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Bu c¢alismanin amaci orgiitsel adalet algis1 ile psikolojik sozlesme ihlali algist
arasindaki iliskiyi, aract bir model igerisinde inceleyerek etik liderligin bu iligskide nasil bir
rol oynadigini ortaya koymaktir. Bu calismada gecmisteki calismalardan farkli olarak,
orgiitsel adalet ve psikolojik sozlesme ihlali arasindaki iligskide etik liderlik davraniginin
aracilik etkisine odaklanilarak hem ilgili literatiire katki saglanmaya hem de 6rgiitsel ortamda
yoneticilere kolaylik saglayacak bulgulara ulagilmaya c¢alisilmistir. Tiirkiye’deki Kalkinma
Ajanslarinda caliganlarin Orgiitsel adalet algilarinin psikolojik sézlesme ihlalini nasil
etkiledigi ve etik liderligin bu etkideki aracilik roliinii ortaya koymak amaciyla yapilan
ampirik arastirmanin ¢aligma evrenini, Tiirkiye’nin degisik bolgelerinde bulunan 23 kalkinma

ajansinda ¢aliganlar olugturmaktadir.

Caligmanin birinci bdliimiinde psikolojik sdzlesme kavrami, tirleri, ihlalleri ve
yapilan cesitli ¢alismalar degerlendirilmistir. Ikinci boliimde, drgiit, adalet ve orgiitsel adalet
kavramlar1 tammlanmistir. Ugilincii boliimde etik, liderlik, etik liderlik ve etik liderligin
boyutlart anlatilmistir. Dordiinci bolimde kalkinma ajanslarinda calisanlara yapilan
uygulama hakkinda bilgi verilmis ve elde edilen sonuglar ortaya konulmustur. Psikolojik
sozlesme ihlali ile orgiitsel adalet arasinda negatif ve anlamli bir iliski tespit edilmis ve etik
liderligin bu iliskide aracilik etkisi belirlenmistir. Son bolimde ise sonug ve Onerilere yer

verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik S6zlesme Ihlali, Orgiitsel Adalet, Etik Liderlik
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The aim of this paper is to examine the relationship between organizational justice and
psychological contract breach within the scope of a mediator model, and to exhibit the role of
ethical leadership in this relationship. This study distinctively focuses on the impact of ethical
leadership attitude in the relationship between organizational justice and psychological contract
breach. In this context, this study aims to make a contribution to the existing literature and
obtain favorable results that the executives facilitate in an organizational environment.
Particularly, the objective of the empirical research is to exhibit how the organizational justice
perceptions of employees working in Turkish Development Agencies effect the pyschological
contract and the role of ethical leadership in this relationship. The universe of the corresponding
research comprises the 23 Development Agencies staff working in the different geographical
regions of Turkey.

The first section of this study analizes the concept, types, and breachs of psychological
contract, this section also reviews and evaluates the existing literature concerning psychological
contract. The second section deals with the definitions of organization, justice, and
organizational justice. The third section explains concepts such as ethics, leadership, ethical
leadership, and dimensions of ethical leadership. The fourth section presents information about
the empirical research and introduces the results. The results reveal that there is a statistically
significant negative relationship between psychological contract breach and organizational
justice, and ethical leadership has a mediating effect on this relationship. The last section of this
study interprets and discusses the empirical results.

Key Words: Psychological Contract Breach, Organizational Justice, Ethical Leadership.
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GIRIS

Gliniimiizde toplumlarin karsilastigit ve gelecekte daha c¢ok karsilasacaklari
sorunlarin ¢Ozlimii, ¢esitli alanlarda faaliyet gdsteren Orgiitlerin nitelikli ¢alisana ve
cagdas is iliskilerinde insan merkezli anlayisa sahip olmasiyla miimkiin olacaktir.
Bindokuzytiz’lii yillarin ilk ¢eyregine kadar siire gelen yaklagim ve kuramlarda
gelistirilen yontemler, en iyi Orgiit yapisinin nasil olusturulabilecegi konusuna
odaklanmis; bir orgiitiin en onemli yap1 taglarindan biri olan insan unsuru bu yaklasim
ve kuramlarda g6z ardi1 edilmistir. Boylece, bu doneme kadar gelistirilen orgiit yapisi ile
ilgili yaklasim ve kuramlar, insan1 bir makine gibi gormiis ve insanlarin bu dogrultuda
davranacagini varsaymistir. Ancak zaman icerisinde, insanlarin sosyal bir varlik oldugu,
onlarin davraniglarinin 6nceden bilinemeyecegi anlagilmistir. Bu zamana kadar olan
yaklasim ve kuramlardan farkli olarak yeni yaklasimlar gelistirilmistir. Gelistirilen yeni
yaklasimlar etkin ve dinamik insan merkezli yonetim uygulamalarini saglayacak dnemli

unsurlar olarak degerlendirilmektedir.

Yaraticilik, yenilik ve degisimin kaynagi olan insan, Orgiitlerin temel ve ayirt
edici yeteneklerinden en 6nemlisini olusturmaktadir. Temel ve ayirt edici yetenekler ise
orgiitiin rekabetgi avantajlarii olusturmaktadir. Orgiitler mevcut insan kaynaklarmi
rekabetci avantaj kazanmak maksadiyla daha etkin kullanmaya ¢alistiklari i¢in, ¢alisan-
orgiit iligkileri son zamanlarda hem Orgiitsel arastirmacilarin hem de orgiit

yoneticilerinin ilgisini daha fazla gekmeye baslamstir.

Orgiitiin vizyonunu gergeklestirmede 6nemli rol oynayan c¢alisanlar bir kurulus
icin temel bir stratejik unsurdur. Orgiitler icin bu denli dneme sahip olan calisanlarin
hem orgiitle hem de diger insanlarla olan iligkileri her gecen giin daha fazla
arastirtlmaya basglanmistir. Cagdas is iliskileri ve bilgi toplumuna gecisle beraber
orgiitler ~stratejilerini  ve dolayisiyla is iligkilerini yeniden sekillendirmeye
baslamislardir.  Orgiitler etkinliklerini ~artirmak, verimliligi ~ gelistirmek, insan
kaynaklarindan etkin yararlanmak ve rekabette {istlin olmak i¢in Olgek kiigiiltme,
kademe azaltma, yeniden yapilanma, personel giiglendirme, siirekli iyilestirme, degisim
yonetimi gibi yontemlerle degisen kosullara uyum saglayamaya calismislardir. Orgiitsel
degisimlerin sik¢a yasanmasi calisanlarin ve isverenlerin beklentilerini belirsizlige

stiriiklemistir. Ekonomik, teknolojik ve sosyal c¢evredeki degisimler sonucunda,



istihdam iligkisinin yapist koklii degisikliklere ugramigtir. Bu durum cagdas is
iligkilerinin 6zelliklerini yeniden tanimlanmasini gerekli kilmistir. Hi¢ kuskusuz ki bu
Ozelliklerin en Onemlilerinden bir tanesi calisanlarin psikolojik sézlesmeleridir.
Istihdam iliskilerinde yasanan degisimler ve karsilikli beklentilerin yeniden
tanimlanmasiyla psikolojik sozlesme kavrami arastirmacilarin ilgisini daha fazla

cekmeye baslamistir.

Psikolojik sozlesme, genel olarak bireyin ve oOrgiitiin yikimlilikleriyle ilgili
bireylerce olusturulan zihinsel beklentiler alan1 olarak tanimlanabilmektedir. Bu alan,
calisanlar ile igverenler arasindaki iliskiye katki saglamaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin kabul
edilebilir ticretler, is giivenligi, gayri resmi kiiltlirlerine saygi, egitim ve gelistirme gibi
ihtiyaglariyla ilgilenmesinin karsiliginda, calisanlarin kabul edilebilir bir seviyede
orgiite katki saglayacagi ve karsiliklilik normu geregi olumlu davranislarla karsilik
verecegi bilinmektedir. Orgiit ve ¢alisan arasindaki iliskide her iki taraf da, karsilikli
degisimle istediklerini elde etmis olurlar. Orgiitler ve bireyler birbirleriyle siirekli
etkilesim igerisindedir. Bu etkilesimin devam etmesi psikolojik sézlesmenin varligina

baghdir.

Insan iliskileri ile alakali bircok sorunun ¢oziimiinde yenilik¢i yaklasimlarin
kullanilmast bir zorunluluktur. Her ne kadar teknik yeterlilik (beceri) c¢alisanlar
agisindan onem arz etse de basari icin yeterli bir sart olarak gériilmemektedir. Insanlar
sosyal varliklardir ve bu nedenle kurumlar, calisanlarinin karsilikli etkilesimlerini
gelistirebilecek calisma ortamlar1 hazirlamalidir. Sosyal etkilesim agisindan temel
olusturan 6nemli degiskenlerden bir tanesi orgiitsel adalet kavramudir. Orgiitsel adalet
kavrami, bireylerin is veya etkilesimle 1ilgili olmasi1 gerektigini distindiikleri ile
gergeklesenleri kiyaslamalari sonucunda tespit ettikleri farka bagh olarak sekillenen
degerlendirmeler ve orgiitlerine iliskin adalet algilarinin tamami olarak tanimlanabilir.
Bir terfi kararinda, gorevlerin paylastirilmasinda, odillerin dagitilmasinda ya da
herhangi bir tiir sosyal etkilesimde olsun adaletle alakali sorunlar mutlaka ortaya
cikmaktadir. Calisanlarin i¢inde bulunduklar1 orgiitsel ortamin adalet yapisina iligkin
algilar1 (orgiitsel adalet) onlarin davraniglarini, tutumlarimi  ve sonug¢ olarak

verimliliklerini ve kurumun basarisin1 da etkilemektedir.



Cagdas is iligkileri igerisinde 6nemini hi¢ kaybetmeyen diger bir degisken ise
liderliktir. Sosyal bilimlerin gelismesi, arastirmalarin ¢ogalmasi ve bilimsel
yaklasimlarin ¢ok mesafe almis olmasi, tiim dikkatlerin liderlige ¢evrilmesine neden
olmustur. Ancak tiim bu gelismelere ragmen lider ve liderlik {izerindeki sis perdesi hala
kaldirilamamistir. Diinyada yasanan, durgunluk, kriz ve gerceklesen gesitli skandallar
etik liderlik igin adeta bir ¢agri olusturmustur. Gelismis tlkelerdeki (Enron, Arthur
Andersen, WorldCom, Tyco International, Global Crossing, Adelphia Communications,
Parmalat and HealthSouth gibi) isletmelerin liderlerinin uyguladigi islemler ve
davraniglar etik agisindan basarisiz olmustur. Etik lider, liderlik faaliyetleriyle ilgili
olarak etik ve etik olmayan davranislariyla takipgilerini etkileyen proaktif bir ¢aba
icerisindedir. Etik lider, etigi kendi liderlik yontemi olarak yogun sekilde kullanmakta,
etigi bir iletisim sekli olarak ele almakta, siirekli bir sekilde etik rol model olusturma
niyeti igerisindedir. Etik, liderlerin dogru olan1 yapma zorunlulugunu tetikleyen en
onemli aragtir. Kurumlarin tepe noktasindaki kisilerin ahlaki pusulalarinin bozulmasiyla
meydana gelen kurum i¢i ve kurum dis1 felaketler insanlar1 sarsmaktadir. Bu sarsinti is

iligkilerini zayiflatmakta ve verimliligi azaltmaktadir.

Degisimin ve rekabetin dnemini artirdig1 kavramlar (psikolojik sozlesme, orgiitsel
adalet ve etik liderlik) etkilesim igerisindeki insanlarin giivenli, adil ve ahlaki agidan
daha 1yi bir yagam siirdiirmeleri i¢in 6nem arz etmektedir. Tiim bu hususlar g6z 6niine
alindig1 zaman yapilan aragtirmanin amaci, orgiitsel adalet algisi ile psikolojik sdzlesme
ihlali arasindaki iligkiyi, araci bir model igerisinde inceleyerek etik liderligin bu iliskide
nasil bir rol oynadigini ortaya koymaktir. Daha Once yapilmis olan c¢alismalarda
orgiitsel adalet algis1 ile psikolojik sozlesme ihlali arasindaki iliskiye ¢ok fazla
odaklanilmis olmamasi ve bu arastirmalarda da sadece iki degisken arasindaki dogrusal
iligkilerin ele alinmasi, 6nemli bir eksiklik olarak goze ¢arpmaktadir. Bu calismada
geemisteki ¢alismalardan farkli olarak, orgiitsel adalet ve psikolojik s6zlesme ihlali
arasindaki iligkide etik liderlik davramisinin aracilik etkisine odaklanilarak hem ilgili
literatiire katki saglanmaya hem de Orgiitsel ortamda yoneticilere kolaylik saglayacak

bulgulara ulagilmaya calisilmistir.



BIiRINCI BOLUM
PSIKOLOJIK SOZLESME

Calismanin bu bdliimiinde, psikolojik sozlesme kavraminin tarihsel gelisimi ve
tarihsel siire¢ icerisinde arastirmacilarin bu kavrama bakis acilar1 detayli olarak
incelenmistir. Ayrica kavramin bu silire¢ igerisindeki farkli tanimlamalarina yer
verilmigtir. Daha sonra psikolojik sozlesmenin olusum siireci ¢esitli modellerle
anlatilmis ve psikolojik sézlesmenin tiirleri ile ilgili arastirmacilarin yorumlaria yer
verilmistir. Psikolojik sozlesmenin ihlali, ihlalin nedenleri ve ihlalin gelisim siireci
tizerinde durulmustur. Psikolojik s6zlesmenin ihlalinden s6zlesmenin reddine gegiste

etkili olan konular anlatilmis ve bu konularda yapilan ¢alismalar degerlendirilmistir.

1.1. PSIKOLOJIiK SOZLESMENIN TARIHSEL GELISiMi VE TANIMI

Psikolojik sozlesme kavramini Argyris (1960), Levinson, Price, Munden, Mandl,
Sooley (1962), Schein (1965), Kotter (1973) ve Rousseau (1989,1995) gibi
arastirmacilarin c¢alisan ve igveren arasindaki iligkiler iizerine yaptiklari ¢aligmalarla
olusturmaya baslamislardir.* Fakat psikolojik sézlesme kavraminin kokleri Barnard

(1938) ve March and Simon (1958) unun 6ne siirdiigii teorilere kadar dayandirilabilir.

Barnard, esitlik teorisinde “orgiitsel karsiliklilik” kavrammi kullanmis ve
calisanlarin  Orgiitten almman tesviklere dayali olarak organizasyona katkida
bulunabileceklerini ifade etmistir. Bu tesvikler yonlendirmeler, 6demeler veya diger
yararlar seklinde olabilir.? Orgiitsel karsihlik kavramindan yola cikarak psikolojik

sOzlesme kavraminin giindeme gelmesi s6z konusu olmustur.
Barnard (1938)’a gore psikolojik sozlesme ile calisanlar ve igverenler arasindaki
psikolojik iligkiler, aralarinda igbirligi (kooperatif) ve karsilikli degisim siireci

sonucunda gelismektedir. Orgiitlerin vizyonunu gerceklestirmede énemli role sahip olan

! Hao Zhao, Sandy J. Wayne, Brian C. Glibkowski, Jesus Bravo, “The impact Of Psychological
ContractBreach On Work-Related Outcomes”, Personel Psychology, Autumn, 60, 3, 2007, s. 648; Coyle-
Shapiro, Jacqueline A-M. and Parzefall, M., “Psychological contracts. In: Cooper, Cary L. And Barling,
Julian, (eds.) The SAGE Handbook Of Organizational Behavior” SAGE Publications, London UK 2008,
p. 2, Erisim Tarihi: 11.11.2012, http://eprints.Ise.ac.uk.

2 Burgess, Deborah F., 4 Structural Equation Modeling Approach To The Study Of The Psychological
Contract And The Implications For Federal Leaders, (Doctoral Thesis), University Of Phoenix, 2010, s.
27.



calisanlar bir kurulus igin temel bir stratejik unsurdur. Bu nedenle, bir organizasyon bir
calisanin verimliligini ve organizasyona katkisin1 maksimize edebilir. Calisanin maas,
ikramiye, tanitim ve istenen diger fiziksel kosullar1 (islemsel odiilleri) yaninda, manevi
tesvikler (islemsel olmayan veya iligkisel odiilleri sadece ) gibi kisisel fikirleri, sosyal
ve moral destegi vb. tanima gibi unsurlar1 da desteklemelidir. Barnard (1938)’1n ileri
stirdligli, hem maddi hem de maddi olmayan o6diillerin veya tesviklerin ¢alisanin ortiik
(kapal1) beklentilerini kapsayan calisan ve orgiit arasindaki isbirligi, karsilikli degisim
siireci fikri March ve Simon (1958) tarafindan da desteklenmistir.? Barnard’in karsilikli
degisim siirecini March ve Simon (1958) calisan ve oOrgiit arasinda bir tesvik-katilim
modeli ile ifade etmistir. Tesviki olusturan unsurlar zamlar, primler, egitim ve kariyer
gelistirme olanaklari, sosyal imkanlar ve mesleki giivence seklinde belirtilebilir. Katilim
ise ¢alisanlarin isleriyle alakali kararlarda daha fazla kontrol sahibi olmasi, isleri
izerindeki mithim kararlar hakkinda bilgi almasi, yoneticinin kendileri hakkinda
aldiklar1 kararlarda kendi goriislerinin alinmasi, isle ilgili problemleri tanimlamasi
seklinde belirtilebilir. Kisacas1 katilim, ¢alisanlarin kendi amaglari, orgiitiin amaclar1 ve

hangi amaca hizmet etmeleri gerektigine iliskin goriisleri seklinde ifade edilebilir.

March ve Simon (1958), tesvik- katilim modelinde organizasyonun temel denge
noktasinin ¢ok iyi belirlenmesini ifade etmektedir. Tesvik faydasinin katilim faydasini
asmasinin bireyin harekete geg¢me dirtiisiinii azalttigini, tesvik faydasmin katilim
faydasinin altinda kalmasinin bireyin harekete gegme dirtiisiinii artirdigini ve tesvik
faydasi birey ve grup i¢in maas gibi ekonomik bir konudan daha fazlasini ifade etigini

ileri siirmii§t1"1r.4 Sonralari ise bu tiir calismalar daha da artmustir.

Menninger (1958), kavrami, psikanalistler ve hastalar arasindaki mevcut sézlesme
iligkisinin soyut yonlerini yiikledigi “psikoterapi s6zlesmesi” ile giindeme getirmis ve
bu kavram galisma ortamu igin terciime edilmistir.> Menninger (1958) psikolojik
sozlesmeler konusunda bir klinik bakis agis1 getirmistir. Degisimlerin soyut temelde

olabileceginin yani sira, maddi (mal ve hizmet) hizmetler seklinde de olabilecegini

% Syed, Sumaiya, Impact Of Organizational Restructuring On Psychological Contract Breach And
Attitudes Of Employees Working In Private Commercial Banks Of Pakistan, (Master Thesis), The
University Of Twente, 2009-2010, s. 9.

*Henry L. Tosi, March James and Simon Herbert, Organizations, Chapter 7, s. 95, Erisim
Tarihi:14.12.2012, http://www.sagepub.com.

> Freese, Charissa and Schalk, René, “How To Measure The Psychological Contract? A Critical Criteria-
Based Review Of Measures”, South African Journal of Psychology, 38(2), 2008, s. 269.



belirtmistir. Birey ve orglit arasindaki degisimin her iki tarafi tatmin edecek sekilde ve

dogasina uygun olarak yapilmasin vurgulamustir.®

Psikolojik sozlesme kavramu ilk olarak isveren ve ¢alisan arasindaki istihdam
iligkisini belirleyen beklentiler, karsilikli yiikiimliiliikler ve degerler iizerinde taraflarin
isteklerini ifade etmek icin Argyris (1960) tarafindan kullamlmustir.” Argyris daha sonra
Ustabast ve is¢i arasinda olusan gayri resmi iligkinin gelisimini tanimlamak igin
“Psikolojik Is Sézlesmesi” terimini kullammlstlr.8 Bagslangicta, psikolojik sozlesme
calisanlar ve igverenler arasindaki ortak bir 6rtiilk anlasma olarak kavramsallastirilmistir.
Daha yakin zamanlarda ise, psikolojik sozlesme iki taraf arasinda ortak beklentiler

kiimesi olarak incelenme konusu olmustur.’

Argyris 1960 yilinda psikolojik s6zlesme kavraminmi kullandiginda bu konu
arastirmacilarda dikkat, ilgi ve merak uyandirilmasi konusunda basarisiz olmustur.
Aradan gecen yillarda ise, psikolojik sozlesme kavrami literatirde pek
kullanilmamistir. *° Fakat istihdam iliskilerindeki degisimlerin kisiler iizerindeki
etkilerinin analitik ¢ercevede ele alinmasindan sonra psikolojik soézlesme kavrami
cagdas istihdam iliskilerini tanimlamada kullanilan bir metafor olmustur (Dunahee ve
Wangler, 1974; Kotter 1973 Schein 1980; Rousseau 1990; McFarlene Shore ve Tetrick,
1994; McLean Parks ve Kidder, 1994; Robinson ve Morrison 1995,1996,1997; Herriot
ve Pemberton, 1995; Makin, Cooper ve Cox, 1996; Sparrow ve Cooper, 1998; Coyle-
Shapiro ve Kessler, 2000; Millward ve Herriot, 2000; Herriot, 2001).**

Argyris (1960), psikolojik sozlesmeyi Ortiikk (kapali) bir anlagsma olarak
incelemistir. Calisanlar ile igverenler arasindaki iliski c¢alisanlarin kabul edilebilir
ticretler ve is glivenligi karsiliginda daha diisiik magduriyetleri oldugunu ve verimli

calistiklarim1 ifade etmektedir. 12 Agryris, ustabasi ve isciye karsilikli olarak fayda

% Burgess, s.28.

" Smitson Janet, Lewis Suzan, “The Psychological Contract and Work-Family”, Organization
Management Journal, Vol. 1, No. 1, 2004, s.70.

¥ Suazo, Mark Melvin, An Examination of Antecedents and Consequences of Psychological Contract,
(Doctoral Thesis), Kansas University, 2003, s. 3

° Bull, Rebecca A., Psychological ContractUunder-Fulfillment:Leader-Member Crossover, (Doctoral
Thesis), Purdue University, 2008, p.13.

19 camble, Donald A.J., The Psychological Contract:The Development and Validation Of A Managerial
Measure, (Doctoral Thesis), The University of Waikato, 2008, p.2.

u Mimaroglu, Hande, Psikolojik Sozlesmenin Personelin Tutum Ve Davramislarina Etkileri: Tibbi Satis
Temsilcileri Uzerinde Bir Arastirma, (Doktora Tezi), Cukurova Universitesi, 2008, s. 47.

2 Coyle vd., s. 3.



sagladigin1 One slirdiigli bu iliskide, ustabasinin isciye yeterli {icret saglamasi, is
giivenligi, gayri resmi kiiltiirlerine saygi gostermek gibi ihtiyaglariyla ilgilenmesinin
karsiliginda, ¢alisanin kabul edilebilir seviyede iiretime devam etme gibi davraniglarla
karsilik verecegini soylemektedir. Bu iliskide her iki taraf da karsilikli degisimle
istediklerini elde etmis olurlar ve iliskinin zaman igerisinde devami neticesinde
taraflarin  davramist daha tahmin edilebilir hale gelecegini soylemistir. ™ Argyris
orgiitleri yasayan ve karmasik yapilar olarak nitelendirmis, Orgiitlerin ve bireylerin
birbirleriyle siirekli etkilesimde olduklarin1 ortaya koymus ve yoneticilerin etkinligini
calisanlariyla birlikte gelistirecekleri psikolojik sozlesmenin varligina baglamistir.
Ayrica, Argyris psikolojik s6zlesmeyi orgiit iginde yasanan ¢atismalar, ise devamsizlik,
is tatminsizligi gibi olumsuz durumlarin ortadan kaldirilmasina yardimci olabilecek bir

kavram olarak kullanilabilecegini de belirtmistir.**

Levinson ise Argyris’in ¢alismalarinin tersine psikolojik soézlesmenin sadece
olumsuz kosullarda kullanilmayacagini belirtmis ve psikolojik sézlesmeyi Orgiit i¢inde
calisanlar ve yoneticiler arasinda karsilikli beklentilerin yerine getirilmesi olarak ifade
etmistir. ™ Levinson ve arkadaslarmin caligmalar psikolojik sozlesmeyle ilgili ilk
derinlemesine analizlerini kapsamaktadir ve ¢agdas psikolojik sozlesme teorileri igin

oncii olarak kabul edilmektedir.*®

Levinson ve arkadaslari, psikolojik sozlesmeyi, calisan ile orglit arasindaki
iliskiyi diizenleyen konusulmamus, ortiik, karsilikli ylikiimliiliiklere iliskin beklentiler
seklinde tanimlamaktadir.'” Ayrica Levinson (1962), psikolojik sézlesmenin 6nemli
Ozelliklerini ifade ederek teorinin olusumuna 6nemli katki saglamistir. Levinson (1962)
psikolojik sozlesmenin bes onemli 6zelligini oldugunu, calisan1 ve Orgiitli onemli

derecede etkileyen unsurlar olarak belirtmistir. Bunlar;™®

13 Baccili, Patricia A., “Organization And Management Obligations in a Framework of Psychological
Contract Development and Violation”, (Doctoral Thesis), California, s. 12.

Y Ozge Demiral, Orgiitsel Baghligin Saglanmasinda Personel Giiglendirme Ve Psikolojik Sizlesmenin
Etkisine [ligkin Bir Arastirma, (Yiiksek Lisans Tezi), Nigde Universitesi, 2008, s. 41-42.

> Demiral, s.42.

16 Burgess, s.29.

Y'H, C. R. Price Levinson, K. J. Munden, H. J. Mandl and C. M. Solley, Men, Management and Mental
Health, Harvard University Press, Cambridge 1962, s.22.

18 Erkan Tirker, Psikolojik Sozlesme Ile Orgiitsel Baghlik Iliskisi: Saglk Calisanlari Uzerinde Bir
Uygulama, (Yiiksek Lisans Tezi), Atatiirk Universitesi, Erzurum 2010, s.3.



a) Yikimlilikler,

b) Sozlesme taraflarinin bagimsizligi,

c) Psikolojik mesafe,

d) Psikolojik s6zlesmenin dinamikligi,

e) Psikolojik s6zlesmenin duygusalligidir.

Schein (1962) psikolojik sozlesme kavramina, ¢alisanin 6rgiit otoritesini goniillii
olarak kabul etmesi ve orgiit faaliyetlerini etkileme kabiliyetine olan inanci olarak iki
yeni boyut eklemistir. Psikolojik sézlesmenin isgéren davranislarini 6nemli derecede
etkiledigini de ifade etmektedir. ** Schein (1965) diger calismasinda isgoren
davraniglarinin anlagilabilmesinde psikolojik sézlesmelerin en dnemli konu oldugunu
ifade etmektedir. Ona gore insanlarin verimli calisip caligmadiklari, orgiiti ve
hedeflerini destekleyip desteklemedikleri gibi konular biiyiikk 6lgiide iki konunun

varhigma baghdir:?

a-) Orgiit ve birey beklentilerinin karsilikl1 olarak yerine getirilme derecesi,

b-) Karsilikli degisimde bulunulan konularin 6zellikleridir.

Kotter’e gore psikolojik sozlesme ise, birey ve orgiit arasindaki kapali sdzlesmeyi
ifade etmektedir.?* Kotter (1973, 93), psikolojik sozlesmeyi kisi ve icinde bulundugu
orgiit arasinda sozle ifade edilmeyen, kapali, taraflarin is iliskileri igerisinde birbirlerine
vermeyi ve birbirlerinden almay1 bekledikleri psikolojik yonii bulunan bir anlasma
olarak ifade etmektedir.?? Buraya kadar yapilan psikolojik sézlesme tanimlarmm ortak
noktasi; “calisanin ve Orgiitiin degisimini olusturan karsilikli yiikiimliiliikler iliskisi”

oldugu sdylenebilir.

Menninger (1958), Argyris (1960), Levinson ve arkadaslar1 (1962), Kotter (1973)
gibi arastirmacilar psikolojik sozlesmenin soyut ve kapali bir anlasma oldugunu
vurgulamigtir. Sekil 1.1° de psikolojik s6zlesmenin oOrtiik, kapali veya goriilmeyen

yonleri (psikolojik s6zlesmelerin buzdagi modeli) gosterilmeye galisilmistir.

Y Suazo, s. 4.

2 Baccili, 5.18.

2 Lin Yang, Li Yang, An Empirical Study on the Psychological Contract Structure of Service Enterprise:
With Bank for Example, 978-1-4244-3662-0/09/$25.00 ©2009 IEEE, s.682.

22 J. Kotter, “Psychological Contract”, California Management Review, 1973, s. 91-99.
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Kaynak: Shruthi, V.K. and K P, Hemanth, (2012) Influence Of Psychological Contract On Employee-

Employer Relationship, Journal of Exclusive Management Science - August 2012-Vol 1 Issue 7 - ISSN
2277 — 5684,3.6.

Sekil 1.1. Psikolojik Sézlesmelerin Buzdagi Modeli

Sekil 1.1°de okla gosterilen alan, ¢ogunlukla diger taraf¢a goriillmeyen veya yanlis
anlagilan, calisan ve igverenin algisini olusturan etkilerdir. Buna biiylik bir kismi su
altinda kalan bir buzdagi da denebilir. Bu metafor psikolojik sozlesme algisinin
tanimina uygun olarak yazilmamus, kapali ve gizli yonlerin vurgulanmasi amaciyla

psikolojik s6zlesme algisina tam uymaktadlr.Z?’

Psikolojik s6zlesmenin buzdagi modeli, psikolojik sdzlesme arastirmacilar igin
bir bakis agisi olustururken sézlesmenin 6nemli yonlerini ve etkileri gostermek igin de
bize yardimci olmaktadir. Bu model calisan-galistiran veya birey-orgiit arasinda kendi

kisisel anlamini ac¢iklayan potansiyel bir ara¢ olarak kullanilabilir.?*

2V K. Shruthi and K P, Hemanth, “Influence Of Psychological Contract On Employee-Employer
Relationship”, Journal of Exclusive Management Science, August 2012-Vol 1 Issue 7 - ISSN 2277 —
5684, 5.4-5.

24 Shruthi, Hemanth, s. 6.
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Yukarida agiklamalarini yaptigimiz ¢alismalar psikolojik sézlesmeyi, isgdren ve
isveren iliskilerinde, yazili olmayan beklentilerin karsilikli degisimleri olarak
tanimlamaktadir. Bu tanimlama ile psikolojik sOzlesme kavrami sosyal degisim
teorisinin bir parcasi olarak gdziikmektedir.”® Blau (1964) sosyal degisim teorisini,
calisanlar ile orgiitler arasinda var olan; ancak agik ifade edilemeyen, ihlal edildiginde
onemli olumsuz sonuglar doguran karsilikli zorunluluklar olarak ifade etmektedir.
Teoriye gore, oOrgiitler calisanlarinin mutlulugu igin yatinm yapmakta ve bunun
isgorenler tarafindan dogru algilanmasini sagladiklar1 siirece sosyal degisimi baslatip
devam ettirmektedirler.?® Sosyal degisim teorisi ile psikolojik sdzlesme calismalari bazi
ortak Ogeleri paylasir. Birincisi, karsiliklilik normu tarafindan yonetilen maddi ve
manevi kaynaklar iceren degisim iliskilerinin varligidir. Ikincisi, her iki tarafin bu
iliskiden beklentileri ve bu iliskinin saglayacagi yiikiimliiliikleri taraflarin yerine
getirmesidir. Karsiliklilik normu ve sosyal degisim teorisi, kuramcilar tarafindan daha
belirgin ve teorik olarak zenginlestirilmistir. Ancak, psikolojik sozlesme kavrami

organizasyon arastirmacilari tarafindan daha agik bir sekilde ele allnmamlstlr.27

Psikolojik sozlesmeler Kkarsilikli degisim hakkinda ¢alisanlarin inanglarimi
olusturmaktadir. Calisanlar ve orgiit arasindaki yiikiimliilikler, istthdam iliskilerinin
temelinde yatmaktadir. ® Cagdas is iliskileri ve bilgi toplumuna gecisle beraber
isletmeler stratejilerini ve dolayisiyla isyeri iliskilerini yeniden sekillendirmeye
baslamislardir. Isletmeler etkinliklerini artirmak, verimliligi gelistirmek icin farkli orgiit
yapilar1 olusturmakta ve farkli yontemlerle degisen kosullara uyum saglayamaya
calismaktadir. Bu durum ¢agdas isyeri iliskileri 6zelliklerinin yeniden tanimlanmasini

gerekli kilmistir.

Is iliskileriyle ilgili degisimler yasanirken Rousseau (1990), psikolojik sézlesmeyi
ilgi odag1 haline getiren bir tanimlama yapmuistir: “Psikolojik sdzlesme orgiit ve galisan
arasindaki iliskide karsilikli beklenti ve ylikiimliiliiklerle ilgili olarak bireyin inang ve

algilamalardir.” Bu tanima gore psikolojik sozlesmede diger sézlesme tiirlerinin aksine

% Tiirker, s. 4.

% Omer Turung ve Mazlum Celik, “Calisanlarin Algiladiklar1 Orgiitsel Destek ve Is Stresinin Orgiitsel
Ozdeslesme ve Is Performansina Etkisi”, Yonetim ve Ekonomi, 17(2), 2010, s. 185.

? Coyle vd., s. 8.

% Elizabeth Wolfe Morrison, and Sandra L. Robinson, “When Employees Feel Betrayed: A Model Of
How Psychological Contract Violation Develops”, Academy of Management Review, Vol. 22, No. 1,
1997, s. 226.
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taraflardan (6rgiit ve birey) biri olan orgiit yoktur, sadece birey vardir; ¢iinkii psikolojik
sozlesme bireyin zihinsel (biligsel) algilamasiyla olusur. Bu tanimda orgiit ise bireyin
psikolojik sozlesmesini olusturdugu sartlar ve cevre anlamina gelmektedir. % Bu
tamimlamayla, Rousseau psikolojik sozlesmenin bireysel algi oldugunu ifade ederek,
psikolojik sozlesmenin odaginda sart ve kosullara iliskin bireysel inanglarin oldugunu
vurgulamaktadir. Rousseau’nun sadece bireyi ele almasi, bireyin beklenti,
yiikiimliiliiklerinin, 6rgiitiin beklentileri ve yiikiimliiliiklerine nazaran zarar gérmeye
daha miisait oldugu soylenebilir. Bunun temel nedeni de ¢alisanlarin ekonomik agidan

calistiranlara bagimli olmasidir.

Rousseau tarafindan yapilan psikolojik sdzlesmenin tanimi, psikolojik sozlesme
kavramini arastiranlarin ilgisini 6nemli 6l¢iide artirmistir. Birgok caligma Rousseau’nun
sozlesme tanimini uygulamis (1989) ve onun eserlerini referans olarak kullanmustir.
Rousseau’nun psikolojik sozlesme ile ilgili eserleri ampirik arastirmalarda kavraminin
kullanimimi 6nemli 6l¢iide tesvik etmektedir. Boylece Rousseau, psikolojik s6zlesme
kavraminit arastiranlarin  yaklasimlarini  birlestirmeyi  biiyiilk dlgiide basardigi

séylenebilir.30

Psikolojik sozlesme, en az bir tarafin, kars1 taraftan gelecege dair bir s6z aldigina
inanmast halinde gergeklesmektedir. Karsi tarafa bir katkida bulunulmus ve gelecekte
fayda getirmesi beklenen bir yiikiimlik yaratilmistir. Bu tanim ile birlikte kavramin
odagi, iliski boyutundan birey boyutuna c¢ekilmistir ve bu tanimdan sonra yapilan

calismalar genellikle Rousseau’nun tanimina bagh kalmlstlr.31

Birey ve orgiit arasindaki karsilikli yiikiimliiliiklerle ilgili olarak bireysel inanglar
anlamina gelen psikolojik sozlesme, taraflardan biri digeri i¢in bir sey yaptiginda (para,
caba, emek, zaman) diger taraf bir sekilde karsilik verecektir. Herhangi bir sdzlesme
yapildiginda taraflar sézlesme maddelerinin terimlerini farkli algilayabilecektir. Bu
farkli algilamalar, bireyin zihinsel sinirlar1 ve referans c¢ergeveleriyle iligkilidir.

Psikolojik sdzlesmesini olusturan birey algilarini (inanglarini) dogruluk, adaletli

 Rene Schalk, Robert Roe, Towards a Dynamic Model of Psychological Contract Violation, Executive
Management Committee/Blackwell Publishing Ltd., Oxford, USA 2007, s. 168.

%0 Sabine Raeder, “The Fairness Of The Psychological Contract In The Context Of Work Flexibility: A
Multilevel Approach”, Swiss Federal Institute of Technology Zurich: Organization Work and Technology
Group, Zurich: Switzerland 2005, Erigim Tarihi: 14.10.2012, s.1, http://www.iew.uzh.ch

%' Necmettin Cihangiroglu ve Bayram Sahin, “Organizasyonlarda Onemli Bir Fenomen: Psikolojik
Sézlesme”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, 6(11), 2010, s. 3.
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uygulamalar ve giiven duygusu lizerine insa etmektedir. S6zlesme maddeleri de bireyin
dogruluk, adaletli uygulama ve giiven kavramlarini algilayisi tizerine insa edileceginden

s0zlesmenin bireye has olmasi kaginilmaz olacaktir.®?

Morrison ve Robinson (1997) psikolojik s6zlesmelerin beklentilerden farkli
oldugunu ifade etmektedirler. Onlara gore beklentiler calisganin Orgiitten almay1
umduklar1 faydalar olmasma karsin, psikolojik sozlesmeler, bireyin bilissel olarak
orgiitin  vermek yiikiimliiliiglinde olduguna inandig1 konulardir. Ayrica bu iki
aragtirmact ¢ogu zaman birbirine karistirilan; ima edilen sozlesmeler ve psikolojik
sozlesmelerinin birbirinden farkli oldugunu tanimlamislardir. Ima edilen s6zlesmeler
diger grup lyeleri tarafindan agik¢a anlasilabilir ve paylasilabilir. Fakat psikolojik
sOzlesmeler bireyin algilarima dayandigindan, diger grup lyelerince paylasilmasi ve

anlasilmas1 zorunlulugu yoktur.33

Psikolojik sozlesmelerin asil 06zelligi, bireylerin ortak olan bir anlagsmanin
varligina inanmasidir. Gergekte onlar, her iki tarafin da kendilerine has bir hareket
tarziyla digerinin Oniinii tikadigi bir genel anlayisin varli§ina inanirlar. % Bu anlay1s

giiniimiizde de maalesef devam etmektedir.

Tim bu tanimlamalardan hareketle psikolojik sézlesmeyi, taraflarin (bireyin ve
oOrgiitiin) yikiimliliikleriyle ilgili bireyce olusturulan bilissel beklentiler alan1 olarak

tanimlayabiliriz.

% Tiirker, s. 5.

%3 Morrison, Robinson, 5.228.

% Maria Teresa Gaston, Meatpacking Workers' Perceptions Of Working Conditions, Psychological
Contracts And Organizational Justice, (Master Thesis), University of Nebraska, 2011, s. 17.
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1.2. PSIKOLOJIiK SOZLESMENIN OLUSUMU

Psikolojik sozlesmeyle ilgili teorinin ve farkli bakis agilarinin gelistirilmesine
ragmen, olusum siireci iizerinde yeterince arastirma yapilmamistir. > Psikolojik
s0zlesmenin olusum asamalar ile ilgili Rousseau’nun 1995 ve 2001 yillarinda yazmis
oldugu eserler bu konuya genis cergeve ¢izmektedir. Ayrica psikolojik sézlesmenin

olusumunun derinlemesine analiz edilmesi 6nem arz etmektedir.

Psikolojik s6zlesmenin olusumunun baslama zaman ile ilgili goriis birligi vardir.
Psikolojik sozlesmeler kisinin orgiitiin bir ¢alisan1 olmasindan daha 6nce olusmaya
baslar ve bireyin is iligkisi siiresince devam eder. Herhangi bir ise girmek isteyen bir
kisi, ilgili orgiitler hakkinda bilgi edinmeye ¢alisir. Orgiit hakkinda elde edilen bu ilk
bilgiler,  bireyin = psikolojik  sozlesmesi  olusumunun  temelini  teskil

etmektedir.

Psikolojik s6zlesmenin olusumu, analiz ve degerlendirme siireci
tekrarlanan ve sozlesmenin hem yapisini hem de igerigini iginde barindiran bir
siiretir. ¥ Bireyin ¢alismay1 arzuladigi bir is hakkinda arastirma yapmasi bireyin

psikolojik sozlesmesinin temelini atmasi anlamina gelmektedir.

Psikolojik sozlesmeyi olusturan baslica unsurlar; semalar, vaat ve yiikiimliiliikler
ile algilamadaki 6znellik olarak siralanmaktadir. Hatta psikolojik sdzlesme 6znel olarak
algilanmig  karsilikli - vaat ve yilikiimliliklerden olusan bir sema olarak
tanimlanmaktadir. ® Sema, bireyin birbirleriyle iliskili kavramlar arasinda kurdugu
zihinsel bir modeldir. Bu model olusturulduktan sonra degismeye kars1 direnglidir. Bu
semalar ge¢mis deneyimlerle yavas yavas gelisir, sabitlesir ve gelecekteki yeni
olusumlara yon verir.*® Psikolojik sézlesmenin olusum siireci dinamik ve nispeten

kapal1 bir sistemidir.* Bundan dolay1 semalar insanlarin olaylara ve durumlara anlam

% Weilin CAO, Renfa, ZHU, Research on the Mechanism of Formation and Execution of the
Psychological Contract Between Organizations and Employees, s. 504, Erisim Tarihi: 25.12.2012,
http://www.seiofbluemountain.com

% Tirker, s. 7.

" Camble, s. 5.

% Leman Bilgin, “Psikolojik Sozlesmelerin Olusumu, Gelisimi ve Ihlalindeki Toplu ve Bireysel
Sozlesmelerin Rolii”, Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 8(1), 2007, 11. Makale
S. 5.

% Denise M, Rousseau, “Schema, Promise And Mutuality: The Building Blocks Of The Psychological
Contract”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 2001, 74, s. 513.

“ Wang Liping and Ma Yu, “The Study of Maintain System of Dispatched Workers' Psychological
Contract”, 978-1-4244-6932-1110/$26.00 ©2010 IEEE, s. 677.
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verme siirecinin basitlestirilmesi, bilgi, eylem ve beklentilerin yorumlanmasi igin bir
rehber olarak hizmet eder.** Rousseau’nun (1995) yapmis oldugu ¢alisma, psikolojik
sozlesmenin olusumuna dair bize yol gostermektedir. Rousseau psikolojik s6zlesmeye
calisan tarafindan odaklandigi i¢in bu s6zlesmenin tek yonlii bir sozlesme oldugu
séylenebilil’.42 Sekil 1.2°de calisan tarafindan algilanan psikolojik s6zlesmenin olusumu

gosterilmeye calisilmistir.

Bireysel Faktor ve Egilimler Sosyal Norm
Mesaj
Mesajin Mesaji Kodlarina Psikolojik
Cercevesi v | Kodlama v | Anlam v | Sozlesme
Verme
A
A
Orgiitsel Faktorler

Kaynak: Rousseau, 1995’ten aktaran, Weilin CAO, Renfa, ZHU, Research on the Mechanism of
Formation and Execution of the Psychological Contract Between Organizations and Employees, $.505,
Erigim Tarihi: 25.12.2012, http://www.seiofbluemountain.com

Sekil 1.2. Psikolojik S6zlesmenin Olusum Modeli

Sekil 1.2°de goriildigii gibi algilanan her tiirli bilgi, gozlenen ve duyulan farkl
olaylar mesaj gergevesini meydana getirir. Daha sonra bu ¢ergeveler bireylerce kodlanir.
Mesaj kodlamas1 ise “Cok c¢alisirsam terfi ederim.”, “Orgiite baghlik gosterirsem is
giivenligine sahip olurum.” gibi diisiincelerin algilanan mesajlarla olusturulmasidir.
Mesaj kodlart bireysel faktorler ve egilimler ile farkli yorumlanabilmektedir. Birey bu

gibi diisiinceleri yani karsilikli s6z, yiikiimliilik olan kodlar1 bir sonraki asamada

*! Ans Devos, Dirk Buyens, Rene Schalk, Antecedents Of The Psychological Contract: The Impact Of
Work Values And Exchange Orientation On Organizational Newcomers ° Psychological Contracts,
Ghent University Faculteit Economie En Bedrijfskunde, Hoveniersberg, 24, 2001, s. 4.

*2 Smitson, Suzan, s.71.
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bireysel tecriibe, kisilik Ozellikleri, biligssel Onyargilar1 (6nceki zihinsel semalart),
beklentileri, orgiitsel normlar ve sosyal normlarin da etkisiyle yorumlayip hangi
davraniglar1 gostermesi gerektigine karar verir. Boylece birey kendi psikolojik
sozlesmesini olusturmus olur.®® Olusturulan psikolojik sozlesmeler belirli asamalarla

devam eder. Tablo 1.1’de psikolojik sozlesmenin olusum asamalar1 gosterilmeye

calisilmigtir.

Tablo 1.1. Psikolojik S6zlesmenin Olusum Asamalari

Degerlendirme
is Oncesi ise Baslama ilk Sosyallesme | Sonraki (Yenileme/
Tecriibeler Siddet)
Profesyonel Aktif Soz S6z Degisimi Mliskisel Soz Hayal kiriklig:
Normlar Degisimi Devamu, Degisimi, Bilgilerinin
Yorumlanmast
Aktif Bilgi Aktif
Arayis1 Bilgi Arayiginin
Azalmasi
Sosyal Isci ve Firmadan Cok Firmanin Karsilikli
Inanclar Firmanin Farkli Sosyallestirme Degisimin
Tahminleri Kaynaklardan Cabalarmin Revizyona
Bilgi Azalmasi Etkisi
Psikolojik
S6zlesmede
Degisiklikler

Kaynak: Rousseau, Denise M., Schema, Promise And Mutuality: The Building Blocks Of The
Psychological Contract, Journal of Occupational and Organizational Psychology (2001), 74, s.512.

Psikolojik sozlesmenin olusumu zihinsel haritalar veya semalar ile i Oncesinde
bigimlendirilir ve daha sonra ise alma ve sosyallesme siiregleri gelisimi devam etmektedir.
Psikolojik s6zlesmenin olusum agsamalarinda ilk olarak is oncesi (istthdam 6ncesi) durum
s6z konusudur ve bu durum profesyonel normlar ve toplumsal inanglardan
etkilenmektedir. Daha sonra sosyallesme sirasinda yer alan ve diger tarafin eylemlerinin
yorumlara ve bilgiye dayali uyarlamalar igeren bir anlam verme siireci ile devam
etmektedir.** Sema olusumunda bireysel deneyimler, mesleki normlar, aile ve arkadas

cevresi etkili olmaktadir. Ornegin, ise yeni baslayan bir calisanm zihninde olusmus soyle bir is

43

Tirker, s. 7.
*Helen, Margaret Grant, The Psychological Contract Of Solicitors And The Impact Of Promotion To
Partnership, Durham Theses, Durham University, 2010, Available at Durham E-Theses Online: Erisim
Tarihi:12.12.2012, http://etheses.dur.ac.uk/311/s. 259.
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iliskisi semasi olabilir: isveren, ¢alisanini bir baba gibi koruyup haklarimi gozetir. Isyeri
ekmek kapisidir ve bu nedenle kutsal sayilir. Bir bagka ¢alisanin zihninde ise onceki
isyerindeki deneyimleri sonucu olusmus c¢ok daha farkli bir sema olabilir: isveren,
calisanim ¢ikarlarina uydugu siirece onu gozetip ¢ikarlarina uymadigi zaman kolayca
harcayabilir. Isyeri, daha iyi kosullarda bir is bulunana kadar idare edilmesi gereken bir
yerdir. Ote yandan bir isverenin zihnindeki is iliskisi semasi, calisanin sendikaya veya
baska bir kuruma gerek kalmadan, igverene ve igyerine baglilik duyarak calisacagi, bu
nedenle kendisine gerek duyacagi kosullarin saglanmasi veya calisanin isverenden
koparabildiginin en fazlasini almaya ve firsat buldukca kaytarmaya calisacagi, bu
nedenle de kendisine giivenilmemesi, siki denetim uygulanmasi gerektigi seklinde olabilir.
Taraflar, is iliskisi kosullarini goriisiirken agikga ifade edilmeyen, deginilmeyen ve
belirsiz kalan noktalar1 zihinlerindeki semalara gore tamamlama egilimleri vardir.

