsal, sosyal ve
kisilik ozellikleri bakimindan diger bireylerden farkli olmasi gerekir. Ozellikler
yaklasimina gore, kisinin grup icerisinde lider olarak kabul gérmesinin ve o grubu

yonetmesinin temel sart1 kiginin sahip oldugu 6zelliklerdir (Tengilimoglu, 2005: 4).

1920-1950 yillarinda gelistirilen psikolojik testler ile liderlerin sahip oldugu
Ozellikler bulunmaya c¢alisilmistir. Arastirma sonuglarina gore liderin sahip olmasi
gereken Ozelliklerinden bazilar1 sdyle siralanabilir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:
74):

e Fiziksel ozellikler: Enerji ve aktif olma.

e Zeka ve Yetenek: Bilgi, akici konusma, hitabet ve 6ngériide bulunma.

e Kisilik: Yaraticilik, agik sozlii olma, diiriistliik ve ahlakli olma.

o s ile Ilgili ézellikler: Basar giidiisii, proaktiflik, hedeflere ulasmada
sorumluluk alma ve arama, ise motive olma.

e Sosyal Oczellikler: Isbirligi kabiliyeti, prestij, sosyallesme, kisilerarasi

beceriler, sosyal katilim, nezaket ve zerafet.

Liderligi belirledigi kabul edilen 06zelliklerinin ¢ogunun aymi anda bir kiside
bulunmasinin zor olmasi ve bazen takipgiler arasindan liderin sahip oldugu
ozelliklerden daha fazlasina sahip olanlar oldugu halde bunlarin lider olarak ortaya
¢tkamamas1 ve bu 6zelliklerin Sl¢limiiniin kolaylikla yapilamamasi, liderlikle alakali
yeni arayislar glindeme getirmistir. Bu ylizden 1930 yillarda liderlerin davraniglarina
ve etkin liderlik davraniglarina odaklanan Davranigsal Liderlik Teorisi gelistirilmistir
(Tengilimoglu, 2005: 4).
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3.4.2. Davramissal Yaklasim

Bu yaklasim, liderleri etkin veya basarili kilan oOzelliklerden ziyade liderlik
yaparken sergiledigi davranislara odaklanir. Bu baglamda arastirmalar liderlerin
davraniglarinin temel yonelimini ortaya g¢ikarmaya c¢alisir. Liderlerin astlari ile
iletisim tarzi, yetki devretme durumu, kontrol bi¢imi, motive etme sekli, hedefleri
belirleme bi¢imi gibi davranislar liderin etkinligini belirlemektedir (Tengilimoglu,
2005: 4). Davranissal liderlik teorisinin gelisiminde ¢ok sayida uygulamali
arastirma ve teorik ¢aligmalar s6z konusudur. Liderlik tarzlar1 ve davraniglarla ilgili

arastirmalardan bazilar1 sunlardir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 74):

lowa Universitesi Cahsmalari: Kurt Lewin onciiliigiinde ii¢c liderlik tarz
belirlemistir: Otokratik tarz, Demokratik Tarz ve Serbest Birakic1 (Laissez faire)

Tarz.

Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli: Bu yaklasim, liderlik davranisini
aciklamada iki ana eksenin oldugunu ortaya koymustur: “yapiy1 kurma” ve “anlayis

gosterme”.

Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi: Bu arastirma neticesinde “is

merkezli” ve “birey merkezli” olmak tizere iki tiir liderlik tarzi belirlenmistir.

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi Modeli: Bu modelde liderlik
davranig1 “iiretime yonelik olma” ve “kisiler arasi iligkilere yonelik olma” eksenleri
temelinde pasif liderlik, sehir Kuliibii liderligi, orta yol liderligi, gérev liderligi ve

ekip liderligi tarzlari ortaya atilmistir.

McGregor’un X ve Y Yaklasimlari: Bu yaklasimlardan X yaklasimina gore
insanlarin edilgen ve pasif olduklar1 ve Orgiitsel gereksinimlere direndikleri
varsayilir. Y yaklagiminda ise insanlarin motive olmaya, sorumluluk almaya agik
olduklari savunulmustur. Yani oOrgiitte yoneticilerin davraniglari, diger insanlar
algilama bi¢imine baglidir. Yoneticilerin bir kism1 X (klasik), bir kism1 Y (modern)

yaklagimini gosterirler
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Yukl’un Liderlik Davramis Modelleri: Liderligi “ayrilik modeli” ve “cgoklu-

baglanma modeli” ¢ercevesinde incelemistir.

Rensis Likert’in Sistem 1- Sistem 4 Modeli: Bu modelde liderlik yaklasimlari
istismarci1 otoriter, yardimsever otoriter, katilimci yoOnetim tarzi ve demokratik

yonetim olarak ortaya konmustur.

Biitiin bu ¢alismalarin ortak noktasi, liderlerin ise yonelik ve kisiye yonelik tarzidir.
Aragtirma bulgulart kisiye yonelik liderlik tarzinin uzun vadede daha basarili
oldugunu ortaya koysa da liderlik tarzi ve davranislarinin her durumda ve kosulsa
basarili olamadig1 tartismalari yasanmaya baglamistir ve davranigsal liderlik
caligmalarinda genelleme ve kullanilan metodolojinin gegerliligi nedeniyle gesitli
elestiriler olmustur (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75). Bu nedenle 1950’li yillardan
sonra liderlik tarzlarint durum ve sartlarin belirlediginde dair ¢alismalar

yayginlagsmaya baslamustir.

3.4.3. Durumsallik Yaklasimi

Bu yaklasima gore, degisik kosullar farkli liderlik tiirlerini gerekli kilabilir. Farkli
durum ve kosullar farkli liderlik tarzlarimin etkinligini belirler. Lider kosullarin en
iyi ve en kotli oldugu durumlarda gorevine yonelik davranislar sergileyerek, fakat
kosullarin orta derecede uyun oldugu durumlarda isgdren yonelik davranislar
sergileyerek etkili olmuslardir. Lider verdigi emri kosullarin ve isin bir parcasi
haline getirmelidir. Yani her duruma uygun bir liderlik tarzi bulunmamaktadir.
Durumsallik yaklasimi1 kapsamindaki liderlik ¢alismalar1 ve modelleri Fiedler’in
Durumsallik Teorisi, Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in Kosulsallik Yaklasima,
Vroom-Yetton Lider-Katilma Modeli, House Yol-Ama¢ Kurami, Lider-Uye
Etkilesimi Kurami (LUE) ve Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi seklindedir
(Onen ve Kanayran, 2015: 49).
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3.5. YENI LIDERLIK YAKLASIMLARI

Liderlik kavramina iliskin herkes tarafindan benimsenmis tek bir tanim
bulunmadigr gibi her Orglite ve gruba uygun tek bir liderlik stili de
bulunmamaktadir. Giinlimiize kadar yapilan ve yapilmakta olan liderlikle alakali
arastirmalar, (a) liderin kisisel 6zelliklerini, (b) liderligin yasandig: siireci ve (C)
icinde bulunulan durumsal sartlar1 goz 6niinde bulunduran farkl liderlik tarzlarini
veya yaklagimlarini ortaya koymustur (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75). Son

yillarda yeni ortaya atilan liderlik yaklasimlarindan bazilar1 sunlardir:

3.5.1. Karizmatik Liderlik

Conger ve Kanungo'ya gore karizma, orgiitte ¢alisan bireyler tarafindan belirli bir
kisiye (lidere) yapilan bir atiftir. Aymi sekilde Conger 1989 yilinda yaptigi
calismasinda izleyicilerin lidere ve onun vizyonuna karizma atfettiklerini

belirtmektedir (Oktay ve Giil, 406).

Karizmatik liderlik teorisi, izleyicilerin lidere olan duygusal bagliligin uyarilmasi,
liderin dile getirdigi vizyona verilen degerin artirilmasi ve i¢ motivasyonun
artirtlmasi gibi etkileri ortaya koymaktadir. Karizmatik liderler izleyiciler nezdinde
olaganiistii sayginlig1 ve etkileme giicii bulunan, siradan takdirin, sevginin, bagliligin

otesinde c¢ok biiyiik ¢cekme giicline sahip kisilerdir (Aykanat ve Yildiz, 2016: 202)

Karizmatik liderler 6z giivenleri, cesaretleri, iletisim ve ikna etme becerileri, vizyon
ve degerleriyle izleyicileri etkileyebilen bireylerdir. Karizmatik liderlikte, izleyenler,
liderin olaganiistii Ozelliklerini algiladiklar1 i¢in ondan etkilenirler. Karizmatik
liderlere karizma atfin1 saglayan 6zellikler; vizyon belirleme, liye gereksinimlerine
duyarli olma, ¢evresel duyarlilik gosterme, siradisi davranis sergileme, kisisel risk

istlenme ve statiikoyu siirdiirmeme ifade edilebilir (Arikan ve Kilig, 2017: 3-5).
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3.5.2. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, Orgiitsel amaglara yonelik yiiksek performans karsiliginda,
bireysel ihtiyaglarin karsilanmast yoluyla izleyicilerin motive edilmesine
odaklanan geleneklere bagli ve gegmise doniik liderlik bigimidir. Etkilesimci
liderlikte ¢ogunlukla rutin faaliyetlerin daha etkin ve verimli bir sekilde yapilmasi
amaclanir. Doniisiimcii  liderlik ise, gelece§e doniik bir liderlik stili olup
isgorenlerin yaratict ve yenilik¢i taraflar1 lizerine odaklanan, orgiitlerde degisimi

ve doniisiimii gergeklestiren siiregtir (Bakan ve Biiylikbese, 2010: 75-76).

Doniistimcii liderlik; kararlara katilimi, gorevlerin delege edilmesini ve sorumluluk
sahibi olmay tesvik eden ve yerel liderligi 6zendirmesi sebebiyle; kisilerin onlerinin
acilmasina izin veren bir siire¢ olarak goriilmektedir. Doniigiimcii liderin unsurlar
ideallestirilmis etki-karizma, ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik ve bireysel
diizeyde ilgi olmaktadir. Doniistimcii liderlik, ortaya ¢ikan belirsizliklere degisim ile
uyum saglarken ihtiyact olan 6zellikleri i¢inde barindiran bir liderlik tarzidir. Bu
liderler, kendilerine bagimli astlar yaratmak yerine, bagimsiz, elestirisel diisiince
glicii gelismis ve boylece orgiite degerli katkilar saglayabilecek, yeniliklere agik
astlar yaratmay1 hedefler (Aktas, Tiirk Aktas ve Erol, 2015:226).

Dontigiimeti liderlerin isi, yeni bir vizyon, diinya goriisii veya gerceklik yaratmak, bu
yeni gerceklikle ilgili uyumlu yeni standartlar, kurallar, normlar ve davranislar
gelistirmek, kitlelerin anlayabilecegi dilde bunlara ulagmanin yollarini gostermektir.
Bu liderler, orgiitte izleyenlerin potansiyellerini gelistirici ve destekleyici

politikacilarla mesleklerinde basarili olmalarini saglar (Eraslan, 2004: 9-12).

