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OZET

Veri manipiilsayonu iktisadi rekabetin giin gectikce giiclendigi giiniimiiz is
diinyasinda sik sik rastlanan bir olgudur. Veri manipiilasyonu, hem calisanlarin hem
yoneticilerin  kisisel kazanglarin1 arttirmak veya daha rahat ulasilir hedefler
koyabilmek i¢in isletmede var olan ydnetim uygulamalarindan kendi menfaatleri
dogrultusunda faydalanabilmek adina basvurduklari etik disi bir davranistir. Bu
calismada, Kirgizistan’da faaliyet gOsteren isletme yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin
etik olmayan veri manipiilasyonu davraniglarin1 yonetim kontrol sistemi ve orgiitsel
adalet alt faktorlerinin etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Arastirmada etik disi
davraniglarin ortaya ¢ikis sebeplerinin belirlenmesi ve etkilerini incelemek igin
olusturulan modeli test etmek amaciyla kullanilan veriler, anket yoOntemiyle
toplanmistir. Arastirma Kirgizistan’da gerceklestirilmis olup kolayda ornekleme
yontemiyle toplamda 180 anket verisi toplanmistir. Elde edilen veriler {izerinde Warp
PLS 5.0 kullanilarak yapilan yapisal esitlik analizinde elde edilen bulgular; yonetim
kontrol sistemi alt faktorleri orgutsel adalet alt faktorlerini direk olarak ve artan
adalet algis1 yoluyla da etik dis1 davranislarini dolayli olarak hem pozitif yonde hem

negatif yonde etkilemektedir.

Anahtar Kelimeler: Etik Olmayan Davranislar, Yonetim Kontrol Sistemi, Veri

Manipiilasyonu, Orgiitsel Adalet.



SUMMARY

Data manipulation is a fact that comes out often and often in today's business
world, where economic competition increases day by day. Data manipulation is an
unethical behavior in which both employees and managers apply to benefit from the
management practices that exist in the company in order to increase their personal
earnings or to set more easily achieved goals. In this study, the effects of
management control system and organizational justice sub-factors on unethical
behaviors of business executives and employees operating in Kyrgyzstan were
evaluated. The data used to test the model which determines the causes and effects of
unethical behavior in the study were collected by the sampling method. The survey
was conducted in Kyrgyzstan and 180 samples of data were collected by
convenience sampling method. The results of structural equation analysis that were
obtained by using Warp PLS 5.0 program on the data shows; the management
control system sub-factors affect the organizational justice sub-factors directly both
positively and negatively and management control system sub-factors affect the
unethical behavior indirectly through increased perception of justice both positively

and negatively.

Key words: Unethical Behavior, Management Control System, Data Manipulation,
Organizational Justice



TESEKKUR

Yiiksek lisans egitimim boyunca gdstermis oldugu bilimsel ve kisisel destek
ve yardimi i¢in ve de tez siirecimde yapmis oldugu yonlendirmeler ve tavsiyeler igin
gosterdigi ilgi ve anlayisindan dolayr Prof. Dr. Gokhan OZER’e; GTU isletme
boliimii hocalarima; c¢aligmalarimda yardimlarini esirgemeyen arkadaslarima;
Kirgizistan’da ankete katilarak degerli goriislerini paylasan isletme yoneticilerine ve
calisanlarina; gerek bu calismamda gerekse attigim her adimda yanimda olan aileme

yiirekten tesekkiir ediyorum.
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1. GIRIS

Is diinyasinda da etik konular gittikce dnem kazanmaktadir. Ozellikle,
uluslararas1 ¢aligan sirketler, birbirleriyle is yaparken etik giivence gerektirir. Bu
durumda, birgok sirket bu konuda c¢alismaya basladi. Isletmelerdeki etik dist
davraniglarin en 6nemli nedeni insanlarin kendi ¢ikarlarin1 gézetmesidir. Bu etik
olmayan sonuglara yol agar. Boylece isletmelerin imaj1 zarar gérmekte ve bu durum
isi onemli Ol¢lide etkilemektedir. Birey giiclii bir kisilik yapisina sahipse, ¢alistigi
organizasyonda etik davranislart tesvik etmekte ve yonlendirmekte ise, calisan

bireyler etik dis1 davraniglardan kaginacaktir.

Is etigi; is diinyas! ve ekonominin saglamis oldugu olanaklar dogrultusunda
dogru, uygun, ilkeli, adil segimler yapmamizda bizi aydinlatan ve yonlendiren kural
ve prensipleri inceleyen bir alan seklinde incelenebilir. Yani is yasaminda dogru
davraniglar ve eylemler olabilecegi gibi yanlis davramislar ve eylemler de
bulunmaktadir. Anlasilacagi lizere is etigi, is diinyasindaki dogru ve yanlisin adidir.
Degerler ait olunan meslegin ve organizasyonun ana deger ve ilkeleri ile Ortiistiigii
oranda is etiginden sdz edilebilir. Is yasamindaki tempo ve rekabet baskisi altinda,
insanlar yol gosterici ilkelere ihtiyac duyarlar. Isletmeler kendilerine uygun deger ve
ilkeleri belirler, etik politikalar ve etik kodlar ¢cercevesinde yapilandirir, ¢calisanlarina

bir kilavuz olarak sunar.

Isletmelerin etik uygulamalara yer vermesi sadece bulunduklari gevre ve
toplum i¢in degil, isletmelerin kendileri i¢in de onemlidir. Yani etik uygulamalar,
sirketlerin karlarini artirir, isletmeye daha fazla giiven duyulmasimi saglar. Etik
ilkelere 6nem veren ve bu ilkelere uygun hareket eden ve ¢alisanlarini bu yonde
hareket etmeye tesvik eden isletmelerin uzun vadede bazi avantajlar saglayacagi
aciktir. Bu avantajlardan bazilar1 sunlardir: Etik uygulamalar yiiksek satis ve satis
sonrasi miisteri memnuniyeti saglayarak yiiksek motivasyon, yliksek performans ve
yiiksek is verimliligi saglar. Ikincisi, calisanlarin sorumluluk bilinci artmakta ve
yonetimin etik yapisi olumsuz karar ve davraniglardan uzak tutulmaktadir.
Calisanlarin hangi davraniglarinin dogru ya da yanlis oldugu, etik ya da etik dis1

oldugu kurallar belirli kurallar ¢ergcevesinde belirlenir.



Bu, saglikli bir ¢aligma ortami saglamak ve paydaslarla karsilikli giiven
iligkisi kurmak i¢in 6nemlidir. Calisanlarin belirlenen bu etik kurallara uymamalari
etik dis1 davranislarin ortaya ¢ikmasina neden olur. Etik ikilemleri ¢cozmek icin etik
olmayan davranisa yol agan yararli karar verme araglarii ve baskilarini belirleyerek
yoneticiler, kurum igindeki etik davranisi tesvik etmek i¢in uygulamalar, politikalar
ve prosediirler baslatabilirler. Calisanlarin kapasiteleri hakkinda yanlis bilgi vererek
sahip olduklar1 fazla bilgiyi haksiz ¢ikar saglayacak sekilde kullanarak veri
manipiilasyonuna basvurmalar1 ortada etik bir sorun oldugunu gostermektedir. Diger
taraftan bazi durumlarda, yoneticiler kisisel kazang elde etmek icin de veri

manipiilasyonuna bagvurabilmektedir.

Kirgizistan’da sirket yoneticilerinin etik olmayan davraniglarinin daha aza
indirilmesi amaciyla yonetim kontrol sistemi ve adaletin etkisinin arastirildigi bu
calismanin literatlir kisminda oncelikli olarak etik ve etik olmayan davraniglara yer
verilmigtir. Calismanin ikinci boliimiinde ise adalet ve oOrgiitsel adalet ele alinmis
ticlincli boliimde ise yonetim kontrol sistemine iliskin detayli bilgiler verilmistir.
Calismanin dordiincii boliimiinde arastirmanin modeli ve hipotezler belirtilmis,
besinci bolimde analiz ve bulgulara iizerinde durulmus ve altinct bdliimde de bu

analiz ve bulgularin degerlendirilmesi yapilarak sonug kismi yazilmigstir.

Aragtirmanin  temel sorunsali, yoneticilerin  ve ¢alisanlarin  veri
manipilasyonu gibi etik olmayan bir davramiglarinin  hangi faktorlerden
etkilendigidir. Etik olmayan davraniglar gilinlimiiz isletmelerinin ¢ok Onemli
sorunlarindandir. Literatiirde ¢ok incelemeye konu olmamis yonetim kontrol
sistemleri ve veri manipiilasyonlari kavramlarinin c¢alismanin modeli i¢inde yer

aliyor olmasi ¢alismanin 6zgiinliigiinii ve 6nemini arttirmaktadir.



2. ETIK OLMAYAN DAVRANISLAR

Etik konusu bir¢ok arastirmacinin ilgisini ¢ekmekle beraber, konuya iliskin
cesitli alanlarda birgok arastirma yapilmistir. Etik konusu insanlik tarihi kadar eski
bir konu olmasina karsin, giiniimiizde evrensel ve tiim kiiltiirler i¢in kabul
edilebilecek ahlaki ve etik ilkelerin olmadig1 goriisii kabul edilmektedir. Bireylerin
davraniglart ve aldiklar1 kararlar, ait olduklar1 toplumsal degerler g¢ergevesinde

degerlendirilmelidir (Dedeoglu, 2004: 12).

Tim sektorlerde var olan giiglii rekabet ortaminda devamli olarak artan
miisteri taleplerine cevap verebilme cabalar1 yliziinden isletmeler bazi durumlar
karsisinda etik olmayan davranislarda bulunabilmektedirler. Haynes (2002: 9),
hedeflere ve kotalara ulasmaya yonelik baskilarin igletme ¢alisanlarini etik olmayan
davramslar sergilemeye ittigini savunmaktadir. Ilgili literatiir incelendiginde, is
iligkilerinde etik tutum ve davranislarda bulunmanin, taraflara bir ¢ok agidan cesitli

avantajlar sagladig1 goriilmektedir.
2.1. Etik Kavram ve Tanim

Etik arastirmalarinin 2500 yil 6nce Yunan filozoflar1 tarafindan yapilmaya
baslandigi kanitlanmistir. Etik kavrami esas olarak Aristoteles'in ¢alismalarindan
dogmustur. Aristoteles'in etik anlayis1 sosyal ve tarihsel olaylardan etkilenmistir.
Etik konusundaki ¢alismalar 2500 y1l 6ncesine dayanmasina ragmen, 6zellikle son
yillarda profesyonel yasamda arastirma konusu olmustur (Aymankuy ve Sarioglan,
2005: 26). Giinlimiizde, bir¢ok bilimsel disiplin, etik ¢alismalarin1 yakindan takip

etmeye baglamstir.

Etik halk arasinda ¢ok kullanilan bir terim olmasina ragmen, evrensel bir tanimi
bulunmamaktadir. Bu soyut bir kavramdir ve birgok diger kavramla degistirilerek
kullanilir. Bu nedenle, sik¢a kullanilan bir kavramdir. Etik gelenek ve gérenekleri
tanimlamada da kullanilir ve dogru yanlis1 ifade eder. Temel olarak ahlaki ve erdemli
bir yasamin insan yasaminda nasil ortaya cikacagini agiklamaya c¢alisir. Latince
kokenli bir kelimedir ve ahlaki kurallarin incelenmesi sonucu ortaya ¢ikmistir (Sener,
2007: 4). Yunancada ethos seklindedir ve karakter anlamina gelir. (Aymankuy ve
Sarioglan, 2005: 26).



Bugiine kadar arastirmalar etigi ¢ok farkli tamimlamiglardir. “Etik, birey,
toplum ve kurumlar agisindan neyin iyi, neyin kotii oldugu konusunda moral, gérev
ve zorunluluk belirleyen bir disiplindir” (Cukaci, 2006: 91).“Etik, insanlarin kurdugu
bireysel ve toplumsal iligkilerin temelini olusturan degerleri, normlari, kurallar,
dogru-yanlis, ya da iyi-kotii gibi ahlaksal agidan arastiran bir felsefe disiplinidir”
(Yiiritiicii ve Giirbiiz, 2001: 158). Etik, “cesitli meslek kollar1 arasinda taraflarin
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uymasi veya kaginmasi gereken davraniglar biitiinii” “6dev, ylikiimliiliik, sorumluluk
ve erdem gibi kavramlar1 analiz eden, dogruluk veya yanlislik ile iyi veya kotiiyle
ilgili ahlaki yargilar1 ele alan, ahlaki eylemin dogasini sorusturan ve iyi bir yasamin
nasil olmas1 gerektigini agiklamaya calisan felsefe dali” olarak da tanimlanmaktadir

(TDK, http://www.tdk.gov.tr/).

Etik her alanda belirgindir ve bu 6nemli bir karakteristigidir. Bu 6zelliklerden
biri etigin dinamik bir siire¢ olmasidir, digeri ise etigin somut iligkilerde kendini

gostermesidir. (Kutlu, 2011: 2).

Sokrates’in sozlerine bakarsak, “iyi”nin, “dogru”nun, “erdem”in, “cesaret”in,
adalet”in vb. birer “0z™0 vardir. Sokrates, bu 6ziin yani tiimel dogrularin her an ve
her durumda bilincinde olmadigimizi, bunlarin ortiik olarak bilincimizin
derinliklerinde varoldugunu ve saklanmis oldugunu ileri siirer. Ona gore bu dogrular
rasyonel irdeleme; dogruyu ortaya ¢ikarma amagli konusma(diyalektik) yoluyla
tiimel tanimlariyla ortaya ¢ikarilabilir ve insanin ahlaksal yagami bu tiimel tanimlarla
ifade edilen tiimel dogrulara gore diizenlenebilir. Sokrates, “Yasamda tek saglam
para bilgeliktir” der. Hayatta elde etmek istediklerimizi ancak bu yolla elde
edebilecegimizi savunmustur. Kisaca agiklamak gerekirse gercek erdemin ancak ve

ancak bilgelikle kazanilacagi goriisiindedir (Bridge, 2004: 16-17).

Sokrates dogru eylemin, dogru bilgiden ortaya ¢ikacagini, bundan dolay1 da
dogru olanin ahlak yoniinden de iyi sayilacagim sdyler. Daha sonra ortaya c¢ikan
Platon, iyiyi ideal bir alana tagiyarak onu farkli sekilde tanimlar. Platon, “Her seyin
Olcilisti Tanridir” diyerek, “iy1” yi ideal bir alana tasiyacak ve onu bir idea olarak
mutlaklastiracaktir. Ona gore insaniistii bir varlik olan tanriya yonelmek ve eylemleri
ona gore diizenlemek iyiye ulagsmaktir. Bu, en iyi “Tanrt iyidir” Onermesinde
ifadesini bulur ve daha sonra Huristiyanlik ve Islam gibi tek Tanrili dinlerin

gelistirdikleri hemen tiim ahlak &gretilerine de kaynaklik eder (Ozlem, 2010: 23).


http://www.tdk.gov.tr/

Hem Sokrates hem de Platon ahlak’in ne oldugu, onun neden kaynaklandig: tizerine
konusmuyor, ahlaki kendiliginden ortaya c¢ikan bir seymis gibi goriiyorlardi. Bu
konuya farkli bir bakis agis1 getiren ilk kisi Aristoteles’tir.

Aristoteles, teorik felsefeden etik (mantik, fizik, matematik, metafizik)
felsefesi alanini ayiran ilk filozoftur (Pieper, 2010: 15). Ayn1 zamanda, Aristoteles,
kendisinden once One siirlilen ¢esitli ahlaki goriisleri sistematik olarak inceleyen ve
elestiren ilk filozof oldu ve bu konuda ilk defa arastirma yapmak i¢in sistematik bir
yaklasim getirdi. Tiim ahlaki eylemlerimizin en yliksek iyiye ulagsma g¢abalarindan
devam ettigini ve bu konuda yapilacak tiim arastirmalar i¢in bir baslangi¢c noktasi
oldugunu belirtti. Aristoteles'te gordiiglimiiz bu tartigmali, siiflandirici, temelli ve
elestirel tutum, kendimizi ahlakin kurucusu olarak gormememizin nedenidir.
Ariston'un yazdigr Nikhomakhes'a ait kitapta, etik etigi altindaki gegen etik etik
kelimesi o glnden bu yana ahlaki bir felsefe karsiligi olarak kullanilmaya
baslanmistir (Ozlem, 2010: 25).

Tarihin ilerleyen siireclerinde etik ile ilgili bilgiler ve diisiinceler yogun
sekilde 18. yiizyilda karsimiza ¢ikmaktadir. Bir aydinlanma ¢agi olarak kabul edilen
on sekizinci ylizyilda ortaya konan diisiincelerde ronesansin, reformun ve akil
cagmin etkilerini gormekteyiz. Bu ¢ag, sorunlarin insanlarin kendi akillar
dogrultusunda ¢oziimlenmeye calistigi, hiimanizmanin, bireysellesmenin, elestirinin
on plana ¢iktigi bir cagdir. Bu gelismelerle birlikte ge¢miste ¢oziimlemede
bagvurulan dini hurafelerden uzaklagilmis ve bilimin 15181 altinda yepyeni degerler
ortaya cikmistir. Boylelikle bu c¢agda yasayan diisiiniirler sorunlarini ¢ozerken
gergekei yollara bagvurmuslardir (Sokmen ve Tarakgioglu, 2013: 28). Bu yiizyilda

karsimiza ¢ikan en 6nemli ahlak kuramcilart David Hume ve Kant’tir.

Hume, Insan davranislarmin temelini duyguya dayandirmistir. Hume’a gore
akil 1yiye ulagsmada tek basina itici bir gii¢c olamaz. Ciinkii akil hi¢ bir zaman “tutku”
nun eylemlerdeki Onemini yadsiyamaz. Ona aklin tutkulara bagli oldugunu, bu
tutkularin insan davraniglarin1 yonlendirdigini ve yonettigini savunur. Hume’a gore
ahlakin temelinde duygu yatmaktadir. Eylemlerimizi duygularimiz kontrol
etmektedir. Ona gore akil yalniz olgular ya da olgular arasindaki iliskilerde yargida
bulunur (Pieper, 2012: 14). Hume insanlar ya da toplumlar arasindaki ahlaksal

farkliliklarin akildan degil, duygudan kaynaklandigini séyler. Bunun anlami ahlakin



konusu olan * iyi ve kotl” ya da “erdemlilik ve mutluluk” gibi davranislarin
kaynagini aklin kesfedemeyecegidir. Insanlarin ahlaksal kararlarinin ardinda aslinda
akil yerine algilar yatmaktadir. Kisaca iyi ve kotli mantiksal bir yargt degil yalnizca

hissetmekten ibarettir.

Akl ikinci plana iten ve duygularimizin eylemlerimize yon verdiginden
bahseden Hume’un tam tersine Kant, felsefede degil ahlakta da biiylik bir devrim
yapmis ve her seyin kaynaginin akil oldugu diisiincesini ortaya atmistir. Kant, ahlaki
akilsal temellere dayandirmaktadir. Kant’a gore tecriibe sinirlart disinda
insanoglunun sahip oldugu biricik gii¢ (bu gii¢c ayn1 zamanda tecriibeden Once gelir
ve ondan iistiindiir) akil dir (Garaudy, 1965: 113). O etigin temelini, iizerinde hig¢ bir
ortak noktaya varilamayan “mutluluk™ gibi bir erege baglamanin yanlis olacagindan
bahseder. Diger bir deyisle adi mutluluk konsa da herkesin {lizerinde uzlasacagi bir
“en yiiksek iy1” yoktur. O halde etik i¢in bir temel aranacaksa baska bir yerde aramak
gerekir. Nasil ki bilgide herkes i¢in ortak ve gegerli bir yasa varsa bu etikte de
olmalidir. Kisacasi, etik ancak genel bir yasaya dayaniyorsa, benzersiz ve evrensel
olabilir. Kant'a gore, boyle bir ahlaki yasa, hem insanlarin talep ettigi ve diizenledigi,
hem de eylemlerini kendilerine gore yonetebilecekleri ve baskalarinin eylemlerini
bagkalarina gore belirleyip yonlendirebilecekleri bireysel bir ilke olarak
konumlandirilabilir. Sadece bir dzgiir insan bdyle bir yasa talep edebilir. Ozgiirliik,
bir kimsenin istegini harekete gecirerek isteyerek, baska bir deyisle 6zerkliginden
baska bir sey degildir. Ahlak yasasi en iyi yarar degildir. Giizel, ama bdyle bir yasa
talep ve itaatle kendini gosterebilir (Ozlem, 2010: 29). Kanta gore, insan
Ozgiirligliniin temeli ahlaktir. Fakat insanin hedefi mutluluk degil zevk veya ilgidir.
Insanin amac1 ev ddevi veya gorevdir. Onun icin Kant etigi bir gorev gorevidir.
Kant'a gore, insanin gergek degeri ve sayginligi kosulsuz bir gérev ahlakidir (Turgut,

2002: 31).

Diinya ya da diinya disinda iyiyi istemeden baska kayitsiz sartsiz iyi
sayilabilecek hi¢ bir sey disliniilemez. Anlama yetisi, zeka, yargilama giicii ve
diisiincenin diger tiim yetenekleri ya da mizacin oOzellikleri olarak, kararlilik,
tasarlananda sebat, cesitli bakimlardan iyi ve istemeye degerdir. Ama bu doga
yeteneklerini kullanacak olan isteme ve bundan dolay1 karakter denilen 6zel yap1 iyi

degilse, son derece kotii ve zararli olabilirler (Kant, 2002: 18). Kant, iyi insan



yetistirmenin ¢ok 6nemli oldugundan bahseder. Iyi insan yetistirmenin tek sart1 da
egitimdir. Egitim insan1 nasil sekillendiriyorsa kisi dyle olur. Dolayisiyla iyi ve

nitelikli bir egitim aslinda tiim iyiliklerin kaynagidir.

Tiim toplumlar, etik insanlara yagsamlarinin her asamasinda neyin dogru neyin
yanlis oldugunu gosterdigi igin kendileri ig¢in bazi kurallar koymuslardir. Konulan
kurallar1 bazi toplumlar kabul etmemistir. Her toplumun kendi etik kurallar1 bulunur.
Bunlar bazen dinin ve meslek gruplarinin O6zelliklerine gore sekillenir. Sanayi
toplumuna gecis ve kiiresellesmenin artmasiyla birlikte, daha agik ve 6zel kurallarin
belirlenmesi ve uygulanmasi gerekmektedir. Ancak, heniiz gelismemis toplumlarda
etik kurallardan s6z edilmemektedir. Bu tir toplumlardaki kurumlara duyulan glven
duygusunu azaltir (Zeytin, 2007: 53-54). Her toplumda etik kurallar farkli olabilir
fakat amag aynidir (Sayli vd. 2009: 173).

Globallesme rekabetin firmalar arasinda biiylimesine neden olmustur. Hizla
artan rekabetle birlikte, sirketler arasinda pazar paylarini korumak ve kar1 maksimize
etmek icin bir rekabet de ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak, isletmeler insanlar gibi etik

olmayan araglara basvurmaya baslamistir (S6kmen ve Tarakgioglu, 2013: 19-20).

Herkes iste ve giinlik hayatinda huzurlu, tartismalardan ve gerginliklerden
uzak olan bir yasam slirmek ister. Bireylerin bu tarz bir ortamda yasayabilmek icin
ne sekilde hareket edeceklerini de bilmeleri gerekir. Dlzenli bir ortam yaratmak igin
belirlenen etik kurallara uyarak saglanmis olur (Kutlu, 2011: 4). Etik kavrami,
yasalarin ortaya ¢ikardigi bir kavram degil, insan-igi iletisimin bir sonucu olarak

gundeme gelen bir olgudur.

Etik, insanlarin davranislariyla ilgilidir. Bununla birlikte, karakteristik bir
eylem teorisi olarak kabul edilmez, c¢unki etik konusu temel olarak herhangi bir
insan etkinligi, eylem veya davranis degil, temel olarak ahlaki olanlardir (Pieper,
2012: 14). Dogru, yanlis, iyi ve kotii gibi ahlaki degerleri, insanlar tarafindan kurulan
bireysel ve sosyal iligkilerin temelini olusturan degerler, normlar, kurallar gibi

inceleyen etik bir felsefe olarak gorulir.

Insanlar eylemlerini ydnlendirirken, baskalarmin yaptig1 eylemleri inceler ve
bunlara “iyi”, “koti”, “dogru”, “yanlis” gibi sozclikler aracilifiyla belli

degerlendirmelerde bulunurlar. Insanlar bu degerlendirmelerde bulunurken iginde
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bulunduklar1 topluma ait inanglardan, torelerden, geleneklerden etkilenirler. Kimi

toplumlarda bu etkilenmeler insanlarin ne yapmalar1 gerektigi konusunda buyurucu

etkiye sahip olabilmektedir (Ozlem, 2010: 21).

Etik kesin olarak iyinin ne oldugunu bize agiklamaz, yapilan eylemlerde
nelerin iyi oldugu hiikmiine nasil varabilecegimizi agiklar (Pieper, 2012: 13). Etik
kavrami ayn1 zamanda, “yarar, iyi, kotli, dogru ve yanlis gibi kavramlari inceleyen,
bireysel ve grupsal davranis iliskilerinde neyin iyi neyin kétii oldugunu belirleyen
ahlaki degerler ve standartlar sistemi” seklinde de degerlendirilmektedir (Giingdren
vd. 2013: 223). Yasama hizmet eden insan gibi etik de ayn islevi goriir. Sartre,
“degerler diinyaya insanla gelir” der. Insanlar bir takim degerler ortaya koyarlar,
siire¢ icerisinde bu degerler insan iyiligine hizmet eder ve degisim gosterebilir.
Toplumsal yasamda insanlar siirekli bir iliski i¢indedir ve eylemlerinde ¢evreyi de
etkilemektedirler. Bundan dolayr da insan eylemlerinin konusu olan etik, ne
yapmamiz gerektigini diisiiniirken bagkalarmin haklarin1 ve ¢ikarlarin1 da dikkate

aldigimiz1 varsayar (Haynes, 2002: 11).
2.2. Etik Kavraminin Benzer Kavramlarla Iliskisi

Etik kavrami bazi kavramlarla iligkilendirilmektedir. Bu boliimde etigin
ahlak, deger, hukuk, kiiltiir ve sosyal sorumluluk kavramlariyla iligkisi ele

aliacaktir.
2.2.1. Etik-Ahlak

Etik ile ilgili yapilan arastirmalarda sik¢a karsilagilan diger bir kavram
ahlaktir. Etik sozciigiiniin Grekge karsiligi “ethos” tur. Moral kelimesi de latince
“mos” sozclgiinden gelir. Moralin tiirkgedeki karsiligi “ahlak” tir. Hepsinin anlami
tore, gelenek, gorenek, aliskanlik, karakter, huy, miza¢ vb. anlamima gelir. Bu
goriiste, “etik,” “moral” ve “ahlak™ sozciikleri, niianslar gézardi edilirse, ayn1 anlama
sahip sozciiklerdir. Bundan dolayr da bu kelimeler etimolojilerine goére degil,
felsefede kazanmis olduklar1 anlamlar1 dikkate alarak birbirinden ayrilir. Pehlivan-
Aydin’a (2001: 15) gore, etik ile ahlakin birbiriyle ayn1 olmamalarinin nedeni, etigin

ahlak felsefesi olmasi, ahlakin ise etigin arastirma konusu olmasidir. Iki kavram da



cogu kez birbiriyle karistirilsa da aslinda birbirlerinden tamamen farkli iki ayr1 eylem

ve faaliyet alanini ifade etmektedir.

Etik, bir etkinlik olarak bir felsefe dali, ahlaki bir felsefe alanidir; ahlakin
oziinii ve temellerini arastiran bir felsefe faaliyetidir. Insanin ahlaki sorunlarini
kisisel ve sosyal yasamda inceler (Akarsu, 1998: 74). Herhangi bir ahlak gelistirmek,
ahlakin ¢okluguna yeni bir tane eklemek ve insanlara bu ahlaki takip etmelerini
tavsiye etmek ahlakin gorevi degildir. Aksine, etik, ahlak denilen olgunun ¢alisma
alamidir. Baska bir deyisle, ahlak ahlaki, pratik bir faaliyet alanim1 ve teorik bir
incelemeyi yapan bir felsefe disiplinidir. Pieper'a gore (2012: 33) ahlak, ahlak
tiretmez, ahlak hakkinda konusulur. Ayrica, bu kavramlar arasinda énemli farkliliklar
oldugunu ve etik kavraminin dogrudan ahlak kavramiyla degil es ahlaki felsefeyle es
anlaml olarak kullanilmasi gerektigini belirtir. Normlar1 olusturmak veya normlari

degerlendirmek ve analiz etmek ahlaki felsefenin eseridir (Turgut, 2002: 4).

Ozetlemek gerekirse, tek kisinin ya da bir insan toplulugunun belli tarihsel
donemlerde yagsamina giren ve eylemlerini yonlendiren inang, deger, norm, buyruk
ve yasaklara ahlak (moral) denir. Buna bagl olarak da icinde bulundugumuz
toplumsal hayat degistikce ahlak kavramlar1 da degisiklik gosterecektir. Bir
toplumun yasam formunu bir digerinden ayirmanin en kisa yolu, toplumlarin ahlak

kavramlarindaki farkliliklar1 tespit etmekle miimkiindiir (Maclntyre, 2001: 22) .

Etik, kiiltiirel degerlerin ve ideallerin haklarin1 ve yanliglarin1 ve buna gore
nasil ele alinmalar1 gerektigini belirler ve ayrica nasil davranacagma dair genis
tabanli ve yazili olmayan standartlar da icerir. Ote yandan, etik kurallarin belirli bir
alanla ilgili agik ve yazili kurallar igermesi beklenir (politik etik, tibbi etik, egitim
etigi vb.). Bu ilkeler, bireyler yerine evrensel kabul goérmiis kavramlara gore
gelistirilmistir. Bu baglamda birgcok etik problem ahlaki problemler olarak kabul
edilmektedir (MacIntyre, 2001: 24). Etigin amaci, ahlak ve vazgecilmez iyilik
kavramlari, kétiiliik, erdem, mutluluk, ahlaki kisilik, onur ve benzeri kavramlar. Belli
bir ahlaki teori kurar. Bu, bilimin etigi, disiplin felsefesi ve ahlaki eylemdir; insanin
sosyal, kiiltiirel ve sosyal iliskiler gibi tiim insan iliskilerinde belirleyici tutum,
davranig, eylem ve kararlarindan dislanamayan ilke ve degerlerin biitiinliigiinii ifade
eder. siyasi. Dolayisiyla ahlak ahlak iiretmez ve ahlak hakkinda konusur (Pieper,

2012: 27). Tiim bu aciklamalardan anlasilacagi gibi, etik ve ahlak kavramlari ayni



degildir. Ancak, Tiirk kullaniminda, etik kavramini igeren bir ahlak kavrami (ahlak
bilgisi, ahlak felsefesi) oldugu gz ardi edilmemelidir (Sokmen ve Tarakgioglu,
2013: 23).

Graudy’e (1965: 1-2) gore, ahlak deyince hem belli bir davranig bi¢imini hem
de kendinin ve bagkalarinin yaptig1 isler sonucunda onlar hakkinda verilen yargilar

anlasilir. Demek ki ahlak denilen sey, su iki soruya verilen cevaplardan dogmaktadir;

i. Iyi isler (aksiyonlar ve davranislar) yapabilmek igin bu aksiyonlar hangi
kurala uydurmaliy1z? Bu soru pratik bir sorudur.

ii.  Bu kurallarin kaynagi ve temeli nedir? Bu soru ise teorik bir sorudur.

Dolayisiyla ahlakin incelenmesi iki temel bdlim icinde yapilmalidir.
Boliimlerden biri ahlak sistemlerinin incelenmesini kapsamali, ikincisi de davranis
kurallarin1 ortaya koymalidir. Teori ve pratik, yani Ogretiler (doktrinler) ve
aksiyonlar, baska alanlarda oldugu gibi ahlakta da, gesitli karsilikli etkilerle birbirine
baghdirlar. Neticede “teorik ahlak” ile “pratik ahlaki” birbirinden iyice ayirmak ve
tek baslarina incelemek dogru olmaz. Bu konuyu bilimsel bir sekilde ele almanin tek
yolu, insanlarin téreleri ile bu toreler hakkindaki teorik agiklamalarinin igige gegmis
halde bulundugu somut gergeklikten, yani pratikten hareket etmek ve buradan
haraket ederek davraniglarin teorik agiklanigina varmak, yeniden pratige donmektir.
Insanlarin kisisel ve toplumsal davranislar1 hakkinda besledikleri hayalleri bir yana
itilmezse, aksiyonlar yoneltebilecek bilimsel bir yéntem bulunamaz. Bu ydntem,
ahlak denilen seyi dogmatik bir bigimde yani 6nceden kabullenilmis diistincelerden
hareket ederek agiklamaya kalkisilmasina izin vermez. Tam tersine bu yontem, tarihi
gergeklik iginde yer alan toreleri ve ahlak 6gretilerini inceleyerek ise baslanilmasi ve
bu torelerle ahlak ogretilerini bilimsel bir elestirmeden gegirilmesini gerektirir

(Graudy, 1965: 2).

2.2.2. Etik-Deger

Deger, anlasilmasi zor bir kavramdir. Deger kavraminin anlami kisiden kisiye
degisir. Degerler, istenen hedefler ve davraniglarla ilgili normatif inanglarimizdir.
Degerler, elde edilmesi gerekenleri ve ne olmasi gerektigini ifade eden ideallerdir.
Aristo'ya gore, degerler; insani mitkemmellik ile yansittigimiz aliskanliklar, beceriler

ve davraniglardir. Degerler, bir bireyin isinin ve gilinliik hayatinin vazge¢ilmez bir
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parcasi olan ideallere, secimlere, kararlara ve davraniglara yol agan ve yasamina
anlam veren inang ve inanglardir. Degerler diinyasi insan iradesi, irade ve niyetlerle

yonetilir (Haynes, 2002: 31).

Bireyler icinde bulunduklar1 ortamlarda deger yargilari olustururlar. Bu
nedenle, sosyal sistemin veya kiiltiiriin driiniidiir. Bir bireyin yasaminin
baslangicindan sonuna, ailesine, arkadaslarina, 6nemli ve sevilen insanlara, 6nemli
degisikliklere ve deneyime dayali 6grenmeye, yasalara, geleneklere ve goreneklere,
din, egitim ve medyanin etkisi toplulugun siirekli sosyallesme silireci boyunca
degerleri Ogrenir (Sabuncuoglu, 2011: 35). Bir baska deyisle, bireyin deger
sistemleri, erken ¢ocukluk doneminde sosyallesme siirecleriyle gelisir ve kiiltiirel ve
sosyal asimilasyon yoluyla bilissel ve entelektiiel yapisinin bir parcasi haline gelir
(Uygug, 2003). Bireyler arasinda karsilikli giiven olusturmaya c¢alisan etik degerler,
itibar kazanmak, guvenilirlik, 1yi bir imaja sahip olmak ve problem ¢6zmede
yardimci olmak gibi olumlu sonuclara sahiptir (Pehlivan-Aydin, 2001: 43).

2.2.3. Etik-Hukuk

Hukuk, toplumsal iliskileri diizenlemek amaciyla devletin yetkili organlar
tarafindan konulan, uyulmasi zorunlu ve maddi yaptirima baglanmis olan kurallarin
olusturdugu sistemdir (Kayar ve Uziilmez, 2007: 4). Amac1 toplum halinde yasayan
insanlarin birbirleriyle ve toplumla olan maddi iliskilerini diizenlemek ve bu yolla
toplumda giivenligi ve diizeni saglamak olan, toplumun hukuk bilinci, deneyimi ve
ihtiyaclarindan dogan; devletin yetkili organlar tarafindan belirlenen; gerek tiretenler
ve gerekse tabi olanlar hakkinda uygulanan; genel ve uyulmasi zorunlu emirler,
yasaklari, haklar1 ve ddevleri belirten kurallar biitliniidiir seklinde ifade edilebilir

(Gokdeniz vd. 2009: 24).

Hukuk, varligin1 ancak kamusal alanda tarihsel / sosyal bir ortamda bulabilir.
Hukuk, bir toplumun neyi dogru ya da yanlis olarak tanimladigini dislamaya calisir.
Ancak bunu derinlemesine yapmaz. Diger yandan etik, yasal c¢ercevedeki
sorumluluklarla ilgilidir. Genel olarak, yasal bir durum etiktir (Ozlem, 2010: 13).
Yasaya uygunsa, ayni zamanda etik degildir. Tersine, tim yasa dis1 eylemler

genellikle etik disidir. Dolayisiyla ahlak ve hukuk arasinda birebir bir uyum yoktur.
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Yasalar ihlal edilemez, ancak yasal bir sinirda kalmak, isin etik algilanmasi igin
bazen yeterli olmayabilir (Ural, 2003: 105).

2.2.4. Etik-Kultar

Kiiltiir, insanin genel bir yaklasimla ortaya ¢ikarildigi tiim gergekligi ifade
eder. Insanin dogayla ve sonra insanla miicadelesi sirasinda, insanin dogay1 kontrol
etmek i¢in yarattig1 her sey ve tiim bu ¢abalar miicadelenin sonunda ortaya g¢ikan

anlamlar, degerler ve kurallardir(Guveng, 2003: 3).

Sosyal bilimlerde Kkiiltiir denince bir toplulugun kendi soyut sorunlarini
¢ozmek tlizere denedigi ve uzun yillar i¢inde standart hale getirdigi usuller ve araglar
anlagilir. Sistemli olarak ilk defa, Tylor’un kiiltiirii tanimladig1 biitiin kaynaklarda
aciklanmaktadir. Tylor’a gore kiiltiir; “bilgiyi, imani, sanati, ahlaki, hukuk, orfii,
adeti ve insanin cemiyetin bir iiyesi olmasi dolayisiyla kazandig1 diger biitiin maharet
ve ihtiyatlar1 ihtiva eden miirekkep biitiintidiir” (Giingor, 1980: 95). Bir ulusun maddi
ve manevi degerleri, biitiin sanat etkinlikleri, inanglari, 6rf ve adetleri ile anlayis ve
davramiglarmn, toplami1 o ulusun kilturtdir (Ozdemir, 1998: 197). Kiiltir, insan
sosyal hayatinin her alaninda kendisinin ve kendisinin ifadesidir. Cilinkii kiiltiir,
geemisten ve yarattiklarindan edinilen deneyimler ve birikimlerle kisinin kendi
hayatin1 nasil iirettigini aciklar. Insanin kendini Urettigi gibi, bu onun kiiltiiriidiir

(Erdogan, 1999: 235).

Tarihsel devamlilikla birlikte sosyal, 0grenilmis ve Ogretilmis, fakat ayni
zamanda degisiyor; teknolojinin yani sira somut, goriiniir malzeme elemanlari, soyut
Ogelerden olusan bir fenomen gibi degerler, inanglar ve bu fenomen bir nesilden
digerine degisen kosullar, gereksinimler ve idealler aktarilir ve yenilenir. Bu agidan
ele alindiginda kiiltiiriin, davranislara nitelik veren etik kodlar1 barindiran bir hazine
oldugu sodylenebilir. Bu ahlaki kodlar bireyin davraniglart icin kolaylastirici isleve
sahip olduklarindan, insanlar davraniglarini ortaya koyarlarken, diisiinmeden, sadece
Oyle ogretildigi ya da dyle olmas1 gerektigi icin o sekilde hareket ederler (Kutlu,
2011: 42).

Ote yandan kiiltlr, bir tir toplumsal etkilesim zeminidir. Kiiltiir, “yasamin
diger alanlariyla ilgili anlam kodlarim1 diizenler, toplar, degerlendirir ve onlar

yasamin son bir 6zeti (kristal) olarak topluma sunar. Bu olusum giindelik yasamda
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bir selamlasma tarzi, oturma sekli, bazen bir sarki, bir jest, bir kelime (kavram)
olarak ortaya cikar” (Bing6l, 1998: 128). Cogu zaman nedenini agiklamakta giigliikk
cektigimiz bir aliskanlik kiiltiiriin agiklanmasi gii¢ bir unsuru olarak kendini gosterir.
Bu da mantiksal bir ¢ikarsamadan c¢ok izlenimlere dayanan bir davranis sekli
olmaktadir. Benimsenen tanimlarin birinde de; “kiiltiir, bir toplumun sahip oldugu
maddi ve manevi degerlerinden olusan dyle bir biitiindiir ki, toplum i¢cinde mevcut
her tiir bilgiyi, iligkileri, gelenekleri, deger ol¢iilerini, genel goriis ve anlayis ile her
cesit davranis sekillerini igine alir. Biitliin bu unsurlar ayni toplum tiiyelerinin ¢ogunda
ortak ve onu diger toplumlardan farkli kilan 6zel bir yasam tarzi saglar” seklinde

degerlendirilmektedir (Unutkan, 1995: 121).

Cok degisik kiiltiirel ¢evrelerde faaliyet gosteren isletmeler, her kiiltiirdeki
“dogru ve yanlis anlayisimin farklih@l’” gibi ¢ok Onemli bir sorunla karsi
karsiyadirlar. Bu tiir farkliliklar 6zellikle tiiketici haklari, farkli irk ve etnik gruplara
esit muamele etmek, calisma kosullar1 (¢alisanlar i¢in davranig ve firsat esitligi)
cevre kirliligi standartlar1 ve riigvet konularinda kendini gostermektedir. Etigin
tamamiyla goreceli agidan bakilacak olursa, hirsizligin, adam 6ldiirmenin, iskencenin
ahlaki olarak izin verildigi yerlerdeki kiiltiirlerin etigini de kabul etmemiz gerekir.
Tiim toplumlar bir insanin digerini kasitli olarak 6ldiirmesini veya hirsizligin yanlis
oldugunu kabul ederler. O halde etiksel relativizmi destekleyenler, tiim etiksel

kurallarin evrensel olarak kabul edilmeyecegini iddia edebilirler (Ural, 2003).
2.2.5. Etik-Sosyal Sorumluluk

Etik ve sosyal sorumluluk kavramlar1 giiniimiizde giderek daha ¢ok tartigilan,
caligmalar yapilan alanlar olmaktadir. Etik ilkeler, her meslek alan1 igin
degerlendirilmesi gereken bir husus olup bazi meslekler yoniinden ciddi yaptirimlara
sahiptir. Sosyal sorumluluk, “bir kurumun ekonomik ve yasal kosullara, is ahlakina,
kurum i¢i ve cevresindeki kisi ve kurumlarin beklentilerine uygun bir ¢alisma

stratejisi ve politikasi giitmesidir” (Eren, 2000:99).