Ozellikle belirsizlik durumlarinda semalar daha da islevsel olmaktadir.*®

Rousseau’dan farkli olarak farkli bir olusum semast da Cinli aragtirmacilar Yang,
Ling ve Fang tarafindan yapilmistir. Onlar da psikolojik sozlesmenin 6zelliklerinin ve
dinamiklerinin farkli oldugunu ifade etmis ve sozlesmenin giincellenmis olmasi
gerektigini  vurgulamiglardir.  Psikolojik  s6zlesmenin olusumunu dort adimda
incelemislerdir. Ik adimy, ilgili bilgilerin se¢imi ve anlamlandirilmasi, ikinci adimi da
beklentilerin ortaya ¢ikmasi, tiglincii adimi da etkilesimli iki konu psikolojik teklif ve
karsi teklifin sunulmasi, son adimi da teklifin kabulii ve s6zlesmenin olusmasi seklinde
ifade etmektedirler. *° Sekil 1.3°de psikolojik sozlesmenin iki yonli olusumu

gosterilmeye calisiimistir.

** Rousseau, Denise M. (2001), aktaran, Bilgin, Leman, a.g.e.,s.5.

* Weilin Cau, Renfa, Zhu, “Research On The Mechanism Of Formation And Execution Of The
Psychological Contract Between Organizations and Employees”, Erigsim Tarihi: 25.12.2012
http://www.seiofbluemountain.com, s. 505-506.
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Psikolojik teklif Sozlesme
Bilgileri sifreleme ve desifre etme olusumunda
Psikolojik ipuclar1 basari Ve
*| kabul
r Birbirlerinin . . ;
flgili hak ve Slozlesme“nm . - So6zlesme
bilgilerin I yiikimlilik- | | ofugum surect » olusumunda
toplanmasi [~ leri ile ilgili || Psikolojik kars bagarisizlik
ve segimi beklentiler teklif ve red
}  Segme ve tekrar bilgi kavranmasi; l
Hak ve yiikiimliiliikleri konusunda algi ayarlamasi
Cikis

Kaynak: Weilin Cao, Renfa, Zhu, Research on the Mechanism of Formation and Execution of the
Psychological Contract Between Organizations and Employees, Erisim Tarihi: 25.12.2012,
http://www.seiofbluemountain.com s.506.

Sekil 1.3. Psikolojik Sézlesmenin iki Yonlii Olusumu

Rousseau ve Schalk (2000) ise, psikolojik sdzlesmenin var olabilmesi i¢in iki 6n
sart ileri siirmiistiir: Psikolojik sdzlesmenin var olabilmesi i¢in ilk olarak, “belli
miktarda sahsi 0Ozgiirlik” olmas1 gerekmektedir. Sozlesmelerin  olusumlart  ve
gerceklesmelerinden bir kazang elde edilmesi, sahsi segimlere baghdir. Psikolojik
sozlesmeler bireylerin, digerleriyle yaptigi goniilli anlagmalar oldugundan, se¢me
haklar1 olmayan insanlarin birbirlerine 6zgiir olarak verebilecegi higbir seyleri yoktur.
Boylelikle, insanlarin ¢aligmayr ya da isten ayrilmayi se¢meleri soz konusu olmaz.
Ikinci olarak da; “sosyal kararlilik”, psikolojik sdzlesmenin gergeklesebilmesi igin kritik
bir gereksinimdir. Degisim iliskisinde gelecege dair sozler olmadan taraflardan
hi¢birinin digerine katkida bulunmak i¢in 6zendirici bir yonii kalmaz ve iliski devam
etmeyebilir®’. Calisanlar agisindan saglam bir psikolojik sézlesmenin olusmasi ve
yiiriitiilmesi alt1 faktére baghdir. Bunlar, kariyer gelisim olanaklariin bulunmasi, isin
icerigi (ilgi ¢ekici, cesitlendirilmis ve zorlayici gorevlerin bulunmasi), finansal

odiillerin bulunmasi, isbirligine dayali hos bir ¢alisma ortamnin olmasi, isi basari ile

* Cihangiroglu, Sahin, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, s. 7.
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yapabilmek ig¢in geri bildirim ve yol gosterimi iceren Kisisel destegin mevcudiyeti ve

son olarak dzel hayata sayg: gosterilmesidir.*®

1.3. PSIKOLOJIK SOZLESMENIN TURLERI

Psikolojik soOzlesme tiirlerine iliskin farkli smiflandirmalar ve yaklagimlar
yapilmis olsa da, temel olarak psikolojik s6zlesme, islemsel ve iligkisel olmak tizere iki
tiirii kapsamaktadir. * McNeil (1985) psikolojik sozlesmeleri islemsel ve iliskisel
psikolojik sozlesmeler olarak siniflamaktadir. Fakat bu siniflama, iki ayr1 ucu temsil
etmektedir. Bunun bir ucunda islemsel s6zlesme diger ucunda da iliskisel sozlesme
vardir. Islemsel sdzlesme taraflarm iliskiye yalmzca ozellestirilmis, dar kapsamli, kisa
donemli ve ekonomik degisimlerle ilgili yiikiimliliklerle smirli katilimini
gerektirmektedir. Diger ugta ki iliskisel sozlesmeler ise genis, acik uglu ve uzun
donemli yiikiimliiliikleri igermektedir. Iliskisel sézlesmeler yalnizca parasal degisimleri
degil ayn1 zamanda baglilik, destek, sayginlik, itibar gibi sosyo-duygusal degisimleri de
icermektedir®. Islemsel sozlesmeler genellikle kisa bir siire iginde taraflar arasindaki
belirli degisiminin iligkisini kapsar. Uzun vadeli taahhiitlerin olmamasi islemsel
sozlesmelerin temel karakteristik oOzelligidir. Iliskisel sdzlesmeler ise islemsel
sozlesmelerin aksine, acik uclu iliski kurma ve siirdiirme ve daha az belirli anlagsmalari
icerir. Iliskisel sozlesmelerin temel karakteristigi ise tesvikler, egitim ve gelisim
firsatlar1 ve Orgiit i¢inde uzun vadeli bir kariyer yolunun bulunmasi seklinde
belirtilebilir. > Sekil 1.4°de islemsel ve iliskisel sdzlesmenin ayrimi gdsterilmeye

calisiimastir.

“8 Devos, Ans, Buyens Dirk, Schalk Rene, 2001, a.g.m.s. 6.

* Grimmer, MR and Oddy, M, “Violation Of The Psychological Contract: The Mediating Effect Of
Relational Versus Transactional Beliefs”, Australian Journal of Management, 32 (1), 2007, s. 153-175.
ISSN 0312-8962

%0 Rousseau, Denise M., Psychological Contract Inventory Technical Report”, (2000) s. 2-3.

! Robinson, Sandra L., Matthew S. Kraatz, Demise M. Rousseau, Changing Obligations And The
Psychological Contract: A Longitudinal Study Academy of Management Journal, Vol. 37, No. 1, 1994, s.
139; Rousseau, Denise M., “New Hire Perceptions Of Their Own And Their Employer's Obligations: A Study
Of Psychological Contracts”, Journal Of Organizational Behavior, Vol. 11. 1990, s. 391.


http://eprints.utas.edu.au/4126/
http://eprints.utas.edu.au/4126/
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Islemsel sozlesme Tliskisel s6zlesme
Ekonomik Odak Ekonomik
Olmayan
Kapali Uglu, Zaman CergeVvesi Acik Uglu,
Ozel Belirsiz
Cok az [liskinin Degiskenligi Devamli
Degisen Degisen
Dar MNiskinin Alani Genis ve
Kapsamli
Ayrintili Terimlerin Anlasilabilirligi Nesnel
Tanimlanmus, Anlagilabilir.
Gozlenebilir

Kaynak: Rousseau, Denise M.,(1990) New Hire Perceptions Of Their Own And Their Employer's
Obligations: A Study Of Psychological Contracts, Journal Of Organizational Behavior. Vol. Il. s. 390.

Sekil 1.4. Psikolojik S6zlesmenin Tiirleri

Rousseau ve McLean Parks (1993), islemsel ve iligskisel sozlesmeler arasindaki
farklarin1 ayirmamiza yardimci olan tanimlamalart vermiglerdir. Bunlar somutluk,

zaman ¢ergevesi, odak, kapsam ve degismezliktir. Bunlar ayrintili olarak soyle ifade

edebiliriz:>?

Psikolojik sozlesmenin odak noktasi hem ekonomik hem de sosyo-duygusaldir.
En ilging sosyo-duygusal zaman siireklisinin 6rnegi odak noktast ekonomik g¢ikar
olmayan evlilik s6zlesmesidir. Elbette is sozlesmeleri her zaman ekonomik odaklidir.
Bu sozlesmeler hangi derecede sosyo-duygusal 6gelere odaklanacagina gore degisiklik

gosterirler. Is iliskileri gelistikce sosyo-duygusal 6geler icermeye baslayacaktir.

Zaman cergevesi boyutu, is iliskisinin beklenen devam siiresini ve uzunlugunu
igerir. Oncelikle, is iliskisinin zaman dilimi uzun mu kisa m1? Kisa zaman dilimi

islemsel sézlesmeler i¢in gegerliyken uzun zaman dilimli is iligkisi, iliskisel s6zlesmeler

%2 Kidder, Deborah L., Buchholtz Ann K., Can Excess Bring Success? CEO Compensation And The
Psychological Contract, Human Resource Management Review 12, 2002, s. 602-604.
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icin gegerlidir. Yani uzun zamanl sézlesmeler kisa olanlara nispeten daha karmasik ve

daha degiskendir.

Bir baska baglantili konu da, is iliskisinin siiresinin belirlenip belirlenmedigidir.
Islemsel sdzlesmeler gelecege doniik bir is iliskisini icerisinde barmdirmamaktadir.
Boylece hicbir duygusal veya uzun vadeli bir iliskiyi beraberinde getirmemesi islemsel
sozlesmelerin  Ozelligidir. Diger taraftan agik uglu sozlesmeler ise iliskisel

sozlesmelerdir.

Ise alma sdzlesmelerinin kapsami ¢ok dardan, tam kapsamliya kadar bircok
degisiklik gosterebilir. Dar konulu isler, kag tane ¢alisanin hayatinin o is ile ilgili oldugu
ile siirlidir ve bu konu islemsel sézlesmelerden daha detayli sdzlesmelere dogru yol
almasina kilavuzluk eder. Guzzo ve Noonan hayatlarinin tiim bogluklar isleriyle
kusatilmis isgdrenlerle ilgili bir calisma yapmuslardir. Ornegin bir fabrika calisan1 saat
5’te isinden ayrilirken, bir polis memurunun is saati disinda, yasa dis1 bir olay meydana
geldiginde miidahale etmesi veya doktorun is saati disinda kaza gegiren birine tibbi

miudahalede bulunmasi beklenir.

Kapsam, ise alma sozlesmelerinde performans esasli beklentilerle ilgiliyken,
istikrar sozlesmelerin igeriklerini degistirebilme yetenegi ile alakalidir. Hangi igeriklere
gore sozlesme konularmin siireglerinde degisim olur? Bu zaman siirekliligi, bazi
sozlesmelerin digerlerinden daha kati ve degismez oldugunu gostererek statikten
dinamige dogru gitmektedir. Rousseau ve McLean Parks islemsel sézlesmelerin daha
kiicik kayitsizlik sahalart oldugunu, bu soézlesmelerin degisime daha az uyarlamali

oldugunu ileri siirmektedirler.

Islemsel so6zlesmeler somut, belirli, agik ve nettir. Ornegin gegici ¢alisanlar, ¢ok
iyi belirlenmis sdzlesmelere sahiptirler. Zor olan ¢alisan ve isveren arasindaki giivenden
dogan karsilikli sorumluluklar: tarif eden 6zel bir is tanimi yapmaktir. Bu giiven
iliskisel sozlesmelerde daha biiylik bir yol gostericidir. Ciinkii iligkisel s6zlesmeler
siibjektif olmalarinin yaninda karsilikli anlayisa dayali ve Olgiileri belirlenmesi zor

sozlesmelerdir.

Psikolojik sozlesme tiirlerine iligkin ¢esitli yazarlar farkli yaklagimlar

gelistirmislerdir. Tablo 1.2°de bu yaklasimlar 6zetlenmistir.
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Tablo 1.2. Psikolojik S6zlesmenin Tiirlerine Farkli Yaklagimlar

Yazarlar Yaklasimlar

Rousseau (1990, 1995) -Ilk simiflamay1; islemsel (kisa dénemli,
performans odakli) ve iliskisel (uzun dénemli,
belirsiz)  sOzlesme  olarak  belirlemis,
sonrasinda az kullanilan gecigsel ve dengeli
sozlesme seklinde siniflandirma yapmustir.

Shore ve Barksdale (1998) -Rosseau’nun ortaya koydugu siniflandirmaya

ek olarak dort tir ortaya koymuslardir;

karsihkh yiiksek yiikiimliiliiklere dayanan

sozlesmeler, karsihikl diisiik

yiikiimliiliiklere =~ dayanan  sdzlesmeler,

yiikiimliiliikleri iistlenen ve iistlenmeyen

calisanlara yonelik s6zlesmelerdir.

Janssens, M., Sels, L. ve -Taahhiitlere odakli bir yaklagim gelistirmisler

Van den Brande, 1. (2003) ve zaman, kavranabilirlik, kapsam, yapi,

degisebilirlik, sozlesme seviyesi, igveren

yiikiimlilikleri ve c¢alisan yiikiimliiliikleri

olmak tizere sekiz olgiit belirlemislerdir ve alt1

sOzlesme tiirii bulmuslardir; sadik, etkili,

zayif, bagh olmayan, yatirnm ve giiclii

sozlesmeler.

Kaynak: Hicks, Melanie Sue, "Generation and the Psychological Contract: How Civil Service Reform is
Perceived by Public Sector Workers"(2007). Electronic Theses, Treatises and Dissertations. Paper 4061.
The Florida State University College Of Social Sciences, Erisim Tarihi: 22.12.2012,
http://diginole.lib.fsu.edu/etd, pp.22.

Psikolojik s6zlesme arastirmacilarinin pek ¢ogu tamamen iliskisel veya tamamen
islemsel sozlesme tiiriiniin olamayacagi ve tiim psikolojik sdzlesmelerin az veya ¢ok
hem iglemsel icerikli hem de iliskisel icerikli sozlesme ogelerini kapsayacagini

belirtmektedirler.>

Rousseau tarafindan iliskisel, dengeli, islemsel ve gegissel olarak belirtilen

psikolojik sozlesme tiirleri kisaca asagida aciklanmustir™®:

Iliskisel Sézlesme: Karsilikli giiven ve sadakate dayanan uzun vadeli ya da acik
uclu is anlagmalaridir. Odiiller performansa kesin bigimde bagh degildir; édiiller drgiite

tiyelikten veya Orgiitiin kiiltiiriinden kaynaklanmaktadir.

Dengeli Sozlesme: Orgiitiin ekonomik basaris1 ile calisanin kariyer gelisimi

imkanina bagl dinamik ve agik uglu is anlagsmalaridir. Hem calisan hem de orgiit

% Tiirker, s. 24.
> Rousseau, Denise M., Psychological Contract Inventory Technical Report, 2000, s. 3-4.
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birbirlerinin gelisimine katkida bulunur. Odiiller, calisanlarin performansina ve piyasa

sartlarinin degisen taleplerine gore orgiite saglanan katkiya baglhdir.

Islemsel Sézlesme: Oncelikle ekonomik degisime odakli, kisa vadeli ya da kisith
bir siire i¢in yapilan is anlagmalaridir. Belirli, dar kapsamli gorevler ve calisanlarin

orgiite kisith katilimi vardir.

Gegissel Sozlesme: Aslhinda bir psikolojik s6zlesme degil, daha dnce yapilan is
anlagmasi ile uyusmayan orgiitsel degisim ve donilisiim siirecinin sonuglarini yansitan

bilissel bir durumdur.

1.4. PSIKOLOJIK SOZLESMENIN iHLALI

fhlal, bir iliskide taraflardan birinin séz vermis oldugu yiikiimliiliikleri yerine
getirmemesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Taraflardan biri, digerinin bir yiikiimliiglinii yerine
getirmedigine dair bir algiya sahip oldugunda psikolojik sozlesme ihlali meydana
gelmis olur. Sozlesmeler, iyi niyetli varsayimlara dayandigi i¢in ve taraflarin
birbirlerine verdikleri s6ze olan giiveni igerdiginden sozlesmenin ihlali, taraflar igin
ciddi sonuglar dogurabilir. Bu sonuglar, siradan beklentilerin karsilanmamasindan ¢ok
farklidir. Ornegin, bir ¢alisan c¢ok calismasmin karsiiginda ek iicret beklentisine
girebilir ve bu beklentisi ger¢ceklesmediginde hayal kirikligina ugrayabilir. Ancak bir
calisanin ¢ok calismast karsiliginda ek iicret alacagina dair bir vaat alirsa ve ek iicret
almazsa aldatildigini diisiintir. Tutulmayan vaatler 6tke meydana getirir ve iliskideki
giiveni zedeler. Verilen bir vaadin tutulmadigi ve giivenin zedelendigi bir psikolojik
sozlesme ihlali, hayal kirkliginin Gtesinde aldanmuslik duygulart meydana getirir. >
Yani psikolojik s6zlesme ihlali, ihanet duygusunu, siddetli psikolojik sikintilari, 6fkeyi,
kizginlig, adaletsizlik ve haksizlik duygusunu igermektedir.”® Sekil 1.5°de psikolojik

sozlesme ihlali denklemi gosterilmeye caligilmistir.

% Robinson, Sandra L, Demse M. Rousseau, “Violating The Psychological Contract: Not The Exception
But The Norm ”, Journal of Organizational Behavior, Vol: 15, 1994, 5.247.

% Morrison, Elizabeth Wolfe and Robinson, Sandra L., “When Employees Feel Betrayed: A Model Of
How Psychological Contract Violation Develops”, Academy of Management Review , Vol. 22, No. 1,
1997, s. 230.
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Orgiit Tarafindan Calisan Tarafindan
Saglanan Faydalar Saglanan Katk1
Orgiit Tarafindan Calisan Tarafindan
Vaat Edilen Faydalar Vaat Edilen Katk1

Kaynak: Morrison, Elizabeth Wolfe and Robinson, Sandra L., When Employees Feel Betrayed: A Model
Of How Psychological Contract Violation Develops, Academy of Management Review 1997, Vol. 22,
No. 15.240.

Sekil 1.5. Psikolojik Sozlesme ihlali Denklemi
(Psikolojik Sozlesme Ihlalinin Formiile Edilmesi)

Bu denkleme gore, calisan ilk 6nce kendine vaat edilenler karsiliginda ne aldigini
ortaya koymakta, daha sonra da Orgiite vaat ettikleriyle kendi verdiklerini
kiyaslamaktadir. Uciincii olarak da bu iki oram1 karsilastirildiginda soldaki oran
sagdakinden kiiciik olarak algilanirsa c¢alisan sozlesmenin ihlal edildigi kanisina

7
varmaktadir.’

1.4.1. Psikolojik Sozlesme Ihlalinin Nedenleri

Psikolojik sozlesmenin ihlal algisi, vaat edilenle yerine getirilen arasinda
farkliligin hissedilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir.”® Rousseau, psikolojik sézlesme ihlalinin
iki sekilde olabilecegini ifade etmektedir. Bunlar; uyusmazlik, aksama veya soziinden
dénmedir. *® Tablo 1.3’de psikolojik sozlesmenin ihlalinin nedenleri gosterilmeye

calisiimastir.

5 Morrison, Elizabeth Wolfe and Robimson, Sandra L., a.g.e. s.240.

% S.Ozgiir Oztiirk, Psikolojik Sézlesmenin Orgiitsel Vatandashk Davramslar: Uzerindeki Etkileri,
(Yiiksek Lisans Tezi), Kocaeli Universitesi, 2010, s. 25.

¥ Ven, Cyril van de, The Psychological Contract; A Big Deal?, Erisim Tarihi:18.10.2012, s.6,
http://www.internationalmta.org.
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Tablo 1.3. Psikolojik S6zlesme Ihlalinin Nedenleri

8} lik Yapabiliyor ve istiyor
yusmazli paniliry y
(Incongruence) (iyi niyetle yapilmis farkli yorumlar)
Aksama Istiyor fakat yapamiyor
T —
(Disruption) (sozlesmeyi yerine getiremeyecek durumda)

Soziinden donme  Yapabiliyor ama istekli degil
>

(Reneging)

Kaynak: Ven, Cyril van de “The Psychological Contract; A Big Deal?”” Behavioural Sciences Service
Centre, Ministry of Defence, The Netherlands, 2004, s.6, Erisim Tarihi:18.10.2012,
http://www.internationalmta.org

Psikolojik sozlesme ihlalinin iki ana nedeni vardir; s6ziinden donmek (reneging)
ve uyusmazliktir (incongruence). Soziinden donmek, orgiitiin temsilcileri tarafindan bir
yikiimliiliiglin bilinmesine ragmen yerine getirilmemesi durumudur. Uyusmazlik ise,
calisan ve oOrgiit temsilcilerinin ylikiimliiliikler konusunda ya da yerine getirilen bir

yiikiimliiliik konusunda farkli anlayislara sahip olmasindan kaynaklanmaktadlr.60

Verilen sozlerin yerine getirilmemesi ya da uyumsuzluk yasanmasi, psikolojik
sozlesme ihlali siirecinde algilanan karsilanmamis sozlerin ortaya c¢ikmasimma neden
olmaktadir. Yani galisan kendisine taahhiit edilen ile ne elde ettigi konusunda bir
tutarsizlik oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Taraflarinin kendi {zerlerine diigsen
yikiimliiliikleri yerine getirip getirmediklerinin karsilagtirilmasi siireci sonunda
sozlesmede bir bosluk algilanirsa psikolojik sozlesmenin ihlal edildigi sonucuna

varilmaktadir.®

Soziinden donmenin nedenlerinden biri, Orgiitiin  bu ylkiimliiliigii yerine
getiremeyecek durumda olmasidir (aksama-disruption). Yiikiimlilikler iyi niyetle de
olusturulmus olsa gerekli maddi kaynaklarda beklenmeyen bir diisiis bu tiir
yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesini engelleyebilecektir. Ancak oOrgiit temsilcileri hig

tutmay1 diistinmedikleri sozleri de verebilecekleri gibi ayni zamanda tutmay1

% Robinson, Sandra L. and Morrison, Elizabeth Wolfe, The Development Of Psychological Contract
Breach And Violation: A Longitudinal Study, Journal of Organizational Behavior, 21 (5), 2000, s.526.
®1 Morrison, Robinson, Academy of Management Review, s. 231.
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diisiindiikleri sdzlerden de donebilirler. Ikinci ihtimalin gerceklesmesi icin nedenlerden

biri, ¢alisanin gerekli performans beklentisini karsilayamamasi durumudur.®?

Bilerek yerine getirilmeyen soOzlerin ikinci nedeni gilic asimetrisidir. Giig
asimetrisi, isgoren ylikiimliliiklerini yerine getirme derecesi ve iliskinin islevsel veya
iliskisel olusuyla etkilenen isveren isteksizligidir. Isgdren ve isveren arasindaki giiclii
olan taraf genelde isgdreni isten ¢ikarma ve gorev yerini degistirme yetkisini elinde
bulunduran isverendir. Fakat isgoren sahip oldugu yetenek ve becerilerle 6rgiit i¢in
vazgecilmez ve yeri doldurulamaz durumda olmasi da isgéreni giiglii kilacaktir.
Isteksizlik sebebiyle kasitli olarak soziin yerine getirilmemesinin diger 6nemli nedeni
isgdrenin davramslanidir. Isgdren davramislar isgdrenin orgiite kars: yiikiimliiliiklerini
gerektigi gibi yerine getirip getirmedigi konusundaki degerlendirmelerdir.63 Sekil 1.6’da

psikolojik s6zlesme ihlalinin gelisim siireci gosterilmeye calisilmistir.

Karsilagtirma Yorumlama
Siireci Stireci

Soziinden

Dénme Yerine
getirilmeyen v . sazlesme v .| inial
Vaat 7| Ihlal Algist "
Algilamast

Uyusmazlik

Kaynak: Morrison, Elizabeth Wolfe and Robinson, Sandra L., When Employees Feel Betrayed: A Model
Of How Psychological Contract Violation Develops, Academy of Management Review 1997, Vol. 22,
No. 1, s.232’den uyarlanmustir.

Sekil 1.6. Psikolojik Sozlesme Thlalinin Gelisim Siireci

Sekil 1.6, ihlale genel bir bakis agis1 saglamaktadir. Thlale neden olan iki etken
bulunmaktadir. Bunlar, s6ziinden dénmek (reneging) ve uyusmazliktir (incongruence).
Soziinden donme, oOrgiit temsilcilerinin calisanlara verilen sozii bilerek tutmamasidir.

Uyusmazlik ise ¢alisan ve temsilciler arasinda verilen soze iliskin farkli anlayislar

%2 Robinson, Sandra, Morrison, Wolfe, 2000, s. 528-529.
63 Tiirker, s. 34.
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oldugunda meydana gelir. Uyusmazlik da séziinden donme de ¢aliganlarin verilen s6zle
yerine getirilen durum arasinda farklilik algilamalarma yol acar. Bu farklilik,
calisanlarin verilen sozlerle yerine getirilenleri karsilastirmaya baslamalarmi tetikler.
So6zlesme ihlali algis1 (perceived breach of contract), ¢alisanlarin orgiite s6z verdikleri
katkilar1 saglamalar1 ancak bunun karsiligint alamamalari durumunda olusur. Bu siirecte
calisan, sdzlesmenin neden ve nasil ihlal edildigini degerlendirir. Son olarak, algilanan
sozlesmenin ihlali, ¢alisanin ihlale verdigi anlama baghdir. 6% Literatiir taramast
yapildiginda, psikolojik s6zlesmenin ihlali algisina neden olan durumlar farkli yazarlar

tarafindan tartisildig1 goriilmektedir. Bunlar tablo 1.4’te gosterilmeye calisilmistir.

Tablo 1.4. Psikolojik Sézlesmenin Ihlali Algisina Neden Olan Durumlarin Literatiir
Incelenmesi

Yazar Yoéntem / Orneklem Sonuclar

Robinson ve Morrison | -1997 yilinda 147 yiiksek | Calisanlar faaliyette

(2000) lisans Ogrencisine yeni ve | bulunduklar orgiitiin
tam zamanli calisilan islerle | gérevlerini basarisizlikla
ilgili  yapilan anket ve | yerine getirmesi, etkin bir
uygulamanin genigletilmesi. sosyalizasyon stirecinin

olmamasi, Orgilit iyeleriyle
etkilesimlerinin

saglanmamasi, gegmiste
sozlesmenin ihlal edilmis
olmas1  gibi  durumlarda

sOzlesme boslugu
algilanmaktadir.
Maguire -Avustralya’da bulunan | Degisen cevre sartlarina bagh
(2002) bankalarda  yapilan  bir | olarak gelistirilmeyen
uygulama. psikolojik sdzlesmelerde ihlal
algilanabilmektedir.

* Morrison, Robinson, Academy of Management Review, s. 231.



Tablo 1.4 (Devam)

27

Coyle-Shapiro ve

-Kamu sektoriinde calisan

Karsiliklilik ilkesine

K.G., McKinley, W. ve
Moon, G. (2003)

Kore’de yapilan dort calisma.

Kessler (2003) 5709 birey tlizerinde yapilan | uyulmamasi yani c¢alisanlar
bir ¢aligma. ve oOrgiitiin ylikiimliiliiklerini
kargilikli  olarak  yerine
getirmemesi, ihlal algisina
yol acabilmektedir.
Edwards, J.C., Rust, | -Amerika, Singapur ve Calisanin  Ozgiivene sahip

olmamasi, issiz kalma olarak
algilanan psikolojik sozlesme
ihlali algisint artirmaktadir.

Tekleab and Taylor
(2003)

478 fakiilte dis1 tiniversite

calisam1  ve 283 yonetici
lizerinde bir aragtirma
yapmislardir.

Sonuglar calisanlarla
yoneticiler arasinda
calisanlarin  yilikiimliiliikleri
ve ihlalleri hususunda bir
goriis  ayrihigi  oldugunu
gostermektedir; ancak
orgiitiin yiiktimliiliikleri

hususunda bir goriis ayriligt
yoktur.  Ayrica, calisanin
yoneticiyle olan gorev siiresi
ve lider yonetici degisiminin
seviyesi ¢aligsan ylikiimliiligii
hususundaki  fikir birligini
olumlu etkilemistir.

Sutton and Griffin
(2004)

235 son smif mesleki tedavi
Ogrencisini kapsayan ulusal
bir alan arastirmasi iizerinde
durmuslar ve Ogrencilerin
hemen ise girmeden Onceki
ve ise girdikten 14 ay sonraki
deneyimlerini

arastirmislardir.

Sonuglar ise girdikten sonraki
yonetici ile olan psikolojik
sOzlesme ihlallerini ve ayni
is
Ongdrmiis, bunun yaninda ise

zamanda tatminlerini
girmeden Onceki deneyimler
ve beklentilerin karsilanmasi
hususlar1 goz ardi edilmistir.

Kaynak: Hicks, Melanie Sue, "Generation and the Psychological Contract: How Civil Service Reform is
Perceived by Public Sector Workers"(2007). Electronic Theses, Treatises and Dissertations. Paper 4061.
The Florida State University College Of Social Sciences, Erisim Tarihi: 22.12.2012,
http://diginole.lib.fsu.edu/etd, s.23.

Psikolojik s6zlesmenin ihlali 6rgiit iginde farkli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir.

Bunlari su sekilde 51ralayabiliri265:

% Robinson, Sandra, Denise, 1994, s. 256.
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» Egitim ve gelistirme; c¢aliganlara egitim imkanlarinin hi¢ saglanmamasi ya da
vaat edilen kadar egitimin verilmemesi,

* Odenen iicretler; verilecegi taahhiit edilen iicretler ile calisanlara 6denen gergek
ucretler arasinda tutarsizlik bulunmasi,

« Odiillendirme; promosyonlar ya da terfilerin planlanan ve sdylenen dogrultuda
gergeklestirilmemesi,

» Isin niteligi; isverenlerin yapilacak isler ya da calisilacak boliimler konusunda
calisanlar1 yanlis bilgilendirmesi,

« Is giivenligi; is giivenligi derecesinin beklenildigi gibi olmamasi,

* Geribildirim; gdzden ge¢irme ve geribildirimin yetersiz yapilmasi,

» Degisim ydnetimi; orgilitte meydana gelen degisimlerden ¢alisanin haberdar
edilmemesi ya da calisanin kullanacagi girdilerde yapilan degisiklikler konusunda
fikrinin alinmamasi,

« Sorumluluk; ¢alisanlara vaat edilenden daha az sorumluluk verilmesi,

 Bireyler; isverenlerin, orgiit iginde bulunan diger bireylerin uzmanliklari,
itibarlart ya da 1is stilleri gibi konularda yeni baslayan c¢alisanlar1 yanls

bilgilendirmesidir.

1.5. PSIKOLOJIiK SOZLESMENIN REDDI

Psikolojik sozlesme ihlali (breach) algisi, orgiitiin bir ¢alisaninin psikolojik
sOzlesmesinde yer alan yiikiimliiliiklerden bir ya da daha fazlasini yerine getirmedigine
iligkin bilissel bir durumudur. Bu algi, calisanin, 6rgiitle birbirlerine verdikleri ve yerine
getirdikleri sozlere dayanan biligsel bir degerlendirmeyi gosterir. S6zlesmenin reddi
(violation) 1se belli kosullarda, c¢alisanin, oOrgiitiin psikolojik sdzlesmeyi yerine
getirmekte basarisiz olduguna dair inancindan kaynaklanan duygusal durumdur.®® Bu
duygusal tepkiler genel olarak hayal kirikligina ugrama, kizginlik ve ayrica darginlik,
hosnutsuzluk, haksizliktan dolay1 igerleme ya da bazen hakaret icermektedir. Ornegin,
bir calisan, kendisine ek zam yapilacagi soziiniin verildigini ve yerine getirilmedigini
fark ettiginde, hayal kirikli§ina ugrayabilir, kuruma kars1 6fke ve kizginlik duyabilir. Bu

sO6zlesmenin bozuldugunu gosterir ¢linkii ¢alisan kurumla olan psikolojik sézlesmesinin

% Morrison, Wolfe and Robinson, Sandra, 1997, s. 230.
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ihlal edildigini diisiiniir ve yogun olumsuz duygular yasar. Boyle durumlarda, algilanan

ihlal sézlesmenin reddine doniisebilmektedir.®’

Baska bir ifadeyle calisanin verecegi duygusal tepkinin diizeyi s6z konusu
bozulmanin bir “ihlal” olup olmadigini belirler; yani, birey bilissel kusurlu ve bilingsiz
bir yorumlama siirecini kullanarak etkili bir tepki verir. Kaybin biyiikligi veya
miibadele iligkisinin ge¢misteki ve simdiki durumu gibi bir dizi faktér bu tepkinin
siddetini etkiler; yani tiim farkliliklar (Orgiitiin vaat ettikleri ile gergekte dagittigi
katkilar arasindaki) g6z oniine alindiginda sézlesme ihlalleri de s6zlesme reddi olarak

degerlendirilmez.%®

fhlal ve red arasindaki farklilasma iizerine yapilan arastirmalar pek c¢ok ilging
yonetim Onerilerinin gelistirilmesi agisindan onemli olmakla beraber, iki kavrami
tamamen Dbirbirinden ayirmak her zaman miimkiin olamamaktadir. Psikolojik

sOzlesmenin ihlali ve sdzlesmenin reddi birgok nedene dayandlrllabilir.69

Psikolojik sozlesmenin bozulmasina veya reddi durumuna geciste etkili olan

temel etkenler arasinda sunlar gé')sterilebilir:70

e lsveren-calisan arasindaki iliskide catisma olmasi ve giiven diizeyinin diisiik
olmasi,

e Her iki tarafin birbirlerinin diislincelerini anlayamadigi sosyal bir mesafenin
olmasi,

e Psikolojik sozlesmeyi siirdiirmeye yonelik ¢abalarin az olmasi,

e Aksine ihlal etmeye yonelik ¢abalarin fazlaligi,

e Taraflar arasindaki iliskiye sadece tek bir tarafin onem ve deger vermesi,

e Taraflar arasi iletisimin seyrek ve tek yonlii olmasi,

 Merih Arzu Bekaroglu, The Moderating Effect Of Orgamizational Justice On Reactions To
Psychological Contract Breach, (Master Thesis), Marmara Universitesi, 2011, s. 26-27; Gretchen Lina
Schaupp, An Experimental Study of Psychological Contract Breach: The Effects of Exchange Congruence
in the Employer-Employee Relationship, (Doctoral Thesis), State University, Blacksburg, Virginia, 2012,
s. 18-19.

% Wayne O’Donohue, and Lindsay Nelson, “The Role of Ethical Values in an Expanded Psychological
Contract”, Journal of Business Ethics, 90, 2009, s. 254.

% Bekaroglu, s. 27.

"% Sule Aydmn Tiikeltiirk, Niliifer Sahin Per¢in, Berrin Giizel, “Psikolojik Kontrat Ihlal Algist ile Orgiitsel
Baglilik Iliskisi: Otel Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”, Yénetim Bilimleri Dergisi, 10(20), 2012, s. 94-
95.
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e (Calisanlara egitim verilmesi konusunda s6z verilmesine ragmen, bu durumun
gerceklestirilmemesi,

e  Ucret-fayda ve diger getiriler konusundaki vaatler ile gerceklesenler arasinda
olumsuz yonde biiyiik bir fark bulunmasi,

e Gergeklesmesi vaat edilen terfilerin gergeklesmemesi seklinde siralanabilir.

Sekil 1.7°de psikolojik sdzlesmenin reddi gosterilmeye ¢alisilmistir.

A 4

A 4

Sonuglarin
degerlendirilmesi
— Nitelikler 1
— Kisisel
Egilimler
Adalet
Degerlendirmesi | |
i — Esik etkisi
Yer.me ; Sosyal Sozlesme |—
Getirememe
Istememe Karsilagtirma Yorumlama
—> Siireci Siireci Dl
Séziinden
Dénme Yerine
Getirilmeyen Sozlesme | Sozlesmenin
> Vaat Y > jhlali Algisi > Reddi
Algilamasi
Uyusmazhk
Farkli
Semalar
Karigiklik ve
Belirsizlik
[letisim

Kaynak: Morrison, Elizabeth Wolfe and Robinson, Sandra L., When Employees Feel Betrayed: A Model
Of How Psychological Contract Violation Develops, Academy of Management Review 1997, Vol. 22,
No. 1, s.232’den uyarlanmustir.

Sekil 1.7. Psikolojik S6zlesme Reddinin Olusumu
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Sekil 1.7°de goriildiigi gibi psikolojik sozlesme ihlali algisindan sdézlesmenin
reddi duruma geciste yorumlama siireci etkili olmaktadir. Yorumlama siireci sonug
degerlendirmesi, nitelikler, adalet yargilar1 ve sosyal sozlesme bilesenleriyle
olusmaktadir. Psikolojik sozlesme ihlali algisinin psikolojik sozlesme reddi algisina
gecisi  bu  bilesenlerin  yorumlanmasiyla olusacaktir. Yorumlama siirecinin
bilesenlerinden bir tanesi sonu¢ degerlendirmesidir. Sonu¢ degerlendirmesi iki faktore
baglidir. Bunlar psikolojik  sbzlesme ihlalinin  biyiikligi ve etkileridir
(implikasyonlaridir). Psikolojik sbézlesme ihlalinin biyiikligii isverenin veya Orgiitiin
karsiliklr yiikiimliiliklerinin yerine getirilmesinin kiyaslanmasinda algilanan esitsizligin
ve hayal kirikliginin biyiikligiidir. Algilanan esitsizlik ne kadar biiyiik oldugu
diisiiniiliirse, algilanan ihlal ve siddet arasindaki iliski o kadar giiclii olacaktir. Getiri
degerlendirmesinin diger unsuru bu psikolojik sézlesme ihlalinin gizli 6nciillerinin
etkileridir. Bu etkiler (implikasyonlar) birinci dereceden getirilerin elde edilemeyisi ile
ortaya ¢ikan ikinci dereceli getiri kayiplaridir. Mesela terfi konusunda psikolojik
sozlesme ihlali ile karsilasan isgdren ikinci dereceli getiri kaybi olarak bu terfinin
sundugu maas artigi, statli ve benzeri tim imkanlar terfi ihlalinin ikincil dereceli
getirileri yani gizli onciilleri olacaktir. Bu gizli onciiller veya etkilerin isgdren igin
onemi, anlami ve biyiikliigli psikolojik s6zlesme ihlalinin psikolojik sozlesme reddi

olarak algilanmasinda etkili olacaktir.”

Psikolojik sozlesme ihlalinin yorumlanmasinda diger etkili bir bilesen, onun
nitelikleridir. Sozlesme taraflar1 arasinda karsilikli giiven mevcutsa, isgéren bir
psikolojik sozlesme ihlali oldugunda bu ihlali yorumlarken daha olumlu davranacaktir.
Algilanan psikolojik sozlesme ihlalinin yorumlanmasinda diger etkili unsur konunun
sosyal tanimidir. Sosyal anlamda ¢ok onemli olarak goriilmeyen ihlaller genelde ret

olusturmayacaktir.”?

Yorumlama stirecinde, diger etkili bir bilesen isgdrenin orgiit uygulamalarinin ne
kadar adaletli olup olmadigi hakkindaki diisiincesidir. Calisanin orgiitteki kararlarin
tarafsiz bir sekilde verildigini, adalet uygulamalarimin tutarli olup olmadigini resmi

prosediirlerden belirleyebilir. Burada ki adaletsizlik algis1 s6zlesmenin ihlaline neden

! Morrison, Robinson, Academy of Management Review, s. 243,
"2 Robinson, Sandra, Morrison, Elizabeth, 2000, s. 532.
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olabilir ve sbzlesmenin reddinin olusumunu tetikleyebilir. ”® Bu konu tezimin ana

temasini olusturdugu i¢in ilerleyen boliimlerde daha ayrintili olarak ele alinmustir.

Yorumlama siirecinde diger etkili ve son bilesen ise sosyal sozlesmedir. Sosyal
sozlesme c¢esitli varsayimlar, inanglar ve belirli bir sosyal birim ic¢inde uygun
davranislar hakkinda normlar1 ifade eder.” Sosyal sézlesme, insanlarin farkli sosyal
sebekelere ait oldugunu ve davraniglarinin bu aidiyetten kaynaklanan iligkilerden
etkilendigini savunur. ”° Bu aidiyetten kaynaklanan is iliskisi, sosyal sozlesme
kapsaminda olan degisimi ile ilgili inanglar, karsiliklilik, iyi niyet ve adil anlasma
gerektirir.”® Bu durumlarin ¢ignenmesi sdzlesmenin ihlaline ve daha da yogun hale
gelirse sozlesmenin reddine neden olur. Tablo 1.5’te psikolojik sdzlesmenin reddi ile

ilgili literatiir incelenmesine yer verilmistir.

Tablo 1.5. Psikolojik S6zlesme Reddi Sonuglarmin Literatiir Incelemesi

Yazar Yontem/ Orneklem Sonuglar

King (2000) | Biiyiik bir Orta Atlantik | Sonuglar isleri konusunda giivensizlik yasayan
Amerikan beyaz yakali ¢alisanlarin orgiitleri adina daha
az hareket etme istekleri oldugunu ancak bunu
gbze  carpmayan  yollarla  yaptiklarini
gostermektedir. Bunun yaninda, isleriyle ilgili
RS yiiksek is giivensizligi yasayan katilimecilarin,
gonderilmistir. kariyerlerinin ~ herhangi ~ bir  igverenin
hedeflerinden 6nce geldigini gosteren yliksek
derecede bir kariyer bagliligina sahip olma
egilimindedir.  Sonu¢  olarak, aragtirma
bulgulart beyaz yakali c¢alisanlarin  is
giivensizligine karsi tepkilerinin is giivenligi ile
ilgili herhangi bir psikolojik sdzlesmeye sahip
olup olmadiklarina  dayandirilamayacagini
ortaya koymustur.

Universitesi’nin  yonetim
boéliminden mezun 425
kisiye posta yoluyla anket

Coyle- U¢ yilda 480 kamu | Bulgular yontemsel veya etkilesimsel adaletin
Shapiro sektorii calisan1 | bir igverenin ne onerdigi ile galisganin orgiitsel
(2002) incelenmistir. vatandaglik  davramisi  arasindaki iliskiyi

etkilemedigini gostermektedir.

® Morrison, Robinson, Academy of Management Review, s. 245,

* Morrison, Robinson, Academy of Management Review, s. 246.

> H. Bader Arslan ve Dilber Ulas, “istihdamun Korunmasi ve Isten Cikarilanlara Uygulanan Yardimlar”,
FEge Akademik Bakis Dergisi, 2004, s. 103.

"® Morrison, Elizabeth and Robinson, 1997, s. 246.
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Pate, J., Bolgesel Britanya’da orta |Psikolojik sozlesme ihlalinin  sonuglarinin
Martin, C?-, ve §lgekli bir tekstil “ﬁrmag calisan tutumu ve davranislarii inceleyen
McGoldrick, uzerine karisik - yontemli | orastirmanm  sonuglar algilanan  sozlesme
J. (2003) bir  alan  arastirmasi |. . o e
ihlallerinin  ¢alisan tutumlarimi etkiledigini
yapilmustir. ) e
ancak davraniglarini  etkilemedigini ortaya
koymustur.  Nitel goriismeler, c¢aliganlar
arasinda islerinde bir anlamda gurur ve mesleki
isbirligi katan sebepler iizerine derinlemesine
bir bakis imkan1 vermistir.
Pugh, S. D. |Isten ayrilma  destek [Yeni isverenlere karsi bir giivensizlik
Sharlicki, D. hizmetitlden faydalanan |ispatlanmis ve istihdam edildigi yeni isyerine
P., ve Passell, | 141 magdura posta yoluyla | o bir kincilik tespit edilmistir.
B. S. (2003) gonderilen  nicel  bir
arastirma yapilmustir.
Hislop (2003) | Mevcut bir modeli | Guest ve Conway (1997)’in psikolojik s6zlesme

gelistiren teorik bir eser

modelini bilgi paylagimi taahhiidii ile baglanti
kurarak gelistirilmis ve taahhiidiin calisan
tutumlari bilgiyi paylasma isteklerini
etkileyen onemli bir degisken olabilecegi one
striilmiistiir. Ayrica, psikolojik sozlesmenin

Ve

taahhiit diizeylerini ve boylece bilgi paylagimin
etkileyebilecegi vurgulanmistir.

Gakorvic  ve |Arastirma, biliyiik  bir |Sonuglar, orgiitsel yiikiimliiliiklerin yerine
Tetrick (2003) finansal sirkette caligan |getirilmesinin hem duygusal bitkinlik hem de is
161 calisandan toplanan |tatminini tahmin ettigini, bdylece psikolojik
verilerle yapilmustir. sozlesme ihlalinin g¢alisan is gerginligine katki
yaptigini ortaya koymustur.
Cortvriend Arastirma, Ingiltere’deki |Yazarlar, birlesmelerin, sonraki ayrilmalarin ve
(2004) onde gelen bir saglik vakfi |Orgiit  yapist  iizerindeki kayda  deger
tizerine bir odak grup |degismelerin etkilerini inceleyerek, liderlik ve
yontemiyle yonetim tarzlarmin kadro tecriibeleri tizerinde
gerceklestirilmistir. onemli bir etkisinin oldugunu bulmuslardir.
Bunun yaninda, orgiitteki hizli ve wuzun
degisimler psikolojik soézlesme algilarina zarar
vermekte, bu degisimler olumsuzluga ve belki
de ayriliklara sebep olmaktadir.
Turnley, W. |ABD’deki 109 sendika |Bulgular, Dbireylerin  sendikalarmi  kendi
H., Bolino, M. |¢alisam iizerinde nicel bir |haklarmi koruyan o6nemli bir araci olarak
C. Lester, S. arastirma yapilmustir. algiladiklar1 zaman, psikolojik sozlesme ihlali
‘E’;‘I’go dgood, ‘Ge ve sendika taahhiidii arasindaki iliskinin daha
M. (2004) giiclii oldugunu ortaya koymustur.

Kaynak: Hicks, Melanie Sue, "Generation and the Psychological Contract: How Civil Service Reform is
Perceived by Public Sector Workers"(2007). Electronic Theses, Treatises and Dissertations. Paper 4061.
The Florida State University College Of Social Sciences, http://diginole.lib.fsu.edu/etd, s.23-24.
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Rousseau (1995) ihlalin, istenmeyen bir sekilde sozlesmenin reddi ile

sonuglanmasina engel olabilecek ii¢ yol énermistir. Bunlar:”’

* Calisanlara verilen sozler yerine getirilmedigi durumlarda, kaybin boyutlarini
azaltacak alternatif ¢dziimler iiretmelidirler. Ornegin Mesleki egitim sdzii verilen bir
calisana cesitli nedenlerden dolayr bu imkan sunulamiyorsa, kurum i¢i mesleki egitim
programlari ya da rotasyonlar diizenlenebilir.

o Kurumun, calisana sOzlesmeyi yerine getirememesinin nedenlerini agik bir
iletisim yoluyla bildirmesi gerekmektedir. Her zaman bu konuda tam anlamiyla bir bilgi
aktarimi yapmak miimkiin olmasa da (kuruma dair gizli kalmas1 gereken bilgiler s6z
konusu oldugunda), yeterli bir agiklamada bulunmak, calisanin s6z konusu ihlalde
kurumun iyi niyetinden siiphe duymasini engeller. Ornegin kurum yaptigi yeni yatirim
planlarindan dolay1 kaynak yaratmak icin masraflar1 kismak amaciyla (egitim, gezi
sosyal aktivitelerde azalma) bazi yiikiimliliiklerini yerine getirmekten kaginabilir.
Ancak c¢alisanlara bunun gecici bir durum oldugu ve ileri ki donemlerde bu
yukiimliiliiklerin yerine getirilebilecegi bilgisi verilerek, c¢alisanin ihlali algisinin,
sozlesmenin reddi algisina doniismesi engellenebilir.

+ Ugiincii ve son olarak ise Rousseau (1995)’ya gore kurumlar, ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algisini giiclendirerek, ihlalin nedenlerini kisisellestirmelerini engelleme
yoluna gitmelidir. Ornegin, calisan egitim programlarinda yapilan kisitlamalarin biitiin
sirkette ayni sekilde uygulandigini, biitiin ¢aligsanlarin izinlerinin ayn: oranda
azaltildigini, zamlarin kurum genelinde ertelendigini, 6diil ve cezanin adil dagitildigim
bilirse, olay1 kisisellestirmez. Boylece sadece kendi sozlesmesinde ihlal algilamasi ile

karsilastirildiginda daha 1limli bir tepki verecegi sdylenebilir.