3.5.3. Hizmetkar Liderlik Tarz1

Hizmetkar liderlik, izleyicilerin ihtiyaglarini kendi ihtiyaclarinin 6niine koyan ve
onlarin en yiiksek diizeyde potansiyel gostererek optimal yonetimsel ve kariyer

basarilarina ulagmalarini saglayan bir liderlik tarzidir (Akyiiz ve Eren, 2013: 197).
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Hizmetkar liderlik sadece bir liderlik teknigi veya tarzi degil, ayn1 zamanda bir
yasam tarzidir. Lider beklentisiz yardima goniilliidiir. Hizmetkar liderligini temelini
kuran dogru, diiriist ve diizgiin olma yolunda verilen izlenimleri ifade etmektedir

(Ates, 2015:76-77).

Hizmetgi ile liderin bir arada olmasini saglayan ve bu iki rolii sentezleyen hizmetkar
liderler, kendilerini digerlerinden farkli kilan bir takim o6zelliklere sahiptirler.
Hizmetkar liderin dinleme, empati, iyilestirme, farkinda olmak, ikna etme becerisi,
kavramsallastirma, 6ngorii sahibi olma, hizmet odaklilik, insanlarin gelisimine ve
biiyiimesine yardimci olma ve topluluk olusturma ozellikleri mevcuttur (Erkutlu,
2014: 126). Hizmetkar liderlik anlayisina gore, orgiitlerde korkuya dayali bir
yonetim anlayisi yerine sevgiye dayali yonetim anlayist benimsenmelidir. Calisanlar
diistincelerini agikca ifade etmesi ve sahip olduklar1 farkli degerlerden dolay1

dislanmamasi gerektigini ifade eder (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013:222).

3.6. ETIK LIDERLIK KAVRAMI

Her cesit organizasyonda ortaya ¢ikan etik skandallar, liderligin etik boyutunun ne
kadar onemli oldugunu agikga gOstermistir. Buna karsin, bu liderlik olgusunun
onciillerin ve iligkilerini anlamak igin “ Filozoflar “etik liderlik nedir” sorusuna etik
liderlerin nasil davranmasi gerektigini belirterek normatif bir bakis acisiyla cevap
vermelidir (Brown ve Trevino, 2006: 596). Etik liderlik akademisyenler tarafindan
uzun siiredir dikkate alinan bir konu olmasina ragmen, etik liderligi tanimlayict
aragtirmalar nispeten yenidir. Bazi ilk arastirmalar Trevino ve arkadaslar1 (2000,
2003) tarafindan yiiriitiilen ve etik liderligi betimleyici bakis acisiyla tanimlamaya
odaklanmuistir. Onlarin niteliksel arastirmalart neticesinde etik liderlikle ilgili
tanimlanmis iki iliskili boyut ortaya konmustur: ahlaki kisi ve ahlaki ydnetici

(Brown ve Mitchell, 2010: 584).

Etkili ve ilham verici liderlerin izleyicilerini motive etmesi ideal bir vizyon ve
inandirict iletigim tarzina baghdir, fakat etik davranis, bir liderin giivenirligi ve onun

anlaml bir etkileme potansiyeli agisindan oldukc¢a 6nemlidir. Son on yil iginde, etik
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liderlik tarzi konusunda bir¢ok akademik ¢alisma ve uygulayici odakli popiiler basin
kitaplar1 bulunmaktadir. Genel personel ve is muamelelerinde diiriist davranma,
paylasilmis degerler ve diirlistliigii vurgulayarak etik liderler calisanlar arasindaki
olumlu davraniglara ilham ettirir, onlarin orgiitle yiiksek seviyede gurur ve
bagliliklarin1 tegvik eder ve onlarin is baglamimi algilama bigimlerini degistirir

(Piccolo vd., 2010: 260-261).

Etik liderlik, kisisel eylemler ve kisileraras: iligskiler yoluyla normatif olarak kabul
edilebilir davranisin sergilenmesi ve iki yonlii iletisim, pekistirme ve karar alma
yoluyla izleyiciler nezdinde boylesi bir davranigin tesvik edilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Etik liderlik teorisini ileri siiren Brown ve arkadaslar1 (2005), etik
liderlik davraniginin zenginlestirilmis isgdren tutum ve davranislarini tesvik etmede

onemli bir rol oynadigini 6ne stirmiistiir (Walumbwa vd., 2011: 3).

Etik liderlik, liderlik yapma siirecinde liderlik yetenegi ve etik degerlerin dengesi
olarak ifade edilir. Etik liderlik, insanlarin karakter 6zelliklerine bakmaksizin ve
Onyargiya kapilmadan onlarin bireysel farkliliklarini ve inanglarin1 kabul etmektir

(Aykanat ve Yildirim, 2012: 261-262).

Etik liderlikte liderlik ozelliklerinden “etiksel ozellikler” 6n plana ¢ikmaktadir ve
etik liderlik “etik degerlerle” alakalidir. Etik degerler, gesitli standartlar ve etik
davraniglart kapsamaktadir. Etik degerler c¢ercevesinde 0Ozgeci davraniglar
sergilenmelidir. Etiksel liderligin kurucusu Bili Grace 4 V modelini tasarlamistir. Bu
modelin temel boyutlar1 degerler (values), vizyon (vision), ses (voice) ve erdem
(virtue)’den olusmaktadir. Etik liderler, etik degerlere dikkati ¢gekmenin yam sira
ornek davranislarla ve Orneklerle izleyicilerine durumu agiklar ve onlarin
dontisiimlerine katkida bulunurlar. Adalet yargilamalari, aldiklar karar ve verdikleri
cezalar izleyicilerince gozlemlenir. Etik liderler, etik davranislarin gelisimini

destekleyici veya yapici bir orgiit kiiltiirii olustururlar (Erdem, 2015: 5).

Etik liderler sadece adil degil, bunun yani sira ¢alisanlara karsi1 diiriist davranan ve
onlara giiven asilayan insanlardir. Etik liderlik, liderlerin 6rgiitsel hedeflere ulasirken

yiiriirliikte var olan yasa, yonetmelik ve politik unsurlara ve ayn1 zamanda mesleki
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etik ilkelerine uygun davranis sergilemeleri olarak agiklanabilir. Etik liderlik; liderin
etkinligi kadar izleyicilerin motivasyonu, is tatmini ve Orgiitsel baghliklar1 ve

yoneticileri ile 6zdeslesmeleriyle ilgilidir (Akatay, Yiicekaya ve Kisat, 2016: 485).

Etik liderlik, orgiitiin amaglarini, vizyonunu ve degerlerini etik bir anlayis i¢inde
somutlastirmaya denir. Giiven ile orgiitteki ¢alisanlara ilham kaynagi olmak, verdigi
sozleri yerine getirmek bir lideri etik lider yapan temel 6zelliklerdendir. Orgiitte tiim
calisanlarin uymasi ve korumasi beklenen normlarin ve degerlerin olusturulmasi, etik

liderligin 6nemli bir islevidir (Cemaloglu ve Kiling, 2012: 140).

Cuilla’ya (1998) gore etik liderler, iyiligi yaymaya c¢alisma, baskalarmin kisisel
ozelliklerine saygi duyma, diiriistliik, giivenirlik, inanilirlik, samimilik, kisilerarasi
iliski kurma kabiliyet, demokratik karar alma, anlayish ve kibar olma becerilerine
sahiptir. Etik liderlik, aslinda liderin etik degerleri benimsemesi ve bu degerler

dogrultusunda davranislar sergilemesidir (Madenoglu vd., 2014: 49).

Etik liderlik, kisileraras: iliskilerde ve bireysel aktivitelerde uygun olan davranisi
gostermektir. Etik liderlik, hizmetkar liderlik, otantik liderlik ve karizmatik liderlik
yaklasgimlarimin temelinde etik degerler yatar. Etik liderler, etik davranisi

odiillendiren ve etik olmayan davraniglari disipline eden insanlardir (Ayan, 2015:
119).

Gerek sosyal 6grenme kurami gerek sosyal etkilesim kurami, etik liderligin temel
orgiitsel ve bireysel ¢iktilar tizerindeki etkilerini agiklamaya c¢alisir. Etik liderlik
yaklasimi, liderlerin etik davraniglarinin izleyicilerin etik kararlari {izerinde nasil bir
etkiye sahip oldugunu agiklamaktadir. Liderlerin izleyicileri tarafindan etik lider
olarak kabul gérmesi igin giivenilir rol modeli olmas1 gerekmektedir (Ayan, 2015:
119).

3.7. ETIK LIDERIN OZELLIKLERI

Etik liderligin esasinda, herkese karsi saygili olma, degisik kiiltiir ve goriislere kars1

anlayisli olma ve kaynak tahsisinde adalet gibi unsurlar bulunmaktadir. Etik
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liderlikte etik kodlar; adil olma, diiriistliik, saygi prensibini igsellestirmis idealist
bir diisiince yapisini kapsar. Liderin davranisi etik kodun uygulamasi gibidir
(Akatay, Yiicekaya ve Kisat, 2016:485). Harvey (2004), etik liderlikle alakali
yaptig1 arastirmalar neticesinde etik liderligin on temel Ozelligi oldugunu ileri

stirmistiir (Bilgen, 2014: 109-110):

1. Etik liderler, etik standartlar1 ve degerleri siirekli benimser ve anlagilmasina
katki saglarlar.

2. Etik liderler, sorumluluk vermek suretiyle ¢alisanlar1 etik degerlere uygun
davranma konusunda sorumlu kilar.

3. Etik liderler gosterdigi 6rnek davranislarin diger bireylerce de sergilemesini
beklerler.

4. Bu liderler, karar alma asamalarinda rehberlik ederek sergiledikleri
davraniglarla etik degerleri korurlar.

5. Etik liderler, politika ve uygulamalarin etik ile ahenk i¢inde olmasina 6zen
gosterirler.

6. Etik liderler, takipgilerin dogru bulduklari inanglarini etik davraniglara
doniistiirmesi igin onlara giiven verir, becerileri kazanmalarina yardimei
olabilmek i¢in zaman ve kaynak ayirirlar.

7. Etik liderler, izleyicilerin duygu davranis ve tepkilerine kars1 duyarhdir ve
geribildirimi 6nemser.

8. Etik degerlere ve kurallara uyum saglamak amaciyla etik liderler, pek ¢ok
alanda ¢ok sayida kiiciik iyilestirmeler yaparlar.