Sosyal sorumluluk, etik ile dogrudan ilgili bir kavram olarak diisliniilebilir.
Bazi davranislar eski zamanlardan beri iyi, bazilar1 da kotii olarak kabul edildi ve
kotii davramiglar etik  dis1 kabul edildi. Aynt durum meslekler agisindan

degerlendirilirse, mesleki etik kavrami ortaya cikar. Sosyal sorumluluk alani ise
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sosyal kapsami ve mesleki oOzellikleri ile dogrudan etikle ilgili bir durumu
gostermektedir. Giiniimiizde kurumlarin sosyal sorumluluklarint ne 6lgiide yerine
getirdigi toplum tarafindan sorgulanmaktadir. Kurumlarin sorumluluklari ekonomik,
yasal, etik ve hayirseverlik tanimlarinda ele alinmakta ve bu sorumluluklarini

eszamanli olarak yerine getirmeleri beklenmektedir (Vural, 2011: 43).
2.3. Etik ilkelerin Gelistirilmesi

Davraniglarin etik degerlere uygunlugunu saglamak, insanlarin toplumlarda
yasamaya baglamasindan bu yana her zaman 6nemli bir tartisma konusu olmustur.
Bugiin en c¢ok tartisilan konulardan biri, etik ilkelerin gelistirilecegi kriterlerdir.
Tartismali ve belirsiz durumlarda etik sorunlarin ortaya ¢ikmasi, bu ilkelerin
dayanmas1 gereken ilkeler sorusunu giindeme getirmistir. Etik ilkelerin
gelistirilmesinde genel olarak esas alinan yaklasimlar esitlik, insan haklar1, faydacilik

ve bireysellik ilkeleridir (Aydin, 2001: 20).

Adalet ilkesi, tiim kararlarin tutarli, tarafsiz ve olgusal oldugu anlamina gelir.
Ormnegin, bu politikay1 kullanan bir ydneticinin, durumla ilgili tiim gercekleri karar
vermesi gerekir. Insan haklari ilkesi, bireylerin varligina, biitiinliigiine ve temel insan
haklarina odaklanmaktadir. Bu ilkeyi benimseyen bir yonetici, ¢alisanlarin dini
inan¢larma miidahale etmemelidir. Faydacilifin ilkesi, herkes ic¢in en iyi karari
vermeyi igerir. Bireysellik ilkesi, bireylerin temel amaglarinin kisisel kazanglarini
uzun vadede artirmak oldugunu vurgulamaktadir. Uzun vadeli terim anahtar
kavramdir. Bireysellik ilkesi kisa vadede daha fazla kazanmak i¢in yapilan yanlis

eylemleri icermez (Ozgener, 2004: 39-40).
2.4. Etik ve Orgit

Orgiit icinde yaygin davranislar olarak yer alan ve Orgiitiin
yonlendirilmesinde kullanilan genel standartlar etik iklimi olusturmaktadir. Ayni
olumlu davranislarin 6rgiitlin biitiinii icerisinde yer almasi etik iklimi olusturmaktadir
(Kutlu, 2011: 56). Dolayisiyla etik iklim; yapilan hizmetlerden, etkinlik ve
verimliligi saglamak i¢in olusturulan glivenden ve sorumluluk, dogruluk
algilamasina yonelik yliksek ahlaki standartlarin gelistirilmesinden olusmaktadir

(Pehlivan-Aydin, 2001: 44). Boyle bir iklimin ortaya ¢ikmasi igin de etik kodlarin
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giiclii bir sekilde siirdiiriilmesi isteginin olmasi, kolayca kabul edilebilecek ortak
noktanin varliginin belirlenmesi ve etik olmayan bir durumla karsilasildiginda
sorunun ¢oziimiine yonelik yardim hatt1 niteliginde bir iklim olmasi gerekmektedir
(Pieper, 2012: 39). Bireylerin ¢evresel olaylar1 degerlendirmesi ve bireyin orgiitiin
bir {iiyesi olarak herhangi bir ikileme diistiiglinde, olusturulan standartlar

cergevesinde davranmasi etik iklimin bir fonksiyonudur (Verbeke et al. 1996: 1177).

Orgiitlerde etik belirleyiciler ise egoizm, iyilikseverlik ve ilkeliliktir. Bireyin
en {ist ¢ikara olan etik diisiinme siirecine hakim olacagr anlamina gelen ahlaki
egoizm felsefesine dayanir. Etik egoizm, kendileri i¢in en iyi olan neyse, digerlerini
dikkate almadan kendi ¢ikar1 dogrultusunda karar almayi tavsiye eder. Ayni zamanda
egoist degerlerle olusmus normatif bir etik iklimden, bireyin etik yargilamalar1 ve
davranigsal niyetleri arasindaki iligkiye yonelik, egoist amaglarla tutarli olarak
bireysel yargilamalarin etik davranis ve niyetlerini etkilemesi beklenilir (Ozlem,
2010: 78-79). Boyle bir iklime sahip Orgutlerde, bireylerin orglte yonelik aidiyet

hissetmelerini beklemek pek miimkiin olmamaktadir.

Etik diisiinme acisindan iyilikseverlik ikliminin temel kullanim amaci, belirli
bir sosyal grubun faydasini maksimize etmektir. lyilikseverlik ikliminde temel analiz
diizeyi bakimindan 6rgiitsel normlar, arkadaslarina yardime1 olma, takim arkadagligi
ve paydashk yaratmayr cesaretlendirme yer almaktadir (Ozlem, 2010: 79).
Iyilikseverlik etik belirleyicisi, bireysel analiz diizeyinde arkadaslik gelistirmeye
odaklanmaktadir. Yerel diizeyde ise, ¢esitli is diizenlemeleri araciligiyla ortak bir
etki yaratmay1 amaglamaktadir (Sabuncuoglu, 2011: 104). Kavram evrensel diizeyde
ele alindiginda, sosyal sorumluluk davraniglar1 temelinde olusan dissal faktorlerin

etik diisiinmeye temel olusturuldugu goriilecektir.

Ilkelilik etik ikliminde alman kararlarin, orgiit icerisindeki normatif
beklentilere uygun olarak yasalara, kurallara ve standartlara uygun olmasi
gerekmektedir. Ilkelilik, kisisel ahlak anlayisiyla birlikte biraz énce ifade edilen
bilesenler, deontoloji etik teorisiyle tutarl olarak ilkelilik etik iklimi olugturmaktadir.
Bu iklim tipinde yapilan faaliyetler, sonuclariyla degil evrensel ahlak degerleriyle
degerlendirilmektedir. Burada aranan kosul ise mutlak olarak evrensel degerlere
uyumdur (Pehlivan-Aydin, 2001: 48). ilkelilik iklimi karar verme asamasinda uygun

standartlar araciligiyla orgiitsel degerlere giic katmaktadir.
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2.5. Meslek Etigi

Meslek, bir insanin hayatta kalmasi i¢in yaptigt c¢aligma olarak
tanimlanmaktadir (Sokmen ve Tarakgioglu, 2013: 35). Meslegi ayrica, genellikle
yogun egitim gerektiren ve insanlarin hayatta kalabilmesi i¢in ¢alismay1 gerektiren,
siirecin sonunda bireyler tarafindan edinilen unvanin adidir. Diinyada birgok
profesyonel grup var. Ulkemizde yaklasik alt1 yiiz meslek var. Her meslek grubu icin

Onceden tanimlanmis kurallar bulunmalidir (Kolgak, 2012: 91).

Mesleki olmayan davraniglar meslek disindaki bireyler tarafindan ¢ok fazla
tepki almamaktadir (Sabuncuoglu, 2011: 31). Aymi meslekte faaliyet gdsteren
bireyler, meslek orgiitleri olusturmak icin bir araya gelirler. Eger bu meslek
grubundaki bir kisi meslek etigini ihlal ediyorsa, meslek kuruluslari bir uyar: ya da

ceza olarak yanit verebilir.

Mesleki etik, meslegi icra edenler tarafindan uyulmasi gereken davranis
kurallar1 olarak tanimlanabilir. Ayni meslegin birbiriyle olan iliskilerinde belli
davranig kaliplarina uyma, mesleki etik gerekliligini olusturur (Pehlivan-Aydin,
2001: 53). Profesyoneller, i¢inde yasadiklari toplumun genel etik kurallarina ve
meslekleriyle ilgili etik kurallara uymalidir. Bu etik kurallar her meslege yazilmali ve
ardindan meslek mensuplari tarafindan takip edilmelidir. Etik kurallarla, dunyadaki

profesyoneller arasinda karsilikli gliven iliskileri gelisecektir.

Meslek etiginin var olabilmesi i¢in, o meslege iliskin kurallar olusturacak ve
yasatacak bir grubun bulunmasi 6nemlidir. Durkheim’a gore, grup onu korudugu
strece yururliikte kalabilecek olan meslek etigi, bireylere emreden, onlart belirli bir
sekilde davranmaya zorlayan, kisisel egilimlerine bir smir ¢izen, daha ileri
gitmelerine engel olan kurallardan olugmaktadir (Pieper, 2012: 51). Bu grup, ancak
ayni1 meslekten kisilerin birlesmesi ile kurulmus bir grup olabilir, ne kadar giiclii
kurulmus ise, olusturulan etik ilkeler de o derece etkili olmaktadir. Grup, ne kadar
uyumlu ise, o grubu olusturan kisiler de o kadar siki bir iletisim halinde olurlar ve o
grupta paylasilan diisiince ve duygular daha yogun olur. Mesleki gruplar ne kadar
saglam ve oOrgitli olurlarsa, mesleki etik de o kadar gelisir ve sayginlik kazanir

(Pehlivan-Aydin, 2001: 54).
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Etik degerler, bir meslek alaninda kendilerini aligkanlik, kural, ilke ya da
standartlar olarak gostermektedir. Bu olgularin bir araya toplanarak yazili hale
getirilmesi ile etik kodlar yani meslek ilkeleri olusmaktadir. Bu meslek ilkeleri, bir
eylemin ne gibi Ozellikler tagimasi ve nasil yapilmasi gerektigi ile bu eylemi
yaparken ne tir hususlara dikkat edilmesi gerektigi gibi sorulara yanit vermektedir
(Pehlivan-Aydin, 2001: 53). Meslek ilkeleri, belirli bir siire iginde o meslek iginde
yasanmis ortak deneyimler sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle meslek ilkeleri,
disaridan gelen dayatmalar sonucu degil, s6z konusu meslegi uygulayanlar tarafindan

belirlenmelidir.

Kiiresel rekabet devam ettigi siirece mesleki etik konusunun énemi toplumun
tiimii tarafindan daha iyi anlagilmaktadir. Kamu sektorii etik degerlere baglh kalma
hususunda toplumun kontroliinden kendini hari¢ tutamamaktadir (Pieper, 2012: 47).
Kamu sektoriinde benimsenen mesleki etik ilkelerde dncelikli olarak topluma kendini
adama, nesnel karar verebilme, tarafsiz olma, yeterlik, uzmanlik bilgisi,
vatandaglarin beklenti ve isteklerine yansiz ve esit olarak yanit verebilirlik

gelmektedir.

Meslek etigi normlar1, belli bir meslege dahil olan bireyler tarafindan
benimsenmis ve genel olarak kabul edilmis kurallardir. Bu kurallara uyumlu davranis
gosteren meslek Uyeleri, yerine getirdikleri hizmetin dogrulugu ve hakkaniyeti
karsisinda, mesleki ¢evrede yer alan taraflarin giivenini ve saygisini kazanir, kendi
icinde vicdanen rahat olur, kendi bilgi ve yeteneklerine daha ¢ok giivenir. Toplumun
goziinden diigsmiis bir meslek, gelisme potansiyelini de kaybederek meslek lyelerine
yarar saglayamaz hale gelir (S6kmen ve Tarakcioglu, 2013: 24). Meslek etiginin,
genel ahlak normlarindan fazlasi, meslek bilgisi ve uzmanlik alanindan dolayi kisinin
istlenmesi gereken ek bir sorumluluktur. Verimliligin artisinda kalitenin yikselmesi

icin meslek etigi gerekli bir unsurdur.

Mesleki etik araciligiyla meslekteki islemler daha disiplinli hale getirilecek ve
aralarindaki iliskiler ve baglar giiclendirilecektir. Disiplinli bir meslekte kimin neyi
ne zaman yapacagl agiktir. Denetim ve kontrol mekanizmalar1t kurulmustur.
Uymayanlara gerekli cezalar verilecektir. BOylece saygin bir profesyonel grup

olusturulacaktir. Bireylerin kendi meslegine karsi sorumluluk duygusu yoksa, bu
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meslekte mesleki bir onur olmadigi anlamina gelir. Mesleki sayginlik ancak meslegin

sayginlig1 yiiksek oldugunda ortaya cikacaktir (Kolgak, 2012: 95).

Profesyonel iiyeler arasinda meslek etigine olan baglilik arttikca, o
toplumdaki o meslege saygi ve baglilik seviyesi de artar. Meslege iliskin kurallar
ortak kararlar sonucu iiyelerce belirlenirse, bu kurallara uyma daha fazla olacaktir
(Zeytin, 2007: 56). Bu kurallar diinyanin tiim bdlgelerinde aynidir ve profesyonel bir
grubun pargasi olan insanlar bu kurallara uymak zorundadir. Bireyler meslekleri ile
ilgili islemleri yaparken mesleki etik kurallara uygun davranmama sonucu ortaya

cikabilecek sorunlari &nler (Ozbek, 2003: 30).

Etik ilkeler meslekler arasinda farklilik gosterse de, bircok benzer etik ilkeye
rastlamak miimkiindiir. Ornegin bir¢ok meslekte diiriistliik, sayg1 ve kendini ifade
etme gibi ortak ilkeler ortaya ¢ikmaktadir (Ozbek, 2003: 33). Bir hata sadece bireyi
degil ayn1 zamanda meslegin tiim iiyelerini de etkileyebilir ve o meslegin itibarinin
kaybolmasina neden olabilir. Bir meslegin sayginliginin kayb1 hem toplum hem de

ekonomi iizerinde derin bir etkiye sahip olacaktir (Kutlu, 2011: 72).

Is hayatinda etik konular da artmistir. Ozellikle, uluslararasi ¢alisan sirketler,
birbirleriyle is yaparken etik gilivence gerektirir. Bu durumda, bircok sirket bu
konuda c¢alismaya basladi. Isletmelerdeki etik dis1 davranislari en 6nemli nedeni ilgi
konusudur. Bu etik olmayan sonuglara yol acar. Bdylece isletmelerin imaj1 zarar
gormekte ve bu durum isi dnemli 6l¢iide etkilemektedir (Donertas, 2008: 5-7). Birey
guclu bir kisilik yapisina sahipse, calistigi organizasyonda etik davranislari tesvik
etmekte ve yonlendirmekte ise, ¢alisan bireyler etik dis1 davraniglardan kaginacaktir

(Sokmen ve Tarakgioglu, 2013: 40).

2.6. Isletme Etigi

Is etigi, uygulamal etik yaklasimi iginde degerlendirilmektedir. Bu yaklasim,
13 yasaminda etik sorunlarla karsilasilmasi halinde normatif etik ilkelerinin
uygulamaya gecirilmesi; igletmelerin, ¢alisanlarin ve yoneticilerin sorumluluklarinin
belirlenmesi konularini igermektedir (Tiaz, 2013: 132). Uygulamali etigin konusu
olan is etigi; is diinyasi ve ekonominin saglamis oldugu olanaklar dogrultusunda

dogru, uygun, ilkeli, adil segimler yapmamizda bizi aydinlatan ve yonlendiren ilke ve
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degerleri inceleyen bir disiplin olarak ele alinabilir. Yani is yasaminda dogru
davraniglar ve eylemler olabilecegi gibi yanlis davraniglar ve eylemler de
bulunmaktadir. Anlasilacag: iizere is etigi, is diinyasindaki dogru ve yanlisin adidir

99 Cey

(Tutar ve Erdonmez, 2008: 135). Is etigi ayn1 zamanda “is ahlaki,” “isletme ahlaki,”

99 Ces

ticaret ahlaki,” “igletme etigi” gibi adlar ile de tanimlanmaktadir.

Is etigi eylemleri yonetir ve verilen her karar aslinda etik bir se¢imdir.
Secimler ise sorumluluk duygusunu ve degerlere yon verir. Degerler ait olunan
meslegin ve organizasyonun ana deger ve ilkeleri ile Ortiistiigii oranda is etiginden
soz edilebilir. Is yasamindaki tempo ve rekabet baskisi altinda, insanlar yol gésterici
ilkelere ihtiyac duyarlar. Isletmeler kendilerine uygun deger ve ilkeleri belirler, etik
politikalar ve etik kodlar ¢ergevesinde yapilandirir, ¢alisanlarina bir kilavuz olarak
sunar (Ozmete, 2007: 53-55). Isletmelerde etik, ortak karar alma siirecinde degerlerin
kararlara yansitilma kapasitesi olarak adlandirilir. Etik ¢esitli gruplar etkileyen bu
deger ve verilen kararlarin nasil tanimlanacagini ve yonetimin bu karar ve degerleri
nasil uygulayacagim gosteren bir kavramdir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 504). isletme
etigi, etik ilke ve dislincelerin isletmecilik faaliyetlerine uygulanmasiyla meydana
gelen bir kavramdir. Ornegin, baskalarina zarar vermemek nasil etik bir davranissa,
saglig1 tehdit eden iiriinleri piyasadan geri ¢eken bir isletmenin davranisi da etik bir

davranistir (Ay, 2003: 82).

Giinlimiizde, en azindan bilingli isletmelerde, isletmenin basarisi, isletmenin o
yilki yillik kazanciin yiiksek olmasiyla olgiilmez, gelir saglamak muhakkak ki
isletme i¢in mutlak bir gerekliliktir ama bir isletmenin sayginligir dogrudan bilangoda
gorinmese bile en az kazang¢ kadar 6nemli aktif kalemlerden biridir. Kamuoyunun
bir igsletmeye yonelik izlenimini belirleyen seyi o isletmenin topluma ne derece katki
sagladigina dair diistincedir. Cevrenin korunmasi, kit kaynaklarin tasarruflu
kullanilmasi, miisteri ihtiyaglar1 karsilanirken isletmenin miisteriye uzun vadeyi
diisiinerek yaklasmasi isletmenin basarisinin en énemli yapi taslaridir (Tepe, 2000:

98).

Isletmelerin giiniimiiz rekabetci is ortaminda etik degerlere sahip olmasi
onlara pek cok avantaj saglayacaktir. Etik degerlere sahip bu isletmelerin temel

ozellikleri ise sOyle siralanabilir (Yesil, 2011: 70);
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I. Isletme calisanlarinin fikir ve diisiinceleri isletmenin fikirleri olarak
kabul gormektedir. Burada aslinda bireye verilen O6nem goze
carpmaktadir.

ii. Diiriistliik, esitlik¢i davranma, hakkaniyet isletmenin temel ilkeleri ve
degerleri arasinda yer almaktadir.

ii. Sirket amaglar1 dis diinya ile uyum gdosterir.

iv. Etik ilkeleri blinyesinde barindiran isletmeler gerek isletme ici ve de
gerek isletme dis1 hissedar ve ortaklarla etkin bir iletisim ag
kurmuglardir, sirket ic¢in etik olan davraniglar sirket sahipleri
tarafindan da olumlu bir sekilde degerlendirilmektedir.

V. Bireysel sorumluluk yerine getirilirken isletme cikarlar1 gz oniinde
bulundurulur.

Vi, Etik isletme ile ¢evresindeki toplum arasindaki iliski genel amaca
yonelik edim seklindedir. Burada amag isletme ¢alisanlariin yiiksek

deger olusturmasidir.

Isletmelerin etik uygulamalara yer vermesi sadece bulunduklari gevre ve
toplum i¢in degil, isletmelerin kendileri i¢in de dnemlidir. Yani etik uygulamalar,
sirketlerin karlarin1 artirir, isletmeye daha fazla giiven duyulmasii saglar (Tevriiz,
2007: 8). Ayrica sirketin sosyal sermayesini korur, hisse sahiplerinde giiven
olusturur. Soziinii tuttugu ve bagkalarindan yarar saglamadigi goriilen bu tiir bir
sirket uzun vadede rekabet iistiinliigli saglar. Personelin is verimliligi artar (Ruddell,
2007: 35). Ortaklarin, menfaatlerin, degerlerin ve ilgilerin catistigt durumlarda,
igbirligi gerekli hallerde etik konular glindeme gelir ve bu durumlarda alinan etik
kararlar is iligkilerinde giiven saglar (Tevrlz, 2007: 8-9). Etik ilkelere 6nem veren ve
bu ilkelere uygun davranan, ¢alisanlarin1 da bu yonde davranmaya tesvik eden
isletmelerin uzun vadede birtakim tstlinliikler saglayacagi ac¢iktir. Bu iistiinliiklerden
bazilar sOyledir: Etik uygulamalar satis ve satig sonrasi yiiksek miisteri memnuniyeti
saglar bunun sonucunda da yiiksek motivasyon, yiiksek performans ve yiiksek is
verimliligi saglanir. Ikinci olarak calisanlarm sorumluluk bilinci artar, islemedeki

etik yap1 yonetimi ve c¢aliganlar1 olumsuz karar ve davranislardan uzak tutar (Filizoz,

2011: 26-27).
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Isgorenlerin is etigi sorunlarini ortadan kaldirmak ve dogru davranisin ne
olduguna dair ortak kabuller isletmenin “etik iklimi” meydana getirmektedir. Etik
iklim, isgorenlerin bir durum karsisinda olaylar1 kritik etmelerinde, dogru ve yanlisin
ne olduguna karar vermelerinde onemli bir rol oynar. Isletme icinde etik iklim
yaratma, igletme etiginin agik ve kesin bicimde isletmenin normal bir pargasi olarak
goriilmesi ve isletmenin dis politikalarinda, tepe yonetiminde, i gdrenlerin tiim
etkinliklerinde, gilinliik karar almalarinda etik ilkeleri géz 6niinde bulundurmalariyla

mimkunddr (Tevriz, 2007: 12).

2.7. YOnetsel Etik

Literatiir incelendiginde, “yonetsel etik” kavrami, “kamu etigi,” “kamu
yonetimi etigi” ya da “kamu hizmeti etigi” olarak farkli isimlerle ifade edilmektedir
(Birinci, 2009: 125). Yonetsel etik, bireylerin ¢alistiklar1 kurumlarin ahlaki ortamini
ya da idaresini etkilemek igin kullandiklar1 arag, faaliyet ve konseptler olmakta ayni
zamanda da, Orglitsel amaglara ulasma ve isleri basarmada yoneticiler ya da orgiit

calisanlar tarafindan gelistirilen etik davranis kurallar1 olarak da tanimlanmaktadir

(Kutvan, 2011: 83).

Yonetim etigi, bireylerin birbirleriyle ve g¢alistiklar1 kurumlarla iligkilerini
diizenleyen ve yonlendiren davranig norm ve standartlarini inceler. Diisiincelerin
aksine, yoOnetim etigi is faaliyetlerinin etik yonlerini inceler, degerlendirir ve
yorumlar (Bridge, 2004: 51). Ayrica, alinan kararlar1 ve isletmelerin faaliyetlerini
ahlak yoninden inceleyen iyi veya kotu bir kavram olarak kabul edilir. Yo6netim
etigi, idari kurum ve kuruluslarin farkli iglem ve prosediirlerinde yapilmasi gereken
istenmeyen davraniglar; tesvik edilen, olumlu davranisa ev sahipligi yapan bir dizi

ilke ve standarttan olugur (Deliorman ve Kandemir, 2009: 6).

Yonetsel etik kavramini ortaya ¢ikaran en onemli neden, yoneticilerin,
miisterilerin, hisse sahiplerinin ve oOrgilit sahiplerinin c¢atisan menfaatlerinin
diizenleme ¢abasidir. Bu noktada yonetsel etik, orgiit yoneticilerinin ahlaki normlara
uygun sorumluluk anlayisinin ortaya ¢ikarilmasini ve gelistirilmesini 6n gérmektedir

(Ozgener, 2009: 95).

21



Yonetsel etik, etik kavraminin dayandigi iyi ve kotlii algisindan dogan
degerleri baz alinarak, idarecilerin, is gérene ve ige/gore karsi tutumlarinin iyi veya
kotii olarak nitelendirilmesi ayrimin1 ortaya koymaya caligmaktadir. Buna gore,
yonetsel etik kavramimin ana temasinin normatif bir metodoloji baglaminda,
yoneticinin nasil olmast ya da olmamasi1 gerektiginin Olgiilmesi olarak

degerlendirilebilmektedir (Dagdelen, 2005).

Yonetsel etik, Orgiitiin vermis oldugu kararlar1 ve uygulamalar1 ahlaki
perspektiften degerlendirilerek iyi veya kotii sonucuna varilmasidir. Yonetsel etik,
bireylerin birbiri ile ve faaliyet gdstermis olduklar1 orgiit ile olan iligkilerini
sekillendiren ve yonlendiren normlar1 ve davranis ilkelerinin niteligini irdeleyen,
orgiitiin tek amacinin kar saglamak olduguna inanan ve Orgiitiin amacina ancak kar
saglama hirs1 ve aggozlii bir bicimde c¢alisarak ulasabilecegi diisiince yapisindan
farkli olarak, orgiitiin eylemlerini ve davranislarin1 ahlaki agidan degerlendirmektedir
(Ay, 2003: 38). Diger taraftan, yonetsel etik kavramimin sergilenmesi gereken
davranigin niteligini kesin olarak ortaya koysa da, orgiit i¢indeki dengeler, toplumsal
kiltir ve orgiit iiyelerinin inang, deger ve diisiinceleri, Orgiitsel politikalar1 ve
Orgutiin mevcut durumu -finansal durum, doniisiim ve degisim vb.- yonetsel etik
kavramina yiiklenen anlamlar1 ve yapilan yorumlart dogrudan etkilemektedir. Bir
baska taraftan ise yoOnetsel etik kavrami Orgiit icindeki is gbrenin, yoOneticinin ve
orgitiin, genel politikasini, stratejisini ve tutumlarini etkilemektedir. Bu baglamda
yonetsel etik kavrami ile orgiit, isgdren ve yoneticinin birbirleri ile siirekli bir

etkilesim iginde oldugunu sdylemek miimkiindiir (Ozmete, 2007: 47).

Ozgener’e (2009: 53-54) gore yonetsel etik kavramini ortaya ¢ikaran iki
etmen bulunmaktadir. S6z konusu etmelerden ilki ¢ikar catismasidir. Buna gore,
orgitiin eylemleri is goren, idareci hissedar ve Orgiit sahibini dogrudan
etkilemektedir. Sozii edilen gruplar arasindaki ¢ikar catigmalari ydnetsel etik
kavramini ortaya ¢ikarmistir. Dolayisiyla yonetsel etik s6z konusu ¢ikar ¢atigmasinin
ortadan kaldirilmasi igin kullanilan bir ydntemdir. Ikinci etmen ise, toplumda ortaya
cikan yeni egilimlerdir. Buna gore, Orgiit uzun vadeli kar saglama adina miisteri
bagliligin1 olusturma ¢abasi igindedir. Miisteri bagliligin1 olustururken, etik ilkeleri
ara¢ olarak kullanmaktan ziyade amag olarak algilanmalidir. Diger bir ifade ile etik

degerleri benimseyerek orgiite adapte etmelidirler. Yonetsel etigin is gorenler ile olan
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karsilikli iliskileri de kapsadigi unutulmamali ve etik ilkeler bu baglamda
benimsenmelidir. Bu baglamda, orgiitiin is gorenleri ile olan karsilikli iligkilerinde
etik ilkelerin digina ¢ikmasi ve ahlak dis1 davraniglar sergilemesi, onun orgiite olan
bagliliginmi olumsuz etkileyecek ve orgiit belirledigi hedeflerin 6niinde biiyiik bir
engel teskil edecektir. Bu duruma bagli olarak orgiit hedefine ulasmada yetersiz
kalacak ve uzun vadede varligi tehlikeye diisecektir. Sonu¢ olarak yonetsel etik
kavrami 1s goren bagliligin1 ve motivasyon diizeyini yiikselttigi i¢in orgiit agisindan

Onem arz eden bir konudur.
2.8. Etik Olmayan Davramslar

Etik olmayan davranis, bireylerin inanglarina gore kotii ve yanlis kabul edilen
davraniglardir. Bu davramiglar toplum tarafindan kabul gdrmeyen mesru
davraniglardir (Biite, 2011: 105). Etik dis1 davranislar isletme icerisinde genel etik
ilkelere ve ahlaki anlayisa aykir1 bir davranistir ve isletmelerin en biiyiik sorunlar

arasinda yer almaktadir.

Etik dis1 davranig, niteligi geregi sosyal bir olgudur. “Digerlerine” karsi
sayglyl gerektirir. S6zgelimi teorisyenler etik bir durumu, bireyin kararlar1 ve bu
kararlarin sonuglarini, digerlerinin ¢ikarlar1 ve beklentileri olarak tanimlanmaktadir.
Ayrica etik dis1 davranis, digerlerine zarar veren, hatta yasa dis1 ve toplum tarafindan

ahlaki acidan kabul edilmeyen davranis olarak da tanimlanmaktadir.

Etik dis1 davraniglarin kaynagi bireysel algilama yanlighiklart ve toplumsal
dejenerasyonun sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir. “Boyle bir siirecte isletmelerin
tedavi maksath caligmalari, batakligi kurutmaktan ziyade sivrisinekle micadeleden
Oteye gitmeyecektir” (Giil, 2006: 68). Calisanlarin hangi davranislarinin dogru veya
yanlis, etik ya da etik dis1 oldugu belirli kurallar ger¢evesinde belirlenir. Bu durum
calisma ortaminin saglikli bir sekilde devam etmesi ve isletmenin paydaslariyla
karsilikli giiven iginde bir iliski kurabilmesi agisindan onem tasir. Calisanlarin
belirlenen bu etik kurallara uymamalart etik disi davraniglarin ortaya c¢ikmasina
neden olur (Ay, 2003: 56). Kazanma hirsi, catisma, ¢ikar saglama ve rekabet de ayni

zamanda etik dis1 davranislar olarak kabul edilebilir.
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Insanlar1 etik olmayan davramislara yonlendiren sebeplerden biri de ilgi ve
kolayliktir. Cinsiyet ve sirket biiylikliigliniin de etik olmayan davraniglarda etkili
oldugu gosterilmistir (S6kmen ve Tarakg¢ioglu, 2013: 65). Ancak sebebi ne olursa
olsun, saptirilmis davranislar oOrgiitsel yasam kalitesini, motivasyonu, morali,
baglilig1 ve bireylerin memnuniyetini olumsuz yonde etkileyecektir. Bunun sonucu

olarak, hem igveren hem de igveren kazangtan ziyade kayba ugrayacaktir.
2.8.1. Etik Dis1 Davrams Tiirleri

Etik olmayan davraniglar arasinda ayrimcilik, kayitsizlik, riigvet alma veya
riigvet alma, korkutma politikalari, gorevi kdotiiye kullanma, bagkalarini somiirme,
bencillik, yolsuzluk, iskence ve zuliim, iltifat, siyaseti is iligkilerine tesvik etme,
hakaret ve kiifiir etme, psikolojik ve cinsel taciz, kotii aligkanliklar edinme
sayilabilir. gorev ve otoritenin kotiiye kullanilmasi, baskalar1 hakkinda kotu

konusmak, kat: davranmak vardir(Ozgener, 2009: 62).

Yolsuzluk; Yolsuzluk kisi sorumlulugu altinda olan kaynaklarin, yasaya aykiri
olarak kisisel amaclar i¢in kotiiye kullanilmasidir (Alkan, 1993: 48). Yolsuzluk
olgusu; davranislar1 bi¢imlendiren, ciiretkar bir planlamay1 gerektiren, uzun bir
gecmise sahip bulunan, toplumsal canliligi olan gruplagsmalar doguran ve diger
sosyal faktorleri iceren bir surectir (Ergun, 204: 102). Yolsuzluk, sahip olunan
yetkilerin 0zel ¢ikarlarin 6n plana alinma yoluyla kullanilmasi olarak da
tanimlanabilir. Farkli bakis acilarindan yola c¢ikilarak bir¢ok yolsuzluk tanimi
yapilmaktadir. Bu tanimlar1 dikkate alinca yolsuzlugun yedi karakteristik 6zelligi
ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; yolsuzlugun kurum temelli, kural dig1 gerceklesen, giice
dayali, gizli bir sekilde yapilan, kasti, firsat¢1 davranis iceren ve algisal boyutlarinin

var olmasidir (Berkman, 1983: 19).

Yolsuzluk ii¢ ana kategoride ele almabilir. Bir politikacinin, bir kamu
gorevlisinin ve toplum icinde herhangi bir bireyin kisisel ¢ikar saglama amaciyla
giristigi eylem ve islemler bireysel yolsuzluk kapsaminda ele alinir. Belirli bir
kurumda, Ornegin tapu dairesinde, polis karakolunda yolsuzluk s6z konusu
oldugunda kurumsal yolsuzluk s6z konusudur. Sistematik olarak, toplumun degisik

yapilarinda islevsel hale gelmis ve yayginlasmis, toplum tarafindan kismen

24



onaylanan yolsuzluk durumunda ise sistematik yolsuzluk s6z konusudur (Kilavuz,
2003: 114).

Riigvet; Kamu calisanlarinin para, mal ve hediye gibi bazi maddi ¢ikarlar
karsiliginda kisi ya da gruplara ayricalikli bir kamu islemi ile menfaat saglamasidir
(Berkman, 1983: 21). Bir yolsuzluk tiri olan riigvet, maddi ¢ikar saglamaya
yoneliktir ve bir yetkinin ¢ikar karsiligi kullanilmasini igermektedir. Kisilerin, riigvet
egilimleri, risvetin sagladigi avantaja verilen deger ile riigvet esnasinda ortaya
cikacak olan maliyet bedeli farkina gore degisiklik gostermektedir. Riigveti alan ya
da veren kisinin saglayacagi yarar, bu davranisin kendi ¢ikarlarina ne kadar uygun
olup olmadigina gore artacak veya azalacaktir. Riisvet alma maliyeti ise bu davranis
sonucu yakalanma riskine gore olusabilecek maddi veya manevi zararlara karsilik

olmaktadir.

Is iliskilerine politika karistrma; Kamu yoneticisinin siyasallasmasi
durumunda, gorevde oldugu kurum bir hizmet kurumundan ¢ok, politik bir yer olarak
goriilecek ve davranis da bu yonde bigimlenecektir. Bu ortamda kamu kurumunda
calisan herkes kamu hizmetleri ile ilgili siirecleri siyasal mekanizmalara tasiyacaktir

(Kilavuz, 2003: 119).

Yetkinin istismari; Kurum yoniinden yetki istismar1 ya da kdtiiye kullanima,
yetkinin verilme amaci disinda kullanilmasidir. Yetkisini kotuye kullanan bir
yonetici, yetki ile yapilacak islerin aksine, kendisine ya da bagkalarina ¢ikar
saglamay1 hedefler (Basaran, 2008: 104). Yetkinin istismari, kamu ¢alisani
tarafindan kendisi veya yakinlari i¢in &zel ¢ikar elde etmek amaciyla yapilan hilekar
bir zorlamadir. Kamu c¢alisanlarinin, kendileri, aileleri ya da is baglantilar1 ig¢in
finansal menfaat elde etmek amaciyla, makamlarin1 diger insanlar1 zorlamak igin

kullanmalaridir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 29).

Zimmet; Kamu gorevlileri, bir kamu kaynaginin parasi veya miilki, yasadisi,
kisisel kullanim i¢in harcama veya kullanim olarak tanimlanabilir (Berkman, 1983:
25). Zimmetin bir tiir yolsuzluk olmasina ragmen, fark, takas siirecinin olmamasi, bir
baska deyisle bir alict ve bagis¢r bulunmamasi ve kamu kaynaklarimin kisisel

kullanim i¢in tek tarafli kullanimidir.
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Ayrimcilik ve kayirmacilik; Ayrimcilik, Onyargili davranmaktir. Bir grup
insana karsi, adaletsiz, hor goriicli, zarara verici sekildeki her tiirlii davranis ve eylem
ayrimcilik olarak nitelendirilir. Cinsiyet ve irka dayali ayrimciliga ek olarak,
kurumsal ayrimcilik da vardir. Kotiiliik, para ya da mal gibi ekonomik giicler yerine,
aile, esler, kamu gorevlilerinin maddi olmayan araclarinin kullanilmas1 gibi
kamuoyunun bazi kisilere imtiyaz saglama yetkisi kullanma yetkisi kullanmasidir
(Berkman, 1983: 15). . Kayirmacilik lehine, siyasi goriis, akrabalar, dostluk, tlke
vatandasi, ayn1 okuldan mezun olmak ya da ayni topluluga ait olmak, bireylerin
kamu gorevlerine atanmasinda 6n plana ¢ikmaktadir. Yolsuzlugun en iyi bilinen
hallerinden biri olan kayirmacilik, kamu gorevlerine yapilan atamalarda objektif
kriterlerden ziyade siibjektif kriterlerin kullanilmasidir. Boyle olunca siyasal, etnik
ve dinsel vb. yakinliga gore atamalarin yapilmasi giindeme gelmektedir (Celen,
2007: 206). Bunun yaninda kamu hizmetlerinin sunumunda da yakinlia gore

islemlerin yapilmasi da kayirmacilik kapsaminda degerlendirilir.

Yildirma ve korkutma; Korkutmak ve yildirmak, ayni pozisyondaki
yoneticilerin veya calisanlarin, yasal yetkileri disindaki diger insanlar1 veya gruplari
etkilemek icin etik olmayan bir meydan okumadir. Mobbing, isyerinde psikolojik

siddet, taciz, duygusal taciz, yildirma ve yildirma ile ifade edilir (Tmaz, 2006: 17).

Thmal, somiirii ve bencillik; Thmal, herhangi bir nedenden otiirii yapilmas1
gereken bir gorevin ihmali veya verilen emrin gecerli bir sebep olmadan yerine
getirilmemesidir. Kamu gorevlileri, kanunen kendilerine verilen gorevleri yapmaktan
ve yetkilerini kendi sinirlar1 dahilinde kullanmaktan sorumludur. Sebep ne olursa
olsun, kamu gorevlisinin ihmali, gorevlerin ihmal edilmesi ve ertelenmesi anlamina
gelir (Pehlivan-Aydin, 2001: 26).

Bagkalarmin giici veya maddi kaynaklarindan karsiliksiz olarak ¢ikar
saglama, insanin baskasi tarafindan ezilmesi, kisiliginin ortadan kaldirilmasi, enerji
ve birikiminin yok sayilmasi olarak degerlendirilen somiirii, kisilik haklarina hakaret
acisindan bireye; liretici isgliciinlin yok edilmesi yoniinden de topluma kars1 yapilmis
etik dis1 bir davranistir. SOmiirii, insan veya nesnelerin adil olmayan kullanimidir ve
¢ikar saglama amacini tagir. Bunun yani sira insanin bagkalarini, kendi amagclar i¢in
bir ara¢ olarak kullanmasini ifade eder (Pehlivan-Aydin, 2001: 26). Yonetimde

bencillik, yonetici konumunda olanlarin bagkalarinin yararimi diisiinmeksizin, bazen
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de onlara zarar vererek, davranis ve hareketlerini sadece kendi gereksinimlerini
saglayacak ve kendine ¢ikar kazandiracak sekilde yonlendirmesidir (Basaran, 2008:

137).

Yaranma, dalkavukluk; Calisanlar yaranma ve dalkavuklugu yoneticilerinin
karsisinda ylicelebilmek adina tercih ederler. Bu sliregte yalnizca yoneticiye
yaranmaya ¢alisilmaz, ayn1 zamanda is gdrenler birbirlerini gézetim altinda tutarlar.
Bu, is gorenlerin, olumsuz bir ortam yaratmalarina neden olmaktadir, bu ortamda is

gorenler birbirlerini etik dis1 davraniglara tesvik eder (Pehlivan-Aydin, 2001: 27).

Hakaret, taciz ve kufur; Sozlii taciz olarak da ele alinabilen bir davranig
bicimi olan hakaret ve kiifiir, siddet gosterisinin sdze dayali olarak yapilan bir unsuru
olarak saldirganlik igerir. Ayrica bu tiir davraniglar kisilige saldir1 olup, bunlari
yapanlar insanlarin kisiligini kiigiiltiip zedeleyerek, kendi bencil kisiliklerini
yiicelttiklerine inanmaktadir. Taciz, gli¢siiz konumda olana yapilan haksiz ve kotii

niyetli davraniglardir.
2.8.2. Yonetsel Kararlarda Etik ikilemler ve Etik Karar Verme

Yonetsel etik, bir yandan, etik ikilemlerin ¢ozliimiinii kolaylastirir ve bu
anlamda is politikalarinin {iretilmesine rehberlik etme islevine sahiptir, diger yandan
i¢ ve dista etik olmayan davranislarin olusumunu onleyen bir isleve sahiptir. Etik
ikilem kavrami, birbiriyle celisen fakat savunmasiz iki ifade ile savunabilecekler

arasindaki durum olarak tanimlanabilir (Ay, 2003: 33).

Etik ikilemleri ¢6zmek icin etik olmayan davranislar i¢in yararl karar verme
araclarini ve baskilarini belirleyerek yoneticiler, kurum i¢indeki etik davranisi tesvik
etmek icin uygulamalar, politikalar ve prosediirler baslatabilir (Ozgener, 2009: 121).
Insanlarin cikarlarini etkileyebilir. Bu kavram etik olmayan davranislarla veya etik
sapmalarla karistirlmamalidir. Etik sapma, bireyin etik olmayan davranisi olarak
kabul edilir. Etik ikilem, is diinyasmnin c¢ikarlarn ile calisanlarin, miisterilerin,
tedarik¢ilerin, paydaslarin, toplumun, devletin ve rekabet eden firmalarin ¢ikarlar
arasinda bir celigki olmasi ve alinacak kararin herhangi biri tarafindan

savunulabilecegi veya reddedilebilecegidir. (Bridge, 2004: 51).
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Toffler, is yerlerinde ahlaki olarak c¢eligkilerin ¢ikmasinin iki farkli sebebi
oldugunu savunmaktadir: (Ozgener, 2009: 123)

i. Bireysel faktorler: Isletmelerde etik ikilemlerin ortaya c¢ikmasini ve
yonetimini etkileyen bireysel faktorler; yoneticinin ise iliskin algilari, gorev
gereksinimleri, acik ve kesin roller, se¢cimin uygunlugu, ise baghlik ve igin
faydasi, bireysel 6zge¢mis ve 6zellikler, rol ve kapasite sorumlulugudur.

ii. Orgutsel faktorler: Isletmelerde ahlaki ikilemin ortaya ¢ikmasini ve
yonetimini etkileyen orgutsel faktorler; politikalar, kurallar ve prosedirler,

sistemler ve isin yapilma tarzidir.