" Bekaroglu, s. 30-31.
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL ADALET

Calismanin bu boliimiinde orgiit ve adalet kavramlar1 tanimlanmis daha sonra
orgiitsel adalet kavrami agiklanmustir. Orgiitsel adalet kavrami arastirmacilarin goriisleri

cergevesinde degerlendirilmis daha sonra ise orgiitsel adalet tiirleri agiklanmustir.

2.1. ORGUT VE ADALET KAVRAMLARININ TANIMLANMASI

Orgiit, insanlarin olusturdugu yapisal karakterler ve birimlerdir. Orgiite iliskin
tanimlamalardan biiyiikk bir boliimii metaforik alintilardan olugmaktadir. Buna gore
orgiitler bazen bir insan organizmasi, bazen bir sistem, bazen de makine, labirent,

teknoloji ve yap1 olarak tammlanmaktadir.”

Orgiitiin basit bir tanimmi yapmak oldukga giigtiir; ¢iinkii 6rgiit kavrami birgok
bilim dalina konu olmus ve farkli bilim adamlari tarafindan ¢esitli tanimlar yapilmistir.
Biyoloji bilimi orgiitii, canli varlik gibi yasamini slirdiirme amaci olan degisime ayak
uydurmasi i¢in yeni iiyeler, yeni teknolojiler ve yeni sistemler gelistiren olusumlarin
tiimii olarak tanimlamaktadir. Psikoloji bilimi 6rgiitii, birden fazla kisinin bilingli olarak
koordine edilmis faaliyetleri veya giiclerinden olusan karmasik bir sosyal sitem olarak
tanimlarken; toplum bilimi orgiitleri kiiciik toplumlar olarak tanimlamistir. Antropoloji
bilimi ise orgiitleri belli bir kisiligi ve baz1 gereksinimleri olan biligsel siireclere sahip

sistemler olarak tanimlamaktadir.’®

Orgiit kavram olarak dar ve genis anlamda da tanimlanabilmektedir. Dar anlamda
orgiit, belirli bir amag icin gerekli ¢aligmalarin belirlenmesi ve diizenlenmesidir. Genis
anlamda orgiit ise oOrgiitsel hedef ve amaglar1 gerceklestirmek i¢in fiziksel ara¢ ve

olanaklart bir araya getiren iskelet olarak tanimlanmaktadir.®

8 Ayhan Aydin ve Giilsiin Atanur Baskan, “Orgiit ve insan Dogasi Tartismalari Ekseninde iletigim
Arayislar”, Cukurova Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2(29), 2005, s. 91.

7 Fatih Karcioglu, Ozellestirme ve Orgiit Iklimi (Cimento Fabrikalarinda Bir Uygulama), (Doktora Tezi),
Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali, 1997, s. 41; Ismail Bakan, Tuba
Biiyiikbese ve H.Cetin Bedestenci, Orgiit Swrlarimn Coziimiinde Orgiit Kiiltiirii Teorik ve Ampirik
Yaklagim, Aktiiel Yaymlari, istanbul 2004, s.6; Mehmet Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, (2. Baski),
Pegem A Yayncilik, Ankara 2007, s. 25

8 Hasan Tutar, Orgiitsel Iletisim, (2. Bask1), Seckin Yayicilik, Ankara 2009, s. 17.
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Orgiit, insanlarn amaclarinin, umutlarmin, yiikiimliiliiklerinin ve rollerinin bir
araya gelmesinden olusan bir yap1®! olarak tanimlanirken, baska bir tanimda ise rgiit,
belli amaglar dogrultusunda belli eylemler sistemi ve sosyal iliskiler biitiinii olarak
tanimlanmaktadir.? Orgiitiin diger tanimlari ise bilingli bir sekilde koordine edilen iki
veya daha fazla kisiden olusan, bir hedefe veya hedefler biitliniine ulasmak i¢in nispeten
siirekli bir temel gergevesinde isleyen sosyal bir birimdir.® Diger bir tanimda ise orgiit;
kit kaynaklar i¢in miicadelenin, kisisel gatismalarin ve bireysel temelde ve grup olarak
fayda saglamak ya da belli amaglara ulagsmak i¢in ¢esitli etkileme davranislarinin

yasandigi sosyal birimlerdir.**

Genel anlamiyla orgiit, belli amagclar1 gerceklestirmek i¢in kisilerin ¢alismalarinin
esglidiimlendigi organizasyon, oOrglitlenmeyi ve oOrgilitlerin etkinligini saglamak icin
insan ve diger kaynaklarin biitiinlestigi bir sistem, kendine o6zgi kiiltiir ve iklimi
bulunan bir ortam, ¢alisanlar ve fonksiyonlar arasinda koordinasyonu saglayacak yetki
ve iletisimin somutlagtigi hiyerarsik bir yapi olarak tamimlanabilir. ® Tim bu
tanimlamalarin odagindaki Orgiit, insanlarin i¢inde bulundugu ve sosyal iligkilerin

cereyan ettigi bir sistemdir.

Adalet, insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. insanlar, cok eski zamanlardan
beri siire gelen adaletsizlikleri onlemek igin adalet arayisinda bulunmuslar, bilim
insanlar1 bu konu ile ilgili caligmalar yapmiglar, adaletin ger¢eklesmesini arzulamiglar

ve bunun i¢in miicadele etmislerdir.

Teorisyenler ve sosyal aragtirmacilar adalet kavramini yonetim bilimcilerden ¢ok
daha uzun zaman once incelemislerdir. Antik Yunan’da Heredot’un calismalari ®®
sonralar1 ise Plato ve Sokrates gibi disiiniirlerin {izerinde calistig1 felsefi bir konu

olmustur. Felsefi bir konu olmasi sebebiyle adalet tanimi {iizerine bir uzlasi

8 Alvin Toffler, Gelecek Korkusu Sok, (Cev. Selami Sargut), Koridor Yayincilik, istanbul 1974, s.144.

82 Max Weber, (Cev. H.Bahadir Akin), Biirokrasi ve Otorite, Adres Yaynlari, Ankara 2006, s. 29.

8 Stephen P. Robbins, Timothy A. Judge, Orgiitsel Davranis- Organizational Behavior, (Ceviri Editorii:
Inci Erdem), Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2012, s. 5.

8 Omer Faruk iscan, “Siyasal Arena Metaforu Olarak Orgiitler ve Orgiitsel Siyasetin Orgiitsel Adalet
Algisina Etkisi”, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 60(1), 2005, s. 151.

8 [smail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Dora Yayinlari, Bursa 2010, s. 152.

8 Russell Cropanzano, Bowen David E., W. Gilliland Stephen, “The Management of Organizational
Justice”, Academy of Management Perspectives, 2007, s. 35, Erisim Tarihi: 27.02.2013,
https://sharepoint.cahnrs.wsu.edu.


http://iibf.erciyes.edu.tr/kutuphane/petas/petas.php?skip=0&keyword=ANKARA+%C3%9CN%C4%B0VERS%C4%B0TES%C4%B0+S%C4%B0YASAL+B%C4%B0LG%C4%B0LER+FAK%C3%9CLTES%C4%B0+DERG%C4%B0S%C4%B0&type=6
https://sharepoint.cahnrs.wsu.edu/
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yapllamamlstlr.87 Adalet kavraminin birgok tanimi ve anlami vardir. Adalet kavrami,
haklilik ve dogrulugun ifadesi olarak kullanilmakta ve kavramin kokiini olusturan
Arapca “adl” sdzciigii, Ingilizcedeki “justice”in anlamim karsilamaktadir. Justice
sOzclgiiniin kokilinii olusturan “just” ise, bir sistemin veya diizenin iyi islemesi icin

gerekenin yapilmasi olarak nitelendirilmektedir.®®

Adalet dogruluk, diiriistliik, esitlik, hak, hak yemezlik, hakkaniyet Olgiilerine
uyma, mesruluk, tarafsizlik, insaniyet, iyilik gibi anlamlara gelmektedir.?® Ancak genel
manada adalet, “hakka uygunluk ve hakli ile haksizin ayirt edilmesi” olarak ifade
edilmektedir. Bu anlamda hem bir durumu, hem de insanlarin davraniglarini tanimladigi
igin ahlak ve din kurallartyla da iliskilidir.® Roma Hukuku’nda herkese payina diiseni
vermek konusunda siirekli olarak c¢aba harcanmasi seklinde ifade edilen adalet,
Islamiyet’te “insanlar arasinda din, dil, kiiltiir, bilgi, makam, mevki farki gézetmeksizin
esit muamele etme” olarak benimsenmistir. “Adl” kelimesi; dogru, miistakim, diiriist,
diiz, miisavi, dengeli anlamlarini1 c¢agristiran bir kokten c¢ikmis ve “adalet” halini

almlstlr.91

Halk dilinde veya giinlik dilde adalet kavrami bireylerin dogrulugunu ve
diirtistliigiinii ifade etmek icin kullamlmaktadir.”® Adalet kavrammna islerlik kazandiran
karsit durum, adaletsizliktir. Insanlarin karar ve davranislari, ancak baskalari ile iliskiler
s0z konusu oldugunda adil ya da adaletsiz olarak nitelendirilebilir. Bu bakimdan adalet
kavraminda en az iki veya daha fazla aktor sz konusudur. Bu aktdrler birey olabilecegi
gibi, kurumlar ve hiikiimetler gibi sosyal birimler de olabilir. Dolayisiyla insanlarin

birbirleriyle olan ve kurumlarla olan her tiirlii iliskisinde, adalet olgusu iliskinin istenen

A Colquitt, Jason, Donald E. Conlon, Michael J., Wesson, Christopher O. L. H. Porter and Yee Ng. K.,
“Justice at the Millennium: A Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice Research”,
Journal of Applied Psyhology, 86(3), 2001, s. 425.

8 Ali Yildirim, Etik Liderlik ve Orgiitsel Adalet Iliskisi Uzerine Bir Uygulama, (Yiiksek Lisans Tezi),
Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, 2010, $.62.

% Fatih Téremen ve Cetin Tan, “Egitim Orgiitlerinde Adalet: Kavramsal Bir Céziimleme”, Dicle
Universitesi Ziya Gokalp Egitim Fakiiltesi Dergisi, 14, 2010, s. 59.

% Osman Titrek, “Okul Tiiriine Gore Okullardaki Orgiitsel Adalet Diizeyi”, Uluslararast Insan Bilimleri
Dergisi, 6(2), 2009, s. 552.

% Necmettin Cihangiroglu, Orgiitsel Baghiligin Belirleyicileri Olarak Orgiitsel Adalet ve Kararlara
Katilim, (Doktora Tezi), Atatiirk Universitesi, Erzurum 2009, s. 70-71.

% Colquutt, Jason A., Donald E. Conlon, Michael J. Wesson, Christopher O. L. H. Porter and K. Yee Ng.
2001, 5.425.
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nitelikte stirdiirtilebilirligi bakimindan 6nem tasir.” Adalet, bireylerin diger ¢alisanlarla
olan iligkilerinin temel niteligini belirler. Bunun aksine adaletsizlik ise Orgiit
icerisindeki baglar1 asindiran ve zarar veren clriitiicii bir kimyasal madde gibidir.

Adaletsizlik bireyleri yaralayan ve drgiitlere zarar veren bir olgudur.®

2.2. ORGUTSEL ADALET KAVRAMI VE TANIMI

Glinlimiizlin ig diinyasinda insan iligkileri ile alakali bir¢ok sorunun ¢oziimiinde
yenilik¢i yaklagimlarin kullanilmasi zorunlulugu vardir. Her ne kadar teknik yeterlilik
(beceri) calisanlar agisindan 6nem arz etse de basari i¢in yeterli bir sart degildir.
Yoneticiler kurumlarin etkin bir sekilde faaliyet gdsterebilmesi acisindan insanlarin
sosyal etkilesimlerini temel bir gereksinim olarak g&rmektedirler. Insanlar sosyal
varliklardir ve bu nedenle kurumlar da ¢alisanlarinin karsilikli etkilesimler gelistirerek
calisabilecekleri calisma ortamlar1 yaratmak zorundadirlar. Insanlarin  sosyal
etkilesimleri agisindan temel olusturan bir faktor de orgiitsel adalet kavramidir. Bir terfi
kararinda, gorevlerin paylastirilmasinda, ddiillerin dagitilmasinda ya da herhangi bir tiir
sosyal etkilesimde adaletle alakali sorunlar mutlaka ortaya ¢ikar. Calisanlarin iginde
bulunduklar1 orgiitsel ortamin adalet yapisina iliskin algilar1 (6rgiitsel adalet) onlarin
davraniglarini, tutumlarin1 ve sonu¢ olarak verimliliklerini ve kurumun basarisin1 da
etkilemektedir. Iste bu nedenlerle orgiitsel adalet iizerine arastirmalarin yapilmasi

onemlidir.*®

Orgiitler icerisinde adalet meselesinin énemli bir yer tuttugu goriisiiniin giderek
yayginlagsmasiyla birlikte, Orgiit igindeki davraniglarin kavranmasi amaciyla “sosyal
adalet” ile ilgili goriislerinde ele alinmasi gerekmektedir. Sosyal adalete iligkin ortaya
cikan goriisler temel olarak genel toplumsal etkilesimlerde adalet ilkelerini test etmek
iizerine kurulmustur.”® Bunlardan bazilari iinlii yunan filozofu Eflatun’un Devlet adli
eserinde ‘yurttaglarin herhangi birinin karsilastigi iyi veya kotii her bir durum diger
herkesin ortak kaygisidir’ ifadesi ile sosyal adaleti tarif etmistir. Faydaci liberal

gelenegin Onciilerinden J.S. Mill’e (1863) gore, koleler ve 6zgiir insanlar, derebeyleri ve

% Ozlem Cakir, Ucret Adaletinin Is Davramslar: Uzerindeki Etkileri, Kamu Isletmeleri Isverenleri
Sendikasi, Ankara 2006, s. 31.

% Cropanzano Russell, David E. Bowen, and Stephen W. Gilliland, 2007, 5.34.

% Coetzee M, Organizational Justice, University of Pretoria, 2005, Chapter: 4, s.1, Erisim Tarihi:
19.11.2012, http://upetd.up.ac.za

% Coetzee, s.1.


http://www.google.com.tr/url?sa=t&rct=j&q=chapter+4+organizational+justice+&source=web&cd=1&cad=rja&ved=0CCoQFjAA&url=http%3A%2F%2Fupetd.up.ac.za%2Fthesis%2Favailable%2Fetd-04132005-130646%2Funrestricted%2F04chapter4.pdf&ei=_q0PUZv6L8yHhQf4k4CQAQ&usg=AFQjCNHfCuEofpEadAyuwpIQ5gSoTOloCw
http://upetd.up.ac.za/
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serfler, soylular ve siradan insanlar, sermayedarlar ve emekgiler farkli zamanlari
yansitan ama ayni1 hiyerarsik izleri tastyan sosyal gercekliklerin adaletsizlige dontigmiis
hallerinin birer yansimasi seklinde ifade etmistir. Sosyal adalet kavraminin ortak
tamimin1 yapmak cok giictiir. Clinkii bu kavram, kisiden kisiye, aileden aileye ve
toplumdan topluma tarih icerisinde farklihk gostermektedir.®” Ciinkii herkesin farkli
duygu durumlart vardir. Bu tlirden siibjektif algilar 6rgiitiin icinde bulundugu kiiltiirel,

sosyal, ekonomik ve politik faktérlerden etkilenmektedir.*®

Sosyal adaletin en agiklayici tanimi, nimet ve kiilfetlerin toplumda adil bir sekilde
dagitilmas1 ve toplumda herkesin hakg¢a bir paylasim oldugu konusunda genel bir
kanaatinin bulunmas: seklinde ifade edilebilir.” Sosyal adalete iliskin ilk ¢alismalar,
genel anlamda sosyal etkilesimlerdeki adalet prensiplerini agiklamaya yoneliktir ve 6zel
olarak oOrgiitsel adalet lizerinde durmamaktadir. Bu caligsmalar arasinda Stouffer’in
(1949) Goreli Yoksunluk, Homans’in (1961) Dagitim Adaleti, Adams’in (1965) Esitlik
kuramlari ilk akla gelenlerdir.’® Bu teoriler 6zelde orgiitsel adalet ile ilgilenmemistir.
Son yillarda performans degerlendirmesi (Grenberg, 1987; Folger 1984; Cropanzo
1993), ve iicret tatmini (Folger, Konovsky 1989), gibi birgok ¢alisma 6rgiitsel adalet
is1iginda yeniden ele alinmus'® ve zaman igerisinde yapilan galismalar (Colquitt, 2001;
Cohen-Charash ve Spector, 2001; Ambrose, 2002; Nowakovski ve Conlon, 2005)

orgiitsel adalet kavraminin hizla gelismesini sag“;lamls‘ur.lo2

Orgiitsel adalet kavrami, orgiitlerde bireylerin hislerini tarif etmek icin Greenberg
(1987) tarafindan ifade edilmis ve yaygmn olarak kullamlmgtir. Orgiitsel adalet
bireylerin digerlerinin goreli katkilarin1 ve sonuclarim1 incelemek ve adalet ile ilgili

tespitler yapmak i¢in kullaniimugtir.'%®

% Onur Sunal, “Sosyal Politika: Sosyal Adalet Agisindan Kurumsal Bir Degerlendirme”, Ankara
Universitesi SBF Dergisi, 66(3), 2011, s. 285-286.

% Mafruz Judeh, “Ethical Decision Making And Its Relationship With Organizational Justice”,
International journal of Academic Research, 3(4). July 2011, | Part, s. 216.

% Sunal, s. 286.

1% Ozmen N. T., Yasemin Arbak Omiir ve Pmar Siiral Ozer, “Adalete Verilen Degerin Adalet Algilar:
Uzerindeki Etkisinin Sorgulanmasina iliskin Bir Arastirma”, Ege Akademik Bakis / Ege Academic
Review, 7(1), 2007, s. 20.

101 Coetzee, s.1.

%2 Harun Sesen, Adalet Algisinin Tiikenmislige Etkisi: is Tatmininin Araci Degisken Roliiniin Yapisal
Esitlik Modeli ile Testi, Savunma Bilimler Dergisi, 9(2), 2010, s. 71.

193 Joy Humphries Karriker, Organizational Justice and Oganizational Citizenship Behavior: A Mediated
Multi-Foci Model, (Doctoral Thesis), Virginia Common Wealth University, 2005, s. 11.
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Orgiitsel adalet kavrami, calisanlarm isyeri prosediirleri, etkilesimleri ve
ciktilarinin ne denli adil olduguna iliskin algilarmi ifade etmektedir. Bu algilar
calisanlarin davraniglarini iyi ya da kotii bir sekilde etkileyebilir ve dolayisiyla onlarin
performanslar1 ve orgiit basarisi lizerinde olumlu ya da olumsuz etkilere neden olabilir.
Orgiitsel adalet kavramy, is talepleri, is kontrolii ve sosyal destek gibi faktérleri bireysel
refah ve verimliligi belirleyen ana unsurlar olarak ele alan geleneksel is davranislar

modelinin daha genisletilmis bir halidir.***

Farkli disiplinlerdeki hemen herkesin ilgi odagi haline gelen orgiitsel adalet ile
ilgili calismalarin dayanak noktasi, Adams’in (1965) Esitlik (Hakkaniyet) Teorisi’nin
oldugu soylenebilir. Adams teorisini, Orgiit ¢alisanlarinin kendi ¢aligmalar1 sonucunda
elde ettikleri kazanimlari, baska oOrgiitlerde calisanlarin elde ettikleri kazanimlarla
karsilastiracaklar1 varsayimina dayandirmistir. 105 Ornegin calisanin belirli bir iicret
karsiliginda harcamis oldugu c¢aba ya da zamanin diger calisanlarin almis oldugu {icret
ve karsiliginda harcamig oluklar1 ¢abalar1 karsilastirarak adil muamele yapilip
yapilmadigim algilamasi durumunda Srgiitsel adalet devreye girecektir.'® Adalet; esit
is olanaklar1 saglamak, adil calisma kosullar1 olusturmak ve herkese hak ettigi ticreti
vermek konusunun odaginda yer almaktadir."®” Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama
ve islemlerin Orgiit igerisinde egemen kilinmasini ve tesvik edilmesini igeren bir

v e 1
diistincedir. 08

Calisma ortaminda bireyler, personel se¢imi ile baglayan siirecte performans
degerleme, iicretlendirme, Odiillendirme, cezalandirma, yetkilendirme, gorevlendirme,
egitim programlari, calisma alaniyla ilgili diizenlemeler, is arag-gereglerinin tahsisi, terfi
ve yiikselme, 15 feshi gibi ¢ok ¢esitli karar ve uygulamalardan etkilenmektedirler. Her

bir karar asamasindan sonra bu karardan etkilenen ¢ok sayida insan vardir. Kararin

104 Qusanna  Baldwin, “Organizational  Justice”, 2006, s.1, Erisim Tarihi: 04.04.2012,
http://www.employment-studies.co.uk.

% yavuz Demirel ve Zeliha Seckin, “Orgiitsel Adaletin Bilgi Paylasimi Uzerine Etkisi: ilag Sektorii
Caligsanlarina Yonelik Bir Arastirma”, Bilig: Tiirk Diinyas1 Sosyal Bilimler Dergisi, Say1: 56, 2011, s.
100.

1% Arti Bakhshi, Kuldeep Kumar, and Ekta Rani, “Organizational Justice Perceptions as Predictor of Job
Satisfaction and Organization Commitment™, International Journal Of Business and Management, Vol: 4,
No: 9, 2009, s.146.

97 Coetzee, s. 2.

%Omer Faruk Iscan, Atilhan Naktiyok, “Calisanlarin Orgiitsel Bagdagimlarinin Belirleyicileri Olarak
Orgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Adalet Algilar”, Ankara Universitesi Sivasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi,
59(1), 2004, s.187.
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sonucunda ise kazananlar ve kaybedenler sz konusudur. Kendileri taraf olmasa dahi
bireyler ihtiyari veya gayri ihtiyari olarak, mensubu olduklar1 orgiitteki kisilerarasi
iliskileri, alinan kararlari, kaynaklarin ne sekilde dagitildigini, orgiitsel fonksiyonlarin
icrasinda takip edilen kural ve yontemleri Orgiitsel adalet perspektifinden

degerlendirmektedirler.'®®

Yapilan c¢aligmalar ve ilgili literatiir géz oOnilinde bulunduruldugunda orgiitsel
adalet kavrami, bireylerin isle ilgili olmas1 gerektigini diisiindiikleri ile gerceklesenleri
kiyaslamalar1 sonucunda tespit ettikleri farka bagli olarak sekillenen degerlendirmeler
ve orgiitlerine iliskin adalet algilarinin tamami olarak tanimlanabilir.

Bir orgiitte adaletin saglanmasi ve adalet algisi olusmasi i¢in su hususlara dikkat

edilmesi gerekmektedir''?:

a-) Karar verme konumunda bulunacak kisilerin tarafsiz bir bigimde belirlenmesi,

b-) Calisanlara verilecek icret, 6diil, ikramiye ve saglanacak diger katkilarin
belirlenmesine temel olusturacak ilke ve dlgiitlerin agik bir bigimde belirlenmesi,

c-) Bilgi toplama, iletisim, bagvuru, degerlendirme ve kontrol mekanizmasinin
belirlenmesi,

d-) Degerlendirme konumunda bulunan kisilerin, yetkilerini  kotiiye
kullanmalarini engelleyecek giivencelerin olusturulmasi,

e-) Alman kararin denetlenmesine ve diizeltilmesine iliskin mekanizmanin

olusturulmasi.

Literatlir taramasi yapildiginda, Orgiitsel adaletin ka¢ boyutla tanimlanacag:
konusunun tartismali kaldigi gbéze carpmaktadir. Son yirmi yil igerisinde adaletin
boyutlar1 ile ilgili ¢alismalar artmustir. Ilk olarak adaletin boyutlari dagitimsal ve

islemsel adalet daha sonralar1 dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet olarak

19 Aysegiil Karaeminogullari, Ogretim Elemanlarmn Orgiitsel Adalet Algilart Ile Sergiledikleri
Uretkenlige Aykiri Davramislar Arasindaki Iliski ve Bir Arastima, (Yiksek Lisans Tezi), Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, 2006, s. 9.

10 jerald Greenberg, “Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow”, Journal of
Management, 16(2), 1990, s. 403-404.
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degerlendirilmistir. Son olarak dagitimsal, islemsel, etkilesimsel ve bilgisel adalet

olarak gelistirilmistir.***

2.3. ORGUTSEL ADALETIN TURLERI

Homans (1961), Adams (1965), Deutsch (1975), Leventhal (1976) gibi
arastirmacilar baslangigta, verilen kararlarin sonuglar iizerine odaklanmis ve dagitim
adaletiyle ilgilenmislerdir. Leventhal (1980), Leventhal, Karuza ve Fry (1980), Thibaut
ve Walker (1975) gibi arastirmacilar ise verilen kararlarin sonuglarina iliskin olarak
karar verilirken hangi yollarin kullanildigin1 ve kararin ne tiir islemlerden gectigi
tizerinde durmuslar ve prosediirel adaletle ilgilenmisler. Bies and Moag (1986) ise
verilen kararlarin agiklanmasinda kisilerarasi etkilesime saygi, duyarlilik gibi durumlara
yer vermis ve etkilesimsel adaletle ilgilenmistir. Moorman (1991), Niehoff ve Moorman
(1993), Tyler ve Bies (1990) gibi arastirmacilar ¢alismalarinda etkilesim adaletini

islemsel adaletin bir alt bileseni olarak ele almuslardir.**?

Greenberg, 1993 yilinda yaymlanan calismasi ile adalet algisina ‘bilgisel’ adalet
boyutunu da eklemistir. Bilgisel adaletin, orgiitsel ortamda, ilgili bilginin herkese agik
olmasi kosuluyla saglanabilecek bir adalet tiirii oldugunu ifade etmistir.**® Greenberg
etkilesim adaletini kavramsal olarak kisilerarasi ve bilgisel olarak ayirmis olmakla
birlikte, bu ayrim Colquitt ve arkadaslarmin (2001) yaptig1 arastirmaya kadar ampirik
olarak test edilmemistir. Colquitt ve arkadaglarinin (2001) ¢alismasinda yapilan faktor
analizinin sonuglari bu boyutlarin ayrigtigmi dogrulamis, dolayisiyla yapilan dortli

ayrim desteklenmistir."**

1 Andrew J. Lee, Organizational Justice: AMetiated Model From Individual Well-Being And Social
Exchange Theory Perpectives, (Doctoral Thesis), Touro University International, Cypress California
2007, s. 9.

12 Markus Chia-Han Tsai, An Empirical Study of The Conceptualization of Overall Organizational
Justice and Its Relationship With Psychological Empowerment, Organizational Commitment and
Turnover Intention in Higher Education, (Doctoral Thesis), University of Washington, 2012, s.28.

3 Cihangiroglu, s. 76.

14 Colquutt, Donald, Wesson, Porter and Yee Ng., 2001, s. 437.
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Kaynak: Greenberg, Jerald (2011), Introduction To Organizational Behavior Chapter Two,
Organizational Justice, Ethics, and Corporate Social Responsibility, Pearson Education, Inc. Published by
Prentice Hall. s.43. http://www.prenhall.com

Sekil 2.1. Orgiitsel Adaletin Tiirleri
2.3.1. Dagitimsal Adalet

Orgiitsel adalet kavrammin alt boyutlarindan birincisi olan dagitim adaleti,
calisanlarin karsilastiklar1 sonuglarin ya da ddiillerin hakkaniyeti ile ilgili ¢alisanlarda
olusan adalet algisidir. ™™ Arastirmacilarin ilk adalet bilesenini “dagitimsal adalet”
olarak adlandirmalarinin nedeni bu adalet tiirliniin bazi1 calisanlarin aldig1 ve bazi
¢alisanlarin da alamadig1 tahsisat veya miikafatlarla ilgili olmasidir.**°

Dagitim adaleti kavrami, temellerini Adams’in Esitlik Teorisi (1965) ve Sosyal

117

Degisim Teorisinden (Blau, 1964) alir.”" Esitlik teorisinin 6zii, esit ¢gabanin esit sonug

15 {scan, ve Naktiyok, s.182.

116 Cropanzano, David E. and Stephen, 2007, s. 37.

17 Akkog, irfan, “Gelisim Kiiltiirii ve Etik Iklimin Yenilik¢ilige Etkisinde Dagitim Adaletinin Rolii”,
Uluslar arast Alanya Isletme Fakiiltesi Dergisi, 4(3), 2012, s. 47.
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getirmesi gerekliligi {izerine kuruludur.™® Bu teoriye gére; bireyler yaptiklart isler igin
ortaya koyduklar girdileri (egitim, tecriibe vb.), bunlarin karsiliginda aldiklart ¢iktilar
(maas, iicret, miikafat vb.) ile mukayese ederler. % Girdi ve ¢ikti arasindaki bu
mukayese ¢alisanlar tarafindan dengeli olarak algilaniyorsa, ¢alisanlarda esitlik duygusu
olugmaktadir. Ancak bu mukayese sonucu calisanlar dengenin kayboldugunu algilarsa
esitsizlik duygusu olusmaktadir. Esitsizlik algisi, calisanlarda gerilime ve bircok
olumsuz duruma neden olmaktadir. Esitlik duygusu yaratmaya odaklanmis ¢alisanlar

veya igverenler cesitli davraniglar gelistirerek esitligi saglamaya gallslrlar.lzo

Bagka bir ifadeyle dagitimsal adaletin dayanaklarindan esitlik teorisine gore
insanlar girdilerini ve ¢iktilarin1 diger bireylerin girdi ve ¢iktilariyla mukayese ederler
ve daha sonra bu iliskilerin ne kadar esit olduklarini oranlar iizerinden degerlendirirler.
Yani, bireyler kendilerinin c¢iktilar/girdiler oranini diger bireylerin c¢iktilar/girdiler
oranlariyla karsilastirirlar. Mukayese i¢in temel teskil eden bu “digerleri” ¢alisma
grubundaki herhangi biri, ayn1 isletme i¢indeki bir baska calisan, ayni endiistrideki bir
baska meslektas ve hatta bireyin kendisinin ge¢misteki pozisyonu bile olabilir. Kisaca,
kendimizi mukayese edebilecegimiz herkes bu sinifa girer. Bu tiir mukayeselerin

19 13

sonucunda ti¢ farkli sonuca ulasilabilir. Bunlar: “fazla 6deme esitsizligi”, “az 6deme

esitsizligi” ve “esit 6demedir”.*?

Bu kavramlar1 daha da somutlastirmak i¢in soyle bir 6rnek verebiliriz: Zafer ve
Tayfun’un aym {iretim hattinda birlikte c¢alistiklarini diisiinelim. Her ikisi de ayni isi
yapsinlar ve tecriibeleri, egitimleri ve 6grenimleri esit olsun. Ek olarak, her iki ¢alisan
da ayn1 uzunlukta ve yogunlukta caligsinlar. Kisaca, hem Zafer’in hem de Tayfun’un
girdileri esit olsun. Ancak Zafer’e aylik 1500 TL iicret 6denirken Tayfun’a aylik 1000
TL 6dendigini farz edelim. Bu 6rnekte, Zafer’in ¢ikti/girdi oran1 Tayfun’unkinden daha
fazladir ve bu durumda Zafer icin bir fazla 6deme esitsizligi s6z konusu iken Tayfun
icin de az 6deme esitsizligi vardir (¢linkii onun ¢ikti/girdi oran1 daha azdir). Esitlik
teorisine gore, Zafer ayni isi yapan ve kendisiyle ayni niteliklere sahip olan bir

baskasindan daha fazla maas aldigini fark ettiginde kendisini suglu hissedecektir. Bunun

18 {scan, ve Naktiyok, s. 187.

119 Coetzee, s. 5.

120 | eyla igerli, “Orgiitsel Adalet: Kuramsal Bir Yaklasim”, Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, 5(1), 2010,
S. 79.

121 Jerald Greenberg, and Robert A. Baron, Behavior In Organizations, Prentice Hall Inc., New Jersey,
USA (7th Edition), Chapter 4 Motivation in Organization, 2000, s.143.



45

aksine, Tayfun da kendisiyle ayn isi yapan ve ayni nitelikte olan bir bagskasindan daha
az maas aldigim fark ettiginde o6fke duyacaktir. Sucluluk ya da 6fke hissi insanlar
degisime yonlendiren negatif duygusal durumlardir. Bu durumda, her ikisi de ¢ikti/girdi
oranlariin esit oldugu yeni bir durum yaratma arayisi i¢ine gireceklerdir ve bdylece

tatmin olacaklardir.'??

Sosyal Degisim Teorisinde ise iki grup arasinda kaynaklarin degisimiyle
gelistirilen iligkiler iizerine odaklanilir. Daha acik bir ifadeyle bir grup digerine fayda
saglarsa, diger grup bir fayda saglayarak karsilik vermeye motive olur ve bdylelikle
sosyal degisim iliskisi sdz konusu olur. Orgiitsel adalet agisindan calisanin
yoneticisinden veya Orgiitten adil yaklasim gormesi sosyal degisim iligkisinin

123
olusmasina neden olur.

Esitlik teorisinin Orgiitsel adaleti (dagitimsal adalet) aciklama
konusundaki yetersizligi bu teorinin adaletsizligin oldugu durumlarda meydana
gelebilecek tepkilerle alakali bir yoniiniin bulunmamasi olmustur. Bu nedenle davranis
bilimciler, degisik Orgiitsel ortamlarda adalet {izerine sorular sormaya baglamiglardir.
Ozellikle, 6deme planlarinin nasil yapildiklart ve kurumlarda hangi ¢dziim
uygulamalarinin kullanildigi gibi meseleler adalet hakkinda endiselerin yasanmasina
neden olmustur. Boylelikle, agirlik noktasi “kararlarin nasil alindigi hususundan”

“hangi kararlarin alindig1” noktasina kaymis ve islemsel adaletle ilgilenmeye

baslanilmigtir.*?*

2.3.2. islemsel Adalet

Orgiitsel adalet sadece adil sonuglar belirlenmesi seklinde algilanmistir. Ama adil
stireglerin ¢iktilarl, bazi durumlarda daha da 6nemli (karar verme) olabilir. Buradan
hareketle islemsel adalet, dagitimsal adaletten farkli olarak orgiitsel adaletin énemli bir

belirleyicisidir.*?®

Islemsel adalet kavrami literatiirde ilk kez John Thibaut ve Walker (1975)
tarafindan kullanilmistir.*®® Thibaut ve Walker, islemsel adaleti anlagsmazliga diisen

taraflara, anlagmazligin c¢oziimiine iliskin siire¢ iizerinde kontrol hakki taniyan

122 Greenberg and Baron, s. 143.

12 Akkog, s. 48.

124 Coetzee, s. 6.

125 http://prr.hec.gov.pk/Chapters/600S-2.pdf s.12, Erisim Tarihi: 24.12.2012.
126 Karriker, s.12.
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prosediirlerin daha adil algilandigimi vurgulayarak ifade etmistir.*’  Thibaut ve
Walker’a gore ¢alisanlar, c¢iktinin belirlendigi siireci adil olarak algiladiklarinda,
arzulanmayan bir ¢ikt1 ile de karsilasmis olsalar da, ¢iktiyr daha olumlu degerlendirme
egiliminde olmaktadirlar. Yani ¢alisanlar, birey olarak katildiklar1 siiregleri, sessiz
kalmak durumunda olduklar1 islemlerden veya siireglerden sonu¢ uygunsuz olsa dahi

128 {slemsel adalet, Srgiitsel sonuglari belirlemek icin

daha adil olarak algilamaktadirlar.
kullanilan ydntemlerin adilligini gdsterir. Islemsel adalet, belli bir sonucun ortaya
cikmasina yonelik karar alma siirecinin ne denli adil oldugunu ifade eder.*® Temel
olarak, islemsel adalet, bireylerin Orgiitsel karar aliminda kullanilan formel

prosediirlerin adalet diizeylerine iliskin algilariyla ilgilidir."*

Leventhal ve arkadaslar1 (1980), calisanlarin adil karar alma siireglerine iliskin

algilarim giiglendirebilecek bir dizi kriterler belirlemislerdir. Bunlar*®":

e Tutarhlik: Bireyler ve durumlar arasinda her zaman ayni siiregler uygulanir.
Ornegin, sézlesme fesihleri icin standart kriterler vardir ve ¢alisanlar kesinlikle keyfi bir
sekilde isten ¢ikarilamazlar.

e Tarafsizhk: Kararlar, karar alicinin kisisel hisleri ya da ¢ikarlarina goére
degil gergeklerden hareketle alinir. Coklu bilgi kaynaklar1 kullanilarak objektif bir
durum degerlendirmesi yapilir.

e Dogruluk: Karar almada kullanilan bilgi yeni ve dogrudur. Kulaktan dolma
bilgiler teyit edilmeli ve insan kaynaklar1 politikalar1 uygun bir sekilde yerine
getirilmelidir.

e Diizeltilebilirlik: Sikiyet veya temyiz siirecleri gibi prosediirler kullanilarak
hatal1 bir sekilde verilen kararlar diizeltilmeli ve bunu saglayan mekanizmalar
kurulmalidir.

e Temsil edilebilirlik: Alinan kararin etkileyecegi herkesin sorunlart goz

onunde bulundurulmalidir.

127 Senay Yiiriir ve Kemal Demir, “Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Giiglendirme: Karsilikli Etkileri Uzerine

Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 16(3), 2011,
s. 316.

128 Ozmen, Omiir, Arbak ve Siiral, s. 22.

129 Baldwin, s. 2.

130 Chen, Huei-Fang, “The Relationships Of Organizational Justice, Social Exchange, Psychological
Contract, And Expatriate Adjustment: An Example Of Taiwanese Business Expatriates”, The
International Journal of Human Resource Management, Vol. 21, No. 7, 2010, s.1091.

31 Baldwin, s. 3.
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e Ahlak ve Etik: Yas, cinsiyet ve uyruk gibi ikincil faktorlerin alinan kararlar

tizerinde etkisinin olmamasi gerekmektedir.

Islemsel adaletin anlanu 6rgiitte herkese yonelik olarak ayni islemlerin izlenmesi,
isgorenlerin kararlara katilma imkaninin olmasi ve bilgilendirme sisteminin olmasidir.
Uygulanan islemlerin orgiitiin kiiltiire uygun olmasi ve bireysel Onyargilardan, yanli
davraniglardan uzak kalmasidir. Ayrica oOrgiitte isgorenin kendisiyle ve diger
isgorenlerle ilgili kararlarin alinis1 sirasindaki adalet algilamasi da islemsel adalet ile
aciklanmaktadir.*?

Leventhal ve arkadaslar1 (1980) gibi Greenberg ve Baron (1999) da orgiitsel

kararlarin adil algilanabilmesi i¢in yapilmasi gerekenleri sdyle sralamuslardir™;

- Bireylere karar alma asamasinda s6z hakki vermek,
- Hatalarin diizeltilmesi i¢in firsat tanimak,
- Kaurallar ve politikalar siirekli olarak uygulamak,

- Onyargisiz bir bicimde karar almak.

2.3.3. Etkilesimsel Adalet

Orgiitsel adaletin iigiincii bileseni etkilesimsel adalettir. Bu adalet tiiriinii islemsel
adaletin bir alt kiimesi olarak ifade eden arastirmacilar mevcuttur. >* Folger ve
Cropazano (1998), Leventhal ve arkadaslar1 (1980) gibi arastirmacilar, islemsel adaletin
karar alicilar ve ¢alisanlar arasindaki informel etkilesimleri kapsadigini, bu nedenle
etkilesimsel adalet islemsel adaletinin bir parcasini olusturdugunu 6ne siirmektedirler.**
Dagitim adaleti ve islemsel adalet ile ilgili ¢alismalar devam ederken Orgiitsel
uygulamalarin kisileraras1 yoniiyle alakali, 6zellikle kisilerarasi tavirlar ve yonetim ile
calisanlar arasindaki iletisimle ilgili olan, etkilesim adaleti arastirma konusu olmaya
baglamistir. Etkilesim adaleti, orglitsel islemlerin insani yoni ile ilgilidir. Adaletin

kaynagi ve alicis1 arasindaki iletisim siirecinde nezaket, diirlistliik ve saygi gibi yonleri

32 Ercan Yavuz, “Kamu ve Ozel Sektér Calisanlarmin Orgiitsel Adalet Algilamalari Uzerine Bir
Karsilastirma Calismas1”, Dogus Universitesi Dergisi, 11 (2), 2010, s. 306.

133 Greenberg and Baron, s. 146.

134 Deondra Shrod Conner, “The Role Of Equity Sensitivity in Organizational Justice Perceptions”, The
Florida State Universty College Business, ABD, (Doctoral Thesis), 2002, s. 30.

1% Coetzee, s. 9.
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esas almmaktadir. >

Bies ve Moag etkilesimsel adaletin islemsel adaletten ayrilabilecegini iddia etmis
ve bu konu ile ilgili ¢alismasin1 1986 da yayimlamstir. B7 Bies ve Moag’a gore
etkilesimsel adalet; bireylerin oOrglitsel c¢alismalar siliresince iginde bulunduklari
kisileraras1 etkilesimin kalitesi hakkindaki diisiincelerini belirleyen algilardir. Islemsel
adaleti etkilesimsel adaletten ayiran en onemli unsur, islemler karar alma siirecinin
yapisal kalitesini gosterirken etkilesimsel adalet iki katilimci1 arasindaki sosyal
etkilesimi ifade etmektedir. Yani orgiitsel adalet algis1 sadece islemler ve sonuglardan
degil aym1 zamanda yoneticilerin ¢alisanlarla olan iliski ve etkilesimlerinden de
etkilenmektedir. Bu etkilesim bi¢cimi ayn1 zamanda esitligin algilanmasi siirecini
etkiledigi icin Onemlidir. 138 Etkilesimsel adalet orgiit ile ilgili kararlarin alindigi,
politika ve prosediirlerin uygulandigi esnada calisanlarin kendilerine karsi gdsterilen
davranislarin ne denli adil oldugunu incelemektedir.**®

Bies ve Moag (1986) etkilesim adaletinin bazi temel boyutlarini tanimladilar; bu

boyutlar bireylerin adil muamele algilarini gelistirebilir. Bunlar**:

e Dogruluk: Verilen bilgiler dogru, tutarli, acik ve seffaf bir sekilde
sunulmalidirlar.

e Saygi: Calisanlara saygi ile yaklasilmali ve calisanlar1 kiigiik disiirecek
davranislardan kagmilmalidir.

e Uygunluk: Sorular ve ciimleler asla “uygunsuz” olmamalidir. Irk¢ilik veya
cinsiyeteilik gibi 6nyargi ve ontipleri belirten ifadelerden arindirilmalidir.

e Mesruiyet: Algilanan bir adaletsizlik ortaya ciktiginda, bu duruma bir
aciklama getirme ya da 6ziir dileme yapilmalidir. Oziir dileme olusacak gerilim ve

otkeyi azaltabilir.

Etkilesimsel adalet, yonetimi temsil edenlerin kisileraras1 davraniglari tarafindan
belirlenir ve yoneticilere yonelik biligsel, duygusal ve davranigsal reaksiyonlarini

icerisinde barindirir. Boylece yonetici adaletin kaynagini temsil eder. Bu nedenle

136 Ozmen, Omiir, Arbak ve Siiral, s. 22.

137 Tsai, s. 34.

138 Coetzee, s. 9.

139 Mafruz Judeh, “Ethical Decision Making And Its Relationship With Organizational Justice”,
International Journal Of Academic Research, Vol. 3, No. 4, July 2011, | Part, s. 217.

149 Baldwin, s. 3-4.
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isgoren etkilesimsel adaletsizlik algiladiginda, islemsel adalet kavraminda oldugu gibi
Orgiitin tamamina veya dagitimsal adaletin ¢iktilart gibi belirli bir sonuca tepki
gostermektense direkt olarak yoneticinin kendisine olumsuz bir davranis sergiler.
Isgdrenin yoneticisine karsi olan bu olumsuz tutumu zamanla drgiitiin tiimiine yayilmasi

141

kaginilmaz olacaktir. Bu konuyu Masterson ve arkadaslart kisaca sdyle

tamimlamaktadir: Islemsel adalet orgiitiin adaleti, etkilesimsel adalet ise yoneticinin

adaletidir.'*?

Greenberg (1993), etkilesimsel adaletin farkli bilesenleri oldugunu belirtmistir.
Bunlar: kisileraras1 adalet ve bilgisel adalettir. Kisileraras1 adalet dagitimsal adaletin
sosyal yoniinii ifade eder ve saygi ve dogruluk kurallarini igerir. Bilgisel adalet ise
islemsel adaletin sosyal yoniiyle ilgilidir agiklamalar ve uygunlugu icerir.** Bunlardan
ilki, kararin uygulanmasindan sorumlu olan kisilerin, karardan etkilenen bireylere nazik
ve saygin davranip davranmamasiyla ilgilidir. Ikinci boyut ise, dagitim kararinin altinda
yatan mantigin, kararin etkiledigi bireylere acik ve yeterli derecede aciklanip

aciklanmamast ile ilgilidir.***

2.3.3.1. Kisilerarasi Iliskide Adalet

Kisilerarasi etkilesim adaleti, verilen kararlarin sonuglarini uygulamasi sirasinda
calisanlarla yoneticiler arasindaki iletisimdeki adalet algilamas: ile ilgilidir145. Calisanin
etkilesim adalet algisi, Orgiitteki yoOneticilerin bireylere yaptiklart agiklamalar ve
calisanlara kars1 olan davranislarindan etkilenmektedir. Kendisini yakindan ilgilendiren
ve etkileyen siiregle ilgili olarak kisiye bilgi verilmesi, belirsizligi azaltarak kisinin ilgili

adalet algisin1 artirmaktadir.**°

141 Cohen-Charash, Y. And Spector, P. E. “The Role Of Justice In Organizations: A Meta-Analysis”,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 86, 2001, s. 281.

2 Tamer Karademir ve Bilal Coban, “Spor Alaninda Orgiitsel Adalet ve Duygusal Zeka”, Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, 10(36), 2011, s. 32.

13 ) ee, s.15.

144 Necmettin Cihangiroglu, Orgiitsel Baghihgin Belirleyicileri Olarak Orgiitsel Adalet ve Kararlara
Katilim, (Doktora Tezi), Atatiirk Universitesi Isletme Anabilim Dali, 2009, s. 84.

1% Hess, Ronald L. And Ambrose Maureen, The Four Factor Model of Justice: An Application to
Customer Complaint Handling, s. 4., Erisim Tarihi: 16.10.2012,
http://userwww.sfsu.edu/ibec/papers/12.pdf.

18 Selma Soyik, Orgiitsel Adaletin Is tatmini Uzerine Etkisi ve Istanbul Ilindeki Ozel Hastanelerde
Calisan Hemsgirelere Yonelik Bir Calisma, (Doktora Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal1, 2007, s.14.
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Kisilerarasi adalet; kazanimlarin belirlenmesi ve islemlerin yiiriitiilmesine katilan
yetkililerin (yOneticiler) isgorenlere ne derece nezaket, kiymet ve saygi gosterdigidir.
Kisaca bireylerin birbirine nasil davrandiklar1 ile ilgilidir. 147 Bagirma, hakaret ve
calisma ortaminda kiigiik diisiirme gibi asagilayict davranislar, astlarin algiladiklar

adaleti olumsuz yonde etkilemektedir.**®

Organizasyonlarda calisan bireyler, yoneticilerinin kendilerine digerleri ile ayn
sekilde etkilesim kurmasmi bekler, aymi sekilde etkilesim kurulmayan Kkisiler,
yoneticileri veya kaynak dagiticilar1 adil olarak algilamazlar. Algilanan kisilerarasi
etkilesim adaletsizligi ¢alisanlarin yoneticilerine veya kaynak dagiticilarina karsi tepki
vermesine neden olur.** Sonug olarak, etkilesim adaletinin ¢alisanlarca algilanmasinda
kisilerarasi iletisimin 6neminin ¢ok 6nemli oldugu sdylenebilmektedir. Bu sekilde orgiit
icindeki baz1 adaletsiz uygulamalar adaletli olarak algilanabilmekte ve bununla beraber

adaletsizligin calisanlar iizerinde yaratabilecegi olumsuz etkilerde azaltilabilmektedir.*>

2.3.4. Bilgisel Adalet

Bilgisel adalet, orgiitsel ortamda, ilgili bilginin herkese agik olmasi kosuluyla
saglanabilecek bir adalet tiiriidiir. Calisanlarin kendilerine yonelik verilen kararlarin

nasil alindigi ile ilgili bilgiye ulasmalarim temsil eder.™

Bilgisel adalet iicret, terfi, maddi olanaklar, calisma sartlar1 ve performans
degerlemesi gibi unsurlarin belirlenmesi ve 6l¢liimiinde kullanilan metot, prosediir ve
politikalar hakkinda ¢aliganlara orgiit yonetimince diizenli bilgiler verilmesi anlamina
gelmektedir. Bunun yani sira, sosyal ve 6zliik haklar1 konusunda da amirlerin astlarini
bilgilendirmeleri, onlarin ¢ikarlarin1 korumaya calismalar1 ve bilgi edinme haklarina

saygl duymalar1 gibi anlamlarda da kullanilmaktadir.*>

17 Atilla Yelboga, “Orgiitsel Adalet ile Is Doyumu iliskisi: Ampirik Bir Calisma”, Ege Akademik Bakus /
Ege Academic Reviiew, 12(2), 2012, s. 172.