9. Etik liderler, caliganlarla iligki ve eylemlerinde misyon, vizyon ve degerleri
esas alir.

10. Etik liderler, herhangi bir sorunla karsilasildiginda bagkalarin1 suglamak ya
da birilerinin eyleme gegmesini beklemeksizin ¢6ziim konusunda 6ncii olur

ve yol gosterir.

Etik liderler tiim bu oOzelliklerle karar alma asamasinda etik degerleri kullanarak
bireylerin ve gruplarin etik davranislar sergilemesine katki saglar. Karar alirken etik

degerleri goz ard1 etmeksizin orgiit ve ¢alisanlar acisindan “dogru isi” yapmaya 6zen
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gosterirler. Zira dogru islerin kurumsal basarinin en temeli oldugu kabul edilir

(Bilgen, 2014: 110).

3.8. ETIK LIDERLIK DAVRANISI

Etik davranis, belli bir durumda ahlaki ilkeler ve degerleri temelinde ahlaki olarak
kotii veya yanlis karsit olarak ahlaki olarak iyi veya dogru kabul edilen davranig
olarak tanimlanir (Miheli¢, Lipi¢nik ve Tekav¢ic, 2010: 32). Etik davranis,
yalnizca etik kurallar ve yasalara degil evrensel etik degerlere uygun sergilenen
davraniglardir (Yildirim, 2010: 47). Orgiitlerde bes temel faktdr etik davranislari;
tistlerin davraniglari, Orgiit iiyelerinin davranislari, endiistri ya da mesleki etik
uygulamalari, toplumun ahlaki iklimi ve bigimsel oOrgiit politikalarin varligina
baglidir (Tonus ve Orug, 2012: 154). Etik lider olmak, her durum ve kosul i¢in
gerekli olan 6lgiide otoriteyi saglayabilmektir. Etik liderler is yasaminda otoritesini

kullanirken asagidaki davranislar sergilemelidir (Yildirim, 2010: 47):

e Ilham verme: Orgiit calisanlarinin oOrgiitsel hedefleri basarmada tiim
potansiyellerini saglamak amaciyla 6rnekler ortaya koymaktir.

e Kolaylagtirma: Orgiit calisanlarinin drgiite katkida bulunmalari icin gereken
durumlarda yol gosterici olma.

e Jkna: Calisanlarinorgiitsel amaglart gerceklestirmelerini saglamak amaciyla
ilgilerini ¢cekecek sebepler ortaya koyabilme.

e Degistirme: Orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesine katki saglamak igin
calisanlar1 6zendirici unsurlar bulma.

e Zorlama: Orgiitsel amaglarin basarilmas1 icin c¢alisanlara gerektiginde

yaptirimlar uygulayabilme.
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3.9. ETIK LIDERLIiK BOYUTLARI

Yilmaz (2006)’a gore etik liderlik, iklimsel etik, iletisimsel etik, davranigsal etik ve
karar vermede etik olmak tizere dort alt boyuttan olusur. Bu boyutlar asagida kisaca
agiklanmaktadir (Cirakl1 vd., 2014: 55-56; Ozdash ve Akin, 2013: 32).

Iklimsel Etik: Orgiitte etik bir iklimin olusabilmesi igin liderin etik davranis
gostermesi gerekli, ancak bu yeterli degildir. Etik iklimin olusturabilmesi i¢in ayni
zamanda etik liderligin yanisira calisanlara neyin uygun veya kabul edilebilir
oldugunu gostermede rehberlik gorevini istlenmesi ve calisanlarda etik davranis

gelisimini tesvik edecek dogru ortami olusturmasi gerekir.

Iletisimsel Etik: Liderin izleyicilere duygu ve diisiincelerini sevgiyi esas alan bir
yaklagimla ifade etmesini, ifadelerinde c¢eliski olmamasini, ¢atigmaya yol agan
iletisimlerde bulunmamasini ve gerektiginde hatalarini kabul etmesini ve elestiri

almasini kapsar.

Davranissal Etik: Orgiitler,etik bir iklimi olusturma ve siirdiirme igin etik kodlar,
kurumsal etik denetimleri, standart prosediirler ve etik egitimi programlar1 gibi resmi
sistemler benimsemelidir. Ancak liderin etik ilkeleri, davraniglar1 ve sozleri resmi
sistemlerden daha etkili olabilir. Lider etkileme o6zelliginden dolayr etik
davraniglariyla rol model olmalidir. Etik liderler, etik davranislar gdsteren, bireysel
ihtiyaglart g6z Oniinde bulunduran, onyargiyr dikkate almayan, bireysel haklar
gozeten davraniglariyla calisanlar nezdinde giiven duygusu yaratir ve c¢alisanlara

ahlaki agidan model olarak onlarin doniisiimlerine katki saglar.

Karar Vermede Etik: Liderler, sik sik neyin dogru veya iyi olduguna dair karar
verirken bir¢ok etik sorun ve ikilem ile karsilagmaktadirlar. Bu sorunlarin bir¢ogu
etik ile ilgilidir. Etik, liderlerin karar vermede neyin dogru veya yanlis oldugu
konusunda yol gosterici standartlar ve kurallar1 ifade eder. Etik agidan uygun
kararlar1 verme, bireysel oldugu kadar orgiitsel agidan da paydaglara kars1 onemli bir

sorumluluktur.
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3.10. LIDERIN ALGILANAN ETIiK INANCI

Inang, kanit veya delile ihtiya¢c duymadan bir seye sarsilmaz bir sekilde giivenmektir.
Dolayisiyla etik inang, bir seyin dogru ya da yanlis, ahlaki ya da ahlaksiz olduguna
dair giiclii ve mutlak bir inanca isaret eder. Ciinkii insanlarin kendilerini saygin ve iyi
insanlar olarak algilayislariyla yakindan baglantili olan “meli, mali” seklindeki
ahlaki inanglarinin gili¢lii bir motivasyonel bileseni vardir. Bu bagka bireyleri is
yagaminda sinirlamaktadir (Skitka ve Mullen, 2002: 36). Etik inang, deger ve ahlaki
yiikiimliiliglin dogasini, s6z 6zgiirliigii ve se¢imi, insani gelismeyi, miikkemmellik ve
liyakati, ahlakin radikal elestirilerini ve insan yasami i¢in iliskilerin 6nemini igerir.
Ancak etik inancin agir1 sinirlarinin ekonomik sistem ve is yasami igin sinirlayici
yanlar1 da olabilir. Bu nedenle liderin etik inanci bu ¢alismada diizenleyici degisken

olarak incelenmektedir.

Grup baglilik modeline gore (Tyler ve Blader 2003), calisanlarin istege bagl
davraniglar1 onlarin kendilerini grubun bir {iyesi oldugunu hissetmeleri ya da
hissetmemelerinden kaynaklanir. Calisanlar kendilerinin grubun degerli bir {iyesi
olup olmadiklarini belirleyen seyin, isgorenlerin fikirlerinin dikkate alinma derecesi
ve onlarin isleri nasil yapiklarini kontrol etme derecesidir. ki yonlii iletisim yoluyla
adil ve etik davranisi yerlestiren etik liderler, ¢alisanlarin girdilerini kavramayi ve
onlara grubun degerli bir iiyesi olduguna dair sinyaller vermeyi ummakta ve boylece
calisanlarin uygun istege bagl davranis sergilemesini tesvik etmektedir. Ancak, etik
liderlerin calisanlar arasinda bu tiir kontrol duygulari yerlestirmesi ve kendilerini
ifade firsatlarini sahip olabilecegini belirleyen kritik faktoriin, liderin etik inanci
oldugu ileri siiriilmektedir. Liderin etik inanci, etik davranisi konusunda baskalarinin
bakis acilarimi hos karsilamadan yoksun olma ve bu konuda akil yliriitme
yetersizligini ifade eder. Giiclii etik inancglara sahip liderler orglitsel vatandaslik
davraniglarin1 artirict ve Orglite yonelik sapkin davraniglar1 azaltacak istege bagh
davraniglar1 tesvik etmek icin ¢ekici bir durum yaratmasi daha az olas1 olmaktadir.
Gergekte, belli bir konuda gii¢lii bir inanca sahip insanlar, sadece kendi bakis agilar
dogrultusunda ise yaklasmaktadirlar. Ornegin, gii¢lii etik inanglari olan liderler

takipgileri kural ve ilkeleri izlemeye zorlayabilir. Sonug olarak, bu tiir liderlerin,
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bagkalarinin fikirlerini Onemsememesi Vveya onlarin islerin nasil {istesinden
gelecekleri konusunda s6z olmasina izin vermesi daha ¢ok olast olmaktadir. Bu is
grubunun bir parcast olarak hisseden is gorenler i¢in hayatidir. Bu da c¢alisanlarin
kendi gruplarinin bir pargasi oldugunu hissetmeleri i¢in hayati bir 6nem tasir. Bu
yiizden, liderlerin giiclii etik inanca sahip oldugu algilanirsa, ¢alisanlarin orgiitsel
vatandaslik davranigini istekli sergilemeleri ve daha az sapkin davranista bulunmalari
konusunda tesvik etmede daha etkin olmaktadirlar (Babalola vd., 2017: 4).

Buna kargin, bir liderin daha diisiik etik inanca sahip oldugu algilanirsa, esneklik
gostermesi  ve  ¢alisanlarin  Orglitsel  vatandashk davranisi  sergilemesini
cesaretlendirme ve sapkin davraniglar1 azaltmada etik liderlik gostermesi daha etkili
olmasi muhtemeldir. Boyle bir ortamda, ¢alisanlarin liderin sadece kendi iizerlerinde
mutlak otorite saglamak veya davranislarini kontrol etmek i¢in degil, iki yonli
iletisim yoluyla normatif olarak uygun davranisi sergilemeyi tesvik etmede daha
samimi oldugunu hissetmeleri muhtemeldir. Baska bir deyisle, giiglii etik inang
yoklugu, liderin calisanlarin Onerilerini hos karsiladigina dair isaretler verir ve
onlarin kararlar tlizerinde etki sahibi olmasini saglar. Bu isgorenlerin orgiitsel
fonksiyonlar1 destekleyen istege bagli davranislarla mesgul olmasi konusunda motive
olmalarin1 saglar. Bu ylizden, bir liderin daha esnek bir etik inanca sahip oldugu
algilanirsa, etik liderlik orgiitsel vatandaglik davranigini cesaretlendirme ve sapkin
davraniglar1 azaltmada daha etkili bir ortam yaratabilir. Ozetle, calisanlar liderlerini
giiclii etik inangtan ziyade zayif bir etik inanca sahip oldugunu algiladiklarinda
oOrgiitsel vatandaslik davranisi tesvik etmede ve sapkin davraniglar1 azaltmada etik

liderlik daha etkin olabilmektedir (Babalola vd., 2017: 4-5).
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3.11. LIDERIN ALGILANAN ETIK INANCI IiLE IiLGILI
YAPILAN ARASTIRMALAR

Etik lider inanci ile ilgili teorik ve uygulamali calismalara Orgiitsel davranis
yazininda sinirli sayida rastlanmaktadir. Babalola ve arkadaslarinin (2017) liderin
etik inancimi ele aldiklart ¢alisma bu alandaki temel referans olarak kabul
gormektedir. Babalola ve arkadaglarinin (2017), calisanlarin sapkin davranislarini
azaltmada ve oOrglitsel vatandaslik davranigini artirmada liderin algilanan etik
inancinin etkisinin olup olmadigini arastirdiklar1 ¢alisma sonucuna gore c¢alisanlar
liderlerini daha az etik inanca sahip oldugunu algiladiklarinda orgiitsel vatandaslik

davraniglar arttig1 sapkin davranislar azaldigr saptanmistir (Babalola vd., 2017: 1).