Etik ikilemler; Cikar catismalari, kisilik ozellikleri, agiklik diizeyi ve ¢ikar
gruplarina kars1 sosyal sorumluluktur. Giiniimiizde etik ikilemlerde yanlis olan
yoneticilere rehberlik edecek araglar gelistiren filozoflarin ve yonetim uzmanlarinin
fikirleri ve isleri giiniimiizde biiyiik ilgi ¢ekmektedir. Bu konuda alinan kararlari
vermek her zaman zordur. Etik ikilemleri ¢6zme araglar1 dncelikle ikilemleri ¢6zmek
icin bir gerceve saglar ve karar verme i¢in bazi kriterler sunar. Etik meselelerde
oldugu gibi, karar alma yontemlerinin her zaman evrensel olarak kabul edilmemesi
dikkat gekicidir.

Neticede, etik analizin ilkeleri, uygun davranig veya insanlarin nasil davranmasi
gerektigine iliskin caligma alani olan normatif felsefede kaynagini bulmaktadir.
Genelde uygulanan bes normatif yaklasim; faydaci teoriler, deontoloji, hakkaniyet
teorileri, hak teorileri ve sosyal anlasma teorileri seklinde ifade edilebilir. Ayrica
yoneticiler Oteki c¢ikar gruplarimin neler diisiinebilecegini veya siipheli Orgiitsel
eylemlerin kamu arastirmasiyla kars1 karsiya kalmasi halinde nelerin olabilecegini
dikkate almak empatiden yararlanarak, ahlaki davraniglarini 6lgiilii hale getirebilirler

(Ozgener, 2009: 124-125).

Gortldugi gibi, is yerlerinde etik uygulamalar1 sirasinda etige aykir
durumlar olabilecegi gibi birtakim etik celiskileri de yasanabilir. Bu nedenle etige
aykirt olan davranislarin tespiti gibi, etik ikilemlerin de belirlemesi yapilarak,

birbirleriyle catisan goriigler ayr1 ayr1 degerlendirilerek ortaya konmalidir.
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2.8.3. Yolsuzluk ve Ydnetsel Etik

Genel anlamda, yolsuzluk, fayda saglamak amaciyla kasithh ve yasal
diizenlemelere aykir1 bir sekilde hareket etmektir. Yolsuzluk kavraminin
tanimlanmas1 zor ancak ayirt edilmesi kolaydir. Bunu kanitlamak ¢ogu zaman
miimkiin degildir. Baz1 belirgin davranislar yolsuzluk anlamina gelirken, yolsuzluk
mahkemesinin ortaya ¢ikmasi ve yolsuzlukla sonuglanmasi ¢ogu zaman bir ¢ikar
catigmasinin varligini gerektirir. Yolsuzluk, bu nedenle kisisel ¢ikarlara dayanan ve

cikar ¢atigmasi ile dagilan bir olgudur.

Genel anlamda, yolsuzluk, fayda saglamak amaciyla kasithh ve yasal
diizenlemelere aykiri bir sekilde hareket etmektir. Ortak bir tanimlamaya gore,
yolsuzluk kamu giiciinlin 6zel c¢ikarlar i¢cin kotiiye kullanilmasidir. Bagka bir
tanimlamaya gore; kamu otoritesinin maddi kazan¢ veya parasal olmayan ozel
amaglar icin yasa dist kullanimini igeren tiim davranis ve davranislarin yolsuzluk
oldugu diistiniilmektedir (Cingi ve ark. 2002: 26). Kaynak kullanimi konusunda
tekelci bir otorite sahibi olan, kendi kararlartyla ilgili karar alma yetkisini kotiye
kullanan ve hesap verme mekanizmalari bulunmayan yetkililerin yolsuzluklart bu

stirecte yolsuzluga neden olmaktadir.

Toplumsal yasamin ve oOrgiitlenmenin bir pargasi olan, toplumlarda neyin
yapilmast ya da yapilmamasi hakkindaki kurallara, cesitli yaptirimlarla uyum
saglamaya caligilir. Bir kism1 yazili olan bu kurallar, devletin yaptirimini saglayan
yasalardir.  Yolsuzluk olgusundaki “kurallara aykirilik,” devletin  yasal
diizenlemelerinden kamu gorevlisinin kisisel ¢ikar1 i¢in sapmasidir (Celen, 2007:
35). Baska bir ifadeyle bir kural dis1 davranisi igerir ve bu davranis da genellikle,
usulsiiz bir talebe yanit olarak ortaya cikmakta ve yazili ya da sozli hukuk

kurallarina aykiri nitelik tagimaktadir.

Kamu yonetiminde bazi durumlarda o6rglt icindeki personelin konumu
olagandis1 bir sekilde degisir. Bu durum tesadiif degildir. Ganimet sisteminin
islemesi sonucunda bazi personellerin aniden daha yiiksek mevkilere geldigini
bazilariin ise yetkisinin bir sekilde pasifize edildigi goriiltir. Bu durumun genelde
iktidar degisikliklerine rastlamasi ise tesadiif degildir. Siyasi iktidarlar 6zellikle {ist

diizey yoneticiler iizerinde fazlasiyla s6z sahibi olmak isterler, bunun yolu da aym
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goriiste olan personeli istedikleri kadrolara atamay1 gerekli hale getirir. Mevcut
kadroda gorev yapan personel ise iktidarin goziinde daha az 6neme sahip bir kadroya
getirilir. Bu degisiklikler bazen Oylesine siklasir ki personel arasindaki esglidiim

iyice bozulur ve bu da kamu hizmetlerinin kalitesini etkiler (Cingi vd. 2002: 31).

Personelin gorevlerini yerine getirirken yetkilerini yakinlart i¢in farkh
uygulamalarla kullanmalar1 veya kurumsal kaynaklarin bireysel ¢ikarlara hizmet
etmesi kisisel iliskiler bazinda yonetsel acidan yozlagmaya neden olabilmektedir.
Kimi zaman gorevliler, kendi iyi niyetleri sonucu, gorevlendirilmeden is yapmak
veya hizmet talebinde gerekli olan biirokratik iglemleri goz ardi ederek birtakim
islere girismektedirler. Bu durum da kamu ydnetiminin isleyisine olumsuz etki
edebilmektedir. Yasa dis1 emirlerin ast tarafindan yerine getirilmesi yonetsel etige
aykirt sonuglarin ve yozlasmanin ortaya c¢ikmasinda etkili bir faktor olarak
gozlenebilmektedir. Bireysel var olma diisiincesi, bireylerde dogustan var olan ve
icgiidiisel bir durumdur. Bu diisiince, personeli kisisel bazda yanlis uygulamalara
gotirebilmektedir (Celen, 2007: 36-37). Bu tiir davranmislar, genellikle birey
tarafindan farkina varmaksizin yapilan davranislardir. Yasal olmayan bireysel ¢ikar
saglama girisimleri, kamu personelinin bireysel agidan yozlagsmasina ve yonetsel etik

bakimindan aykir1 davraniglarda bulunmasina neden olan en 6nemli etkenlerdendir.
2.8.4. Veri Manipulasyonu

Bir toplumda refah iiretmek ve dagitmak icin sirketlerin var oldugu kabul
edildiginde, finansal bilgiler bu faaliyetlerin sonuglarini sirketle ilgili tiim taraflara,
ozellikle sirketin ortaklarina, diger bir deyisle finansal bilgi kullanicilarina iletir. Bu
finansal bilgiler hem sirket yOnetiminin yatinm kararlarinda hem de sirket ile
ilgilenenlerin kararlarinda etkilidir. Bu kararlar temel olarak bir ekonomiye kaynak
tahsis etme konusundaki kararlardir. Bu nedenle, dogru finansal bilgiler
dogrultusunda zamaninda kararlar ekonomide kaynaklari etkin bir sekilde tahsis
ederek ekonomik kalkinmaya katkida bulunurken, yanlis veya eksik finansal veriler

temelinde alinan kararlar ekonomide kaynaklarin israfina yol agmaktadir

(Klgiksozen, 2004: 39).
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Veri manipilasyonu ! kaynaklarin verimli olarak kullanimmin &niine
gecmektedir. Ayrica, hisse senedi fiyatlarindan dolayr firmalarin degerlerinin
diismesi, bor¢lanma maliyetlerinin artmasi ve yatirimcilarin zarara ugramasi gibi
baska sonuglara da yol agmaktadir (Kiigiikkocaoglu ve Kiigliksdzen, 2005: 165). Kar
yonetimi, sirket kdrinin istikrarli duruma getirilmesi, aldatic1 finansal raporlama,
yaratict muhasebe uygulamalari, saldirgan muhasebe, muhasebe usulsiizliikleri ve
manipiilasyonu olarak degisik ifadelerle tanimlanan ve temelde “firmalarin finansal
tablo ve raporlarindaki verilerin, yoneticilerin istekleri ile uyumlu olmasini saglamak
amaciyla, finansal raporlama silirecine miidahalede bulunulmasi” olarak
degerlendirilebilen veri manipiilasyonu ile sirketlerin finansal durumu, etkinlikleri ve
bunlarin sonuglar1 hakkinda ilgililere gercege uygun olmayan, hatali bir bilgi

aktarilabilmektedir (Klguksdzen, 2004: 43).

Biiyiik temizlik muhasebesi, degisen sirket yonetiminde, yeni yonetim, daha
sonraki donemlerde karin istikrarli yapilabilmesi i¢in kullanilabilecek maddeleri
finansal tablolardan temizlemek yoluyla, bir 6nceki yonetimin aslinda agiklanandan
daha kotii sonuglar aktardigi izlenimi olusturmaya ve kendileri i¢in kar1 gelecekte
arttirma olanagi saglamaya calismaktadirlar (Ulgen ve Mirze, 2004: 96). Yeni
yonetim, gelir artirici kalemleri yok etme isleminden; daha diisiik kar aciklama
yoluyla hem bir Onceki yoOnetimi suglamakta hem de gelecekteki karlarin
karsilastirilacag1 cari donemdeki kar rakamini diistirmek ve yapilan gelir azaltici
uygulamalarla sonraki donemlerde kar rakamlarini arttirma yoluyla yiikselen bir kar

trendi aciklamak biciminde yarar saglamaktadir (Bayirli, 2006: 48).

Yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunlugu, sirketin ayn1 zamanda genel miidiirii ve diger

ist diizey yoneticilerinden olugmaktadir (Kiigiiksozen, 2004: 108);

I.  Biylik cogunlugunun genel miidiirii ayn1 zamanda yonetim kurulu bagkanligi
gorevini de yuritmektedir,
ii.  Biylik ¢ogunlugunun genel miidiirii ayn1 zamanda sirketin kurucusudur,
iii.  Cogunlugunda bagimsiz denetim komitesi yoktur,
iv.  Cogunlugunda yonetim disinda bulunan ve énemli miktarda paya sahip ortak

bulunmamaktadir,

! Tiirk Dil Kurumu’na gére manipiilasyon kavrami; yonlendirme, segme, ekleme ve ¢ikarma yoluyla
bilgileri degistirme ve varliklar1 yapici agiklayici ve yararl bir bigimde kullanma isi seklinde farkl
anlamlarda kullanilabilmektedir.
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V.  Cogunlugunun bagimsiz denetimini yapan sirket alt1 biiyiik bagimsiz denetim

sirketinden biri degildir.

Bu tespitler sonucunda, sirketlerdeki zayif yonetim yapilarinin finansal bilgi

manipulasyonuna neden oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin ve sirket ortaklarinin kisisel ¢ikar ya da beklentileri finansal veri
manipiilasyonuna bagvurmalarina yol acabilir. Zira yonetici veya ortaklar

(Kugtiksdzen, 2004: 109);

I.  Kendi ¢ikarlarini korumak ve artirmak i¢in hareket ederler,
ii.  Kardaki istikrarsizlik ve karin 6n goriilememesi piyasanin risk 6l¢timiindeki
nedensel belirleyici unsurlardir,
iii.  Kar pay1 rasyosu hisse fiyatini nedensel olarak belirleyen bir kriterdir ve

iv.  Yoneticilerin ¢ikarlar sirketin hisse fiyatlarina dogrudan baglidir.

Diger taraftan baz1 durumlarda, yoneticiler kisisel kazang elde etmek i¢in muhasebe
manipiilasyonuna basvurabilirler. Bu nedenle finansal bilgi manipiilasyonlarinin,
yoneticilerin menfaatleriyle pozitif yonli bir iliskisi vardir. Kisisel kazang
dogrultusunda yoéneticilerin yaptiklari bu manipiilasyonlar, sermaye piyasasi

kurallarin1 ihlal etmekte ve bir¢ok yatirimcinin dava agmasina neden olmaktadir

(Welksch, 1978: 35).

Isletme yoneticileri, hisse senetlerindeki artislardan nakit primler saglayarak
yarar saglamaktadirlar. Genellikle yoneticilerin iicret ve primleri isletmenin karlilik
oranina gore belirlenmektedir. Bu durumda daha ¢ok iicret ve prim saglamak isteyen
yoneticiler, finansal raporlardaki kart manipiile etme yoluna gitmektedirler (Demir

ve Bahadir, 2007: 109).

Feng ve digerleri tarafindan (2011) yapilan calismada sirketlerin finans
miidiirlerinin finansal bilgi manipiilasyonu yapip yapmadiklar1 arastirilmistir.
Bulunan sonuclarda finans muddrlerinin yasal maliyetleri azaltmak igin finansal
bilgileri manipiile etme yoluna bagvurduklart gozlenmistir. Yine ¢ikan sonuglarda
finansal bilgi manipiilasyonuna bagvurmayan finansal yoneticilerinin de bu
maliyetlere duyarli olduklar1 gozlenmistir. Bir bagka sonug¢ ise finansal bilgi

manipiilasyonuna bagvuran finansal yoneticilerin bunu kendi alacaklart prim ve ticret
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gibi c¢ikarlarindan c¢ok kendi iist yoneticileri istekleri dogrultusunda yapmalaridir

(aktaran Altug, 2013: 119).

Bilgi manipiilasyonunda farkli teknikler kullanilmaktadir. Bunlardan bazilar

asagidaki sekilde ele alinabilir (Demir ve Bahadir, 2007: 109);

I.  Muhasebe politikalarini degistirmek,
Il.  Arastirma ve gelistirme giderlerinin aktiflestirilmesi ya da donem gideri
olarak kaydetme karar1 verilmesi,
iii.  Bor¢lanma maliyetlerinin aktiflestirilmesi ya da donem gideri olarak
kaydedilmesi
Iv.  Stok degerleme yonteminin degistirilmesi
V.  Bir igletmenin satin alindiginda ger¢ege uygun deger iizerinden ya da defter
degeri lizerinden muhasebelestirilmemesi,
vi. Isletme birlesmelerinde satin alma yéntemi ya da ¢ikarlarin havuzlanmasi
yonteminin kullanilmasi
vii.  Hizlandirilmigs amortisman yonteminden dogrusal amortisman yontemine

gecilmesi.

Bilgi manipiilasyonlar1 ayni zamanda bir isletmenin biitce planlama
siireclerinde de kendini gosterebilmektedir. Ozellikle biitge hedeflerine rahat ulasmak
i¢in caligsanlar kendi potansiyellerini oldugundan daha diisiik gostererek bir nevi bilgi
manipulasyonuna gitmektedirler. Bu da biitge planlamalari siireglerinde “biitgesel

bolluk™ olgusunun ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.

Biitcesel bolluk, yonetim muhasebesi ve davranigsal muhasebe ¢alismalarinda
farkli agilardan ele alinmig ve incelenmistir. Bazi arastirmacilar biitcesel bollugun,
yoneticilerin biitcenin olusum siirecine miidahale ederek, biitcede olusturduklar fazla
tutar1 ifade ettigini belirtmislerdir (Dunk, 1993).Biit¢e bollugu bir yonetici tarafindan
kontrol edilen ve kendi hedeflerini gerceklestirmek icin en uygun seviyeyi asan biitce
kaynaklar1 olarak tanimlanir. Abartilmig giderler ve oldugundan az gosterilen gelirler
veya oldugundan az gosterilen performans kapasiteleri bunun kanitidir (Akdogan,

2009: 78).

Yoneticiler genel itibariyle, performans oOl¢iimiiniin ve degerlendirme

sisteminin etkileri nedeniyle, kisa donemde onlar1 daha iyi gosterecek fakat isletme
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icin zararli olabilecek c¢ikarci davraniglar sergileyebilmektedirler. Bu ¢ikarci
davraniglarin en sik rastlanilanlarindan biri olan biit¢esel bolluk olusturma
egiliminde, astlarin kisisel ¢ikarlar belirleyici bir giictiir. Biitcede bolluk olusturmak
istenmesinin ana nedeni, biitgenin kolay bir sekilde ulasilabilirligini garantilemektir
(Welks, 1978: 25). Ayrica igletme {liyeleri, biitceyi performans degerlendirme araci
olarak kabul etmeleri ve kendilerini baski altinda hissetmeleri durumunda; biit¢eye
ulasabilme ihtimalini arttirmak ve belirsizlikler ve kotii giinler i¢in bir 6nlem almak
amaciyla biitcede bolluk olusturmaya daha da meyilli olabilmektedirler. Bu nedenle,
gelirleri diisiik, giderleri ise yiiksek gostererek biit¢esel bolluk olusturmaya ve bunun

i¢in pazarlik yapmaya hazirdirlar (Karacan, 2010: 18).

Biitgesel bolluk; kontrol eksikliginden, karar almada kullanilan bilgilerin
carpitilmasindan ve isletme kaynaklarmin dagitim siirecindeki kusur ve
eksikliklerden kaynaklanmaktadir ve bu kusur ve eksiklikler biitce olusturma
siirecinde pazarlik yapilmasi gibi bazi faktorlere baghdir (Welks, 1978: 29). Bu
nedenle biitce, isletme kaynaklarinin dagitimindaki finansal kontroliin temel unsuru
olmakla birlikte, girdilerin yanlis beyan edilmesi sonucunda maliyetlerin artmasi ve

biitgesel bolluk olusturulmasi igin bir arag niteligi de tasiyabilmektedir.

Biitcede var olan bollugun en Onemli gostergeleri; abartilmig giderler,
oldugundan az gosterilen gelirler veya oldugundan az gosterilen performans
kapasiteleridir (Akgti¢, 2010: 113). Haftaci’ya (2007: 44) gore, basaril1 bir firmanin
maliyetleri, biit¢esel bollugun varlig1 nedeniyle artmaya meyillidir. Bununla birlikte
firma kotu zamanlarda, maliyeti azaltacak muhtemel alternatifler bulabilir. Bu
azalttm miktar1 mevcut biitcesel bollugun bir fonksiyonudur ve tahmin edilen
maliyetler minimum olmadig1 i¢in biitgesel bollugun varligr isletmenin karlarinin
optimum seviyenin altinda olmasina neden olmaktadir. Karacan (2010: 67) butcesel
bolluk olusturma istegi ile biitgesel hedeflerin basarilmasi i¢in samimi bir sekilde
caba gosterme istegi arasinda negatif bir iliski oldugunu belirtmis ve bu nedenle de

biit¢esel bollugun sistem tlizerinde olumsuz etkilerinin oldugunu iddia etmistir.

Eger calisanlar isletmenin odiillendirme sisteminin biitgenin basarilmasina
bagli olduguna inanirlarsa, daha ulasilabilir bir biitce saglamak i¢in sadece
kendilerinin sahip oldugu bilgileri gizleme veya yanlis yansitma yoluna giderek

performanslarini daha iyi gostermeye c¢alisacaklardir (Kog-Yalkin, 1989: 76). Isletme
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icerisinde biitgesel bolluk seviyesinin artmasini 6nlemek i¢in bu tarz girisimlerin
onlenmesi ve farkli tesviklerle, yoneticilerin sirketleri i¢in yapabileceklerinin en

iyisini yapmalar1 konusunda tesvik edilmeleri gerekmektedir.

Douglas ve Wier (2000) ¢alisanlarin kapasiteleri hakkinda yanlis bilgi vererek
sahip olduklar fazla bilgiyi haksiz c¢ikar saglayacak sekilde kullandiklari igin
biitgesel bollugun ayni zaman etik bir sorun oldugunu belirtmistir. Biit¢esel bolluk,
kaynaklarin yanlis tahsis edilmesine neden oldugu i¢in isletmenin diger birimlerine
ve yatirimcilara da zarar vermektedir. Stevens (2002) yoneticileri yanlis yonlendirme
ve kaynaklarin astlara aktarilmasini saglama potansiyeli olan biitcesel bollugun astlar
arasinda etik kaygilar arttirdigini ifade etmis, ¢alismasinda itibar ve etigin biitgesel

bolluk olusumunu azalttig1 yoniinde giiclii deliller elde etmistir.
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3. ADALET VE ORGUTSEL ADALET

Adalet terimi, bir eylem veya davranisin dogrulugunu veya adaletini ifade
eder. Orgutsel ortamlarda, orgitsel adalet terimi ilk olarak Greenberg (1987a)
tarafindan yazilmistir ve c¢alisanlarin orgiitsel uygulamalarin ve kararlarin adalet
algilarina ve bu algilarin ¢alisanlarin davranislari tizerindeki etkisine deginmektedir.
Orgiitsel adalet arastirmalarmi yonlendiren varsayim, adalet algilarinin galisanlar:
orgiitlerine dogru uygun sekilde elden ¢ikaracagi fikridir. Bu kavram bir¢ok
calismada ampirik  olarak  desteklenmistir.  Ozellikle, adil muamelenin
memnuniyetsizlik ve baghilik gibi bireysel c¢alisan tutumlari, devamsizlik ve
vatandaslik davranigi gibi bireysel davraniglar ve bireysel is performansi. Bu
nedenle, Orgiitsel adaletin Orgiitlerin etkin isleyisi i¢in temel bir gereklilik olarak
gorilmesi ve bunun orgiitsel davranis alanindaki en popiiler arastirilan alanlardan
biri olmas1 kacinilmazdir (Cetin, 2004: 35). Adalet temasi, caglar boyunca yazarlari
ve filozoflart mesgul etmistir. Bununla birlikte, kavramin sosyal ortamlarda ve
organizasyonlarda sistematik olarak incelenmesi sadece 1960'lara dayanmaktadir. Bu
kirk yillik donemdeki arastirma, Orgiitsel ortamlardaki adaletin iic boyutlu bir
fenomen olarak tasvir edilebilecegini gostermistir: kaynak tahsislerinin sonuglarinin
adaletli (adalet dagitimi), bu sonuglarin dagitimindaki siireclerin adaletli (usuli
adalet) ve calisanin karar vericilerden aldigi muamelenin adilligi ve kalitesine

odaklanmaktadir (etkilesim adaleti) (Basaran, 2008: 74).

Modern organizasyon yaklagimi ile giiclenen bakis acisi, ozellikle 1980’11
yillardan sonra, kisa siireler i¢inde tartisilan ve daha cok pragmatik o6zellikleri ile
deger bicilerek benimsenen bir “kavramlar yigmi1” olugsmasma yol ac¢mustir.
Organizasyon i¢indeki iligskilere bagli olarak ortaya ¢ikan kazanimlarin adil
dagilimmi tanimlayan “Orgiitsel adalet” kavrami da so6zii edilen kavramlar yigini

icinde yer almaya baslamistir (Sigsman ve Avci, 2007: 33).

Genel olarak, ¢evredeki olaylarin adilligi degerlendirilir ve farkli sekillerde
karsilagilan adaletsizliklere cevap vermeye calisir. Insanlarin adalet algilarmni
degerlendirdigi ortamlardan biri de yasamlarinin énemli bir boliimiinii harcadiklar
igyerleridir. Calisanlar iicretlerinin ne kadar adil oldugu, yoneticilerin kendileri igin

adil olup olmadigi veya isyerinde verilen Odiillerin adil bir sekilde dagitilip
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dagitilmadigt ve algilart nedeniyle c¢evrelerine karst bazi davranis kaliplar

gelistirmeleri konusunda kendilerini sorgulamaktadirlar (Giimiissuyu, 2005: 71).

Orgiitlerde adaletle ilgili erken arastirmalar 1960'arda ortaya ¢ikt1 ve adalet
dagitimina odaklandi. 1970'lerin ortasinda, aragtirma genisledi ve prosediirel adalet
tizerine odaklandi. 1980'lerin ortasinda, adalet aragtirmasi tekrar odagini degistirdi ve
etkilesimsel adaleti inceledi. Bugiin, orgiitsel adalet, is giivenligi, isten ¢ikarmalar
gibi farkli evsel orgiitsel ortamlara uygulanmasiyla iyi kabul edilmis ve yaygin
olarak calisilmig bir teoridir. Teori, uluslararasi organizasyon ortamlarinda, 6zellikle
MNC bagli kuruluslarinda kurumsal stratejilerin formiilasyonu ve uygulanmasinin
calismasinda ve uluslararast ortak girisimlerde karar kontrolii ve taahhiidiiniin

incelenmesinde de basarili bir sekilde kullanilmistir (Peker, 1995: 49).

Yurur'e gore, 6rgutsel adaletin son yillarda bir¢cok arastirmaya konu olmasinin
en onemli sebeplerinden biri ¢alisanlarin tutum ve davraniglar lizerindeki etkisidir
(Toffler, 2006: 121). Bu acidan bakildiginda, orgiitsel adalet konusunun c¢alisanlar
icin ¢ok Onemli oldugu vurgulanabilir. Calisanlar hem organizasyonlarima hem de
yoneticilerine giivenmek ister. Bu giliveni saglamada en 6nemli araglardan biri
calisanlarin Orgiitsel adalet algisidir. Ciinkii ¢alisanlar, 6zellikle kurulusta ¢alistiklar
siire i¢inde esit muamele goérmeyi beklemektedir. Bu beklentilerin karsilanmasi
durumunda, c¢alisanlarin organizasyon ve yoOneticilere yonelik tutum ve

davraniglarinda olumlu gelismeler géze carpmaktadir.
3.1. Adalet Kavramm

Toplum orgiitlenmesinde adaletin roliiniin anlagilmasiyla, konuyla ilgili
bir¢ok disiplinde aragtirma baslatilmistir. Farkli disiplinlerden gelen sosyal bilimler,
adalet kavraminin anlasilmasina ve gelistirilmesine katkida bulunmustur. Tiim sosyal
ortamlar icin ¢ok Onemli olan adalet kavramini orgiitlerde gormezden gelmek

imkansizdir.

Insanlar neden orgiitsel adalet kavrammni, drgiitsel adalet kavramini agiklamak
icin orgiitler olustururlar? Insanlar, birlikte yasamaya ihtiyaci olan varliklardir.
Bireysel olarak, insanlar ihtiyaglarimi simirli bir sekilde karsilayabilir. Zaman

gectikce, insanlar birlikte yasamaya bagladilar ¢iinkii kendi ihtiyaglarini karsilamak
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i¢in yetkinlikleri sinirliydr. Orgiitler toplu yasamim bir sonucu olarak ortaya
cikmistir. Bireylerin tek basina uygulayamadiklart sorunlart ¢6zmek i¢in olusturulan
orgiitler ve iistesinden gelemedikleri sorunlar toplumun isleyisini belirleyen temel
araclardir (Malinowski, 1990: 145). lkinci orgiitsel adalet kavrami adalettir.
Insanlarin adalete olan egilimleri, ekonomik ve sosyal ihtiyaglarmi karsilamak ve
yasamlarin1 siirdiirebilmek icin kollektif yasama ve c¢alisma gerekliliginden
kaynaklanmaktadir. Insanlarin kolektif yasamlari, cesitli ihtiyaglar1 karsilarken elde
ettikleri kazanimlarin esitlik ve dogruluk anlayisi ile dagitilmasi, adalet kavraminin
tartisilmasinin sonucunu yaratmistir (Eren, 2003: 84). Adalet, en yiiksek, nesnel ve
mutlak degerin ifadesi olarak, diiriistliik, diirtistliik, tarafsizlik, dogru ve dogru
davranig bigiminde ortaya cikar, hak ve dogruluga saygi, insan davranigini elestirel

bir bi¢imde inceleyen ve elestiren bir diisiincedir (Akat, 2000: 28).

Aristoteles’e gore adalet kelimesinin ¢ok farkli anlamlar1 bulunur. Adalet de
diger her sey gibi zitt1 ile agiklanirsa daha anlamli olacaktir diye savunur.
Aristoteles’e gore “yasalara uymamak, onu kendi cikarlarina gore kullanmak ve
dolayisiyla bir esitsizlik yaratmak adaletsizlik, yasalara uygun davranmak ve
esitliligi bozmamak ise adalettir” (Kogel, 2005: 72). Aristoteles’e gore agiklarsak
adalet hak ve hukukun ger¢eklesmesidir denilebilir. Adalet, bir kavram olarak, insan

davraniginin ahlaki boyutunu irdeleyen ve elestiren bir diisiincedir.

Ahlak felsefesinin kurucusu sayilan Sokrates, erdemi her seyin basi olarak
gordii, ¢linkli sosyal yasamda hukuk ve adalet tesis etmeyi hedefledi, adalet ve
adaleti bir araya getirdi ve adaletin aynmi sekilde basarilabilecegini iddia etti. Plato,
diger yandan adaleti genel olarak tiim insanligin gorevi olarak goriiyordu. Adalet ve
soru adaletine blyik 6nem veren Platon'un asil amaci nedir? Nasil adil bir insan
olunur. Platon bireysel adaleti arastirmistir. Socrates erdem kavramini kullanarak,
insanlarin dort 6nemli erdemini alan ve onlar1 bilgelik, cesaret, 6z kontrol ve adalet
olarak belirleyen Plato, adalete ulasmanin temel yolunun herkese hak vermek

oldugunu savunmustur (Simsek, 2002: 103).

Avristoteles'e gore, adalet ahlaki erdemin en Gstiindedir. Kanun adaletin belirli
bir boliimiinii tanimlasa da, gerisi yazili degil. Bu dogrultuda, haksizlik yapmak i¢in
yasanin zithigim1 yapmaniz yeterlidir. Mutluluk iireten ve mutlulugu koruyan seyler

adaleti temsil eder. Aristoteles, adaleti yalnizca 6zel bir ahlak olarak algilamakla
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kalmaz, ayni zamanda adaleti bir esitlik ve esitlik bicimi olarak goriir ve adaleti
boliicii ve diizeltici olarak ayirir. Dagitim adaleti mallarin tahsisi ile ilgilidir; Ote
yandan, diizeltici adalet, herhangi bir esitsizlik durumunda meydana gelen haksiz bir

zarar1 saglamak i¢in kullanilir (Kogel, 2005: 75).

“Adalet kavramina iglerlik kazandiran karsit durum, adaletsizliktir. Adalet,
adaletsizlik duygusunu ortaya ¢ikaran durumu diizeltme veya bu duygunun ortaya
¢ikmasii Onleme yolundaki siire¢ olarak algilanmalidir” (Celik, 2007: 38).
Insanlarin kararlar1 ve davranislari, yalnizca baskalariyla iliskilere gelince adil veya
haksiz olarak tanimlanabilir. Sosyal adaletsizligin biiylik bir sorun teskil ettigi bu
baglamda adalet, yoksullara yapilan yardimin dahil edilmesini ve toplumdaki
esitsizliklerin giderilmesini hedeflemistir. Sonu¢ olarak, adalet ve adaletsizlik
kavrami, hiikiimetlerin ekonomiye miidahale etmeleri i¢in bir neden olan ¢ok popiiler
sosyal adalet anlayisina yaklasmistir (Yesiltas ve ark. 2011). Aristoteles'e gore
adaletsizlik hukuksuzlukla ilgilidir. Burada esitlikten ziyade zararli olan ve birine
haksi1z avantajlar saglayan esitsiz bir iliski var. Buradaki en 6nemli unsur, bu esitsiz
durum ve adaletsizlige olan talep ve ayn1 zamanda bireysel bir keyfilik ortaya ¢ikiyor

(Kogel, 2005: 74).

Gunumuzde adalet anlayisi, devletler arasindaki adaletsizlikleri ortadan
kaldirmak i¢in bir ceza adalet sistemi kurmaya ¢alisir ve ekonomik baglamda iiretilen
mallarin nasil dagitilacagma odaklanir. Ote yandan, bireyin 6nemi ve sayginlig
liberal yaklagimlarla artar, digerine olan ilgimiz ve endisemiz postmodern
yaklagimlarla artar. Dahasi, gegmiste tamamen laik olan adalet kavrami, kimliklere
verilen degerlerle, laiklik sonrasi konseptlerin ortaya ¢ikmasi ve dini duygularin
ortaya ¢ikmastyla yeni bir sekil kazandi. Bu g¢ercevede, Bati fikirlerinin merkezinde
gelistirilen adalet anlayis1 kendi i¢inde anlam ifade etmedi ve yeni ihtiyaglar, farklh

medeniyetlerin degerlerine kolayca cevap verilebilirdi (Sezgin, 2005: 321).

Post-modern diisiincede adalet algisi, esasen modernite tarafindan sarsilan ve
tizlilen en iddiali geleneksel degerler kavramini hayata gecirme g¢abasi ile sekillenir.
Modern diislince sistemi adalet kavramini metafiziksel siireclerden, yani ilahi ve
manevi baglardan ayirdi ve onu akil ve deneysel siireclerden yasam akisina indirdi.
Bundan sonra, post-modern diisiince sistemi ayni zamanda akil ve rasyonel

diisiinceye bagli olan adalet algisin1 teorik ve kavramsal baglamda, bigcim ve
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goriiniimde tanimlamanin kolayligina dontistii. Modern diisiince sisteminin pratigi ve
uygulamasi 0yle olmasa da, en azindan teorik ve kavramsal bir iddiam oldugunu
diisiinliyorum; Postmodern diisiince ve yasam tarzinin temel yaklasimi benim gibi
goriiniiyor. Bu baglamda, postmodern adalet Gl¢iisii son zamanlarda adalet yerine

adil gérinmeye dayanmaktadir (Yaylaci, 2011: 74).
3.1.1. Adalet Kavraminin Unsurlari

Adalet kavraminin ii¢ temel unsuru olan esitlik, karsiliklilik ve rasyonellik ile

ilgili bilgilere agagida yer verilmektedir.
3.1.1.1. Esitlik

Her ne kadar adalet ve esitlik kavramlari bir arada belirtilse de, igerik
bakimindan farklilik gosterirler. Her esit davranis veya esit pay adil olarak kabul
edilemez. Bir isyerinde ¢alisan herkes; is pozisyonu, sorumluluk ve katki dikkate
alinmadan esit iicret almak adil bir uygulama olmayacaktir. Ayrica, hakli olmayan
esitsizlik de adaletsizlik olarak adlandirilir. Bu nedenle esitlik, adalete ulagmada
temel bir unsurdur. Bu noktada, mutlak esitlik ve goreceli esitlik kavramlar1 ortaya
cikmaktadir. Mutlak esitlik, ayrimcilik yapilmaksizin esit haklar ve paylar vermektir.
Bagil veya goreceli esitlik; Insanlar arasinda farkliliklar yaratan dzellikleri dikkate

alma eylemidir (Celik, 2007: 36).

Adaletin olusmasinda esitlik, mutlak igerikli degildir. Cakir’a (2007) gore
mutlak esitlik ilkesinin, nimetlerin ve kiilfetlerin farkli oldugu durumlarda da
uygulanmasi adaletsizligi ortaya c¢ikarmaktadir. Hakli gerekcelerle bireylerin farkl
davraniglara maruz kalmasi adaletsizlik olarak nitelendirilemez, adaletin saglanmasi
olarak ifade edilmektedir. S6zgelimi, diger elemanlara gore zorluk derecesi daha ¢ok
olan, daha fazla sorumluluk gerektiren veya daha riskli bir gérevi yapan kisiye, daha
yiiksek tiicret ©Odenmesi, adaletin saglanmasi yoniinden gerekli olmaktadir.
Dolayisiyla, bu tiir gerekcelerin olmadigr ve herkesin esit kosullarda, ayni isleri
yaptigit durumda, farkli 6demeler yapilmasi mutlak esitlige de aykindir ve

adaletsizligi ortaya ¢ikarir.

Insan kaynaklar1 politikasinin isletme kuruluslar1 acisindan en miihim

iceriklerinden biri olarak kabul edilen esitlik ilkesini géz dniinde bulundurarak; Ise
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alim ve ilerlemede esit firsatlar saglanmal1 ve personelin becerileri, bilgisi, kisiligi ve

yetenekleri disinda bagka kriterler dahil edilmemelidir. (Organ, 1997).
3.1.1.2. Karsihkhhik

Ekonomik sosyal ve kisisel iliskiler bir degisim iligkisine dayanir. Hangi
diizeyde iliski seviyesine bakilmaksizin, verilen ve verilen seyin degeri adaleti
saglamak icin esit olmalidir (Celik, 2007: 41). Is hayat: agisindan, isinin gerektirdigi
yetkinliklere sahip olan bir kisi, isini basartyla tamamlama gabasi ile 6diillendirilmek
ister. Birey, yeteneklerini ve emegini ileri siiremedigine inanirsa, adalet duygusu
zarar goriir. Bu nedenle, kurulus c¢alisanlarin kurulustan ne aldiklar1 ve kurulustan

aldiklar1 hassas dengeye dikkat etmelidir.
3.1.1.3. Rasyonellik

Akileilik olarak da adlandirilan rasyonellik, 6znel yargilardan ziyade rasyonel
ve spesifik verilere dayanan karar verme ve davranis gerektirir. Adalet kavrami
acisindan rasyonellik, bireye belli kurallarla 6nceden yapilacak basvuru, kisinin keyfi
davraniglarda bulunmadigi anlamima gelir (Steel, 2007: 42). Bu nedenle disiplin ve

odul sistemleri saglikli bir sekilde kurulmali ve isletilmelidir.
3.2. Orgiitsel Adalet Kavram ve Tanim

Bilim adamlari, insanlik tarthinin her doneminde sosyal adaletle
ilgileniyorlardi. Bu konuda ilk literatiirde; Bir kisinin digerlerine nasil davranmasi
gerektigi, bireyler arasinda kaynaklarin nasil paylasilmasi gerektigi tartisilmaktadir.
Bireylerin kendi hedeflerini gergeklestirmek i¢in bir toplulukta yasama ihtiyaci,
bireyler arasinda kaynaklarin dagilimi ve bireyler arasindaki iligkilerle ilgili yasal

dizenlemelere yol agmistir (Sesen ve Basim, 2010: 172).

Son yillarda sosyal adalet kavraminin orgiitlere uyarlanarak, 6diil ve cezalar
kazanimlarin dagitimi, karar siireci, izlenecek yol ve bireyler arasi iligkileri yoneten
sosyal normlar ve kurallarla ilgili “6rgltsel adalet” (organizational justice) kavrami
gelistirilmistir. Orgiitsel adalet ile ilgili calismalarin Adams’mn “esitlik teorisi” ile
basladig1r goriilmektedir. Esitlik teorisinde, kisilerin is basaris1 ve tatmin olma

derecesi calistigi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik ya da esitsizlikle ilgilidir
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(Acar, 2006: 3). Adams, teorisini, kurumun c¢alismasina katkida bulunmalari
karsiliginda, c¢alisanlarin ¢ikarlarini baska bir kurulustaki ¢alisanlarla kiyaslayacagi

varsayimina dayandirir (Ozdevecioglu, 2003).

Esitlik teorisi ¢alisanlarin emek ve faydalarina dayanmaktadir. Bu bakimdan
calisan, ¢abalarini ve becerilerini, egitimini ve performansini, sagladigi faydalar veya
sonuglar ile karsilagtirir. Buradaki faydalar veya sonuglar, iicretler, promosyonlar,
takdir, basar1 ve statii gibi islerin tamamlanmasinin bir sonucu olarak elde edilen
odiillerdir. Karsilastirma sonucunda, birinin emek-fayda orani diger kisilere gore
daha diisiik veya ayni olabilir. Diisiikse, calisanin ilk yanit1 bu farki azaltmak igin is
motivasyonunun kaybidir. Eger calisan esitlik saglayabiliyorsa veya lehine olan bir
farki algilayabiliyorsa, orgiitsel siire¢ adaleti algis1 yiiksektir ve bu da is tatminine ve

Orgutsel bagliligina katkida bulunur (Hunt, 2002: 153).

Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin isyerinde adalet algilarim ifade eden genel bir
kavramdir. Orgiitsel adalet, calisanlar icin orgiitsel is tatmini algisini artiran ana
faktordiir. Ciinkii c¢alisanlarin  orgiitsel ¢alisma ortaminda giiven duygusuyla
calisabilmelerini saglayan temel faktor adalet algisidir. Orgiitsel adalet, orgiitsel
yonetimin temel amacidir. Bu baglamda, orgiitsel adaletin is tatmini ve Orgiitsel
baghlikla ilgili oldugu ve bunlarin birbirlerini etkileyen faktorler oldugu

anlasilmaktadir (Hunt, 2002: 154).

Orgiit ¢alisanlarinin ise yonelik davranislarini etkileyen orgiitsel adalet,
bireyin orgiit biinyesindeki isbdliimii, {licret ve dinlenme kosullarmi da igerecek
uygulamalarla birlikte, orgiitteki sosyal etkilesim kalitesini belirleyen yapi olarak
belirtilmektedir (Erken, 2010: 26). Orgiitsel adaletin c¢alisanlarin 6rgiite kars
davraniglarinin  belirlenmesinde etkili oldugu goézlenmistir. Bu baglamda adil
algilarin olumlu davranislara, adil olmayanlarin ise olumsuz davranislara yol actig
ortaya konulmustur. Calisanlarin Orgiit yonetiminin adil olduguna dair algilar,
onlarin is arkadaslariyla ve yoneticileriyle uyumlu, giivenli iliskiler olusturmalarina
ve gelistirmelerine katki yapmaktadir. Insanlar icin adalet ii¢ nedenle 6nemlidir

(Cetin, 2004: 49-50):

Performans etkinligi: Adalete dikkat edilmesi ¢alisanlarda olumlu tutumlari

ortaya cikartabilir ya da arttirabilir ve bu yolla onlarin performanslarini olumlu
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olarak etkilemektedir. Bu anlamda, adalete basar1 i¢in dikkat gosterilmesi anlamina

da gelir ve adalete aragsal bir bakis acisin1 yansitmaktadir.