1%8Sait Giirbiiz ve ibrahim Sani Mert, “Orgiitsel Adalet Olgeginin Gegerlik ve Giivenirlik Uygulamas:
Kamuda Gérgiil Bir Calisma”, Amme Idaresi Dergisi, 42(3), 2009, s. 124.

9 Mahmut Ozdevecioglu, “Algilanan Orgiitsel Adaletin Bireylerarasi Saldirgan Davranislar Uzerindeki
Etkilerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Faliiltesi Dergisi, Sayt: 21, 2003, s. 79.

150 S6yiik, s.15.

L Cihangiroglu, s. 85.

132 Bayram Sahin ve Serap Taskaya, “Saghk Calisanlarmin Orgiitsel Adalet Algilarii Etkileyen
Faktorlerin Yapisal Esitlik Modeli Tle Iincelenmesi”, Hacettepe Saglik Idaresi Dergisi, 13(2), 2010, s. 89.
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Bilgisel adalet ile ilgili kaygilar1 azaltmak i¢in g¢alisanlarin islemlerden yeteri
kadar haberdar olmalar1 ve agiklamalar almalar1 gerekmektedir. Calisanlar i¢in dogru
islemleri degerlendirmek ve sik sik agiklamalar yapmak gereklidir, ¢linkii bu yoniiyle
bilgisel adalet onemlidir. 153 fnsanlar isleriyle alakali olumsuz kararlar kendilerine
saygili ve diizglin bir sekilde (ve etkilesimsel duyarlilik ile) teblig edildiginde tersi
durumdakine oranla ¢ok daha olumlu tepkiler vermektedirler. Ornegin; bireyler arasi
etkilesimde adaletin seviyesi ilist noktalarda olursa c¢alisanlar i¢in kinama, maas
kesintileri ve isten ¢ikarma gibi durumlar bile daha olumlu sekilde karsilanabilir.
Calisanlar bu tiir olumsuz kararlardan hoslanmayabilirler ancak bu tiir kararlarin
kendilerine uygun bir sekilde iletildiginde daha olumlu karsilama egilimindedirler.***

Yoneticilerin veya kaynak dagiticilarin bilgisel adaletle ilgili bilmesi veya

yapmasi gereken en 6nemli iki kriter sunlardir'®:

a-) Bireylere Kendilerini Etkileyecek Kararlar Konusunda S6z Hakki Verin:
Bireyler kendilerine kararlar {izerinde s6z sahibi olma hakki verilirse bu kararlarin daha
adil olduguna inanma egilimindedirler. Ornegin; insanlar ancak adaylarin hepsine esit
katilim olanagi sunuldugu durumlarda yapilan se¢im sonuglarinin adil oldugunu
diisiiniirler. Bireyler sahip olmalar1 gerektigini diisiindiikleri s6z hakkindan mahrum
kalirlarsa (s6z sahibi olduklari durumdaki sonuglarla olmadiklart durum arasindaki

sonuclar ayn1 olsa dahi) olumsuz tepkiler vermeye yatkindirlar.

b-) Kararlar Hakkindaki Bilgileri Sosyal Olarak Uygun Bir Sekilde Verin:
Insanlarin orgiitsel adalet hakkindaki degerlendirmeleri girdi ve ¢iktilarinin da
otesindedir. Bu degerlendirmeler i¢inde bireylerin bu girdi ve ¢iktilarin nasil
belirlendigine iliskin bilgileri de yer alir. Ornegin; bireyler alinan kararlarda kullanilan
stiregler hakkinda bilgi sahibi olurlarsa isten g¢ikarmalar, ticret dondurmalar ve {icret
kesintileri gibi durumlart bile adil olarak algilayabilir ve kabul edebilirler. Bu tiir
prosediirler on yargilardan uzak ve Ozenli bir bi¢imde yapilirsa ve ortaya cikacak
olumsuz sonuglar uygun bir dille anlatilirsa bu tiir kararlara verilebilecek olumsuz

tepkiler daha da yumusatilabilir.

153 Damian J. Lonsdale, “Interactional Justice and Emotional Abuse: Two Sides of the Same Coin?”,
Arts and Social Sciences Journal, Vol. 2013: ASSJ-56, 2013, s. 2, Erisim Tarihi: 02. 02. 2013,
http://astonjournals.com/ass;j

1% Greenberg and Baron, s. 147.

155 Greenberg and Baron, s. 148.
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UCUNCU BOLUM
ETIiK LIDERLIK

Calismanin bu béliimiinde liderlik kavrami ve liderligin gelisimi siireci lizerinde
durulmustur. Daha sonra etik ve etik liderlik kavramlar1 tanimlamis ve etige iliskin
temel kavramlara yer verilmistir. Etik liderligin 6zellikleri siralanmis, etik liderlik

davranigi agiklanmig ve etik liderligin boyutlar1 ayrintili olarak agiklanmaigtir.

3.1. LIDER VE LIDERLIK KAVRAMI

Lider ve liderlik siireci ile ilgili yeryiiziinde bulunan en eski kaynaklar 5000 yillik
Misir Hiyeroglif yazitlari olarak bilinmektedir.™® Bu kavramlar etimolojik anlamda
incelendiginde lider ve liderlik kavramalari Anglo-Sakson kdkenli olup yol ya da yon
anlamina gelmektedir. Lider kelimesi ilk olarak Samuel Johnson tarafindan 1755 yilinda
hazirlanan Ingilizce sozliikte “kaptan, kumandan, énden giden kisi” olarak tanimlanmis,
liderlik kelimesi ise ilk olarak 1828 yilinda Webster Amerikan Sozliigiinde yer almis ve

“liderin durumu, kosullar1” olarak tanimlanmustir.*>

Liderlik tanimlamas1 yakin tarihli bir akademik etkinlik olsa da liderlik fenomeni,
insan iliskilerinde her zaman mevcut olmustur. Lider kavraminin kokleri 1300’1 yillara

kadar gitmektedir. Liderlik kavraminin gegmisi ise 1800°lii yillara kadar gitmektedir.™®

Liderlik kavrami XX. ylizyil bati diinyasinin en popiiler kavramlarindan biri
olmustur. Bunun en temel nedeni sanayi devriminden sonra gelisen diinya ekonomisinin
etkili sekilde yonetilmesi arayisinda gizlidir. Sanayi devriminden sonra bas gdsteren
yOnetim ve organizasyon problemleri, ¢esitli kisileri sahneye c¢ikarmistir. 1990’1

yillardan sonra bu alandaki gelismeler zirveye ¢ikmis ve liderlik alanindaki yaklagimlar,

1% Hasan Giil, Karizmatik Liderlik ve Orgiitsel Baghlik Iliskisi Uzerine Aksaray ve Karaman Emniyet
Miidiirliiklerinde Yapilan Bir Arastirma, (Doktora Tezi), Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, 2003, s. 3.

" Hasan Ibicioglu, H. ibrahim Ozmen ve Sebahattin Tas, “Liderlik Davranist ve Toplumsal Norm
Mliskisi: Ampirik Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 14(2), 2009, s. 1.

158 Matthew R. Fairholm, “Defining Leadership: A Review of Past, Present, and Future Ideas” 2002, s.2,
Erisim Tarihi: 10.10.2012, http://www.strategicleaders.org/system/files/private/definingleadership-past-
present.pdf.
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bu alani adeta sosyal bilimler i¢inde genis bir bilim dali olmaya kadar tasimstir.**®
Sosyal bilimlerin gelismesi, aragtirmalarin ¢ogalmasi ve bilimsel yaklasimlarin ¢ok
mesafe almis olmasi, tiim dikkatlerin liderlige ¢evrilmesine neden olmustur. Ancak tiim
bu gelismelere ragmen lider ve liderlik iizerindeki sis perdesi hala kaldirilamamaistir. Bu

baglamda liderlik konusundaki aragtirma ve yayinlar artarak devam etmektedir.

Insanlar, toplum halinde yasayan varliklardir. Bu yasam sirasinda ortak amaclar,
hedefler ve kader birligi olmus ve bazi kisiler 6ne ¢ikarak digerlerini yonlendirmislerdir.
Bu yonlendirmeyi ¢aglar boyunca bazen daha gii¢lii ya da yetenekli olanlar saglamis,
bazen de hanedanlar, padisahlar veya toplumun i¢inden segilenler iistlenmislerdir.
Bunlarin da bir kismi i¢inde bulunduklar1 topluma ve insanliga hizmet etmis, bir kismi

ise sikintilar, elemler ve kaos ortami yaratmislardir.

Lider ve liderligin bu kadar ¢ok tartisilan ve arastirilan konu olmasi nedeniyle ¢ok
farkli liderlik tanimlamalarin1 da beraberinde getirmistir. Lider ve liderlik kelimelerinin
tizerinde tam bir birliktelik veya uzlagsma saglanmamistir. Biitiin tanimlar1 kapsayan,
tizerinde ittifak edilen ortak tek bir tanim olmadigindan ve degisik alanlar1 da ifade

edebilmek agisindan asagida gesitli lider ve liderlik tanimlamalarina yer verilmistir.

o Liderlik, amaglarin ve vizyonun basarilmasina yonelik grubu etkileyebilme
yetenegidir.160

. Lider, takipgileri olan kisidir.161

. Lider, takipgilerine vizyon saglayan ve bu vizyonu gerceklestirmek igin
giiglii bir iradeye sahip olan kisidir.'®?

. Liderlik bir siirectir ve bu siirecte grup amagclarinin gergeklestirilmesi
yoniinde grup iiyelerinin faaliyetlerini yonlendirmek ve koordine etmek i¢in zorlayici
olmayan etkisinin kullamImasidir.*®®

o Liderlik, bir grup insami belirli amagclar etrafinda toplayabilme ve bu

amaglart gergeklestirmek i¢in onlar1 harekete gecirme yetenegi ve bilgilerin

%% Orhan Erdem ve Metin Dikici, “Liderlik ve Kurum Kiiltiirii Etkilesimi”, Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, 8(29), 2009, s. 199.

160 Robbins, and Judge, s. 376.

18 hitp://www.teal.org.uk/Leadership/definition.htm, Erigim Tarihi: 19.11.2012.

162 Izumi Ohno and Masumi Shimamura, “Managing the Development Process and Aid, East Asian
Experiences in Building Central Economic Agencies”, GRIPS Development Forum, March 2007, s.3-4.
103 Arthur G. Jago, “Leadership: Perspectives in Theory And Research”, Management Science, Vol. 28,
1982, s. 315.
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toplamudir.*®*

o Liderlik, belirli sartlar altinda belirli kisisel veya grup amaglarini
gerceklestirmek {lizere bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir.™®

. Liderlik, liderler ve takipgileri arasinda karsilikli amagclart yansitan ve

gercek degisim niyetiyle takipgileri arasindaki bir etkileme iligkisidir.

Liderlik bagkalarini etkileme siireci olduguna gore, tek basma bir liderlikten
bahsetmek mimkiin degildir. Liderlik diger insanlarla miinasebeti gerektirir.
Dolayisiyla liderlik siirecini anlamaya galisirken liderin etkilesim icinde bulundugu

insanlarin 6zelliklerini de gbz oniine almak gerekmektedir.

Yukaridaki liderlik tanimlamalarin vurguladigi temalar1 su sekilde 6zetleyebiliriz.

Liderlik:'®®

a-  Organizasyonun vizyonunu ya da gelecek gercekligini ve ona nasil
ulasilacagini gosterir.

b-  Mevcut gergeklik zorluklarina bagl degildir.

c-  Sonug odaklidir.

d-  Orgiitiin misyonu, vizyonu, degerleri ve hedeflerini kabul eder ve bunlari

elde etmek i¢in baskalarina ilham verir ve harekete gegirir.

Liderlik, bir kisinin, grubun veya orgiitiin hedeflere ulagmasina yonelik rehberlik
stirecini ifade eder. Norm ve degerler lider tarafindan baglatilir ve gelistirilir. Liderler,
organizasyon tarafindan takip edilen davranis Ornekleri sergilerler. Onlar egilim

belirleyicileri ve orgiit kiiltlirii kurucularidir.*®’

Yukarida yapilan biitiin tanimlamalarin bulustugu ortak nokta belirli bir insan

toplulugunun varligi ve ulasilmasi gereken bir hedefin olmasidir. Ayrica liderlerin

iletisime 6nem verme gibi ortak 6zelliklere sahip olduklar1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

184 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, (Genisletilmis Altinci Baski), Beta Basim A.S,
2000, s. 411.

165 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Genisletilmis 12. Baski), Beta Basim A.S, 2010, 5.569.

186 David Seregow, Defining Leadership — What Matters Most?, Attaine Performance Corporation, 2005,
s.3, Erisim Tarihi: 25.11.2012, www.attaine.com.

187 Sonia Haq, “Ethics And Leadership Skills In The Public Service”, Procedia Social and Behavioral
Sciences, 15, 2011, s. 2793.
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Bu baglamda genel bir tanim yapmak gerekirse liderleri; sahip olduklari vizyon ve
bilgileri, cesaret ve tecriibeleri ile birlestirerek en uygun yer ve zamanda en ideal
kararlar1 alabilen, aldig1 kararlar1 azimle uygulayabilen, i¢sel ve dissal tehdit ve
firsatlarin farkinda olan giiclii iradeye sahip kisilerdir. Bu kapsayici tanim dahi liderlik

kavraminin ¢ok yonlii oldugunu gostermektedir.

3.2. ETIiGIN TANIMI VE KAPSAMI

Etik kavrami koken olarak, Yunanca “ethos” kelimesinden gelmektedir. Anlam,
tore ve karakter olarak ifade edilen felsefi bir terimdir. Bu terim ahlaki gerekleri ve
felsefi ilkelerin bir fonksiyonu olarak kabul edilebilir ve kabul edilemez davranislari

agiklayan bir recete gibidir.'®®

Yunancada “ ethos” iki farkl1 anlamda ifade edilmektedir: Birincisinde etik, tore
ve aligkanlik anlamlarindadir. Yani eylemlerini antik kentte gegerli olan téreye bagl
kalarak egitim yoluyla diizenlemeye aligkin bireyin, toplum tarafindan genel kabul
goren ahlak kurallarina uygun davranig sergilemesi olarak tanimlanmaktadir.
Ikincisinde ise fiili gergeklestiren kisi, kabul edilmis davrams kurallarii ve deger
yargilarin1 sorgulama sonucunda kavrayarak ve iizerinde diisiinerek istenilen iyiyi

gerceklestirmek icin onlar1 aligkanliga doniistiirme fiilidir.'®°

Etik kavraminin tarihsel siire¢ igerisinde onceleri daha ¢ok siyaset diisiincesiyle i¢
ice islendigi ve yonetici kisilerin ahlak: ile ilgilendigi ileri siiriilmektedir.'”® Giinliik
hayatimizda her gecen giin daha fazla yer isgal etmekte olan “etik” sdzciigii, bati
diinyasinda son yillarda ¢ok degisik ugras ve etkinlik alanlarinda irdelenmeye ve bu
alanlardaki davranis ve yaklagimlar etik degerler agisindan ele alinmaya ve tartisiimaya
baslamigtir. Ulkemizde de etik alaninda yapilan calismalar, son yillarda hiz

171
kazanmustir.

Omer Faruk Gengkaya tarafindan kamu gorevlileri iizerinde yapilan bir

168 K atarina Katja Miheli¢ and Bogdan Lipi¢nik and Metka Tekav¢ic, “Ethical Leadership ”, International
Journal of Management & Information Systems — Fourth Quarter, VVolume 14, Number 5, 2010, s. 32.

19 Annemarie Pieper, “Etige Giris”, Ayrint1 Yaynlari, istanbul, 1999, s. 30.

0 Hamza Ates ve Oral Biilent, “Kamu Ydnetiminde Etik: Kiiltiirel Temeller ve “Orgiitsel Ruhguluk”
Kurami Ekseninde Bir Analiz”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 5(1), 2003, s. 58.
" Inayet Pehlivan Aydin, Egitim ve Ogretimde Etik, (ikinci Bask1), Pegem A Yaynevi, Ankara 2006, s.
13.
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aragtirmada etigin ne anlama geldigi sorulmus ve yanitlar istenmigstir. Arastirmaya
katilan kamu gorevlilerinin zihinlerinde “etigin ne oldugu” konusundaki diislinceler agik
ve net degildir. Etik terimi genel olarak yeni, yabanci ve teknik bir kavram oldugunu,
etigin disaridan dayatilmis ya da ithal edildigini diisinmektedirler. Fakat her durumda
etigin gerekli ve “bu yiizy1lin gerektirdigi” bir sey olarak algilanmaktadirlar.*”

Raymond Baumhart tarafindan yapilan bir arastirmada ise isadamlarina, “etik

nedir?” diye sorulmus ve alinan bazi yanitlar sunlar olmustur:173

o Etik, duygularimin bana dogru ya da yanligin ne oldugunu hatirlatir.
. Dini inang¢larimla ilgili bir seydir.

o Etik, yasalarin gerektirdigi bir durumdur.

. Etik, toplumun davranis standartlarini olusturur.

o Kelimenin ne anlama geldigini bilmiyorum.

Etik kavramanin tanimlanmasi kolay degildir. Buna ragmen literatiirde bir¢ok etik

tanimi yapilmustir.

Etik, bireyin yasaminda iyi ve kotii, dogru ve yanlisin standartlarini belirleyen
ahlaki ilkeler olarak tanimlanmaktadir.'™ Etik, ahlaki bir yasam tarzini destekleyen

> Etik, genel olarak dogru

inanglar, varsayimlar, ilkeler ve degerlerin incelenmesidir.
ya da yanlis olarak ifade edilen ve dolayisiyla bireylerin ne yapip ne yapmamasi
gerektigini gosteren davranig olarak tanimlanir. Yani, etigin belli durumlarda ahlaki
agidan dogru olan davransslar icin rehberlik gorevi goren kurallar ya da standartlara

bagli oldugunu sdyleyebiliriz.*®

Etik, bir zihniyet felsefesidir. Zihniyetimiz eylemlerimizin ilkelerini olusturur.
Etik, zihniyetin manevi iyiliginden dolayi insanin yerine getirmeye zorlanabilecegi

eylemlerin gerceklesmesini savunur.'’”

72 Omer Faruk Gengkaya, “Tiirkiye’de Yolsuzlugun Onlenmesi I¢in Etik Projesi Akademik Arastirma
Calismasi Cikar Catismasi”, 2009, s.70., Erisim Tarihi: 10.10.2012,
http://tr.scribd.com/doc/61524645/ebook-CIKAR-CATI%C5%9EMASI-etikkurul

173Aydm Inayet, Yonetsel, Mesleki ve Orgiitsel Etik, (5. Baski), Pegem Akademi Yaylar1 2006, s.8,
Erisim Tarihi:04.11.2012, http://cewisconsin.com/ce/whatisethics.pdf.

'™ Judeh, s. 216.

175 Robert. J. Starratt, “Ethical Leadership”, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 5

' Judeh, s. 216.

Y7 Immanuel Kant, Ethica Etik Uzerine Dersler, (ikinci Baski), (Cev. Oguz Oziigiil), Pencere Yayinlari,
Istanbul 2007, s. 91.
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Etik, yanlist ve dogruyu birbirinden ayiran ahlaki ilkelerin biitiinii olarak
tanimlamistir. Bu agidan etik, normatif (kurallar1 ya da standartlar1 belirleyen) bir
alandir. Ciinkii etik, bireyin hem yapmasi gerekeni hem de yapmamasi gerekeni ortaya
koymaktadir.*® Etik, insan ile insan, insan ile orgiit ve orgiit ile drgiit iliskilerinde,
bireyin tutum, davranis ve kararlarinda, herkesi i¢ine alan ya da hi¢ kimsenin disinda

kalamayacagi ilke ve degerlerin toplamindan olusur.

Etik, genel olarak “iyi bir yasam” amaci1 giitme arayisi olarak tanimlanmaktadir.
Daha da 6zelde ise, bireyler olarak yasayan bizlerin uydugu ilkeler biitiiniinii ya da
standart davrams tarzini ifade eder.'” Gerek etigin arka planii, gerekse giiniimiiz
boyutu incelendiginde goriiliir ki, bu alanda ¢alisan tiim arastirmacilar iyi-kotii, dogru-
yanlis gibi konularin {izerinde yogunlagmislardir. Dolayisiyla etik ilkeler, toplumsal
diizenin recetesini diizenleyip, ahlaki tutumlarin kaynagini arastirarak bunlar {izerine

diisiinme etkinligini gelistirmektedir.™®

3.3. ETIGE ILiSKiN TEMEL KAVRAMLAR

Etik, ahlak felsefesinin bir konusu olmakla beraber olusumunda birgok kavram ve
anlam ile yakinlik icerisindedir. Bu kavramlar tek basina etik taniminin igerisinde yeteri

kadar anlagilamamaktadir. Bu kavramalarin etikle olan iligkisinden bahsedecegiz.

3.3.1. Ahlak

Ahlak, Yunancada gelenek ve aliskanligi ifade eden “ethos” sozciigiinden
tiiretilmistir. “Ethics” sozcligiiyle paralellik gosteren “moral” ise aligkanlik ve karakteri
ifade eden Latincede ki “mos, mores” sozciliglinden gelmektedir.m1 Latince mos ve
Arapca “huy”, “mizag¢” ve “karakter” anlamlarina gelen “hulk” sézciiklerinden tiiremis
ahlak kavrami, insanin baska varliklarla belirli normlar ¢ercevesinde gelisen iliskiler

toplamini, insanin séz konusu iliskileriyle bu varliklara yoneltilmis eylemlerini

178 Rafik Issa Beekun, “Islamic Business Ethics”, International Institute of Islamic Thought, (703) 471-
1133, 1996, s.2, Erigim Tarihi: 12.05.2012, http://www.muslimtents.com

' 0’Donohue, s. 254-255.

18 Hasan Giil ve Hakan Gokge, “Orgﬁtsel Etik ve Bilesenleri”, Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 13(1), 2008, s. 378.

181 Sevki Ozgener, Is Ahlakinin Temelleri Yonetsel Bir Yaklagim”, (Ikinci Baski), Nobel Yayim Dagitim,
Ankara 2009, s. 5.
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diizenleyip anlamlandiran norm, ilke, kural ve degerler biitiiniinii ifade etmektedir.'®?
Ahlak, maddi, manevi ve psikolojik bakimdan her seviyedeki insanin kaygilarini ve
Ozlemlerini dikkate alan, kisinin i¢inde bulundugu durumdan daha ideal olana dogru

yiikselmesini saglayan degerler olarak tanimlanabilir.

Ethos’tan tiliretilmis olan etik, ideal ve soyut olana isaret etmekte ve ahlak
kurallarinin, ahlaki degerlerin incelenmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda
etik, toplumda yaygi olan ahlak kurallarindan daha 6zel ve felsefidir. Ornegin sanat
etigi, bilim etigi gibi alanlar i¢in ortak olan ilkeleri, daha 6zel ve yazih ilkeler seklinde

ortaya koymaktadir.'®®

Etik ve ahlak (moral) sdzciiklerinin aralarinda fark olmasina karsgin giinliik dilde,
hatta felsefede bile birbirlerinin yerine kullanildiklar1 goériilmektedir. Ahlak ve etik
kavramlar1 arasindaki yakinlik, somut bir bi¢gimde futbolcu ile futbol elestirmeni
arasindaki yakinliga benzetilebilir. Ahlak bir davranisi ifade ederken; etik davranisla
ilgili bir diisiinceyi ortaya koymaktadir. *** Ahlak, belirli bir toplumda belirli bir
doénemde, kisilerin veya kisi gruplarmin uymakla yiikiimlii olduklar1 davranis sekilleri
ve kurallaridir. Ahlak bilimi olan etik ise; iyi, kotii, dogru gibi kavramlari irdeleyen ve
inceleyen, bireysel ve grupsal davraniglarin iliskilerinin hangisinin dogru, hangisinin

yanlis oldugunu ortaya koyan ahlaki ilkeler, degerler ve standartlar sistemidir.'®®

Etik, ahlaki olanla iliskili olan tiim sorunlar1 ¢ok genel ve ilkesel olarak ele
almaktadir. Dolayisiyla, hangi somut amaglarin iyi ve herkes icin ulasilmaya deger
oldugunu ortaya koymamaktadir. Daha cok oOlciitleri belirler ve bu Olgiitlere gore
oncelikle hangi amacin iyi ama¢ olarak kabul edilmesinin baglayic1 olabilecegini
gostermektedir. Bu anlamda etik, 1yi olana degil, bir seyin 1yi oldugu hiikkmiine nasil

varilacagini g(istermektedir.186

182 Ahmet Cevizci, Etige Giris, (ikinci Baski), Paradigma Yayncilik, istanbul 2008, s. 3.

183 Tiilay Baydar, Yonetim Etigi A¢isindan Ingiltere deki Kamu Yonetimi Uygulamalart, (Yiiksek Lisans
Tezi) Ankara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kamu Yonetimi Anabilim Dal1, 2004, s.11.

184 Aydin Usta, “Kamu Orgiitlerinde Meslek Etigi ve Calisma Ahlaki Uzerine Bir Degerlendirme”,
Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 17(1), 2012, s. 406.

185 Asuman Yalgin, “Pazarlama Arastirmasinda Etik ve Etik Ilkeler”, MU Muhasebe ve Finansman
Dergisi, Y1l1:9, Say1:12, 2000, s. 44.

1% pieper, s. 28.
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3.3.2. Deger

Deger, sozlik anlami ile bir varligin veya olayin insan i¢in dnemini belirleyen
inanctir.*®’ Degerler motive edici bir kuvvet ile arzu edilen sey olarak tanimlanabilir.'®®
Diger bir ifadeyle, bir seyin arzu edilebilir veya edilemez oldugunu belirten

ifadelerdir.*®

Degerler, ulagilmast miimkiin olan1 degil, ulasilma arzusu duyulan ideal
hedefleri temsil ederler. Hedef tercihini ise bireyin ¢evresindeki konu ya da olaylarin
ifade ettigi faydalar belirler. Bu nedenle degerler, uzun siirelidir ve yavas degisirler. Bu
anlamda degerler, goreceli olarak bireylerin ve toplumlarin kisilik egilimleri ve kiiltiirel

ozellikleriyle uyusan bir yapiya sahiptirler.’®

Insan, hayat: boyunca fikirleri dogrultusunda ya da disaridan gelen bir uyaranin
etkisiyle tavir alma durumunda kalir. Genis anlamda sdylenirse, her tiirlii amag ve
hedeflerle, iliski ve ¢ikarlar, tutkular, her tiir idealler, gii¢ ve iktidar, sevgi ve nefretler,
inanma ve inkarlar, dostluklar, sadakat ve dogruluklar bir deger ifade eder ve ayni
zamanda da bir degere dayanir.'™ Degerler genel ilkelere rehberlik eden eylemlerdir.
Fakat degerler eylemler degil, belirli davranis ve se¢imler i¢in uygulanan yaptirimlar,

cezalar veya odiillerin altinda yatan kodlardir.'%

3.3.3. Kiiltiir

Kiltiir sozciigi Latince colere’den gelir. Colere, “ekin ekmek, islemek,
yetistirmek™ filinin cultus “ekilmis, yetistirilmis” tirevinden gelmektedir. 198 En
basitinden en ilerisine kadar her tiirlii insan toplumunda kiiltlir denilen ortak bir olgu
vardir. Her toplumun kendine 6zgii bir kiiltliri vardir. Giintimiizde kiiltiirle ilgili olarak,

herkesi tatmin edecek sekilde yapilmig bir kiiltiir tanimi bulmak zordur. Ciinkii bireysel

7 Inayet Aydin, Yonetsel, Mesleki ve Orgiitsel Etik, Pegem Akademi Yaymcilik, istanbul 1998, s.15.

188 David Cruise Malloy, Understanding the Nature of Ethics, Values, and Purposes of Business, Health
Care and Law: Implications and Applications for Community Sport, The Sport We Want, s.61, Erisim
Tarihi: 30.10.2012, http://www.cces.ca/files/pdfs/CCES-PAPER-Malloy-E.pdf

189 paul Chippendale, “On Values, Ethics, Morals and Principles”, 2001, s.1, Erisim Tarihi: 17.12.2012,
www.minessence.net/html/aboutavi.htm

Ypisun Cinar, Altintas, “Bireysel Degerlerin, Orgiitsel Adalet ve Sonuglar1 iliskisinde Yonlendirici
Etkisi: Akademik Personel Uzerinde Bir Analiz”, Isletme Fakiiltesi Dergisi, 7(2), 2006, s. 23-24.

191 Ahmet Yatkin, “Etik Diisince ve Davramsin Yerel Yonetimlerde Hizmet Verimliliginin
Artirllmasinda Rolii ve Onemi (Elazig Belediyesi Ornek Alan Arastirmasi)”, Furat Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi,18(1), 2008, s. 215.

192 Mihelig, Lipi¢nik and Tekav&ic, s. 36.

193 Fatih Rukanci, “6. Uluslararasi Tiirk Kiiltiirii Kongresi Bildirileri”, Atatiirk Kiiltiir Merkezi Bagkanlig
Yaymlari, Cilt: I, Ankara 2009, s. 895.
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ve toplumsal hayatin bir iiriinii olan kiiltiir, yine bireysel ve toplumsal hayati siirekli

olarak etkilemektedir.%

Kiiltiir tanimlanmasi zor, fiziksel varlig1 olmayan, ifade edilmeyen bir kavramdir.
Ancak her Orgiit varsayimlarindan, anlayislardan ve isyerindeki davranislar1 yonetebilir

kilan kurallardan meydana gelen bir 6z gelistirir™ iste bu 6ziin ad1 kiiltiirdiir.
Kiltiirle ilgili baz1 tanimlamalar sunlardir:

. Kiiltiir, 6grenilmis davranislar ile belirli bir 6rgiitlin liyelerince birbirlerine
aktarilan davranislarin sonucudur.™®®

o Kiiltiir, insanin yaptig1 her seyin toplami ve bir toplumun veya oOrgiitiin
iiyelerince paylasilan anlamlarin timiidiir.™”’

o Kiiltiir, paylasilan inang, deger ve davranig normlarini ve is yapma yollarini
belirten kriterlerdir.**®

° Kiiltiir, okumak, anlamak, gorebilmek ve gorebildiginden anlam ¢ikarmak,
uyanik davranmaktir.'*

o Kiiltiir, bir insan grubunu diger insan grubundan ayiracak sekilde aklin
kolektif plrogramlanrnasldlr.200

. Kiiltiir, bir toplumun bilgi, inan¢ ve insani birliklerinde olusan bir yasam
bicimidir.?*

o Kiiltiir, yasama dair her seyin tamamudir.

Etik, daima kiiltirle i¢ icedir. Kiiltiir, soyut &zelligiyle insanlarin duyum,

algilama, diisiinme ve davranma siireglerini sekillendirir. Kiiltiir, hem bireysel kiiltiir

1% Seving Kose, Semra Tetik ve Ercan Cuma, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler, Yonetim Ve
Ekonomi”, Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 7(1), Manisa 2001, s.
202.

1% Stephen P. Robbins, and Timothy A. Judge, Orgiitsel Davranis- Organizational Behavior, (Ceviri
Editorii: Inci Erdem), Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2012, s. 524.

19 jlhan Erdogan, Isletmelerde Davranis, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul 1994, s. 119-120

Y Dogan Ciiceloglu, Yeniden Insan Insana, Remzi Kitapevi, istanbul 1997, s. 34.

198 Atilhan Naktiyok, Canan N. Karabey, M.Kiirsat Timuroglu ve Hiiseyin Dastan, “Stratejik Planlama”,
Imaj Yaymevi, 2009, s,100.

1% Daniel Dumoulin, Azatiirk 'ten Diisiinceler, Can Ofset Matbaacilik, Ankara 2000, s. 83.

2% Shili Sun, “Organizational Culture and Its Themes”, International Journal of Business and
Management, 3(12), 2008, s.138.

01 Fatih Karcioglu, “Orgiit Kiiltirii ve Orgiit iklimi iliskisi” Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 15 (1-2), 2001, s.267.
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olarak, hem de 6rgiitsel kiiltiir olarak etige uygun davransi etkilemektedir.”%”

Kiiltiir, yasamin ne oldugu ve ne olmasi gerektigine dair degerler, tutumlar ve
harekete gecme standartlarini belirlemektedir. Bu diislinceler, neyin dogru neyin yanlis
oldugu, neyin iyi neyin kotii oldugu, kiminin ne yapabilecegi ve onu nasil yapmasi
gerektigine iligkin tutumlar ortaya ¢ikarmaktadir. Bu agidan kiiltiiriin etikle iliskisi de

bu noktadan baslamaktadir.?®

Kiiltiir, bir orgiitiin gayri kontrol sistemi olarak ortak
degerler, inanglar ve geleneklerden olusur. Etik kiiltlir ise Orgiitiin etik olmayan
davraniglarin1 engelleyen, yoneticileri ve calisanlar1 etik davranmaya tesvik eden ve

onlar1 deneyim, varsayim ve beklentileri kapsayan bir faktordiir.?*

Etik kiiltiir, orgiit
kiiltiirinlin bir alt bileseni olarak orgiit i¢erisinde ¢ok boyutlu bir etkilesimi temsil eder.
Bundan dolay etik kiiltiir, ¢esitli etik ve etik dis1 davranislari ele alan bir kontrol sistemi
olarak tanimlanabilir. Etik kiiltiir gozlemlenen ve orgiitteki paylasilan 6geler arasinda

bir etkilesim kuran faktordiir.?%

3.3.4. Norm

Norm kavrami, tarihi agidan, insani diislincelerin diizenli bir yapiya doniismesine
kadar uzanir. Dolayisiyla normlarin ortaya ¢ikis sebebi, toplumsal yasamin diizene
girme gereksinimi olarak gosterilebilir. Etik alaninda yapilan analizlerde ¢ok kullanilan
bir kavramdir.?®® Norm, bir sosyal grubun kendisi i¢in ilke edindigi ve grup iiyelerinin
davraniglarin1 yonlendiren davranmis kurallart biitiinii, ahlak alaninda dogru eylemi
belirleyen kural, uygun davranis icin standart, eylemlerde temele alinan davranis ilkesi,

degeri yargilamak ya da deger bigmek igin kullanilan bir 6l¢ii olarak ifade

202 K emal Grmez, Murat Atan, Senol Altan, Hatice Ozkan Sancak, Sevcan Giileg, Anil Eralp, Cemalettin

Parilt;, “Yolsuzlugun Onlenmesi Igin Etik Projesi Akademik Arastrma Calismasi Etik, Kiiltir ve
Toplum”, 2009, s.4-5. http://www.etik.gov.tr/

203 Canan Ay, “Isletmelere Etiksel Karar Almada Kiiltiiriin Rolii”, Yonetim ve Ekonomi, 12(2), Celal
Bayar Universitesi, 2005, s.32.

204 Muel Kaptein, “Ethics Programs and Ethical Cultures: A Next Step in Unraveling their Multi-Faceted
Relationship”, 2008, s. 5, Erisim Tarihi: http://repub.eur.nl ss. 1-37, http://repub.eur.nl.

2% John M. Schaubroeck, Sean t. Hannah, Bruce J. Avolio, Steve W. J. Kozlowski, Robert G. Lord, Linda
K. Treviiio, Nikolaos Dimotakis and Ann C., Peng, “Embedding Ethical Leadership Within And Across
Organization Levels”, Academy of Management Journal, Vol. 55. No. 5, 2012, s. 1054.

26 Anil Cegen, “Hukukta Norm ve Adalet”, Ankara Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi, 32(1), 1975, s.
74-75.
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edilmektedir.?’

Normlar, dogru-yanlis ayrimiyla ilgili davranis beklentileridir ve uyulmasi
gereken calisma kosullarina isaret etmektedirler. Bir isletmede hangi tir ¢alisma
davraniglarinin onaylandig1 ya da onaylanmadigi o isletmenin ¢alisma normlarina iliskin

bilgi vermektedir. 2%

Hawthorne arastirmalarinda, isgdrenlerin iiretimin ne olmasi
gerektigi lizerinde bir norm belirledikleri ve grup fiyelerini bu norma uymaya
zorladiklarmi, grup tarafindan normal kabul edilen diizeyin iizerinde {iretim yapan grup
tiyelerinin c¢esitli sekillerde zorladiklari belirlenmis‘tir.209 Hawthorne fabrikasinda Seri
Baglama Go6zlem Odasinda giinliik ortalama olarak 6000-6600 arasinda tel baglamanin
calisanlar arasinda norm olarak kabul edildigi belirlenmistir. Isgilerden birisinin giinliik
7000-7040 arasinda tel baglamasi1 diger c¢alisanlar tarafindan tepki ile karsilanmis ve

calisanin yavaglamasi istenmis‘tir.210

Etik, s6zciigii bazen davranis normlari anlaminda kullanilmaktadir. Bunlar, yazili
olmayan norm sistemleri, ya da belirli bir zamanda, belirli bir kiiltiirde neyin “iyi” neyin
“kotli” olduguna iliskin norm sistemleri, dolayisiyla kisilerin genel olarak neleri
yapmalari, neleri yapmamalar1 gerektigini dile getiren degisik ve degisken norm

sistemleridir.?!*

3.4. ETiK LIDERLIK KAVRAMI

Orgiitlerde hemen hemen her tiirlii etik skandallar géz 6niine alindiginda liderligin
etik boyutunun 6nemi agikca goziikmektedir. Ancak, bu liderlik olgusu ve onciilleri ve

sonuclar1 ile iligkilerini anlamak icin, Oncelikle “o”nun ne oldugunu bilmemiz

gerekir.?*?

1930’lardan bu yana yasanan en kot kiiresel durgunluk, kredi krizi ve lider

27 Hasan Ibicioglu, H.ibrahim Ozmen ve Sebahattin Tas, “Liderlik Davranis1 ve Toplumsal Norm

Iliskisi: Ampirik Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 14(2), 2009, s. 6-7.

208 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Yayinlari, (3.Baski), Bursa 1998, .36

29 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Genisletilmis 12. Baski), Beta Basim A.S, 2010, 5.236.

2°H. ibrahim, Ozmen, Liderlik Davramsini Etkileyen Toplumsal Normlarin Analizi, (Doktora Tezi),
Siileyman Demirel Universitesi Isletme Anabilim Dali, 2009, 5.92.

2 joanna Kuguradi, “ Etik ve Etikler”, Tiirkiye Miihendislik Haberleri, Say1 423 - 2003/1, s. 8, Erisim
Tarihi: 12.12.2012, http://Kkisi.deu.edu.tr.

212 Michael E. Brown, and Linda K. Trevifio, “Ethical Leadership: A Review And Future Directions”,
The Leadership Quarterly, 17, 2006, s. 596.
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sirketlerde gergeklesen cesitli skandallar etik liderlik i¢in adeta bir ¢agri olusturmustur.
Enron, Arthur Andersen, WorldCom, Tyco International, Global Crossing, Adelphia
Communications, Parmalat and HealthSouth gibi gelismis llkelerdeki isletmelerin
liderleri aralarinda ““ her ne pahasina olursa olsun kazanmak™ amacinm gergeklestirmek
ve bu amacin basarilmasi i¢in uygulanan baskilarinda yer aldigi ¢esitli nedenler

dolayistyla uygulanan islemler ve davranislar etik agisindan basarisiz olmustur.*?

Lider ve etik arasindaki iliski ¢ok eskiye dayanmaktadir. Bu iliski uzun zamandir
tartisilmakta, tartismalar ve yapilan c¢alismalar daha yogun olarak normatif etik

kapsaminda ele alinmaktadir. %

Etik liderlik genellikle normatif is etigi agisindan
tanimlanmistir®®. Normatif etik ahlaki isteklerin ve normlarin betimlenmesinden ¢ok
gerekcelendirilerek temellendirilmesi amaglanmaktadir. Normatif etik, bu islevi yerine

getirirken “en list iyi” ye gondermede bulunur.?'®

Normatif etik, bireye hayat1 sirasinda
rehber olur ve kullanmasi gereken normlar1 saglar, yasamimizi nasil siirdiirmemiz
gerektigini bildiren ahlaki ilkeleri aragtirir, adil bir toplumun hangi unsurlar1 igermesi
gerektigini gozler Oniine sererek, bir insan1 ahlaken iyi olarak tanimlayan seylerin neler

oldugunu sorgular.217

Orgiitler agisindan oldukga ©6nemli bir konumda bulunan etik liderligin
tanimlamas1 da bu konuda ilk uygulamali ¢alismalar da ¢ok yenidir. Etik liderlik
“bireysel davraniglar ve bireyler arasi iliskiler yoluyla normatif agidan uygun olan
davraniglarin sergilenmesi ve bu tiirlii davraniglarin karar alma ve iki yonlii iletisim
siirecleriyle calisanlar tarafindan da sergilenmesinin tesvik edilmesi” 218 seklinde
tanimlanmis ve liderligin pozitif yonleri vurgulanmistir. Brown ve arkadaslarinin

yaptiklar1 tanimdaki “normatif agidan uygun davranislar” kiiltiirel ve toplumsal

normlara bagh olarak farkli sekillerde ortaya ¢ikabilirler. Liderlerinin ahlaki becerileri

213 Shukurat Moronke Bello, “Impact of Ethical Leadership on Employee Job Performance”, International
Journal of Business and Social Science, Vol. 3 No. 11, 2012, s. 228.

2% Muharrem Tuna, Hiidaverdi Bircan ve Murat Yesiltas, “Etik Liderlik Olgegi’nin Gegerlilik Ve
Giivenilirlik Calismast: Antalya Ornegi”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 26(2),
2012, 5.144.

215 Michael E, Brown, “Misconceptions of Ethical Leadership: How to Avoid Potential Pitfalls”,
Organizational Dynamics, Vol. 36, No. 2, 2007, s. 141.

216 Pieper, s. 224.

217 Ahmet Cevizci, Etige Giris, (ikinci Baski), Paradigma Yayncilik, istanbul 2008, s. 7.

218 Michael E. Brown, Linda K. Trevifio and. David A. Harrison, “Ethical Leadership: A Social

Learning Perspective For Construct Development And Testing”, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 97, 2005, s. 120.
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gelismis olmalidir ve bu liderler pozitif yonetim davraniglart sergilemelidirler.

Etik lider, liderlik faaliyetleriyle ilgili olarak etik ve etik olmayan davraniglariyla
takipgilerini etkileyen proaktif bir ¢aba igerisindedir. Etik lider, etigi kendi liderlik
yontemi olarak yogun sekilde kullanmakta, etigi bir iletisim sekli olarak ele almakta,
stirekli bir sekilde etik rol model olusturma niyeti igerisinde olmakta, 6diil ve cezay1
calisanlarina yonelik olarak ancak etik yonlendirmeler i¢in kullanmaktadir.?*® Vincent
Luizzi, Four Facts for Leaders (liderler i¢in dort gercek) adli ¢alismasinda liderlik

etigine dort onemli gorev yiiklemistir. Bunlar:

a-) Adil olmayan bir lider kesinlikle bir lider degildir.
b-) Liderler 6rnek insanlardir.

c-) Liderler diyalogda basarilidir.

d-) Liderler profesyonel kimseler degildir.

Birincisi, adil olmayan bir liderin higbir sekilde bir lider olmadigini; ikincisi ise
bir liderin 6rnek bir insan oldugunu ifade etmektedir. Basarili ve 6rnek insan olmak igin
iletisim 6nemli oldugu siirece, (liglincii 6nerme olarak) bir lider diyalogda iyi olacaktir.
Dordiincii olarak, liderlerin meslek erbabi kisiler olmadiklarini liderlerin bilmeleri
gerektigi ifade etmektedir.??® Hem Brown ve arkadaslarinin hem de Vincent Luizzi’nin
vurguladigi ana tema liderler hem etik davranislar sergilemeli hem de astlarinin agik bir

bigimde iletisim kurmalarina olanak saglamalidir.

Etik liderler ¢alisanlarina adil ve dnyargisiz olarak davranirlar, bu da calisanlarin
davranig ve tutumlarini olumlu yonde etkiler. Etik bir lider ayni zamanda grubun
cikarlarin1 g6z Oniinde bulunduran liderdir (sadece kendi ¢ikarlarim1 gozeten degil).
Yani etik liderler 6zgeci bir yaklasim benimsemeyi yeglerler. Bu tiir liderlik nitelikleri

isyerindeki ¢alisanlarin gelisimlerini desteklemektedir.?*

2% Michael E. Brown, and Linda K. Trevifio, “Ethical Leadership: A Review And Future Directions”, The
Leadership Quarterly, 17, 2006, s. 597.

220 \fincent Luizzi, “Liderler I¢in Dért Gergek [Four facts for leaders]”, Felsefe ve Sosyal Bilimler
Dergisi, (Cev: Metin Bal), 13, 2012, s. 234-260.

221 philipp Beverly L. U., Psychological Contracts in the Workplace: Relationships Among
Organizational Commitment, Organizational Citizenship Behaviors, and Ethical Leadership, (Doctoral
Thesis), California School Of Professional Psychology At Alliant International University Los Angeles,
2012, s.5.
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3.4.1. Etik Liderlik Davranisi

Etik liderler diiriist liderlerdir ve ¢alisanlart tarafindan rol modeli olarak
goriliirler. Kendi c¢ikarlarin1 degil tiim grubun cikarlarin1 gézetirler. Bu liderlerin
oncelikleri kendilerine fayda saglayici davramis sergilemek degil takipgilerine fayda

saglayacak sekilde davranis sergilemektir.

Etik lider baskalarinin haklarina ve onuruna saygili davranmayi igerir. Etik

liderlik alt1 6nemli kriter ile agkilanmaktadir. Bunlar:??

a-) Karakter ve diiriistliik: Karakter, “erdem, istek ve niyetlerin” deseni olarak etik
ve ahlakin temelini saglayan davraniglardir. Further, Bass ve Steidlmeier, karakteri
biitiin durumlarda erdeme baglilik istegi olarak tanimlarlar. Karakterin temel bileseni
diiriistliiktiir. Diiriistliik ise ahlaki agidan dogru davranis sergilemektedir.

b-) Etiksel Farkindalik: Ahlaki sorunlarla ilgili duygu ve algi kapasitesidir.
Digerleri lizerinde anlamli bir etki yaratacak secimler yapmak etiksel farkindalik
gostergesidir. Trevino ve arkadaslar1 (2003) etiksel farkindaligi, a) gruplarin toplam
iyiligi b) anlam ve amaglarin etkisi ¢) uzun donemli ilgi ve bakis d) paydaslarin ilgi ve
algist seklinde ifade etmektedirler.

c-) Toplum ve oryantasyon: Etik liderler, “iyilik” temelinde is goriirler.
Eylemlerinin digerleri iizerindeki etkisi onlar igin 6nemlidir. Ilgilerini gruplarin
toplumsal 1ilgisi ilizerine hizmet edecek sekilde yogunlastirarak ve sosyal gli¢lerini
kullanarak insanlari etkilerler.

d-) Motivasyon: Etik liderler, gruplarinin ilgisini harekete gegirerek taraftarlarini
motive ederler. Etik liderler, liderler ve izleyenleri arasinda duygusal ve entelektiiel
baglilik kurarlar. Etik liderler, izleyenlerini saygi1 ve 6zdeslesme duygusu i¢inde motive
ederler. Brown ve arkadaslar1 (2005) etik liderleri, uyarici, ilham verici ve vizyoner bir
bakis acisiyla is yaptiklarin ileri siirmektedirler.

e-) Cesaret verme ve yetkilendirme: Etik liderler takipgilerine cesaret ve yetki
vererek onlar1 bir yaris igerisine sokar. Etik liderler izleyenlerinin kendilerine giiven
duymalar1 ve kendi yetkilerinin farkina varmalari i¢in izleyenlerini yetkilendirirler.

f-) Etiksel sorumluluk yonetimi: Etik liderlik, izleyenler igin etik yol gostericilik

222 Christian J. Resick, Paul J. Hanges, Marcus W. Dickson and Jacqueline K. Mitchelson, A Cross-
Cultural Examination of the Endorsement of Ethical Leadership”, Journal of Business Ethics, 63, 2006,
S. 346-348.
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beklentisi ve standartlarin1 yaratmay1 gerektirir. Etik liderler, etik standartlar olusturan

liderlerdir.