Bu calisma disinda yazinda herhangi bir ¢alisma bulunmadigindan bu calisma
literatiirdeki boslugu oldurma konusunda 6nemli bir rol oynayacaktir. Bununla
birlikte etik lider inancinin baglamsal performans ve orgiit yanlis1 etik olmayan
davraniglarla iliskisi de ilk defa bu calismada irdelenmektedir. Bu kavramlar
arasindaki iligkiler bir saha arastirmasi ile somut bir sekilde ortaya konmaya

calisilmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUT YANLISI ETIK OLMAYAN DAVRANISLAR ILE
BAGLAMSAL PERFORMANS ARASINDAKI ILiSKiYi
BELIRLEMEYE YONELIK BiR UYGULAMA

Orgiit yanlisi etik olmayan davramslar ile baglamsal performans arasindaki iliskide
liderin algilanan etik inancinin diizenleyici rolii ¢ergevesinde belirlemeye yonelik
olan arastirmanin bu kisminda arastirmanin amacit ve Onemi, yOntemi Ve

bulgularina yer verilmektedir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Kiiresellesmeyle birlikte meydana gelen degisimler ¢alisma hayatin1 etkilemis,
degisen kosullara paralel olarak miisteri beklentileri ve ihtiyaglar1 isletmeler
arasindaki rekabete ivme kazandirmistir. Isletmeler olusan yogun rekabet ortaminda
yasamlarin1 devam ettirebilmek, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj elde edebilmek i¢in
yeni yontemler, yeni yaklasimlar bulma ve etik davranislar sergileme cabasi igine
girmislerdir. Bu iistlinliigli saglayabilecek en 6nemli faktoriin insan olmasi sebebiyle
isletmeler acisindan calisanlarinin gosterdikleri performanslar olduk¢a Onem arz
etmektedir. Calisanlarin etkili ve verimli bir sekilde c¢alismasi igletmenin
performansini da artiracaktir. Boylece isletmelerin hem karliliklart artar, hem de

miisterilerinin beklentilerine cevap verebilme imkani elde edebilirler.

Bununla birlikte, isletmeler agisindan bu kadar 6nem arz eden calisan faktoriiniin

gostermis oldugu davraniglar da isletmeleri etkileyecektir. Bulundugu isletmeyi
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sahiplenen, igini severek yapan, daha fazla is yapmaktan kaginmayan calisanlar ve
ahlaki agidan donanima sahip calisanlar isletmelerin yikici rekabet ortaminda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerine katki saglayabilir. Ancak, ¢alisanlarin
islerini ve isletmelerini sevmelerinde bir ¢itanin olmasi1 gerekmektedir. Isletmelerine
olan agir1 bagliliklart ¢aliganlar1 uygun olmayan davranislara da stiriiklememelidir.
Bu durumda liderin ¢alisanlar {izerindeki etkisi, kural ve normlara ne kadar bagh
oldugu 6nemli hale gelmektedir. Ciinkii ahlaki degerlere 6nem veren, diiriist ve adil
davranan, calisanlariyla iyi iliskiler kurabilen liderler ¢alisanlarin davranislarini da

olumlu sekilde etkileyeceklerdir.

Isletmeler acisindan ¢ok &nemli olan calisanlar performanslarini  sergilerken
uygunsuz davraniglar gostermesi isletmenin imajin1 olumsuz etkileyebilir. Kiiresel
degisimle birlikte ortaya ¢ikan Orgiit yanlist etik olmayan davranislarin

yayginlagmasini 6nlemek i¢in yoneticilere dnemli gorevler diismektedir.

Literatiirde, orgiit yanlisi etik olmayan davramiglar ile oOrgiitsel kimlik algist
(Umphress vd., 2010), duygusal baghlik (Matherne ve Litcfield, 2012), lider iiye
etkilesimi, algilanan orgiitsel destek, ozellestirilmis islemler (Ilie, 2012), etik liderlik
(Miao vd., 2012), déniisiimcii liderlik (Effelsberg vd., 2014), psikolojik ayricalik
(Lee vd., 2015), liderlik ve yonelimci diizenleyici odak (Graham ve arkadaglari,
2015), psikolojik sahiplenme (Karadal ve Akyazi, 2015), ahlaki ¢6ziime ve sosyal
o0grenme teorisi (Lian vd., 2016), psikolojik ayricalik algist (Lee vd., 2017)
iligkilerinin ele alindig1 gortilmektedir. Ancak, orgiit yanlist etik olmayan davranislar
ile baglamsal performans arasindaki iligkiyi ele alan ¢alisma bulunmamaktadir. Bu
nedenle, literatiirde orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar ile baglamsal performans
arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yonelik ¢alisma sayisinin sinirli olmasi nedeniyle
arastirma konusu olarak secilmistir. Ancak bu iliskinin algilanan lider inanci
ekseninde incelenmesi oOrglitsel davranis yazini agisindan 6nemli bir katki olarak

degerlendirilebilir.

Bu ¢ergevede caligmanin amaci, 6rgiit yanlisi etik olmayan davranislar ile baglamsal

performans arasindaki iliskiyi ve liderin algilanan etik inancinin yiiksek veya diisiik

oldugu durumlarda bu iliskinin yoniiniin degisip degigsmedigini analiz etmektir. Bu

amag dogrultusunda arastirmada; orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar ile baglamsal
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performans arasindaki iligki nasil ve ne yondedir? Liderin algilanan etik inancinin bu
degiskenin baglamsal performans arasindaki iliskide bir degisiklik miimkiin miidiir?
sorularina yanit aranmaktadir. Bu sorulara cevap bulmak i¢in Kayseri ili imalat
sanayinde faaliyet gOsteren isletmelerde caligmakta olan orta kademe yoneticileri
acisindan Orgiit yanlisi etik olmayan davranislar ile baglamsal performans arasindaki
iligkiyi ortaya ¢ikarmak ve liderin algilanan etik inancinin diizenleyici degisken
olmast halinde bu degiskenin baglamsal performans arasindaki iliskinin degisip

degismeyecegini belirlemek amaciyla bir saha arastirmasi yapilmistir.

Bu calisma da degiskenler arasindaki iligkiler, uygulamali bir ¢alisma ile ortaya
konulmaktadir. Bu yiizden calismanin Tiirk¢e alan yazindaki eksiklige katkida
bulunacagi ve bu bakimdan 6nem ifade edecegi sOylenebilir. Arastirma sonuglari,
imalat sanayi calisanlart agisindan mevcut durumun goriilmesi, konuyla ilgili yeni
stratejilerin gelistirilmesine yardimeir olacak yol gosterici nitelikte bilgiler sunacagi
diisiiniilmektedir. Bu anlamda arastirma sonuglarinin imalat sanayisinde faaliyet
gosteren isletmeler acisindan yol gosterici nitelikte olmasi, ¢alismanin sonuglarini
onemli kilmaktadir. Belirtilen bu sebeplerden 6tiirii boyle bir ¢aligmanin yapilmasina

karar verilmistir.

4.2. ARASTIRMANIN METODOLOJIiSI

Calismanin bu kisminda orta kademe yoneticilerinin tutumlarimi 6lgmek icin
kullanilan Glgekler, orneklem, model ve hipotezlere iliskin bilgilere yer

verilmektedir.

4.2.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Tlrkiye’de faaliyet gosteren organize sanayi bdolgesindeki
imalat sanayi isletmeleri orta kademe yoneticileri olusturmaktadir. Ancak, zaman ve
biitce kisitindan dolay1 evrenin biitliniine ulagsma firsati bulunmadigindan 6rneklem

secimi yoluna gidilmistir. Arastirmanin 6rneklemini Kayseri ilinde faaliyet gosteren
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biiyiik, orta ve kiiclik Olgekli organize sanayi isletmelerinde ¢alismakta olan orta
kademe yoneticileri olusturmaktadir. Kayseri ili organize sanayi bolgesinde faaliyet
gosteren isletmeler organize sanayi bolgesi ve serbest bolge isletmelerini
icermektedir. Arastirmanin konusu olan Kayseri ili Imalat Sanayisi biinyesinde
bulunmakta olan igletmelerin orta kademe yoneticilerinin sayist bilinmediginden

orneklem hacmi 385 olarak hesaplanmistir (Cingt, 1994: 327).

Arastirmaci tarafindan basit tesadiifi 6rnekleme yontemi ile igletmelere dagitilan 400
anketten 260 tanesi geri donmiistiir. Ancak bu anketlerden 18 tanesinde bazi
arastirma degiskenlerine iliskin Olgekler isaretlenmediginden veya demografik
faktorler isaretlenmediginden degerlendirmeye tabi tutulmamistir. Sonugta bilimsel
analize tabi tutulabilir toplam 242 anket elde edilmistir. Neticede anketlerin geri
doniis oran1 % 60.5 olarak gergeklesmistir. Bu oran bilimsel olarak kabul edilebilir
yeterlilige sahiptir (Cing1, 1994: 327).

4.2.2. Olgekler

Bu calisma imalat sanayi orta kademe yoneticileri agisindan orgiit yanlist etik
olmayan davranislar ile baglamsal performans arasindaki iliskiyi ve bu iliskide
liderin algilanan etik inanciin diizenleyici rolii analiz edilecektir. Bu calismada
temel arastirma degiskenleri orgiit yanlis1 etik olmayan davranmiglar ile baglamsal
performans iken, liderin algilanan etik inanci1 diizenleyici degisken olarak se¢ilmistir.
Ayrica bu aragtirmada oOrgiit yanlist etik olmayan davranglari belirlemek igin
Umphress, Bingham ve Mitchell (2010) tarafindan gelistirilen Orgiit Yanlis: Etik
Olmayan Davramglar Olcegi kullanilmistir. Anket formunun bu béliimiinde 5°li
Likert lcegi kullanilmistir (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum). Ayrica
Olgegin giivenilirligi ise (Cronbach’s Alpha) 0.81 olarak tespit edilmistir. Nunnally
(1978)’e gore bir Olgegin bilimsel acidan giivenilir olarak kabul edilmesi i¢in
Cronbach’s Alpha katsayisinin 0.70’in lizerinde olmasi gerekmektedir. Bu

dogrultuda s6z konusu dl¢egin giivenilir oldugu sdylenebilir.