Topluluk duygusu: Adil olmak topluluk duygusunun olugsmasini garanti altina
alir. Isbirligi artisinin da, adil olmanin amaci oldugu ifade edilmektedir. Adalet
orgiitle 6zdeslesme ve liyelik duygusunu artirmaktadir. Bireyler ister bir departman,
ister bir bolum, isterse de bir orgiit olsun sosyal bir varlikla 6zdeslik ya da iiyelik

gelistirmeye caligmaktadir.

Bireyin sayginligi: Diger insanlara ve kisinin kendisine adil davranilmasi

onlara saygi duyuldugunu ve 6rgiitiin bir liyesi olarak goriildiiglinii vurgulamaktadir.

Orgiitsel adaletin is doyumu, orgiit baghligi, orgiitsel vatandaslik davranisi
gibi tutum ve davranislar iizerinde etkili oldugunun belirlenmesiyle birlikte bu alanda
yapilan ¢alismalarda artis oldugu gériilmektedir (Bulug, 2008: 578). Org(it icerisinde
birgok sonu¢ doguran adaletin 6nemi asagidaki sekilde siralanabilir (Cetin, 2004:
51);

- Adalet sosyal bir olgudur ve herkesin sosyal ve orgiitsel yasaminda bir

unsurdur.

- Calisanlar en Onemli organizasyon kaynaklaridir. Calisanlara nasil
davranildigini taahhiit, giiven, performans, isgilicii doniisiimii ve saldirganlik gibi

tutum ve davranislar etkiler.

- Daha egitimli bir iggiicline dogru bir dontlisiim var. Calisanlar daha yetenekli
ve egitimli olduklarinda, sadece daha iyi isler talep etmekle kalmaz, ayn1 zamanda

isyerinde saygi ve samimiyet beklenir.

Bireyler kendilerini haksiz gordiiklerinde, c¢alistiklar1 kuruma karsi olumsuz
davraniglar sergilerler, moralleri bozulur ve islerini birakma sanslar1 artar.
Calisanlarin memnuniyetsizligi, baz1 etkileri olan organizasyon ve cevreye yonelik
iyl niyet kaybina yol agabilir: Potansiyel miisterilere sirketin mal ve hizmetlerini
satin almalarin1 teklif etmiyorlar ve organizasyona yonelik ise alimlari ve hatta
inttkam alma davraniglarim tesvik etmiyorlar. Adil uygulamalar, davraniglar

organizasyona bagliligi ve kalma niyetini arttirir, gii¢lendirir (Organ, 1993: 7).
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Kisacas1 adalet insanlar1 bir arada tutar; adaletsizlik insanlarin ayrilmasina neden

olabilir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 66).

Bir oOrgiitte adaletin saglanmasi i¢in ise asagidaki 6zelliklerin var olmasi

gerekmektedir (Erken, 2010: 35);

- Karar verme konumunda bulunacak kisilerin tarafsiz bir bi¢cimde tespit

edilmesi,

- Calisanlara verilecek ticret, odill ve saglanacak diger katkilarin

belirlenmesine temel olusturacak ilke ve kriterlerin acik bir bi¢imde belirlenmesi,

- Bilgi toplama, iletisim, bagvuru, degerlendirme ve denetim mekanizmasinin

degerlendirmesi,

- Degerlendirme konumunda bulunan kisilerin, yetkilerini kotliye

kullanmalarin1 engelleyecek giivencelerin olusturulmast,

- Alinan kararlarin denetlenmesine ve diizeltilmesine iliskin mekanizmanin

olusturulmasi.

Orgiitsel adalet kavramlar1 ve alt bilesenleri iizerinde birtakim kavramlar
gelistirilmistir. Bu kavramlar araciligi ile arastirmacilar is orgiitlerindeki adaletin
roli Gizerinde caligmalar yapmaktadir. Orgiitsel adalet iizerinde yapilan calismalar
1960’larda baslamis olsa da 1990’larda yogunlastigi goriilmektedir. Ogutsel adalet
kavrammi ilk ortaya atan Greenberg’dir (Bal, 2010: 269). ilk kez kullanilmasindan
bu yana, literatlir incelendiginde oOrgiitsel adalet {izerine birgok tanim yapilmig

oldugunu goérmekteyiz. Bunlardan bazilar1 sunlardir:

- Orgiitsel adalet, genel anlamdaki adalet algisinin is yerine yansimasi yani

isyerine iliskin adalet algisidir (Erken, 2010: 28).

- Orgiitsel adalet, bireyin is arkadaslari, iistleri ve kurumla olan iliskileri

acisindan algilamalarini igeren sosyal bir sistemdir (Bal, 2010: 268).

- Orgiitsel adalet, islerinde adil davranilip davramilmadigina is gorenlerin
nasil karar verdigiyle ve bu kararlarin isle ilgili diger degiskenleri nasil etkiledigi ile

ilgili bir kavramdir (Cetin, 2004: 33).
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- Is gorenlerin is tutumlarini etkileyen, bireyin organizasyon igerisinde is
boliimil, iicret ve dinlenme kosullarim1 da kapsayacak uygulamalarla birlikte, orgiit
igerisindeki sosyal etkilesim kalitesini belirleyen yap1 olarak ifade edilmektedir

(Acar, 2006: 5).

- Orgiitsel adalet, calisanlarin drgiit ortaminda 6diil ve cezalarin, kurallarin,
islemlerin, iletisim ve  etkilesimlerin  adaletli  olarak  gerceklestirilip

gerceklestirilmedigine iliskin algilaridir (Celik, 2007: 34).

- Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin orgiit igerisinde
egemen kilinmasini1 ve 6zendirilmesini kapsar. Yani adaletli bir orgiitte, calisanla
yoneticilerin davraniglarini adil, ahlaki ve akilci olarak degerlendirirler (Farooqui,
2012: 296).

Bu tanimlardan yola ¢ikarak orgiitsel adaleti, bir orgiit icerisindeki ¢alisanlara
ne kadar adil ve ahlaki davranildig1 konusunda is gérenlerin algilarini ve bu algilarin
orgiit acisindan dogurdugu sonuglart ve etkileri kapsayan bir kavram olarak

tanimlayabiliriz.
3.3. Orgiitsel Adaletle ilgili Teorik Yaklasimlar

Orgiitlerde adaletin kavramsallastirilmast iizerine ¢alismalar, Homans (1961),
Adams (1965) ve Walster ve ark. (1973) ve iicretlerle isle ilgili diger ddiillerin
dagilimi, 1960'larda ve 1970'lerde biiyiik ilgi gormiistiir (Sesen ve Matbaa, 2010:
174). O zamandan beri bir¢ok teori ortaya atildi ve Orgiitsel adalet g¢ergeveyi
genisleterek aciklanmaya calisildi. Bununla birlikte, birbiriyle Ortiisen veya Ortiisen
sonuglar tiretmek i¢in ayni temele dayanarak gelistirilen ve ¢ok sayida teoriden
dolay1, smiflandirilmasini zorlastirir  (Farooqui, 2012: 297). Orgiitsel Adalet
Teorilerinin Taksonomisi Greenberg (1987) 'de, mevcut teorileri iki bagimsiz boyut
yardimiyla simiflandirmaya calisti. Bu iki bagimsiz boyutu birlestirerek, dort farkl

adalet kavramsallastirma kategorisi ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 3.1: Greenberg’in Adalet Teorileri Siniflandirmasi

Reaktif-Proaktif Boyutu Icerik-Siire¢ Boyutu
Icerik Sureg
Reaktif Reaktif Igerik Teorileri Reaktif Siireg
Esitlik Teorisi (Adams, Prosediir Adaleti Teorisi
1965) (Thibayur ve Walker,
1975)
Proaktif Proaktif Icerik Proaktif Stireg
Adalet Yargi Teorisi Dagitim Tercihi Teorisi
(Leventhal, 1980) (Leventhal, Karuza, Fry,
1980)

Smiflandirmada reaktif teoriler, insanin adaletsiz bir durumdan kaginmasi
davranigina  odaklanmiglardir.  Bu  teoriler adaletsizlige karst  tepkileri
incelemektedirler. Bunun tersine proaktif teoriler, bireylerin drgitte adaleti saglamak
tizere gosterdikleri davranislara odaklanmislardir ve adil durumlar yaratma c¢abalarini

degerlendirmektedir.

Stireg igerigi boyutunun ikinci boyutu siire¢ yaklagimidir; bireylerin
kazanimlarinin nasil belirlendigi bu konunun odagidir. Bu yaklasimlar orgiitsel
kararlar almak ve uygulamak i¢in kullanilan prosediirlerin adilligine odaklanir. Siire¢
teorilerinin aksine, icerik teorileri gergeklesen kazanimlarin adilligine odaklanir

(Giderler-Atalay, 2010: 75).

Asagidaki tabloda ise adalet teorisi kategorilerini agiklayan temsili sorulara

yer verilmektedir (Giderler-Atalay, 2010: 77).

46



Tablo 3.2: Adalet Teorisi Kategorilerini A¢iklayan Sorular

Teorinin Tipi Aciklayici sorular

Reaktif Icerik Calisanlar adil olmayan uygulamalara
nasil tepki gosterirler?

Proaktif icerik Calisanlar uygulamalarin adil olmasi
icin ne yapabilirler?

Reaktif Streg Calisanlar adil olmayan politikalara ya
da prosediirlere nasil tepki gosterirler?

Proaktif Sirec Calisanlar politikalarin ve prosediirlerin
adil olmasi i¢in neler yapabilirler?

Bu yaklagimlar orgiitteki birey ya da gruplarin elde ettikleri kazanimlar

dikkate alan goreli bir adalet algisini ifade etmektedir.
3.3.1. Reaktif-icerik Teoriler

Bu teoriler, bireylerin kazanglarin dagitimiyla ilgili haksiz uygulamalara nasil
tepki verdigine odaklanir. Bunlar arasinda Adams'in (1965) esitlik teorisi ve
Homans'in (1961) dagitim adalet teorisi, Walster ve ark. (1973) esitlik teorisinin
versiyonlart ve Crosbynin (1984) goreceli yoksunluk teorisi. Bu teoriler arasinda
baz1 farkliliklar olsa da, hepsinde ortak nokta; Insanlarin haksiz uygulamalara,
yasadiklan esitsizliklere ¢oziim bulmak i¢in olumsuz duygularini gostererek cevap
vermeye motive olacagi gercegidir. Bu yaklasim reaktif igerik teorileri olarak kabul
edilir ve insanlarin 6diillerin ve kaynaklarin haksiz dagilimina yonelik tepkilerine

odaklanir (Giderler-Atalay, 2010: 81).
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Homans (1961), dagitimda esitligin adalet degil adaletsizlik yaratacagini,
dagitimda denkligin gergeklesmesi ile adaletin miimkiin olabilecegini belirtir. Buna
gore, dagitimda denkligin kazang, yatirim (maliyet), karin hesaplanmasi ile
saptanabilecegini belirtmistir. Bu dagitimin adil olup olmadigi ise ortamdaki bir
baska kisinin veya baska bir ortamdaki kisi ile bireyin kendi yatirnm ve kazanglarini
karsilastirmasi ile anlasilabilir. Buna gore farkli is grubundaki iki kisinin katlandig
maliyet oraninda karlar1 esit oldugunda adalet gerceklesmis olacaktir. Homans’a
gore, hiyerarsik pozisyon islerde yapilan maliyetleri veya yatirimlar1 belirler ve
insanlar buna gore kazang aldiklarinda dagitimda adalet saglanir. Homans, insanlarin
karlarimi yalnizca niceliksel ve maddi agidan degil, ayni1 zamanda niteliksel ve sosyal
boyutlariyla da degerlendirebilecegini vurguladi. Ancak, Homans'in kazang, maliyet
ve kar hesaplamasi, karmasik is yapilar1 ve ¢ok ¢esitli is alanlar1 degerlendirildiginde
kolayca gerceklestirilemez. Homans'in teorisinin netlestiremedigi bir baska husus,
eger bireylerin kendi kazanci ve maliyetleri ayn1 degilse nasil adalete ulagilacagidir.
Her iki taraf da yatirimlarin ne oldugu konusunda hemfikir olmayabilir ve 6nem
verdikleri yatirimlar farkl1 olabilir. Ornegin, egitim seviyesi deneyimden daha 6nemli
olabilir (Celik, 2007: 41).

Adams’in esitlik teorisi, Homans’in dagitim adaleti teorisine dayanmaktadir
(Sisman ve Avci, 2007: 37). Adams’n esitlik teorisine gore calisanlar kendi katki ve
kazanimlarini, ayn1 ya da benzer isleri yapan diger calisanlarin katki ve
kazanimlariyla oransal olarak karsilagtirirlar. Calisanlar yaptiklar: bu karsilagtirma ve
degerlendirme sonucunda Orgiit yonetiminin adil olup olmadigina karar
vermektedirler. Eger katki ve kazanim orani adil degilse esitsizlik hissi ortaya
cikacaktir. Boyle bir durumda kisi digerlerine kars1 kiskanglik ve kizginlik hissine
kapilacak ve bu durum kisilerarasi iliskileri de etkileyecektir (Sesen, 2010: 208). Bu
ve benzeri durumlarin Oniine gegebilmek icin ydneticilerin, ¢alisanlarin katki ve
kazanimlarini belirlerken denge unsurunu goéz oniinde bulundurarak degerlendirme

yapmalar1 gerekmektedir.

Adams, adaletle ilgili algilamalar1 “esitlik denklemi” olarak tanimladigi bir
formiil ile agiklamaya caligmistir. Bu esitlikte, kisi ve diger kisi olarak her iki tarafin

varlig1r s6z konusudur. Burada kullanilan oran ise kazanim/katki orani olmaktadir.
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Adams’in adil bir durumu ifade etmek icin ortaya koydugu bu formiil asagidaki

gibidir (Akolas, 2004: 31);

Kisinin Kazanimi / Kiginin Katkis1 = Diger Kisinin Kazanimi / Diger Kiginin
Katkist

Eger kisi, kendi oraninin bagka birinden daha diisiik ya da yiiksek oldugunu
algilarsa, esitsizlik duygusuna kapilacaktir. Bu duygunun yogunlugu, iki oran
arasindaki farkin biiylikligiine baglhh olmakta ve esitsizlik duygusu gerilim
yaratmaktadir. Kisinin diger kisiden daha az iicretlendirildigi durumunda, bu iki
orandaki dort bilesenden birinde degisiklik yaparak esitligi saglamaya calisacaktir
(Karabey ve Iscan, 2007: 235);

- Ucretinde artis talebinde bulunarak kendi kazanimlarini arttirabilir.
- Verimliligini diisiirerek katkilarini azaltabilir.

- Isverenini diger kisinin {icretini degistirme hususunda ikna ederek diger kisinin

kazanimlarii azaltabilir.

- Daha cok c¢alismasi icin diger kisiye baski yaparak onun katkilarini

artirabilir.

Kisi bir baskasindan daha fazla {icretlendiriliyorsa, esitlik teorisine gore
sucluluk duygusuna kapilarak ve iki oranda asagida siralan bilesenlerden birini ya da
birkagini degistirerek esitligi saglamaya calisacaktir (Karabey ve Iscan, 2007: 236-
237);

- Isvereninden bir diizeltme isteyerek kendi kazanimlarini azaltmaya

calisabilir.
- Diger kisinin kazanimlarini arttirma yoniinde ¢aba gosterebilir.
- Isinde daha fazla ¢aba harcayarak katkilarini artirmaya galisabilir.

- Diger kisiye isinde nasil daha etkin olacagi konusunda yol gostererek

katkilarin1 azaltmasina yardimci olabilir.
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Eger oranlardaki bu bilesenler degistirilemedigi taktirde ve esitsizlik dnemli

boyutlara ulagmis ise kisi diger hareket tarzi alternatiflerini zorlayabilir. Buna gore;

- Duruma iligkin algisim1 degistirecektir. “Daha c¢ok para kazanmayr hak

ediyorum ¢iinkii pek cok kisiden daha fazla ¢alisiyorum” gibi bir 6rnek verilebilir.
- Isi birakabilir veya baska bir bdliime ya da birime gecis yapabilir.

- Kendi katki-kazanim oranmi ile 6nemli zithk gostermeyen baska birinin

oranini karsilastirmayi tercih edebilir.

Esitlik teorisi, Orgilit iiyeleri arasindaki esitlik algisinin hem sebeplerini hem
de muhtemel sonuglarmi anlamaya c¢alismaktadir. Is yerindeki motivasyon

konusunda ydneticilere biiylik 6l¢iide yardimci olmaktadir (Bulug, 2008: 573).

Bir diger teori ise Walster ve arkadaglarinin esitlik teorisidir. Bu teori, dort

temel goriisten olugsmaktadir (Sisman ve Avci, 2007: 76-77);
- Calisanlar, elde ettikleri 6diilii fazlalagtirmaya ¢alisacaklardir.

- Gruplar, liyeleri arasinda odiilleri ve ticretleri esit bir sekilde dagitmak icin
kabul edilmis bir sistem gelistirerek, ortak 6diilii fazlalastirabilirler. Bunun yani sira
Walster ve digerleri, ek bir diisiince gelistirmislerdir. Dolayisiyla gruplar, genellikle
digerlerine esit davranmayan iiyeleri cezalandirma ve digerlerine esit davranan

uyeleri ise 6dillendirme yolunu segeceklerdir.

- Calisanlar, kendilerini esitligin olmadig1 ya da uzak bir iliski sisteminde
gorduklerinde strese kapilirlar. iliski ne kadar esitlikten uzak olursa, birey o kadar

strese girecektir.

- Kendilerini esitlikten uzak bir iligski icinde bulan calisanlar, esitligi tekrar
kurarak, bu stresi ortadan kaldirmaya c¢alisirlar. Esitlikten uzaklagsma strese girmeye
neden olur ve bu esitlik yeniden kuruluncaya kadar sik1 bir sekilde calisirlar. Esitlik
iliskilerini tekrar kurmak i¢in de iki yol secilebilir; bunlardan ilki, calisanin kendi
elde ettigi kazanimlart ya da girdileri degistirilerek “gercek esitlik” saglanabilir.
Digeri ise, karsilastirma yapilan diger ¢alisanin, kazanimlarina ya da ¢alisanin kendi

algilamalarina bagka uygun anlamlar verilerek, “psikolojik esitlik” saglanabilir.
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Esitlik teorisi, c¢alisanlarin  tutumlarmi agiklamaya yardimci olmak,
karsilagtirma yapmanin énemini vurgulamak ve dagitim adaleti i¢in temel saglamak
acisindan ¢ok onemlidir. Ancak, teori bazi temel noktalari agik birakir. Ornegin,
calisanin karsilastigi diger calisan1 nasil tanimladigi, katkilar1 ve kazanimlar1 nasil
tanimladigi, koleksiyona ulagsmak i¢in katkilar1 ve kazanimlar1 nasil birlestirdigi ve

dengeledigi, faktorlerin ne zaman ve nasil degistigi gibi sorular zaman zaman belirsiz

kalryor (Ogiit ve Kocabacak, 2008: 147).

Reaktif igerikli teoriler arasinda ele alinan bir bagka teori, Crosby'nin (1976)
goreceli yoksunluk teorisidir. Crosby i¢in yoksunluk kesin degil, degisken bir
kavramdir. Crosby, iscilerin belirli bir standardinkine kiyasla magdur veya
kendilerini haksiz hissettigini soyledi. Goreceli yoksulluk yoklugu nedeniyle, tarafsiz
olarak bakildiginda genellikle bir haktan yoksun birakilanlar, ¢cogu zaman yoksunluk
konusunda en sik karsilagilanlar degildir. Bu durum bize goreceli yoksunluk

teorisinin temel yapisim gostermektedir (Ogiit ve Kocabacak, 2008: 148).

Goreceli yoksunluk teorisine gore, calisanin (veya ait olduklar1 grubun) aldigi
odiiller, karsilastiricilar tarafindan elde edilenlerden daha diisiikse, mahrumiyet
duygusu yasarlar. Buna bagl olarak, orgiitsel kazanimlardan dogan memnuniyeti
aciklamak icin goreceli kazanimlar1 toplam kazanglar ile karsilastirmak gerekir.
Goreceli yoksunluk teorisi, organizasyonlardaki memnuniyetsizligi agiklar (Cetin,
2004: 36). Teoriye gore, alt kademede yer alan ¢alisan bireylerin, drgitiin Gst diizeyi
kendileri arasindaki karsilastirmalartyla ilgilidir. Bu farkli siniflar arasi karsilagtirma
ise adaletsizlik duygusuna yol agmaktadir. Bu baglamda, teori esitlik teorisinden
farklidir. Esitlik teorisinde, bireyin karsilagtirdigi diger kisi benzerdir, oysa goreceli
yoksunluk teorisinde dezavantajli bireyin daha iist diizey insanlarla karsilastirilmasi

vardir. (Sesen ve Basim, 2010: 175).

3.3.2. Proaktif-icerik Teoriler

Bu teoriler, calisanlarin kurum igindeki adil ve haksiz uygulamalara
verdikleri yanitlar1 inceleyen reaktif icerik teorilerinin aksine, calisanlarin adil
uygulamalar ve davranislar olusturma g¢abalarini inceler. Bu kategorideki teorilerin
teorik temelleri Leventhal’in adalet teorisi tarafindan ortaya konmustur (Giderler-
Atalay, 2010: 76).
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Leventhal'e gore, esitlik teorisi belirli nedenlerle pratikte yetersizdir ve bunun
yerine daha kapsamli bir yeni teori ile degistirilmesi gerekir. Leventhal, esitlik
teorisinin ii¢ ana sorunu oldugunu diisiiniiyor. Esitlik teorisi, ¢ok boyutlu bir
boyuttan ziyade adalet kavramini ele alir, sadece kazanimlarin nihai dagilimiyla
ilgilenir ve adaletin sosyal iligkilerde dnemini abartir. Bu sorunlarin 1s18inda adli
adalet teorisi, ¢cok boyutlu bir sekilde adalet kavramini ele alan esitlik teorisine bir

alternatif sunmaktadir (Barutcu ve Akatay, 2000: 192).

Leventhal'e gore, insanlar aktif olarak kazanclarin adil bir sekilde dagitiimasi
icin gayret gosteriyorlar. Buradaki adil dagitim, katki paylariyla orantili olarak
kazanglarin esitligi ilkesine dayanmaktadir ve uzun vadede ilgilenen taraflar i¢in en
karli durumu temsil etmektedir. Arastirmalar, adil dagitim ilkesinin bazen ihlal
edildigini ve kazanclarin esit paylasim ilkesine ve calisanlarin ihtiyaglarina gore
dagitildigint gdstermistir. Leventhal'in boyle bir dagilimin belirli sartlar altinda adil
olarak algilanabilecegini kabul ederek gelistirdigi adalet teorisine gore, kazang
dagilimim belirleyen dagitim kurallar1 bireylerin karsilastigi duruma gore farklilik
gosterebilir. Ornegin, grup iyeleri arasnda uyumu korumanin gerekli oldugu
yerlerde, bireysel katkilardaki farkliliklara bakilmaksizin, esit paylasim ilkesi
temelinde kazanglar dagitilabilir (Giderler-Atalay, 2010: 82).

Ayrica, Leventhal tarafindan yapilan bir g¢alismada, bu dagitimla ilgili
bilgileri paylasma odiillerinin yoneticileri ¢alisanlarin performansiyla belirlenir ve
calisanin payr belirlenir. Calisanin 6diilii ve diisiik performansi ne kadar diisiik
olursa, miidiir ¢alisan1 bilgilendirmek konusunda o kadar isteksiz olacaktir. Buna
gore, odul dagittminin gizliliginin diismanlik ve catisma korkusunu azalttigi ve
esitlik standardina daha yakin bir sekilde uygulanmasini miimkiin kildig1 sonucuna
varildi. Odiil dagitimi ile ilgili bilgilerin tamamen agiklanmasi durumunda, dagitim
yoneticisi, fakir sanatgilar arasindaki memnuniyetsizligi ve diismanca tutumlar1 en

aza indiren bir dagitim1 tercih edecektir (Ogiit ve Kocabacak, 2008: 193).

Greenberg'e (1987) gore, proaktif icerik teorileri grubundaki bir bagka teori,
Lerner'in adalet teorisidir. Teori daha fazla motivasyon ve adalet ile ilgilenir. Bu
teoriye gore, dagitim uygulamalari orantili esitlik ilkesinden daha 6nemlidir. Teoriye
gore, organizasyon i¢indeki calisanlarin asil endisesi adalettir. Lerner (1977) dagitim

uygulamalarini a¢iklamak i¢in ¢esitli adalet ilkeleri belirlemistir. Dort ana ilke:
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- Rekabetci adalet ilkesi: Dagitim, c¢alisanlarin performansina gore

yapilmalidir.
- Esit paylagim adaleti ilkesi: Dagitimlar, sayisal a¢idan esit olmalidir.

- Esit temelli paylasim adaleti ilkesi: Dagitim, calisanlarin katkilarina gore

yapilmalidir.

- Gergek adalet ilkesi: Dagitimlar, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasina

yonelik olmalidir.

Lerner'e (1977) gore, dagitim kararlar1 alirken izlenecek adalet ilkesi,
etkilesimde bulunan taraflar arasindaki iligkilere dayanmaktadir. Kisilerin
karsilarindakini birey veya istilac1 olarak gérmesi de énemlidir. Ornegin; Bu teoriye
gore, yakin bir arkadas hakkinda bir dagitim karar1 veren bir yonetici bu yakin
arkadasin ihtiyaglarina odaklanacak. Benzer sekilde, daha uzak iligkilerde,
yoneticilerin diger calisanlart bir kisi olarak goérmeleri durumunda esit dagitim
ilkesini uygulamalar1 ve diger c¢alisan1 bir pozisyon sahibi olarak gormeleri
durumunda esit dagitim ilkesini izlemeleri beklenir. Bir ¢alisanin sonuglar1 hak etme
cabalari ile digerlerinin hak ettigi sonuglar1 elde etme derecesi arasinda dogrudan bir

iligki vardir (Sisman ve Avci, 2007: 45-46).

Vurguladiklar1 goriislerde bazi farkliliklar olmasma karsin, yukarida sozii
gecen her iki teori de kisilerin gesitli kosullar altinda ddiilleri nasil dagitacagina
iliskin benzer &nermeler yapmaktadirlar. Odiil dagitim kararlan ile ilgili
olduklarindan her iki teori de proaktif igerik teorileri kapsaminda

nitelendirilmektedirler (Giderler-Atalay, 2010: 85).

3.3.3. Reaktif-Surec Teoriler

Karar vermek i¢in kullanilan iglemlerin adilligine odaklanan siire¢ teorileri,
kararlarin sonuglarmin adilligine odaklanan igerik teorilerinden acikga ayirt
edilememelerine ragmen, farkli bir entelektiiel gelenekle yasadan tiiretilir. Hukuk
alanindaki arastirmacilar, adli kararlari1 vermek i¢in kullanilan prosediirlerin
toplumun bu kararlar1 kabul etmesinde 6nemli bir etkisi oldugunu vurgulamistir.

Aym zamanda, Kuzey Carolina Universitesi'ndeki arastirma ekibinin iiyeleri olan
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John Thibaut ve Laurens Walker (1970'lerin basinda) tarafindan etkilenen cesitli
catisma ¢ozme prosediirlerine verilen yanitlar1 karsilastirmak i¢in tasarlanan proaktif

igerik teorilerini formiile eden ve arastiran yasal prosediirler hakkinda arastirma

yaptilar (Ozkalp ve Kirel, 2010: 33).

Thibaut ve Walker'm (1975) prosediir adalet teorisi, reaktif siireg
teorilerinden biridir ¢lnku bireylerin  karar alma prosedurlerine tepkilerini
vurgulamaktadir (34). Yasal prosediirler adaleti teorilerinde ii¢ ayr1 parti ve iki ayri
asama belirlediler: anlagsmazliga katilan iki taraf (davali ve davaci), araci taraf
(yargig) ve delillerin oldugu asama anlagsmazligi ¢6zmek i¢in delillerin kullanildig:
karar asamasi ve ileri siirildii. Thibaut ve Walker, anlasmazligin ¢dziimiinde
kullanilan kanitlarin se¢imi  ve derlenmesinin  kontrolii, silire¢ kontroli,
anlasmazliklarin ¢6ziimlenmesini gerektiren karar alma siirecinin kontrolii olarak

adlandirilmigtir (DeConinck ve Stilwell, 2004).

Kararlarin ve siire¢ kontroliiniin bir tarafin elinde bulundugu durumlarda
prosedir “otokratik”, karar kontroliine sahip olan fakat sirecin kontrolli elde
edilemeyen durumlarda kullanilan prosediirler “uzlasmac1™, siire¢ kontroliinii elinde
bulunduran fakat karar kontroliine sahip olmayan durumlarda kullanilan prosediirler
“arac1”, her iki durumda da kontrole sahip olunamayan durumlarda kullanilan

prosediirler ise “pazarlik” prosediirleri olarak belirtilmistir.

Yasal karar verme metodolojisine gore benzer bir metodoloji kullanarak
yapilan pek c¢ok arastirma bu iddiay1 desteklemektedir. Hatta anlagsmazliga diisen
taraflara soz hakki veren prosediirler, taraflarin istenmeyen kararlar1 bile kabullenme

egilimlerini artirmaktadir (folger, R. and Cropanzano, 1998: 132).
3.3.4. Proaktif-Stire¢ Teoriler

Bu kategorideki baskin goriis, Leventhal, Karuza ve Fry (1980) 'in dagitim
tercihi teorisidir. Bu teori, Leventhal'in adalet modeline dayanan dagilim davranigini
aciklar. Ancak, bu teoride, dagitim kararlarindan ziyade, siirecle ilgili kararlar 6n
plana ¢ikmakta ve bu nedenle proaktif siire¢ teorileri kategorisine girmektedir.
Proaktif siire¢ teorileri dagitim siireglerine yoneliktir, reaktif siire¢ teorileri ise
catisma ¢ozimiini vurgular. Bu yonelim, insanlarin adalete ulasmak i¢in adalet

kullandiklar1 bir stirectir (Tepper, 2001: 203).
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Dagitim tercihi teorisine gore, adalete ulasilmasi da dahil olmak {izere
distribiitoriin  degerli hedeflere ulagsmasina yardimci olacak prosediirler tercih
edilecektir. Teori, bireylerin belirli prosediirlerin, digerlerinden farkli olarak,
hedeflere ulasmada etkili olacagin1 ve istenen hedeflere ulagsmalarina yardimci
olacagini umdugunu belirtir. Adaleti saglamaya yardimci olacak prosediirlerin sekiz

yonii vardir (Erken, 2010: 38).

i.  Kisilere, karar verenleri segme imkani saglamak,
ii.  Dogru bilgiye dayali olmak,
ili.  Tutarli kurallara dayanmak,
iv.  Karar verme giiciiniin yapisini tanimlayabilmek,

V. Kisileri 6nyargiya kars1 korumak,

vi.  Kisilerin bilgilenmesini saglamak,
vii.  Prosediirlerde degisiklik yapma imkani tanimak,
viii.  Yaygin olan ahlaki ve etik standartlara dayali olmak.

Islemlerin adilligi, bu prosediirlere uygunluklar1 géz oniinde bulundurularak

belirlenmelidir.

Her ne kadar dagitim tercihi teorisi tarafindan yiiriitiilen arastirma sinirl olsa
da, teoriyi genel olarak desteklemektedir. Bu calismalar; konulara adil algilanan
yontemlerden Ornekler vermeleri i¢in acik uglu sorular sorulmus ve deneklerden
yazili senaryolarda manipiile edilen ¢esitli dagitim yontemlerinin  O6nemini
puanlamalar1 istenmistir. Acik uc¢lu ankette, beyaz yakali yoneticilerden c¢esitli
yonetim rollerinde karsilagtiklart haksiz olaylart belirlemeleri istendi. Arastirma
sonucunda, deneklerin Leventhal ve ark.(1980) tarafindan onerilen tutarlilik, 6nyargi
baskisi, diizeltilebilirlik ve etik ilkelerine uyum ilkelerini belirledigi sonucuna

varilmistir (Cohen-Charash and Spector, 2001: 279).

Greenberg de ayni alandaki ¢alismasinda orta kademe yoneticilerine adaletli
olarak algiladiklart performans degerlendirme ilkelerini sormus ve ¢alisma

sonucunda Leventhal ve digerlerinin teorisi ile uyumlu ilkeler bulmustur. Bunlar

(Greenberg, 1990: 403);

I.  Degerlendirmelerden once is gorenlerin girdilerinin istenmesi ve bu

girdilerin degerlendirmenin temelini olusturmasi,

55



ii.  Degerlendirme goriismelerinin iki yonlii iletisime uygun olmasi,
iii.  Ortaya ¢ikan degerlendirmeye itiraz edebilme olanaginin olmasi,
iv.  Degerlendirmeyi yapan yoneticinin, yaptigi is hakkinda bilgiye sahip

olmasi,

V.  Degerlendirme standartlarinin tutarli ve yogun bir sekilde uygulanmasi.

Orgiitsel adaletteki basamaklar alanla ilgili teorilerle aciklanabilir. Ornegin,
Adams'in esitlik teorisi ve Leventhal'in adalet yargi teorisi, dagitim adaletinin
kavramsallagtirilmasi i¢in teorilerdir. 1980'lerin ilk yarisindan bu yana, cesitli
orgiitsel ¢evrelerdeki farkli adalet uygulamalar1 hakkinda yeni sorular ortaya atildi ve
mevcut teoriler tarafindan sunulan adalet gercevesinin eksiklikleri ortaya ¢ikmaya
basladi. Bu yeni donemde, alinan kararlara degil, kararlarin nasil alindigia dikkat
edildi ve adalet kavrami siire¢ odakli bir bakis ac¢isiyla yeniden incelendi. Karar
vermede kullanilan politika ve prosediirlerin adilligine odaklanan bu bakis agisi,
teorisyenleri prosediirel adalet kavramina ydnlendirmistir (Ogiit ve Kocabacak, 2008:
148).

3.4. Orgutsel Adaletin Boyutlar:

Orgiitsel adalet iizerine yapilan c¢alismalar1 inceledigimiz zaman genellikle
orgutsel adaletin ¢ boyutu Uzerinde duruldugunu gérmekteyiz. Bu boyutlar, dagitim

adaleti, prosedurel adalet ve etkilesim adaletidir.

1970'lerden bu yana, literatirde adalet kavrami ve etkili oldugu bazi
degiskenler iizerine cesitli calismalar yapilmistir. Ozellikle giiniimiiz sartlar1 ve
degisimleri adalet konusundaki c¢alismalar1 daha da arttirmistir (Karaarslan ve
Kulaklioglu, 2009: 138). Orgiitsel adalete teorik yaklasimlardaki farkliliklar
nedeniyle, orglitsel adalet kavrami biitiinlesmek i¢in gerekli bir yap1 haline gelmistir.
En Onemli sorun, orgiitsel adaletin farkli boyutlarinin ne 6l¢iide birbiriyle iligkili
oldugu ve onlar1 nasil ayirt edebilecegidir. Bununla birlikte, ayn1 temele dayanarak
gelistirilen ve c¢ok sayida teoriden Otiirli, birbiriyle Ortiisen veya birbirini igeren
sonuclar1 simiflandirmak zordur (Cetin, 2004: 76). Orgiitsel adalet calismalarinda
yaratilan siniflandirmalarda farkliliklar olsa da, en yaygin orgiitsel adalet boyutlar
dagitim adaleti, prosediirel adalet ve etkilesim adaletidir (Y1lmaz, 2010: 4).
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Tarihsel olarak, orgiitsel adalet iizerine yapilan erken arastirmalar, Adams'in
esitlik  teorisine dayanan dagitim adaletine odaklanir. Dagitim adaleti
arastirmalarinda kazanimlarin algilanan adaleti incelenmistir. Ancak, dagitim
adaletine dayanan arastirmalarin, bireylerin adaletsizlige tepkilerini agiklamak ve
tahmin etmedeki yetersizligi arastirmacilarin prosediirel adaleti incelemelerine neden
olmustur. Siire¢ adaleti, elde edilen kazanimlar1 belirlemek icin kullanilan siireglerin
ve prosediirlerin algilanan adaletliligi olarak tanimlanmaktadir. Kazanglarin
algilanan adaletinin ve bu kazanimlar1 belirlemek icin kullanilan siire¢ ve
prosediirlerin yani sira, bu prosediirleri halka uygulayan yoneticilerin davraniglari,
Orgutsel adaletin yeni bir boyutunu ortaya koymustur. Etkilesimsel adalet olarak
adlandirilan bu boyut, prosediirlerin uygulanmasi sirasinda algilanan kisilerarasi

davranis adaletini tanimlar (Akbas, 2011: 59).

Bazi aragtirmacilar, islemsel adalet algisini etkileyen yapisal unsurlar gibi
etkilesimli unsurlar1 incelemislerdir, boylece etkilesimsel ve yapisal elemanlar
birbirinden ayrilamaz, islemsel adalet icindeki etkilesimsel adalet, ve iki sinifta da
Orgutsel adalet boyutunu incelemislerdir. . Cohen-Charash ve Spector (2001) 190
Ornek iceren meta-analizlerde dagitim, siire¢ ve etkilesim adaleti arasinda giiglii bir
iliski oldugunu; ancak, ayr1 yapilar olduklarini1 buldular. Yine, Bies (2005), bir¢cok
deneysel calismanin bulgularin1 degerlendiren ¢alismasinda, etkilesimli adaletin
yalnizca bir usule dayali adalet bi¢imi olmadigin1 kanitlamaktadir (6rgiitsel adalet

boyutlar1 ve asagida kisa tanimlar). (Scott and Colquitt, 2007: 295).

Tablo 3.3: Orgiitsel Adaletin Boyutlar1 ve Kisa Tanimlar1

Dagitim Adaleti Odiillendirme sisteminde calisanlarin
algisal davraniglarini dikkate alir.

Prosedirel Adalet Odullendirme sisteminin karar verme
siirecinde, kullanilan agik uygulamalar
icin ¢alisanlarin algilarim1 dikkate alir.

Etkilesim Adaleti Karar verme siirecinde, kisiler arasi
kabul edilmis davraniglarin istiinliiglinii
savunur.
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Orgiitsel adaletin boyutlarinin incelenecegi bu boliimde tarihsel gelisim
dikkate alinacak ve sirasiyla dagitim adaleti, prosedurel adalet ve etkilesim adaleti

boyutlarinin iizerinde durulacaktir.
3.4.1. Dagitim Adaleti

Organizasyonun amagclar1 dogrultusunda hizmet vermesi beklenen calisanlar,
ihtiyaclarim1 karsilamak i¢in organizasyon sistemine de katilirlar. Calisanlarinin
organizasyonun basarisi i¢in ihtiyaglarina cevap verme zorunlulugu, para kazanmaya
dayali olarak kurulan bireysel organizasyon iligkisinde paylasma sorununa 6ncelik
vermektedir. Her c¢aliganin organizasyon igin esit derecede degerli oldugu iddia
edilmekle birlikte, tiim calisanlarin degerleri esit degildir ve her birinin ¢alisma
ortamindaki pay1 ayni degildir (Basim ve Sesen, 2006: 89). Bu agidan bakildiginda,
Orgiit iiyeleri arasinda neyin paylasilacagi sorununa ve bunun miktarina ¢oziim

tiretmek icin gelisen dagitim adalet kavrami ortaya ¢ikmuistir.

Leventhal'e (1980) gore, farkli disiplinlerden bir¢ok arastirmaci; sosyal
bilimciler, siyaset bilimciler, ekonomistler, sosyologlar ve psikologlar dagitim
sorununu ele aldilar. Ilk calismalarda, kazanglarn adilligi dagitim adaletiydi.
Odiillerin ve kaynaklarin dagilimi, kiigiik gruplardan topluma kadar her boyuttaki
sosyal sistemde meydana gelen evrensel bir olgudur. Gruplar, érgutler ve toplumlar,
0diil sorunu, cezalar ve kaynaklarin tahsisi ile ilgilidir (Bolat, 2008: 73). Yazim
adaletinin heceleme bilimi incelendiginde, Homes, Adams ve Peter Blau'nun

calismalarinin dagitim adalet kavraminin temelini olusturdugu goriilmektedir.

Dagitim adaletinin birgok agiklamasi, kazanglarin adilliginin ekonomik veya
aracsal yoniinii vurgulamistir. Dagitim adaletini ekonomik kazanimlara bir cevap
olarak gdrmek yanlis degildir, ancak sinirli bir perspektiftir. Kurumlar ayrica
calisanlarina ekonomik kazanctan daha sembolik degeri olan kazanclar dagittilar.
Paylasilan seyler, yani, maddi mallar veya sosyal pozisyonlar, firsatlar veya roller
olabilir. Foa (1974) tarafindan tarif edilen alt1 tiir kazang¢ vardir ve bunlar; hizmetler,

ask, mallar, statii, bilgi ve para (Aksoy, 2012: 48).

Dagitim adaletiyle ilgili bilimsel literatiir incelendiginde bilim adamlar1 bu
konuda cesitli tanimlar yaptilar. Orgiitsel adalet kavraminin alt boyutlarindan ilki

olan dagitim adaleti, calisanlarin biitiin ¢iktilarinin hakliligina iligskin algilarin
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toplamidir ve oransal paylarin belirli standartlara gore tanimlanmis kisilere
dagitilmas1 olarak ifade edilir. Folger ve Konovsky'ye gore; dagitim adaleti
calisanlarin kaynak ve faydalarin isyerinde adil bir sekilde dagitilip dagitilmadigina
iliskin algilaridir (Organ, 1990: 51). Vahtera, Kivimaki ve Elovainio'ya (1999) gore,
Adams'in liyakat teorisinden (1965) kaynaklanan dagitim adalet algisi, igyerinde
bireylerin kazanim ve kayiplarmi, egitimlerini, deneyimlerini, ¢alisma saatlerini,
streslerini  yansitir. Onlara goére adil davranilip davranilmadigini algilarlar

(Karaarslan ve Kulaklioglu, 2009: 138).