Bandura’ya (1986) gore; bireyler gézlem ve deneyim yoluyla 6grenirler. Bu
tirden Ogrenme tecriibesine sosyal Ogrenme denir. Etik liderlerini takip eden
calisanlarin ayni1 davraniglart modelleme egilimleri vardir zira bu davraniglarin ne tiir
sonuglara yol acabileceklerini kendileri gdzlemleyebilirler. Isyeri agisindan ele alacak
olursak, calisanlar da amirlerinin etik davraniglarim gozlemleyerek Ogrenirler. 223

Calisanlar tarafindan rol model olarak goriilen etik liderler her zaman etik yol

gostericilik acisindan olumlu davraniglar sergilemelidir.

Etik liderler ait olduklari topluluga kars1 sosyal sorumluluk duyarlar. Digerlerinin
gbzlemlemesi i¢in diirlist davranmak zorundadirlar. De Hoogh ve Den Hartog’a (2008)
gore sosyal sorumluluk davranislar1 (ahlaka ve kanunlara uygun yonetim, orgiit ici
yiikiimliiliikler, digerlerini de diisiinme, 6z deneyim vb) ile etik liderlik arasinda pozitif
bir iliski vardir. Orgiit ici yiikiimliilikler ile etik liderlik arasindaki iliski diger
davraniglarla etik liderlik arasindaki iliskilerden daha kuvvetlidir. Bu nedenle, etik

liderler bireysel sorumluluklarini yerine getirmelidirler.224

Liderin etik olmasi anlayisi sadece gilinlimiizde 6n plana ¢ikmis bir durum
degildir. Insanlik tarihinin baslamasiyla birlikte bircok donemde ifade edilmistir.
Ornegin, 1069 ve 1070 yillarinda Yusuf Has Hacib, kaleme aldig1 Kutadgu Bilig adli
eserinde liderde bulunmasi gereken etik 6zellikleri su sekilde s1ralamlst1r225: Dogru
sozIli ve diiriist olmak, segkin ve iyi tabiatli olmak, adil olmak, haya ve takva sahibi
olmak, cesaretli olmak, sabir ve siikunetli olmak, al¢ak goniillii olmak, 1limli olmak,
fesat olmamak, kotlii aligkanliklar sahibi olmamak, comert olmak, dogru kanunlari
koymak ve halkin refahin1 artirmak, zulmetmemek, hizmette bulunanlari

odullendirmektir.

Brown ve Trevino (2006) sosyal 6grenme teorisine dayali olarak etik liderlik,

izleyen davranislar ve orgiitsel kosullara iliskin 16 adet 6nerme gelistirmislerdir. Buna

223 Brown, Trevifio, Harrison, s. 119.

224 Philipp, s. 48.

®Ercan Yilmaz, Etik ve Liderlik, Ogretmenin Diinyas: Odunpazari Belediyesi Yayinlar1 Egitim Dizisi-3,
Mikro Yayincilik, Ankara 2005, s. 39-51.
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gt')re:226

1. Etik rol model olma, etik liderlikle pozitif yonde iligkilidir.

2. Etik davranis1 destekleyecek bir ortam etik liderlikle pozitif yonde iligkilidir.

3. Moral giig, etik ortam ve etik liderlik arasindaki iliskiyi gii¢lendirir.

4. Anlasilabilirlik, etik liderlikle pozitif yonde iligkilidir.

5. Vicdanlilik, etik liderlikle pozitif yonde iligkilidir.

6. Sinirlilik, korku ve kuruntu etik liderlikle negatif yonde iliskilidir.

7. Giicii bagkalarinin yararina kullanma, gii¢ ihtiyaci ve etik liderlik arasindaki
iliskiyi gii¢lendirir.

8. Bask1 ve manipiilasyon, etik liderlikle negatif yonde iliskilidir.

9. Liderin moral muhakeme diizeyinin yiiksek olmasi, etik liderlikle pozitif yonde
iliskilidir.

10. Liderin verdigi kararlarda moral yargilamay1 kullanmasi, moral muhakeme ve
etik liderlik arasindaki iligkiyi yiikseltir.

11. I¢c kontrol mekanizmasmi kullanan liderler, dis kontrol mekanizmasim
kullanan liderlere gore daha giiclii etik liderlik 6zellikleri gosterirler.

12. Oz degerlendirme, sosyal baglam ve etik liderlik arasindaki iliskiyi
uyumlulastirir.

13. Etik liderlik, izleyenlerin etik karar vermesi ile pozitif yonde iligkilidir.

14. Etik liderlik, prososyal davranis ile pozitif yonde iliskilidir.

15. Etik liderlik, izleyenlerin anti-sosyal davranislariyla negatif yonde iliskilidir.

16. Etik liderlik, izleyenlerin i doyumu, motivasyonu ve orgiitsel baglilig: ile

pozitif yonde iliskilidir.

Harvey, etik liderlikle ilgili yaptig1 arastirmalar sonucu etik liderligin on temel

ozelligini ortaya koymustur.227

1. Etik liderler, ortak degerleri, etik standartlar1 diizenli bicimde dile getirir ve
bunlarin anlagilmasini, benimsenmesini saglarlar.

2. Etik liderler, insanlara sorumluluk verirler. Bu liderler kendilerini ve diger
insanlar etik degerlere uygun davranma konusunda sorumlu tutarlar.

3. Etik liderlerin, baskalarmma Ornek olarak, baskalarindan da diiriist

226 Brown and. Trevifio, s. 598.
227 Eric Harvey, “Liderlik ve Etik”, Executive Excellence, Y11:8, Say1:87, 2004, s. 23.
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davranmalarin1 bekleme haklar1 vardir.

4. Bu liderler, karar alma asamasinda izleyenleri ve rehber ilkelerini géz ardi
etmezler. Yaptiklar1 her davranista etik degerlerini korurlar.

5. Etik liderler, politika ve uygulamalarin uyum i¢inde olmasina 6zen gosterirler.

6. Etik liderler, insanlarin dogru inaniglarini iyi davraniglara doniistiirmek
acisindan gerekli giiveni ve becerileri kazanmalarina yardimer olmak amaciyla zaman
ve kaynak ayirirlar.

7. Etik liderler, kendi etki alanlar1 i¢indeki diger herkesin duygularina, goriislerine
ve tepkilerine dikkat ederler.

8. Etik kurallara ve degerlere uyum saglanmasi bir birikimin sonucu oldugundan
etik liderler, pek cok alanda ¢ok sayida kiigiik iyilestirmeler gergeklestirirler.

9. Etik liderler, bagl olduklar1 kuruma personel alip ve yiikseltme konusunda
karar verirken, 6l¢iit olarak misyonlarini, vizyonlarini ve degerlerini kullanirlar.

10. Etik liderler, birilerini su¢glamak ya da baskalarini beklemek yerine, 6ne ¢ikip

etik konusunda yol gosterici olmak yoniinde motive ederler.

Etik liderligin en Onemli gorevi Orgiitteki etik erozyonun olustuguna dair
isaretlerin farkinda olmasidir. Bunun igin etik davranig sergilemenin yaninda etiksel
davraniglart izlemek ve gerektiginde diizeltici Onlemler almalidir. “Etiksel Deger”
(2006) yaklasimina gore, etiksel ¢okiisiin yedi isareti bulunmaktadir. Bunlar asagidaki
gibidir:**®

1. “Sayilar1” koruma baskist,

2.  Calisanlarin sorun ¢ikarma korkusu ve bu nedenle sessiz kalmast,

3. Bir sembolik liderin altinda gérev yapan deneyimsiz ¢alisanlarin faaliyetlere
onciilik etmesi,

4.  Zayif bir yonetim kurulu,

5. Cikar ¢atigsmalarinin yer ettigi bir kiiltiir,

6.  Hatayla, kendini tek ve rakipsiz hisseden bir orgiit,

7. Orgiitiin baz1 béliimlerindeki iyiliklerin (géniillii olmak ve hayirseverlik

gibi) diger boliimlerindeki ahlaki olmayan davranislar1 ortecegi algisidir.

Etik liderin 6ncelikli amaci, yanlis olan bir durumun gergeklesmesini engellemek

228 Karen J. Thompson, and Elizabeth C. Thach, and Melissa Morelli, “Implementing Ethical Leadership:
Current Challenges And Solutions”, Insights to a Changing World Journal, Issue 4, 2010, s.107-130.
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ve yanlis olana karst durmaktir. Ciink{i kurumlar yanlis uygulamalarla, dogru ve tatmin
edici bir yere varamayacaklardir. Bundan dolayr etik lider, yasal ve ahlaki
uygunsuzluklara, orgiitsel basar1 ve performansi engellemelere karsi 6nemli bir kisilik
olacaktir. Etik liderlik davranislari, zamanla calisanlarin da etik davranmasini
saglayacaktlr.229 Etik liderler, etik standartlar1 koyarak etik davraniglar1 6diillendirmekte
ve etik standartlara uymayanlari cezalandirmaktadir. ©° Bu durumda etik ilkeler,
kurumun bir pargasi haline gelerek etik bir ¢evre olusturulmus olacaktir. Etik bir ¢evre

olustugunda da idareciler ve ¢alisanlar arasinda giiven ortami saglanmis olacaktir.?*

Kimi zaman liderler, kisisel hirs ve isteklerini tatmin etmeye calismaktadirlar.
Orgiitsel amaglarm kisisel amaglardan daha &nemsiz goriildiigii zamanlarda, kendi
kisisel ¢ikarlart icin calisanlar1 ve orgiitii kullanabilmektedirler. Bu durumda liderler,
tiim ¢alisanlari, kisisel amaclar1 dogrultusunda is yapmaya sevk ettirecektir. Etik lider
ise bu etik probleme yer vermeyen ve kurumsal amaglar1 etik cergevede

gerceklestirmeye calisan kisidir.?*

Yani etik lider, kisisel egosundan ziyade oOrgiitle ilgili basariya
odaklanmaktadir.?® Basariya odaklanan etik liderler, orgiitiin gelecegi ile ilgili bir takim
kararlar alirlar ve bu karar alma siirecinde etik degerleri kullanirlar. Ciinkii liderlik
konusunda liderligi, bir amaci gergeklestirmeye yonelik olarak izleyicilerini
yonlendirmesi, onlara yol gdstermesi ve rol model olmasi seklinde ifade etmistik.
Dolayisiyla liderin, izleyicileri dogru ya da iyi olana yonlendirebilmesi i¢in alinan
kararlarin etik yonde olmasi gerekir. Etiksel kararlarin alinabilmesi i¢in de lider ve
grubun etik olmasi gerekmektedir. Etik lider ahlak kararlarimi saglam bir sekilde
kullanmak ve yerine getirmekle sorumludur. Ayrica orgiit lideri, bir seyin yanlis
oldugunu bilmesine ragmen, bir takim amagclar i¢in onu bilingli olarak yapabilir. Ancak

etik lider, karar alirken aldig1 kararin sonuglarini da diistinen kisidir.

22 Ercan Yilmaz, Okullardaki Orgiitsel Giiven Diizeyinin Okul Yéneticilerinin Etik Liderlik Ozellikleri ve
Bazi Degiskenler Agisindan Incelenmesi, (Doktora Tezi), Selcuk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Egitim Bilimleri Anabilim Dali, Konya 2006, s. 30.

2% Alex J. Plinio, “Ethics and Leadership”, International Journal of Disclosure and Governance, Vol:6,
No:4, 2009, s. 281.

#lsusan P. Mullane, “Ethics and Leadership”, The Johnson A. Edosomwan Leadership Institute
University Of Miami White Paper Series, 2009, s. 2.

%2 Y1lmaz, s. 30.

3 R. Edward Freeman, and Lisa Stewart, “Developing Ethical Leadership”, Business Roundtable
Institute for Corporate Ethics, 2006, s. 4, Erisim Tarihi: 23.12.2012, http://www.corporate-
ethics.org/pdf/ethical_leadership.pdf.
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Etik lider, acik sozlii olup ne yapmak istedigini yani maksadini acgik¢a ifade
eden, ?** bulundugu kurumun sinerjik olmasmni, kurumun biyiiyerek yasam alanimi

genisletmesini ve kurumun uzun vadede canlilik arz etmesini saglayan kisidir.?®

Etik liderlik, etik olgunluk agisindan da 6nemlilik arz etmektedir. Etik olgunluk,
dogru ve yanlis hakkinda karar verme yetenegi ve karar alma siirecinde etik degerlerle
dogru se¢im yapabilmektir. Etik olgunluk, kisinin is ve 0zel hayatinda etik boyutunu
gelistirmesi ve izleyenlere ornek olmasidir. Etik olgunluktan yoksun olan bir lider,
orgiitsel anlamda basarisiz olmasi dogaldir. Dolayisiyla bu durumla karsilasmamak icin

liderlerin, etik yonden olgun olmalar1 gerekmektedir.?*®

Genel olarak etik liderlik kolay edinilebilen bir liderlik tarzi degildir. Ciinkii etik
liderlik, fedakarlik ve astlara verilen vaatlerin eksiksiz yerine getirilmesini

gerektirmektedir.*’

3.4.2. Etik Liderligin Boyutlar

Etik liderlik olgusu, onciilleri ve sonuglar1 ile iliskilerini anlamak ig¢in, etik
liderligin  boyutlarim1  bilmemiz  gerekir. Etik  liderlik  becerileri  olarak
adlandirabilecegimiz bu boyutlari: iklimsel etik, karar vermede etik, davranigsal etik ve

iletisimsel etik seklinde ifade edebiliriz.

3.4.2.1. Etik iklim

Iklimsel etik veya etik iklim kavramini agiklamadan &nce, “etik” ve “iklim”
kavramlar1 {izerinde durmakta fayda vardir. Etik sozcligli, Yunanca’da ‘“karakter”
anlamma gelen “ethos” sozciiglinden tiiretilmistir. Glinlimiizde etik kavrami, neyin
dogru neyin yanlig, neyin iy1 neyin kotii, neyin faydali neyin zararli, neyin kabul
edilebilir neyin kabul edilemez oldugunu tanimlayan standartlar olarak ifade edildigini

yukaridaki ilgili boliimde deginmistik.

Iklim, orgiitiin insanlar tarafindan nasil hissedildigi, orgiitin ozellikleri ve

234 Ereeman and Stewart, s.3.

2% Michael C. Pickett, “Understanding Ethical Leadership”, ASBBS E-Journal, VVol:1, No:1, 2005, s. 52.
% Yilmaz, s. 31.

7 Douglas Hermond, “Ethical Leadership Is Not Optional: How Lpps Can Help”, International Journal
Of Scholarly Academic Intellectual Diversity-Electronic, Vol:8, No:1, 2005-2006, s. 4.
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2% {klim kavraminda sosyal

calisanlarin psikolojik durumlarinin karigimlarini ifade eder.
psikolojinin etkileri gozlenmekte olup, iklim bireylerin davramiglarini sergiledigi
psikolojik ¢evreyi tanimlamaktadir.”®® Etik iklim, bir cesit orgiitsel is iklimidir. Orgiitsel
davranis icerisinde belirginlesen sosyoloji ve psikoloji biiyiik bir ilgi ile orgiitsel etik
ikliminin g¢evresini sarmistir. Boylece etik iklim, is etigi alaninda en etkili kavramsal

esaslardan biri haline gelmistir.*°

Victor ve Cullen (1987) tarafindan tanimlanan “etik iklim” kavramui, orgiitteki etik
davraniglarin bir agiklayicis1 ve 6ngoriiciisii olarak islev goriir ve neyin dogru neyin
yanlis kabul edildigini veya hangi davraniglarin kabul edilebilir, hangi davraniglarin
kabul edilemez oldugunun agiklanmasina yardimci olan uygulama ve islemler olarak

1 Bu tanim orgiitteki receteler, yasaklar, izinler ve orgiitiin ahlaki

tanimlanmaktadir.
yikiimliiliiklerine iliskin algilari igermesinin yani sira etik sorunlar ¢oziilene kadar ilgili

normlar olarak kullanilabilir.?#?

Etik iklim, etik icerige sahip uygulamalar ve prosediirlerin algilarini temsil eder.
Etik iklim, en iyi ahlaki sonuglari ile kurumsal prosediirler, politikalar ve uygulamalari

yansitan is ortami tiiridiir®*

ve orgiit ikliminin bir alt kiimesidir. Bir bagka deyisle, etik
iklim orgiitsel kiiltiiriin yonlerinin ne denli kurumlastigin1 ve yerlestigini (Orgiitiin
sosyallesme siirecleri yoluyla) gosterir; boylece calisanlar orgiit i¢cinde normatif
kaliplarin varhigini algilarlar. Orgiitiin kiiltiirii ne denli az gelismisse ¢alisanlarin algilar:
da o denli farkli olur ve 6rgiit icindeki alt kiiltiirlere dayali farkl: etik iklim tipleri ortaya
cikar. Benzer sekilde, farkli meslek gruplarindan kisiler ¢aligtiran orgiitlerde mesleki

etik kurallar seklinde kendilerini gdsteren normatif kaliplar ortaya ¢ikabilir.?**

Etik iklim, etik icerigi olan tipik Orgiitsel uygulama ve islemlere iliskin hakim

2% jrfan Erdogan, Iletisimi Anlamak, Pozitif Matbaacilik, Ankara 2002, s. 279-280.

29 Omer Faruk Iscan ve Canan Nur Karabey, “Orgiit iklimi ile Yenilige Destek Algist Arasindaki Iligki”,
Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 6(2), 2007, s. 182.

0 Mustafa Biite, “Etik Iklim, Orgiitsel Giiven ve Bireysel Performans Arasindaki iliski”, Atatiirk
Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Dergisi, 25(1), 2011, s. 172.

1 Ambrose Maureen L., Arnaud Anke and Schminke Marshall, “Individual Moral Development and
Ethical Climate: The Influence of Person-Organization Fiton Job Attitudes”, Journal of Business Ethics,
Vol. 77, No. 3, 2008, s. 325.

242 Jeanette Lemmergaard, and Jorgen Lauridsen, “The Ethical Climate of Danish Firms: A Discussion
and Enhancement of the Ethical-ClimateModel”, Journal of Business Ethics, Vol. 80, No. 4, Jul., 2008, s.
654.

#3Kelly D. Martin, and John B. Cullen, “Continuities and Extensions of Ethical Climate Theory: A
Meta-Analytic Review”, Journal of Business Ethics, Vol. 69, No. 2, Dec., 2006, s. 177.

4 \Wayne and Lindsay, s. 256.
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algilar ve etik kurallara iliskin bireylerin genel algisidir. 2% Etik iklim, calisanlara
problemleri degerlendirip alternatifleri gbz oniinde tutmakta yardimei olurken, kabul
edilebilir olan ve olmayan davraniglar hakkinda karar vermeleri konusunda da yol
gostermektedir Calisanlarin hangi problemleri etik ile iliskilendirdigini belirlemekle
kalmayip, bu sorunlari anlama, 6l¢gme ve ¢ozme konusunda hangi ahlak kriterlerini

kullandiklarini da belirlemektedir.?*®

3.4.2.2. Etik Karar Verme

Karar vermek farkli alternatifler arasindan yapilan se¢im islemidir.**" Ancak bu
secimin etik ¢erceveler igerisinde olmasi her zaman miimkiin olmayabilir. Bu baglamda
her karar etik sonuglara neden olamayacaktir. Dolayisiyla bir karar vermek i¢in etik
kodlara énem verilmesi gerekmektedir.?*® Etik karar verme bir toplumu veya orgiitii
ilgilendiren cesitli paydas ve potansiyel rakiplerinden de ¢ikarlarini taninmasina iliskin
yorumlar1 gerektiren ¢ok yonlii bir siirectir. Ayrica bu siire¢ ahlak gereklerine gore
yaptlmalidir.?*® Rest (1986) etik karar vermenin gercevesini olustururken sunlara
dikkat edilmesi Onermistir. Bunlar; ahlaki bir sorunu fark etmek, ahlaki bir niyet
olusturmak, ahlaki bir karar vermek ve ahlaki bir davranisi kavrama ve hareket

etmektir.?>

Mafruz’un Duignan (2006)’dan aktardigina gore; etik karar vermede kullanilacak
10 adim tanimlamistir. Bunlar: a- durumun biitiinsel olarak ortaya konmasi, b-
gergeklerin  netlestirilmesi, c- oyuncularin tanimlanmasi, d- alternatif hareket
seceneklerinin belirlenmesi, e- farkli etik yaklagimlar kullanilarak segeneklerin
degerlendirilmesi, f- en iyi se¢enegin secilmesi, g- bu segenegin ayrintilari ile ortaya

konmasi, h- secenegin nasil uygulamaya konacaginin belirlenmesi, 1- uygulamanin

2% Bart Victor and John B. Cullen, “The Organizational Bases of Ethical Work Climates”, Administrative
Science Quarterly, 33(1), Mar. 1988, s. 101.

2% Selim Said Eren ve Ozgiir Hayatoglu, “Etik iklimin Satis Elemanlarimn Is Tutumlarma ve s
Performanslarina Etkisi: flag Sektoriinde Bir Uygulama”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, 7(14), 2011,
s.111.

7 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Genisletilmis 12. Baski), Beta Basim A.S, 2010, s.110.

28 Sevda Kiranli ve Abdurrahman ilgan, “Egitim Orgiitlerinde Karar verme Siirecinde Etik”, Mehmet
Akif Ersoy Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say. 14, 2007, s.151, Erisim Tarihi: 10.10. 2012,
http://efd.mehmetakif.edu.tr/arsiv/02012008dergi/dosyalar/150%20-%20162.pdf.

?91ain A. Davies and Andrew Crane, “Ethical Decision Making in Fair Trade Companies”,

Journal of Business Ethics, 45(1/2), 2003, s. 81-82.

0 Kevin Groves, Charles Vance, and Paik Yongsun, “Linking Linear/Nonlinear Thinking Style Balance
and Managerial Ethical Decision-Making”, Journal of Business Ethics, 80(2), Jun., 2008, s. 306.
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dikkatlice yerine getirilmesi ve i- geri besleme ve 6grenmedir.?>*

Karar verirken bilgi toplama, farkli etik yaklagimlar kullanarak mevcut
secenckleri degerlendirme, en iyi se¢enegi belirleme, harekete gegme ve Kkarar verme
siirecini sonlandirmak i¢in hem zamana hem de caligmaya ihtiya¢ vardir. Ahlakli olan
bir karar verici etik kararlar verirken ahlakli olmayan ise kendi ¢ikarlarina uygun olan
gayri ahlaki kararlar verir ve kendisini s6z konusu kararin gayri ahlaki olmadigina ikna

etmeye calisir.

Etik karar verme c¢alismalar1 genellikle iki yonden birinde aranmaktadir. Bunlar
karar vericinin demografik ve kisilik tarzlart inceleyerek ulasilir. Ahlaksiz olarak
verilen bir kararin hakim veya harici degisken olmasi bundaki bireysel farkliliklarin rolii
ile etik disi davraniglara yol agan inanglar ve tutumlar etik karar verme siirecini
etkiler.®? Konuyla ilgili literatiir gozden gegirildiginde bireylerin etik karar verme
stireclerini etkileyen faktorlerden yas, egitim, cinsiyet, uyruk, din gibi 6zelliklerin etik
literatiiriinde oldukea detayl1 bir sekilde incelendigi goriilmektedir.?® Etik karar verme,
birbiriyle ¢elisen segeneklerin oldugu bir durumda, entellektiiel bir diisiinme bi¢imiyle
ahlaki agidan en dogru eyleme karar verilmesini igeren diisiinsel bir siireci ifade
etmektedir. Etik karar verme siirecinde etik degerlere bagli kalinmasi, kararlarin
sonuglarini etik agidan sorgulamasi ve kararlarin uzun dénem etkilerini degerlendirmesi

gerekmektedir.

3.4.2.3. Davranissal Etik

Davranigsal etik, toplumda veya calisma ortaminda yer alan insanlarin, hangi
davraniglarinin dogru ya da yanlis, hangilerinin etik ya da etik olmadig: belirli kurallar
cercevesinde belirlenmektedir. Toplumun veya ¢alisma ortaminin saglikli bir sekilde
islemesi gilivene dayali iligkiler kurabilmesi agisindan 6dnemlidir. Toplumdakilerin veya
calisanlarin belirlenen etik ya da ahlak kurallarina uymamalari etik dis1 davraniglarin

olusmasina neden olacaktir.

»1 Mafruz Judeh, “Ethical Decision Making And Its Relationship With Organizational Justice”,
International journal of Academic Research, 3(4), July, | Part, 2011, s. 216.

%2 Russell Haines, Lori N.K. Leonard, “Situational Influences On Ethical Decision-Making in An It
Context”, Information & Management, 44, 2007, s. 313-314.

23 Atilla Akbaba ve Esra Erenler, “Etik Karar Verme ve Cinsiyet Farkliliklar1 Uzerine Bir Aragtirma”,
2011, s. 450, Erigim Tarihi: 16.12.2012, http://sbe.dumlupinar.edu.tr/dergi/31/28.pdf.
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Karmasik bir davranisin dogru ya da yanlis, etik ya da etik olmayan seklinde
tanimlanmas1 genellikle kisilerin etik ve degerleri tarafindan tamimlanmaktadir. 2*
Davranislarin etik standartlara uygun oldugunu ya da olmadigini Orgiitin veya
toplumun sahip oldugunu degerler sisteminden kiiltiiriinden inanglarindan ve
normlarindan etkilenmektedir. Davranigsal etige adalet, esitlik, diiriistliik ve bireysel
ilkeler kaynaklik eder.?® Davranigsal etik, insanlarin ahlaki ifadelerden olusan
dogruluk degerlerinin farkindadir, fakat davranissal etik sadece bir sosyal grup ig¢in

gecerli olmaktan ziyade evrensel kapsami olan degerleri g6z 6nilinde bulunduru r.2%

Davranigsal etik, genel olarak insanlarin pozitif davraniglarin daha giiglii hale
getiren ve olumsuz davranis tiirlerini engelleyen bir boyuttur. Genel olarak etik davranis
ilkelerini su sekilde siralayabiliriz; adalet, esitlik, diiriistlik ve dogruluk, tarafsizlik,
hiimanizm, baglhilik, sevgi, saygi, hosgorii vb. gibi davranislar olarak ifade edebiliriz.
Etik olmayan davranig ilkelerini ise ayrimcilik, kayirma, riigvet, ihmal, yildirma-
korkutma, bencillik, yolsuzluk, hakaret, kiifiir, zimmet dedikodu, yobazlik vb. gibi

davranislar olarak sdyleyebiliriz.

3.4.2.4. iletisimsel Etik

fletisim kelimesinin ¢ok gesitli tanimlar1 olmakla birlikte, biitiin hepsi Latince’de
paylasmak, yapmak, etmek ve bildirmek anlamima gelen communicare ve genel
paylasim anlamma gelen communis kelimelerinin koklerinden gelmektedir. iletisim

genel olarak paylasilan seyden bahseder.?*’

[letisim bir sahistan diger bir sahisa olan bilgi, veri, anlayis, yaklasim ve sezgi
aktarimlaridir ve bu aktarimlar1 biinyesinde tasiyan bir slire¢ ve mesaj aligverigidir.*®

Iletisim bizim icimizde, bizim vasitamizla ve bizim aramizda olusan bir anlam akisidur.

2 flke Orug ve Ziimriit Tonus, “Insan Kaynaklar1 Y&netimi A¢isindan Etik-Dis1 Davramslar ve

Yo6netimi”, 2011, s.2, Erisim Tarihi: 29.01.2013,
http://icongfesr2011.tolgaerdogan.net/documents/national _presantations/UL20.pdf

2% 1 Dilek, Goziitok, “Ogretmenlerin Etik Liderlik Davranislar1”, Ankara Universitesi Egitim Bilimler
Fakiiltesi, 1(32), 1999, .86, Erigim Tarihi: 26.12.2012,
http://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/40/127/865.pdf

2% Herbert Gintis, “Behavioral Ethics”, 2006, s.2, Erisim Tarihi: 25.12.2012,
http://www.umass.edu/preferen/gintis/Behavioral Ethics.pdf.

%7V, Vijaya, and Binay Tiwari, “Elements in Cross-Cultural Communication Competence: Derivative of
a Case Study Comparing Indian and Japanese Communication”, The IUP Journal of Soft Skills, 1V(3),
2010, s. 23.

%8 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Genisletilmis 12. Baski), Beta Basim A.S, 2010, 5.521-522.
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Bu anlam akis1 bir gruba sirayet ederek onlar etkilemekte boylece yeni bir anlayis ve
iletisim tarzinin dogmasina kapi aralamaktadir. Bu anlamda iletisim, insanlar1 ve
topluluklar1 bir arada tutan c¢imento vazifesi gérmektedir. 29 iderler etkili iletisim
aracihigiyla izleyenlerine yol gosterirler. lyi iletisim becerileri olusturmak, bunun igin
izleyenleri tesvik etmek liderler i¢in O6nem arz etmektedir. Etkili iletisim olmadan
yOneticilerin basarisi sekteye ugrayabilir ve etkili iletisim olmadan etkili bir liderlik s6z

konusu degildir.260

Iletisim ve etigin kullanimi, insanlar aras1 “paylasma” ve sosyal diizeni saglama
cercevesinde ele almir. Iletisimde etik konusu “uygun iletisim” olarak zetlenebilir.”®
fletisim etigi bireylerin iletisimlerinde, yanhs {islup, kiric1 konusma veya hakaret ve
gaflar gibi olumsuz durumlardan kaginilmalidir. Ozellikle lider, dinleme eylemini
diiriist ve anlayisla yapmalidir. iletisim siirecinde bilgi aktariminin dogruluk, diiriistliik,

nesnellik, adillik, yansizlik gibi 6zelliklerine de uyulmalidir.

Etik liderlik giiclii bir iletisim tarzi ile karakterize edilir. Bu liderler tim grup
tiyelerini giiclendirmek Ve ihtiyaglarina hizmet veren bir vizyon gelistirirler. Etik liderin
cabasi, etkilesimi ve ahlaki davranis1 tesvik etmek ve iliskilerin iki yonlii
gelistirilmesini  saglamaktir. Etik liderler, iletisimi farkli fikirler, bakis agilari,
reaksiyonlar1 ve diiriistliikkleri ortaya ¢ikarmak i¢in kullanilirlar ve grup iyelerine
geribildirim yoluyla dénerler. Iletisim etigi ve davramsi liderleri ahlaki yonden

karakterize eden bir faktdrdiir. 2%

9 David Bohm, Birlikte Diiginmek, (Cev. Onur Atalay), Diyalog, Etkilesim Yayinlari, istanbul 2006, s.
36.

20 Deborah J. Barrett, “Leadership Communication: A Communication Approach for Senior-Level
Managers”, 2006, s.2, Erisim Tarihi: 04.06.2012, http://scholarship.rice.edu http://scholarship.rice.edu.
281 frfan Erdogan, “Medya ve Etik: Elestirel Bir Giris”, fletisim Kuram ve Arastirma Dergisi, Say1: 23,
Yaz-Giiz 2006, s. 20-21.

2 Jacquelynne Jordan, “Ethical Leadership and Communication”, Columbus State University Senior
Thesis, 2002, s. 25.
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DORDUNCU BOLUM

Bu boéliimde arastirmanin amaci ve alt amaglar1 agiklanmis bu amaglara bagh
olarak hipotezler gelistirilmistir. Daha sonra bu arastirmanin yontemi, Orneklemi,
teknikleri, varsayimlar1 ve kisitlar1 detayli olarak anlatilmistir. Elde edilen veriler analiz
edilmis, bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Analiz sonucunda hipotezlerin red ve

kabul durumlar1 degerlendirilerek sonug ve dneriler sunulmustur.

PSIKOLOJIK SOZLESMENIN iHLAL ALGISINDA ORGUTSEL ADALETIN
ETKIiSi VE ETiK LIDERIN ARACI DEGISKEN OLARAK ROLU:
KALKINMA AJANSLARINDA UYGULAMA

Toplumlarda siirekli gelisen ve degisen gereksinimler sonucunda farkli
alanlardaki hizmetlerin organize edilmesi i¢in yeni Orgiitler olusturulmus ve
olusturulmaya devam edilmektedir. Bu olusturulan 6rgiitlerden bir tanesi de kalkinma
ajanslaridir. Kalkinma Ajanslar tilkemizde; kamu kesimi, 6zel sektor ve sivil toplum
kuruluglar arasindaki isbirligini gelistirmek, kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini
saglamak ve yerel potansiyeli harekete gecirmek suretiyle, 2006-2009 doéneminde

kurulan kamu kurumlaridir.

Kalkinma ajanslariin en 6nemli 6zelliklerinden biri; yiiksek nitelikli ¢alisanlara
sahip olmas1 ve istihdam yapisinin iyi olmasidir. Istihdam usulleri hem segim yapma ve
ise alma, hem de {icret 6demede uzmanliga, performansa dayali ve basariya odakli
olarak tasarlanmistir. Calisanlarin tamaminda istihdam garantisi ancak performansa,
takim ¢alismasinin devamina, hizmet verme heyecanina, kurum i¢i ve disinda saglikli is
iliskilerine baghdir. Kalkinma ajansinin statiisii geregi, calisanlar is akdiyle istthdam
edilmekte ve kamu gorevlisi isttihdaminin olusturdugu “verimlilik sorunu” bu sekilde
asilmaya calisilmaktadir. Ancak, 666 sayili KHK ile getirilen diizenleme sistemi
tamamen alt iist etmistir. 666 sayili KHK ile kalkinma ajanslar1 uzmanlarinin iicretleri
Basbakanlik uzmanlarinin {icretlerine endekslenmistir. Mevcut durumda is giivencesi,
tayin ve terfi imkani1 olmayan ajans g¢alisanlarinin iicretlerinin Bagbakanlik uzmanlarina
endekslenmesi, ajans uzmanlarmin ajanstan ayrilmasina yol agmaktadir. Bu nedenle,

stirekli yeni eleman istihdam etmek zorunda kalan ajanslarda istenen uzmanlik
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olusmamakta ve gereken verim alinamamaktadir.”®

Tiirkiye’nin bolgesel kalkinma siirecinde 6nemli rolii olan kalkinma ajanslarinin
nitelikli personel tutma, esnek ve dinamik calisma, is gilivencesi, tayin ve terfi gibi
konularda sorunlar yasadigi bir gercektir. Calisanlarin haklarinin korunmasi, verilen
sOzlerin yerine getirilmesi, ¢alisana saygi duyulmasi, isyerinde adil sistemler
olusturulmasi ve c¢alisanlarin kosullarinin iyilestirilmesi ve korunmasi kalkinmanin

temel kosullarindan biri haline gelebilir ve istikrarl istihdam saglanabilir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Glinlimiiziin artan rekabetci is ortaminda orgiitler calisanlarini 6rgiit i¢inde tutmak
icin bir takim stratejiler uygulamalidirlar. Calisanlar isyeri kosullarindan memnun
olduklarinda ve vaatler yerine getirildiginde orgiit i¢inde kalma olasiliklar1 daha da
artacaktir. Psikolojik so6zlesmeler ve Orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi inceleyen
calismalar olmasina ragmen (Coyle- Shapiro 2002, Turnley ve Feldman 1999, Kickul ve
arkadaglar1 2002, Robinson ve Morrison 2000, Folger ve Cropanzano 2001 ) literatiirde
bu c¢aligmalarin doldurmadigi tiirden bosluklar vardir. Bu ¢aligmanin amaci orglitsel
adalet algis1 ile psikolojik sozlesme ihlali algisi arasindaki iliskiyi, aract bir model
igerisinde inceleyerek etik liderligin bu iliskide araci bir roli olup olmadigin1 ortaya
koymaktir. Daha Once yapilmis olan caligmalarda Orgiitsel adalet algisi ile psikolojik
s0zlesme ihlali arasindaki iliskiye ¢cok fazla odaklanilmis olmamasi ve bu arastirmalarda
da sadece iki degisken arasindaki dogrusal iliskilerin ele alinmasi, 6nemli bir eksiklik
olarak goze ¢arpmaktadir. Bu ¢alismada ge¢misteki calismalardan farkli olarak, orgiitsel
adalet ve psikolojik sozlesme ihlali arasindaki iliskide etik liderlik davraniginin aracilik
etkisine odaklanilarak hem ilgili literatiire katki saglanmaya hem de Orgiitsel ortamda

yoneticilere kolaylik saglayacak bulgulara ulagilmaya ¢alisilmistir.

Orgiitler mevcut insan kaynaklarini rekabetgi avantaj kazanmak maksadiyla daha
etkin kullanmaya calistiklar1 i¢in, ¢alisan-orgiit iliskileri son zamanlarda hem orgiitsel
arastirmacilarin hem de orgiit idarecilerinin ilgisini daha fazla ¢ekmeye baslamistir. Bu
nedenle caliganlar ve c¢alisanlarin isyeri hakkindaki goriisleri {izerine yeniden

odaklanma ihtiyac1 ortaya ¢ikmustir. Calisanlar isyerinde korku, siiphe, belirsizlik,

%63 Mustafa Cahit Kirag, “Kalkinma Ajanslarmin Ozerk, Dinamik ve Esnek Yapilar1 Gelistirilmeli”,
Karacadag Bélgesel Kalkinma Dergisi, Y1l: 3, Sayt: 4, 2013, s. 12.
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yiikiimliiliiklerin yerine getirilmemesi, adaletsizlik, kaygi gibi bir¢ok duygu igerisine
girebilirler. Bu c¢alismada c¢alisanlarin igverenleriyle olan iligkileri hakkindaki
goriislerini dile getirmelerine olanak saglanmistir. Bu calisma, calisanlarin yeni
psikolojik sozlesme olusturma yollarmi belirlemelerine ve pozitif liderligi

gelistirmelerine yardimci olmay1 amaglamaktadir.
Bu c¢alismanin alt amaglarini su sekilde siralayabiliriz:

o Caligsanlarin oOrgiitsel adalet algilarimin psikolojik sozlesme ihlali algilarini
etkileyip-etkilemedigini tespit etmek,

o Etik liderin psikolojik sozlesme ihlali algisini etkileyip-etkilemedigini tespit
etmek,

o Psikolojik sozlesme ihlali, orgiitsel adalet ve etik liderlik arasindaki iliskiyi
tespit etmek,

o Calisanlarin orgiitsel adalet algilarini etik liderin etkileyip-etkilemedigini

tespit etmek,

o Caliganlar arasinda demografik degiskenler bakimindan psikolojik s6zlesme
ihlali, orgiitsel adalet ve etik liderlik algisi agisindan farklilik olup-olmadigini

Ogrenmek.

4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERIi VE MODELI

Gliniimiiz is diinyasinda kosullarin degismesi nedeniyle orgiit ve birey arasinda
verilen soOzler yerine getirilememekte veya yeni olusumlar kisinin psikolojik
sOzlesmesini degistirmeye zorlamaktadir. Bu ve benzeri durumlar is iliskisinde yeni
davraniglara ve tutumlara yol agmaktadir. Daha 6nce de bahsettigimiz gibi karsilikli
iliski i¢indeki taraflardan birisi diger tarafin kendisine verilen sozleri yerine
getirmedigini diisiindiigiinde veya algiladiginda psikolojik sézlesmenin ihlali meydana
gelmektedir. Psikolojik s6zlesme ihlalinin hafifleticisi olarak orgiitsel adalet ve bunun

bilesenlerinin (dagitimsal, islemsel, etkilesimsel) dogru kullanilmas1 gerekmektedir.

Yapilan ¢alismalara gore, birey hem adil olmayan is ¢iktilarinin (dagitim adaleti)
ve hem de adil olmayan prosediirlerin oldugunu diisiindiigiinde adaletsizlige verecegi

tepki en yiiksek diizeyde olmaktadir. Dagitim adaletinin 6diill veya kaynaklarin
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calisanlara tahsis edilmesiyle ilgili oldugunu belirtmistik. Psikolojik s6zlesmenin ihlali
dagitimsal adaletsizligin bir bagka tiiriidiir. S6z konusu ihlal 6rgiit tarafindan ¢alisanlara
verilen bir takim soézler ve c¢iktilart yerine getirilmediginde ortaya c¢ikmaktadir.
Psikolojik sozlesme ihlalinin temelinde ise ¢alisanlarin ¢ikt1 adaletsizligine iliskin
algilar1 yatmaktadir (6r: bireyler kendilerine s6z verilen veya hak ettikleri ¢iktilari

alamazlar).?®*

Psikolojik sozlesmeler, birey ile orgiit arasindaki miibadele iliskisinin 6nemli bir
gostergesidir. Buradan hareketle, islemsel adaletinin psikolojik sozlesmeyi etkiledigini
soyleyebiliriz. Calisanlar orgiitin adalete iligskin vaatlerini yerine getirmedigini

diisiindiiklerinde psikolojik sézlesmelerinin ihlal edildigine kanaat getirebilirler.?®®

Orgiitsel adaletin psikolojik sézlesmeler ile ¢iktilar (rgiitsel katihm ve
vatandaslik davraniglar1 gibi) arasindaki iliski lizerindeki etkisini inceleyen az sayida
arastirma vardir. Ornegin, 800’iin {izerinde idareci ile yaptiklar1 ¢alismada Turnley ve
Feldman (1999) alternatif is imkanlarinin varligi, sézlesme ihlalinin mesrulastiriimasi
ve islemsel adalet gibi ¢esitli faktorlerin birbirlerine olan etkisini arastirmistir. Turnley
ve Feldman islemsel adaletin psikolojik s6zlesme ile ¢iktilar (isten ayrilma, s6z hakkai,
sadakat gibi) arasindaki iliski {izerinde az bir etkiye sahip oldugunu ifade etmektedir.?®®
Turnley ve Feldman’a (1999) gore islemsel adalet psikolojik sozlesme ihlali ve isi
birakma arasindaki iliskiyi ilimlastirmakta ve ihlalin siddeti diisiik ve islemsel adalet

diizeyinin yiiksek algilanmas1 durumunda ¢alisanlar ¢ogunlukla orgiitte kalmaya devam

etme egilimi gésterrnektedirler.267

Kickul ve arkadaslar1 (2002) da benzer etkiler bulmustur. Onlara gore, galisanlar
islemsel adaletin yiliksek diizeyde oldugunu diisiindiiklerinde mesleki tatmin, is

performansi ve Orgiitsel vatandaslik davranisi diizeylerinde de artis goriilmektedir. Elde

264 Jill Kickul, George Neuman, Christoper Parker, Jon Finkl, “Settling the Score: The Role of

Organizational Justice in the relationship Between Psychological Contract Breach and Anticitizenship
Behavior”, Employee Responsibilities and Rights Journal, 13(2), 2001, s. 79.

%5 Lin Wang, Jiaxin Huang, Junchao Li, Xiaoping Chu, “Organizational Justice, Employment
Relationship and Employee Job Attitudes”, 2010, s. 2, Erisim Tarihi: 15.12.2012,
http://ieeexplore.ieee.org/xpls/abs_all.jsp?arnumber=5661512 978-1-4244-7161-4/10/$26.00 ©2010
IEEE.

2% Marc Thompson and Paul Heron, “The Difference A Manager Can Make: Organizational Justice And
Knowledge Worker Commitment”, The International Journal of Human Resource Management, 16,3,
2005, s. 387.

267 Simon Lloyd D. Restubog, Prashant Bordia, and Sarbari Bordia, “The Interactive Effects of Procedural
Justice and Equity Sensitivity in Predicting Responsesto Psychological Contract Breach: An Interactionist
Perspective”, Journal of Business and Psychology, Vol. 24, No. 2, Jun., 2009, s. 168.


http://ieeexplore.ieee.org/xpls/abs_all.jsp?arnumber=5661512

80

edilen bu sonucglara gore calisanlara adil davranmak s6zlesme ihlalini tecriibe eden
calisanlarin olumsuz tepkilerinde azaltici rol oynayabilir. Bu nedenle, islemsel adalet
sOzlesme bozulmasinin olumsuz etkilerini kontrol edebilir ve bozulmanin calisanlar

tizerindeki etkisini daha az zararl bir hale getirebilir.268

Kamu sektoriinde ¢alisan 480 kisi lizerinde yapilan ve daha genis orgiitsel adalet
olgiitlerinin kullanildigi boylamsal bir ¢alismada Coyle ve Shapiro (2002) ne islemsel
adaletin ne de etkilesim adaletinin psikolojik s6zlesme ile orgiitsel vatandaslik davranisi
arasindaki iliski tizerinde ilimlastirici bir etkisinin oldugunu bulmustur. EK olarak,
Coyle ve Shapiro’ya gore 1limlastirici etkinin olmamasinin nedeni ¢alismanin boylamsal

tasarima sahip olmastyla agiklanabilmektedir.?®

Orgiitsel adalet ve psikolojik sézlesme iliskisini inceleyen ¢aligmalarin sayisinin
gorece azligi ve bu arastirmalarin kisitlar1 s6z konusu alanda daha fazla calisma

yapilmasi gerektigine isaret etmektedir.

Psikolojik sozlesmenin ihlal edildigi ve adalet ve sayginin olmadig: orgiitlerde,
calisanlar negatif duygular ve 6fke gostermeye daha meyillidirler. Bu goriis 147 Kisi
(yeni bir ise girmeden Once ve girdikten sonra) iizerinde yapilan bir calismayla
desteklenmistir. Psikolojik sozlesmelerin ihlalini sekillendirmede 6nem tasiyan adalet
gibi baz1 faktorleri inceleyen ¢alismalarin sayist azdir. Robinson ve Morrison’a gore
(2000) calisanlar formel bir sosyallesme siirecinden gegmediklerinde ve yeni ise giren
calisanlar ile idareciler arasindaki temasin diisiik diizeyde olmasi durumunda s6zlesme
ihlalleri artmaktadir. Dahasi, s6z konusu caligmaya gore; idarecilerin sozlesme
bozulmalariyla miicadelede onemli rolleri vardir (duruma iliskin uygun ve diirtist
aciklamalar getirmek suretiyle) ve psikolojik sézlesme ihlaline iligkin algilar “calisan
kendine adil, diiriist ve saygili bir sekilde davranildigini diisliniiyorsa” daha diisiik
diizeyde olmaktadir. Bu ¢ikarimlara gore; adalete iliskin algilar ¢alisanlarin sézlesmeye
iliskin goriislerini sekillendirmede 6nemli bir rol oynar ve dolayisiyla calisan tutum ve
davraniglarin1 pozitif hale getirir. Buna iliskin olarak, bilgi iscileri ile idarecileri

arasinda kurulan iligkilerin (etkilesim adaleti) bilgi is¢ilerinin psikolojik sozlesme

2%8 Jill, Neuman, Parker, Finkl, Jon, s. 83- 87.

%9 Jacqueline A-M, Coyle- Shopiro, “A Psychological Contract Perspective On Organizational
Citizenship Behavior”, Journal of Organizational Behavior, 23, 2002, 5.18-20, Erisim Tarihi: 01.01.2013,
http://eprints.Ise.ac.uk/831/1/JOB_PC_and_OCB.pdf.
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algilar tizerinde 6nemli bir etkisi olabilir.?™

Orgiit esit islemler kullanmadig1 ve kendisini uygunsuz bir sekilde ifade ettiginde
calisanlarin adil olmayan ¢iktilara verecekleri tepkiler zirve noktasina ulasir. Hem
islemsel adaleti hem de etkilesim adaletini ikiye ayiran bir ¢alismada Skarlicki ve
Folger (1997) isyeri adaleti (dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaleti) ile anti-
yurttaglik davranisi ile iligkili bir kavram olan “Orgiitsel misilleme davranislar1”
arasinda bir iliski bulmustur. Skarlicki ve Folger a goére bu adalet tiirleri negatif bir
sekilde birbirleriyle etkilesim igine girdiklerinde, hayal kirikligima ugramis olan
calisanlar Ustli kapali misilleme davranislari igine girebilirler; s6z konusu davraniglarin
orgiitiin isleyisi ve basarili faaliyetleri iizerinde ters etkileri olabilir. Bir tretim
fabrikasinin birinci hat boliimiinde calisan 240 kisi iizerinde bir arastirma yapan
Skarlicki ve Folger, islemsel ve etkilesimsel adalet seviyesinin diisiik olmasi
durumunda, orgiitsel misilleme davranislari ile ¢ikt1 adaletsizligi (6r: alinan maas algisi)
arasindaki iligkinin anlamli oldugunu ortaya koymuslardir. Bununla birlikte, Skarlicki
ve Folger, dagitim adaletinin kiiresel boyutta 6l¢iilmesi durumunda da ayni sonuglarin
gecerli olup olmayacagimi belirlemek maksadiyla daha fazla arastirma yapilmasi

gerektiginin altini cizmektedirler.?”

Psikolojik sozlesme ihlalinden sonra, diisiik adalet algisina sahip bireylerin
mesleki tatmin diizeyleri, performanslar1 ve orgiitsel vatandaslik davraniglarr azalirken
is1 birakma niyetleri artis gostermektedir. Yani, pozitif adalet algilar1 kismen de olsa
sozlesme ihlallerinin negatif etkilerini azaltabilir. Benzer sekilde, algilanan s6zlesme
ithlali diizeyleri yliksek olan (algilanan islemsel adaleti diizeyi diisiik olan veya ihlal i¢in

yeterli gerek¢e bulamayan) calisanlarin 6rgiitten ayrilmalar1 daha olasidir."