80



Calisanlarin  baglamsal performans diizeylerini 6lgmek icin Van Scotter ve
Motowidlo (1996) tarafindan gelistirilen Baglamsal Performans Olcegi
kullanilmistir.  5°1i Likert 6l¢egindeki ilk yedi soru baglamsal performans
boyutlarindan kisiler arasi yardimlagsma, son sekiz soru ise ise adama ile alakali
ifadeleri kapsamaktadir (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum). Ol¢egin
giivenirligi ise 0.95 olarak tespit edilmistir.

Calisanlarin liderlerinde algiladiklari etik inancini 6lgmeye yonelik olarak Babalola,
Stouten, Camps ve Euwema (2017) tarafindan gelistirilen Liderin Algilanan Etik
Inanci Olgegi kullanilmis olup, dort ifadeden olusmaktadir. Yine anketin bu
bolimiinde 5°li Likert olgegi kullamlmistir (1= Kesinlikle Katilmiyorum;
5=Kesinlikle Katiliyorum).Son olarak bu 0lcegin de giivenilirlik katsayisi
(Cronbach’s Alpha) 0.82 olarak hesaplanmistir. Bu oran ise bir dlgegin giivenilir

olmasi icin yeterlidir.

Anketin son bdliimiinde ise katilimecilarla ilgili bilgi elde etmek maksadiyla

demografik 6zelliklere dair bir takim sorulara yer verilmistir.

Gegmiste yapilan ¢aligmalara bakildiginda orgiit yanlisi etik olmayan davraniglara
dair 6lgegin gegerliliginin test edildigi (Umphress ve Bingham, 2011; Effelsberg ve
Solga, 2015; Graham ve digerleri, 2015; Karadal ve Akyazi, 2015: 4) ve yine
baglamsal performans Olceginin gecerliginin de bazi g¢alismalarda test edildigi
goriilmektedir (Unlii ve Yiiriir, 2011: 185; Polatc1, 2014: 116; Aksoy (2016: 53). Son
olarak, liderin algilanan etik inanci 6lgeginin ise Babalola ve digerleri (2017: 7)

tarafindan yapilan ¢aligmalarda gecerliligi test edilmistir.

4.2.3. Model ve Hipotezler

Bu calismada farkli algilanan liderin etik inanci diizeylerinde orgiit yanlis1 etik

olmayan davraniglar ile baglamsal performans arasindaki iliski incelenmektedir.
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Aragtirmanin amact ve yoOnetim literatiirlindeki calismalar dikkate alinarak, bu

caligmanin kavramsal arastirma modeli asagidaki gibi gelistirilmigtir

LIDERIN
ALGILANAN ETIK
INANCI
BAGLAMSAL
ORGUT YANLISI ETIiK PERFORMANS
OLMAYAN e Kisilerarasi
DAVRANISLAR v > Yardimlasma
o Ise Adama

Sekil 4. 1. Kavramsal Arastirma Modeli

Literatiirdeki ¢aligmalar yardimiyla tasarlanan arastirma modeli ve arastirmanin

dogrultusunda arastirmanin hipotezleri su sekilde tasarlanmistir:

Hipotez 1: Orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar, baglamsal performans iizerinde

negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 2: Liderin algilanan etik inanci, baglamsal performans iizerinde negatif

etkiye sahiptir.

Hipotez 3: Liderin algilanan etik inanci, orgiit yanlst etik olmayan davranislar ile

baglamsal performans arasinda diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 4: Orgiit yanlist etik olmayan davranislar baglamsal performansin

kisileraras1 yardimlagma boyutu iizerinde negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 5: Liderin algilanan etik inanci, baglamsal performansin Kkisilerarasi

yardimlagsma boyutu lizerinde negatif etkiye sahiptir.
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Hipotez 6: Orgiit yanlisi etik olmayan davramslar baglamsal performansin isi adama

boyutu lizerinde negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 7: Liderin algilanan etik inanci, baglamsal performansin isi adama boyutu

tizerinde negatif etkiye sahiptir.

4.2.4. Veri Analiz Yontemleri

Calismanin verileri, Kayseri ilinde faaliyette bulunan imalat sanayi isletmelerindeki
orta kademe yoneticileri, ustalar, sefler ve miihendislerden elde edilmistir. Bilimsel
olarak kullanilabilir diizeyde elde edilen veriler dikkate alindiginda tiim degiskenlere
iliskin veri setlerinin Tek yonlii Kolmogorov Smirnow testine gore normal dagildigi
gozlemlenmistir ( p > 0.05). Arastirmada verilerin kullanildigr 6lceklerin
giivenirlikleri test edilmistir. Bu asamadan sonra calisma kapsamina dahil olmus
isgorenlerin demografik ozelliklerine dair tanimlayict istatistiklere yer verilmistir.
Son olarak Pearson korelasyon analizi ve diizenleyici degiskenli regresyon analizi
kullanilarak aragtirmanin modeli ve hipotezleri test edilmistir. Bu analizde Andrew

F. Hayes’in PROCESS Prosediiriinden yararlanilmistir (Hayes, 2017).

4.3. ARASTIRMA BULGULARI

Yapilan aragtirmanin bu kisminda arastirmaya dahil olan g¢alisanlarin demografik
Ozelliklerine, arastirma bulgularina ve model ile hipotezlerin test edilmesi icerikli

konulara yer verilmektedir.

4.3.1. Katimcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan is gorenlerin demografik ozellikleri asagidaki tablo 4.1°de

verilmektedir.
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Tablo 4. 1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozelliklerine liskin Bulgular

[Personel Yoneticisi

Demografik F Yiizde Demografik f Yiizde
Ozellikler (%) Ozellikler (%)
Cinsiyet Is Deneyimi
Erkek 176 | 72,7 1-5 yil arasi 59 | 24,4
Kadin 66 | 27,3 6-10 yil arasi 76 | 31,4
11-15 y1l aras: 50 20,7
Medeni Durumu 16 yil ve tizeri 57 | 23,6
Evli 184 | 76,0
Bekar 58 24,0 %:leltmenin Faaliyete Baslama
1970-1980 yil1 arast 33 13.6
Egitim 1981-1991 yil1 arast 27 11,2
ilksgretim 12 |49 10388002 y1l 88 61 | 252
Lise 28 [11,6 | 2003 yiliveizeri 100 | 41,3
Meslek Yiksekokulu 39 16,1
Fakiilte 151 | 62,4 Isletmenin Faaliyet Alam
Yiksek Orman Uriinleri ve Mobilya 38,0
Lisans/Doktora 12 5,0 92
Celik Kap1 35 14,5
Calisan Sayisi Market Ekipmanlari 18 7.4
10 ve daha az 17 70 Kimya ve Plastik Sektorii 23 95
11-25 arast 21 |87 Tekstil 15 6.2
26-50 arasi 43 |17 | BevazEsya 12 50
51 ve daha fazla 161 | 66,5 Metal Sektori 17 7.0
Insaat 21 87
Yas Diger 9 3.7
18-22 yas arasi 10 4,1
23-27 yas aras1 43 178 Isletmedeki Pozisyonunuz
28-32 yas arasl 65 26.9 Holding bagli Isletme Miidiirii 7 129
33-37 yas arast 48 19.8 Muhasebe Sorumlusu 35 | 145
38 yas ve iizeri 26 314 Insan Kaynaklar Y oneticisi 38 15,7
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Pazarlama /Satin Alma Midiirti 22 |90
Dis Ticaret Miidiirti 16 6,6
Ithalat Miidiirii 6 |25
Uretim/Planlama Sorumlusu 12 |50
Kalite Kontrol Sorumlusu 8 |33
Bas Miihendis 11 4.6
Ustabasi 14 5,8
Ar-Ge Sorumlusu 8 |33
Tasarim Sorumlusu 6 2,5
Uzman Yardimcisi 8 3,3
Uretim Sefi 16 6,6
Diger 35 14,5

Bu arastirmada veriler organize sanayi isletmelerinde calisan 242 orta kademe
calisandan elde edilmistir. Arastirmaya katilim gosteren calisanlarin % 72,7’si
erkeklerden, % 27,3’li ise bayanlardan olusmaktadir. Arastirmaya dahil olan
calisanlarin % 76’s1 evli iken % 24’1 bekarlardan olugsmaktadir. Ayrica arastirmaya
katilan kisilerin % 4,1°1 18-22 yas aras1, % 17,81 23-27 yas arast, % 26,9’u 28-32
yas arasi, % 19,8’1 33-37 yas arast ve % 31,4’i 38 yas ve tlizeri gruplarda yer

aldiklar1 belirlenmistir.

Arastirmaya katilim gosteren katilimcilarin egitim durumlarmma bakildiginda ise
ilkogretim (% 4,9), lise (%11,6), yiiksekokul (%16,1), fakiilte (% 62,4) ve yiiksek
lisans/doktora (% 5) mezunlarindan olusmaktadir. Is deneyimine gelince, 1-5 yil
arasi ¢alismis olanlar % 24,4’tinii, 6-10 yil aras1 ¢alismis olanlar % 31,4,ini, 11-15
yil arasi ¢alismig olanlar % 20,7’sini, 16 yil ve tlizeri ¢alismakta olanlar ise %

23,6’s1m1 olusturmaktadir.

Aragtirmaya katilim gosteren kisilerin ¢alistiklar1 isletmelerin faaliyet alanlari
irdelendiginde; % 38’1 orman {riinleri ve mobilya sektorli, % 14,51 gelik kapi

sektorl, % 7,5’1 market ekipmanlar sektorii, % 9,5’1 kimya ve plastik sektorii, %
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6,2’1 tekstil sektorii, % 5’1 beyaz esya sektorii, % 7’si metal sektorii, % 8,7°1 ingaat
sektorii son olarak % 3,7°1 ise diger faaliyet alanlarindan olugsmaktadir. Katilimcilarin
isletmedeki pozisyonlarina gelince, % 2,9’u holdinge bagh isletme midiirii, %14,5’1
muhasebe sorumlusu, %15,7’1 insan kaynaklar1 yoneticisi ve personel yoneticisi, %
9’u pazarlama/satin alma miidiirii, % 2,51 dis ticaret midiirti, % 5’1 iiretim/planlama
sorumlusu, % 3,3 i kalite kontrol sorumlusu, %4,6’s1 bas miihendis, % 5,8’
ustabasi, %3,3’0 ar-ge sorumlusu, %2,5’1 tasarim sorumlusu, %3,3’li uzman
yardimcisi, % 6,6’s1 lretim sefi, % 14,5°1 ise diger pozisyonlardan olusmaktadir.
Ayrica isletmelerin faaliyete baslama yillar1 ise % 13,6°s1 1970-1980 yillar1 arasi, %
11,2’si 1981-1991 yillar1 arasi, % 25,2’si 1992-2002 yillari arasi, % 41,3’ 2003 yilt
ve lizeri yillardan olugsmaktadir. Arastirmaya dahil olan isletmelerin ¢alisan sayilari
ise % 5,81 10 ve daha az, % 8,7’si 11-25 arasi, % 17,8’ 26-50 arasi, % 66,51 ise 51

ve daha fazla ¢alisana sahip olmaktadir.