Dagitim adaleti, sonucun adalet algisim1 temsil eder. Bu gergeveden
bakildiginda, dagitim adaletinin g¢alisanlarin iicret ve terfi gibi sonuglara iliskin
algilari belirledigi soylenebilir. Orgiitsel adaletin dagitim adalet boyutu esitlik
teorisine benzer; Ciinkii her iki teori de sonuglarin dagitimi ile ilgilidir. Esitlik
teorisine gore, bir ¢alisanin girdi-¢ikti orani diger ¢alisanlarin girdi-¢iktr orani ile
karsilastirilmistir. Bu girdi-¢ikti oran1 arasindaki denge, calisanlar arasinda esitlik
hissine yol agmaktadir. Bununla birlikte, calisanlardaki esitsizlik algisi, esitlik
yaratmaya odaklanan ¢alisanlarda gerginlige neden olmaktadir. Bu durumda ¢alisan

esitligi; Bir dizi davranis gelistirme gibi ¢abalarini azaltir (Cetin, 2004: 66).

Adams'a gore; calisanlara adil davranilip davranilmadigi; kurulusa
sagladiklar1 katkilarla (6rnegin egitim, istihbarat, tecriibe) ve aldiklar1 kazanglar
(licretler, promosyonlar) arasindaki orana bakarak bir karar alirlar ve daha sonra bu
orani digerinin kazan¢ oranina gore degerlendirir. Bu iki katki-verim oraninin
karsilastirilmasi, Adams'in esitlik teorisine nesnel bir bilesen saglasa da, Adams bu
siirecin tamamen 6znel oldugunu diisiiniir (Bal, 2010: 269). Baska bir deyisle,
organizasyondaki bir durumun veya davranisin adil olmasi, ¢alisanlarin bu durumu
veya davranist adil bulmasiyla ilgilidir. Bu agidan degerlendirildiginde, kurumdaki
adalet algis1 kisiden kisiye degisebildiginden, bu durum ¢alisanlarin tutum ve
davraniglarinin belirlenmesini etkilemektedir (Sisman ve Avci, 2007: 81). Bireyin
sonuglar1 haksizlik algisi, sonuglar1 veya kendilerine tahsis edilen paylar1 daha diistik
is performansi, geri ¢ekilme, 1s arkadaslariyla daha az igbirligi ve strese yol agabilir
(Koksal, 2012: 54). Bu anlamda, bireyin elde ettigi sonuglarin ¢abasini ve katkisini
yansitmak énemlidir. Odiillerin dagitilmasinda algilanan esitlik derecesi, ¢alisanlarin

cikarlarinin ve haklarinin gelecekte korunacagi fikrini olusturur. Dolayisiyla bu algi,
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bireyin organizasyona duydugu giiven duygusunu dogrudan etkileyecektir (Kogel,
2010: 102). Ek olarak, yapilan caligmalar emeginin tam degerini alamayanlarin

orgilite digerlerinden daha az baglilik duyduklarini gostermektedir.

Leventhal (1976) tarafindan gelistirilen adalet yargi modeline gore, dagitim
adaleti, Adams''n  aksine, bireyin kazancinin adalet kuralina  gore
degerlendirilmemektedir, ancak farkli kosullar altinda farkli dagitim kurallan
benimsenebilir. Leventhal bu dagitim kurallarini {i¢ sekilde tarif etti: esitlik, esitlik ve
ihtiyag. Ozkaynak kurali, arastirmada incelenen en eski dagitim adalet dl¢iisiidiir ve
girdi ve ¢ikt1 arasindaki oranla ilgilidir (Altinbas, 2008). Bu kurala gore, kazanglar,
calisanlarin yatirim ve katkilarina gore dagitilmalidir. Bu kuralin bir 6rnegi, satilan
veya Uretilen iiriin sayisina gore c¢alisanlarin prim almasidir. Esitlik kurali,
yatirimdan bagimsiz olarak herkesin benzer bir paya sahip olmasi sartina bagl olarak
calisanlarin kazanglarinin esit dagilimi olarak tanimlanabilir. Gereklilik kurals,
kazanci1 bireylerin ihtiyaglarina goére dagitmaktir. Mali durumu iyi olmayan
Ogrencilere burs verilmesi bu kuralin bir 6rnedi olarak gosterilebilir (Cetin, 2004:

89).

Dagitim adaleti literatiirii tarihsel olarak incelendiginde, 1970'lerin sonunun
ve 1980'lerin ortasinin dagitim adaletiyle ilgili en verimli arastirma dénemi oldugu
gorilmektedir. Bu donem boyunca, birgok teorisyene Adams'in teorisinde kiiciik
degisiklikler yapmak ve bunlar1 detayl bir sekilde degerlendirmek i¢in ¢aligsmalarini
yapti. Bununla birlikte, son ¢eyrek yilizyilda dagitim adalet kavraminin teorik
boyutunda nispeten az ¢alisma oldugu goriilmiistiir. 1980'lerin ortasindan bu yana,
arastirmacilar ilgilerini ve dikkatlerini adaletin diger yonlerine kaydirmaya baslamig
ve dagitim adaleti teorileri gelistirmekle daha az ilgilenmislerdir. Bir doneme
egemen olan adalet dagitimi iizerine yapilan son arastirmalar, yeni dagitim adaleti
teorileri gelistirmek ve hatta mevcut teorileri gelistirmek i¢in ¢ok az calisma
oldugunu ortaya koymaktadir. Calismalar sadece mevcut teorileri yorumlar
duzeydedir (Kurt, 2012: 44).

Dagitim adaleti kavraminda gecerli olan kazanim / sonug¢ odakli bakis acisi,
calisanlarin orgiitsel odiillerin dagitimina nasil tepki verdigini aciklasa da, bu

sonuclar1 treten prosediirleri dikkate almamaktadir. Bu nedenle arastirmacilar
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tarafindan yapilan son aragtirmalar, dagitim adaleti kavramindan prosediirel adalet

kavramina dogru kaymustir.
3.4.2. Prosedurel Adalet

Son arastirmalar, calisanlarin kendilerini etkileyen orgiitsel kararlara tepki
gosterdigini ancak bunlara ulasmak ic¢in kullanilan siireclerden etkilendigini
gosteriyor. Baska bir deyisle, ¢alisanlar prosediirel adalet kavramina egilimlidir ve
karar vermede yer alan prosediirleri / prosediirleri anlamaya caligirlar. Usul adalet
kavrami, ilk olarak, saniklarin mahkeme islemlerinde yasal islemlere verdigi
yanitlarin incelendigi Thibaut ve Walker'in kitaplarinin yaymlanmasiyla adalet
literatiiriinde tanitilmistir (Bal, 2010: 268). Thibaut ve Walker'in kontrol modeli
prosedirel adaletin baslangicidir. Bu model, insanlarin kazanimlar {izerinde kontrol
sahibi olmak istediklerini iddia ediyor. Kontrol modeli, kazanglar negatif olsa bile
kazanimlarin belirlenmesinde kontrole izin veren prosediirler varsa, kazancin adil

olarak algilanacagi varsayimina dayanmaktadir (Podsakoft ve ark. 2000).

Prosediirel adalet ile ilgili ge¢mis arastirmalara bakildiginda her ne kadar
birbirleriyle alakali goriinseler de aralarinda farklar da mevcuttur. Greenberg’e gore,
prosediirel adalet Ucret, terfi, maddi olanaklar, ¢alisma sartlari ve performans
degerlendirmesi gibi unsurlarin belirlenmesi ve Olglimiinde kullanilan metot,
prosediir ve politikalarin adil olma derecesi olarak tanimlanmaktadir. Ornegin
performans odiilleri dagitiminin  adilligi dagitim adaleti kavrammin konusunu
olustururken, yine ayni performans odiillerinin belirlenmesinde kullanilan metotlarin
adilligi ise prosediirel adalet kavramiin konusunu olusturmaktadir (Jahangir et al,
2004: 77). Folger ve Crapanzano (1991) prosedurel adaleti, kazanimlarin
belirlenmesinde kullanilan metotlar ve siireglerle ilgili adalet algilamasi olarak
tanimlamigtir. Konovsky (2000) prosediirel adaletin dagitim kararlarinin nasil
verildigi ve ayn1 zamanda nesnel ve 6znel durumlarla ilgili oldugunu belirtmistir
(Sesen, 2006: 57). Scandura’ya gore prosedurel adalet; is gérenlerin, 6rgiit tarafindan
izlenen islemlerin dogruluguna yonelik algilaridir. Barsky ve Kaplan’a (2007) gore
ise prosedurel adalet kavrami, bireyin kendisine veya diger is gorenlerle ilgili olarak
yonetim tarafindan kararlarin alinmasi silirecinde prosediirlerin ya da kullanilan
yontemlerin, birey acgisindan dogru olup olmadigi hakkindaki goriisiine

odaklanmaktadir (Koster and Sanders, 2006).

61



Prosediurel adalet, odiil dagitimiyla ilgili karar vermek igin kullanilan
yontemlerin hakkaniyetini agiklar. Bu teoriye gore, bireyler siirecleri (siirecler)
tizerinde kontrolleri oldugunu algiladiklarinda, islemleri adil olarak algilarlar. Kurum
icinde karar alirken kendilerini ifade edebilecek ve karar verebilecek mekanizmalar
oldugunu bilmek ¢alisanlar i¢in 6nemlidir. Kararlarin sonuglari lehine olmamakla
birlikte, siireci kontrol ettikleri algist durumun daha adil bir sekilde
degerlendirilmesine yol agabilir (Bolat, 2008: 112). Dagitim adaletinin tersine, siire¢
adalet teorisine gore, calisanlar ¢iktilarin adil olarak belirlendigi siireci
algiladiklarinda, istenmeyen bir c¢iktiyla karsilagsalar bile ¢iktiyr daha olumlu
degerlendirme egilimindedirler. Bagka bir deyisle, sonu¢ uygunsuz olsa bile,
calisanlar sessiz kalma zorunlulugundan daha adil olarak konugma hakkina sahip

olduklar1 islemleri algilarlar.

Prosedirel adaletin olumsuz algilanmasi c¢alisanlarin yoneticilerine ve
kuruluglarina olan baghligim1 azaltir, performanslarin1 disiiriir ve vatandashk
davraniginin azalmasina neden olur. Bireyler nasil muamele gordiikleri konusunda
hassastir. Bu nedenle, kendilerini ifade etmelerine ve alinan prosediir veya kararlarla
ilgili goriislerini agiklamalarina izin verilen c¢alisanlarin adalet algisi olumlu yonde
degisebilir. Calisanlara yonelik bu tiir davraniglar yoneticileriyle etkilesimin dogasini

belirleyecektir (Akolas, 2004: 32).

Bulgular, belirli 6zelliklere sahip islemlerin adil bir dagitim olasiligini ortaya
cikardigin1 gostermektedir (Aksoy, 2012: 72). Bu 6zelliklerin igerisinde Leventhal'in
adli adalet teorisi, kazanglarin dagiliminin altinda yatan kararlarin adil olmasi ve bir
siirecin adil olarak algilanmasi i¢in yerine getirmesi gereken kurallarin adil olmasina
odaklanmaktadir. Bu anlamda alt1 usuli adalet kurali tanimlanmustir: tutarlilik,
Onyargi, dogruluk, diizeltilebilirlik, etik ve temsil. Siire¢ agisindan adil olarak

algilanan kararlarin tiim bu kurallara uymasi gerekir (Bal, 2010: 77).
Bu kurallar kisaca soyle agiklanabilir (Karadag ve Mutafcilar, 2009: 79-80);

- Tutarlilik: Dagitim kararlarinin nasil alindigiyla ilgili olan siiregler,
calisanlara kars1 adaleti saglamak i¢in tutarli olmalidir. Ayrica bu tutarlilik siireklilik

arz etmelidir.
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- Onyargi: Yéneticiler dagitim kararlarini verirken, kisisel ¢ikarlarii dikkate

almamal ve alinan bu kararlar1 6n yargilardan uzak uygulamalidirlar.

- Dogruluk: Karar almada stiregler miimkiin oldugu kadar minimum hata ile

dogru ve gegerli bilgilere dayanmalidir.

- Duzeltilebilirlik: Siiregler, ¢alisanlarin itirazlarina yol agan yanlis kararlar

diizeltmeye izin verecek sekilde olmalidir.

- Etik olma: Siiregler temel etik degerlere uygun olmalidir. Ornegin; siiregler,

hilekarlik, risvetcilik veya 6zel yasamin gizliliginin ihlalinden uzak olmalidir.

- Temsil Etme: Bu kural, siire¢ kontrolii kavramini kapsamaktadir. Stirecler
dagitimdan etkilenen taraflarin ¢ikarlarin1 birlestirmeli ve karardan etkilenen

calisanlarin goriislerini ve temel degerlerini yansitmalidir.

Thibaut ve Walker'a (1975) gore usule dayali adaletin iki alt boyutu vardir:
birincisi; karar vermede kullanilan siire¢ ve uygulamalarin yapisal ozellikleri.
Ornegin; ¢alisanlarm adalet algilarii karar vermeden 6nce konusma, fikirlerini ve
gortslerini dinleme, siireci kontrol etme hakk: vererek, bilgileri dogru ve dogru bir
sekilde toplama hakki vererek arttiran bir uygulamadir. Karar vermek. ikinci boyut,
karar alma siirecinde karar vericilerin kullandig1 politika ve uygulamalarin etkilesime
dayali boyutudur. Bu boyut, calisanlarin haklarina saygi duyma, kendilerine saygili
davranma ve kararlar1 calisanlara tarafsiz bir sekilde uygulama gibi kararlarin

uygulanmasini icerir (Karacaoglu ve Giiney, 2010: 141).

Prosedirel adaletin dagitim adaletiyle olan ilgisi, Orgiitsel kazanimlarin
yayilmasi durumunda, ¢alisanlarin dagitim sisteminin igleyisini ve mantigini bilmesi
durumunda adaletten dagitilmasi durumunda daha makul gosterecekleri fikrine
dayanmaktadir (Cetin ve Fikirkoca, 2010: 45). Prosediirel adaletin daha kiresel bir
boyutu ve daha genis bir anlami (6rgiitsel boyut) olmasina ragmen, dagitim adaleti,
ticretler gibi bireysel Olgekte c¢iktilarla daha fazla ilgilidir. Dagitim adaletinin
belirlenmesi agisindan, prosediirel adaletin organizasyon yonetimi ve basarisindaki

6nemi son derece 6nemlidir (Keldbari, 2011).

Prosedirel adalet algilari, kazanglarin dagitiminda kullanilan resmi siiregler

disindaki faktorlerden etkilenir. Bu faktorler ise, karar vericilerin etkilenen insanlara
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kars1 tutumlarin1 ve karar vericilerin aldig kararlarla ilgili agiklamalarini ifade eden
etkilesimli adalet kavramidir (Erken, 2010: 69). Baz1 ¢alismalarda, kazanci dagitma
konusunda calisanlara yonelik tutum, davranis ve kisilerarast davranislar, prosediirel
adaletin bir alt boyutu (sosyal boyut) olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte, Bies
ve Moag (1989) bu durumu orgiitsel adaletin yeni bir boyutu olarak degerlendirmis

ve etkilesimli adalet kavramin1 ortaya koymustur.
3.4.3. Etkilesim Adaleti

Dagitimsal ve prosedirel adalet c¢aligmalari devam ederken, oOrgiitsel
uygulamalarin kisilerarasi yonlerine, 6zellikle de kisileraras1 tutumlara ve yonetim
ile ¢alisanlar arasindaki etkilesim adaletine odaklanilmasi bir arastirma konusu haline
gelmistir. Etkilesim adaleti, orgiitsel uygulamalarin insani yonii ile ilgilidir. Kaynak
ve adalet alicist arasindaki iletisim stireci, nezaket, diiriistliik ve saygi gibi hususlara
dayanmaktadir (Bolat, 2008: 125). Bilim insanlarinin c¢alismalari sonucunda, ii¢
adalet algisinin da (dagitim, siire¢ ve etkilesim) birbiriyle yakindan iligkili fakat

bagimsiz fenomenler oldugu sonucuna varilmaistir.

Bies ve Moag tarafindan one siiriilen etkilesim adaleti, calisanlar ile
yOneticiler veya igverenler arasindaki iletisimde adalet algisi ile ilgilidir. Etkilesimsel
adalet, calisanlarin Orgiitsel prosediirleri uygularken maruz kaldiklar1 kisilerarasi
uygulamalarin kalitesinin algilar1 olarak ifade edilebilir. Bir bagka deyisle, etkilesimli
adalet, yoneticilerin ¢alisanlara saygi duymasini, onlara deger vermesini, astlarinin
dikkatini dinlemesini, kararlar icin yeterli agiklama yapmasini, bagkalarinin koti
durumuyla empati kurmasini ve sosyal olarak davranmasini gerektirir (Yesiltas ve

Keles, 2009: 22).

Bilimsel literatiirii inceleyerek etkilesim adalet kavraminin tanimlarma
bakmak; Bies, etkilesimin adilligini, orgiitsel prosediirlerin uygulanmasi sirasinda
calisanlarin karsilastig1 tutum ve davranislarin kalitesi olarak tanimlamistir (Bolat ve
ark. 2009: 217). Folger ve Bies (1989), etkilesimli adaleti kuruluglarda karar alma
prosediirlerinin uygulanmasinda adaleti saglamada yonetsel sorumluluklar olarak
ifade etmiglerdir. Tyler ve Bies (1990) kisileraras: iligkilerde adaleti saglamada
kurum iiyelerinin haklarina adalet ve samimiyet, nezaket ve nezaket ve saygi

tanimlamistir. Moorman'a gore, etkilesimsel adalete karar verildiginde, bireylere
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nasil sdylendigi veya anlatildigi konusundaki adalet algis1 6nemlidir. Beugre'ye gore,
etkilesimli adalet, bireylere icten ve saygilt davranilmasi anlamina gelir ve bdylece

0z kimlik ve 6z deger duygusunu destekler (Kurt, 2012).

Etkilesim adaleti kavrami, ise alimda kisileraras: iligkilerde beklentilerin
incelenmesine dayanir ve dort boyuttan olusur: akil, hakikat, saygi ve nezaket. Daha
sonra, bu dort boyut Greenberg (1990) tarafindan iki boyut altinda incelenmistir:
duyarlilik ve aciklamalar. Kisileraras1 adalet duyarliligi; yoneticilerin calisanlarin
aldig1 kararlarin nasil verildigine dair adalet algisi. Yoneticilerin, calisanlart ile
iletisiminde saygili ve saygili davranmalari ve c¢alisanlarina deger vermeleri,
yoneticilerin adil olarak algilanmasini saglar. Bilgilendirici adalet, calisanlar1 ticret
ve terfi gibi kazanglarin dagitimi ve dagitim kararlar1 alma ve bu konular hakkinda

gerekli agiklamalar1 yapma konusunda bilgilendirmek anlamina gelir.

Greenberg (1987), etkilesimli adaletin saygi ve duyarlilik yonlerinin, dagitim
adaletinin kisileraras1 degerleri olarak goriilebilecegini; ¢linkii kararlarin sonuglarina
tepki verebileceklerini savunuyorlar. Etkilesimsel adaletin agiklama yonii, prosediirel
adaletin kisileraras1 degeri olarak goriilebilir; Ciinkii ¢alisanlara yapilan ifadeler,
siirecin yapisal yonlerini degerlendirmek i¢in gerekli bilgiyi saglar. Calisanlar
calisanlara saygili, duyarli ve kararlarin makul aciklamasi calisanlarla diiriistce

paylasilirsa, ¢alisanlarin etkilesim adaleti algis1 olumlu yonde artabilir.

Kararlarin dayanma nedenlerini agiklamak ve bu amag i¢in ¢alisanlarla igten
ve diirtist bir iletisim kurmak, etkilesimli adalet algilar1 iizerinde olumlu bir etkiye
sahiptir. Ornegin, bir ¢alisanin avans talebinin reddedilmesi, uygun finansal bilgilere

dayanan makul bir agiklama ile adil bir karar olarak algilanabilir (Akolas, 2004: 31).

Calisanlarin kazanimlarin yani sira yollar hakkinda da bilgi sahibi olmalar1 ve
igverenleri ile iletisim kurmalarinin saygili ve hosgoriilii olmalari, ¢alisanlarin karar
ve organizasyona yoOnelik davraniglarini biiylik dlgiide etkiledigi goriilmiistiir. Bu
baglamda, ¢alisanlar arasinda gelecekteki islemlerin ve kazanimlarin adil olacagina
dair bir inang olusacak ve uzun vadeli calisanlarin ig tatmininin orglitsel glivenin
gelismesine istifa ve katkida bulunma niyetleri tizerinde olumlu bir etkisi olacaktir.

Etkilesim adaletinin adalet siniflandirmadaki yeri ¢ok dnemlidir.
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3.5. Orgiitsel Adalet Etkileyen ve Onunla iliskili Olan

Kavramlar

Orgiitsel adalet konusu son yillarda pek ¢ok orgiitsel psikoloji, insan
kaynaklar1 yonetimi arastirmalarinda cesitli sekillerde ele alinmaktadir. Bunun ana
nedeni, orgiitsel adalet algisinin pek ¢ok orgiitsel sonuca neden olmasi ve c¢aliganlarin
tutum ve davramiglarini yonlendirmesidir. Bu nedenle oOrgiitsel adalet algisinin

oOrgiitler tarafindan ¢ok iyi bilinmesi gerekmektedir (Bulug, 2008: 576).

Orgiitsel adaletle ilgili olarak ortak kabul gdren yargi, calisanlarin pozitif
adalet algilarinin olumlu tutum ve davramiglar sergilemelerine; baglilik, yiiksek
performans, isbirligi, is kalitesi gibi olumlu sonuglar gostermesine, diger yandan
diisiik ve negatif yonde adalet algilar1 ise calisanlarin performansini diisiiren,
baglhiligin1 azaltan, isbirli§ine yanagmayan, saldirgan davranislar sergilemelerine,
hatta daha da ileri giderek hirsizlik ve sabote gibi ¢ok daha olumsuz durumlara yol

acmasidir (Cetin, 2004: 55).

Bu boéliimde, orgiitsel adalet kavraminin orgiitsel baglilik, orgiitsel giiven, is
tatmini, etik-ahlak, performans, saldirganlik ve isten ayrilma niyeti ile iliskisi

tizerinde durulmaktadir.
3.5.1. Orgiitsel Baghhk iliskisi

Orgiitsel baglilik, 1990'l yillardan beri birgok arastirmanin ana konusu haline
gelmistir ve orgiitsel bagliliga teorik baglilik siirecine biiyiik 6nem verilmistir. Tiim
bu caligmalar, taahhiidiin ¢ok boyutlu bir yap1 oldugunu gostermektedir; Seleflerinin

birbiriyle ilgili oldugu faktér ve sonuglarin bu boyutlara gore degistigi ortaya
konmustur. (Ylcel ve Kaynak, 2008: 689).

Orgiite bagliligin boyutlarini tespit etmek igin yapilan arastirmalar sonucunda

genel olarak tespit edilen noktalar sunlardir (Tas¢1 ve Kog, 2007: 376);
I.  Kimlik birligi
ii.  Orgit igin caba géstermek
iii.  Orgiitiin bir parcas1 olmak
iv.  Isinin 6rgiit yararina oldugunu bilmek
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Meyer ve Allen (1991)’e gore orgiitsel baglilik ii¢ farkli bilesen icermektedir;
duygusal, siirekli ve normatif baglilik olarak agiklamaktadir. Duygusal baglilik, insan
kaynaklarinin s6z konusu Orgiitiin bir iiyesi olmalarindan mutlu olmalarini1 ifade
etmekte; siirekli baglilik, insan kaynaklarinin orgiitten ayrilma maliyetlerinin orgiitte
kalma maliyetlerinden daha fazla oldugunu yani gerekliligi ve stirekliligi ifade
etmekte; normatif baglilik ise, insan kaynaklarinin ytikiimliiliiklerini ifade etmektedir

(Dotundo and Sackett, 2002: 69).

Orgiitiin, calisanlarina karst gostermis oldugu adil davrams diizeyi
calisanlarin orgiitlerine daha yiiksek bir baglilik duygusu igerisine girmesine neden
olurken, orgiitiin calisanlarina karsi adil olmayan davranislar gostermesi ise onlarin
islerini birakmalarina ve orgiitsel bagliliklarinin azalmasina neden olur. Fischer
(2004)’e gore, calisanlar kararlar1 adil olarak algiladiklarinda bunun karsilig1 olarak

orgiite daha ¢ok baglanacaklardir, daha fazla i doyumu ve ekstra rol davraniglari

gostereceklerdir (Ala, 2010: 42).

Orpen (1994), dagitim adaleti oOrgiit adaletinde saglandiginda, insan
kaynaklarinin yliksek diizeyde orgilitsel baglilik gosterecegini belirtmektedir. Dagitim
adaletinin yetersiz uygulanmasi, emeklerinin insan kaynagindan geri doniislerini
alamayacaklar1 ve kuruma olan bagliliklarini olumsuz yonde etkileyebilecekleri
fikrine yol agmaktadir. Orgiitsel adalet algis1 ve egitim sektoriinde orgiitsel baglilik
algis1 tlizerine yapilan bir ¢alismada, dagitim adaleti ile Orgiitsel baglilik bilesenleri

arasinda pozitif anlamli iligkiler bulunmustur. (Rotundo ve Sackett, 2002).

Cohen-Charash ve Spector’a (2001) gore duygusal baglhlik, orgiit geneline
yonelik bir sonugtur ve genellikle dagitim adaleti ile degil prosediirel adalet ile daha
fazla ilgilidir. Her ii¢ adalet boyutu da (dagitim, islem ve etkilesim adaleti) duygusal
baglilik ile iliskili olmakla birlikte prosedurel adaletin ¢ok daha gii¢lii bigimde iligkili
oldugu ortaya c¢ikmistir. Devamlilik (siireklilik) bagliligi, orgiitiin  olumlu
goriilmesinden ziyade isten ayrilmama nedeniyle orgiite bagli olmaktir ve genellikle
adalet ile iliskisiz oldugu ©One siiriilmektedir. Ancak, calismada devamlilik
bagliliginin da prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet ile negatif bi¢imde iliskili
oldugu goriilmiistiir. Islemler ve davranislar adaletsiz oldugunda bireyler, baska bir

ise gegmekte fazla bir sey kaybetmeyeceklerini diisiinmeye baslamaktadirlar. Sosyal
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aligveris bakis acisina da uygun olarak adil islemler, bireylerin orgiite bagh kalmaya

mecbur hissetmelerine neden olabilmektedir.

Arastirmalarinda, Iscan ve Naktiyok (2004), orgiitsel adalet ve orgiitsel
baglilik algilarinin, calisanlarin birbirlerine karst duygularini yansitan Orgiitsel
tutarlilik / baglilik belirleyicileri ve bir biitiin olarak iiyesi olduklari1 organizasyon
veya ekip olarak belirleyicileri olarak incelemistir. Calismanin sonuglari, orgiitsel
baglilik agisindan duygusal ve normatif bagliligin; Orgiitsel adalet algis1 agisindan,
dagitim adaleti ve siire¢ (islem) adaleti, calisanlarin kuruluslarina bagliligini
belirleyen 6nemli faktdrlerdir. Orgiitsel baghiligi yiiksek olan bireylerin genel is

tatmininin arttig1 ve birakma niyetinin azaldig: belirtilmektedir.

Yazicioglu ve Topaloglu (2009), konaklama isletmelerinde yaptiklar1 bir
arastirmada, oOrgiitsel adalet duygusu ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir
iligkinin oldugu tespit etmislerdir. Bu arastirmada dikkati ¢eken sonug ise;
etkilesimsel adalet ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin diger arastirmalara gore
daha yliiksek ¢ikmis olmasidir. Bu arastirmada, orgiitsel adaletin boyutlar1 ve orgiitsel
baglilik arasindaki iliski diizeylerini incelemis ve etkilesimsel adaletle baglilik
arasinda % 62, dagitim adaleti ve baglilik arasinda % 51, prosediirel adalet ve

baglilik arasinda ise % 45 iliski oldugu sonucuna varilmastir.

Calisanlara kars1 gosterilen adaletli davranislar, ¢alisanlar {izerinde olumlu
etkiler birakarak onlarin orgiitsel baglhiliklarini, calisma ortamlarindaki is arkadaslar
ile uyumlarin etkiler. Bu bulgular 1s181inda agagidaki model gelistirilmistir (Y1ildiz,
2011: 54).

Orglitsel Adalet Orgiitsel Baglilik
Dagitim Adaleti =32 Duygusal Baghlik
Islem Adaleti / Devam Baglilig

Etkilesim <} Normatif Baghlik

Sekil 3.1: Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Baglilik liskisi
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3.5.2. Orgiitsel Giiven Tliskisi

1950'erde, bilim adamlar yonetimsel ve oOrgiitsel faaliyetler icin onkosul
olarak giivenin Onemini anladilar. Daha sonraki donemlerde, arastirmacilar
kisileraras1 gilivenin bireysel, grup ve bireysel performans, is tatmini, Orgiitsel
vatandaslik, problem ¢6zme ve igbirligi gibi orgiitsel sonuglar iizerinde olumlu bir
etkisi oldugunu bulmuslardir. Giinlimiizde giiven, sosyal sermayeyi artirmayi,
calisanlarin sorumlulugunu arttirmayr ve c¢alisanlar arasinda bilgi paylagimini
gelistirmeyi amaclayan Orgiitsel bir girisim olarak tekrar énemli bir sorun olarak
ortaya ¢ikmistir (Farh ve ark. 2004: 245).

Perks ve Halliday'e (2003) gore giiven, bir partinin diger taraftan kisisel
olarak fayda saglayacagi veya en azindan somiiriilmeyecegi veya zarar gormeyecegi
yoniindeki olumlu beklentidir. Ote yandan &rgiitsel giiven, insan kaynagmin kontrol
etkisi olmadan beklentilerini karsilayacak sekilde gelisecegi ve insan kaynaginin
kendini savunmaya gerek kalmadan insan kaynaginin eylemlerine a¢ik oldugu

inancidir ( Rotundo ve Sackett, 2002: 71).

Kurumda giiven hem bireysel hem de organizasyon diizeyinde gerceklesir.
Bununla birlikte, bireysel ve oOrgiitsel giiven, toplamda oOrgiitsel giiven olusturmak
icin birlesir. Bireye olan giiven, diger kisisel iliskiler ve davranislarla ilgili
beklentilerini ifade eder. Ustlerin 6ngoriilebilirligine ve onlara olan inancina
dayanarak yonetimde giiven olusturur. Organizasyona duyulan giiven, organizasyona
bireylere gére daha fazla odaklanmustir. Orgiit giiven, bireylerin érgiitsel iliskiler ve
davranig agindan beklentileri; Bagka bir deyisle, bir kurulusun kendi ¢ikarlar1 i¢in
harekete gececegi ya da en azindan bu faaliyetlerin kendisine zarar vermeyecegi
inanct olarak kabul edilir. Bu nedenle Orgiitiin iiyelerinin orgiitiin aleyhine

beslendikleri giiven egilimidir (Ozdevecioglu ve Kanigiir, 2009: 54).

Orgiitsel giiven insan kaynaklari ile drgiit arasindaki iliskilerde dort dnemli

etkiye sahiptir. Bunlar asagida siralanmistir (Rotundo and Sackett, 2002: 68);

I.  Giiven, yonetimi kolaylagtirir,
ii.  Giliven, risk almayi kolaylastirir,
iii.  Guoven, kaynaklarin etkin kullanimini saglar,

iv.  Glven, orgut faaliyetlerinin timunu etkiler.
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Orgiitlerde giiven kendiliginden bir kavram degildir; Bir giiven ortami
yaratirken, yOnetimin organizasyondaki tiim c¢alisanlarina giiven duygusunu
yapilandirmas1 ve yoOnetmesi gerekir. Bu baglamda, yoneticiler uygulamalar1 ve
vaatleri ile kurulusa giliven yaratabilir veya tahrip edebilir. Kurum c¢alisanlar
arasinda giiven egilimini artirmak i¢in, karar alma siireclerinde kullanilan prosediirler
ve c¢alisanlara verilen Odiillerin adil sekilde dagitilmasi i¢in gergeklestirilen siiregler

etkili olmalidir (Organ, 2005).

Ozetle, prosedirel adaletin yapisal ve kisilerarast unsurlari, bireylerin gelecek
icin Ongoriilerini belirler. Yapisal ve etkilesimli olarak adil olan prosediirler sisteme
ve karar vericilere giliven saglar. Buna karsin, haksiz prosediirler diisiik giiven
diizeyine neden olmaktadir. Alexander ve Ruderman (1987), prosedirel ve
dagitimsal adaleti algilarinin kidemli yoneticilere giiveni belirledigini belirtti. Folger
ve Konovsky (1989), yoneticilerin insan kaynaginin sisteme ve giivene
uygulanmasina dayanan yoneticilerinin, yOneticilerine bagli olarak adil
prosediirleriyle sonuclanacaktir; Pillai ve dig. (1999) insan kaynaklarina yonelik adil
davraniglarin giivenlerini, hedeflerine bagliliklarini1 arttiracagi ve olaganiistii bir
performans diizeyi yaratacagi gorlisiinii desteklemektedir. Onlara gore, adil
prosediirler yoneticinin insan kaynaklar1 haklarina saygi duydugunu ve deger

verdiginin bir yansimasidir (Akolas, 2004).
3.5.3. Is Tatmini Iliskisi

Gliniimlizde kuruluslarin, yeni ekonomik yaklagimin degistirilmesi,
gelistirilmesi ve doniistiiriilmesi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilmesi,
kurulusun amacglarima ve hedeflerine ulasilmas1 baglaminda  varliklarini
stirdiirebilmeleri, insan kaynaklarinin yetkinlikleri ve is performanslartyla yakindan
ilgilidir. sahip. Bu ¢ercevede, organizasyon calisanlarinin basarisin1 ve performansini
dogrudan ve dolayli olarak etkileyen faktorlerden biri de is tatminidir.
Aragtirmalarda, hizmet memnuniyetsizligini artiran ve is memnuniyetini artiran
nedenleri ortadan kaldirarak hizmet kalitesini iyilestirmenin ve daha etkin ve verimli
bir ¢alisma ortami yaratmanin miimkiin olabilecegi gosterilmistir (Griffin ve ark.

2000).
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Locke (1976) is tatmini i ortamindaki durumlara bir tiir duygusal tepki
olarak tanimlamistir. Bagka bir tanimda, is tatmini bir ¢alisanin isinden ne kadar
mutlu oldugunun belirlenmesidir. Is tatmini, genellikle ¢alisanin ¢alisma ortamindaki
deneyimlerinin olumlu etkisi olarak kabul edilir. Eger biri isinden gerekli
memnuniyeti bulursa, is ve ¢alisma ortamina karsi olumlu bir tutum sergileyecektir

(Wang ve ark. 2012).

Orgiitlerin is tatminini saglayabilmesi i¢in baz1 konulara dikkat etmesi ve bazi

yontemleri uygulamasi gerekmektedir. Bunlar (Edwards et al. 2008: 445);

i. s zenginlestirme ve is rotasyonu,
ii.  Personelin yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi ve bunlardan yararlanilmas,
iii.  Orgiit {iyeleri arasinda duygusal destegin artirilmasi,
iv. Performansin nitelik ve nicelik olarak iyilestirilmesi, kazang ve
yeniliklerde artis,
V.  Sorunlarin ¢oziimiinde daha fazla goriis istenmesi,

vi.  Motivasyonun artirilmasi olarak siralanabilir.

Genel olarak, literatiirde Orgiitsel adalet algisi ile is doyumu algis1 arasinda
dogrusal bir iligki oldugu ve yiiksek adalet algisinin insan kaynaklariin is doyumunu
arttirdig1 vurgulanmaktadir. Osborn'a (1991) gore, calistigi kurumla olan iliskilerinde
katkisi ile kazandig1 arasinda bir denge algisi1 olan bireyin is tatmini, yiiksek olabilir.
Tang ve Baldwin'e (1996) gore, eger yoneticiler tiim calisanlara orgiitsel kurallari
tim calisanlarina adil ve istikrarli bir sekilde uygulayabilir ve performans ve
basarilarina gore Onyargisiz olarak odiillendirebilirlerse, calisanlarin dagitimsal ve
prosedirel adalet algisi1 yiiksek olacaktir. Calisanlarin 6rgiitsel adalet konusundaki
yiiksek algilari, daha fazla memnuniyet, Orgiitsel baglilik ve kararlara katilim

saglayacaktir (Sesen ve Yayin, 2010).

Orgiitsel adalet ile is tatmini arasindaki iliskiyi sorgulayan ¢alismalarin ¢ogu,
prosedirel adaletin orgiitsel baglilik ve yoneticilere duyulan giiven gibi Orgiitsel
sonuglarla iligkili oldugunu ve dagitim adaletinin iicret seviyelerinden memnuniyet
gibi kisisel sonuglarla ilgili oldugunu vurgulamaktadir (Keldbari ve Alipour) , 2011).
Ornegin, Folger ve Konovsky (1989) tarafindan yapilan bir arastirma, dagitim ve

prosediirel adaletin memnuniyetle ilgili oldugunu gostermistir. Bu ¢aligma, dagitim
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ve prosedirel adaletin memnuniyetle iliskisinin farkli oldugunu ortaya koydu. Buna
gore, dagitim adaleti iicret memnuniyeti ile daha fazla iliskiliyken, prosedirel adalet
given ve sadakat ile daha fazla ilgilidir (Ala, 2010). McFarlin ve Sweeney,
calismalarinda, prosedirel adaletin  orgiitsel bagliligin  ve  denetgilerin
degerlendirilmesiyle daha fazla ilgili oldugu ve dagitim adaletinin {icret tatmini ve i
tatmini ile daha fazla ilgili oldugu sonucuna varmistir. Benzer sekilde, Martin ve
Bennet (1996) tarafindan yapilan ¢alismada, prosedirel adaletin orgiitsel bagliligin
belirleyicisi oldugu, ancak dagitim adaletinin is tatmini {izerindeki etkisinin

prosedirel adaletten daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Farh ve ark. 2004).

Tang ve digerlerinin ise 1996’da yaptig1 arastirmada, dagitim adaletinin daha
cok is tatmini ile prosedirel adaletin ise orgiitsel baglilikla iliskisi oldugu sonucuna
ulagmistir. Bunun nedeni ise, iicret, prim, performansa deger verme gibi unsurlari
iceren dagitim adaleti; insan kaynaklarinin is tatmin diizeylerini dogrudan
etkilemektedir. Ise alistirma egitimleri, gercekei is tanimlari, bigimsel ve bigimsel
olmayan sosyallesme siiregleri, yoneticilerin orgiitlerde iki yonli (is goren-yonetici)
iletisim siireci olusturmalari, insan kaynaklarmin beklentileri, istekleri ve
ihtiyacglarin1 tanimlamalari, insan kaynaklarina hedeflere ve amaglara ulagsmalari i¢in
yardim etmeleri, basarilarin1 gormeleri ve geri bildirim saglamalar1 unsurlarini
kapsayan islemsel adalet ise orgiite bagliliklarini dogrudan etkilemektedir. Asagidaki
sekilde gorildiigii gibi, genel olarak siireglerin adil olarak islemesi seklinde
aciklanan prosedirel adalet, sisteme dayali is tatmininin olusumunu etkilerken;
sonuclarin adil olmasi seklinde agiklanan dagitim adaleti ise sonuglara dayali is

tatmininin olusumunu etkilemektedir (Rotundo and Sackett, 2002: 71).

Crgiitsel A dalet

Tslem Adaleti Dagitim A dalets

Sistemne Dayali Iz Tatmini Somiglara Dayal Is

Sekil 3.2: Orgiitsel Adalet ve Is Tatmini iliskisi
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3.5.4. Etik-Ahlak Tliskisi

Adalet algilamas1 diger insanlarin nasil muamele gormesi noktasindaki temel
etik kabuller c¢ercevesinde temellendirilir. Calisanlar bir sonucun adil olmadigini
sOylediklerinde, o olayin belirlenmis ve norm haline gelmis ¢alisma kurallarini ihlal
ettigini iddia ediyorlar demektir. Bunun sonucu olarak da, adaletsizlik algisi, giiclii

bir duygusal tepkiyi tetikleyebilir.

Ahlaki ilkeler bize neyin Onemli oldugunu ve diger insanlara nasil
davranmamiz gerektigi hakkinda ki temel degerleri ifade eder. Herhangi bir durum
ahlaki ilkelere zarar vermedigi siirece adaletsiz olarak algilanamaz. Adalet insanlarin
nasil davranmasi gerektigi ve digerleriyle etkilesim icinde olmasi gerektigini

aciklayan ahlaki bir degerdir (Cetin, 2004: 64).

Adaletsizlik algilamasi, haksiz muameleye gosterilen dogal bir tepkinin
ortaya c¢ikisi olarak diisiiniilebilir. Sug isleyen kisinin kendi kendini vicdan azabi
cekerek, pismanlik duyarak cezalandirmasi da adaletin ortaya c¢ikmasina sebep
verebilir, bdylece bu da adaletsizligin ¢0zlimiinde ahlaki bir deger olarak
algilanabilir. Cropanzo ve digerleri, ahlaki prensiplerle ilgili ¢aligmalarin daha ¢ok
etkilesimsel adaletle ilgili literatiirde karsimiza ¢ikmakta oldugunu ifade
etmektedirler. Bies ve Trip (1995) haksiz muamele sonrasi intikam ve 6¢ alma
ihtiyacinin giiven duygusunu zedeledigini ifade etmektedirler. Intikam dncesine ait
karsilikli anlagsmanin bozulmasi, yalan sdylenmesi, otoritenin kotiiye kullanimi gibi

etkenler de karsilikli adaletsizlik icerirler (Griffin et al. 2000).