Psikolojik sozlesme ihlallerine iligkin yapilan ¢aligmalarin bir¢ogunda psikolojik
sOzlesmelerin icgerigini olusturan ¢esitli konular mevcuttur. Bu konulari su sekilde
siralayabiliriz: maas, zamlar, primler, egitim ve kariyer gelistirme olanaklari, sosyal

imkanlar, karar alma girdileri, mesleki sorumluluk, isle ilgili problemler, mesleki

2% sandra L. Robinson, and Elizabeth Wolfe Morrison, “The Development Of Psychological Contract
Breach And Violation: A Longitudinal Study”, Journal of Organizational Behavior, 21, 2000, s. 540-542.
271 Jill, George, Christoper, and Finkl, s. 80.

2 Wilma K. Calderone, M.A. Survivor Reactions To Organizational Downsizing: The Influence Of
Justice Perceptions And The Psychological Contract, (Doctoral Thesis), University Of North Texas,
2004, s. 29-30.
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performans geri beslemesi, destek ve mesleki giivence.?”® Algilanan psikolojik sdzlesme
ihlal diizeyini etkileyen diger degiskenler ise sunlardir: bireysel ve orgiitsel degerler
arasindaki uyum, ¢alisanlarin 6z giivenlerine iligskin inanglar1 (ya da bir baska deyisle
igverenin “calisanlar kendi istthdamlarindan ve egitimlerinden kendileri sorumludur ve
isveren calisanlarin mesleki giivenliklerinden sorumlu degildir” seklindeki diisiincesine
olan inanclar1). Kendi degerleri ile orgiit degerleri daha uyumlu olan ¢alisanlar daha az
sozlesme ihlali ile karsllaslrlar.274 Yukarida da bahsettigimiz konularla da alakali olarak
Ozellikle 1980 ve 1990’larda goriilen ekonomik krizler isletmelerin yapisimi da
degistirerek eski psikolojik s6zlesme anlayisindan yeni psikolojik s6zlesme anlayisina

gecilmesine yol agmustir.

Folger ve Cropanzano’ya gore (2001) farkli psikolojik sozlesme sekilleri farkli
adalet algilariin ortaya cikmasina neden olabilir. Ekonomik miibadeleye dayanan
islemsel bir s6zlesmede, bireyler kapsami dar olan anlagmalar yapma egilimindedirler.
Birey ile oOrgiit arasindaki ekonomik iligkiden hareketle, bireyler ekonomik adalet
meselelerine daha fazla agirlik verirler. Iliskisel sdzlesmelerde iliskiler daha agik
ucludur ve bu sozlesmeler bireye daha fazla gorev yiiklemektedir. S6z konusu
sozlesmelerdeki ¢iktilar daha sosyal (or: statii ve sayginlik 6nemlidir) ve duygusal (6r:
arkadaslik ve sevgi Onemlidir) niteliklidir; bu sozlesmeler iglemsel adalete daha
uygundurlar (6r: calisanlarin Orgiitsel kaynak dagilimina iliskin kararlarin alinma
stirecine dahil edilmeleri). Adil bir siire¢ uygulandiginda bireylere daha fazla sayginlik
ve itibar ile davranma imkaninin oldugunu gosteren bulgular vardir (iliskisel

. 27
sozlesme).?"

Cihangiroglu ve Sahin tarafindan psikolojik sdzlesme ve orgiitsel adalet iliskisini
belirlemek amaciyla 413 saglik personeli iizerinde arastirma yapilmistir. Saglik
calisanlarinin psikolojik sdzlesme algilari ile orgiitsel adalet algilart arasindaki iliski
degerlendirildiginde ise; islemsel psikolojik sézlesme boyutunun, orgiitsel adalet algisi

ile anlaml iligkisinin olmadigi, buna karsin iligkisel s6zlesme boyutunun Orgiitsel

23 3andra L, Robinson, M. Rousseau Denise “Violating The Psychological Contract: Not The Exception
But The Norm”, Journal Of Organizational Behavior, Vol. 15, 1994, s. 256.

2 Wilma s. 24.

2> Thompson and Heron s. 391.
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adaletin boyutlari ile orta diizeyde anlamli iliskisinin oldugu gériilmiistiir.?’®

Psikolojik sozlesmelerin igeriklerinin belirlenmesi 6nemlidir. Cropanzano ve
Prehar’a (2001) gore, psikolojik sozlesmelerin igerigi ¢alisanlarin algilanan adalet
diizeylerini de belirler. Ornegin, calisanlar eski psikolojik sozlesmeler yerine yeni
psikolojik sozlesmelere yoneldikce, adalet algilarin1 da bu yonelimlere uygun olarak
degistirebilirler. Bir bagka deyisle, adalet algilar1 eski ve yeni psikolojik s6zlesmelere
gore calisan bireyler arasinda farklilik gé’)sterebilir.277 Bireyler hangi tiir sozlesmeye
gore calisirlarsa caligsinlar, kendilerine adil davranilmasini isterler ve prosediirlerin,

bireyler aras1t muamelelerin adalet diizeylerini degerlendirme egiliminde bulunurlar.

Islemsel, dagitimsal ya da etkilesimsel adalet tiirlerinden birisinin seviyesinin
yiiksek olmasi diger adalet tiirlerinin diisiik seviyelerde olmasinin getirecegi sonuglari
telafi edebilir ve bu sekilde orgiit, calisanlarin kendisine karsi sergileyebilecekleri
olumsuz davranislardan korunmus olur. Bununla birlikte, kararlarda kisisel 6n yargilar,
calisanlarin hepsine esit davranmama, c¢alisanlara yetersiz agiklamalar yapma gibi hem
sO6zlesme ihlaline hem de adil olmayan prosediir ve davraniglara maruz kalan ¢alisanlar
igverenleriyle yaptiklar1 sozlesmeden dogan yiikiimliilikklerini yerine getirmeme
yoniinde motive olabilirler. S6zlesme ihlaliyle ilgili olarak isverenlerine verdikleri

tepkiler daha da yogunlasabilir.?’®

Selekler (2007) tarafindan egitim Orgiitlerinin iggdrenleri olan 6gretmenlerin is
hayatlarindaki orgiitsel adalet algilar1 ile psikolojik s6zlesme ihlal algilarinin iligkisini
ve giic mesafesi algismin bu iliskiye etkisini tespit etmeye yonelik olarak 430 kisi
lizerinde bir arastirma yapilmistir. Arastirma da islemsel adalet degiskeni ile idareye
duyulan psikolojik sozlesme ihlal algis1 arasinda negatif bir iliski bulunurken, orgiitsel
psikolojik sozlesme ihlal algist ile arasinda anlamli bir iliski saptanmamaistir.
Etkilesimsel adaletin psikolojik sozlesme ihlal algisi ile iligkisi olgiildiiglinde ise,
idareye duyulan psikolojik s6zlesme ihlal algis1 ile arasinda negatif bir iligki saptanmas,

fakat oOrgilitsel psikolojik sozlesme ihlal algis1 ile arasinda anlamli bir iligki

2’8 Necmettin Cihangiroglu ve Bayram Sahin, “Saglik Calisanlarmim Psikolojik Sézlesme ve Orgiitsel
Adalet Algilarinin Degerlendirilmesi”, /II. Uluslararas: Saglhkta Performans ve Kalite Kongresi Poster
Bildiriler Kitab:, Ankara 2011, s. 267.

2" Wilmas. 30.

28 Kickul, Neuman, Parker, Finkl, s. 80.
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bulunamamistir.?”

Sapienza ve arkadaslar1 (1997) tarafindan islemsel adalet ve psikolojik
sozlesmelerde degisiklikler konulu calisma Amerika Birlesik Devletleri’nde faaliyet
gosteren iki adet “komiir enerjisiyle elektrik iireten” firmada 104 kisi (60 kisi A
fabrikasindan 44 kisi B fabrikasindan) tizerinde arastirma yapilmistir. Bu arastirmanin
sonuglarina gore adaletin psikolojik sozlesmenin islemsel ve iligkisel boyutlart
tizerindeki etkili oldugu bulunmustur. Sonug¢ olarak, kendilerine adil davranilmayan
calisanlardaki isten ayrilma niyeti zamanla artarken kendilerine adil davranilanlarda bu

egilim diisiis gostermistir.?®

Chen, Huei-Fang (2010), uluslar aras1 gorevler agisindan orgiitsel adalet, sosyal
miibadele teorisi ve psikolojik sozlesme teorilerinin expat (yurt dist deneyimi olan
yoneticilere kisaca expat deniliyor.) yonetimi ile olan iliskisini ele alan calisma
yapmistir. Bu calismada yer alan denekler Tayvan menseli sirketlere bagli olarak
yurtdisinda calisan bireylerdir. Denekler veri toplama igin &rnekleme yontemiyle
secilmiglerdir. Bir arastirma takimi olusturularak proje gerceklestirilmis; proje takimi
icinde bir profesor, bir dogent doktor, 3 master 0grencisi ve 1 adet yiiksek lisans
Ogrencisi yer almigtir. Sonug olarak sadece 219 adet anket kullanilmistir. 219 gecerli
cevaba gore; expatlarin % 71 Cin’de, % 20 si Giiney Dogu Asya’da ve % 9 u da diger
yerlerde calismaktadirlar. Psikolojik sdzlesmenin yerine getirilmesinde etkilesim

adaletin, prosediir adalete gére daha 6nemli oldugu ortaya ¢ikmugtir.?®!

Psikolojik sozlesmenin ihlali algisi, verilen sozlerden veya teminatlardan
cayllmasinin bir sonucudur. Bununla birlikte, siirecin adalet seviyesinin c¢alisanlarin
tepkilerinin ciddiyetini etkileyecegi diigtiniiliir. Yani, orgilit ¢alisanlarina s6z hakki
tanirsa, siire¢ geri beslemesi verirse ve alinan kararlarin gerekgelerini onlarla paylasirsa
caliganlarin ihlal disiinceleri ic¢ine girmeleri daha az olasi olur. Bununla birlikte

kendilerine adaletsiz muamele yapilan galisanlar orgiitsel degisimleri adaletsiz ve tek

29 Zeynep Ogul Selekler, Ogretmenlerde Orgiitsel Adalet ve Psikolojik Sozlesme Ihlal Algist, (Yiiksek
Lisans Tezi), Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, s. 92-93.

280 Harry J. Sapienza, M Audrey Korsgaard, David M. Schweiger, “Procedural Justice And Changes in
Psychological Contracts: A Longitudinal Study Of Reengineering Planning”, Academy of Management,
Best Papers Proceedings, ProQuest Dissertations & Theses (PQDT), 1997, s. 356-357.

%81 Huei-Fang Chen, “The Relationships Of Organizational Justice, Social Exchange, Psychological
Contract, And Expatriate Adjustment: An Example Of Taiwanese Business Expatriates”, The
International Journal of Human Resource Management, 21(7), 2010, s. 1096-1103.
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tarafli olarak gormeye daha yatkindirlar. Bundan farkli olarak, kendilerine adil
davranilan galisanlar ise ¢ikarlarini koruma ve bunlar hakkinda uzlasma olanaklarinin
oldugunu ve orgiitiin bunlara deger verdigini diisiiniirler. Yani, tim calisanlar orgiite
yaptiklar1 katkilarin miktarinda asagi yonlii bir diizenlemeye giderken, kendilerine adil
davranilan c¢alisanlarda bu azalmanin miktar1 kendilerine adil davranilmayan
calisanlarinkine nazaran daha azdir. Yapilan calismalara gore, birey hem adil olmayan
is ciktilarmin (dagitim adaleti) ve hem de adil olmayan prosediirlerin oldugunu
diistindiigiinde adaletsizlige verecegi tepki en yiiksek diizeyde olur. Dagitim adaleti ddiil
veya kaynaklarin galisanlara tahsis edilmesiyle ilgilidir. Psikolojik s6zlesmenin ihlali
dagitimsal adaletsizligin bir baska tiiriidiir, s6z konusu ihlal 6rgiit tarafindan g¢alisanlara
verilen bir takim soézler ve c¢iktilar yerine getirilmez. Psikolojik sézlesme ihlalinin
temelinde calisanlarin ¢ikti adaletsizligine iligskin algilar yatar.282 Ortaya konulan bu

bilgiler 151g1nda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H1. Cahsanlarin orgiitsel adalet algilar1 arttik¢a psikolojik sozlesme ihlali

algilar1 azalr.

Son yirmi yilda medyada birgok sirket skandali giindeme gelmis ve liderlerin etik
davraniglarinin orgiitler agisindan ne denli 6nemli oldugu bir kez daha ortaya ¢ikmuistir.
Etik skandallarin bir sonucu olarak, liderler bir takim zorluklarla kars1 karstya gelmistir.
Ornegin; etik skandallar orgiit calisanlarmin liderlerine olan giivenleri ve liderlerin
itibarlar1 agisindan yikici etkiler yapmistir. S6z konusu zorluklarla beraber, tiim

dikkatler etik liderlik lizerine yogunlasmustir.

Psikolojik sézlesmeler, birey ile orgiit arasindaki miibadele iliskisinin 6nemli bir
géstergesidir.283 Sosyal miibadele literatiiriinde, psikolojik sdzlesme de bir tiir sosyal
miibadele olarak degerlendirilir. Bir bagka deyisle, psikolojik sdézlesme ¢alisanlarin
liderlerin etik davraniglarina karsilik verme mekanizmasidir. Dolayisiyla, etik liderligin

calisanlarin algilanan psikolojik sozlesme ile iliskili oldugunu ve psikolojik s6zlesme

%82 Jill Kickul, George Neuman, Christoper Parker, and Jon Finkl, “Settling the Score: The Role of
Organizational Justice in the relationship Between Psychological Contract Breach and Anticitizenship
Behavior”, Employee Responsibilities and Rights Journal, 13(2), 2001, s. 79.

283 Lin Wang, Jiaxin Huang, Junchao Li, and Xiaoping Chu, “Organizational Justice, Employment
Relationship and Employee Job  Attitudes”, 2010, s.2, Erisim Tarihi: 15.12.2012,
http://ieeexplore.ieee.org/xpls/abs_all.jsp?arnumber=5661512 978-1-4244-7161-4/10/$26.00 ©2010
IEEE.
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ihlali algis1 az olan galisanlarin daha fazla orgiitsel uyum gosterdigi sdylenebilir.®* Etik,
psikolojik so6zlesmenin yerine getirilmesinde liderler tarafindan kullanilan temel bir arag

konumundadir.

Sosyal miibadele teorisine etik liderlik arastirma sahasinda giin gectikce daha
fazla ilgi gosterilmesine ve psikolojik sozlesme kavrami temellerini bu teoriden
almasma (g¢linkii karsilikli miibadeleyi esas alir) karsin, etik liderlik ile psikolojik
sozlesme arasindaki iligkiyi ele alan bir arastirma cok azdir. Dolayisiyla, sosyal
miibadele teorisinin bir mekanizmasi olarak, ¢alisanlarin algilanan psikolojik s6zlesme,
etik liderlik ve ¢alisan davranislarini birbirine baglayan bir mekanizma olup olmadigini

arastirmak onemlidir.

Samir Nurmohamed ve arkadaslari (2012) “Patronumun dogru olani yapmasi
benim i¢in bir sey ifade eder mi? Psikolojik sdzlesmenin yerine getirilmesine etik
gozliigiinden bir bakis” adli galigmasi Amerika’da iki farkli sekilde uygulanmistir.
Birinci ¢aligmanin 6rneklemini genel merkezi Amerika’da olan saglik sigortasi alaninda
calisan sirketlerde istihdam edilen 343 kisi olusturmaktadir. Bu ¢alismadaki hipotez 1:
Etik liderlik ile psikolojik sdzlesmenin yerine getirilmesi arasinda pozitif bir iligki
vardir. Bu hipotez yapilan regresyon analizi (f=,52, p<.001) sonucunda kabul edilmistir.
Ikinci galismani 6rneklemini ise Amerika’da yer alan insaat, egitim, eglence, savunma,
finans, kamu, saglik, konaklama, hukuk, iiretim ve perakende sektorlerinde yar1 ve tam
zamanlt calisan 298 kisi olusturmaktadir. Olusturulan hipotez 1 regresyon analizi

(B=,69, p<.001) sonucunda kabul edilmistir.?%

Etik liderler ait olduklar1 topluluga kars1 sosyal sorumluluk duyarlar. Digerlerinin
gbzlemlemesi i¢in diiriist davranmak zorundadirlar. De Hoogh ve Den Hartog’a (2008)
gore sosyal sorumluluk davraniglar1 (ahlaka ve kanunlara uygun yOnetim, oOrgiit igi
yiikiimliiliikler, digerlerini de diisiinme, 6z deneyim vb) ile etik liderlik arasinda pozitif

bir iliski vardir. Orgiit ici yiikiimliiliikler ile etik liderlik arasindaki iliski diger

%84 R.J.C. (Rick) Daams, Ethical Leadership And Followers Organizational Compliance: Mediating Role
of The Psychological Contract and Moderating Role Of Organizational Identification, (Master Thesis),
Tilburg Universty, 2012, s. 4.

%85 Samir Nurmohamed, Rebecca L., Mayer David M., Greenbaum, D.Scott Derue, “Do I Care If My
Boss Does The Right Thing? An Ethical Lens On Psychological Contract Fulfillment”, Erisim Tarihi:
15.02.2013,
http://webuser.bus.umich.edu/dmmayer/Published%20Articles/Nurmohamed,%20Greenbaum,%20Mayer
,&%20DeRue,%20A0M%20Pro,%202012.pdf, 2012, s. 4-5.
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davraniglarla etik liderlik arasindaki iligkilerden daha kuvvetlidir. Bu nedenle, etik
liderler bireysel sorumluluklarini yerine getirmelidirler. Bu karsilikli iliskinin temelinde
psikolojik sozlesme diisiincesi yatar.?®® Etik liderlerini takip eden calisanlarin aymi
davraniglart modelleme egilimleri vardir zira bu davraniglarin ne tiir sonuglara yol
acabileceklerini kendileri gdzlemleyebilirler. Isyeri agisindan ele alacak olursak,
caliganlar da amirlerinin etik davranislarint gézlemleyerek &grenirler. Yapilan

arastirmalara gore; yoneticiler ¢alisanlar i¢in ideal rol modelleridirler.?®

Philipp (2012:65) tarafindan yapilan “Isyerinde Psikolojik Sézlesmeler; Orgiitsel
Baglilik, Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 ve Etik Liderlik Arasindaki iliskiler” baslikli
doktora tezi ¢alismasi 159 kisiyi kapsamaktadir. Bu ¢aligmada etik liderligi moderator
(arac1) degisken olarak kullanmis ve 5. ve 6. Hipotezlerini su sekilde kurmustur.
Hipotez 5a: “Etik liderlik, islemsel sozlesmeler ile duygusal baglilik arasindaki negatif
iliskiyi 1ilimlastirir”. 5b: “Etik liderlik, iliskisel sozlesmeler ile normatif baglilik
arasindaki negatif iligkiyi 1hmlastirir”. Bu hipotezler regresyon analizi sonucu kabul
edilmistir. Diger hipotez olan 6. Hipotez ise, “etik liderlik, islemsel sozlesmeler ve
orgiitsel vatandaglik davraniglart arasindaki negatif iligskiyi ilimlastirir”. Bu hipotez

.. . .2
regresyon analizi sonucunda desteklenmemistir.?%®

Etik liderligi aract degisken olarak kullanan diger bir arastirma da Koen
Dingemans (2012) tarafindan yapilmustir. “Algilanan Is Giivensizligi ve Yardim
Davranisi: Etik Liderin Araci Degisken Olarak Etkisi” baslikli ¢alismasini Hollanda’da
bulunan farkli sektorler {izerine yapmustir. Bu ¢alismanin 6rneklemi farkli sektorlerdeki
firmalarin  personel veri tabanlarindan rastgele olarak secilmis 158  kisi
olusturmaktadir(s.14). Olusturulan hipotez 2. “Etik Liderlik calisanlarin algilanan is
giivensizligi ve yardim davramigt arasindaki negatif iliskiyi 1limlastirir seklinde
olmustur”. Bu hipotez anket verilerine gore kabul edilmis ve algilanan is giivensizligi ve

yardim davranis1 arasindaki iligki lizerinde etik liderligin araci degisken olarak etkili

%86 Beverly L. U., Philipp, Psychological Contracts in the Workplace: Relationships Among
Organizational Commitment, Organizational Citizenship Behaviors, and Ethical Leadership, (Doctoral
Thesis), California School Of Professional Psychology At Alliant International Unversity los Angeles,
2012, s. 48.

287 Mitchell J. Neubert, Dawn S. Carlson, Michele K. Kacmar, James A. Roberts and Lawrance B.,
Chonko, “The Virtuous Influence Of Ethical Leadership Behavior: Evidence From The Field”, Journal Of
Business Ethics, 90(2), 2009, s. 158.

288 Philipp, s. 65 ve s. 92-97.
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oldugunu ve bu iliskinin negatif yonlerini hafiflettigini gostermektedir.”®®

Fred O. Walumbwa ve John Schaubroeck (2009) tarafindan yapilan “Liderin
Kisisel Ozellikleri ve Calisanin Ses Davranisi: Etik Liderligin ve Calisma Grubunun
Psikolojik Gilivenligin Aracilik Rolleri” baslikli ¢alisma, Giineybati Amerika’daki bir
liderlik gelisim egitimi programinin pargast olarak biiyiik bir finans kurulusundaki 894
calisgan ve calisanlarin 222 ydneticisi lizerine yapilmistir. Bu calisma ile ilgili
olusturulan hipotez 6, “liderin kisisel 6zelligi (6rnegin onaylama, diiriistliik, yansiz
davranma) ile galisanin ses davranisi arasindaki iliskide etik liderligin aracilik etkisi”
tahmin edilmistir. Yapilan analizler sonucunda etik liderligin aracilik etkisi bulunmus

ve hipotez 6 desteklenmistir.2*°

Etik liderligin aracilik roliinii inceleyen bir arastirma da Yan Liu ve arkadaslar
(2013) tarafindan yapilmistir. “Ornek Olma ve Yonetici Tarafindan Degerlendiren
Performans: Etik Liderligin Aracilik Roli” baslikli ¢alisma Cin’de ii¢ otomotiv
bayisinde calisan 158 kisi iizerinde yapilmistir. Olusturulan hipotezler su sekildedir:
Hipotez 3, “etik liderlik, ornek olma ve yonetici tarafindan degerlendirilen rol-igi
performans arasindaki iliskiyi araci olarak etkiler”. Hipotez 4, “etik liderlik, 6rnek olma
ve yonetici tarafindan degerlendirilen rol-listii performans arasindaki iliskiyi araci
olarak etkiler”. Elde edilen bulgular dogrultusunda hipotez 3 kabul edilmis, hipotez 4

ise reddedilmistir®®.

Orgiit ve isgdren arasinda var oldugunu kabul ettigimiz taraflarca benimsenen
adalet ve ilgili algilamaya dayanan beklentileri belirten psikolojik sdzlesme ihlalinde
adaleti ve dengeyi saglamaya c¢alisacak yeni bir psikolojik s6zlesme yapilacaktir.
Karsilikl1 etki- tepki iligkisi bu dinamik siirecin asil mekanizmasini olusturacaktir. Bu

siirecin biitiinlesmeye dogru gelismesinde Ozellikle yonetimin etkili olabilecegini

289 Koen Dingemans, Perceived Job Insecurity and Helping Behavior: The Moderating Effect of Ethical
Leadership, (Master Thesis), Tilburg Universty, 2012, s.18-19.

20 Fred 0. Walumbwa, John Schaubroeck “Leader Personality Traits and Employee Voice Behavior:
Mediating Roles of Ethical Leadership and Work Group Psychological Safety”, Journal of Applied
Psychology, 94(5), 2009, 5.1275-1286.

#LYan Liu, Raymond Loi, Long W. Lam, “Exemplification and Supervisor-rated Performance: The
Moderating Role Of Ethical Leadership ”, International Journal of Selection and Assessment, 21 (2), June
2013, 5.145-154.



89

unutmamak gerekir®%?

. Bu goriis ¢ercevesinde psikolojik sézlesme ihlalinde adaleti ve
dengeyi saglamaya calisacak kisinin yonetim kademesindeki orgiit lideri olacagi
kesindir. Fakat orgiit liderinin etik liderlik davraniglar bu etki-tepki iliskisinin negatif

yonlerini hafifletecektir.

Daha once de belirttigimiz iizere; etik liderler ahlaki standartlara uyan davraniglar
sergilerler. Siirekli olarak adil ve pozitif davranislar sergileyen bir idareciye sahip olan
calisganin Orgiitiin  ¢ikarlarim koruma egilimi artabilir. Etik liderlik calisanlarin
psikolojik s6zlesme ihlali algis1 ve orgiitsel adalet davranislar1 arasindaki negatif iliskiyi

hafifletici bir rol oynayabilir.
Ortaya konulan bu bilgiler 1s1ginda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H2. Yoneticilerin etik liderlik davramis1 arttikca cahisanlarin psikolojik

sozlesme ihlali algilar1 azalir.

H3. Yoneticilerin etik liderlik davranis ile ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet algilar:

arasinda pozitif ve anlamh bir iliski vardir.

H4. Etik liderlik, calisanlarin psikolojik sozlesme ihlal algilan ile orgiitsel

adalet algilar arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir.

Literatiirdeki arastirmalar dogrultusunda kullanilacak olan arastirma modeli

asagidaki gibi olusturulmustur:

292 Nurettin Kaldirimet, “Motivasyon Igin Anahtar Bir Kavram: Psikolojik Sozlesme”, Erciyes

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1: 1, 1987, s.127.
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Psikolojik
So6zlesme
Ihlali

Orgiitsel
Adalet

Sekil 4.1. Arastirma Modeli

4.3. ARASTIRMANIN ON KABULLERI VE SINIRLILIKLARI

Calisanlara, anket formlarinin uygulanmasi oncesinde, veri toplama Ol¢eginde
yoneltilen sorulara verilecek cevaplarin, sadece istatistiksel analiz amaci ile
kullanilacag: ve bu analizlerde herhangi bir sekilde isim, e mail, telefon numarasi gibi
konularin yer olmadigi agiklanmis ve anketin anonim olarak kalacag: ifade edilerek
calisanlarin kaygilar1 giderilmistir. Bu nedenle, calisanlarin anket sorularini dogru

bicimde algilayip, yorumladiklar1 ve igten yanit verdikleri varsayilmistir.

Bu arastirmada kullanilan anket formunun, psikolojik sozlesme ihlali, orgiitsel
adalet algis1 ve etik liderlik davranisini test etmek i¢in gerekli tiim ozelliklere sahip
oldugu sdylenebilir. Calismada degiskenleri 6l¢mek i¢cin maddeler ilgili yazindaki
caligmalardan yararlanilarak olusturulmustur. Bu nedenle anket sorularmin psikolojik
sOzlesme ihlali, orgiitsel adalet algis1 ve etik liderlik davranisini yeterli 6lglide yansittigi

varsayilmaktadir.

Aragtirmanin temel smirhiliklarmi ise su sekilde oOzetlemek miimkiindiir:
Arastirma, 23 Kalkinma Ajansinda ¢alisan 311 (katilimci) kisinin eksiksiz cevaplari
tizerinde yapildigi i¢in, elde edilen bulgular bu deneklerden alinan verilerle siirhdir.
Bu calisma ile ilgili bir 6n bilgi kalkinma ajanslarimin web sitelerindeki e-posta
adreslerine gonderilmistir. Daha sonra ise olusturulan anketler tiim kalkinma
ajanslarinin e-postalarina gonderilmis ve calisanlara iletilmesi istenmistir. Daha sonra
ise kalkinma ajanslar1 telefonla aranmis, anketin iletilip iletilmedigi teyit edilmis ve

anketin tiim kalkinma ajanslarina iletildigi anlagilmistir. Daha sonra ¢alisanlardan gelen
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eksiksiz anketler dikkate alinmigtir. Ayrica her arastirmada oldugu gibi, bu arastirmada
da zaman ve mekan yoniinden smirliliklarinin oldugunun dikkate alinmasi
gerekmektedir. Arastirmanin temelinde insan unsuru olmasi sebebiyle, sosyal
bilimlerdeki arastirmalara 6zgli genel siirliliklar bu arastirma i¢in de gecgerli olup,
toplam sayisal verilerin gilivenirligi, veri toplamada kullanilan anket tekniginin

ozellikleriyle sinirhdir.

4.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu kisimda 6rnegin se¢imi, veri toplama aracinin gelistirilmesi, veri toplama
stireci, anketteki ifadelerin niteligi ve veri toplamada kullanilan istatistiksel yontem ve

teknikler agiklanmustir.

4.4.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Bu calismada Tiirkiye’nin degisik illerinde bulunan 26 kalkinma ajansinda ¢alisan

toplam 973%°

kisi ¢aligma evrenini olusturmaktadir. Bu saymin 801’1 uzman, 159’u
destek personeli, 13’ii ise i¢ denetcidir. Anket uygulanacak ornek kitlesinin
biiyiikliigiinii belirlemek icin, asagidaki 6rnek biiyiikligi esitliginden yararlanilmistir.

B NPQZ?

~ (N-1)d2+ PQ2z2

n

Bu formiildeki n = Ornek biiyiikliigiinii, N = ana kiitle hacmini, P = olaym
gerceklesme olasiligini, Q = olayin ger¢eklesmeme oranini, Z = % (1 — a) diizeyinde Z

294 Miimkiin

test degerini, o = 6nem diizeyini ve d = hata payini temsil etmektedir.
oldugu kadar biiyiik 6rnek ile ¢alisabilmek adina bu ¢alismada P ve Q degerleri 0,5
olarak alimmistir. % 5 6nem diizeyinde (Z = 1,96) ve % 5 hata pay1 ile ana kiitleyi

temsil edecek minimum &rneklem bityiikligii

_ 973(0,5)(0,5)(1,96)2
n= (973—1)(0.05)2+(0,5)(0,5)(1,96)2

= 276 Olarak hesaplanmustir.

2%3 By rakam 06.05.2013 tarihinde Bolgesel Gelisme ve Yapisal Uyum Genel Miidiirliigii’nden alinmistir.
24 Brkan Oktay, Ustiin Ozen, Omer Alkan, “Kredi Karti Sahipliginde Etkili Olan Faktérlerin
Arastirilmast: Erzurum Ornegi”, Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
24(2), 2009, s. 13.
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Sonuglar asagida Tablo 4.1’de verilmistir. Tablo 4.1’de eksik ve hatal

cevaplandirilmayan 311 anket degerlendirmeye alinmistir.

Tablo 4.1. Arastirma Kapsamindaki Degerlendirmeye Alinan Anket Sayisi ve Yiizdesi

I/i?;l::sril;? Say1 Yiizde I/i?;l;lsriz? Say1 Yiizde
AHIKA 20 6,4 ISTKA 15 4,8
ANKARAKA 15 4,8 IKA 1 0,3
BAKA 15 4,8 [ZKA 13 4,2
BAKKA 11 3,5 KARACADAG 15 4,8
CKA 2 0,6 KUZKA 19 6,1
DiKA 12 3,9 KUDAKA 13 4,2
DOGAKA 9 2,9 MEVKA 17 55
DAKA 23 7,4 OKA 15 4,8
DOKA 15 4,8 SERKA 14 4,5
FKA 17 55 TRAKYAKA 10 3,2
GEKA 9 2,9 ZAFER 18 58

GMKA 13 4,2 Toplam 311 100,0

Toplam 26 kalkinma ajansindan 3 tanesi anket calismasina katilmadigi igin
degerlendirme dis1 kalmis ve degerlendirmeye 23 kalkinma ajansi alimustir.
Degerlendirme dis1 kalan kalkinma ajanslarn BEBKA (Bursa Eskisehir Bilecik
Kalkinma Ajansi), MARKA (Dogu Marmara Kalkinma Ajansi) ve ORAN (Orta
Anadolu Kalkinma Ajansi) kalkinma ajanslaridir. Arastirmaya en az katilhm ise IKA
(Ipek yolu kalkinma Ajansi) ve CKA (Cukurova Kalkinma Ajansi) tarafindan
yapilmistir. En fazla katilim ise DAKA (Dogu Anadolu Kalkinma Ajansi) tarafindan
yapilmistir.

4.4.2. Soru Formunun Olusturulmasi

Belirlenen arastirma konusu kapsaminda literatiir taramasi yapilarak kullanilacak

degiskenleri en iyi bigimde ortaya koyacak Olgekler tespit edilmeye calisilmistir.
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Sorularin dlgiilmesinde 5°1i Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir. Bu dlcek;

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim (Ne Katiliyorum Ne de Katilmiyorum)

Katiliyorum

o ~ w D P

Kesinlikle Katiliyorum; ifadelerinden olusmaktadir.

Bu 06lcegin amaci, kisilerin bir {riin, bir olay veya bir konu hakkindaki
diisiincelerini genis bir yelpaze igerisinde siniflandirmak ya da derecelendirmektir. Ayni
fikirde olmak, kabul etmek veya tamamiyla reddetmek gibi olabilir.?*> Anket formunun,
sayl, tasarim ve uygulama yoniiyle genel kabul goren kurallara ve formata uygun

olmasina 6zen gosterilmistir.

Bu aragtirmada, temelde nicel verilere dayali arastirma ve Olgme yoOntemi
benimsenmistir. Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir.
Anketin hazirlanmasinda literatiirde en sik kullanilan, gegerli ve giivenilir oldugu
bilinen ve iilkemizde de gecerlilik ve giivenilirligi test edilmis Ol¢eklerin se¢ilmesine
Ozen gosterilmistir. Anket dort bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde cinsiyet,
medeni durum, yas, egitim diizeyi, kurumda calisma siiresi ve calisilan kalkinma
ajansmin adi gibi arastirma kapsamindaki calisanlarin kisisel 6zelliklerini belirlemeye
yonelik kapali uclu sorulara yer verilmistir. Anket sorular1 kapali uglu hazirlanarak hem
sorularin yanitsiz birakilmasinin hem de asir1 zaman yiikiine neden olmasinin Gniine
gecilmesi hedeflenmistir. Anket sorularinin sikict olmaktan kurtarilmasi ve kolay
anlagilabilir olmas1 amaciyla basit, anlasilir ve kisa ciimlelerden olusmasina dikkat

edilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde; Robinson ve Rousseau (1994) tarafindan gelistirilmis
olan psikolojik s6zlesme ihlali 6lgegi kullanilmistir. 9 maddeli 6l¢ek, ankete katilanlarin
isverenlerinin onlara kars1 yiikiimliiliiklerini yerine getirip getirmedigi algilarini 6l¢mek
tizere planlanmistir. Egitim-gelistirme, tiicretler, terfi, isin dogasi, is glivenligi, geri
besleme, degisimin yoOnetimi, kisisel sorumluluk alarak kendini gosterme firsatlari,
calisanlarin uzmanlik durumu ve birlikte ¢aligma niteliklerinin s6z verildigi gibi olup

olmadigini1 degerlendiren sorularda, katilimcilardan her soru i¢in bes secenekli cevaptan

2% Rauf Arikan, Arastirma Teknikleri ve Rapor Yazma, Tibitak Yaymncihik, Ankara 1995, s. 108.
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yalniz birini isaretlemeleri istenmistir (1 = kesinlikle katilmiyorum...5 = kesinlikle
katiltyorum). ?*® Psikolojik sézlesme ihlali dlgeginin yapisi geregi puanlama sistemi
orgiitsel adalet ve etik liderlik anketlerinin puanlama sisteminden farklidir. Psikolojik
sozlesme ihlali anketine cevap verenlerin puanlar1 ters cevrilerek ters puanlama
yapilmistir. Boylece 1 kesinlikle katiliyorum...5 Kesinlikle katilmiyorum sekline
dontistiriilmiistir. Bu nedenle psikolojik sozlesme ihlali anketinden alinan yiiksek
puanlar psikolojik s6zlesme ihlalinin fazlaligini, diisiik puanlar ise psikolojik s6zlesme

ihlali azligini ifade etmektedir.

Anketin {ligiincii boliimiinde Colquitt (2001) tarafindan gelistirilen297 isgorenlerin
orgiitsel adalet algisini belirlemeye yonelik 17 maddeden olusan dlgek Cihangiroglu,
(2009), tarafinda yazilan Orgiitsel Baghligin Belirleyicileri Olarak Orgiitsel Adalet ve
Kararlara Katilim®®® baslikli doktora tezinden almmustir. Olgekteki ifadelerin tiimii
I’in “Kesinlikle katilmiyorum”, 5’in “Kesinlikle katiliyorum” oldugu 5°1i Likert

Olgegine dayandirilmustir.

Anketin dordiincii boliimiinde kalkinma ajansindaki yoneticilerin etik liderlik
davraniglarin1 6lgmek amaciyla Brown, Michael E. ve arkadaslar1 (2005) tarafindan
gelistirilen “Etik Liderlik Olgegi” kullanilmustir. 29 Etik liderlik Olcegi 10 ifadeden
olusmaktadir. Olgekteki ifadelerin tiimii 1’in “Kesinlikle katilmiyorum”, 5’in

“Kesinlikle katiliyorum” oldugu 5°1i Likert Olgegine dayandiriimistir.

4.4.3. Olceklere iliskin Faktor Analizi Sonuclar

Bu arastirmada psikolojik sozlesme ihlali algisi, orgiitsel adalet algist ve etik
liderlik davranis 6lceklerinin gecerliligini 6lgmek i¢in her ilic dlgege de faktor analizi

uygulanmustir.

2% sandra L. Robinson, Rousseau Denise M., “Violating The Psychological Contract: Not The Exception
But The Norm”, Journal of Organizational Behavior, Vol. 15, 1994, s. 256.

97 Colquutt Jason. A., Donald. E. Conlon, , Michael. J. Wesson, Christopher. O.L.H. Porter, and K. Yee.
Ng, “Justice at the Millennium: A Meta Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice
Research”, Journal of Applied Physicology, 86(3), (2001), ss. 425-445.

2% Necmettin Cihangiroglu, Orgiitsel Bagliligin Belirleyicileri Olarak Orgiitsel Adalet Ve Kararlara
Katilim, (Doktora Tezi), Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Ana Bilim Dali, Erzurum
2009, s. 236.

2% Michael E. Brown, Linda K. Trevifio and David A. Harrison, “Ethical Leadership: A Social Learning
Perspective For Construct Development And Testing”, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 97, 2005, s. 125.
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Faktor analizi bir grup degisken arasinda iligkilere dayanarak verilerin daha
anlamli ve 6zet bir bigimde sunulmasim ve sinanmasim saglayan®® ya da birbiriyle
iliskili cok sayidaki degiskeni az sayida, anlamli ve birbirinden bagimsiz faktorler

haline getiren ¢ok degiskenli bir analiz tiirtidiir. >

Psikolojik sozlesme ihlali anketinin gegerliligini test etmek icin 9 maddeye
Varimax rotasyonlu faktdr analizi uygulanmistir. Faktdr analizi sonucunda 6z degeri
1’den biiyiik olan tek faktor tanimlanmistir. Bu faktoér Robinson ve Rousseau (1994)
tarafindan belirlenen tek faktorlii yapiy: desteklemektedir.’*® Anket formundaki faktor
kiimiilatif olarak varyansin % 68.23’iinii agiklamaktadir. Anket formunun, veri tabanina
betimleyici faktor analizi uygulayabilme kosulunu ifade eden Kaiser-Meyer-Olkin
orneklem yeterlilik 6lgiitii 0,93 ve veri tabanindan anlamh faktorler ¢ikarilabilecegini
ifade eden kiiresellik testi orani ise (Bartlett test of sphericity) 1922.269°dur (p<,000).
Bu degerler psikolojik sozlesme ihlali 6lgeginin yap1 gegerliginin oldugunu ortaya
koymaktadir. Psikolojik s6zlesme ihlallerine iliskin faktor analizi sonuglart Tablo 4.2°de

ozetlenmektedir.

Tablo 4.2. Psikolojik Sozlesme Ihlaline iliskin Faktér Analizi Sonuglar1 (Agciklanan
Varyans Toplami: 68,238)

SORULAR F1

1. Calistigim kurum, kigisel egitimim ve gelisimim ile ilgili sozlerini yerine 0,82
getirmistir.

2.Calistigim kurum, maas, kazanglar ve ikramiyeler ile ilgili yiikiimliliiklerini 0,74
yerine getirmistir.

3. Calistigim kurum, terfi veya yiikselme programim hakkindaki sozlerini yerine 0,84

getirmistir.
4. Isimin ve calistigim isyerinin yapist aynen kurumun s6z vermis oldugu gibidir. 0,84
5. Calistigim kurum, is giivenligimin seviyesini oldugundan farkli gostermemistir. 0,77

6. Calistigim kurum performansla ilgili geribildirim ve degerlendirmeler konusunda | ¢ g5

verdigi sdzlerini yerine getirmistir.

390 Mahir Nakip, Pazarlama Arastirmalari ve Teknikleri (SPSS Destekli) Uygulamalar, (Genisletilmis 2.
Baski), Seckin Yayincilik, Ankara 2006, s. 423.

301 Seref Kalayci, SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, (5. Baski), Asil Yaymn Dagitim,
Ankara 2010, s. 321.

%02 sandra L. Robinson, Rousseau Denise M., “Violating The Psychological Contract: Not The Exception
But The Norm”, Journal Of Organizational Behavior, Vol. 15, 1994, s. 250.
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Tablo 4.2 (Devam)

7. Calistigim kurum, degisim yonetimi siirecinde ¢alisanlarin roliinii yeterince takdir 0,86
etmistir.

8.Calistigim kurum, sorumluluk alma ve kendimi gosterme firsatlarim ile ilgili 0,87
sozlerini yerine getirmistir.

9. Calistigim kurum, kendisinin ya da galisanlarinin uzmanlhigini, ¢alisma tarzini 0,83

veya itibarii oldugundan farkli gostermemistir

Tablo 4.2°deki agiklayici faktor analiz sonuglar1 tek faktorli yapinin oldugunu
gostermektedir. Olgegin tek faktdrlii yapisinin toplanan verilerle ne derece uyum
gosterdigi Dogrulayict Faktdr Analizi ile incelenmistir. Psikolojik Sézlesme Ihlali
Olgeginin tek faktorlii yapisinin dogrulanmasi amact ile dogrulayici faktdr analizi ile
hesaplanan uyum istatistikleri Tablo 4.3’te verilmistir. Uyum istatistikleri sinanan faktor
yapisinin gergek verilerle iyi uyum gosterdigine isaret etmektedir. Tablo 4.3’teki veriler
Psikolojik S6zlesme Ihlali dlgeginin tek faktdrlii yapisiin gegerli bir yap: oldugunu

gostermektedir.

Tablo 4.3. Psikolojik Sozlesme Ihlali Olgegi Dogrulayict Faktdr Analizi Sonuglart

KABUL

UYUM o MBI N UYUM
OL CfJSU IYIUYUM EDILEBILIR DEGERI DURUMU
UYUM
7/Sd 0< y2/Sd<2 2< y2/Sd<5 33,663/21=1,603 fyi Uyum
RMSEA 0,00< RMSEA<0,05 0,05< RMSEA<0,08 0,044 fyi Uyum
CFI 0,95< CFI<1,00  0,90< CFI <0,95 0,994 fyi Uyum
TLI —
(NNFl  095< TLI<L00 0,90< TLI<0,95 0,990 fyi Uyum
GFI 0,95< GFI<1,00  0,90< GFI <0,95 0,977 fyi Uyum
AGFI  0,90< AGFI<1,00  0,85< AGFI <0,90 0,950 fyi Uyum

Not: AX2=Ki-kare istatistigi, Sd=Serbestlik derecesi, RMSEA= Yaklagim hatalarin ortalama karekoki,
CFI=Karsilastirmali uyum indeksi, TLI= Tucker-Lewis indeksi (NNFI= Normlastirrlmamis Uyum
Indeksi), GFI= Iyi uyum indeksi, AGFI= Diizeltilmis uyum iyiligi indeksi,

Sekil 4.2°de psikolojik sézlesme ihlali dogrulayici faktér analizi sonuglarina yer

verilmistir. Sonuclara bakildiginda psikolojik sézlesme ihlali faktorii altinda bulunan
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degiskenlerin anlamli olduklar1 gériilmektedir. Belirtilen maddeler psikolojik sdzlesme

ihlali faktoriinii olusturmaktadir.

1,00

Psikolojik Sézlesme ihlali

-13

Sekil 4.2. Psikolojik S6zlesme IThlali Dogrulayici Faktor Analizi

Uygulanan Dogrulayict Faktor Analizi sonucunda madde 1 Psikolojik S6zlesme
Ihlali 6lgeginin tek basina %79,8’ini, madde 2 %70,6’sin1, madde 3 %83,5’ini, madde 4
%80’ini, madde 5 %71,8’ini, madde 6 %80,6’sin1, madde 7 %380,6’sin1, madde &
%85,1°ini ve madde 9 %82,9’unu agiklayabilmektedir.

Tablo 4.4. Madde Katsayilar1 ve Agiklama Giigleri

Katsay1 R?
psil 1 <--- Psikolojik S6zlesme Ihlali 0,856 0,798
psi2_1 <--- Psikolojik S6zlesme fhlali 0,835 0,706
psi3 1 <--- Psikolojik S6zlesme Ihlali 0,970 0,835
psi4_1 <--- Psikolojik S6zlesme Ihlali 0,921 0,800
psi5_1 <--- Psikolojik Sozlesme ihlali 0,792 0,718
psi6_1 <--- Psikolojik Sézlesme Ihlali 0,971 0,806
psi7_1 <--- Psikolojik S6zlesme ihlali 0,948 0,806
psi8 1 <--- Psikolojik S6zlesme ihlali 0,989 0,851

psi9_1 <--- Psikolojik S6zlesme ihlali 0,968 0,829
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Orgiitsel adalet Slceginin gegerliligini test etmek igin 17 maddeye Varimax
rotasyonlu faktor analizi uygulanmistir. Faktor analizi sonucunda tek faktorlii yapi
tanimlanmistir. Anket formundaki tek faktor kiimiilatif olarak varyansin %82,53’tinii
aciklamaktadir. Anket formunun, veri tabanina betimleyici faktor analizi uygulayabilme
kosulunu ifade eden Kaiser Meyer-Olkin 6rneklem yeterlilik olgiitii 0,96 ve veri
tabanindan anlamli faktor cikarilabilecegini ifade eden kiiresellik testi orani (Bartlett
test degeri) 5394,377°dir (p<,000). Orgiitsel adalete iliskin faktdr analizi sonuglari
Tablo 4.5’te 6zetlenmektedir.

Tablo 4.5. Orgiitsel Adalete iliskin Faktér Analizi Sonuglar1 (Ag¢iklanan Varyans
Toplami: 82,531)

SORULAR F1
1.Calistigim kurumda karar verme mekanizmasina ilgili herkes katilabilir. 0,68
2.Caligtigim kurumda bir sekilde yanlis verilmis olan kararlar, daha sonra diizeltilmektedir. 0,66
3.Caligtigim kurumun kural ve politikalar tutarlidir. 0,74
4.Calistigim kurumda kararlar tarafsizca alinir. 0,74
5.Benim bir istek ya da sikdyetimle ilgili olarak ¢6ziim ortaya konulmasi siirecinde bu 0,72

kurumda bana nazik davranilir
6.Benim bir istek ya da sikdyetimle ilgili olarak ¢6ziim ortaya konulmasi siirecinde bu 0,73
kurumda bana saygi gosterilir.
7.Benim istek ya da sikayetimle ilgili elestiri veya uyarilar kaba bir sekilde degil, nezaket 0,73

oOlciileri igerisinde gerceklestirilir.

8.Calistigim kurumda c¢alisanlar ve yoneticiler benimle iletisimde bulunurken diiriist 0,73
davranirlar.
9.Amirlerim (Yoneticilerim), bir istek ya da sikdyetimle ilgili olarak aldiklar1 kararlari nasil 0,76

ve neden aldiklarini bana agiklarlar.