4.3.2. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Calismada moderator degiskenli regreSyon analizine ge¢meden Once bir 6n kosul
olan degiskenler arasinda yiiksek korelasyon iligkisi olup olmadigina bakmakta fayda
vardir (Baron ve Kenny, 1986).Tablo 4.2’de goriildiigii gibi Pearson Korelasyon
analizi sonuglarina gore Orgiit yanlist etik olmayan davramglar ile baglamsal
performans arasinda negatif ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r=-,147;
p<0.01). Ancak liderin algilanan etik inanci ile baglamsal performans arasinda

pozitif ama anlamli olmayan bir iliski oldugu saptanmistir (r=,078; p>0.05).
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Tablo 4. 2: Arastirma Degiskenleri ile Tlgili Tanimlayic1 Istatistikler, Korelasyon Katsayilar1 ve

Giivenilirlik Katsayilari

Degiskenler Aritmetik | Std. 1 2 3
Ortalama S
1.0rgiit Yanlist Etik Olmayan
Davraniglar 2,080 , 784 (:81)
2.Liderin Algilanan Etik Inanci 2672 916 384" | (.82)
3.Baglamsal Performans ;
4,107 ,687 147" ,078 | (.95)

**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlaml1 (Cift Yonlii)
*Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli (Cift Yonlii)

Arastirmada orgiit yanlis1 etik olmayan davramiglar (OYEOD) ile baglamsal
performans (BP) arasindaki iliskide liderin algilanan etik inancinin (LI) diizenleyici
etkiye sahip olup olmadigina dair gelistirilen hipotezi test etmek amaciyla
diizenleyici degiskenli regresyon analizi yapilmistir (Tablo 4.3). Tablo’da goriildiigii
lizere arastirma bulgular1 incelendiginde OYEOD ile BP iliskisinde LI’nin
diizenleyici etkisinin test edildigi Model I istatistiksel agidan anlamli goriilmektedir
(R2:,089; Fe, 23= 4,5906; p< 0,05). Model I belirleyici degiskenlerin BP’deki
varyansin %8.9°unu agikladigr goriilmektedir. Bu degiskenlerden orgiit yanlisi etik
olmayan davranislarin (= -,1873, t(3s=-2,4853, p<0.05) baglamsal performans
lizerinde negatif ve anlaml etkiledigi goriilmektedir. Orgiit yanlis1 olmayan etik
davraniglardaki 1 birimlik bir artisin baglamsal performansi 0,187’lik bir azalisa yol
acmaktadir. Bu nedenle H1 Hipotezi kabul edilmistir. Ancak beklentilerin aksine
liderin algilanan etik inancinin baglamsal performans iizerinde pozitif ve anlamli
etkiye sahip oldugu saptanmistir (B= ,1266; tp3g= 2,1834; p< 0.05). Yani liderin
algilanan etik inanci ile ilgili degerlerdeki 1 birimlik artig, baglamsal performansta
0,126’lik bir artigla sonuclanmistir. Liderin algilanan etik inanci olumsuz bir durum
olsa, toplumsal yap1 nedeniyle bu durumu olumlu degerlendirmis olabilir. Zira kapali
toplumlarda ve gelismekte olan iilkelerde etik degerlere asir1 baghligin sinirlayic
cogu zaman dikkate alinmamaktadir. Son olarak OYEOD*LI etkilesim terimi (B=
,2075; tosg)= 3,3376; p<0.01) ile BP arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu

gozlenmektedir.
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Y= Bo (Sabit) + B; (L) +B1(OYEOD)+ B, (OYEOD x Li)
Y=4,0506 (Sabit) +,1266 (L) -,1873 (OYEOD) +,2075 (OYEOD x Li)

Tablo 4. 3:Orgiit Yanlis1 Etik Olmayan Davranislar {le Baglamsal iliskisinde Liderin Algilanan Etik

Inancin Diizenleyici Etkisi

Bagimsiz Model |
Degiskenler
St. Beta SE t degeri P LLC ULCI

Sabit 4,0506 ,0487 83,1600 ,0000 3,9547 4,1466
Liderin Algilanan | ,1266 ,0580 2,1834 ,0300 ,0124 ,2408
Etik Tnanci (LT)
Orgiit Yanlh Etik | -,1873 ,0754 -2,4853 ,0136 -,3357 -,0388
Olmayan
Davraniglar
(OYEOD)
OYEOD*LI ,2075 ,6222 3,3376 ,0010 ,0850 ,3299
R ,0890
Tahmini standart | ,4362
hata
F(3-238) 4,5906 0,038

Bagimh Degisken: Baglamsal Performans (BP) *p<0.05. **p<0.01.

Tablo 4.4°teki bulgular incelendiginde liderin algilanan etik inancina dair diisiik puan
seviyesinde Orgiit yanlist etik olmayan davraniglar baglamsal performansi negatif
yonde etki etmektedir (B=-,3774, t (235)- -3,5202, p<0,05). Benzer sekilde liderin
algilanan etik inancinin puanin orta diizeyde oldugu durumlarda orgiit yanh etik
olmayan davraniglar yine baglamsal performans: negatif yonde etkilemektedir (B=-
1873, t (238)= -2,4853, p<0,05). Ancak diisiik puanli LI diizeyinde OYEOD deki 1
birimlik artis BP’de 0,377 birimlik bir azalisa yol acarken, LI puanimin orta diizeyde
oldugu durumlarda OYEOD’de 1 birimlik artis BP’de 0,187 birimlik bir azalisa yol
acmistir. Ancak liderin algilanan inanci puaninin yiiksek oldugu durumlarda orgiit
yanlis1 etik olmayan davranislarin baglamsal performans iizerinde pozitif ama

anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu gézlenmistir.
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Tablo 4. 4: Moderatér olan Liderin Algilanan Etik inancinin Baglamsal Performans Uzerindeki

Durumsal Etkisi

Model I’deki Diizenleyici Etki

Liderin  Algilanan  Etik | St. SE t degeri | P LLC ULCI
Inanc1 Degerleri Beta

M-1SS (-,9163) Diisiik -3774 | ,1072 -3,5202 | ,0005 | -,5886 -,1662
M (0,0000) Orta -,1873 | ,0754 | -2,4853 | ,0136 | -,3357 -,0388
M+1SS (,9163) Yiiksek ,0028 ,0797 ,0350 9721 -,1542 ,1598

R® Degisim 0,0463

F(1-238) 11,1394 0,0010

Bagimh Degisken: Baglamsal Performans *p<0.05. **p<0.01.

Bu modelde etkilesim teriminin baglamsal performanstaki varyansit %4.63’tinii ek
olarak acgikladig1 da goriilmektedir. Bu yiizden Baron ve Kenny (1986) ve Hayes
(2017) gore LLC ve ULCI degerleri sifirt kapsamadigr i¢in liderin algilan etik
inancinin orgiit yanlist etik olmayan davraniglar ile baglamsal performans iligkisinde
diizenleyici rolii oynadigini ileri stiren H3 hipotezi liderin algilanan etik inanci
puanlariin diisiik ve orta oldugu durumlarda desteklenmis, fakat sifir1 kapsadig
icin liderin algilanan etik inanci puanlarinin yiiksek oldugu durumlarda ret
edilmistir. Sekil 4.2°de liderin algilanan etik inancimin 6rgiit yanlisi etik olmayan
davraniglar ile baglamsal performans iliskisinde diizenleyici etkisi gortilebilir. Yani
liderin algilanan etik inanci puanlarmmin diisiik ve orta oldugu durumlarda H3
desteklenmis, fakat liderin algilanan etik inanci puanlarmin yiiksek oldugu

durumlarda H3 ret edilmistir.
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Sekil 4.2. Orgiit Yanlisi Etik Olmayan Davraniglar ile Baglamsal Performans
lligkisincle Liderin Algilanan Etik Inancinin Dlzenleyici Etkisi
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Orgiit Yanhsi Etik Olmayan Davranislar

Sekil 4.2: Orgiit Yanhs: Etik Olmayan Davramslar ile Baglamsal Performans iligkisinde Liderin

Algilanan Etik Inancinin Diizenleyici Etkisi

Tablo 4.5te goriildigii lizere oOrgiit yanlisi etik olmayan davraniglar ve liderin
algilanan etik inanc1 bagimsiz degisken ve baglamsal performansin bagimli degisken
olarak girdigi Model II basit dogrusal regresyon analizi yardimiyla analiz edilmistir.
Model 1T istatistiksel a¢idan anlamlidir (R2=,057; F-239= 7,196; p< 0,001). Yani
modeldeki orgiit yanlis1 etik olmayan davraniglar ve liderin algilanan etik inanci
bagimsiz degiskenleri bagimli degisken olan baglamsal performansin Kkisilerarasi
boyutundaki varyansin %5.7’sini agiklamaktadir. Basit dogrusal regresyon analizi
bulgular1 dikkate alindiginda orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar baglamsal
performansin kisilerarasi yardimlasma boyutu tizerinde negatif ve anlamli bir etkiye

sahip oldugu gozlenmektedir (B= -,246; p<0.01). Buna karsin beklentilerin aksine
90



liderin algilanan etik inancinin baglamsal performansin kisilerarasi yardimlagma
boyutu tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir (B=,166; p<0.01). Bu bulgulara
gore H4 hipotezi desteklenmektedir. Ancak H5 hipotezi ret edilmistir.