Etkilesimsel adaletsizlik sonrasi ahlaki giidiiniin yaygin olmasin1 gerektirecek
sebeplerden birisi, su¢ isleyenin kolayca tespit edilebilmesi i¢indir. Goreceli olarak,
ahlaki kizginliga sebep olacak sucluyu ortaya g¢ikarmak ve etkilesimsel haksiz
muamele sonras1 muhtemel cezanin belirlenmesi kolaydir (Borman and Motowidlo,

1997: 101).
3.5.5. Performans Iliskisi

Performans, bir grubun veya bireyin calismasinin giiclii ve zayif yanlarim
sistematik olarak belirleme, bir calisan1 6nceden belirlenmis standartlarla (hedef,

davranig, yeterlilik, beceri) karsilastirarak ve isteki basarisin1 degerlendirme
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stirecidir. Genel olarak, performans kavrami, birinin yeteneklerini, gizli giiclerini,
calisma aligkanliklarini, davraniglarint ve benzer niteliklerini diger insanlarla

kiyaslama yontemidir (Koster ve Sanders, 2006).

Calisanlar muhtemelen adaletsizligi algilama ¢abalarin1 uyarlar veya uyarlar.
Bu aym1 zamanda performansi da etkiler. Adaletsizligi algilayan calisanlar bu
adaletsizlige yanit olarak ¢abalarini azaltmay1 sececek ve performanslari diisecektir.
Bir bagka goriis, Ozellikle prosedirel adalet, performansta artisa yol agabilir.
Islemlerin adil oldugu algisi, ¢alisanin kurulus tarafindan desteklendigi fikrini
olusturacaktir. Sosyal degisim siireci goz Oniine alindiginda, bu destek bir ¢aliganin
yiikksek is performansina cevap vermesine neden olmaktadir. Adil prosediirler,
calisanin kuruma o6nem verdigi ve daha iyi performansa yol acacagi fikrini
yaratacaktir. Islem adaletinin performans iizerinde dénemli bir etkisi vardir. Ancak,
bunun tersi gegerli degildir; yani performansin prosedurel adalet Uzerinde bir etkisi
yoktur (Ortiz, 1999).

Dubinsky ve Levy (1989) ve Greenberg (1982) gibi teorisyenler,
kazanimlarin adaletiyle insan kaynaklarinin performansi arasinda pozitif bir iligki
oldugunu bulmuslardir. Adil kazang saglayan insan kaynaklar1 yiiksek verimlilik
saglayacaktir. Konovsky ve Cropanzano (1991) ise prosedurel adalet ile performans
arasinda pozitif bir iligki bulmus ve adil islemlerle yiiksek performans arasindaki
iliskiyi desteklemistir. Benzer sekilde, Early ve Lind, siire¢ adaleti ve performans
arasinda pozitif bir iligki bulmuslardir. Masterson, Lewis, Goldman ve Tyler (2000)
isletme performansinin yoneticilere odaklanan etkilesim adaletinden organizasyona
odaklanan islemden daha fazla etkilendigini kesfetti. Orgiitsel adalet ve performans
arasindaki iligki {izerine arastirmalar simirhidir. Lind ve Tyler, orgiitte adalet
saglanmasinin insan kaynaklarinin performansini olumlu yonde etkiledigini tespit etti

(Ala, 2010).
3.5.6. Saldirganhik iliskisi

Saldirganlik genellikle sozel veya fiziksel giic uygulayarak bir hedefin
eylemidir ve ofke, 6fke veya diismanlik gibi duygularin motor karsiti oldugu
diisiiniiliir. Bagka bir deyisle, saldirganlik, kendine zarar vermeyi, act ¢ekmeyi ve aci

cekmeyi hedefleyen bir bireyin davranisidir. Insanlar kuruluslarindaki adaletsizligi
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algilarsa, bu davraniglarinin ¢ogunu etkiler. Etkilenen davranislardan biri saldirgan
davraniglardir. Kuskusuz, algilanan adalet, saldirgan davranislarin tek nedeni

degildir. Ancak, bu hala 6nemli bir faktordiir (Oztiirk ve Kirel, 2010: 71-72).

Ozdevecioglu’na (2003) gore, orgiit ici saldirgan davramislar orgiitsel barisa
zarar vermektedir. Bireylerin birbirleri ile ¢atisma icinde olmalari, fiziki olarak
saldirmalari, oday1 terk etmeleri ya da bazi sabote olaylar1 orgiitte gerginliklere yol
acmaktadir. Saldirgan davraniglara ugrayan bireylerle, saldirgan insanlar arasindaki
gerginlikler, saldirilar ve diismanca davranislar Orgiitteki herkesi etkilemekte,
gruplagsmalara yol acabilmekte ve bireysel catigmalar gruplar arasi catigmalara
doniisebilmektedir (Simsek, 2002: 102). Dolayisiyla organizasyon, amaglarindan
uzaklagarak, bireysel ve orgiitsel anlamda etkinlik, verimlilik ve performans azalmasi
gibi durumlar yasanabilmektedir. Bu durumlar Orgiit yoneticilerince arzulanan
durumlar degildir. Diger taraftan saldirgan davranislarin bir nedeninin de orgiit ici
adalet algilamalar1 oldugu ifade edilmektedir. Kendilerine adaletsiz davranildigini
hisseden Orgiit c¢alisanlari, durumlarin1 dengelemek icin diismanca ya da agik
saldirgan davraniglar gostermektedirler. Saldirgan davramiglar Orgiit ile birey
arasindaki iligkilere ve bireylerarasi iliskilere zarar verebilmektedir. Bu zarar1 en az
diizeye indirgemek i¢in Orgiit yoneticileri Ozellikle su konularda caligmalar

yapmalidir (Bolat, 2008: 97-99):

- Kurulus iginde, yararlanicinin adil sekilde alabilmesi igin bir sistem
kurulmalidir. Her tiirlii adaletsizlik algis1 6nlenmelidir. Kaynaklar, ddiiller ve cezalar
organizasyon i¢inde adil bir sekilde dagitilmalidir. Terfi ettirilmeyi hak edenler, hak

eden bireyler olmali ya da o6rgiitiin diger liyeleri bunu diisiinmelidir.

- Orgiit icindeki tiim elemanlar y&neticiler bakimindan ayni degere sahip
olmalidir. Eger bireyler calismayi siirdiiriiyorlarsa onlara giivenilmeli ve insan olarak
iletisim kurulmalidir. Tiim is gorenlerin saygi gorme, sevilme ve takdir edilme
gereksinimleri vardir. Yoneticiler yakinlik ve uzakliklarimi adaletli bir sekilde
ayarlamalidir. Birileri yoneticiye yakin oldugu icin 6zel olanaklara kavugsmamali ya

da 6zel iletisime tabi tutulmamalidir.
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- Katilimcr yonetim anlayis1 ile is gorenlerin kendilerini ilgilendiren bazi
kararlara katilmalar1 saglanmalidir. Elemani fazla olan isletmelerde temsilciler

secilebilir.

- Orgiit yoneticileri, dnyargidan uzak olarak, tutarli ve etik kurallara uygun
kararlar almali ve calisanlarini bilgilendirmelidir. is gorenleri yakindan ilgilendiren

kararlar ilgili kisilere dogrudan duyurulmalidir.

- Calisanlara, aliman bazi kararlara itiraz hakki taninmali ve yoneticiler
gerektiginde haksiz oldugu diisiiniilen kararlar1 diizeltmelidir. Is gorenler acisindan

itiraz organi olusturulmalidir.

- Orgiit yoneticileri, orgiitiin adalet algisim1 degerlendirmek icin bir sistem

kurmalidir. Zaman zaman, bireylerin adalet algis1 6l¢iilmelidir.
3.5.7. isten Ayrilma Niyeti Tliskisi

Isten ayrilma niyetinin nedenleri ve ¢alisanlardaki davramslari kisilere gore
degismektedir. Genel olarak, calisanlar potansiyellerini daha verimli kullanmak ve
ticretlerini ve odiillerini artirmak icin islerini birakiyorlar. Ayrilma niyeti, isten

cikarilmadan once bireylerde goriiliir. Niyet olusumu, birakma davraniginin en

onemli belirtilerinden biridir (Gok, 2007: 38).

Esitlik teorisine gore, davranissal geri ¢ekilme (veya vazgegme) esitlikei bir is
iliskisi olusturmak igin kullanilan bir aragtir. Is iliskisinde algilanan esitsizlik,
birakma niyeti ile 6nemli 6l¢iide iligkilidir (Ortiz, 1999). Ayrilma ve isten ¢ikarilma
niyetinin hem prosedurel adalet ile hem de dagitim adaletiyle ilgili oldugu iddia
edilmektedir. Kurulusun dagitimlar1 ve islemleri adil oldugunda, c¢alisanlarin isi
birakma motivasyonu azalir. islem adaleti ve dagitim adaleti, ayrilma niyetini esit
derecede etkiler. Ote yandan, etkilesimli adalet, birakma niyetini etkileyen adaletin
boyutudur (Kogel, 2010: 79). Genel olarak, ¢alisanlar potansiyellerini daha verimli
kullanmak ve ficretlerini ve odiillerini artirmak igin islerini birakiyorlar. Ayrilma
niyeti, isten c¢ikarilmadan oOnce bireylerde goriliir. Niyet olusumu, birakma

davranisinin en 6nemli belirtilerinden biridir (Sky, 2007: 38).
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Islemler adil olduklari siirece belirli olumsuz sonuglar insanlarin &rgiitten
ayrilmay1 istemelerine neden olmayacaktir. islem adaleti, etkilesimsel adalete kiyasla
isten ayrilma niyetinin daha iyi bir belitleyicisidir. Islem adaleti, ¢alisanlarin drgiit
tarafindan desteklendigi diislincesi yoluyla isten ayrilma niyetini azaltmaktadir

(Davis, 1998: 54).

Adalet, i tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerinde merkezi bir isleve sahip
oldugundan, yoneticiler oOrgiitsel adaletin saglanmasina onem vermelidir (Cakar,
2006: 77). Ayrilma niyetini agiklayan modeller, calisanlarin caligmalarina ve
organizasyonlarina yonelik davraniglarina odaklanmistir. Calisanlarin  adalet
algilarindan etkilenen en belirgin sonuglardan biri de birakma niyetidir. Orgiitsel
adalet algilar ile birakma niyeti arasindaki iliski karmasiktir. Bireyin sonuglara gore
adalet degerlendirmesinin motivasyon diizeyi iizerinde etkisi var. Orgiitsel adaletin
bircok farkli terimle iliskisi, ¢alisanin igi birakma ya da ise bagliligini etkiler. Bu
durum caligsan1 adil, diiriist ve agik bir ortam arayisi i¢inde yonlendirecektir (Davis,

1998: 57).
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4. YONETIM KONTROL SISTEMI

Yonetim kontrol sistemleri, isletmedeki birimler arasindaki iliskileri
duzenleyen yonetimsel uygulamalar toplulugudur. Yonetim kontrol, Anthony ve
digerleri tarafindan (1965) organizasyonun amagclarinin bagsarilmasinda kaynaklarin,
stiregteki yoneticiler tarafindan etkili ve verimli olarak saglanmasi ve kullanilmasi
olarak ele alinmaktadir. YOnetim kontrol sistemleri ayrica etkili davranis siiregleri
olarak da degerlendirilmektedir (Flamholtz et al. 1985: 36). Yonetim kontrol
sistemleri, yalniz belirli benzer amaclar1 ve organizasyonun 6zellestirilmis amaclarini
kanalize etmeye dogru paylasabilen organizasyonel birimler veya bireylerin

ortakliklar1 arasinda kazanan isbirligi i¢in bir diisiince saglar (Ouchi, 1979: 845).

Son yillarda yonetim kontrol sistemleri ve strateji arasindaki iliski Uzerine
yapilan ¢alismalarda bir artis olusmustur. 1980’lere kadar strateji yonetim kontrol
sisteminin bir degiskeni olarak kullanilmamaktadir, fakat bu durum bu alanda
yapilmis c¢ogu ampirik aragtirmada bir eksiklik olarak goriilmis ve bu da
organizasyonun stratejisiyle, yonetim kontrol sisteminin 6zel elemanlar1 arasindaki
sistematik iliskiler igin bir arastirma yapilmasi gerektigini ortaya ¢ikarmistir. Ornek
calismalar organizasyonlardaki stratejik siireglerin etkilesimi ve desteklenmesindeki
yonetim kontrol sisteminin roliinii arastirmak i¢in yapilmistir. Odak nokta dncelikle

organizasyonun Ust yénetim seviyesindeki is stratejisinde olusur.

Geleneksel yonetim kontrol sistemi agiklamalar1 gegmiste yeterli olabilirken,
1990’larin  degisen is diinyast kosullarma gore diizenlemek amaciyla gbézden

gecirilmelerine ihtiyag duyulmustur (Otley, 1994). Buna gore;

i.  Oncelikle kurallara uygunluk calismasi ve deneysel olasilik arastirmasi
g6zden gegirilecek,
Ii.  Sonuglara bakilacak,

lii.  Performans yonetimi ve strateji arasindaki iligki tartigilacaktir.

Yonetim kontrol sisteminin kurulumu, kullanimi ve degerlendirilmesi dort

ana ve kritik faktorle ilgilenmelidir (Sihler, 1971: 33);
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Sistem organizasyonun amagclariyla iliskili midir ve organizasyon amaglarini
destekliyor mu, sistem ve amaclar arasinda uygunluk var mudir? Veya
uyumsuzluk ve anlagmazlik var midir?

Sistem organizasyonel yapiyla tiimiiyle iliskili midir? Bilginin koordinasyon
ve konsolidasyonu etkili ve kolay midir?

Kisiler islerini yapmak i¢in gerekli bilgiyi yoneticilerden aliyor mu? Alinan
bilgi az mu1 geliyor, ¢ok mu? Kullandiklar1 aktiviteler tizerinde hangi
kontrollere sahip olduklar1 ve hangilerini etkileyebildiklerine dair calisanlara
bilgi veriliyor mu? Kisi sahip oldugu sorumluluk ve otoriteden dolay:
cezalandiriimakla korkutulur mu?

Bilgi yoneticiye kullanacagi zaman saglaniyor mu?

Her parametrenin miilkemmel calisacagi bir kontrol sistemi olamaz fakat bu

dort kritik faktoriin herhangi bir yerinde meydana gelecek ciddi bir bozukluk, diger

licli 1y1 planlansa bile sistemin bozulmasi i¢in yeterli olur.

Vi.

Y onetim kontrol sistemleri;

Onceden saptanmis standartlar1 her zaman igeremez, siirekli bir planlama ve
kontrol siirecini kapsar.

Otomatik degildir.

Birden fazla insan1 kapsamaktadir. Yonetici bagka insanlarla etkilesim iginde
olmak durumundadir.

Bireyler arasinda koordinasyonu gerektirir. Yonetim kontroli is yapilirken
parcalar arasindaki uyumdan emin olunmasini saglamalidir.

Bir kara kutu gibidir. Harekete gegilmesi gerekliligi ile bu harekete ulagsmak
icin yapilmasi gereken davranis net degildir. Farkli yollar izlenebilir ve bu
yollarin etkileri birbirinden farkli olup, yoneticinin hangi durumda hangi yolu
sececegi ongoriilemeyebilir.

Kendi kendini kontrol etmeyi icerir. Insanlar, onlara belirli kurallar veya
komutlar verildigi i¢in degil, kendi degerlendirmeleriyle o davranisi uygun

bulduklar i¢in dyle davranirlar.
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Gorildiigii tizere, yonetim kontrol fonksiyonunun sistematik (sekilsel/formel)
ve sekilsel olmayan (enformel) taraflari bulunmaktadir. Sistemdeki var olan, bilgi
toplanmasi ve kullanimi ile sistemin isleyisini ylriten sirecler, sistematik tarafi
temsil ederken; davranislar sekilsel olmayan yonleri olusturmaktadir. Bu yonler,
kisilerin becerilerine, tarzlarina, diger insanlarla iligkilerine, ¢evresel duruma ve pek
cok diger faktorlere baglhidir. Burada Onemli olan nokta; sistematik kontrol
sistemlerinin tasarimimin kurumdaki sekilsel olmayan siirecleri nasil ve ne sekilde

etkiledigi konusudur (Anthony ve Govindarajan, 1998, s. 6).

Sistemin amaclarina ulasma yolunda ilerlemesi genellikle kontrol altinda
oldugu anlamina gelmektedir. Sistemlerin dogasi geregi kontrol disina ¢ikmaya
meyilli olmalari, yoneticileri siirekli olarak dlgiimler yapmaya yonlendirmektedir. Bu
nedenle kontrol sistemleri yalniz sonuglarin kontrolii degil, siireglerin de kontrolii
olarak ele alinabilmektedir. Sorumlulugun tepe yonetiminden alt kademelere dogru
delege edildigi siire¢/gorev kontroliinde galisanlar kurallara uyarak daha bigimsel bir
calisma icine girebilir. Gorev kontroliiniin kararli (dengeli) ekonomik cevrenin
varliginda kullanimi 6nerilmektedir. Organizasyon i¢in neyin onemli oldugunun
belirlendigi ve nasil yapilacaginin c¢alisana birakildigi sonug¢ kontroliiniin ise
degisken ekonomik ¢evre kosullarinda kullanilmasi onerilmektedir.(Welksch, 1978:
89).

Yonetim kontrolt, kurum igindeki planlama ve kontrol etkinliklerinden biri
olarak, strateji olusturma ve gorev kontrolii arasinda konumlanmistir. Strateji
olusturma en az sistematik, ve gérev kontroli de en sistematik iken yonetim kontrolii
orta derecede sistematik 6zellik gostermektedir. Strateji olusturma uzun vadeli
yaklasimi, gorev kontrolii kisa vadeli yaklagimi benimserken, yonetim kontrolll ise
orta vadeli etkinlik ve yaklasimlari dikkate almaktadir. Planlama slreci strateji
olusturmada, kontrol sireci de gorev kontrolinde daha onemlidir. Yonetim
kontrollinde ise hem planlama hem kontrol 6nemlidir (Kaplan ve Norton, 2006: 71).
Gorildigi tizere, strateji olusturma ve gorev kontrolti yonetim kontrolliniin adeta

siirlarini olusturmaktadir.

Kontrol kavramini amag¢ belirleme ve strateji olusturma slreclerinden
ayirmak gerekmektedir. Kontrol gelecege yoneliktir. Yoneticiler amaglara bagh

olarak kontrol ederler. Cok amagli durumlar s6z konusu oldugunda, tiim 6nemli
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boyutlarin performansinin dikkate alinmasi gereklidir. Kontrol araglari maliyetlidir
ve eger fayda maliyeti karsiliyorsa bu kontrol araglari kurum tarafindan secilerek

uygulanmalidir (Phillips, 2004: 54).
4.1. Kontrol Kavram

Y onetimin temel iglevlerinden biri olan kontrol, diger islevlerin neyi, nasil ve
ne derecede basardigini arastirir ve saptar. Kurumun saptanan amaglarina ulasip
ulagsmadiginin ya da hangi dl¢lide ulasip, hangi 6l¢iide ulasmadiginin belirlenmesi
ancak kontrol islevinin yerine getirilmesiyle bilinebilir. Kontrol aslinda bir
karsilagstirma islemidir. Karsilastirmanin yapilabilmesi i¢in en az iki degiskenin
bilinmesi gerekir. Bunlardan birincisi olmasi gereken, bir bagka deyisle
gerceklesmesi istenen durum (amag da denilebilir), ikincisi ise gergeklesen ulasilan
sonuctur (Onal, 2000: 174). Bir diger deyisle, kontrol; satis kotalari, kalite
standartlar1 veya tiretim seviyeleri 6rneklerindeki gibi standartlarin belirlenmesini, bu
standartlarla asil performansin karsilastirilmasini ve ihtiya¢ duyuldukg¢a diizeltici
hareketleri kapsamaktadir (Dessler, 2000: 2).

Kontrolle ilgili yaklasimlar ve ¢aligmalar disiplinler aras1 ve ¢ok-disiplinli
yaklasimlar1 beraberinde getirmistir. 1948’de Wiener, sibernetik kavramini ele
alarak, bu kavrami insan ve makina igin, kontrol ve iletisim bilimi olarak
tanimlamigtir (Milsum, 1966: 2). Kontroll saglayabilmek i¢in araglarin islevselligini
korumasi ve calisir durumda olmasi gerekmektedir. Herhangi bir kurumsal yap,
nereye gittigini, halihazirdaki durumunu bilmek ve gelecekle ilgili plan yapabilmek
icin mutlaka kontrol edilmek durumundadir. Yonetim kadrolarimin planlari
dogrultusunda gidilecek olan yon ve yolun saptanmasi i¢in kontrol mekanizmalarina
ihtiya¢c duyulmaktadir (Anthony ve Govindarajan, 1998: 1). Ornegin, giiniimiizde en
sik kullanilan personel takip sistemleri ile c¢alisanlarin davraniglari ve kismen
performanslar1 kolaylikla olgiilebilmekte ve gerekli diizeltmeler yapilabilmektedir

(Kaplan ve Norton, 2004: 64).

Kontrol, genellikle  finansal ~ konularla, dretim ve envanterle
iliskilendirilmektedir, diger yonetim fonksiyonlariyla iliskisi daha seyrek olarak ele
alinmaktadir. Bununla beraber, Oxford’un Ingilizce sézliigiindeki tanimlarinin i¢inde

yer alan bir tanima gore kontrol; yon vermek ve yonetmek igin gl¢ veya otorite
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(hiyerarsi ve giic yonetimin iki ana kavrami olarak goriilmektedir (Hodgkinson,
2008: 87); tarafindan karsilastirmak ve test etmek i¢in kullanilan bir standart® olarak

da tanimlanmaktadar.

Ayrica, Ozellikle kontrol mekanizmalarinin davranisini ve kontrol ettikleri
sistemi etkileme seklini ele alan kontrol miithendisligi; yonetim kontrolii durumlarin
ilgilendiren kavramlart tanimlamakta, bu konuyla iliskilendirilebilecek servo-
mekanizma teorisinde kontroliin bir uyumlastirma (adjustment) siireci oldugunu
vurgulamaktadir. Burada uyumlastirma; daha onceden belirlenmis bir standart
dikkate alinarak, sistemin iglevini gergeklestirmesi sirasinda standarda ulasmaya

yonelik bir diizeltici hareket ile saglanmaktadir (Eilon, 1979: 14-15).

Kontroliin sonug ile iligkisinin énemi ve sonucun amaclarla ilgisi nedeniyle
Locke’un amag kuramina deginmekte fayda vardir. Bu kurama gore; kisi kendine ait
bir takim amaglar belirler ve amaglar onun motivasyonunu etkiler. Belirlenmis olan
amagclar, kisiye yapilmasi gerekenleri ve bu dogrultuda ne kadar caba gosterilmesi
gerektigi hakkinda bilgi verir (Kogel, 2005: 655-656). Amaglarin gergeklestirilmesi
ne kadar zorsa ve gevrede ne kadar ¢ok kabul goriiyorsa, bireyin performansi da o
oranda artar. Bu kuramda O6nemi vurgulanan bir diger kavram ise kontroldiir.
Kontrol, performansla dogru orantilidir. Calisanlarin kontrol edildigi durumlarda
(geribildirim aldigi durumlarda) gosterdikleri performansin daha yiiksek oldugu
arastirma sonuglariyla kanitlanmistir. Kurama gore amaglarin basarilmasinda ¢ok
6nemli bir role sahip olan kontrol, davranisa yol gosterir. Burada amag-performans
iligkisini etkileyen dort etmen mevcuttur; bunlar amaca katilim, 6z yeterlilik, yapilan

isin dzellikleri ve ulusal kilturin ézellikleridir.

Birinci etmen olan amaca katilimda; amaclarin belirlenme siirecinde
kendilerine katilim olanag1 verilen, diger deyisle, s6z hakki taninan calisanlarin,
amaglarin gerceklestirilmesinde daha fazla ¢aba harcayacaklar1 belirtilmistir. Ikinci
etmen 0z yeterlilikte; kisinin, kendine verilen igi basarabilecegine olan inanci ele
almmaktadir. Oz yeterliligi yiiksek kisiler, kendilerine verilen isi basaracaklarmna
daha ¢ok inanirlar. Bu kisiler, kontroliin olumsuz degerlendirme vermesi durumunda
bile inanglarmi1 kaybetmez ve bu kigilerin ¢abalarimi arttirdiklarindan 6z
edilmektedir. Ugiincii etmen olan yapilan isin 6zelliklerine bakildiginda; agik, net, iyi

Ogrenilmis ve bagimsiz islerin, kisinin performansini olumlu yonde etkiledigi, buna
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karsilik, karmagsik, iyi acgiklanmamig ve bagimli iglerin kisinin performansini
diisiirdiigii belirtilmistir. Ulusal kiiltiiriin 6zellikleri olarak tanimlanan dérdiincii
etmen ise; kurumun Kaltrindn ulusal kiiltiiriin degerleri ile uyum halinde oldugunu
sOylemektedir (Tinaz, 2005: 13-14).

Bu yaklagimdan hareketle, bati toplumlarinda bireysellik 6ne c¢ikan bir
kiiltiirel deger olduguna gore batililarin islerinin bagimsiz yapida olmasindan olumlu
etkilenecekleri beklenir. Dogu toplumlarinda ise, i¢ ige ve birbirine bagimli iliskiler
onem kazanmaktadir. Bu sebeple, dogulularin bireysel sorumluluklardan uzak
duracaklari, daha ¢ok birlikte yapilan isleri tercih edecekleri diisiincesi 6n plana
cikmaktadir. Locke, amac¢ kuraminin, bir motivasyon kurami olmaktan g¢ok, bir
motivasyon teknigi olarak ele alinmasinin uygun olacagini ve bdylelikle yoneticilerin
bu teknikten pek ¢ok yarar saglayacaklarin1 vurgulamaktadir (Sargut, 2001: 186-
187).

Kiiltiirel boyut iginde ele alabilecegimiz bir Gnemli konu da, éncelikli ¢alisma
bicimidir. Yapilan arastirmalar, farkli kiiltiirlerin farkli ¢alisma bicimlerini 6n plana
aldiklarindan s6z etmektedir. Ornegin Amerikalilar eylemden, yapmaktan yana olan
kiltirel degerleri 6nde tutarken, Japonlar kontroliin var olmasini 6n plana getirirler.
Insanlarin kendi arzularimi smirlayip biitiiniin amaglar1 dogrultusunda ¢alismalari séz
konusudur. Toplumumuzun var olma yonelisi i¢inde oldugu ileri stiriilebilir.
Ozellikle var olan arzularimizi zaman zaman dzgiir birakma egilimimiz ve keyfimize
diiskiin olmamiz bu g¢ergeve iginde degerlendirilebilir (Sargut, 2001: 69-70).
Kulturimuoz her ne kadar kontroll oncelikli ¢alisma bicimi olarak kabul etmese de
yoneticilerin kontrol ve kontrol siireci olmadan birimlerinin/kurumlarinin iyi ¢alisip

calismadigimi gormesi miimkiin degildir (Robbins, 2000: 171).
4.2. Kontrol Turleri

Kontrol tiirleri resmi ve resmi olmayan kontroller seklinde kategorize

edilebilir.
4.2.1. Resmi Kontroller

Resmi kontroller, kurallari, standart operasyon siireclerini ve biitgeleme

sistemlerini igerir. Bunlar, daha fazla gorinebilen, kontrol sisteminin daha nesnel
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bilesenleridir ve bdylece incelenmesi de daha kolaydir. Resmi kontroller, dogal
geribildirim ve maliyete odaklanan ciktt veya sonug¢ kontrollerini igerir. Son
ciktilarin basarilmasinin saglanmasini amaglayan denetleme, 6lgme ve duzeltici
onlemlerin alindigr kontrolleri igerirler. Geri beslemeli kontrole odaklanan
kontroller, idari kontrolleri (standart stire¢ prosedurleri ve kurallari), personel
kontrollerini(insan kaynaklar1 yonetim kurallar1) ve davranis kontrollerini (aktiviteler

ve kararlarin stirekli denetlenmesi) igerir.

Resmi kontrollerden ilki siire¢ (davranig) bazli kontroldiir. Bu kontrol, firma
arzu edilen sonuglara ulagsmak igin araglar etkilemeye calistiginda uygulanir. Cikti
bazli kontrolden, odak noktasinin nihai sonuglardan ziyade davranis ve / veya
faaliyetler Uzerinde olmasiyla farklilik gosterir. Tam siire¢ (davranig) kontrolii
uygulandiginda, yoneticiler ¢alisanlar1 dngoriilen siireci takip etmekle sorumlu tutar,
ancak c¢ikti i¢in sorumlu tutmazlar. Eger yoOnetim, bir ¢alisanina yeni pazar
gelistirmesi i¢in belirli prosediirleri izlemesini bildirir, ancak calisant olusturulan
yeni isin diizeyi i¢in sorumlu tutmazsa tam sire¢ kontroll uygulanmis olur
(Jaworski, 1988: 26-27).

Resmi kontrollerden ikincisi ¢ikti bazli kontroldiir. Cikti bazli kontrol,
performans standartlarinin belirlendigi, gozlendigi ve sonuglarin degerlendirildigi
ortamda uygulanir. Tam ¢ikt1 kontroliinde, firma calisanini izlemek i¢in nedensel
mekanizmay1 bilme ihtiyact duymaz, ¢linkii neden sonu¢ bilgisi icin sorumluluk
calisan kisiye aktarilmistir. Ornegin, yonetim bir calisanma, siireci belirtmeksizin
satig hacmini artirmasini bildirdiginde, tam ¢ikt1 kontroli uygulanmis olur (Jaworski,
1988: 27).

Satis elemanlarinin ¢ogu resmi (¢ikt1 bazli ve silireg bazli) kontrolii tercih
etmektedir. Ciinkii satis elemanlar1, kendilerinin is ¢iktilar1 ve faaliyetlerine iliskin

yoneticilerinden geri bildirim alirlar (Ertlrk, 1998: 73).

Dort farkli faktor resmi ve resmi olmayan kontrolleri ayirt etmede
yardimcidir. Birinci ve en Onemli olarak, resmi kontroller yonetim tarafindan
belgelenirken, resmi olmayan kontroller yazili olmayan davranis belirleyicileridir.
Planlar, biitceler, yonetmelikler ve kotalar resmi kontroller olarak dikkate alinir; grup

normlar1 ve o&rgiit kiiltiirii ise resmi olmayan kontrollerdir. ikinci olarak, resmi
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kontrollerin olusturulmasi, bireysel hedeflerin pazarlama boliimiiniin belirlenmis
amaglartyla uyumlu olmadigina iliskin gizli bir varsayim igermektedir. Buna karsin,
resmi olmayan kontroller, pazarlama boliminin ya da daha Ust dizeydeki
yoneticilerin belirlenmis amaglariyla uygun ya da uygun olmayabilir. Uglincis,
resmi kontroller yoneticiler tarafindan baslatilma egilimindeyken, gayri resmi
kontroller genellikle c¢alisanlar tarafindan olusturulmaktadir. Son olarak, resmi
kontrollerin baslatilmasindan ve uyarlanmasindan yonetim sorumludur; gayri resmi

kontrollerin temel sorumlulugu ¢alisanlara aittir (Jaworski, 1988: 26).
4.2.2. Resmi Olmayan Kontroller

Resmi olmayan kontroller tasarlanmazlar. Bu kontroller organizasyonun
yazilmayan kurallarmi igerir ve sik sik degisik sekilde c¢ikar ve organizasyonel
kiiltiirin bir yapisidir. Ouchi (1979) paylasilan norm ve degerler veya organizasyon
kiltarinden tireyen klan kontrollerini tanimladi. Klan kontrolleri resmi
kontrollerden daha ¢ok genellikle resmi olmayanlardir. Ama bazi1 resmi kontrollerde
organizasyon kiiltiiriinden tiireyebilir. Ornegin, resmi organizasyonun misyon veya
amagclar1 baskin kiiltiiriin inang ve degerlerini yansitabilir. Resmi olmayan kontroller
yonetim kontrol sistemine bakis ve resmi kontrollerin etkililiginde 6nemlidir (Otley,
1980: 291).

Resmi olmayan kontrollerin ilki kisisel kontrol olarak ele alinmaktadir.
Bireysel kontrol, i gorenlerin kisisel hedef koyarak davraniglarini ve hareketlerini
kendilerinin diizenlemesidir. Bu tiir kontrolle kisiler kendilerine gore hedef
belirleyerek, hedeflere ulasilmasini gozlemler ve davraniglarimi da buna gore
duzenlerler. Resmi olmayan kontrollerden ikincisi sosyal kontroldlr. Sosyal (kugciik
grup, klan ya da profesyonel) kontrol turiinde birimler belirli standartlar (normlar)
ortaya koyar, buna uyumu gozlemler ve sosyal sapmalar ortaya ¢iktiginda faaliyete

gecer. Bu kontrol tirii departman ya da is birimi ile stnirlidir (Jaworski, 1988, s. 27).

Sosyal kontrol, kisilerarast etkilesim bicimleri ve firmadaki alt gruplar
icindeki mevcut sosyal perspektifler olarak tanimlanabilir. Burada, kontrol igin
rehberlik, degerlerin igsellestirilmesinden ve bazi ortak hedeflerin birbirine

bagimliligindan kaynaklanmaktadir. Ayrica, sosyal kontrol, calisma grubundaki
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kisilerin sosyal davramiglarinin kontroliidiir. Bu, kiyafet kurallari, yoneticilerle

iligkiler ve verimlilik seviyelerini icerebilir (Jaworski, 1988: 24)
4.3. Yonetim Kontrol Ttrleri

Yonetim kontrol tiirleri, finansal, biirokratik, profesyonel ve sonuglarin
kontrolii olarak degerlendirilmektedir. Bu tiirler asagidaki basliklar altinda

aciklanmaktadir.
4.3.1. Sonuclarm KontrolU

Sonu¢ kontrolleri ¢iktilar {izerinden yapilir. Ciktilar {izerinde belirli
standartlar konur ve bu standartlara kars1 sistemin performansi 6l¢iiliir. Bu kontroller,
finansal (geleneksel) ¢ikt1 kontrolleri ve finansal olmayan (geleneksel olmayan ) gikti
kontrolleri olarak ikiye ayrilmistir. Firmanin igsel bilgi sistemindeki finansal
olmayan performans oOl¢iilerinin kullanimi1 ve firmanin 6diil sistemindeki takim ve
personel Olciilerinin  kullanim1 bu iki yaklasimda geleneksel olmayan sonug
kontrolleri igindir. Bu yaklasimlarin geleneksel olmadigi diistiniiliir ¢iinkii 6ziinde
onlar finansal degildir ve organizasyonun stratejik amaglariyla (is giicliniin
stabilitesi, egitim ve gelistirme, takimlar arasi bilgi paylasimi gibi) ilgili bilgi
saglamaya odaklidir (Widener, 2003: 378).

Finansal olmayan performans Olgiimlerinin  kullanilmasi, finansal
performansin degerlendirilmesi i¢in 6nemli bir aragtir. Finansal olmayan performans
sistemleri, yOneticilerin organizasyonun performansini uzun vadeli arttirmasini
saglar, ancak finansal performansin Olglilmesi, ge¢mis finansal raporlara
dayandigindan, gelecekteki firma performansinin tahmin edilebilmesi igin
kullanilamaz. Finansal performans Olglileri, organizasyonun kisa vadeli

performansini arttirmak icin uygun bir yontemdir. (Fayol, 2012: 63).

Karsit olarak, firma igsel bilgi sistemindeki finansal performans oSlgiilerinin
kullanim1 ve yonetimin biitce ve maliyet kontrollerine odaklanmasini kapsayan ikinci
yaklasim ise, geleneksel sonug¢ kontrolleri ic¢indir. Bu yaklagimlarin geleneksel
oldugu diistiniiliir ¢iinkii onlar biitlinlestirilmis finansal bilgiyle yonetimin kontroliinii

saglarlar.
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Finansal performans Olgciileri, faaliyet kari, yatirim ve sermayenin karlilik
orani, ekonomik katma deger gibi Olciilebilen karliliklar gibi, firmalar tarafindan
sikca kullanilan Olgiilerin, firmanin yonetim stratejisi ve bu yoOnetim stratejisine
uygun siire¢ ve uygulamalarin firmanin biiylimesine katki saglayip saglamadiginin
belirlenmesinde rol oynamaktadir. Bu kontrol yontemi, yalnizca ¢aligsanlarin istenilen
faaliyetleri yerine getirip getirmediklerini kontrol etmeye yarayan ge¢mis finansal
verilerin baz alindig1 bu geleneksel yontem ile organizasyonun performansinin dogru
bir sekilde 6lgllmesi mimkin olmayabilir (Welksch, 1978: 55). Finansal olmayan
ciktt kontrolleri, strateji uygulamalar1 neticesinde ulasilan ve finansal nitelikteki
degiskenlerle ilgilidir. Gelir artisin1 6lgmek i¢in kullandigimiz Olgiitler, satiglarin
artisindaki oran ve pazar payinda meydana gelen artis oranlarindan olugmaktadir.
Kar amagli bir organizasyonun bu hedeflere ulasabilmesi igin gergeklestirmesi
gereken amaclar, gelir artis1, maliyetlerin diisiiriilmesi, verimlilik artis1 ve varliklarin

degerlendirilmesidir.

Maliyetlerin diisiiriilmesine ve verimliligin arttirilmasina iliskin hedefler ise,
isletmeden isletmeye degisiklik gostermektedir. Olgunluk asamasindaki isletmeler,
maliyetlerini asagiya c¢ekmek yerine, gelirlerini arttirarak verimliliklerinin
arttirllmasina o6nem verirken, varligini siirdiirme asamasindaki isletmeler, birim

maliyetlerin diistirerek verimliliklerini arttirmaya ¢alisirlar (Luecke, 2008: 91-92).

Sermaye Karliligi, yatirnmlar sonucu meydana gelen karlilik ve olusan katma
deger gibi Olgiitler, sirket varliklarinin degerlendirilmesi asamasinda kullanilacaktir.
Nakit doniisii, isletme sermayesi kullaniminin verimliligini 6lgmek i¢in kullanilan en
onemli Olgiitlerden biridir. Siirecte sirketin yaptig1 nakit 6demelerine karsilik
miisterilerinden alacagi 6demeleri tahsil etme siirecidir ve bu nakit doniis siirecini
olabilecek en minimum noktalara indirmek, sirketlerin verimliligini arttirabilecek en
temel hedeflerden biridir (Williamson ve Mahar, 2008: 102).

Firmanin igsel bilgi sistemindeki finansal olmayan sonug¢ kontrollerinin
(personel giivenligi, personel memnuniyeti vs.) kullanimiyla personel o6l¢ilir.
Finansal olmayan kontroller personel ve takimla iligkili 6diillendirmeyi baz alan
degerlemeyle sonuglar1 Olger. Finansal sonu¢ kontrolleri ise firmanin igsel bilgi
sistemindeki finansal degerlerle olgiiliir (yatirimlarin geri doniisii, varliklarin ve

karliligin geri doniisii). Bunu 6l¢gmek iginse biitceleme ve maliyet kontrol sorulari
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kullanir. Onlar biitgeleme, varyans ve maliyet kontrol tekniklerinin etkisini Olger.
Literatiirdeki bir¢cok arastirma da, finansal Olgiitlere dayali performans o6l¢iim
sistemlerinin, firmalarin basarisi icin Oonemli olan tim faktorlerin Olgiilmesi ve

entegre edilmesinde basarisiz oldugu goriilmiistiir (Ceylan, 2003: 78).

4.3.2. Finansal Kontroller

Finansal ol¢iitlere dayanan bu kontroller, isletmenin verimliligini ve
operasyonlarin etkili olarak uygulanmasini saglamak i¢in kullanilan bir yonetim

kontrol aracidir.

Finansal planlama, isletmenin basarisi i¢in gerekli olmakla birlikte bir
isletmenin  kontrol sistemi olmadigi takdirde, planlama da fazla anlam
kazanamayacaktir. Finansal kontrol sistemi planli politikalarin uygulanmasini
saglayacak ve piyasa kosullarinda bir degisiklik olursa, bu degisikliklerin hizli bir

sekilde diizeltilmesine olanak saglayacaktir.

Finansal kontrollerde, fiili durumla, tahmin edilen durumun karsilastirilmasi
yapilarak elde edilen sonuglarla tahminler arasinda 6nemli derecede farkliliklar
gozlenirse, meydana gelen bu durumun nedenleri arastirilir ve son olarak bunlarin
diizeltilmesi icin ¢aligmalar yapilir. Meydana gelen sapmalar igsel kaynakli ve
kontrol edilebilir olabilecegi gibi, digsal kaynakli ve kontrol edilemez de olabilir.
Eger kontrol edilebilir bir sapma meydana geldi ise, gerekli diizeltmeler yapilarak
istenen verimlilik elde edilebilir. Finansal kontroller, istenilen uygunluk ve kalitede
uretim yapabilmek i¢in gereken miktarlarin tizerinde girdi kullanilmasinin 6nlenmesi

olarak tanimlanabilir (Erdogan, 2011: 48-49).

Finansal kontroller, orgiitsel biiyiikliigii fazla olan firmalarda onemli bir
yonetim fonksiyonudur. Finansal kontroller, orgiitiin kisa doénemli finansal
performansinin izlenmesine 6nem vermektedir fakat ortaya c¢ikan performans
firmanin stratejik performansini yansitmayabilir. Sektorde olusabilecek sorunlar,

krizler ve gerilemeler firmanin finansal performansini olumsuz etkileyebilir.

Hizla biiyiiyen igletmelerdeki Gst ve orta duzey yoneticiler, 6zellikle kisa
donemli olusan yatirnmlarn karliligi ve net kara Onem verirler ¢unku endistri,

teknoloji gibi konularda elde edilen operasyona yonelik bilgiler yeterli degildir.
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Isletmelerdeki farkli tiirde is birimleri arttik¢a, birimler arasindaki farklar da artar ve
isletmenin koordinasyonu daha da zorlasir. Boylece isletmenin merkezindeki
yoneticilerin bu farkli i birimlerindeki olusan farkli is stratejilerini anlayabilmeleri
de kolay olmaz. Tek bir merkeze bagli olan is birimlerinin yoneticileri daha standart
performans Olgiitlerine gore degerlendirilir. Bu is birimlerinin performans
degerlemesi, net kar, yatirimlarin getirisi, nakit akisi, biitce gibi dlgiitlere dayali olan

kontrol sistemleri ile gergeklestirilir (Langfield, 1997: 209).