10.1stek ya da sikayetimle ilgili alinan kararlarin sebepleri makuldiir. 0,81
11.1stek ya da sikayetimle ilgili alinan kararlar, zamaninda alinir. 0,74
12.Istek ya da sikayetimle ilgili kararlarda benim ihtiyaglarim her zaman dikkate alimr. 0,75
13.Calistigim kurumda terfi kararlar: adil bir sekilde alinmaktadir. 0,73
14.Calistigim kurumda ise alma (istihdam) kararlari adildir. 0,67
15.Calistigim kurumda 6diil ve ceza dagitiminda adalet vardir. 0,75
16.Calistigim kurumun iicretlendirme politikasi adildir. 0,62

17.Calistigim kurumun mesleki gelisim ve kariyer imkanlar1 adildir. 0,67
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Tablo 4.5°deki agiklayici faktdr analiz sonuglart tek faktorli yapinin oldugunu
gostermektedir. Olgegin tek faktdrlii yapisinin toplanan verilerle ne derece uyum
gosterdigi Dogrulayic1 Faktor Analizi ile incelenmistir. Orgiitsel Adalet Olgeginin tek
faktorlii yapisinin dogrulanmasi amaci ile dogrulayici faktor analizi ile hesaplanan
uyum istatistikleri tablo 4.6’da verilmistir. Uyum istatistikleri sinanan faktor yapisinin
Iyi uyum ve kabul edilebilir uyum sergiledigini gostermektedir. Tablo 4.6’daki veriler
orgiitsel adalet Olgegi’nin tek faktorlii yapisinin  gegerli bir yapr oldugunu

gostermektedir.

Tablo 4.6. Orgiitsel Adalet Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar:

UYUM i KABUL EDIiLEBILIiR .
OLCUST ivi uyum UYUM DEGERI UYUM DURUMU
$/Sd 0< 2/Sd<2 2<2ISd<5 264,996/109=2,431 Kab“b)E/Sr'T']eb""
RMSEA  0,00< RMSEA<0,05  0,05< RMSEA<0,08 0,068 Kab“b)E/Sr'T']eb""
CFI 0,95< CFI <1,00 0,90< CFI <0,95 0,973 fyi Uyum
TLI —
(NNF1) 0,95< TLI<1,00 0,90< TLI<0,95 0,966 fyi Uyum
GFlI 0,95< GFI<1,00 0,90< GFI <0,95 0,905 Kabul Edilebilir
Uyum
AGFI 0,90< AGFI<1,00  0,85< AGFI <0,90 0,867 Kab“b)E/Sr'r']eb""

Not: AX2=Ki-kare istatistigi, df=Serbestlik derecesi, RMSEA= Yaklagim hatalarin ortalama karekoki,
CFl=Kargilagtirmali uyum indeksi, TLI= Tucker-Lewis indeksi (NNFI= Normlastirrlmamis Uyum
Indeksi), GFI= Iyi uyum indeksi, AGFI= Diizeltilmis uyum iyiligi indeksi,

Sekil 4.3°de orgiitsel adalet dogrulayici faktor analizi sonuglarina yer verilmistir.
Sonuglara bakildiginda orgiitsel adalet faktorii altinda bulunan degiskenlerin anlamli

olduklar1 goriilmektedir. Belirtilen maddeler orgiitsel adalet faktoriinii olugturmaktadir.
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Sekil 4.3. Orgiitsel Adalet Dogrulayic1 Faktor Analizi

Uygulanan dogrulayict faktér analizi sonucunda madde 1 Orgiitsel Adalet
Olceginin tek basma %79,7’sini, madde 2 %77,5’ini, madde 3 %84’iinii, madde 4
%383,1’ini, madde 5 %82,3’ilinli, madde 6 %83,7’sini, madde 7 %82,6’sin1, madde 8
%383,5’ini, madde 9 %86,3’linii, madde 10 %88,7’sini, madde 11 %85’ini, madde 12
%86,7’sin1, madde 13 %85,4’linli, madde 14 %8&1,2’sini, madde 15 %86,5’ini, madde
16 %76,8’ini ve madde 17 %79,8’ini aciklayabilmektedir.
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Tablo 4.7. Madde Katsayilar1 ve Ag¢iklama Giigleri

Katsay1 R?
orgl 1 < Orgiitsel Adalet 0,937 0,797
org2 1 <--- Orgiitsel Adalet 0,832 0,775
org3 1 <--- Orgiitsel Adalet 1,008 0,840
orgd 1 <--- Orgiitsel Adalet 1,013 0,831
orgs 1 <--- Orgiitsel Adalet 0,940 0,823
orgb 1 <--- Orgiitsel Adalet 0,917 0,837
org7 1 <--- Orgiitsel Adalet 0,913 0,826
org8 1 <--- Orgiitsel Adalet 0,951 0,835
org9 1 <--- Orgiitsel Adalet 1,041 0,863
orgl0 1 <--- Orgiitsel Adalet 1,034 0,887
orgll 1 <--- Orgiitsel Adalet 0,948 0,850
orgl2 1 <--- Orgiitsel Adalet 1,043 0,867
orgl3 1 <--- Orgiitsel Adalet 1,057 0,854
orgl4 1 <--- Orgiitsel Adalet 0,932 0,812
orgls 1 <--- Orgiitsel Adalet 1,095 0,865
orgl6 1 <--- Orgiitsel Adalet 1,019 0,768
orgl7 1 <--- Orgiitsel Adalet 1,046 0,798

Etik liderlik Olceginin gegerliligini test etmek i¢in 10 maddeye Varimax
rotasyonlu faktor analizi uygulanmistir. Faktor analizi sonucunda 6z degeri 1’den biiyiik
olan tek faktér tanimlanmistir. Bu faktor Brown Michael E. ve arkadaslari (2005)
tarafindan belirlenen tek faktorlii yapiyr desteklemektedir.®® Anket formundaki tek
faktor kiimiilatif olarak varyansin %78.24’linli agiklamaktadir. Anket formunun, veri
tabanina betimleyici faktor analizi uygulayabilme kosulunu ifade eden Kaiser-Meyer-
Olkin o6rneklem yeterlilik olgiiti 0,95 ve veri tabanindan anlamh faktor
cikarilabilecegini ifade eden kiiresellik testi orani (Bartlett test degeri) 3345,280’dir
(p<,000). Etik liderlige iligkin faktor analizi sonuglar1 Tablo 4.8”de 6zetlenmektedir.

%93 Michael E. Brown and Linda K. Trevifio and David A. Harrison, “Ethical Leadership: A Social
Learning Perspective For Construct Development And Testing”, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 97, 2005, s. 124.
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Tablo 4.8. Etik Liderlige iliskin Faktdr Analizi Sonuglar1 (A¢iklanan Varyans Toplamu:
78, 241)

SORULAR F1
1.Y6netici, calisanlarin ne soyleyeceklerini dinler. 0,70
2.Y onetici, etik standartlar1 ihlal eden calisanlar1 disipline eder. 0,72
3.Yonetici kisisel hayatini etik davraniglara gore diizenler. 0,78
4.Y 6netici ¢alisan ¢ikarlarini hep aklinda bulundurur. 0,79
5.Yonetici adil ve dengeli kararlar verir. 0,82
6.Y Oneticiye glivenilebilinir. 0,79
7.Y Onetici ¢alisanlar ile is etigi ya da is degerleri konusunda goriisiir. 0,81
8.YOnetici etik agisindan dogru seyler i¢in drnek teskil eder. 0,83
9.Y Onetici bz%s.arlyl sadece sonuglara gore tanimlamaz, basariya giden yolu 0.78
da degerlendirir. ’
10.Y 6netici karar verirken “yapilacak en dogru sey” ne diye sorar. 0,80

Etik liderlik davranis algisin1 6lgmek icin ¢alisanlara 10 adet soru yoneltilmis ve
faktor yiikleri oldukca giiclii ¢ikmistir. “Yonetici adil ve dengeli kararlar verir” ve
“Yonetici etik agisindan dogru seyler icin ornek teskil eder” seklindeki sorularin, giiclii

faktor ytiklerine sahip olduklari bulunmustur.

Tablo 4.8’deki aciklayic1 faktor analiz sonuglar1 tek faktorlii yapinin oldugunu
gostermektedir. Olgegin tek faktdrlii yapisinin toplanan verilerle ne derece uyum
gosterdigi dogrulayic1 faktdr analizi ile incelenmistir. Etik Liderlik Olgeginin tek
faktorlii yapisinin dogrulanmasi amaci ile dogrulayic1 faktor analizi ile hesaplanan
uyum istatistikleri Tablo 4.9°da verilmistir. Uyum istatistikleri sinanan faktor yapisinin
gercek verilerle iyi uyum ve kabul edilebilir uyum sergiledigini gostermektedir. Tablo
4.9°daki veriler Etik Liderlik dl¢eginin tek faktorlii yapisinin gecerli bir yapt oldugunu
ortaya koymaktadir.
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Tablo 4.9. Etik Liderlik Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi Sonuglari

KABUL

O%z%'\s/'U ivi uyum ED{JL\](ESI\iALiR DEGERI SORUMU
1/Sd 0<y/Sd<2 2< 2/Sd<s 74,370/29=2,564 Kab“L'J;‘j'r‘]'qeb”"
RMSEA 0,00< RMSEA<0,05 0,05< RMSEA<0,08 0,071 Kab”bsggeb””
CFl  095<CFI<L00  0,90< CFI<0,95 0,987 fyi Uyum
(NTNLFII) 0,95< TLI<L,00  0,90< TLI<0,95 0,980 fyi Uyum
GFI  095<GFI<1,00  0,90< GFI <095 0,956 fyi Uyum
AGFI  090< AGFI<1,00 0,85< AGFI <0,90 0,916 fyi Uyum

Not: AX2=Ki-kare istatistigi, df=Serbestlik derecesi, RMSEA= Yaklagim hatalarin ortalama karekokd,
CFI=Kargilastirmali uyum indeksi, TLI= Tucker-Lewis indeksi (NNFI= Normlastirrlmamis Uyum
Indeksi), GFI= Iyi uyum indeksi, AGFI= Diizeltilmis uyum iyiligi indeksi,

Sekil 4.4°de etik liderlik faktoriine ait yol analizi sonuglarma yer verilmistir.

Sonuglara bakildiginda etik liderlik faktorii altinda bulunan degiskenlerin anlaml

olduklar1 goriilmektedir. Belirtilen maddeler etik liderlik faktoriinii olusturmaktadir.

etik.lid.1_1

etik.lid.2_1

etik.lid.3_1

etik.lid.4_1

1,00

Etik Liderlik Davranisi

etik.lid.5_1

etik.lid.6_1

etik.lid.7_1

etik.lid.8_1

etik.lid.9_1

etik.lid.10_1

Sekil 4.4. Etik Liderlik Dogrulayici Faktor Analizi

Uygulanan dogrulayici faktor analizi sonucunda madde 1 Etik Liderlik Davranisi
Olceginin tek basina %80,3’iinii, madde 2 %80,2’sini, madde 3 %86,2’sini, madde 4
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%386,9’unu, madde 5 %90,4’linii, madde 6 %388,5’ini, madde 7 %~8&9,1’ini, madde &
%89,1’in1, madde 9 %85,4’linli ve madde 10 %88,7’sini agiklayabilmektedir.

Tablo 4.10. Madde Katsayilar1 ve Agiklama Giigleri

Katsay1 R?
etik.lid.1_1 <--- Etik Liderlik Davranisi 0,907 0,803
etik.lid.2_1 <--- Etik Liderlik Davranisi 0,902 0,802
etik.lid.3_1 <--- Etik Liderlik Davranisi 0,993 0,862
etik.lid.4_1 <--- Etik Liderlik Davranist 1,077 0,869
etik.lid.5_1 <--- Etik Liderlik Davranisi 1,116 0,904
etik.lid.6_1 <--- Etik Liderlik Davranisi 1,094 0,885
etik.lid.7_1 <--- Etik Liderlik Davranist 1,035 0,891
etik.lid.8 1 <--- Etik Liderlik Davranisi 1,048 0,891
etik.1id.9_1 <--- Etik Liderlik Davranist 1,031 0,854
etik.lid.10 1 <--- Etik Liderlik Davranisi 1,116 0,887

4.4.4. Givenilirlik Analizleri

Giivenilirlik kisaca, bir Ol¢iimiin hatadan bagimsiz kalma derecesini ifade
etmektedir. Bu arastirmada, Olgeklerin giivenilirliginin saptanmasinda literatiirdeki
benzer ¢aligmalar da goz oniinde bulundurularak en popiiler giivenilirlik dl¢limii olarak
kabul edilen Cronbach a degeri kullanilmistir. Cronbach Alfa (i¢ tutarlilik) Katsayisi,
Olgekte yer alan n sorunun varyanslari toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile

bulunan bir agirlikli standart degisim ortalamasidir.>**

Giivenilirlik analizinde, faktor analizi sonucunda 6l¢eklerde yapilan degisiklikler
de dikkate alinarak, her bir degiskenin alfa katsayilarina bakilmistir. Buna gore, Tablo

4.11°de ilgili degiskenler ve i¢ tutarlilik katsayilar1 gortilmektedir.

304 Kazim Ozdamar, Paket Programlar Ile Istatistiksel Veri Analizi, (2. Baski), Kaan Kitabevi, Eskisehir

1999, s.513.
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Tablo 4.11. Degiskenlerin Giivenilirlik Gostergeleri

Degiskenler Soru | I¢ tutarhhk katsayilar:
sayisl ()
Psikolojik s6zlesme ihlali 9 0,94
Etik liderlik 10 0,97
Orgiitsel adalet 17 0,97

Tablo 4.11°de goriilecegi lizere psikolojik s6zlesme ihlali, etik liderlik ve orgiitsel
adaletin ayr1 ayr1 SPSS’de i¢ tutarlilik analizleri yapilmis ve giivenirlilikleri 0,94 ve
0,97 olarak bulunmustur. Dolayisiyla tiim degiskenlerin giivenilirlikleri kabul edilebilir

0,70’lik i¢ tutarlilik (o) diizeyinin ilizerinde degerlere sahiptir.

4.4.5. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Yontemler

Arastirmamizi yaparken toplanan ¢ok sayidaki verinin analiz ve yorumunu
kolaylagtirmak amaciyla biiyiik olgiide istatistiksel tekniklerden yararlanilmistir. Tiimii
bes (5) basamakli Likert tipinde olan ve daha once gecerliligi ve gilivenilirligi farkl
caligmalarda kanitlanmig olan Olgeklerden faydalanilarak hazirlanan sorulardan elde
edilen veriler SPSS 17.0 for Windows adli istatistik paket programi ve AMOS 20 adli

istatistik programi ile analiz edilmistir.

Verilerin analizinde sirasiyla, anketi cevaplayanlarin demografik 6zelliklerine ait
frekans tablolari, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarini da igeren
tanimlayict bulgular, korelasyon analizi ve arastirma hipotezlerinin test edilmesine

yonelik model analizlerine yer verilmistir.
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4.5. BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde caligmanin arastirma kismi i¢in toplanan verilerin ¢éziimlenmesi

sonucu elde edilen bulgular yer almaktadir.

45.1. Arastirma Kapsamindaki Cahsanlarin  Demografik  Ozelliklerine

fliskin Bulgular

Arastirma kapsamindaki c¢alisanlarin % 75,6’s1 erkek, %24,4’i kadindir. Medeni
durumlar agisindan %60,3°1 evli, %39,7°s1 bekardir. % 1,6’s1 18-24 yas arasinda,
%46,6’s1 25-30 yas arasinda, %34,4’1 31-35 yas arasinda, % 14,5 36-40 yas arasinda, %
2,3’ 41-45 yas arasinda, %0,6’s1 da 46 yas ve lizerindedir. Calisma siireleri
incelendiginde %16,4’i bir yildan az, %19,3’4 1-2 yil arasinda, %30,5’1 2-3 yil
arasinda, %28,6’s1 3-4 yil arasinda, %5,1’1 4 yildan fazla ¢alismaktadirlar. Calisanlarin
ogrenim durumlart incelendiginde %56,1°i lisans, %40,3’i yiiksek lisans ve %3,5’i

doktora seviyesindedir. Tablo 4.12°de demografik bulgular dzetlenmistir.

Tablo 4.12. Arastirma Kapsamindaki Calisanlarin Cesitli Demografik Ozellikleri
Acisindan Dagilimi

Demografik Degisken Frekans | Yiizde | Demografik Degisken Frekans | Yiizde
() (%) () (%)
1 yildan az 51 16,4 Lisans 174 56,1
1-2 yil 60 19,3
2-3 yil 95 30,5 .l 125 40,3
gf'hs‘,na (D)g:elr:lm YiiksekLisans
ures 34 yil 89 28,6 urumi "Boktora 11 35
4 yildan 16 51 TOPLAM 310 100
fazla
TOPLAM 311 100 Bekar 123 39,7
18-24 5 1,6 Medeni Evli 187 60,3
Durum
25-30 145 46,6 TOPLAM 310 100
Yas 31-35 107 34,4 Erkek 232 75,6
Gruplar 36-40 45 14,5 o
Cinsiyet
41-45 7 2,3 Kadin 75 24,4
46 ve lzerl 2 0,6
TOPLAM 311 100 TOPLAM 307 100
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4.5.2. Cahsanlarin Psikolojik Sézlesme Thlali Algilar:

Tablo 4.13’de aragtirmaya katilan galisanlarin psikolojik sdzlesme ihlali algilarina
iliskin tamimlayict degerler yer almaktadir. Tablo 4.13’de, psikolojik sozlesme ihlali
Olceginde yer alan 9 soruya iliskin katilimcilarin degerlendirmeleri yer almaktadir.
Sorular incelendiginde; 1’in “kesinlikle katiliyorum™u, 3’iin kararsizligt ve 5’in
“kesinlikle katilmiyorum™u temsil ettigi, dolayisiyla 3’iin altindaki degerlerin psikolojik
sOzlesme ihlalinin azhigina, 3’ln istiindeki degerlerin ise psikolojik sdzlesme ihlalinin

fazlaligina isaret ettigi esas alinmustir.

Tablo 4.13. Calisanlarin Psikolojik Sozlesme ihlali Algilarina iliskin Tanimlayici
Bulgular

ot [Ss |1 2 3 2 5
No | Sorular x| o 1% 1% % f % F %
Psikolojik
Sézlesme ihlali 2,60 | 098 | 414 | 16,9 | 993 | 405 | 446 | 182 | 422 | 172 | 177 | 7.2

1 Egitim ve gelisim
ile ilgili  sozler

tutulmustur 250 | 1,08 | 46 | 148 | 140 | 450 |59 | 190 |49 |158 |15 |48

2 Maas, ikramiye ile
ilgili ylkiimlilikler
yerine getirilmistir

241 | 119 | 73 | 235 | 126 | 405 |39 |125 |53 17,0 | 18 58

3 Terfi, yiikselme ile
ilgili sozler
tutulmustur 269 | 1,17 | 47 | 151 | 107 | 344 |71 |228 |58 186 | 24 7,7

4 Isin  yapist  soz
verilen gibidir. 254 | 1,16 | 56 | 180 | 122 | 392 |58 | 186 |52 | 167 |20 |64

5 | 1s giivenligimin
seviyesi s0z verilen
gibidir. 2,36 | 1,13 |69 | 222 | 126 | 405 |48 | 154 | 44 141 | 14 4,5

6 Performans ile ilgili
geri bildirim
verilmesi ilgili
sozler tutulmugtur. 271|122 |52 |167 |98 |[315 |68 |219 |55 177 | 29 9,3

7 Degisim  yonetimi
ile ilgili ¢alisanlarin
roliinii takdir
etmistir. 2,86 | 1,19 130 |96 114 | 36,7 | 67 21,5 | 56 18,0 | 37 11,9

8 Sorumluluk alma ve
firsatlar  ile ilgili

sozleri yerine
getirmistir. 267 | 117 |41 | 132 | 130|418 |50 |161 |60 19,3 | 25 8,0

9 Calisanlarin
uzmanligini, ¢aligma
tarzlarini
oldugundan  farkli
gostermemistir. 256 | 1,17 | 52 | 16,7 | 128 | 412 |54 | 174 |50 16,1 | 24 7,7
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Psikolojik sozlesme ihlali anketinin yapis1 geregi puanlama sistemi orgiitsel adalet
ve etik liderlik anketlerinin puanlama sisteminden farklidir. Psikolojik sdzlesme ihlali
anketine cevap verenlerin puanlari ters gevrilerek ters puanlama yapilmistir. Boylece 1
kesinlikle katiliyorum...5 kesinlikle katilmiyorum sekline doniistiiriilmiistiir. Bu
nedenle psikolojik sézlesme ihlali anketinden alinan yiiksek puanlar psikolojik s6zlesme
ihlalinin fazlaligini, dusiik puanlar ise psikolojik sozlesme ihlali azligim ifade

etmektedir.

Tablo 4.13’de goriildigii gibi ortalamast 3’tin  {izerinde higbir degere
rastlanilmamistir. 3’iin altindaki degerler arasinda en yiiksek ortalamaya sahip 2,86
deger ile “Calistigim kurum, degisim yonetimi siirecinde c¢aliganlarin roliinii yeterince
takdir etmistir” ifadesine en fazla katildiklar1 goriilmiistiir. 9 soru arasinda calisanalarin
en az katildiklari ifadenin 2,36 deger ile “Calistigim kurum, is giivenligimin seviyesini

oldugundan farkli géstermemistir” oldugu belirlenmistir.

57,40%

24,40%

18,20%

Psikolojik Sozlesme Thlali

Katiliyorum ®Kararsizim B Katilmiyorum

Sekil 4.5. Calisanlarin Psikolojik Sézlesme Thlali Algilar ile ilgili Dagilim

Calisanlarin psikolojik s6zlesme ihlali algisi agisindan degerlendirme yapildiginda
%57,4’1 olumlu yonde goriis bildirmis %18,2’s1 kararsiz kalmis ve %24,4°1 olumsuz
yonde goriis bildirmistir. Olumsuz goriis bildiren calisanlar psikolojik sdzlesmelerinin

ihlal edildigini diistinmektedirler. Psikolojik s6zlesme ihlali dl¢geginde ¢aligsanlarin en az
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katildiklart ifade “Calistigim kurum, degisim yonetimi siirecinde calisanlarin roliinii
yeterince takdir etmistir” ifadesidir. Yani ¢alisanlarin psikolojik sozlesme ihlali
algisinin en Onemli nedenlerinden biri budur. Degisim, hayatimizin her aninda
karsimiza c¢ikmaktadir. Iletisim, hiz, rekabet, yenilik¢ilik v.b. durumlarin giderek
yogunlagmast kiside, ailede, kurumda, toplumda ve diinyada bir¢ok degisiklige yol
acmaktadir. Bu degisikliklerin giderilememesi calisanlarin psikolojik sézlesmelerinin
ihlal edilmesine neden olmaktadir. Psikolojik sOzlesme ihlalleri oOrgiitsel degisim
cabalarina zarar verebilir ¢linkii bu tiirden ihlaller calisanlarin Grgiitsel katilim ve
orgiitte calismaya devam etme niyetleri gibi niyet ve tutumlarini olumsuz yonde
etkileyebilir. Calisanlar degisimin daha diisiik is giivenligi ve daha az kariyer gelistirme
olanaklar1 gibi kayiplar anlamima geldigini diisiinebilirler. Bu tiir kayiplar psikolojik

sOzlesmelerin ihlal edilmesi anlamina gelebilir.

Psikolojik s6zlesme ihlaline neden olan diger bir etken ise performans ile ilgili
geribildirim verilmemesidir. Calisanlar genellikle gosterdikleri performans diizeyini
dogru yansitacak bilgilendirmeye ihtiyag duymaktadirlar. Performans ile ilgili geriye
bilgi akiginin saglanmasi, orgiitiin hedeflerinin isgérenlerin hedefleriyle biitiinlesmesi ve
Isgorenlerin bireysel olarak oOrgiite yaptiklart katkinin ayirt edilmesi yoniinde 6nemli
yararlar saglamaktadir. Bu sekilde verimlilik, etkinlik ve etkililik gibi dnemli konular
degerlendirilmektedir. Bu da geribildirimin dogal bir etkileme giiclinii ortaya
koymaktadir. Calisanlara performans ile ilgili geribildirim verilmesi bir anlamda onlara
yardim edilerek ve rehberlik yapilarak amaglara yonelik gerekli becerilerin
kazandirilmas1 da saglanmis olur. Bu sekilde orgiit, isgérenden tam olarak ne
bekledigini ve hedeflere ulasmak icin neler yapmasi gerektigini isgdrene aktarmis olur.
Bunlarin yerine getirilmemesinin psikolojik sozlesme ihlaline neden oldugu

sOylenebilir.

4.5.3. Cahsanlarin Orgiitsel Adalet Algilar

Tablo 4.14’te ¢alisanlarin Orgiitsel adalet olgeginde yer alan 17 soruya ve bu
sorularin ait olduklar1 boyutlara iliskin goriisleri yer almaktadir. Katilimcilarin bu soru
ve boyutlar arasinda en olumsuz ve en olumlu olarak degerlendirdikleri sorularin ne
oldugu incelendiginde orgilitsel adalet ile ilgili degerlendirmelerde, 3’lin altindaki

degerlerin olumsuz degerlendirmelere, 3’lin kararsizlifa ve 3’lin {istiindeki degerlerin
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olumlu durumlara isaret ettigi esas alinmistir. Buna gore tiim sorularin 3’lin Ustiindeki
degerlere sahip olmasi ¢alisanlarin orgiitsel adalet ile ilgili degerlendirmelerinin olumlu

yonde oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.14. Calisanlarin Orgiitsel Adalet Algilarina iliskin Tanimlayic1 Bulgular

Ort Ss 1 2 3 4 5
No | Sorul —
0 | worufar X G | 1 % fl % fl % fl % fl %
Orgiitsel Adalet | 351 | 1,02 | 325 | 7,1 | 805 | 17,5 | 732 | 15,8 | 1766 | 38,3 | 981 | 21,3
1 Karara ilgili
herkesin 331 | 1,18 | 32 | 103 | 45 | 145 | 69 | 222 | 122 | 392 | 41 | 132
katilabilmesi
2| Yanhs Kararlarm | 550 | g 05 | 13 | 42 | 45 | 145 | 58 | 186 | 130 | 41,8 | 59 | 190
diizeltilebilmesi
3 Kural ve
politikalarin 347 | 121 | 17 | 55 | 68 | 21,9 | 45 | 145 | 110 | 354 | 68 | 21,9

tutarli olmast

4 Kararlarin
tarafsizca alinmast
5 |Istek ya da
sikayetle ilgili
siregte  ¢alisana | 3,67 | 1,15 | 16 | 5,1 45 | 145 | 39 | 125 | 132 | 424 | 76 | 244
nazik
davranilmasi

6 |Istek ya da
sikayetle ilgili
siiregte  calisana
saygi gosterilmesi
7 |Isttk ya da
sikayetle ilgili
elestiri ve | 3,73 | 1,11 | 13 | 42 | 42 | 135 | 41 | 132 | 131 | 42,1 | 80 | 25,7
uyarilarin nezaket
ile yapilmasi

8 | Iletisimde
diiriistlitk

9 |isttk ya da
sikayetlerle ilgili
kararlarin 346 | 121 | 26 | 84 | 53 (170 39 | 125 | 132 | 424 | 57 | 18,3
gerekgelerinin
acgiklanmasi

10 | Verilen kararlarin
makul olmast
11 | Istek ya da sikayet
stirecinde
kararlarin 346 | 1,12 | 15 | 48 | 58 | 186 | 56 | 18,0 | 127 | 40,8 | 52 | 16,7
zamaninda
verilmesi

12 | Istek ya da sikayet
stirecinde saygi 3,40 | 1,21 | 23 7,4 60 | 193 | 54 | 17,4 | 112 | 36,0 | 59 | 19,0

349 | 123 | 19 | 61 | 62 | 199 | 47 | 151 | 102 | 328 | 74 | 23,8

372|111 | 12 | 39 | 44 | 141 | 40 | 129 | 134 [ 431 | 78 | 251

360 | 114 | 16 | 51 | 48 | 154 | 47 | 151 | 127 | 40,8 | 69 | 22,2

345|118 | 18 | 58 | 64 | 236 | 44 | 141 | 122 | 39,2 | 57 | 18,3

13 | Terfi kararlarimin
adil alinmasi1 341 | 1,24 | 28 9,0 55 | 17,7 | 48 | 154 | 114 | 36,7 | 62 | 19,9

14 | ise alma

kararlarnin  adil | 366 | 1,15 | 18 | 58 | 37 | 119 | 56 | 180 | 118 | 379 | 79 | 254
olmasi
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Tablo 4.14 (Devam)

15 | Odiil ve ceza

dagitimin adil | 339 | 127 | 28 | 90 | 63 | 203 | 45 | 145 | 106 | 34,1 | 66 | 21,2
olmasi

16 | Ucret politikasmin
adil olmast
17 | Kariyer

imkanlarmmn adil | 333 | 1,31 | 38 | 122 | 56 | 180 | 43 | 13,8 | 108 | 34,7 | 63 | 203
olmasi

340 | 1,33 | 35 | 113 | 58 | 186 | 39 | 125 | 103 | 331 | 74 | 238

Tablo 4.14’e¢ gore en diisiik ortalamaya sahip olan ifade “Calistigim kurumda
karar verme mekanizmasina ilgili herkes katilabilir (3,31)” iken en yiiksek ortalamaya
sahip olan ifade ise “Benim istek ya da sikayetimle ilgili elestiri veya uyarilar kaba bir

sekilde degil, nezaket dlgiileri igerisinde gergeklestirilir (3,73)” ifadesidir.

59,60%

24,60%

15,80%

Orgiitsel Adalet

Katiltyorum ®Kararsizim B Katilmryorum

Sekil 4.6. Calisanlarin Orgiitsel Adalet Algilarma Iliskin Degerlendirmeleri

“Calistigim kurumda karar verme mekanizmasina ilgili herkes katilabilir” ve
“Calistigim kurumun mesleki gelisim ve kariyer imkanlar1 adildir” ifadeleri ¢alisanlarin
en az katildiklar1 ifadeler olarak belirlenmistir. Calisanlarin karar verme mekanizmasina
dahil edilmemesi, mesleki gelisim ve kariyer imkanlarinin adil olarak belirlenmemesi
calisanlar i¢in adaletsizlik algisi1 yaratmistir. Bu alginin ortadan kalidirilmasi i¢in karar
vermede ilgili herkesin goOriisliniin alinmasi ve bu yonde kararlarin verilmesi

gerekmektedir. Calisanlara mesleki gelisim ve kariyer imkanlarinin adil olarak
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sunulmas1 gerekmektedir. Calisanlarin egitim, mesleki gelisim ve kariyer ile ilgili
egimlere gonderilmeli veya verilecek egitim kalkinma ajansi igerisinde

gergeklestirilmelidir.

4.5.4. Cahsanlarin Etik Liderlik Algilar:

Tablo 4.15’de goriildiigii lizere etik liderlik Olgeginde yer alan 10 soruya
calisanlar cevap vermislerdir. Bu sorulara verilen cevaplar 3’ilin altinda ise olumsuz, 3
ise kararsiz ve 3’lin istiinde ise olumlu olarak degerlendirilmektedir. Etik liderlik ile
ilgili en diisiik ortalamaya sahip ifade 3,35 deger ile “Yonetici ¢alisan ¢ikarlarini hep
aklinda bulundurur” seklindedir. En yiiksek ortalamaya sahip ifade ise 3,60 deger ile

“Yonetici, calisanlarin ne soyleyeceklerini dinler” ifadesidir.

Tablo 4.15. Calisanlarin Etik Liderlige Iliskin Tanimlayic1 Bulgulari

No Ort Ss 1 2 3 4 5
Sorular
x| O % F % f % F [ % F [ %
Etik Liderlik
e Idertt 346 | 1,05 | 249 |81 | 509 | 165 | 484 | 157 | 1263 | 409 |581 |18.8
1 Calisanlarin  ne
sOyleyecegini
dinler. 360 | 1,13 |19 |61 |43 | 138 |42 | 135 | 144 463 | 61 [19,6

2 Etik standartlari
ihlal edenleri

disipline eder. 343 | 113 |22 |71 |50 |161 |52 |167 | 139 447 | 44 |141

3 Ozel  hayatim
etik davraniglara

goreduzenler. | 349 | 116 |26 |84 |38 |122 |54 | 174|137 | 441 |52 |167

4 Calisan
¢ikarlarini  hep
aklinda

bulundurur. 335 | 124 [34 |109 |48 |154 (58 | 186|116 |373 |54 |174

5 Adil ve dengeli

karar verir.
3,43 | 1,23 | 27 8,7 54 17,4 | 53 17,0 | 112 36,0 | 64 20,6

6 Giivenilebilir.
354 | 1,24 | 29 9,3 41 13,2 | 45 145 | 122 392 | 71 22,8

7 Calisanlar ile is
etigi ya da is
degerleri
konusunda

gortsir. 347 | 1,16 |17 |55 |64 |206 |41 | 132|131 421 | 56 |18,




Tablo 4.15 (Devam)

113

8

Etik  agisindan
dogru seyler icin
ornek teskil
eder.

345|118

24

7,7 |52

16,7

48 154 | 132 | 424 | 53 |17,0

Basartya giden
yolu

degerlendirir.

342 | 121

24

7,7 |59

19,0

48 154 | 117 | 37,6 | 59 [19,0

10

Karar verirken
“yapilacak en

dogru sey” ne

diye sorar.

343 | 1,26

27

8,7 |60

19,3

43 13,8 | 113 | 36,3 | 67 |215

Arastirmaya katilan calisanlarin  etik

liderlige

iliskin  degerlendirmelerini

belirlemek i¢in etik liderlik 6l¢egi altindaki 10 sorunun genel ortalamasi hesaplanmis ve

3,46 olarak bulunmustur.

59,70%

15,70%

Katiliyorum @ Kararsizim ®Katilmiyorum

Etik Liderlik

24,60%

Sekil 4.7. Calisanlarin Etik Liderlik ile Ilgili Degerlendirmeleri
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Sekil 4.7’ye gore c¢alisanlarin etik liderlige iliskin degerlendirmelerine
bakildiginda %24,6’s1 olumsuz, %15,7’si kararsiz ve %59,7’si olumlu yonde goriis

bildirdikleri belirlenmistir.

Yoneticilerin isgorenleri korumak, onlara yardimci olmak, ¢ikarlarina zarar verici
davraniglardan kaginmakla sorumlu oldugunu soéyleyebiliriz. Calisanlarin ¢ikarlari,
talepleri ve beklentileri yoneticilerin ilgilenmesi gereken en 6nemli konu olmalidir.
Orgiitte ekonomik, sosyal, hukuki vb. konular ve bunlar ile ilgili yapilan
diizenlemelerden 6nemli derecede etkilenecek olan taraf ¢alisanlardir. Bundan dolay:
orgiitte yapilacak her tiirlii eylem ve diizenlemede calisanlar diisiiniilmesi gereken en
onemli faktor olmalidir. Calisanlarin ¢ikarlarmin diisiiniilmemesi etik liderlik agisindan

olumsuz olarak algilanmaktadir.

4.5.5. Korelasyon Analizi

Korelasyon, iki degisken arasindaki iligkinin biiylikliiglint, yoniinii ve 6nemini
ortaya koyan yontemdir. Calisma kapsaminda kullanilan Pearson Korelasyon
katsayisindan iki degisken arasinda iliski olup olmadiginin tespit edilmesinde
yararlanilmaktadir. Pearson katsayis1 “r” harfiyle sembolize edilmektedir. Bu katsay1 (r-
1) ile (r+1) arasinda degismekte ve 1’e yaklastikca iki degisken arasindaki iligkinin

glicliniin arttigini gésterrnektedir.305

Korelasyon analizi i¢in orgiitsel adalet, psikolojik sozlesme ihlali ve etik liderligi
temsil eden Olgeklerin Pearson korelasyon katsayilari, ortalama, standart sapma ve
korelasyon degerleri hesaplanmustir. Genellikle, eger n > 100 ve r > 0.70 ise,
degiskenler arasinda “gii¢lii iligki” bulundugu kabul edilmektedir. Eger r = 0.40 ile 0.70
arasinda ise, “orta derecede”, r = 0.20 ve 0.40 arasi ise “zayif bir iliski” oldugu

sOylenmektedir. Eger r < 0.20 ise “ihmal edilecek iliski olarak nitelendirilmektedir.>*

Yapilan korelasyon analizinde psikolojik sozlesme ihlali ile etik liderlik arasinda
-0,810 diizeyinde negatif ve oldukga gii¢lii bir iliski bulunmustur. Psikolojik s6zlesme
ihlali ile orgiitsel adalet arasinda -0,868 diizeyinde negatif ve olduk¢a giiglii bir iligki

305 Erdogan, irfan, Arastirma Dizaym ve Istatistiki Yontemler, Emel Matbaasi, Ankara 1998, s.129.

%06 S5kmen, Alptekin, Ankara’da Bes Yildizli Konaklama Isletmelerinde Orgiitsel Baghlik ile Isgéren
Performansi Arasindaki Iliskinin Belirlenmesine Yonelik Ampirik Bir Arastirma, (Yiiksek Lisans Tezi),
Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara 2000, s.85.
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bulunmustur. Etik liderlik ile orgiitsel adalet arasinda 0,904 diizeyinde pozitif ve
oldukea giiclii iliski bulunmustur. Korelasyon analizinde ele alinan tiim degigkenlerin r>
0,70 olmasi, degiskenler arasinda ¢ok giiglii iliskilerin bulundugunu gostermektedir.

Tablo 4.16°da iliskiler gosterilmistir.

Tablo 4.16. Psikolojik Sézlesme Ihlali, Etik Liderlik ve Orgiitsel Adalet Arasindaki
Mliski Analizi

. Ort. |Std. Psikolojik| Etik Orgiitsel
Degiskenler
Sapma |Sozlesme |Liderlik | Adalet
ihlali

Psikolojik Sozlesme fhlali |2,6035 |0,97823 |1.000

Etik Liderlik 3,4693 |1,05966 |-0,810** |1.000

Orgiitsel Adalet 3,4682 1,06689 |-0,868** [0,904** |1.000

**p<0.01 diizeyinde anlamli; Ort.:Ortalama; Std. Sapma: Standart Sapma

4.5.6. Model Testleri

Psikolojik sozlesme ihlali ile orgiitsel adalet arasindaki iliskide etik liderligin
aracilik roliinii test etmek tlizere Baron ve Kenny (1986) tarafindan 6nerilen kosullarin

analizi farkli modeller ile test edilmistir.

Bir degisken asagidaki kosullarin saglanmasi durumunda araci degisken olarak

gorev yapmaktad1r:307

(@) Bagimsiz degiskenlere ait degisim diizeyleri, varsayilan aracit degiskene ait

degisimler vasitasiyla 6nemli 6l¢iide agiklanmalidir.

%07 Baron, Reuben M. ve Kenny, David A., The Moderator-Mediator Variable Distinction In Social
Psychological Research: Conceptual, Strategic, And Statistical Considerations, Journal of Personality
and Social Psychology, Vol: 51, No: 6, 1986, s. 1176.
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(b) Araci degiskene ait degisimler, bagimli degiskene ait degisimler tarafindan
onemli dl¢iide agiklanmalidir.

(c) a ve b durumlar1 kontrol altina alindiginda ve bagimsiz degiskenin dogrudan
etkisi sifir oldugunda, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki onceki anlamli iligki
artik anlamli olmayacaktir. Bu durum, gii¢lii bir aracilik etkisi oldugunun kanitidir. Bu
son durum ile ilgili olarak devam eden bir siire¢ géz Oniline alinabilir. Bagimsiz
degiskenin dogrudan etkisi sifira indirgendiginde, tek bir baskin araci degisken oldugu
hususunda giiclii bir kanita sahip olunmaktadir. S6zii edilen etkinin sifira esit olmamasi
durumunda, birden ¢ok aracilik faktoriiniin varligindan s6z etmek miimkiindiir.
Psikolojinin toplumsal ve davranissal sorunlari da igine alan bir¢cok alaninda birden ¢ok
sebepler s6z konusu oldugu icin izlenilmesi gereken daha gergekci yontem, bagimli ve
bagimsiz degiskenlerin arasindaki iliskiyi ortadan kaldirmak yerine bagimsiz degiskenin
dogrudan etkisini anlamli bir sekilde azaltan araci degiskenlerin arastirilmasidir. Her ne
kadar gerekli ve yeterli bir etkinin varligindan s6z edilemese bile, kuramsal bir bakis
acis1 ile bagimsiz degiskenin dogrudan etkisi tizerindeki anlamli bir azalig, verilen

aracilik etkisinin gergekten gii¢lii oldugunu ispatlamaktadir.

Iki asamali yaklasim kullanilarak yapilan analizlerin ilk basamaginda dogrudan
etki modeli test edilmistir. Dogrudan etki modeli test edilirken, uyum iyiligi istatistikleri
de incelenmis olup hem dogrudan etki modelinin hem de ikinci basamakta incelenmekte
olan yapisal modelin uyum iyiligi degerlerinin yapisal modelleri incelemek i¢in yeterli

oldugu goriilmiistiir.

Modelin uyum iyiligini test etmek i¢in kullanilan uyum belirtegleri 2 (Chi- square
goodness of fit), CFl (Comparative-fit index), AGFI (Adjusted goodness-of-fit index),
RMSEA (Root mean square error of Approximation), SRMR (Standardize root mean
square residual), NFI (Normed fit indeks) ve TLI" (Tucker-Lewis index) veya NNFI’dir

(Non-normed fit index).>*®

Calismada Orgiitsel Adalet ile Psikolojik Sézlesme Ihlali arasindaki iliskide Etik

Liderligin arac1 etkisi incelenmistir. Sekil 4.8’de gosterildigi gibi olusturulan ilk

* AMOS (Analysis of Moment Structures) yaziliminda NNFI yerine TLI terimi kullanilmaktadir.

308 Rebecca Weston, and Gore Jr., Paul A., “A Brief Guide to Structural Equation Modeling”, The
Counseling Psychologist, Vol. 34, No. 5, 2006, s. 741-742. DOI: 10.1177/0011000006286345; Cem
Harun Meydan, Harun Sesen, Yapisal Esitlik Modellemesi ve AMOS Uygulamalari, Detay Yayincilik,
2011, s. 32-35.
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modelde (model 1) orgiitsel adalet ve psikolojik sozlesme ihlali arasindaki iligki

incelenmistir.

23

S

1
1,00

) - 82 .
Orgltsel Adalet ®= Psikolojik Sézlesme Ihlali

Sekil 4.8. Model 1

Tablo 4.17. Model 1 Sonuglari

Orgiitsel Adalet=>Psikolojik Sézlesme Thlali -0,821 -30,269 0,000%**

**p<0.01 diizeyinde anlaml1

Kurulan birinci modelde psikolojik sézlesme ihlali bagimli orgiitsel adalet ise
bagimsiz degisken olarak alimmistir. Baron ve Kenny’nin belirttigi birinci etki
arastirllmistir. Sekil 4.8’de gosterilen model AMOS 20 programi kullanilarak test
edilmistir. Orgiitsel adalet algis1 degiskeninden psikolojik sozlesme ihlaline giden
yollara ait standardize edilmis beta, standart hata ve anlamlilik degerleri tablo 4.17°de
gosterilmistir. Elde edilen bulgulara gore orgiitsel adalet algisi ve psikolojik sozlesme
ihlali algis1 arasinda anlamli ve negatif bir iliski tespit edilmistir. Calisanlarin 6rgiitsel
adalet algis1 arttikga psikolojik sozlesme ihlali algisinda azalis meydana geldigi
sOylenebilir. Buna gore olusturulan Hipotez 1: Calisanlarin orgiitsel adalet algilar

arttik¢a psikolojik sozlesme ihlali algilart azalir analiz sonucu desteklenmistir.

Sekil 4.9°da gosterildigi gibi ikinci modelde Orgiitsel adalet ile psikolojik

sozlesme ihlali arasindaki iliskide etik liderin aracilik rolii incelenmistir.
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21

2

1

Etik Liderlik

22

95 -13 @

1
1,0

Psikoclojik Sozlesme

Orgltsel Adalet 69 ihlali

Sekil 4.9. Model 2

Tablo 4.18. Model 2 Sonuglari

B t p
Orgiitsel Adalet-> Etik Liderlik 0,947 36,265 0,000**
(")rgl'itsel Adalet->Psikolojik Sozlesme ihlali -0,693 -11,258 0,000**
Etik Liderlik = Psikolojik Sozlesme Thlali -0,135 -2,306 0,021*

**p<0.01 diizeyinde anlaml

*p<0.05 diizeyinde anlaml
Model 2’nin analizi sonucunda tiim degiskenler arasinda anlaml iligkiler tespit
edilmistir. Buna gore calisanlarin Orglitsel adalet algisi arttikga etik liderlik algisi
artmakta, orgiitsel adalet algisi arttikga psikolojik sézlesme ihlali algis1 azalmakta ve

etik liderlik algisi arttik¢a psikolojik sdzlesme ihlali algist azalmaktadir.

Birinci modelde orgiitsel adalet degiskeni ile psikolojik s6zlesme ihlali arasindaki
katsay1 -0,821 olarak bulunmus iken, etik liderligin dahil edildigi model 2’de
degiskenler arasindaki katsay1r -0,693’¢ diismiistiir. Yani Orgiitsel adalet ve psikolojik
sozlesme ihlali degiskenleri arasindaki iligkinin bir kisminin etik liderlik {izerinden
saglandig1 soylenebilir. Bu durumda orgiitsel adalet ve psikolojik sdzlesme ihlali
degiskenleri arasindaki iligkiye etik liderligin kismi aracilik yaptigi sonucuna
ulagilmistir. Bu durumda hipotez 2 (Yoneticilerin etik liderlik davranmist arttik¢a
calisanlarin psikolojik sozlesme ihlali algilart azalir.) ve hipotez 3 (Yoneticilerin etik

liderlik davranis ile ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilar: arasinda pozitif ve anlamli bir
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iligki vardwr.) tamamen, hipotez 4 (Etik liderlik, ¢alisanlarin psikolojik sézlesme ihlali
algilart ile orgiitsel adalet algilart arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir.) ise

kismen kabul edilmistir.

4.5.7. Calsanlarin Psikolojik Sozlesme Ihlali, Orgiitsel Adalet ve Etik Liderlik

Davranisi Algilarinin Demografik Degiskenler Acisindan Karsilastirilmasi

Calismanin bu kisminda arastirmaya katilan kalkinma ajanslari calisanlarinin
cinsiyeti, yasi, medeni durumu ve ¢alisma siiresi kontrol degiskeni olarak alinmistir. Bu
degiskenler agisindan psikolojik sozlesme ihlali, Orgiitsel adalet ve etik liderlik
davranigi algilarinda anlamli fark olup olmadigi tek yonlii varyans (ANOVA) analizi ile

incelenmistir.

4.5.7.1. Cahsanlarin Cinsiyet Degiskeni Acisindan Psikolojik Sozlesme Ihlali,
Orgiitsel Adalet ve Etik Liderlik Davramsi Algilariin Karsilastirilmasi

Tablo 4.19°da cinsiyet degiskeni agisindan ¢alisanlarin psikolojik sozlesme
ihlali, orgiitsel adalet ve etik liderlik davranisi algilarina iligkin tek yonlii varyans

analizi sonugclar1 verilmistir.

Tablo 4.19. Cinsiyet Degiskeni Ag¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi

OLCEKLER
5
Cinsiyet ") g F;S@IL(S;JI:: Orgiitsel Etik
S < S
Degiskeni S ihlali Adalet Liderlik
Ortalama (X) 2,66 3,43 3,39
Erkek 232
Standart 0,99 0,96 1,07
Sapma
Ortalama (X) 2,41 3,74 3,67
Kadin 75
Standart 0,92 0,96 0,99
Sapma
F 3,303 4,918 3,761
Onem Diizeyi (p) 0,070 0,027 0,053
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Tablo 4.19’da gorildigi gibi cinsiyet degiskeni agisindan psikolojik s6zlesme
ihlali ve etik liderlik ortalamalar1 arasindaki fark incelenmis; ancak ortalamalar arasinda
0.05 onem diizeyinde anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Cinsiyet gruplari
arasinda Orgiitsel adalet ortalamasi agisindan 0.05 énem diizeyinde anlamli bir farklilik
tespit edilmistir. Tablo 4.19’a gore Orgiitsel adalete iliskin veriler dikkate alindiginda
kadinlarin (X=3,74+0,96), erkeklere (X=3,43+0,96) gore daha yiikek ortalamaya sahip
oldugu goriilmektedir. Bu verilerden yola ¢ikarak kadinlarin orgiitsel adalet algisinin
erkeklere gore daha yiiksek oldugu sOylenebilir. Fakat ne erkekler ne de kadinlar
adaletsiz bir olay karsisinda tatmin olmaktadir. Kalkinma ajansi yoneticilerinin biiyiik
bir kisminin erkek olmasi kadin ¢alisanlara kars1 daha nezaketli ve saygili davranislar
sergiledikleri i¢in kadinlarin erkeklere gore orgiitsel adalet algisinin daha yiisek oldugu

seklinde yorumlanabilir.