Ote yandan bagimsiz degiskenler olarak 6rgiit yanlis1 etik olmayan davranislar ve
liderin algilanan etik inanci1 ve bagimh degisken olarak baglamsal performansin yer
aldigi Model III de basit dogrusal regresyon analizi yardimiyla test edilmistir.
Modelin istatistiksel agidan anlamli olmadig saptanmistir (R22,024; F(2-239= 2,919;
p> 0,05). Dolayisiyla her ne kadar 6rgiit yanlisi etik olmayan davranislar baglamsal
performansin isi adama boyutu tizerinde negatif ve anlamli etkiye sahip olsa da (p= -
,147; p<0.01), model anlamli olmadigindan H6 hipotezi de ret edilmistir. Ayni
sekilde liderin algilanan etik inanci ve baglamsal performansin isi adama boyutu

iliskisi ile ilgili H7 hipotezi ret edilmistir.
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4.5.0rgiit Yanlis1 Etik Olmayan Davraniglar ve Liderin Algilanan inancinin Baglamsal performans Uzerindeki Etkilerine iliskin Basit Dogrusal Regresyon Analizi Bulgulart

Bagimli Degisken: Kisileraras1Yardimlagsma Boyutu

I Bagimli Degisken: ise Adama

- Senchrtize el
Modk! Il edilmis k
k . > Standardize Editmemis tdeferi Ditzeyi
Modkl Il Standardize Edilmemis | Stancardize e Diizeyi S S Katsayilar Beta
BagimsizDegiskenler Katsayilar edilmis Set
Stand Standart
art Hata
B Hata Beta B
Sabit 4,224 | 158 26,760 | 000 | 520 4119 | an 24130 | 000
1.0Orgiit Yanhs1 Etik 1.0rgiit  Yanlist
Olmayan -,225 ,062 -,246 -3,620 ,000 | Etik Olmayan -,143 ,067 -,147 -2,125 ,035
Davraniglar Davranislar
2.Liderin Algilanan 2.Liderin Algilanan
. ,130 ,053 ,166 2,438 ,015 . ,108 ,058 ,130 1,878 ,062
Etik Inanci Etik Inanc1
R 238 R ,154
R? 057 R 024
Diizeltilmis R? ,049 Diizeltilmis R? 016
Tahmini standart Tahmini standart
hata . hata 75687
F (2-239) 7,196 F (2-239) 2,919
Anlam diizeyi 0,001 Anlam diizeyi 056
*p<0.05. **p<0.01.
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SONUC

Glinlimiizde hizli bir sekilde yasanan degisimler insanlarin etik degerlere verdigi
onemi daha da artirmistir. Insan iliskilerinin iyilestirilmesi i¢in etik, 6zel yasam
kadar is yasaminda da kritik rol oynamaktadir. Isletmeler igin etik degerlere dnem
vermek miisteri memnuniyeti, isletmenin imaji, rekabet istiinliigli elde etmek,
miisterilerin ve calisanlarin isletmeye olan bagliligi gibi konularda iistiinliik elde
etmesini saglayabilir. Ciinkii isletmeler yasadiklari c¢evreden bagimsiz faaliyet
gosteremezler, uzun vadede yasamalar1 toplumsal norm ve diizenlemelere uymak
kadar etik uygun davranislar sergilemeleri de dnemlidir. Oyle ki bazi galisanlar
isletmelerine yarar saglamak icin uygun olmayan davranislar sergileyebilirler, bu
kisa siirede isletmenin yararina gibi goziikse de uzun vadede olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir. Bugiin bu tiirden yaklagimlar gerek toplum gerekse isletmelere

biiylik maddi ve maddi olmayan zararlara yol agmaktadir.

Ote yandan isletmeler icin 6nemli konulardan biri de calisanlarin gosterdikleri
performanstir. Nitelikli calisanlar isletmeye deger katan bir pozisyonda oldugu
zaman itibar gormektedir. Calisanlarin bigimsel gorevlerini yerine getirmesi kadar
goniillii faaliyetler iistlenmesi de orgiitsel ortami1 ve performansi iyilestirir. Iste
calisanlarin, isin resmi boyutunda bulunmayan fakat goniilli olarak yaptiklari
davraniglar baglamsal performans olarak adlandirilir. Buradan hareketle orgiit yanlis
etik olmayan davraniglarin baglamsal performans iizerin de etkili olabilecegi
diisiiniilmiis ve bu ¢alisma kapsaminda ele alinmistir. Ancak bu iligkinin liderin etik
davraniglari saplanti derecesinde 6nemsemesi veya etik davraniglari kabul edilebilir
bir tarzda benimsemesi durumunda degisebilecegi disiiniilmektedir. Bu nedenle
calismada Orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar ile baglamsal performans arasindaki

iliskide liderin algilanan etik inancinin diizenleyici etkisi incelenmektedir.

Kayseri ilinde faaliyet gosteren organize sanayi isletmelerinde ¢aligmakta olan orta
kademe c¢alisanlar {izerinde yapilan arastirma bulgularima gore, beklentilerin
dogrultusunda orgiit yanlis1 etik olmayan davraniglarin baglamsal performans
tizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Buradan hareketle, Grgiit

yanlis1 etik olmayan davranislardaki artisin baglamsal performans: azaltacag
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sOylenebilir. Literatiirde Babalola ve digerleri (2017) ¢alismasinin bulgular: destekler
niteliktedir. Yine liderin etik inancinin bu degiskenlerde diizenleyici rol oynayip
oynamadigini  belirlemeye yonelik bir arastirma bulgusunu da  heniiz
rastlanilmamistir. S6z konusu bulgu ¢alismanin literatiire yaptig1 katkilardan biri

olarak degerlendirilebilir.

Diizenleyici degiskenli regresyon analizi sonuglarina gore, 6rgiit yanlisi etik olmayan
davraniglarin baglamsal performans iizerinde negatif ve anlamli etkiye sahip oldugu,
yani Orgiit yanlisi etik olmayan davranislardaki artisin baglamsal performansta
azalisa yol a¢tig1 tespit edilmistir. Ancak beklenilen aksine liderin algilanan etik
inanciin baglamsal performans lizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu
saptanmustir. Orgiit yanlis1 etik olmayan davramislarin ve liderin algilanan etik
inancinin oldugu etkilesim teriminin baglamsal performansi pozitif ve anlamh
sekilde etkiledigi saptanmistir. Yani Liderin algilan etik inanci diisiik ve orta
diizeyde ise oOrgilit yanlisi etik olmayan davraniglar ile baglamsal performans
iliskisinde diizenleyici etkiye sahip oldugu, ancak liderin algilanan etik inanci

puanlari yiiksek oldugunda ise diizenleyici etkiye sahip olmadig1 belirlenmistir

Regresyon analizi sonuglarina gore 6rgiit yanlisi etik olmayan davraniglar baglamsal
performansin kisileraras1 yardimlasma boyutu iizerinde negatif ve anlamli bir etkiye
sahip oldugu saptanirken, ise adama boyutunu etkilemedigi gozlenmistir. Buna
karsin beklentilerin aksine liderin algilanan etik inancinin baglamsal performansin
hem kisileraras1 yardimlasma boyutu hem ise adama boyutu iizerinde pozitif ve
anlamli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Babalola ve digerleri (2017)
calismasinin bulgulari bu tespit ile paralellik arz etmektedir.

Kayseri ilinde yasayan insanlarin etik degerlere siki sikiya bagli olmasi1 buradaki
isletmelerde calisan orta kademe yoneticilerin etik inaclarla ilgili algilarini etkilemis
olabilir. Toplumsal bask1 sebebiyle kisilerin tutum ve davraniglari degisim gostermis

olabilir.

Kayseri ili organize sanayiinde faaliyet gosteren imalat sanayi isletmelerinde

caligmakta olan orta kademe yoneticilerinin baglamsal performanslarini artirmak igin
94



oOrgiit yanlis1 etik olmayan davranislar ve liderin algilanan asir1 etik inanci konusunda

yoneticilere agsagidaki o6nerilerde bulunulabilir.

» Arastirma kapsamindaki c¢alisanlarin Orgiit yanlis1 etik olmayan davranislar
arttiginda baglamsal performanslarinin azaldigi goriilmektedir. Calisanlarin
performanslarint  artirmak i¢in kurum i¢i etik kod ve standartlar
gelistirilebilir.

» Calisanlarin performanslarini artirmak ve etigin is yasaminda sinirlayict
olmamasi i¢in yOneticilerin algilanan etik inanci kapsaminda ¢ok fazla kuralci
olmamasi gerekir. Liderlerin etik degerler konusunda esnek olabilmesi i¢in
etik egitimi programlar1 tasarlanmalidir.

> Orgiit yanlsi etik olmayan davranislarm azaltilmasi i¢in sorun bildirme
mekanizmasina (whistleblowing) iliskin yasal altyapmin olusturulmasi
gerekir.

> Orgiit yanhsi etik olmayan davranislarin niine gegilmesi icin sirketler kadar
calisanlara yonelik caydirict maddi yaptirimlarin etik kodun bir parcasi haline

getirilmesi gerekir.

Bu tez ¢aligmasinin yonetim literatiiriine bir takim katkilar1 oldugu gibi arastirma
bulgulart degerlendirilirken bazi sinirliliklari  da  bulunmaktadir.  Birincisi,
aragtirmanin verileri sadece Kayseri ilinde faaliyet gosteren biiyiik, orta ve kiiciik
Olgekli organize sanayi isletmelerinde ¢alismakta olan orta kademe ¢alisanlarindan
elde edilmistir. Elde edilen arastirma bulgularini biitiin imalat sanayi calisanlari
genellemek igin daha fazla arastirmaya gereksinim vardir. Ikincisi, gerek orgiit
yanlist etik olmayan davraniglar gerekse liderin algilanan etik inanci konusunda
literatiirde ¢ok az sayida calismaya rastlanmaktadir. Bu nedenle ¢alismanin teorik
kisminda bir takim eksikliklerinin olabilecegi diisiincesini dogurmaktadir. Ugiinciisii,
verilerin elde edildigi imalat sanayii yoOneticilerinin gerek is yogunlugu gerekse
yetersiz bilgiye sahip olmalarindan dolay anketleri doldurmalari konusunda isteksiz

tavir sergilemeleri diger bir kasittir.

Bu calismada imalat sanayinde c¢aligmakta olan orta kademe c¢alisanlarin orgiit
yararina etik olmayan davraniglarin baglamsal performans tizerindeki etkisi ve bu
iligkide liderin algilanan etik inancinin diizenleyici rol onaylp oynamadigi
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incelenmistir. Bundan sonraki ¢alismalarda o6rgiit yanlisi etik olmayan davraniglarin
hizmet sektoriindeki personellerin gorev performanslart {izerindeki etkileri
incelenebilir. Ayrica kiiltiirlerarasi baglamda 6rgiit yanlis1 etik olmayan davranislarin

maddi ve sosyal maliyetleri irdelenebilir.
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EKLER

ANKET FORMU

LIDERIN ALGILANAN ETiK INANCI BAGLAMINDA ORGUT YANLISI ETiK OLMAYAN
DAVRANISLAR iLE BAGLAMSAL PERFORMANS ARSINDAKi iLiSKiYi BELIiRLEMEYE
YONELIK ANKET

Sayin Yetkili,

Bu anket, “Orgiit Yanlisi Etik Olmayan Davranislar Ile Baglamsal Performans Arasindaki Iligkide:
Liderin Algilanan Etik Inancimin Moderatir Rolii’’baslikli yiiksek lisans tez calismasina veri
toplamay1 amaglamaktadir. Bilimsel nitelikteki arastirmanin amacina ulagsmasi 6zenle vereceginiz
cevaplarla saglanacaktir. Arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolayr simdiden tesekkiir eder,
calismalarinizda basarilar dileriz.