Yapilan aragtirmalar sonucu ortaya c¢ikan verilere gore, Orgiitteki is
birimlerinin artmasit ve bir holdingin merkez kontrol alaninin yayilmasi,
koordinasyonu azaltarak, merkezin pazardaki degisimlere hizli cevap verebilecek

sekilde iyi koordine edilmis bir strateji uygulamasinda engelleyici rol oynayabilir.

Daha ¢ok finansal kontrol sisteminin kullanildig1 isletmelerde, sirket
yoneticileri biliyiime kararlarim1 kendileri alsalar da, is birimlerinin aralarinda
aldiklar1 stratejik kararlara genellikle karigmazlar ve Orgiite bagh olan degisik is
birimleri arasinda sinerji arayan iligkilere dikkat etmezler. Yoneticiler, is birimlerinin
bireysel performanslarini arttirarak, isletmenin verimliligini yiikseltmeye yonelik

hedefler koymalarini isterler (Moore ve Jaedicke, 1988: 113).

Finansal kontrol sistemleri, orgiite bagl is birimlerindeki yoneticileri bu tip
bir yapilanma sonucunda olusabilecek risklerden kagma egilimi yaratarak, isletmenin
kisa vadeli kara odaklanmasini1 saglamistir. Boylece yoneticiler risk almayarak kisa
vadeli yatirimlara odaklandiklarindan aragtirma gibi uzun stirecli yatirimlara
girmemelerini saglamistir. Isletmelerdeki kisa vadeli yatirimlarm karliligini dlgen
yatirimlarin = karliligini  (ROI) uygulayabilmek icin, isletmelerin kisa vadeli
karliliklarin1 azaltabilecegi disiliniilen arastirma, calisanlarin egitimi, olusabilecek
yeni yatirim ve pazarlara girmek gibi uzun vadede gotiirlisii olan yatirimlardan
kaginilir. Ancak bu tiir harcamalar sirketlerin uzun vadede rekabet glcini korumak
ve arttirmak i¢in gereklidir (Kaplan ve Norton, 2006: 77). Risk almanin performans
degerlendirme ve tesvik sistemlerine dahil edilmemesi durumunda, kariyer
yoneticileri ve kazang odakli sirket yoneticilerinin belirsizlikle yeni girisimcilik

yatirimlaria girme olasilig1 daha disiiktiir.
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Is birimleri fazla olan orgiitlerde isletme merkeziyle is birimleri arasindaki
koordinasyonu saglayacak olan ve yoneticilerin davraniglarini diizenleyen kontrol
sistemleri, genellikle finansal agirlikhidir, bu ytizden orgitlerin yenilikcilik ve
tiretkenliklerini smirlayict yonde etki gosterebilirler (Hodgkinson, 2008: 124).
Finansal kontrollerin baskin oldugu firmalarda, farkli is gelistirme stratejileri
uygulamak yerine, yenilik¢iligin rekabet giicii i¢in 6nemli oldugu endiistrilerde
Ozellikle baska firmalar1 veya is birimlerini, kendi iglerine katarak, satin alinan
firmalarin pazara siirdiigli yeni iirlin, servis, siirecler ve pazarlar1 kullanma yoluyla

biiyiimeye ¢alisirlar.

4.3.3. Burokratik Kontroller

Burokratik kontroller, ikincil yonetim kontroliidir. Bu kontroller, standart
operasyon prosediirleri ve kurallarinin koyulmasi, organizasyon hiyerarsisiyle yetki
cizgilerinin kurulumundan olugmaktadir. Orgiitlerin biiyiikliiklerinin artmasi
biirokratik kontrollerin kullanimini da arttirmaktadir. Yoneticiler orgiitsel biiytikliik
sonucu meydana gelen politika ve prosediirler altinda olusabilecek problemleri
minimum risk alarak, fonksiyonel rollerini yerine getirirler. Bu sayede, bircok biylk
orglt yoneticileri butce ve kontrol izleyicisi, planlayici, organize edici ve kural
yerine getirici niteligine biiriiniir. Isletmeler biiyiidiikge biirokrasi ve hiyerarsik yapi
da biiylimekte, bu durum da yenilik ve yaraticiliga yonelme siirecini uzatmaktadir

(Akgug, 2010: 35).

Burokratik kontrol streci temel olarak bir prosedir, bitce disiplini ve stratejik
bir denetim metodolojisi gerektirmektedir. Stratejik denetim, kurallar ve
prosediirlerin olusturulmasini ve isletme tarafindan uygulanacak kistaslar1 dahil eder.
Bir¢cok kurulusta uygulanan siki kurallar ve prosediirler dnemli kontrol saglar.
Kurallar ve prosediirlere titizlikle uyulursa sonuglar genellikle ayni olacaktir. Bu,
kontrol isleminin amacglanan amaci olan tutarlilik ve netlikle sonuglanir. Kurallar,

beklenmeyen olaylar disinda islerin sorunsuz ¢alismasini saglar.

Biirokratik  kontrollerle, isletmelerdeki yapilar, eylemler, iliskiler
tanimlanarak calisanlarin gorev, rol, yetki ve sorumluluklart belirlenir ve yazili hale
getirilir. Biirokratik kontroller sayesinde, isletmedeki siire¢lerin kurallari, standartlar

ve  prosediirleri  belirlenerek, isletme icindeki degisik  fonksiyonlarin
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koordinasyonunu saglayacak isletme yapilari olusturulur. Biirokratik kontrollerle
yonetimsel fonksiyonlarin kimler tarafindan ve nasil yiiriitiileceginin belirlenerek

yazili hale getirilir (Eisenhardt, 1985: 136-137).

Biirokratik yapiya sahip isletmeler kurumsallasmis degerleri yansitmaktadir.
Biirokratik yap1, isletme eylemlerinin kontrol ve koordinasyonunun nasil yapildigini
gostermekte ve rasyonel bir yoOnetimsel iliski setini igermektedir. Birokrasi,
isletmedeki siireclerin ve iliskilerin ne oranda oldugu, hangi kurallar, prosediirler ve
kontratlarla yapildigina dair is tanimlari, is dizaynm, kurallar ve prosediirlerin

bulunmasidir.

Biirokratik yapidaki isletmelerin siirekliliklerini daha uzun sire devam
ettirebildikleri saptanmistir. Bu da isletmenin dengede kalmasiyla ve cevreye daha
iyi uyum saglamasiyla agiklanabilir. Kurumsal yapili firmalarda olusturulan
biirokratik yap1 sonucunda, isletme siirecleri calisanin kendi sorumlulugunda
degildir. Bu tip yapilarda ¢alisanlar orgiit icinde belirlenen kurallar ¢ercevesinde
hareket ederler (Erturk, 1998: 33). Boylece ¢alisanlar neyin nasil yapilacagini bilerek

hareket ederler ve isletmenin siirekliligini saglarlar.
4.3.4. Profesyonel Kontroller

Profesyonel kontroller, ayn1 meslekteki kisilerin, etik degerleri dziimsemesi

ile buradan ¢ikacak degerler ve kararlara dayanmaktadir.

Profesyonel kontroller, degerlere, kararlara ve ayni isi yapan kisiler tarafindan
igsellestirilen kurallara dayanir. Kontroliin bu bi¢imi, meslek ile iliskilendirildigi,
seremonileri kapsadigi ve arzu edilen degerlerin igsellestirildigi diisliniilen bir
organizasyonda olan profesyonel kisilerin calistirilmasiyla istenilen basariya
ulasabilir. Bu durumda, profesyonellik, daha ¢ok is yapabilme performansina ve daha
cok verilebilen otonomiye baglanir. Profesyonel kontrol otonomiyle alakali

kullanilan sorularla 6l¢iiliir. (Kaplan ve Norton, 2006: 133).

Bir igyerinin profesyonel olarak islemesi icin isinde en iyi olanlarin ¢aligmasi
yeterli degildir. Isletmelerde istenilen profesyonellestirme yapilir ve asir1 olmayan
biirokrasi ortami bulunursa profesyonellerin mesleki tatminleri daha fazla

olmaktadir. Bunun tersi durumlarda profesyonellerden yeteri kadar fayda
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saglanamaz. Isletmenin ne oranda profesyonellestigi profesyonellerin otoritelerini
korumalart ve otonomilerini kullanabilmeleriyle de ilgilidir (Apaydin, 2008: 123-
124).

Profesyonel kontrollerde yoneticiler ylksek otonomiye sahiplerdir. Bu
otonomi sayesinde calisanlar isletmelerindeki sinirlamalarin etkisinde kalmadan
kendi inisiyatifleri ile profesyonel uygulamalar yapabilmeleridir. Otonomi
profesyonel ¢alisanlarin orgiit i¢inde kendi yonlerini ve ¢alisma programlarini tayin
edebilme, sorumluluklarin1 kendileri belirleyebilme yetenekleridir. Otonomi ve
otorite sayesinde profesyonel calisanlar isletmeye daha iyi entegre olarak isletmeye
bagliliklarini arttirir. Otonomi ayni zamanda mesruluk kaynagi olarak da goriilebilir
(Kogel, 2005: 75). Clnki eger calisanlar isleri ve ¢alisma stilleri ile ilgili kararlart
kendileri alirlarsa ve profesyoneller sadece bu kararlari kontrol edip onaylama gorevi

goriirse orgiite baglilik da ayni1 oranda artacaktir.

Profesyonellesmek i¢in ayni zamanda profesyonel c¢alisanlarin ve isletmenin
kendisinin de profesyonel kurumlarin parcasi olmasi ve onlarin eylemlerine katilmasi
gerekmektedir. Profesyonel kontrollerde, ¢alisanlarin otonomiye sahip olmalarim
saglayarak, isletmeye baghliklarim1 artirmakta ve bu da organizasyonun

performansinin artmasini saglamaktadir.
4.4. Yonetim Kontrol Sisteminin Unsurlar:

4.4.1. Hedef Belirleme Sireci

Hedef belirleme siireci faaliyet sonuglarina iliskin hedef ve beklentilerin
saptanmast seklinde tanimlanabilmektedir. Planlama ve kontrol olmak iizere iki
asamadan olusan siirecin ilk asamasinda belirlenen amag ve hedefler ikinci asamada
standartlara doniistiiriiliir. Ikinci asamada dikkat edilmesi gereken diger bir konu da
faaliyet sonuglarinin karsilastirilabilir bir Olgiitle iliskilendirilerek agiklanabilir
olmasidir. S6zli edilen olgiitler standart olarak tanimlanir ve alanina gore farklilik
gosterebilir. Standartlara iliskin diger 6nemli konu da sonuglarin kesinlestirilmesi

i¢in Ol¢iitlerin nicel olmasidir (Can, 1999).

Hedef belirleme siirecinde isletmelerin hedefleri, finansal ve finansal olmayan

tim Olciitleri esit dnemde uygulamalidir. Bu perspektiften bakildiginda miisteri
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perspektifi ve miisteri degerleme kriterlerinin kullanilmas: da diger Slgiitler olarak

belirmektedir (Sagmanli ve Ersen, 2001).

Isletmeler ticari kuruluslar olduklarindan hedef belirleme siirecindeki en
onemli Olciit finansal perspektiftir. Diger Olgiitlerin tamami finansal performansa
katki yapmali, finansal performans ile nedensellik iligkisi icinde olmalidir. Hedef
belirleme siirecindeki tiim uygulamalar ve planlamalar, misteri ve isletme odakl
yontemler, Orgiitiin sistemi ve calisanlarinin tanimlamalar1 yapilmali ve bu siirecte

oOrgiitiin stratejisi agiklanabilmelidir (Kaplan ve Norton, 1999).

Finansal perspektifin 6nemi ekonomik degerlendirmeler agisindan da
onemlidir. Isletmenin ekonomisi gelir ve gider dengesi kapsaminda maliyeti azaltip
verimliligi ylikseltme, karlilik ve nakit akisi gibi finansal Slgiitlerden olugsmaktadir

(Sagmanli ve Ersen, 2001).

Hedef belirleme siirecinde finansal olmayan olgiitlerin basinda performans
degerlendirme gelmektedir. Geleneksel yaklagimlarin aksine giliniimiiz iktisadi
diinyasinda ¢ok yonlii ve ¢ok tarafli degerlendirmeler 6n plana ¢ikmaktadir. Yeni bir
degerlendirme sistemi olan 360 derece teknigi basta ABD olmak iizere Bat1 Avrupa
tilkeleri ve Tiirkiye’de onem verilen ve giderek yayginlasan bir uygulama haline
gelmigtir. ABD’de yirmi yil Oncesinde sirketlerin yiizde kirkinin uyguladigi bu
teknik son zamanlarda yiizde yetmislere ulagsmistir (Aydin, 2004).

Finansal performans perspektifinden daha fazla 6nem verilir hale gelen
psikolojik  sermaye isgorenlerin beklentilerini ve bunun sonucu olarak
performanslarimi gelistirici nitelige sahiptir. Isgérenlerin amag ve hedeflerini rahatca
ifade edebilmelerine olanak saglayan egitimler beklentilerin yiikseltilmesine olanak
saglamistir. Beklentisi yiiksek olan isgéren ve yoneticilerin bu hedeflere ulasabilmek
i¢cin daha ¢ok yol ve yontem gelistirmeleri beklenmektedir. Verilen egitimlerin diger
pozitif etkisi ise igsgoren ve yoneticilerin hedeflerinin gercekei, oOlgiilebilir ve

miucadeleci hedeflere yonelmelerine imkan vermesidir (Guler, 2012).

Calisanlarin kendilerinin ve orgiitlerinin bugiiniinii ve gelecegini kontrol
edebildiklerini hissetmeleri agisindan katilimcr girisim veya hedef belirleme siirecine
katilim c¢aligsanlarin kendilerinin ve Orgiitlerinin bugiiniinii ve gelecegini kontrol

edebildiklerini hissetmesi ac¢isindan Onemlidir. Yoneticilerin uygulayacagi bir
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yontemle, calisanlarina giliven asilamast ve onlara isi basaracaklarma dair
giivendigini gostermesi, calisanlarin iradelerini gelistirme yoluyla umut diizeyini

arttiracak bir etkiye sahip olmaktadir (Luthanss ve Youssef, 2004).
4.4.2. Kontrol Edilebilirlik Prensibinin Uygulanmasi

Orgiitsel faaliyetler ncesinde belirlenen standartlar kiyaslama yapilabilecek
faaliyetler ile oOlciilebilir. Nitelik ya da nicelik olarak ortaya ¢ikan bu dlgiitler
standartlarla orantilidir. Kontrol siirecinde elde edilen veriler standartlar ile
karsilagtirilir. Uygulama asamasindaki tiim faaliyetlerin kontrolii miimkiin olmadig1
gibi gerekli de degildir. Bu nedenle karsilastirma yapilacak standartlardan kritik
Oneme sahip olanlarin belirlenmesi ve Onemli olan faaliyetlerin {izerinde

odaklanilmasi gerekir (Can, 1999).

Kontrol siirecinde diger bir 6nemli husus da siirecin esnek olmasidir. Faaliyet
planlar1 hazirlandiginda neredeyse miikemmel olarak nitelendirilse bile gelecege
yonelik planlama digsal faktorlerden etkilenecegi i¢in hazirlandig1 giindeki ihtiyaclar
degisebileceginden giincelligini kaybedebilir. Bu nedenle planlar hazirlanirken
onceligin muhtemel degisikliklere uyum saglayabilecek nitelikte olmasina dikkat

edilmelidir (S6kmen, 2008).

Uygulama surecinde kontrol sistemindeki gereksiz maliyet ve zaman kaybini
onlemek ve en etkili diizeltme islemini uygulamak adina belirlenen standartlardan
kabul edilebilir diizeyden daha fazla degisim ve sapma oldugu durumlarda kontrol
sistemi uygulanmali ve faaliyete uygun kontroller gergeklestirilmelidir (Unsalan ve
Simseker, 2005).

Bir yoneticinin kontrol gereken bir faaliyeti tanimasin1 kolaylagtirmak i¢in,
gorevler gruplandirilarak dagitilmali ve yetki iligkileri agikliga kavusturulmalidir.
Ornegin, mekanik ve organik yapilardaki orgiitlerde, kontrol sistemleri de
farklilasacaktir. Kimin neyi kontrol edecegi, bilgilerin kimlerden saglanacagi ve
diizeltme islemini kimin yapacagi, Orgiit yapisina uygun bir sekilde ortaya

konulmalidir (Can, Tuncer ve Ayhan, 2005).

Kontrol sisteminin etkili olabilmesinin ilk kosulu anlasilabilir hedeflerinin

olmasidir. Orgiitte cesitli kademelerde bulunan yoneticiler, kontrollerin nasil
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isleyecegini bilmeli ve basarilacak standartlar1 agik¢a anlamalidir. Hiyerarsik
basamaklarda asagilara dogru inildikce, kontrol sistemi karmasikliktan arindirilarak
basit bir hale getirilmelidir. Yapilacak kontrollerin ilgili kisilere agik ve net bir
bicimde aktarilmasi, bu konudaki 6nyargilari, korkular1 ve bunlardan kaynaklanacak

direnci de azaltacaktir (Efil, 2004).

Calisanlarin etkin ve verimli bir gorev yapabilmeleri icin yetkilendirilmeleri,
ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara ulagmalar1 ve kullanabilmeleri, ayn1 zamanda da
orgiitiin degisen i¢ ve dis ¢evresine ait bilgiye ulasabilmeleri saglanmalidir. Ust
yonetimin yapmasi1 gerekenlerden bazilar1 paylagilan bir vizyon yaratma,
katilimceilig1 ve yetki devrini arttirma, orgilit amag ve hedeflerini agik¢a tanimlamak
ve calisanlara iletmek, isleri planlama, karar verme ve denetim boyutunda 6zellikle

dikey yonde zenginlestirme seklinde sayilabilir (Bolat vd., 2009).

Kurum kiiltiiriiniin bir unsuru olan kontrol edilebilirlik orgiit degerleri, is
gorme sekli, ast ve lst iliskileri, i¢ kontrol bilinci gibi hususlar igerir. Kontrol
edilebilirlik kiiltiirii yerlestiginde iist yoneticiler i¢ kontrol siirecine karsi olumlu ve
destekleyici tutumlar sergiler. Kontrol edilebilirlik siirecinin basarili bir sekilde
yonetilebilmesi iist yonetim tarafindan benimsenip desteklenmesi ile miimkiin
olacaktir. I¢ kontrol ortammi belirleyen unsurlar orgiitsel etik, yeteneklere dnem
veren, yonetim ve denetimin 6zeni, felsefesi ve ¢alisma tarzi, orgiitsel dagitim, insan

kaynaklari siireci gibi unsurlardir (Tiim ve Reyhanoglu, 2015).
4.4.3. Geri Bildirim Kalitesi

Organizasyonel faaliyetlerin basaris1 kontrol edilebilirligine, kontrol
edilebilirligi de oncelikle ama¢ ve hedeflerin saptanarak planlanmasina baglidir.
Kontrol edilebilir ama¢ ve hedefler gergeklesen faaliyet siirecindeki ¢iktilar ile
karsilagtirilarak meydana gelen sapmalar tespit edilerek gerekli dnlemler alinir. Diger
bir ifadeyle geri bildirim hedeflere ulasabilmek igin gereklidir (Ergun ve Polatoglu,
1992).

Standartlara uyulup uyulmadigi ve sapmalarin var olup olmadigi, ancak
mevcut faaliyetlerin belirlenen o6l¢iitlerle karsilastirilmasiyla saglanabilir. YOnetim
sapmalar konusunda ne kadar 6nce bilgi sahibi olursa, diizeltme eylemine o kadar

erken gececektir. Bu kapsamda kesin sonuglar beklenmeden, yaklasik sonuglarla
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harekete gegmek fayda saglayacaktir. Iste bu kapsamda olusturulacak kontrol
sistemi, hizli bir sekilde sapmalar1 tespit edip bildirebilmelidir (Tuncer, Ayhan ve

Varoglu, 2008).

Uriinin ya da hizmetin elde edilmesi sirasinda faaliyetlerin ulasiimak istenen
amag ve hedeflere uygun olarak yerine getirilmesi amaciyla faaliyetlerin yiriitiilmesi
sirasinda kontrollerin yapilmasi gerekir. Genellikle gozlem {ist ile astin goriigmesiyle
saglanabilir. Yoneticinin hedefi gergeklestirme derecesi konusunda veya c¢evresel
degisiklikler hakkinda dogru bilgiye, zamaninda ulagma imkaninin bulunmasi 6nemli
yarar saglar. Alt kademe yoneticileri, zamanlarinin 6nemli bir bolimiini geri

bildirim kalitesini yikseltmek icin harcamalidir (Bolat vd., 2009).

Orgiitlerde performans ydnetiminin en énemli asamas1 uygulanan ydntem ve
yaklasimlardan bagimsiz olarak degerlendirme siirecinin degerlendirilenler ile
paylasilma asamasidir. Bu paylagimin amaci tamamen gelecege yonelik performansi
gelistirmektir ve degerlendirilene geri bildirim yapilirken farkli anlamlarin
yuklenmemesine dikkat edilmelidir. Geri bildirimin kalitesi yoneticilerin veya
degerlendiricinin liderlik becerilerini etkin bir sekilde kullanmasina baglidir (Dessler,

2011).

Coklu performans degerlendirme siirecinin 6nemli agamalarindan biri olan
geri bildirim siireci degerlendirme sonuglarinin degerlendirilenler ile paylasilma
siirecidir. Rapor sunulurken veya degerlendirme siirecine iliskin geri bildirimde
bulunulurken insan kaynaklari ekibi veya liderlerin anlatim seklinin anlagilir olmasi
ve sonuglarin akici bir rapor ile desteklenmesi gerekir. Geri bildirim stirecinde sorun
giderme pozitif yaklasimli olmali, performans gelistirecek degerlendirmelerin en
onemli olandan baglayarak sunulmasi gereklidir. Sunumun objektif olmasi ve
raporun olumlu yonlerinin de mutlaka tartisilmas1 dnemlidir. Geri bildirim siirecinde
olumlu tutum sergilenmesi ve yeni performans hedeflerinin isgoren ile birlikte
kararlagtirllmas1 motivasyon ve performans gelisimine 6nemli katki saglayacaktir

(Barutcugil, 2002).

Geri bildirim siirecinde yapilmasi gerekenler kadar dnemli olan diger bir
konu da olmamasi gereken davraniglardir. Coklu performans degerlendirme siirecinin

bir pargasi olan isgdrenin yoneticiyi degerlendirme siirecinde hangi isgorenin
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yoneticiyi nasil degerlendirdiginin agiklanmamasi ve degerlendirilen yoneticiye
bildirilmemesi en 6dnemli konulardandir. Yapilmasi gereken ise toplam ve her kriter
igin ayr1 ayri1 olmak {lizere isgérenlerin performans degerlendirmelerinin topluca
hesaplanarak bildirilmesidir. Bu yontemle yonetici bir yandan isgéren nazarindaki
konumunu diger yandan ayni konumdaki diger yoneticiler ile karsilastirmasini

yapabilecektir (Lassiter, 1997).

Geri bildirim yaklasiminin en iyi uygulandigi ¢oklu performans o6lgegi
uygulamalarinda iki asama c¢ok onemli goriilmektedir. Bunlardan ilki birden ¢ok
kaynaktan saglanacak verilerin nasil bir degerlendirme araci ile belirlenecegi, digeri
ise toplanan bu verilerin kisiye nasil sunulacagidir. Her iki boyutta da geri bildirim
siirecinin basarisint etkileyecek kritik noktalar vardir. Bu nedenle performans
degerlendirme siirecinde geri bildirimi uygulamak isteyen isletmelerin 6ncelikle
etkin bir degerlendirme araci belirlemesi gelistirmesi, geri bildirim siirecini iyi
anlamasi, bu dogrultuda belirli politikalar uygulamasi ve orgiitsel iletisim
stratejilerinden yararlanmasi gerekecektir. Aciklanan geri bildirim siireci Tablo

4.1°de gosterildigi gibi olmalidir (Antonioni, 1996):
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Tablo 4.1: Coklu Performans Olgegi Geri Bildirim Modeli

Girdiler Sure Ciktilar
- Degerlendirmenin - Kisinin kendini - Digerlerinin
amaci degerlendirmesi o
(gelistirmeye/degerlend o beklentilerine iliskin
irmeye yonelik amaclar | - Geri-bildirime farkindaligin artisi
kars1 tepkiler
- Degerlendirme formu - Degerlendirilenin

- Yazili geri-bildirim

- Degerlendirenin
anonimligi

- Degerlendirme yapacak
esitlerin se¢imi

- Degerlendirenlerin
egitimi

- Degerlendirilenlerin
egitimi

- Koglarin egitimi

- Geri bildirim raporu

- Kocluk evreleri

- Hedeflerin
belirlenmesi

- Aksiyon planlar1

- Sonuglarin
degerlendiricilere
rapor edilmesi

- Spesifik hedefler/
aksiyonlar

- Aksiyon planlar1

- Sonuglarin
degerlendiricilere
rapor edilmesi

- Spesifik
hedefler/aksiyonl
ar

- Aninda egitim

- Ara
degerlendirmeler
/ stireci izleme

- Gelismelerin
teyidi

- Sorumluluk
Ustlenme

davraniglarinda/performa

nsindaki gelismeler

- Arzulanmayan

davranislarda azalma

- Belirli araliklarla yapilan
informal performans

goriismelerinde artig

- Yoneticilerin daha fazla

bilgi sahibi olmalar1
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Geri bildirimin basaris1 ¢esitli degerlendiriciler agisindan tanimlanmaistir.
Tablo 4.2°de gesitli basar1 tanimlar1 ve basariya katkist olan faktorler belirtilmistir
(Bracken vd., 2001):

Tablo 4.2: Geri Bildirim Siirecinin Basarisi

Siirecin Tarafi

Basarmin Tanim

Basariya Katkida Bulunan

- letisimin gelismesi

- Caligma iliskilerinin
gelismesi

- Geri-bildirim atmosferinin
gelismesi

- Performansin geligsmesi

Faktorler
Degerlendirici - Geri bildirimin kabul edilip - Anonimlik
davranisin gelistigine iliskin
algt - Degerlendirilenin sorumluluk
duymasti
- Caligma iliskisinin gelismesi
- Politika ve prosedurlerin iyi
- Herhangi bir olumsuz duyurulmast
tepkinin olmamast
- Sorunlarin aninda rapor
- Geri-bildirim atmosferinin edilmesi
gelismesi
Degerlendirilen - Adil, yapici, gegerli, harekete | - Tutarlilik
gegirici, gavenilir geri-
bildirimin alinmasi - Gizlilik

- Degerlendiricilerin egitimi

- Degerlendiricinin sorumluluk
duymasi

- Degerlendiricilerin segiminde
tutarlilik

- Yeterli sayida bilgili
degerlendiricilerin olmast

- Degerlendirme aracinin
gecerli ve giivenilir olmasi

- Organizasyona baglilik

- Degerlendiricilerin siireci
izleyebilmesi

- Gelisim ve aksiyon planlarinin
olusturulmasi
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(Devam...)

- Performans yonetimi-
gelisiminde kullanilmaya

- Yonetici anlasilir, tutarli ve
kisiyi harekete gegirici veriyi

organizasyonel etkililige
neden olacak davranigsal
degisimin siirekliliginin
saglanmasi

- Siirecin yagamini siirdiirmesi

- Geri bildirim atmosferinin
gelismesi

- Yasal olarak savunulabilirlik

- Ogrenmeyi destekleyici bir
ortam

Yonetici uygun kalitede ve zamaninda sagliyor
geri bildirime ulagsma
- Verilerin kullanilmasina
- Organizasyonun hedef ve iligkin egitimi aliyor
degerleri ile uyumlu geri
bildirime ulagma - Degerlenenin siireci izlemesi
konusunda {istlendigi
- Suirecin hedeflerine uygun sorumluluk
olarak degerlenenlerin
davranislarinda gelisme - Organizasyonun siirece inanci
- Degerlenenin ¢aligma - Siirecin diizenli ve tutarli bir
grubunun gelisimi bicimde yonetilmesi
- Geri bildirim atmosferinin - Biitin yoneticilerin
gelismesi sorumluluk Gstlenmesi
- Zaman ve maliyet agisindan - Gegerli ve glivenilir bir arac
sorun yaratmamasi
- Etkin veri toplama ve
raporlama
Isletme - Cok sayida bireyde - Tepe yonetimin destegi

- Sistem duizeyinde uygulama

- Gegerli nitelikte bir sureci
gelistirmek i¢in gerekli
kaynaklar

- Gegerli ve glvenilir araclar

- Stirecte gerekli ayarlamalarin
yapilmast

- Etkin ve pahali olmayan veri
toplama, isleme ve raporlama

4.4.4. Coklu Performans ve Finansal

Kullanim

Performans Olgekleri

Yonetim kontrol sistemi siirecinin etkin ve verimli bir sekilde gerceklesmesi

ve performansin Olgiilebilmesi i¢in 6lgme aracina ihtiyag olacaktir. Performans

Ol¢timii gelecek ile ilgili planlama faaliyetlerinde veri olarak kullanilmasi ve

nicel/nitel tim durumlar incelemesi nedeniyle yararli bir siirectir. Organizasyonda
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performansi diisiik olan ve bu durumun siireklilik gosterdigi birimlerin yasadigi
muhtemel sorunlarin ortaya ¢ikmasi i¢in yardimcr olmaktadir. Performans 6l¢iimii
islevsel, ¢ikt1 ve yenilik/uyum olmak iizere ii¢ boyutta ele alinmaktadir (Apaydin,
2007).

Coklu performans 6lgegini daha ¢ok islevsel performans boyutu ilgilendirir.
Islevsel performans ile isletmenin performanst kontrol edilebilir, faaliyetler
aciklanabilir ve planlamadan ¢iktilara kadar tiim siirecin degerlendirilmesi analitik
bir sekilde gercgeklestirilebilir. Elde edilen ¢iktilarin finansal boyutundaysa
isletmenin mali performansi, karliligi, yatirnmlarindan kazancina yonelik sayisal
bilgileri bulunabilmektedir. Yatirnmlardan elde edilen kazan¢ kapsamina satis,
yatirim ve varliklarin getiri oranlar1 dahil olmaktadir. Eger isletme etkin bir sekilde
faaliyet gosteriyorsa finansal performansi yiiksek olur ve bu performans miisteriler
icin deger yaratmada, faaliyetlerin etkili ve etkin olmasinda etkili olmaktadir (Walker

ve Ruekert, 1987; Apaydin, 2007; Lumpkin ve Dess, 1996).

Islevsel performansin arttirilmasinin dnemli gerekcelerinden biri yiiksek
karlilik elde etmektir. Yiiksek karlilik maliyetin diisiiriilmesi, gelirlerin artirilmasi ya
da her ikisinin ayn1 anda gergeklestirilmesi ile miimkiin olacaktir. Gelir artirmanin en
ucuz yontemlerinden biri miisteri memnuniyetini saglayarak kazanilan miisteriyi
tutmaktir. Kazanilan miisterinin kaybedilmemesi, devamliliginin saglanmasi bir
yandan gelirde artisi, diger yandan da reklam ve tanitim gibi giderlerde azalmayi
saglayacaktir. Miisteri memnuniyetinin en énemli kosullarindan biri kalite algisini
yiiksek tutabilmek ve bu amagla orgiit icinde isgdren kalitesinden baslayarak tiim
sirecte etkili kalite artiric1 uygulamalar gergeklestirmektir. Miisteri kazanimlarini ve
miisteri memnuniyetini saglayan isgoren performanslari aslinda finansal olarak
Olclilemeyen faktorleri olusturmaktadir. Ancak bu faaliyetler ileride isletmenin
blylmesi ve daha ¢ok kar elde etmesi gibi finansal performansini etkilemektedir.
Siire¢ genel anlami ile sentezlendiginde uzun vadede karlilik artisi beraberinde

gelmektedir (Gatignon ve Xuereb, 1997; Venkatraman, 1987).

Islevsel performansin diger bir belirteci operasyonel performanstir. Karlilik
Uzerinde etkili olan operasyonel faaliyetler rekabet, sermaye ve reklam yogunluklari

ile isletmenin biiyiime hiz1 gibi unsurlar rekabet 6zellikleri, rakiplere gére konum ve
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isletme kaynaklarinin kalite ve miktarinda etkili olmaktadir (Hansen ve Wernerfelt,

1989, Apaydin, 2007)

Performans Ol¢limiiniin ¢ikti boyutu {iriin ve hizmet basaris1 olarak ifade
edilmektedir ve bu basar1 bir yandan oOrgiitsel hedeflere ulasma diger yandan
rakiplere gore isletmenin pazardaki konumunu gostermektedir. Burada miisteri
memnuniyetinin de bir basar1 kriteri oldugu unutulmamalidir. Isletmenin hedeflerine
ulagsma durumu satiglardaki artis ve bir dnceki duruma gore kalite artig1 olarak ele
alabilir. Rakiplere gore performans ¢iktisi ise pazardaki payin ve {iriin kalitesinin
rakip Urlnlere gore kiyaslanmasi ile elde edilir. Miisteri memnuniyeti boyutu ise
pazar payindaki degisime gore degerlendirilebilir. Pazar payindaki degisim miisteri
memnuniyeti acisindan 6nemli olmakla birlikte tek neden bu degildir. Diger nedenler

asagidaki gibi siralanabilir (Apaydin, 2007):

- Pazar payr oranlart isletmenin baslangic ve son getiri durumlarinin
karsilastirilmasina imkan verir ve finansal ve operasyonel performans boyutunu

olusturur.
- Kamuya agiklanmasi ve ulasilabilir olmasidir.

Kontrol sisteminin yalnizca sapmalari ortaya ¢ikarmasi yetmez. Bu durumdan
kimin sorumlu oldugunu ve sapmanin nerede bulundugunu belirtmesi yaninda,
¢Ozlim Onerilerine de isaret etmesi gerekir. Mali konulardaki kontrol siirecleri, bir¢ok
isletme agisindan biit¢enin olusturulmasiyla baslar. Biit¢e icinde beklenen satis, gelir
ve gider rakamlari, isletme faaliyet oranlari paralelinde tahmin edilmistir. Sonraki
donemlerde gerceklesen rakamlar, 6zellikle gelir tablosuyla ortaya ¢ikan rakamlar,
blitce rakamlariyla karsilagtirilir. Siirecte meydana gelebilecek aksakliklar, uygun
kontrol sistemi ve araciyla aninda bulunmali ve diizeltici eylemler baglatilmalidir

(Efil, 2004).

Yonetim kontrol sistemi iiriin kontrollerinden farklilik gostermektedir. Uriin
kontrolleri faaliyet tamamlandiktan, iiriin elde edildikten sonra yapilir. Yonetim
kontrol siirecinde ise isletme ic¢indeki faaliyet silireci kontrol edilmektedir ve
isgorenlerin performanslar1 kontrole esastir. Kontrol siirecinde tiretim kontroliinden
farkli olarak gozlem ve Dbirebir iligkileri igeren ve sayisal-istatistiki

degerlendirmelerden miimkiin oldugu kadar uzak faaliyetler yer alir (Can, 1999).
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Kontrol siireclerinde resmi prosediirlereisgéren katilimi saglandiginda
performansta artig saglanmaktadir. Resmi prosediir sayesinde sdzlesmeler yapilmakta
ve azalan catisma ile birlikte performans artis1 gériilmektedir (Frazier, 1999). Resmi
protokoller koordinasyonun artmasina ve etkin bir siire¢ yiiriitiilmesine sonug olarak
da isletme performansina 6nemli katkilar saglar (Pelham ve Wilson, 1996). Resmi
prosedur cercevesi i¢inde yapilan biirokratik kontrollerin kurallari bellidir ve olusan
kurallar isletmeye de resmiyet kazandirmaktadir. Isgorenlerin otonomisine zarar
vermedigi slirece isletmenin resmilesmesi isgorenlerin isletmeye bagliligini ve
performanslarint artirir (Wallace, 1995). Resmi prosediir kapsaminda uygulanan
biirokratik protokoller isletmenin hedef ve amaclar1 ile faaliyetleri arasinda uyum
saglanmasina, yeterli bilgiye sahip olmayan isgdrenlerin hatalarin1 azaltmaya, isinde
uzman olanlarin yeteneklerinden en yiiksek diizeyde faydalanilmasina, eylemlerin
kontrol edilebilmesine, standartlagsmaya etki ederek maliyetlerin azaltilmasina

yardimci olur (Rust vd., 2002).

Coklu performans 6lgeginin basarisinin temelinde performans degerlendirme
icin kullanilan kaynaklarin cesitliligi yatmaktadir. Coklu performans Olgegi
sorgulayici, isgoren performansini hem isgoreni gézlemleyerek hem de iliskili birden
fazla kaynaktan yararlanarak cesitlendirici 6zellige sahiptir. Finansal performans
Olceginde oldugu gibi isgdrenin isletmeye verdigi sadece finansal katkiya bakmaz,
1sgorenin performansini kapsamli bir sekilde ele almaya ¢alisir (Edwards ve Ewen,

1996).

Sagladigi geri bildirim kalitesi sayesinde ¢oklu performans Ol¢eginin
kullanimi giderek yayginlasmaktadir. Cok yonlii bir anlayigla sorgulama ve
degerlendirme yetenegine sahip olan coklu performans 6lgegi farkli kaynaklardan
sagladig bilgiyi nitelikli performans degerlendirme yapmak i¢in kullanmay1 amaglar

(Turgut, 2001).

Coklu performans 6lgegi ile her ne kadar performans degerlendirme yapiliyor
olsa da asil amag yonetici ve isgorene farkli kaynaklardan geribildirim sunmaktir. Bu
imkan sayesinde iggorenler kisisel ve mesleki gelisimlerini saglar, giiclii ve zayif
yonlerini goriir. Bu yontemin 360 derece olarak ifade edilmesi de degerlendirilen
isgdrenin cevresindeki herkesi tanimlamaktadir. Isgoren hakkinda elde edilen bilgiler

cevresindeki diger tiim isgorenlerden elde edildiginden geleneksel degerlendirme
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yontemlerine gore daha glvenilir ve adil bir yontem olarak kabul edilmektedir
(Bernardin ve Russel, 1998).

Coklu performans o6lgeginin kullanimi sayesinde yoneticilerin isgorenleri
daha 1yi tanimasi, iggdéren hakkinda tek basina elde edilemeyecek bilgileri ¢esitli
bilgi kaynaklarindan elde edebilmesi miimkiin olmaktadir. Coklu performans

6l¢eginin getirdigi diger artilar asagidaki gibidir (Lassiter, 1997):
- Isgoren performansina yonelik geri bildirimin kaynaklarini ¢esitlendirir,
- Isgdrenler arasinda iletisimi giiglendirir,
- Tek kisinin subjektif degerlendirme olumsuzlugunu giderir,
- Isgorenlerin yapt181 ise bakislarinin ¢evrenin bakisi ile uyumunu gosterir,

- Yonetici ve liderler iggdrenlerin yetenekleri konusunda daha saglikli bilgiler

elde eder,
- Isgdrenin yeteneklerine uygun is verilmesini saglar.

Coklu performans degerlendirme sisteminde temel hedef personelin
performansinin dogru izlenmesi ve yeteneklerine uygun ise yonlendirilmesidir. S6zii

edilen yetenekler asagidaki gibidir (Lassiter, 1997):
- Tletigim,
- Liderlik,
- Degisimlere Uyabilirdik,
- Insanlarla {liskiler,
- GOrevin Yonetimi,
- Uretim ve Is sonuglari,
- Bagkalarinin Yetistirilmesi,

- Personelin Gelistirilmesi.
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Calisanlarin  degerlendirilmesinde standart 6lgme aracinin kullanilmasinin
sakincal1 olabilecegi de ¢coklu performans degerlendirme sisteminde dile getirilmistir.
Yukarida sozii edilen yetenek alanlar1 sayesinde kisi veya gruptan alinacak geri
bildirim ile degerlendirme dlgiitleri kisiye 6zel hale getirilebilmektedir. ifade edilen

yetenek alanlar1 genis kapsamli olarak da ele alinabilir (Tablo 4.3) (Turgut, 2001).

Tablo 4.3: Coklu Performans Olgegine Konu Olan Yetenek Alanlart

Yetenek Alam Onemi

Iletisim Bilgi kadar oOnemli hale gelen iletisim becerisi
cevresindekiler ile iyi iliskiler ve empati kurabilme, bu
sayede etrafinda gelisen siirecler hakkinda bilgi sahibi
olma bakimindan performans degerlendirmesine tabi
olmaktadir

Liderlik Orgiitsel sistemin iyilestirilmesine ¢alisanlarin da katilim
gostermesi liderin/yoneticinin yonlendirmesi ile mumkdin
olabilir. Bu kapsamda gliven yaratma, durlst olma, yetki
ve sorumluluk dagitabilme gibi yeteneklerin incelenmesi
mimkun olabilmektedir.

Degisimlere Performansa konu olan degisimlere uyabilirlik personelin

uyabilirlik cevresi ve kosullardaki degisime uyum saglayabilme
yetenegidir.

Insan iliskileri Iletisim kavrami ile yakin olmakla birlikte farkli bir

performans kriteridir. Takim g¢alismalarina uyum saglama
insan iligkilerinin diizeyine baghdir.

Gorevin yonetimi | Isiyle ilgili gerekli teknolojiyi kullanabilme, yeterli ¢abay1
gosterme ve etkili calisma goérevi yonetimi baglaminda
performansa konu olmaktadir.
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Uretim ve is Isletmelerin yasam siireleri iiriin ve hizmet iiretiminde

sonugclari karli olmalarma baghdir. Bunu saglayacak olan her
kademedeki personelin katkisinin 6lgiilebilmesi onemlidir.
Bu sayede hedeflenen karliliga ulasilabilir.

Bagkalariin Her kademedeki personelin performans

yetistirilmesi degerlendirmesinde bilgilerini aktarabilme yetenegi, sabir
ve yardimseverligi, motive edici yaklagimi kriter olarak
alimmaktadir.

Personelin Personelin degerlendirilmesinde sorumlu oldugu diger

gelistirilmesi personeli gelistirici faaliyetlerde sorumluluk duygusu

onem kazanmaktadir. Yetistirme siirecinde personelin
ornek davraniglar sergilemesi, olumlu diisiinceleri yapici
olarak kabul etmesi geri bildirim igin 6nemli hale
gelmektedir.