4.5.7.2. Calhisanlarin Yas Degiskeni Ac¢isindan Psikolojik Sozlesme ihlali, Orgiitsel
Adalet ve Etik Liderlik Davramis1 Algilarinin Karsilastirilmasi

Tablo 4.20’de yas degiskeni agisindan c¢alisanlarin psikolojik s6zlesme ihlali,
orgiitsel adalet ve etik liderlik davranisi algilarina iligkin tek yonlii varyans analizi

sonuclar1 verilmistir.
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Tablo 4.20. Yas Degiskeni Agisindan Tek Yonli Varyans Analizi

Yas 5 OLCEKLER
Degiskeni (n) 5 Psikolojik Orgiitsel Adalet | Etik Liderlik
% Sozlesme Ihlali
B~

18-24 5 Ortalama (X) 2,38 4,20 3,92
Standart Sapma 1,15 0,96 1,25
25-30 145 Ortalama (X) 2,50 3,56 3,55
Standart Sapma 0,91 0,96 1,02
31-35 107 Ortalama (X) 2,67 3,52 3,43
Standart Sapma 0,99 1,03 1,08
36-40 45 Ortalama (X) 2,79 3,26 3,28
Standart Sapma 1,08 1,16 1,13
41-45 7 Ortalama (X) 2,81 3,28 3,22
Standart Sapma 1,25 1,25 1,03
46 + 2 Ortalama (X) 2,56 3,38 3,40
Standart Sapma 1,73 0,96 1,00
F 0,780 0,986 0,681
Onem Diizeyi (p) 0,565 0,427 0,638

Tablo 4.20’de gorildiigii gibi yas degiskeni agisindan psikolojik sdzlesme ihlali,
orgiitsel adalet ve etik liderlik ortalamalar1 arasindaki fark incelenmistir. Analiz
sonuclarina gore yas degiskeni acisindan arastirmaya katilan ¢alisanlarin
degerlendirmeleri 0,05 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli sayilabilecek bir

oOlgiitte farklilik gostermemektedir.

4.5.7.3. Cahsanlarin Medeni Durum Degiskeni Acisindan Psikolojik Sozlesme
ihlali, Orgﬁtsel Adalet ve Etik Liderlik Davramis1 Algilarinin Karsilastirilmasi

Tablo 4.21°de medeni durum degiskeni agisindan ¢alisanlarin psikolojik s6zlesme
ihlali, orgiitsel adalet ve etik liderlik davranisi algilarina iligkin tek yonlii varyans

analizi sonuglar1 verilmistir.
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Tablo 4.21. Medeni Durum Degiskeni Agisindan Tek Yonli Varyans Analizi

Medeni 5 OLCEKLER
Durum (") g Psikoloji
o . = jik _— S
Degiskeni § Sézlesme ihlali Orgiitsel Adalet | Etik Liderlik
Ortalama (X) 2,69 3,47 3,40
Evli 187
Standart Sapma 1,04 1,07 1,09
Ortalama (X) 2,48 3,55 3,56
Bekar 123
Standart Sapma 0,87 0,94 1,00
F 3,098 0,434 1,465
Onem Diizeyi (p) 0,079 0,511 0,227

Tablo 4.21°de goriildiigii gibi medeni durum degiskeni agisindan psikolojik

sozlesme ihlali, orgiitsel adalet ve etik liderlik ortalamalar1 arasindaki fark incelenmistir.

Analiz sonuglarina gore medeni durum degiskeni agisindan arastirmaya katilan

calisanlarin degerlendirmeleri 0,05 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamh

sayilabilecek bir dlgiitte farklilik gostermemektedir.

4.5.7.4. Cahsanlarin Egitim Durumu Degiskeni Acisindan Psikolojik Sozlesme

ihlali, Orgﬁtsel Adalet ve Etik Liderlik Davranmis1 Algilarinin Karsilastirilmasi

Tablo 4. 22°de medeni durum degiskeni agisindan ¢alisanlarin psikolojik s6zlesme

ihlali, orgiitsel adalet ve etik liderlik davranisi algilarina iligskin tek yonlii varyans

analizi sonuglar1 verilmistir.
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Tablo 4.22. Egitim Durumu Degiskeni A¢isindan Tek Yo6nlii Varyans Analizi

Egitim 5 OLCEKLER
Durumu | (n) 5 Psikoloji Orgi
g . = jik Orgiitsel S
Degiskeni < Sézlesme fhlali | Adalet Etik Liderlik
Ortalama (X) 2,58 3,53 3,50
Lisans 174
Standart Sapma 0,94 0,98 1,01
Yiiksek 125 Ortalama (X) 2,60 3,51 3,45
Lisans Standart Sapma 1,03 1,07 1,11
Ortalama (X) 3,14 2,96 3,13
Doktora 11
Standart Sapma 1,04 1,05 1,29
F 1,579 1,336 0,600
Onem Diizeyi (p) 0,208 0,265 0,549

Analiz sonuglarma gore egitim durumu degiskeni agisindan arastirmaya katilan

calisanlarin degerlendirmeleri 0,05 Onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli

sayilabilecek bir dlgiitte farklilik géstermemektedir.

4.5.7.5. Cahsanlarin Calisma Siiresi Degiskeni Acisindan Psikolojik Sozlesme

ihlali, (")rgiitsel Adalet ve Etik Liderlik Davrams1 Algilarinin Karsilastirilmasi

Tablo 4. 23’de ¢alisma siiresi degiskeni agisindan galisanlarin psikolojik s6zlesme

ihlali, orgiitsel adalet ve etik liderlik davranisi algilarina iligkin tek yonlii varyans

analizi sonuglar1 verilmistir.
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Tablo 4.23. Calisma Siiresi Degiskeni A¢isindan Tek Yo6nlii Varyans Analizi

OLCEKLER
Caligma B ¢
Siresi (n) :S Psikoloii s Y
. . = jik Orgiitsel e
Degiskeni < Sézlesme fhlali Adalet Etik Liderlik
1 yildan 61 Ortalama (X) 2,37 3,85 3,83
az Standart Sapma 0,89 0,74 0,76
Ortalama (X) 2,50 3,49 3,47
1-2 yil 60
Standart Sapma 0,96 1,02 1,19
Ortalama (X) 2,78 3,25 3,22
23yl 95
Standart Sapma 0,96 1,06 1,08
Ortalama (X) 2,68 3,59 3,50
34yl |89
Standart Sapma 1,04 1,06 1,05
4 yildan 6 Ortalama (X) 2,42 3,64 3,62
fazla Standart Sapma 0,95 0,97 0,99
F 1,791 3,040 2,839
Onem Diizeyi (p) 0,131 0,018 0,025

Tablo 4.22°’de gorildiigli gibi ¢alisma siiresi degiskeni agisindan psikolojik
sozlesme ihlali ortalamalar1 arasindaki fark incelenmis ancak ortalamalar arasinda 0,05
onem diizeyinde anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Caligma siiresi acisindan

orgiitsel adalet ve etik liderlik ortalamalarinda 0,05 6nem diizeyinde anlaml bir farklilik

tespit edilmistir.

arasindaki fark anlamli sonu¢ verdiginden, farkin hangi gruptan kaynaklandigini test

etmek icin LSD analizinden yararlanilmistir.

Calisma siiresi degiskeni acisindan faktorlere iliskin ortalamalar




Tablo 4.24. Calisma Siiresi Degiskeni A¢isindan Fark Yaratan Gruplara Iliskin LSD

Testi Sonuglar
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. Ortalama
Fakior D (;ahslma @ (.;'ahs.ma Farki S.H. Onem diizeyi
suresi suresi
)
1-2 yil ,35885 ,20132 ,076
2-3 y1l ,60654" ,18360 ,001
1 yildan az 3-4 yil ,26536 , 18697 ,157
4 yildan fazla 21757 ,29270 458
1 yildan az -,35885 ,20132 ,076
2-3 y1l ,24769 ,17116 ,149
1-2 y1l 3-4 y1l -,09349 ,17476 ,593
. 4 yildan fazla -,14128 ,28506 ,621
Orgiitsel 1 yildan az -,60654" ,18360 ,001
Adalet 1-2 yil -,24769 17116 ,149
2-3 yil 3-4 yil -,34118" ,15402 ,028
4 yildan fazla -,38897 27284 ,155
1 yildan az -,26536 , 18697 ,157
1-2 yil ,09349 17476 ,593
3-4y1l 2-3 y1l ,34118" ,15402 ,028
4 yildan fazla -,04779 ,27511 ,862
1 yildan az -,21757 ,29270 ,458
1-2 yil ,14128 ,28506 ,621
4 yildan 2-3 y1l ,38897 ,27284 ,155
fazla 3-4 y1l ,04779 ,27511 ,862

Yapilan LSD analizine gore oOrgiitsel adalet algisina iliskin farklilhigin calisma
stiresi 2-3 yil arasi olanlar ile ¢aligma siiresi 1 yildan az olanlar ve 3-4 yil arasi olan
calisanlardan kaynaklandig1 goriilmektedir. Tablo 4.24’te ortalamalar arasindaki farkin
kaynag1 incelendiginde 2-3 yil aras1 (X=3,25+1,06) calisanlarin orgiitsel adalet algilar,
1 yildan az (X=3,85+0,24) ve (I-J=-0,61 ve p=0,001) calisanlar ile 3-4 yil arasi
(X=3,59+1,06) ve (1-J=-0,34 ve p=0,028) c¢alisanlara gore daha diisik oldugu
goriilmektedir. Kalkinma ajanslarinda 1 yildan az calisanlarin yani goreve yeni
baslayan personelin Orgiitsel adalet algilarinin olumlu ve pozitif yoénde oldugu
sOylenebilir. Calisma siiresi ilerledik¢e calisanlarin orgiitsel adalet algilarinda diists
meydana gelmektedir. Bu durum calisanalarin adaletsiz uygulamalara ve davranislara
gbstermis oldugu tepkinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmig olabilir. Adil olmayan

davraniglarin sergilenmesi ve bunun devam etmesi personelin isten ayrilmasina Yyol

acabilmektedir. Fakat kurum tarafindan yapilan adaletsiz uygulamalar, karsilanmayan
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beklentiler veya tutulmayan sozler ve etik dis1 davraniglar ¢ogu zaman is anlasmasinin
sonu anlamina gelmemektedir. Kurumda adil olmayan uygulamalar olsa da, ¢aligsanlar
ayni kurumda ¢alismaya devam etmektedirler. Bunun temel nedeni yeniden is bulmanin
zor olmasidir. Ancak bu durum karsisinda c¢alisanlarin verdikleri tepkilerin, uzun

vadedeki verimlilikleri iizerine etkili olacag1 yadsinamayacak bir gergektir.

Tablo 4.25. Calisma Siiresi Degiskeni A¢isindan Fark Yaratan Gruplara Iliskin LSD
Testi Sonuglar

Faktor Cal(lls)ma Q) (.?allgma Ortalama Farki SH. 'O'"nem.
. stiresi (1-J) diizeyi

stiresi

1-2 yil ,36228 ,20424 ,077

1 yildan az | 2-3 y1l 61147 ,18672 ,001

3-4 y1l ,32764 ,18980 ,085

4 yildan fazla ,20625 ,30215 ,495

1 yildan az -,36228 ,20424 ,077

2-3 yil ,24919 ,17586 ,158

1-2 y1l 3-4 yil -,03465 ,17913 ,847

4 yildan fazla -,15603 ,29557 ,598

Etik Liderlik 1 yildan az -,61147" 18672 ,001

1-2 y1l -,24919 ,17586 ,158

2-3 yil 3-4 yil -,28383 ,15887 ,075

4 yildan fazla -,40522 ,28375 ,154

1 yildan az -,32764 , 18980 ,085

1-2 y1l ,03465 ,17913 ,847

3-4 yil 2-3 yl ,28383 ,15887 ,075

4 yildan fazla -,12139 ,28578 ,671

1 yildan az -,20625 ,30215 ,495

4yildan | 1-2 yil ,15603 ,29557 ,598

fazla 2-3 y1l ,40522 ,28375 ,154

3-4 yil ,12139 ,28578 ,671

Yapilan LSD analizine gore etik liderlige iliskin farkliligin ¢aligma stiresi 1 yildan
az olanlar ile calisma siiresi 2-3 yil arast olan calisanlar arasinda  gozlendigi
goriilmektedir. Tablo 4.24’de ortalamalar arasindaki farkin kaynagi incelendiginde 1
yildan az (X=3,83+0,76) ve (I-J=0,61 ve p=0,001) calisanlar, 2-3 yil arasi
(X=3,22+1,08) ve (I-J=-0,61 ve p=0,001) ¢alisanlara gore daha yiiksek ortalamaya
sahiptir. Bu verilere dayanarak 1 yildan daha az calisanlarin 2-3 yil arasi c¢alisanlara
gore etik liderlik davranmisi algilarinin daha yiliksek oldugu sdylenebilir. Kalkinma

ajansinda goreve yeni baslayan bir kisinin etik liderlik ile ilgili algilar1 olumlu yonde ve
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pozitif oldugu soylenebilir. Calisma hayatinin ilerleyen yillarinda yapilan uygulamalar
veya davraniglar etik liderlik algisinda azalmaya neden olmaktadir. Yoneticiler etik
standartlar1 ihlal eden davranislar sergiler veya etik standartlar1 ihlal eden g¢alisanlar
disipline etmezse calisanlarin etik liderlik algilarinda azalma meydana geldigi

soylenebilir.
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SONUC VE ONERILER

Degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak, orgiitlerin dinamik yonlerini etkin
kullanilmasmi gerekli kilmistir. Ekonominin, iletisimin, teknolojinin, insanlarin,
diisiincelerin ve daha birgok faktoriin ve kosullarin hizli gelismesi ve bu gelismelere
alternatiflerin aranmas1 giin gectikge yeni boyutlar kazanmaktadir. Bu gelismeler
1s181nda alternatifi olmayan tek varlik insan sermayesidir. Bilginin 6nemi ve buna bagl
olarak nitelikli insan giiciine olan ihtiya¢ artmaktadir. Is iliskilerinin degisen yapisi,
alternatiflerin ¢oklugu, beklentilerin farklilagsmasi vb. durumlar orgiitler i¢in rekabet
avantaji yaratmada onemli rol oynayan yetenekli ¢alisanlarin taninmasi, beklentilerinin
karsilanmas1 ve orgiitlerde tutulmasini giderek zorlastirmaktadur. Is iliskilerinde yasanan

bu degisimler arastirmacilarin ilgisini daha fazla ¢ekmeye baglamistir.

Arastirmacilarin iizerinde en kolay uzlastiklar1 konu giiniimiizde ve gelecekte
gelisme ve kalkinmanin temel 6gesi olarak insan sermayesine 6nem verilmesi gerektigi
olmustur. Yaraticilik, yenilik ve degisimin kaynagi olan insan, drgiitlerin temel ve ayirt
edici yeteneklerinden en 6nemlisini saglamaktadir. Temel ve ayirt edici yetenekler ise
orgiitiin rekabet avantajlarini olusturmaktadir. Orgiitler mevcut insan kaynaklarini
rekabet avantaji kazanmak maksadiyla daha etkin kullanmaya galistiklar i¢in, ¢alisan-
orgiit iligkileri son zamanlarda hem Orgiitsel arastirmacilarin hem de orgiit
yoneticilerinin 1lgisini daha fazla ¢ekmeye baslamistir. Bu nedenle ¢alisanlar ve
calisanlarin igyeri hakkindaki goriisleri {izerine yeniden odaklanma ihtiyaci ortaya
cikmistir. Calisanlar isyerinde korku, siiphe, belirsizlik, adaletsizlik, kaygi gibi bir¢cok
duygu igerisine girebilirler. Bu calismada calisanlarin igverenleriyle olan iliskileri
hakkindaki goriislerini dile getirmelerine olanak saglanmistir. Bu ¢alisma c¢alisanlarin
yeni psikolojik s6zlesme olusturma yollarini belirlemelerine ve yoneticilerin pozitif

liderligi gelistirmelerine yardimci olmay1 amaglamaktadir.

Bu calismanin amaci orgiitsel adalet algisi ile psikolojik s6zlesme ihlali arasindaki
iliskiyi, araci bir model igerisinde inceleyerek etik liderligin bu iligskide araci bir rol
oynayip oynamadigini ortaya koymaktir. Daha 6nce yapilmis olan ¢aligmalarda orgiitsel
adalet algis1 ile psikolojik sozlesme ihlali arasindaki iliskiye ¢ok fazla odaklanilmig
olmamasi ve bu arastirmalarda da sadece iki degisken arasindaki dogrudan iliskilerin ele

alinmasi, onemli bir eksiklik olarak gbéze carpmaktadir. Bu calismada ge¢misteki
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calismalardan farkli olarak, orgiitsel adalet ve psikolojik sozlesme arasindaki iligkide
etik liderlik davramiginin aracilik etkisine odaklanilarak hem ilgili literatiire katki
saglanmaya hem de orgiitsel ortamda yoneticilere rehberlik edecek bulgulara ulasilmaya

calisiimustir.

Orgiitsel adalet algis1 ile psikolojik sozlesme ihlali algis1 ve etik liderlik davranist
arasindaki iliskinin esitlik teorisi ve sosyal miibadele teorisi temelinde sekillendigi
soylenebilir. Orgiitteki uygulamalarin herkese kars1 esit oldugunu diisiinen bir ¢alisan,
esitlik teorisine uygun olarak, bu esitlik algisina olumlu karsilik vermektedir. Ancak,
uygulamalarda esitlik olmadigini disiindiigiinde, sosyal degisimin zedelendigini
degerlendirerek, olumsuz tepkiler vermektedir. Bunun sonucu ise adaletsiz
uygulamalardan dolay1 oOrgiite karsi duyarsizlasma ortaya cikabilmektedir. Bu ve
benzeri olumsuz durumlarin yasanmasi ve uzun siire devam etmesi sosyal etkilesimi
zedelemekte, calisanin kaynaklarimin giderek azalmasina ve sonugta psikolojik

sozlesmesinin ihlaline yol agmaktadir.

Orgiitsel adalet algisi, psikolojik sézlesme ihlali algis1 ve etik liderlik konusunda
yapilan teorik calismalar temel alinarak, Tiirkiye’deki Kalkinma Ajanslarinda
calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin psikolojik sozlesme ihlali algilarinin nasil
etkiledigini ve etik liderligin bu etkideki aracilik roliinii ortaya koymak amaciyla
yapilan ampirik arastirmanin c¢alisma evrenini, Tirkiye’nin degisik bolgelerinde
bulunan 26 kalkinma ajansinda ¢alisan toplam 973 kisi olusturmaktadir. Uygulanan
anketin birinci boliimde cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi, kurumda calisma
siiresi ve calisilan kalkinma ajansinin adi gibi arastirma kapsamindaki calisanlarin

kisisel 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorulara yer verilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde; Robinson ve Rousseau (1994) tarafindan belirlenmis
olan potansiyel psikolojik sozlesme ihlali olgegi kullanmilmistir. 9 maddeli oSlgek,
katilanlarin igverenlerinin onlara karsi yiikiimliiliiklerini yerine getirip getirmedigine

iligkin algilarini 6lgmek {izere planlanmistir.

Anketin ti¢lincii boliimiinde Colquitt (2001) tarafindan gelistirilen isgorenlerin
oOrgiitsel adalet algisin1 belirlemeye yonelik 17 maddeden olusan 6l¢ek kullanilmis,
oleek Necmettin Cihangiroglu’nun, (2009), Orgiitsel Baghhgin Belirleyicileri Olarak

Orgiitsel Adalet ve Kararlara Katilim baslikli doktora tezinden alinmustir.
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Anketin dordiincti boliimiinde kalkinma ajansindaki yoneticilerin etik liderlik
davraniglarint 6lgmek amaciyla Brown, Michael E. ve arkadaslari (2005) tarafindan

gelistirilen etik liderlik 6l¢egi kullanilmastir.

Bu arastirmada psikolojik sozlesme ihlali algisi, Orgiitsel adalet algisi ve etik
liderlik davranisi 6lgeklerinin gegerliliklerini 6lgmek i¢in agiklayici ve dogrulayici
faktor analizi uygulamis ve {ii¢ Olgeginde gegerliligi ortaya konmustur. Faktor
analizinden sonra Olgegin giivenilirligini hesaplama imkéani saglayan i¢ tutarlilik
(Cronbach Alpha) katsayist bulunmustur. Verilerin giivenirligi bilimsel ¢alismanin ilk
sart1 oldugu icin anket giivenirlik testine tabi tutulmustur. Elde edilen sonuglardan, her

lic 0lgegin giivenilirlik katsayilarinin kabul edilebilir degerlerde oldugu anlasilmistir.

Verileri toplamak i¢in gelistirilen anket 2013 yilinin Mayis ve Haziran aylarinda
Tiirkiye’deki kalkinma ajanslarinda ¢alisan personellere uygulanmistir. 26 kalkinma
ajansina e-posta yoluyla anketler gonderilmistir. Ancak, geri donen anket formlarinda
hatali ve eksik cevaplananlar oldugu i¢in sadece 311 anket formu degerlendirmeye
alimmustir. 311 anket formu, SPSS for Windows 17.0 paket programi ve AMOS 20

paket programi kullanilarak analize tabi tutulmustur.

Calisanlarin psikolojik s6zlesme ihlali algis1 agisindan degerlendirme yapildiginda
%57,4’1 olumlu yonde goriis bildirmis, %18,2’si kararsiz kalmis ve %24,4’1 olumsuz
yonde goriis bildirmistir. Olumsuz goriis bildiren ¢alisanlar psikolojik sozlesmelerinin
ihlal edildigini diistinmektedirler. Psikolojik s6zlesme ihlali 6l¢eginde ¢aligsanlarin en az
katildiklar1 ifade “Calisgtigim kurum, degisim yoOnetimi siirecinde ¢aliganlarin roliinii
yeterince takdir etmistir” ifadesidir. Yani ¢alisanlarin psikolojik sozlesme ihlali
algisinin en 6nemli nedenlerinden budur. Psikolojik sdzlesme ihlalleri orgiitsel degisim
cabalarina zarar verebilir ¢ilinkii bu tiirden ihlaller c¢alisanlarin orgiitsel katilim ve
orgiitte ¢alismaya devam etme niyetleri gibi niyet ve tutumlarii olumsuz yonde
etkileyebilir. Calisanlar, degisimin daha diisiik is glivenligi ve daha az kariyer gelistirme
olanaklar1 gibi kayiplar anlamima geldigini diisiinebilirler. Bu tiir kayiplar psikolojik
sOzlesmelerin ihlal edilmesi anlamina gelebilir. Robinson ve Rousseau (1994)’de
yazmis olduklar1 makalede degisim yOnetiminin iyi yOnetilememesi psikolojik

sozlesmenin ihlaline neden olabilecegini ifade etmektedirler.
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Orgiitteki gelisim ve degisimden calisanlarin haberdar edilmemesi ve personeli
ilgilendiren bir degisimde personelin bilgisinin alinmamas1 psikolojik soézlesmenin
ihlaline yol acabilmektedir. Orgiitsel degisim calisanlarin psikolojik sozlesme
algilamalarini da degistirmektedir. Psikolojik sdzlesme cercevesinde, calisanin adalet
algilarina, c¢iktilar hakkinda degerlendirmelerine ve tutumlarina olumsuz etki s6z
konusu oldugunda, &rgiit performans: da zarar gorebilmektedir. Orgiitsel degisimlerin
sikca yasanmasi, calisan ve isverenlerin birbirlerinden beklentilerini belirsizlige
stiriiklemis; ya da kurumlarin faaliyet gosterdikleri ekonomik ve sosyal ¢evredeki
degisimler sonucunda, istihdam iliskisinin yapist koklii degisikliklere ugramistir.
Geleneksel istihdam anlayisinda, gilinimiizde hizla artan ve degisen teknoloji,
kiiresellesme, giderek artan ve zorlasan rekabet kosullari, bunlara bagli olarak degisen
endiistriyel iligkiler ve kanunlar, yeni yonetim teorileri ve teknikleri gibi bir¢ok
sebepten dolayi, orgiitiin taahhiitleri ve g¢alisanin beklentilerinin karsilanabilirligi de
degisime ugramak zorunda kalmistir. Sonug olarak orgiitte ve ¢evrede meydana gelen
degisimler ve buna bagli olarak bu degisimlerin yonetilememesi Kalkinma ajanslarinda
calisan personelin beklentilerini karsilayamamakta ve calisanlarin  psikolojik

so0zlesmelerinin ihlaline neden olmaktadir.

Calisanlarin  orglitsel adalet Olgeginde yer alan 17 soruya iliskin goriisleri
incelendiginde oOrgiitsel adalet ile ilgili degerlendirmelerin ortalamalarin, 3’iin altinda
olmast olumsuz degerlendirmelere, 3’lin kararsizlia ve 3’iin istiindeki degerlerin
olumlu durumlara atifta bulundugu esas alinmistir. Buna gore tiim sorularin ve orgiitsel
adalet boyutlarinin 3’iin istiinde ortalama degerlere sahip olmasi adalet ile ilgili
degerlendirmelerin  olumlu yonde olduguna isaret etmektedir. Soru maddelerinde
olumlu goriigler igerisinde en diigiikk ortalamaya sahip olan ifadeler, “Calistigim
kurumda karar verme mekanizmasina ilgili herkes katilabilir” ve “Calistigim kurumun
mesleki gelisim ve kariyer imkanlari adildir” ifadeleridir. Calisanlarin karar verme
mekanizmasina dahil edilmemesi, mesleki gelisim ve kariyer imkanlarinin adil olarak
belirlenmemesi ¢alisanlar i¢in adaletsizlik algist yaratmistir. Bu algmin ortadan
kalidirilmas: i¢in karar vermede ilgili herkesin goriisiiniin alinmasi ve bu yonde
kararlarin verilmesi gerekmektedir. Calisanlarin mesleki gelisim ve kariyer imkanlarinin

adil olarak verilmesi gerekmektedir. Calisanlarin egitim, mesleki gelisim ve kariyer ile
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ilgili egimlere gonderilmeli veya verilecek egitim kalkinma ajansi igerisinde

gerceklestirilmelidir.

Etik liderlik 6l¢eginde yer alan 10 soruya ¢alisanlarin verdigi cevaplarin ortalama
degeri 3’tin altinda ise olumsuz, 3 ise kararsiz ve 3’iin istiinde ise olumlu olarak
degerlendirilmektedir. Etik liderlik ile ilgili en diislik ortalamaya sahip ifade 3,35 deger
ile “Yonetici ¢alisan ¢ikarlarin1 hep aklinda bulundurur” seklindedir. Yoneticilerin
isgorenleri korumak, onlara yardimci olmak, ¢ikarlarina zarar verici davranislardan
kaginmakla sorumlu oldugunu soOyleyebiliriz. Calisanlarin ¢ikarlar, talepleri ve
beklentileri yoneticilerin ilgilenmesi gereken en &nemli konu olmalidir. Orgiitte
ekonomik, sosyal, hukuki v.b. konular ve bunlar ile ilgili yapilan diizenlemelerden
onemli derecede etkilenecek taraf caliganlardir. Bundan dolay1 orgiitte yapilacak her
tiirlii eylem ve diizenlemede calisanlar diisliniilmesi gereken en 6nemli faktor olmalidir.
Calisanlarin  ¢ikarlarinin  diistiniilmemesi etik liderlik agisindan olumsuz olarak

algilanmaktadir.

Orgiitsel adalet algisinin  psikolojik  sdzlesme ihlali  algisin1  etkileyip-
etkilemedigini tespit etmek iizere yapilan analizde, orgiitsel adalet (B =-0,821, p < 0.01)
algisinin psikolojik sozlesme ihlali iizerinde etkili oldugu goriilmistiir. Buna gore;
psikolojik sozlesme ihlali, orgiitsel adaletten etkilendigi i¢in H1. Calisanlarin érgiitsel
adalet algilart arttikca psikolojik sozlesme ihlali algilart azalir hipotezi kabul
edilmistir. Yoneticilerin calisanlarina orgiitsel kaynaklari dagitirken, onlara orgiitsel
imkanlar1 saglarken, onlarin biirokratik islemlerini goriirken ve onlarla iletisim kurarken
adalet ve hakkaniyet duygulariyla hareket etmesi, ¢alisanlarin psikolojik s6zlesme ihlali
algilarini azalttig1 sdylenebilir. Orgiit icerisinde meydana gelen olumsuzluklar drgiite ve
orgiit calisanlarina kars: olumsuz tutumlar: artirdig: bilinmektedir. Orgiitteki ¢iktilarim,
islemlerin ve etkilesimlerin adil olmas1 ¢alisanlarin olumsuz duygu durumlarini olumlu

hale getirdigi sdylenebilir.

Elde edilen bulgular, Turnley ve Feldman’in 1999°da 800 idareci iizerinde yapmis
olduklar1 arastirmay1 ve Coyle ve Shapiro’nun 2002’de yapmis olduklari arastirmayz,
Chen Huei-Fang (2010) tarafindan yapilan arastirmayi, Kickul ve arkadaslarinin
2002’de yapmis olduklari arastirmayi, Sapienza ve arkadaslarinin 1997°de yapmis

olduklar1 aragtirmay1 desteklemistir.
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Etik liderlik davranisi ile psikolojik sdzlesme ihlali algisi arasinda anlamli bir
iliskinin olup olmadigim1 6grenmek amaci ile kurulan model 2 sonuglarina gore etik
liderlik davranisi psikolojik sozlesme ihlali (B = -0,135; p<0.01) iizerinde etkili oldugu
goriilmektedir. Buna gore, olusturulan H2. Yoneticilerin etik liderlik davranisi arttikca
calisanlarin  psikolojik sozlesme ihlali algilari azalir, hipotezi kabul edilmistir.
Psikolojik sozlesme ihlali algis1 az olan veya psikolojik sdzlesmelerinin yerine
getirildigini diistinen yoneticilerin etik liderlik algi diizeyleri yiiksektir. Calisanlar
kendilerine orgiit tarafindan vaat edilen ¢iktilar1 ve hatta vaat edilenden daha ¢ogunu
aldiklarinda oOrgiite olan katkilarini artirma egilimi igine girerler, ¢iinkii c¢alisanlar
kendilerini Orgiitiin yararina olacak sekilde davranmakla miikellef hissetmektedirler.
Etik liderlik davranisinin etkin olmasi psikolojik s6zlesme ihlali algisiin disiik
olmasini etkilemektedir. Calisanlar, isyerinde etik liderlik davranisi gozlemlediklerinde
algilanan psikolojik sozlesme ihlali diizeyleri de daha diisiik olur, ¢iinkii Orgiitleri
kendilerine karsi olan yiikiimliliiklerini yerine getirmistir. Ayrica etik liderlerin
orgiitlerde nitelikli ¢alisan yaratmak ve bunlarin istihdamini devam ettirmek icin
kullandig1 temel araglardan bir tanesinin psikolojik sézlesme oldugunu sdyleyebiliriz.
Orgiit ve birey arasinda yapilan ve devamliligi énem arz eden psikolojik sozlesme

liderin davranis ve sdylemlerinden 6nemli derecede etkilenmektedir.

Yoneticilerin etik liderlik davranisi ile ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilar1 arasinda
anlamli bir iliskinin olup olmadigini 6grenmek amaci ile kurulan model 2 sonuglarina
gore, orglitsel adalet (B =0,947 p<0.01) algilarinin etik liderlik davranisi tizerinde etkili
oldugu goriilmiistiir. Buna gore, olusturulan H3. Yéneticilerin etik liderlik davranist ile
calisanlarin orgiitsel adalet algilart arasinda pozitif ve anlamli bir iliski vardr,
hipotezi kabul edilmistir. Yoneticilerin etik davranislar sergilemesi ve calisanlarin
orgiitsel adalet algis1 iizerindeki etkinin artirilmasina yonelik tutum ve davranislari
belirleyebilmesi agisindan 6nemli olarak goriilmektedir. Yoneticilerin etik lider olarak
algilanmasi, c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarindan olumlu etkilenmesiyle miimkiin
olabilecektir. Yoneticilerin etik davramiglarinin ¢iktilari olarak calisanlarin Grgiitsel
adalet algilari, yoneticiler acisindan onemli bir rehber niteligi tasidigi sdylenebilir.
Calisanlar, liderlerinin etik kurallara uygun olarak davrandigimi gordiiklerinde,
orgiitlerinin “dogru olan1 yapma” zorunlulugunu yerine getirdigini diisiiniirler. Ornegin,

etik standartlar1 ihlal eden ¢alisanlarin cezalandirilmasi ¢alisanlarin 6rgiitiin genel kabul



134

gormiis normlara uydugunu diisiinmelerine olanak saglar. Dolayisiyla, g¢alisanlarin
liderlerinin etik ilkelere uyduguna dair algilar1 onlar1 orgiitiin kendilerine karsi olan
yiikiimliiliiklerini yerine getirdigini diistinmeye itebilmektedir. Bu durum orgiitsel adalet
algisina da uygundur. Normatif agidan uygun bir sekilde davranan ve etik davranmayi
tesvik eden liderler ¢alisanlarimin orgiitiin kendilerine karst yiikiimliiliiklerini yerine

getirdigini diisiinmelerine olanak saglamaktadir.

Etik liderlik davranisinin, psikolojik sozlesme ihlali ile orglitsel adalet algisi
arasindaki iligskide aracilik roliiniin olup olmadigini inceledigimizde, model 1 ve model
2 sonuglarina gore bu sonuglar arasinda 6énemsenecek kadar farkin olmasi etik liderlik
davraniginin psikolojik sozlesme ihlali ve orgiitsel adalet algisi arasindaki iliskide
aracilik roliine sahip oldugunu gostermektedir. Buna gore olusturulan hipotez; H4. Etik
liderlik, ¢alisanlarin psikolojik sozlesme ihlali algilar ile orgiitsel adalet algilar
arasindaki iliskide aracilik etkisine sahiptir, kismen kabul edilmistir. Etik liderligin
kismi aracilik roliiniin olmasi, kalkinma ajanslarinda ¢alisanlarin psikolojik s6zlesme
ihlali algilarmin  diisiik olmasi (psikolojik sdzlesmenin yerine getirildigini de
anlayabiliriz) ve orgiitsel adalet algilarinin yiiksek olmasi sonuglarina baglanabilinir.
Psikolojik sozlesmesinin ihlal edildigini algilayan bir c¢alisan bu konuda bir
degerlendirme yaparken, yoneticilerin kendisine etik agidan nasil davrandigimnin da
yorumunu yapacaktir. Calisanlarin psikolojik sézlesme ihlali algilarindaki olumsuz

durumlar, yoneticilerin etik davraniglari ve sdylemleriyle olumlu hale getirilebilir.

Etik liderligi araci degisken olarak kullanan calismalar agisindan bir
degerlendirme yaptigimizda, Philipp (2012) tarafindan yapilan isyerinde psikolojik
sozlesmeler; orgiitsel baglilik, orgilitsel vatandaslik davranisi ve etik liderlik arasindaki
iligkiler baglikli doktora tezi calismasiyla (Hipotez 5a: Etik liderlik, islemsel
sozlesmeler ile duygusal baglilik arasindaki negatif iligkiyi ilimlastirir. Hipotez 5b: Etik
liderlik, iligkisel sozlesmeler ile normatif baglilik arasindaki negatif iliskiyi 1limlastirir.
Bu hipotezler regresyon analizi sonucu kabul edilmistir.) benzerlik gostermektedir. Etik
liderligi aract degisken olarak kullanan diger bir arastirma da Koen Dingemans (2012)
tarafindan yapilmistir. “Algilanan Is Giivensizligi ve Yardim Davramsi: Etik Liderin
Aract Degisken Olarak Etkisi” bashkli ¢alismasiyla (Hipotez 2. Etik Liderlik

calisanlarin algilanan is giivensizligi ve yardim davranis1 arasindaki negatif iliskiyi
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tlimlastirir seklinde olmustur. Bu hipotez anket verilerine gore kabul edilmistir.)

calismamiz benzerlik gostermektedir.

Fred O. Walumbwa ve John Schaubroeck (2009) tarafindan yapilan “Liderin
Kisisel Ozellikleri ve Calisanin Ses Cikarma Davramsi: Etik Liderligin ve Calisma
Grubunun Psikolojik Giivenligin Aracilik Rolleri” baslikli ¢alisma (Hipotez 6, liderin
kisisel Ozelligi (0rnegin onaylama, diiriistliik, yansiz davranma) ile calisanin ses
davranig1 arasindaki iliskide etik liderligin aracilik etkisi tahmin edilmistir. Yapilan
analizler sonucunda etik liderligin aracilik etkisi bulunmus ve hipotez 6 desteklenmistir)
calisgmamizla benzerlik gostermektedir. Yan Liu ve arkadaslari (2013) tarafindan
yapilan “Ornek Olma ve Yénetici Tarafindan Degerlendiren Performans: Etik Liderligin
Aracilik Rolii” baslikli ¢alisma ile (olusturulan hipotezler su sekildedir: Hipotez 3, etik
liderlik, 6rnek olma ve yonetici tarafindan degerlendirilen rol-i¢i performans arasindaki
iligkiyi araci olarak etkiler. Hipotez 4, etik liderlik, 6rnek olma ve yonetici tarafindan
degerlendirilen rol-iistii performans arasindaki iliskiyi araci olarak etkiler. Elde edilen
bulgular dogrultusunda hipotez 3 kabul edilmis, hipotez 4 reddedilmistir.) ¢alismamiz

benzerlik gostermektedir.

Sonuglar, kontrol degiskenleri agisindan degerlendirildiginde; calisanlarin yas,
medeni durum ve egitim durumu degiskenleri agisindan psikolojik sézlesme ihlali,

orgiitsel adalet ve etik liderlik algilarinda anlamli farklilik olmadigi goriilmektedir.

Calisanlarin cinsiyet degiskeni acisindan, psikolojik sozlesme ihlali ve etik
liderlik davranigt algilarinda farklilik bulunmadigi gériilmiistiir. Ancak orgiitsel adalet
algisinda iizerinde anlamli farklilik oldugu, kadinlarin erkeklere gore orgiitsel adalet
algisinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Kalkinma ajanslar1 yoneticilerinin biiyiik
bir kisminin erkek olmasi, kadin ¢alisanlara kars1 daha nezaketli ve saygili davranmasi

kadinlarin adalet algisinin yiiksek olmasina neden olmus olabilir.

Calisanlarin ¢alisma siiresi agisindan psikolojik sozlesme ihlali algilarinda anlamli
farklilik bulunmadigr goriilmiistiir. Ancak oOrgiitsel adalet algis1 ve etik liderlik algisi
algilarinda anlaml farklilik bulundugu goriilmiistiir. Kalkinma ajanslarinda 1 yildan az
calisanlarin orgiitsel adalet algilar1 olumlu ve pozitif yonde oldugu sdylenebilir. Calisma
stiresi ilerledikge galisanlarin orgiitsel adalet algilarinda diisiis meydana gelmektedir. Bu

durum c¢alisanlarin adaletsiz uygulamalara ve davranislara gostermis oldugu tepkinin bir



136

sonucu olarak ortaya ¢ikmig olabilir. Adil olmayan davranislarin sergilenmesi ve bunun
devam etmesi personelin isten ayrilmasina yol agmaktadir. Isten ayrilmayan personeller
ise durumu kabullenip Orgiitsel adalet algilarin1 bu yonde olumlu hale getirmeye
calistiklar1 sdylenebilir. Kalkinma ajansinda gdreve yeni baglayan bir kisinin etik
liderlik ile ilgili algilart olumlu yonde ve pozitif oldugu sdylenebilir. Caligma hayatinin
ilerleyen yillarinda yapilan uygulamalar veya davraniglar etik liderlik algisinda
azalmaya neden olmaktadir. Yoneticiler etik standartlar1 ihlal eden davranislar sergiler
veya etik standartlar1 ihlal eden ¢alisanlar1 disipline etmezse ¢alisanlarin etik liderlik

algilarinda azalma meydana geldigi soylenebilir.

Ulagilan bu bulgular, yoneticiler ve calisanlar i¢in dnemli bir noktaya isaret
etmektedir. Orgiitsel bagar1, rekabet, verimlilik ve etkililigin artmasi igin tiim
kurumlarda yogun cabalar sergilenmektedir. Ancak, bu yogun faaliyetlerin sonucunda,
eger yonetsel uygulamalara dikkat edilmezse, Orgiit igerisinde adil sistemler
olusturulmazsa, bu durum c¢alisanlarin Oncelikle psikolojik sozlesmelerini olumsuz
etkilemekte, daha sonra psikolojik sdzlesmelerinde ihlal algilar1 olusturabilmekte, uzun
vadede ise psikolojik sozlesmelerinin reddine yol agabilmektedir. Calisanlarin
kendilerini ifade edebilecegi, sosyal etkilesimde bulunabilecegi, adalet mekanizmasinin

tam olarak tiim Orgiitii kapsayacagi sekilde olusturulmasi gerekmektedir.

Aragtirmaya katilan bireylerin sadece kamu calisanlar1 olmasi, kamu-6zel sektor
karsilagtirmas1 yapilmasini engellemektedir. Gelecekte 6zel sektor firmalar iizerinde de
benzer ¢aligmalarin yiiriitilmesi ve 6lgeklerin boyutlandirilarak karsilastirma yapilmasi
aragtirma bulgularinin genellestirilebilmesine yardimci olacaktir. ileride yapilacak
arastirmalarda, benzer bir modelin farkli meslek gruplarinda ve uzun donemli
gbzlemlere dayanan veri kullanilarak tekrar edilmesi, degiskenler arasindaki iligkilerin

daha iyi anlagilmasini saglayabilecektir.
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EKLER
EK 1.

ANKET FORMU

Sayin katilimet,

Bu anket formu, “Psikolojik Sézlesme ihlali Algisinda Orgiitsel Adaletin Etkisi ve
Etik Liderin Aract Degisken Olarak Rolii” baslikli Doktora tez eserinin, arastirma
kismuyla ilgilidir. Bulgular tamamen bilimsel amagla kullanilacaktir. Sorulari igtenlikle
ve tarafsiz olarak cevaplandirmaniz ¢aligmanin bilimsel degerini artiracaktir. Anketteki
sorular1 cevaplandirirken maddelerden size en uygun olanina gore, her bir cevap
seceneginin yanindaki kutucuga (x) isareti koyunuz. Cevaplarimizin var olan durumu

yansitmasi beklenmektedir.

Katki ve ilginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ars. Gor. Zafer AYKANAT Danisman: Prof. Dr. Fatih KARCIOGLU
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I. BOLUM
KiSISEL BILGILERINiZ
Cinsiyet Erkek () Kadin ()
18-24 25-30 31-35 36-40 41-45
Yasmiz () () () () ()

46 ve tizeri ()

Medeni durumunuz

Bekar () Evli()

Egitim diizeyiniz

Lisans () Lisans Ustii ( ) Doktora ()

Kurumunuzun adi

Kurumda ¢alisma
siireniz

1 Yildan Az () 1-2 Y1l () 2-3 Y1l () 3-4Y1l ()
4 Yildan Fazla()
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Psikolojik S6zlesmenin Thlali Olgegi (PSIO)

Su an c¢alistiginiz kurumunuz hakkindaki duygu ve § § = =
diisiincelerinizi dikkate alarak, litfen asagidaki her ifade | o § i E 2 |lo
icin 5 segenekten birisini isaretleyerek her ifade ile ilgili | = gl g| 2 °S | =g
katilma veya katilmama derecenizi gosteriniz. =Z | E = = =

VR & | 8| 8| 3
X M M| M| M| X
1. Calistigim kurum, kisisel egitimim ve gelisimim ile 1 12 |3 |4 |5
ilgili s6zlerini yerine getirmistir.
2. Calistigim kurum, maas, kazanclar ve ikramiyeler ile 1 12 |3 |4 |5
ilgili yiktimliliiklerini yerine getirmistir.
3. Calistigim kurum, terfi veya ylikselme programim 1 12 |3 |4 |5
hakkindaki sdzlerini yerine getirmistir.
4. Isimin ve galistigim isyerinin yapisi aynen kurumunsdéz | 1 |2 [3 |4 |5
vermis oldugu gibidir.
5. Calistigim kurum, is giivenligimin seviyesini 1 12 |3 |4 |5
oldugundan farkli gdstermemistir.
6. Calistigim kurum performansla ilgili geribildirim ve 1 12 |3 |4 |5
degerlendirmeler konusunda verdigi s6zlerini yerine
getirmistir.
7. Calistigim kurum, degisim yonetimi stirecinde 1 12 |3 |4 |5
calisanlarin roliinii yeterince takdir etmistir.
8.Calistigim kurum, sorumluluk alma ve kendimi 1 12 (3 (4 |5
gosterme firsatlarim ile ilgili sdzlerini yerine getirmistir.
9. Calistigim kurum, kendisinin ya da ¢alisanlarinin 1 12 |3 |4 |5

uzmanligini, ¢caligma tarzini veya itibarini oldugundan
farkli gostermemistir
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Etik Liderlik Olgegi (ELO)

Asagida calistiginiz kurumun yoneticisiyle ilgili
olabilecek bazi ifadeler yer almaktadir. Sizden
istenilen, bu ifadeleri okuyarak s6z konusu ifadenin
sizin  goriisiinlize ne  derecede  uydugunu
degerlendirmenizdir. Olgekler “Kesinlikle
Katilmiyorum” seceneginden “Kesinlikle
Katiliyorum” se¢enegine dogru siralanmuistir.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Kesinlikle Katiliyorum

1.Calisanlarin ne soyleyeceklerini dinler.

N

w

(6]

2.Etik standartlar ihlal eden ¢aliganlar1 disipline
eder.

w

| »| Katihyorum

3.Kisisel hayatin1 etik davranislara gore diizenler.

4.Calisan ¢ikarlarini hep aklinda bulundurur.

5.Adil ve dengeli kararlar verir.

6.Glvenilebilir.

7.Calisanlar ile is etigi yada is degerleri konusunda
gorusur.

Y e

N N N NN

Wl W W w w

N N L

ol o1 o o1 o

8.Etik acisindan dogru seyler icin drnek teskil eder.

=

N

w

o

(6]

9.Basar1y1 sadece sonuglara gore tanimlamaz,
basartya giden yolu da degerlendirir.

10.Karar verirken “yapilacak en dogru sey” ne diye
sorar.
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Orgiitsel Adalet Olgegi (OAO)

17

o |2ElElE|Elet
Cevaplarimiz1 verirken; her bir ifadenin yanindaki 6lgekleri kullanin. Olgekler | x Sl s| 8|5 = 5
“Kesinlikle Katilmiyorum” seceneginden “Kesinlikle Katihyorum” S E|E| & = = =
segenegine dogru siralanmustir. Her bir ifadeye ne derecede katildiginizi, sizce JE|E CI= v =
uygun olan secenegi isaretleyerek belirtiniz. 2|2 2| <
Calisgtigim kurumda karar verme mekanizmasma ilgili herkes | 1 213|415
1 katilabilir.
ko
G Calistigim kurumda bir sekilde yanlis verilmis olan kararlar, daha | 1 2131415
< |2 sonra diizeltilmektedir.
%]
i 3 Calistigim kurumun kural ve politikalari tutarlidir. 1 213|415
o
4 Calistigim kurumda kararlar tarafsizca alinir. 1 21314 1|5
Benim bir istek ya da sikayetimle ilgili olarak ¢o6ziim ortaya 1 2 13145
2 S konulmast siirecinde bu kurumda bana nazik davranilir
2
% 5 Benim bir istek ya da sikayetimle ilgili olarak ¢dziim ortaya | 1 2131|415
E -§ 6 konulmast siirecinde bu kurumda bana saygi gosterilir.
<
R
2]
@ Benim istek ya da sikayetimle ilgili elestiri veya uyarilar kaba bir | 1 2 |13 1415
~ 7 sekilde degil, nezaket Ol¢iileri igerisinde gerceklestirilir.
Calistigim kurumda ¢alisanlar ve yoneticiler benimle iletisimde | 1 21314 |5
8 bulunurken diiriist davranirlar.
Amirlerim (Yoneticilerim), bir istek ya da sikayetimle ilgili olarak 1 2 13 1415
9 aldiklar1 kararlar1 nasil ve neden aldiklarini bana agiklarlar.
= :
= 10 Istek ya da sikayetimle ilgili alinan kararlarin sebepleri makuldiir. 1 21314 1|5
<
E 11 Istek ya da sikdyetimle ilgili alman kararlar, zamaninda alinir. 1 21314 1|5
(=)
@ Istek ya da sikayetimle ilgili kararlarda benim ihtiyaglarim her | 1 2131415
12 | zaman dikkate alinir.
13 Calistigim kurumda terfi kararlari adil bir sekilde alinmaktadir. 1 2 1314 |5
ko 14 Calistigim kurumda ise alma (istthdam) kararlart adildir. 1 2 1314 |5
<
<
s 15 Calistigim kurumda 6diil ve ceza dagitiminda adalet vardir. 1 213|415
=
’g’ 16 Calistigim kurumun ticretlendirme politikas1 adildir. 1 2 |13 |45
Calistigim kurumun mesleki gelisim ve kariyer imkanlar1 adildir. 1 21314 |5
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