Prof. Dr. Sevki OZGENER Aynur KARAGOZ
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi
e-posta: sozgener@nevsehir.edu.tr e-posta: kercinaynur@hotmail.com

A.Asagida isletmenizde calisanlar acisindan orgiit yanhs1 etik olmayan davramslar, liderin
algilanan etik inanc1 ve baglamsal performans ile ilgili bazi ifadelere yer verilmistir. Liitfen
ifadelere katilma derecenizi kutucuklara “X”’ isareti koyarak belirtiniz.

Orgiit yanlis1 etik olmayan davramslar ifadeleri

g g
(Kaynak:Umphress EE, Bingham JB ve Mitchell MS ; = g g g
(2010)”Unethical Behavior in the Name of the Company: The ;f g E S § =
Moderating Effect of Organizational Identification and Positive § é‘ :E’ £ ES v
Reciprocity Beliefs on Unethical Pro-Organizational Behavior” | = V: 5 e =
Journal of Applide Psychology,vol.95, No.4 769-780) i;‘ V. 2z 2 M =

& v,

1.Calistigim isletmeye yarart olacaksa, igletmeyi iyi gostermek
icin gercekleri saptiririm.

2.Calistigim isletmeye faydasi olacaksa, miisteriler ve alicilar
nezdinde isletmenin {irlin ve hizmetleri hakkinda gercekleri
abartarak anlatirim.

3.Caligtigim isletmenin menfaatine olacaksa, isletme ya da iiriin/
hizmetleri hakkinda miisteriler ve alicilardan olumsuz bilgileri
saklarim.

4.Calisigim isletme talep ederse, isletmemde problem
yaratmasindansa baska bir isletmenin sorunu haline gelmesi
imidiyle yeteneksiz bir ¢alisan i¢in iyi bir referans verebilirim.

5.Calistigim isletmenin ihtiya¢ duymasi halinde, bir alic1 veya
miisteriden yanlighkla aliman fazla paray1r geri vermekten
sakinirim.

6.Calistigim isletme agisindan zararli olabilecek olan bilgiyi
gerekirse kamuoyundan saklarim.
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7.Calistigim isletmeye katkisi olacaksa ne olursa olsun yaparim.

Liderin algilanan etik inanc1 ifadeleri

(kaynak: Babalola MT, Stouten J, Camps J ve Euwema M
(2017)"When Do Ethical Leaders Become Less Effective? The
Moderating Role of Perceived Leader Ethical Conviction on
Employee Discretionary Reactions to Ethical Leadership”J Bus
Ethics, vol.22 1-18).

8.Yoneticim, yalnizca kendi ahlaki degerleri konusundaki
goriislerini, kullanilmasi gereken standart olarak diisiiniir.

9.Yoneticim dogru se¢im yapmak i¢in yalnizca kendi ahlaki
inancini dikkate alir.

10.Yoneticim, kendi degerleri konusunda hakli oldugunu
diisliniir, bu nedenle kendi inanglarina gore hareket etmeyi
kendinde hak olarak goriir.

11.Yoneticim, hangi standartlarin  kullanilmasi  gerektigi
konusunda katidir.

Baglamsal performans ifadeleri

(kaynak:Van Scotter, James R. and Stephan J. Motowidlo;
“Interpersonal Facilitation and Job Dedication as Separate
Facets of Contextual Performance”, Journal of Applied
Psychology, Vol. 81, No.5, 1996, p.525-531).

Kisiler Aras1 Yardimlasma

12. Calisanlar basarili olduklari zaman methederim.

13. Calisanlari, kendileri hakkinda olumlu disiinmeye tesvik
ederim.

14. Caliganlar kisisel problemlerle karsilastiginda destek
olurum.

15. Caliganlara diiriist davranirim.

16. Calisanlar etkileyebilecek uygulamalaribenimsemeden dnce
onlarla konusurum.

17. Calisanlartalep etmeden onlara yardimci olurum.

18. Caligtigim igletmede, farkliliklarin iistesinden gelmek ve
birlikte ¢aligmak i¢in ¢aligsanlari tesvik ederim.

Ise Adama

19. Isimi 6ngoriilen siirede bitirebilmek igin goniillii olarak fazla
mesai yaparim.

20. Kisisel disiplin ve oto kontrole sahibim.

21.Isletme icin gerektiginden daha fazla calisirim.

22.Verilen gorevleri yerine getirmek igin ortaya ¢ikmasi
muhtemel engellerin iistesinden gelmeye kararliyim.

23. Bana verilen zorlu ve firsat barindiran gorevleri severim.

24. Isimdeki giicliiklerin iistesinden gelmeye hevesliyim.
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25. isimle ilgili nemli detaylara dikkat ederim.

26. isimdeki problemleri ¢cdzmek icin inisiyatif kullanirim.

B. DEMOGRAFIK OZELLIiKLERE iLISKIiN SORULAR

1. Cinsiyetiniz : (...)Erkek(...)Kadin
2. Medeni Durumunuz: (....) Evli ~ (....) Bekar
3. Egitim Durumunuz :(...) [Ikdgretim (...) Lise (...) Meslek Yiiksekokulu
(...) Fakiilte  (...) Yiiksek Lisans/Doktora
4. isletmenin Calisan Sayisi:(...) 10 ve daha az (...) 11-25 arasi (...) 26-50 arasi (...) 51 ve daha
fazla

Degerli Katkilarimzdan Dolay: Tesekkiir Ederiz.
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DUZENLEYIiCi DEGISKENLI REGRESYON ANALIZi CIKTILARI
Ek:2

Run MATRIX procedure:
KrAKFAKI KK KK x*x PROCESS Procedurefor SPSS Release 2.16.3 **xxxkxdkxdxdhxkxkxk

Writtenby Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

B R R R R R R R 3

Model = 1
Y = BPTOP
X = OEMD
M = ELIN

Sample size
242

AR R RS S S S S SRR S S EEEE RS EEE S EEEEEEEEEEEEEEE SRR R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R

Outcome: BPTOP

Model Summary

R R-sqg MSE F dfl df2 P

,2983 , 0890 , 4362 4,5906 3,0000 238,0000 ,0038
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 4,0506 , 0487 83,1600 , 0000 3,9547 4,1466
ELIN ,1266 , 0580 2,1834 , 0300 ,0124 ,2408
OEMD -,1873 , 0754 -2,4853 ,0136 -,3357 -,0388
int 1 , 2075 ,0622 3,3376 ,0010 , 0850 ;3299

Product termskey:
int 1 OEMD X ELIN
R-squareincreaseduetointeraction(s) :

R2-chng F df1 df2 p
int_1 ,0463 11,1394 1,0000 238,0000 ,0010

KA A A A A A A A A A kA A A Ak kA Ak Ak Ak Ak Ak kA kA kA Ak Ak Ak Ak Ak Ak Ak Ak kA kA Ak Ak Ak Ak Ak Ak kk ok k%

Conditionaleffect of X on Y at values of themoderator(s):

ELIN Effect se t P LLCI ULCI
-,9163 -,3774 ,1072 -3,5202 ,0005 -,5886 -,1662
, 0000 -,1873 , 0754 -2,4853 , 0136 -,3357 -,0388
, 9163 ,0028 , 0797 , 0350 , 9721 -,1542 ,1598

Valuesforquantitativemoderatorsarethemeanandplus/minusone SD frommean.
Valuesfordichotomousmoderatorsarethetwovalues of themoderator.

R R R R R S JOHNSON-NEYMAN TECHNIQUE R R R R R R R I S S

Moderatorvalue (s) defining Johnson-Neymansignificanceregion (s)
Value % below % above
, 2144 58,6777 41,3223

Conditionaleffect of X on Y at values of themoderator (M)

ELIN Effect se t P LLCI ULCI
-1,6725 -,5343 , 1455 -3,6712 , 0003 -,8209 -,2476
-1,4975 -,4980 ,1362 -3,6567 ,0003 -,7662 -,2297
-1,3225 -, 4617 ,1271 -3,6331 ,0003 -,7120 -,2113
-1,1475 -,4253 ,1183 -3,5967 ,0004 -,6583 -,1924

-,9725 -,3890 ,1098 -3,5425 , 0005 -,6054 -,1727
-,7975 -,3527 ,1018 -3,4633 ,0006 -,5534 -,1521
-,6225 -,3164 ,0945 -3,3500 ,0009 -,5025 -,1304
-,4475 -,2801 ,0878 -3,1907 , 0016 -,4531 -,1072
-,2725 -,2438 ,0820 -2,9721 ,0033 -,4054 -,0822
-,0975 -,2075 ,0774 -2,6815 ,0078 -,3600 -,0551
,0775 -,1712 ,0741 -2,3119 ,0216 -,3171 -,0253
, 2144 -,1428 ,0725 -1,9700 , 0500 -,2856 , 0000
,2525 -,1349 ,0722 -1,8679 ,0630 -,2772 ,0074
, 4275 -,0986 ,0720 -1,3693 ,1722 -,2405 ,0433
, 6025 -,0623 , 0734 -,8485 , 3970 -,2070 , 0823
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,7775

,9525
1,1275
1,3025
1,4775
1,6525
1,8275

-, 0260
,0103
,0466
,0829
,1192
,1555
,1918

,0764
,0807
,0862
,0926
,0998
,1077
,1160

-,3404
,1277
,5408
,8951

1,1941

1,4444

1,6537

, 7338
,8985
,5891
,3716
,2336
,1499
,0995

-,1765
-,1487
-,1232
-,0996
-,0775
-,0566
-,0367

,1245
,1693
,2164
,2654
,3159
,3676
,4203

B R R R R R R R 3

Data forvisualizingconditionaleffect of X on Y

Pastetextbelowinto a SPSS syntaxwindowandexecutetoproduceplot.

DATA LIST FREE/OEMD ELIN BPTOP.

BEGIN DATA.

-,7842
,0000
,7842

-,7842
,0000
,7842

-,7842
,0000
,7842

END DATA.

-,9163
-,9163
-,9163
,0000
,0000
,0000
,9163
,9163
,9163

4,2306
3,9347
3,6387
4,1975
4,0506
3,9037
4,1644
4,1666
4,1688

GRAPH/SCATTERPLOT=0EMD WITH BPTOP BY ELIN.

khkkhkhkkkhkhkk kA kA hkhkkhkhAkkhk

Ak hkhkkhkhkkhkhkhkkhhkhkkhAkrkhkkhkr A hk kA khk

ANALYSIS

NOTES

AND

Level of confidenceforallconfidenceintervals in output:

95,00

NOTE:
OEMD

NOTE :
estimator

ELIN

WARNINGS

Thefollowingvariablesweremeancenteredpriortoanalysis:

Allstandarderrorsforcontinuousoutcomemodelsarebased on the HC3
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