4.5. YOnetim Kontrol Sistemi ile Adalet Algis1 ve Etik Dis1

Davramslar Iliskisi

4.5.1. Yonetim Kontrol Sistemi ile Adalet Algis1 iliskisine Iliskin

Arastirmalar

Son yillarda 6rgiitsel adalet kavraminin orgiitsel arastirma alanlar i¢inde ¢ok
yaygin olarak calisilan bir konu oldugu goriilmektedir. Yapilan bu caligmalarin
sonuglar1 genel olarak kritik 6rgiitsel ¢iktilarin tahmin edilmesinde adalet kavraminin
Onemini ve etkisini vurgulamaktadir. Blader ve Tyler (2003) arastirmalarinda karar
alma siireglerine katilmin orgiitsel adalet algis1 ile pozitif yonlii ve anlaml iligkili

oldugu sonucunu elde etmislerdir (Blader and Tyler, 2003).

Ayni konunun performans degerlendirme siirecine iliskin olarak da
arastirlldigl ¢ok cesitli ¢aligmalar literatiirde goriilmektedir. Bunlar, temel olarak
degerlendiren ve degerlendirenlerin siirece tepkilerinde adalet kavraminin etkisini

incelemistir (Holbrook, 2002).

Reed (1996) adalet temal1 ¢aligmalarin temelinde katilim sorununun yattigin

belirtmistir. Bu ¢alismalara gore is etigi, adalet algisi, orgilitsel davranis, endiistriyel
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demokrasi isletmede katilimeci anlayisin hakim olmasi ile pozitif ya da negatif
iliskilidir. Isgorenler hedef belirleme ve karar alma siireclerine ne kadar dahil edilirse

o oranda adalet algilar1 da olumlu yonde gelisecektir.

Earley ve Lind (1987) prosediirel adalet ile gorev se¢imi arasindaki iliskide
yonetim kontrol sisteminin aracilik etkisini inceledigi ¢calismasinda bu yonde olumlu
sonuglar elde edilemedigi, algilanan kontroliin aracilik etkisinin olmadig1 sonuglaria

ulagmiglardir.

Langevin ve Mendoza (2013) yonetim kontrol sisteminin Orgutsel adalet
algisint  kontrol ederek etik dist davramiglart azaltmasma iliskin yaptiklar
caligmalarinda hipotezlerinin dogrulandigi, hedef belirleme siirecine katilim bagta
olmak (zere yonetim kontrol sistemi unsurlarinin uygulanmasi durumunda orgiitsel

adalet algisinin olumlu yonde etkilendigi sonuglarini elde etmislerdir.

Orgiitsel adalet kapsaminda dagitim kararlart uygulanirken dagitim
kararindan etkilenecek olan tiim taraflarin goriislerinin karar verme surecinde temsil
edilmesi durumunda prosediirel adaletten s6z edilebilir. Prosediirel adalet hatalari
diizeltebilme, kararlar1 diizeltebilme ya da degistirebilme olanagr da tanimaktadir

(Jones and Scarpello, 1999).

4.5.2. Yonetim Kontrol Sistemi ile Etik Dis1 Davramslar iliskisine
Iliskin Arastirmalar

Yonetim kontrol sistemi uygulamalarinda Ozellikle geri bildirimin kisi
davraniglarinin degisimi lizerindeki etkilerini arastiran ¢esitli ¢alismalardan bir ¢cogu
kisinin kendini degerlendirmesi sonucunda ve diger kisilerden aldig geri bildirimleri
dikkate alarak belirli davranis degisiklikleri gosterdigini belirtmektedir. London ve
Smither (2002) ¢aligmalarinda geri bildirim oryantasyonu ile orgiitiin geri bildirim
kiltiiriinii temel alan bir c¢alisma gerceklestirmislerdir. Kisinin geri bildirim
oryantasyonu geri bildirime olan genel duyarliligini ve kiginin danigsmanlik ve kogluk
destegini ne derece istekle kabul ettigini aciklayan bir kavramdir. Kisilikle ilgili
boyutunda ise geri bildirim oryantasyonu yiiksek olan kisilerin davraniglarina iliskin
farkindalik kazanma, kendini gelistirme, yeni deneyimlere acik olma, uzmanlasma

konusunda daha istekli oldugu ifade edilmektedir. Ayni yazarlar konunun
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organizasyonel boyutu ile ilgilenerek, isletmelerdeki geri-bildirim kulturinden de
bahsetmektedirler. Geri bildirim  kiiltiiri  c¢alisanlarin ~ stirekli  olarak s
performanslarina iligkin olarak formel ve informel geri bildirim alma ve vermesi
olarak tanimlanmaktadir. Gii¢lii bir geri bildirim kiiltiirii olan isletmelerde bireylerin

geri bildirim oryantasyonlar1 da gelisecektir (Uyargil, 2017; 42-43).

Langevin ve Mendoza (2013) yonetim kontrol sisteminin Orgutsel adalet
algisin1  kontrol ederek etik dis1 davraniglar1 azaltmasina iliskin yaptiklar
caligmalarinda hipotezlerinin dogrulandigi, hedef belirleme siirecine katilim basta
olmak tizere yonetim kontrol sistemi unsurlarinin uygulanmasi durumunda Orgiitsel
adalet algisinin olumlu yonde etkilendigi ve bunun sonucunda biitce sisirme ve veri
manipllasyonu gibi etik dist davramislarda azalma oldugu sonuglarini elde

etmislerdir.

Rosanas ve Velilla (2005) yonetim kontrol sistemi unsurlarinin ahlaki deger
gelistirme {izerinde olumlu etkiye sahip oldugu; isletmelerin yonetim kontrol
sistemlerini uygulayarak etik dis1 davraniglarin 6niine gegebilecekleri ve isletmelerin

daha uzun siire yagamalarinin saglanabilecegi sonuglarina ulagsmislardir.

Hogner (1987) etik dist davranislar ile kontrol edilebilirlik iligkisini inceledigi
calismasinda yoneticilerin eylemlerinin ¢alisanlar tarafindan kontrol edilmedigi
siireci etik dis1t davraniglarla karsilasilabilecegi; hedef belirleme siirecinden
performans degerlendirmeye kadar her asamada calisanlarin siirece dahil olmas1 ve

kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasinin uygun olacagini ifade etmistir.

Yonetim kontrol sisteminin uygulandigr isletmelerde, planlanan faaliyetleri
kontrol etme ve degerlendirmeye izin verilir, girdilerin ¢iktilara doniismesi silirecinin
degerlendirilmesine olanak tanmir, siiregteki her adimin kontrol edilmesi ve
degerlendirilmesi nedeniyle etik davranig ilkelerine uyulmasina 6n ayak olunur ve

etik davranis ilkelerine uyulmasi tesvik edilmis olur (Dobrowolski, 2016).
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5. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLER

5.1. Kavramsal Model

Bu tez c¢alismasinin amaci, Kirgizistan’da faaliyet gosteren isletme
yoneticilerinin iligkin etik olmayan veri manipiilasyonu davraniglarini, ydnetim

kontrol sistemi ve adaletin etkileyip etkilemedigi hususunun incelenmesidir.

Tez calismasi kapsaminda cevaplanmasi amaglanan aragtirma sorular1 asagida

sunulmustur;
a. Yonetim kontrol sistemi uygulamalar1 adalet algilarini nasil etkilemektedir?

b. Yonetim kontrol sistemi uygulamalarinin artan adalet algis1 yoluyla, calisanin etik

dis1 davraniglarina etkisi var midir?

Calismanin digsal bagimsiz degiskeni yonetim kontrol sistemi, i¢sel bagimsiz
degiskeni adalet algis1 ve bagimli degiskeni etik dis1 davraniglar olarak belirlenmistir

(Sekil 5.1).

Yonetim S Dy

Kontrol
Sistemi

Adalet Algis

Davrams (Veri
Manipiilasyonu)

Sekil 5.1: Kavramsal model

5.2. Hipotezler

Modelde asagidaki hipotezler dogrultusunda once dissal bagimsiz degisken
yonetim kontrol sisteminin adalet algisi lizerindeki etkisi, ardindan digsal bagimsiz
degiskenin igsel bagimsiz degisken iizerinden etik dis1 davranislar iizerindeki dolayli

etkisi incelenmistir.

H1a: Hedef belirleme siirecine ¢alisanin katilimi (HBS), ¢alisanin dagitimsal
adalet (DA) algisini pozitif yonde etkilemektedir.
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H1b: Kontrol edilebilirlik prensibi (KEP) uygulanmasi, ¢alisanin dagitimsal
adalet algisin1 pozitif yonde etkilemektedir.

H1c: Geribildirim Kalitesi (GK), ¢alisanin dagitimsal adalet algisin1 pozitif

yonde etkilemektedir.

H1d: Finansal performans &lgegi (FPO) kullanimi, ¢alisanin dagitimsal adalet
algisini pozitif yonde etkilemektedir.

H2a: Hedef belirleme siirecine galisanin katilmasi, ¢alisanin prosedirel adalet

(PA) algisim pozitif yonde etkilemektedir.

H2b: Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasi, calisanin prosediirel
adalet algisin1 pozitif yonde etkilemektedir.

H2c: Geribildirim Kalitesi, ¢alisanin prosediirel adalet algisin1 pozitif yonde

etkilemektedir.

H2d: Finansal performans Ol¢egi kullanimi, calisanin prosedirel adalet

algisini pozitif yonde etkilemektedir.

H3a: Hedef belirleme siirecine calisanin katilmasi, calisanin etkilesimsel

adalet (EA) algisini pozitif yonde etkilemektedir.

H3b: Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasi, c¢aliganin etkilesimsel
adalet algisin1 pozitif yonde etkilemektedir.

H3c: Geribildirim kalitesi, ¢alisanin etkilesimsel adalet algisin1 pozitif yonde

etkilemektedir.

H3d: Finansal performans o&lgegi kullanimi, ¢alisanin etkilesimsel adalet
algisina negatif yonde etkilemektedir.

H4a: Hedef belirleme siirecine ¢alisanin katilmasi artan adalet algis1 yoluyla,

calisanin etik dis1 davranislara karsi durusunu pozitif yonde dolayli etkilemektedir.

H4b: Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasi artan adalet algisi yoluyla,

calisanin etik dis1 davranislara karsi durusunu pozitif yonde dolayli etkilemektedir.
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H4c: Geribildirim kalitesi artan adalet algisi yoluyla, ¢alisanin etik dist
davraniglara kars1 durusunu pozitif yonde dolayli etkilemektedir.

H4d: Finansal performans o6l¢egi kullanimi artan adalet algisi yoluyla,

calisanin etik dis1 davranislara karsit durusunu negatif yonde dolayl etkilemektedir.

6. ANALIZ VE BULGULAR

6.1. Evren ve Orneklem

Arastirma evrenini Kirgizistan’da aktif olan sirketler olusturmaktadir. Veri
toplamanin maliyetlerine ragmen kolayda 6rnekleme yoluyla toplamda 180 ¢alisana
erisilebilmis ve anketler yliz ylize goriismeler seklinde ulastirilmistir. Cogu
sirketlerde anketler direk yoneticilere verilerek onlar {zerinden c¢alisanlara
iletilmigtir. Ciinkli anketin uygulanmasi i¢in oncelikle yoneticilerden veya isletme
sahiplerinden izin almak gerekmekteydi. Toplamda dagitilan 240 anketin 180

tanesine geri doniis yapilmis olup ankete katilim oran1 %75 olmustur.

Anket ¢calismasi Kirgizistan'da gerceklestirildigi i¢in anket rus diline terciime
edilmistir. Bu konuda oncelikle kirgizlarin Tiirkiye tiirkgesi degil, kirgiz turkcesi
konustugunu belirtmekte fayda vardir. Ancak Kirgizistan’daki halkin neredeyse
%30'unu  kirgiz olmayan diger halklar (rus, ukrayna, alman, tatar, G6zbekvs)
olusturmaktadirlar. Biitlin bu halklarin birbiriyle anlastigi dil rus dilidir, ve
Kirgizistan’in ikinci resmi dili de ruscadir. Rus kiiltliriniin ve dilinin etkisi
Kirgizistan’da yadsinamayacak durumdadir. Hatta biiylik sehirlerde kirgizca
bilmeyen ve kendi aralarinda rusca konusan kirgizlara bile rastlanabilmektedir. Bu
sartlardan Otlirii anketimiz kirgiz diline degil rus diline g¢evrilerek o haliyle sirket

calisanlarina sunulmustur.
6.2. Olcek Gelistirme

Calismada verileri toplama araci olarak dort béliimden olusan bir anket formu
kullanilmistir. Anket formunun birinci boliimiinde katilimcilarin yas, medeni hali,
cinsiyet, Ogrenim diizeyi, gelir diizeyi, meslek yili ve c¢alistifi departman

bilgilerinden olusan demografik bilgi formu yer almaktadir.
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Veri toplama aracinin ikinci boliimiinde besli likert tipi cevap
seceneklerinden olusan Ydnetim Kontrol Sistemi Envanteri yer almaktadir. Envanter

4 alt boyuttan olusmaktadir:

1. Hedef Belirleme Sirecine Katilm Olgegi: Milani (1975) tarafindan
gelistirilen 6lgek 6 maddeden olusmaktadir. Model icin buradaki 6 soru icerisinden

numara sirasiyla 4, 5, ve 6.sorulardan yararlanilmistir.

2. Kontrol Edilebilirlik Olgegi: Fischer (2010) tarafindan gelistirilen dlgek 11
maddeden olugmaktadir. Model igin buradaki 11 soru igerisinden numara sirasiyla 3,

5, ve 9.sorulardan yararlanilmistir.

3. Geribildirim Kalitesi Olgegi: CustomlInsight web sitesinde yer alan
Olcekteki 7 maddeden olusmaktadir. Model igin buradaki 7 soru igerisinden numara
sirastyla 5 ve 6.sorulardan yararlanilmigtir.

(http://www.custominsight.com/employee-engagement-survey/sample-survey-

items.asp).

4. Finansal Performans Olgegi: Le Cornu ve Luckett’m (2000) ¢alismasindan
esinlenerek 9 soru gelistirilmis, ve model i¢in buradaki 9 soru igerisinden numara

sirastyla 1, 2 ve 9.sorulardan yararlanilmistir.

Veri toplama aracinin {ig¢linci boliimiinde Niehoff ve Moorman (1993)
tarafindan gelistirilen besli likert tipi cevap seceneklerinden olusan Adalet Algisi
Olgegi yer almaktadir. Olgek 20 madde ve 3 alt boyuttan olusmaktadir. Dagitimsal
adalet alt boyutunda 5, prosediirel adalet alt boyutunda 6 ve etkilesimsel adalet alt
boyutunda 9 madde bulunmaktadir. Dagtimsal adalet alt boyutundaki 5 soru
icerisinden model i¢in numara sirasiyla 2, 4, ve 5.sorulardan yararlanilmistir.
Prosedirel adalet alt boyutundaki 6 soru igerisinden model i¢in numara sirasiyla 3, 5,
ve 6.sorulardan yararlanilmistir. Etkilesimsel adalet alt boyutundaki 9 soru

icerisinden model i¢in numara sirasiyla 3 ve 4.sorulardan yararlanilmistir.

Veri toplama aracinin dordiincii bolimiinde etik disi davranislart 6lgmek
amaciyla besli likert tipi cevap seceneklerinden olusan Veri Manipiilasyonu Olgegi
yer almaktadir. Olgekte bulunan 3 maddenin her biri farkli kaynaklardan almmuistir.
[Ik madde Al-Shaibie ve Batool (2014) ¢alismasindan dogrudan alinmus, ikinci

madde Wang ve Strong (1996) calismasindan esinlenerek gelistirilmis, {igiincii
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madde ise dogrudan Balaciu, Cernusca, Mester ve Bogdan (2014) calismasindan

alimmustr.
6.3. Verilerin Analizi ve Bulgular

Calismamizda Kirgizistan’da kolayda ornekleme yontemiyle 180 ¢alisan
tizerinde anket uygulanarak degerlendirme yapilmistir. Veri analizi igin WARP PLS
5.0 istatistik programi kullanilmistir. Analizler sirasiyla anketi cevaplayanlarin
demografik 6zellikleri, faktor analizleri, glivenilirlik ve gecerlilik testleri, degiskenler
arasindaki 1iligkileri test etmek amaciyla degiskenlerin ortalamalar1 ve standart
sapmalari, korelasyon analizi, regresyon analizi ve modelin test edilmesi ile ilgili

analizler seklindedir.
6.3.1. Demografik Gostergeler

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin cinsiyetleri kadin i¢in 1 erkek icin 2
secenekleri kullanmilarak tespit edilmistir. Buna goére katilimcilarin %43,3’iinii
erkekler, %56,7’sini kadinlar olusturmaktadir. Kadin calisan sayisinin erkeklere
oranla fazla oldugu goriilmektedir. Kirgizistan niifusunda kadin orani erkek oranina
gore daha fazla oldugundan o6zellikle geng niifusta bu hissedilir derecede anket
sonuglaria yansiyabilmektedir. Katilimcilarin cinsiyetlerine goére dagilimi Tablo

6.1’de 6zetlenmistir.

Tablo 6.1: Cinsiyetine gore Ankete Katilanlarin Dagilimi

Cinsiyet Frekans %
Kadin 102 56,7
Erkek 78 43,3
Toplam 180 100,0

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin egitim seviyesi ortaokul, lise, lisans, yiiksek
lisans ile doktora dereceleri arasinda degismektedir. Analiz sonucuna gore

katilimcilarin %14,4°1 lise, %34,4°1 lisans, %41,2’si yiiksek lisans ve %10’u doktora
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derecesine sahiptir. Oranlara bakildiginda c¢alisanlarin biiyiik ¢ogunlugunun yiiksek
6grenim mezunu oldugu goriilmektedir. Kirgizistan niifusunun yiiksek okuma yazma
oranimna sahip olmasi ve her 6grenci i¢in en az lise egitimini tamamlama
zorunlulugunun bulunmasi bu anket oranlarini agiklamada bize yardimci olmaktadir.

Katilimcilarin egitim seviyelerine gére dagilimi Tablo 6.2°de dzetlenmistir.

Tablo 6.2: Ankete Katilanlarin Egitim Seviyeleri

Egitim Seviyeleri Frekans | %
Ortaokul 0 0,0
Lise 26 14,4
Lisans 62 34,4
Yuksek Lisans 74 41,2
Doktora 18 10,0
Toplam 180 100,0

Aragstirmaya katilanlarin medeni durumu evli ve bekar olmak iizere iki gruba
ayrilarak sorulmustur. Buna gore katilimecilarin %75,6’s1 evli, %24.,4’i ise bekar

olarak analiz edilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 6.3.’te 6zetlenmistir.

Tablo 6.3: Ankete Katilanlarin Medeni Durumu

Medeni Durum Frekans | %
Evli 136 75,6
Bekar 44 24,4
Toplam 180 100,0
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180 katilimcinin  mesleki tecriibeleri yil bazinda degerlendirilmistir.
Meslekteki yillarina goére 1 ila 5 yil aras1 mesleki tecriibbeye sahip olan
muhasebecilerin oram1 %25,6, 6-10 yil arast %30,0, 11 yil ve {stii meslek

mensuplarinin orani ise %44,4 olarak asagidaki tabloda (Tablo 6.4.) 6zetlenmistir.

Tablo 6.4: Ankete Katilanlarin Meslekteki Yili

Mesleki Yil Frekans | %
1-5YIL 46 25,6
6-10 YIL 54 30,0
11 YIL VE DAHA FAZLA 80 444
Toplam 180 100,0

Yapilan aragtirmada katilimcilarin yaslar1 23 ile 55 arasinda degismektedir.
18-30 yas aras1 %22,2, 31-40 yas aras1 %36,1, 41 yas ve istii %41,7 olmak {izere
dort grup olarak siniflandirilmistir. Tablo 6.5.’e calisanlarin neredeyse %78’inin 30

yas lizerinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.5: Ankete Katilanlarin Yaslari

Yas Frekans %
18-30 yas arasi 40 22,2
31-40 yas arasi 65 36,1
41 yas ve lizeri 75 41,7
Toplam 180 100,0

Yapilan arastirmada katilimcilarin gelir diizeyleri 180 USD ile 1250 USD
arasinda degismektedir. Gelir diizeyleri belli araliklarda smiflandirildiginda: 200
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USD ve alt1 gelire sahip %9,4, 200-650 USD aras1 %60,6, 650 USD ve iizeri %30

oraninda oldugu ortaya ¢ikmistir.

Tablo 6.6: Ankete Katilanlarin Gelir Diizeyleri

Gelir Duzeyi Frekans %
200 USD ve alt1 17 9,4
200-650 USD 109 60,6
650 USD ve tzeri 54 30,0
Toplam 180 100,0

Yapilan aragtirmada katilimcilarin calistiklar1 departmanlar Finans, Satis,
Satmalma, Uretim, Kalite Kontrol, Depo, ve Baska departmanlar olarak
siniflandirilmistir. Analiz sonucuna gore katilimcilarin %8,3’1 Finans, %26,1°1 Sats,
%23,9’u Satinalma, %15,5’i Uretim, %35,6’s1 Kalite, %9,4’ii Depo ve %11,1°i Baska

departmanlarda ¢aligmaktadirlar. Analiz sonuglar1 Tablo 6.7.’de 6zetlenmistir.

Tablo 6.7: Ankete Katilanlarin Calistiklar1 Departmanlar

Departman Frekans %
Finans 15 8,3
Satis 47 26,1
Satinalma 43 23,9
Uretim 28 15,5
Kalite Kontrol 10 5,6
Depo 17 9,4
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Baska 20 111

Toplam 180 100,0

6.3.2. Modelin Uyumlulugu

Veri modelinin uyumlulugunu dlgmeye yarayan uyum endeksleri Warp PLS
5.0 programi kullanilarak hesaplanmistir. Warp PLS yapisal esitlik modelleme
analizinde kullanilan programlar arasinda dogrusal olmayan fonksiyonlar igindeki
gizli degiskenlerin ortaya ¢ikarilarak kuruldugu iligskilerde ¢oklu degisken
katsayilarinin hesaplandigi ve normal dagilim gdstermeyen durumlarda bile yiiksek
giivenirlikte sonuclar vermektedir (Kock, 2015). Modelden elde edilen bazi oranlar
modelin uyumlulugunu ve agiklayicilik seviyesini anlamak i¢in arastirmacilara

kolaylik saglamaktadir. Bu oranlar:

o APC (AveragePathCoefficient, Ortalama Yol Katsayisi1)
e ARS (Average R-Squared, Ortalama Determinasyon Katsayisi, bagimsiz
degiskenin bagimli degiskeni agiklama katsayisi)
e AARS (AverageAdjusted R-Squared, Ortalama Ayarli Determinasyon
Katsayis1)
e AVIF (AverageVariancelnflationFactor, Ortalama Dogrusallik)
e AFVIF (Average Full collinearityVariancelnflationFactor, Ortalama Tam
Dogrusallik)
o TenenhausGoF (Goodness of Fit, Modelin Agiklayicilik Giicii)
e SPR (Sympson’s Paradox Ratio, Simpson Paradoksu Orani)
e RSCR (R-Squared Contribution Ratio, Determinasyon Katsayisi1 Etki Orani)
e SSR (Statistical Suppression Ratio, Istatistiksel Bask1 Orani)
e NLBCDR (Non Linear Bivariate Causality Direction Ratio, Dogrusal
olmayan iki degiskenli Nedensellik Y&nii Orani)
APC, ARS ve AARS endeksleri i¢in P degerleri hesaplanir. P degeri rastgele
degisken eklenmesiyle iligkili standart hata sikigtirma etkisini dengelemek amaciyla
yapilan tahmin ve diizeltmelerin yeniden orneklemesi siireci sonucunda hesaplanir

(Rosenthal&Rosnow, 1991; Kock, 2015). Bunun bu sekilde yapilmasi gereklidir,
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clinkii modelin uyumlulugu ve kalite endeksleri diger parametrelerin ortalamasi

alinarak hesaplanir.

Yeni eklenen gizli degiskenlerle modelde var olan gizli degiskenler arasindaki
iliski zayif bile olsa, yeni gizli degiskenlerin modele eklenmesi ARS degerini arttirir.
Ancak bu durum genellikle APC degerinin azalmasina sebep olur, ¢linkii yeni gizli
degiskenlerle iligkili yol katsayilarinin degeri diisiik olacak. Bu ylizden APC ve ARS
birbirini dengeler, sadece yeni eklenen gizli degiskenlerin modelin tahmini ve
aciklayic1 kalitesini yiikselttigi durumlarda bu iki deger beraber artarlar. AARS
degeriyse genellikle ARS degerinden daha diisiik olur. Bunun nedeni ayarl
determinasyon katsayisinin ortalamasini almasindan Gtiiridiir (Theil, 1958;
Wooldridge, 1991; Kock, 2015), bu katsayilar her bir gizli degisken blokunda
aciklayict deger katkisinda bulunmayan oOngoriiciilerden kaynakli determinasyon

katsayisindaki yapay artiglar1 kendileri diizeltirler.

Bulgulara gore APC (Averagepathcoefficient degeri: 0.227), ARS(Average
R-squared degeri: 0.413) ve AARS’in (Averageadjusted R-squared degeri: 0.401) ve
bunlarin P degerleri 0.001’den kiigiiktiir.

AVIF endeksinin 6nemi modele verdigi dikey dogrusallik katkisindan
kaynaklidir ve bu endeksin degeri modele yeni gizli degiskenlerin eklenmesiyle
artmaktadir. AFVIF endeksi yeni gizli degiskenlerin modele eklenmesindeki tam
dogrusallik (Full Collinearity) oraninin artan degerini ifade etmektedir. AVIF ve
AFVIF degerlerinin yiiksek olmast modele eklenen gizli degiskenlerin modeldeki
gizli degiskenlerin anlamlarini bastirdigi anlamina gelmektedir. Bu degerlerin 5 veya
5’ten kii¢iik olmas1 bagimli degiskeni agiklayan bir tane bagimsiz degisken oldugunu
ifade eder ve modelin uygun oldugunu gosterir. AVIF
(Averagevarianceinflationfactor: 1.258) degeri 5 ten daha kigiiktir (Kock, 2015).
AFVIF (Averagefullcollinearity VIF: 1.704) degerinin de ideal degeri 3.3 olmakla
birlikte yine 5 ten kucuktur.

GoF degeri modelin agiklayicilik giiciinii gosterir ve hem O6l¢iim modelinin
hem de yapisal modelin performanslarini géz oniinde bulundurur (Tenenhausvd,
2005). GoF degerini olgiim modelinin dngdriicii performansini 6lgen Oransal Ortak

Etken Endeksi (Communality Index) ile yapisal modelin dngoriicii performansini
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O0lcen Ortalama R? Endeksi arasindaki iliskinin karekokii olarak tanimlamak
miimkiindiir (EspositoVinzivd, 2008). GoF degeri 0.36 ve iizeri oldugunda biiyilik
kabul edildiginden bizim modelin GoF degeri (TenenhausGoF: 0.494) yiiksek bir
deger olarak kabul edilebilir.

SPR endeksi arastirmaya dahil edilmemis degiskenlerin etkisinden
kaynaklanabilecek ihtimalleri dikkate almay1 ve ¢alismalarin sonucunda ortaya ¢ikan
verilere temkinli bakmay1 belirten bir olgudur. Simpson paradoksunu ortaya ¢ikaran
durumlardan biri de 6rneklem biiyiikliiklerinin birbirinden ¢ok farkli olmasi. Bu tiir
durumlarin online gegmek icin tabakali Ornekleme yaparken tabakalarin aym
biiyiikliiklerde  olmasina  dikkat etmek  gerekir (Pearl, 2013). SPR
(Sympson'sparadoxratio: 0.933), modelin uygun goriilmesi i¢in bu oranin 0.7 ve

tizeri olmasi beklenir, 1.00 gibi bir deger ise ideal deger kabul edilir (Kock, 2015).

RSCR endeksi modelde bir Simpson paradoksuyla karsi karstya kalindiginda
ve gizli bagimsiz degiskenin diger gizli degiskenin R? oranina negatif etkisi s6z
konusu oldugu durumlarda ortaya ¢ikar. RSCR (R-squaredcontributionratio: 0.992)
bu oran 0.9 un iizerinde ve ideal kabul edilen degerdedir (Gupta vd., 2015). SSR
endeksi, modeldeki istatistiksel baskinin etkisinden uzakligi Olgmeye yarar.
(MacKinnon et al., 2000). SSR (Statistical suppressionratio: 1.000) orant 0.7 nin

tizerinde ve ideal kabul edilen degerdedir.

NLBCDR endeksi, bir modeldeki nedensel iligkilerin hipotez yonlerine iki
degiskenli dogrusal olmayan katsayilarin destek verme derecesini Ol¢meye yarar.
Nedenselligin hipotez yoniine bagli olarak bu degerin yliksek veya diisiik (giicsiiz)
oldugu ortaya c¢ikar. NLBCDR (Nonlinearbivariatecausalitydirectionratio: 0.933)
orani da yine 0.7 degerinin iizerinde ve yine ideal kabul edilen degerde bulunmustur

(Kock, 2015).

Bu sonuglara bakarak tiim endekslerin arastirma modeli i¢in talep edilen
kosullart sagladigi goriilebilmektedir. Buradan su sonuca varilabilir: modelimizin
uyumlulugu, 6ngoriileri saglamakta ve kaliteli bir agiklayiciliga sahip bulunmaktadir

Tablo 6.8’de model uyumluluk endeksleri ve p degerleri gosterilmektedir.
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Tablo 6.8: Model uyumluluk endeksleri ve P degeri

APC (AveragePathCoefficient) 0.227 p<0.001
ARS(Average R-Squared) 0.413 p<0.001
Averageadjusted R-squared (AARS) 0.401 P<0.001
AVIF (AverageVariancelnflationFactor) 1.258 Kabul edilebilir

<=5, [deal <= 3.3

Average Full Collinearity VIF (AFVIF) 1.704 Kabul edilebilir
<=5, [deal <= 3.3

TenenhausGoF (GoF) 0.494 Kicuk >= 0.1,
Orta >= 0.25,
Buylk >=0.36
Sympson'sparadoxratio (SPR) 0.933 Kabuledilebilir>=
0.7,ideal = 1
R-squaredcontributionratio (RSCR) 0.992 Kabuledilebilir>=
0.9,ideal =1
Statistical suppressionratio (SSR) 1.000 Kabuledilebilir>=
0.7
Nonlinearbivariatecausalitydirectionratio 0.933 Kabuledilebilir>=
(NLBCDR) 0.7

6.3.3. Guvenirlilik ve Gegerlilik Olgiimleri

Bu caligmada, dogrulayici faktoér analizleri, arastirma modelinin veri
uyumlulugunu test etmek amaciyla yapilmistir. Kock’a (2013) gore gizli degiskenin
alt faktorlerinin gizli degiskenle kesistigi degerler kombine yiikleme degerini
vermektedir. Kombine yiukleme degeri ise arastirmanin yapisal gegerliligi konusunda

referans olmaktadir. Gizli degiskenin alt faktorleri i¢in hesaplanan P degerlerine ise
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dogrulayici faktor analizinin gecerliligini onaylayan parametreler olarak bakilabilir
(Kline, 1998; Schumacker&Lomax, 2004). Arastirma modelinin veri uyumlulugunu
su iki kriter agiklayabilmektedir: her bir gizli degiskenin alt faktorlerinin biiytikligi
ve bu alt faktorlerin P degerlerinin biiyiikliigii. Her bir alt faktoriin biiytikligi 0.5
degerinden daha biiyiik olmali, ve alt faktdrlerin P degerlerinin biiyiikliigii de 0.001
degerinden kicuk olmali. Bu aragtirma modeli bu sartlari yerine getirdiginden
modelin uyum gecerliligini kabul etmek miimkiin olmaktadir (Hair vd.,2009). Tablo

6.9 da gapraz ve kombine yiiklemeler gosterilmistir.
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Tablo 6.9: Capraz ve Kombine Yuklemeler

VM DA PA EA HBS KEP | GK FPO SE P deger
VM3 | 0706 | 0175 | -0.257 | 0101 | 0.022 | -0.052 | -0.365 | 0.579 | 0.065 | <0.001
VM4 | 0732 | -0.089 | -0.001 |-0.079 |-0.130 | -0.005 | 0.342 | -0.088 | 0.064 | <0.001
VM5 | 0781 | -0.075 | 0.234 | -0.017 | 0.102 | 0.052 | 0.009 | -0.441 | 0.064 | <0.001
DA2 | -0000 | 0789 |-0.087 | 0013 | 0056 |-0.065 |0.093 | -0.091 | 0.064 | <0.001
DA4 | 0113 |0790 |-0.024 | -0010 | 0.038 | -0.031 | -0.160 | -0.169 | 0.064 | <0.001
DA5 | -0.134 | 0666 |0132 |-0004 |-0111 |0.113 | 0079 | 0.308 | 0.065 | <0.001
PA3 | 0007 |-0.154 | 0586 |O0.128 | 0870 |-0.029 |-0.017 | -0.118 | 0.066 | <0.001
PA5 | -0015 | 0128 | 0859 | 0043 |-0.296 | 0001 |-0.095 | 0.017 | 0.063 | <0.001
PA6 | 0011 |-0.024 | 0833 |-0.135 |-0.307 | 0019 |0.109 | 0.066 | 0.063 | <0.001
EA3 | -0071 | -0.170 | -0.052 | 0.827 | 0.044 | 0250 |-0.069 | 0.019 | 0.063 | <0.001
EA4 | 0071 |0170 |0052 | 0.827 |-0.044 | -0250 | 0.069 | -0.019 | 0.063 | <0.001
HBS4 | -0.044 | 0316 | -0.455 | 0.046 | 0.638 | -0.226 | -0.002 | 0.332 | 0.065 | <0.001
HBS5 | 0.038 | -0.288 | 0.219 | 0.111 | 0.778 | -0.069 | 0.018 | -0.177 | 0.064 | <0.001
HBS6 | -0.003 | 0032 |0171 | -0.164 | 0.707 | 0279 |-0.010 | -0.105 | 0.065 | <0.001
KEP3 | 0.104 | 0.083 | 0053 |-0.136 | -0036 | 0.814 | -0.115 | 0.086 | 0.063 | <0.001
KEP5 | 0210 | 0.064 | -0.207 | 0.521 | 0.095 | 0.747 | -0.023 | 0.089 | 0.064 | <0.001
KEP9 | 0.103 | -0.163 | 0.158 | -0.395 | -0.059 | 0.705 | 0.157 | -0.193 | 0.065 | <0.001
GK5 | -0.030 | -0.172 | 0.276 | -0.011 | -0.233 | -0.030 | 0.836 | -0.018 | 0.063 | <0.001
GK6 | 0030 |0172 |-0276 | 0011 |0233 |0030 | 0836 |O0018 | 0063 | <0.001
FPOL | -0.272 | 0265 | -0.031 | 0.045 | 0.024 | -0.087 | -0.037 | 0.735 | 0.064 | <0.001
FPO2 | 0321 | 0045 |-0.104 | -0.104 | 0.081 | -0.017 | -0.226 | 0.740 | 0.064 | <0.001
FPO9 | -0.050 | -0.301 | 0.057 | 0.057 |-0.102 | 0102 | 0.256 | 0.759 | 0.064 | <0.001
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Composite Reliability Coefficient yani Bilesik Giivenilirlik Katsayisi ve
Cronbach’s Alpha Coefficient yani Cronbach’in Alfas1 Katsayist dlgegin giivenilir
olup olmadigini anlamaya yarar. Bu iki katsaymin biiyiikliigii konusunda farkl
yaklasimlar bulunmaktadir. Ilki ve daha geleneksel olania gére her iki katsayidan en
az birinin 0.7 degerinden daha biiyiik olmasi gerekir (Fornell&Larcker, 1981).
Ikincisi ve daha hafifletilmis olanma gore ise her iki katsayidan en az birinin 0.6
degerinden daha biiylik olmasi gerekir (Nunnally&Bernstein, 1994). Arastirmada
elde edilen sonuglar bu kriterleri karsiladigini gostermektedir ve arastirma

Ol¢eklerinin giivenilirligini teyit eder.

Tablo 6.10: Bilesik Giivenilirlik, Cronbach Alpha ve AVE (Ortalama Ayiklanan

Varyans)

CompositeReliabil | Cronbach’s Alpha | AverageVariancesExtrac

ity (CR) ted (AVE)
VM 0.784 0.586 0.548
DA 0.794 0.609 0.563
PA 0.809 0.643 0.592
EA 0.812 0.537 0.683
HBS 0.752 0.505 0.504
KEP 0.800 0.625 0.573
GK 0.823 0.569 0.699
FPO 0.789 0.599 0.555

AVE (AverageVarianceExtracted, Ortalama Ayiklanan Varyans) degerleri
yakinsak gecerlilik ile ayirt edici gecerliligi 6lgmek i¢in kullanilir. Ayirt edici
gecerlilik Olgiiliirken AVE degerleri gizli degisken korelasyonlariyla birlikte
degerlendirilir (Kock, 2015). Yakinsak gecerliligin kabul edilmesi i¢in Fornell ve
Larcker (1981) AVE degerinin en az 0.5 olmast gerektigini belirtmislerdir. Elde

123



edilen sonuglar bu kosulu karsilamaktadir ve dlgeklerin yakinsak gegerlilige sahip

oldugunu dogrulamaktadir.

Asagidaki tabloda koyu renklerle caprazlamasma gosterilen gizli
degiskenlerin korelasyon degerleri ayn1 zamanda bu gizli degiskenlerin yukaridaki
tabloda belirtilen AVE (AverageVarianceExtracted) degerlerinin karekokleridir. Bu
degerlerin bulunduklar1 ayni1 satir ve siitundaki diger degerlerden daha yiiksek olmasi
gerekir. Bu kosul saglandiginda 6lceklerin ayirt edici gegerlilige sahip oldugu teyit
edilmis olur (Fornell ve Larcker, 1981; Kock, 2015). Elde edilen sonuglar bu sartlar

saglamaktadir.

Tablo 6.11: Gizli Degisken Korelasyonlari

VM DA PA EA HBS KEP GK CPO

VM |[0.740 | 0.239** | -0.077 0.448** | 0.063 0.176* | 0.048 0.109

DA | 0.239* | 0.750 0.300** | 0.272** | 0.218** | 0.653** | 0.378** | 0.430**

PA -0.077 | 0.300** | 0.769 -0.114 0.543** | 0.332** | 0.408** | 0.571**

EA 0.448* | 0.272** | -0.114 0.827 0.018 0.330** | 0.114 -0.019

HBS | 0.063 0.218** | 0.543** | 0.018 0.710 0.332** | 0.334** | 0.463**

KEP | 0.176* | 0.653** | 0.332** | 0.330** | 0.332** | 0.757 0.439** | 0.446**

GK |0.048 |0.378** | 0.408** | 0.114 0.334** | 0.439** | 0.836 0.457**

FPO | 0.109 0.430** | 0.571** | -0.019 0.463** | 0.446** | 0.457** | 0.745

**  Korelasyon p<0.01 seviyesinde anlamli (2yonlii). *Korelasyon p<0.05

seviyesinde anlaml1 (2yonlii).

Not: Ortalama ayiklanan varyanslarin(AVE) karekokleri koyu renklerle

caprazlama gosterilmistir.

Tablo 5.11 bize degiskenler arasindaki korelasyonlara ait analiz sonuglariyla

ilgili 6nemli bilgiler sunmaktadir. Bu bilgilere bakarak degiskenler arasinda P<0.01
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ve P<0.05 seviyesinde anlamli oldugu goriilen pozitif yonde iliskilerin var oldugu

sOylenebilir.

Degiskenler aras1 korelasyon analizi sonuglarina gore veri manipiilasyonu ile
dagitimsal adalet (r=0,239; p<0,01), etkilesimsel adalet (r=0,448; p<0,01), kontrol
edilebilirlik prensibi (r=0,176; p<0,05) degiskenleri arasinda pozitif yonlii ve anlamli
iligki tespit edilmistir (Tablo 6.11).

Dagitimsal adalet algist ile hedef belirleme siireci (r=0,218; p<0,01), kontrol
edilebilirlik prensibinin uygulanmast (r=0,653; p<0,01), geri bildirim kalitesi
(r=0,378; p<0,05), coklu performans olgeginin kullanomi (r=0,430; p<0,01)

degiskenleri arasinda pozitif yonlii ve anlamli iligki tespit edilmistir (Tablo 5.11).

Prosediirel adalet algist ile hedef belirleme siireci (r=0,543; p<0,01), kontrol
edilebilirlik prensibinin uygulanmas1 (r=0,332; p<0,01), geri bildirim Kkalitesi
(r=0,408; p<0,05), coklu performans olgeginin kullanomi (r=0,571; p<0,01)

degiskenleri arasinda pozitif yonlii ve anlamli iligki tespit edilmistir (Tablo 5.11).

Etkilesimsel adalet algisi ile kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasi
arasinda pozitif yonlii ve anlaml iligki tespit edilmistir (r=0,330; p<0,01) (Tablo
5.11).

6.3.4. Yapisal Esitlik Analiz Sonuglar:

Aragtirma hipotezlerini test etmek amaciyla kurulan modelde yapisal esitlik
(SEM) analizi sonuglarina gore Sekil 6.1°de goreceginiz etkenler arasindaki iliskinin
detaylar1 Tablo 6.12°de degerlendirilmistir. Bu tabloya gore bagimsiz degiskenler

arasinda ¢oklu baglant1 sorununun olmadig1 (VIF<3.3) tespit edilmistir.
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Hedef Belirleme

e Dagrtum Adaleti
Siireci

p=0.068 (P=0.177)

p=0.379 (P< 0.001)
B=0.647 (P< 0,00

Prensibi & e
; \ Manipiilasyonu

Etkilesimsel
Adalet

Sekil 6.1: Yapisal Esitlik Modeli

Tablo 6.12: Arastirma Modeli Sonuglari

DOGRUDAN ETKI TOPLAM DOLAYLI ETKIi
YOL B (P deger) R? R? (AR?) VIF B (Pdeger) | R?
HBS — DA 0.07 (0.177) 0.016 1.241
KEP — DA 0.65* (<0.001) 0.471 0.58 (0.57) [ 1.478
GK — DA 0.07 (0.181) 0.027 1.359
FPO — DA 0.15* (0.017) 0.070 1.439
HBS — PA 0.38* (<0.001) 0.237 1.429
KEP — PA 0.01 (0.444) 0.003 0.55(0.54) | 1.282
GK — PA 0.11 (0.062) 0.050 1.423
FPO — PA 0.39* (<0.001) 0.255 1.621
HBS — EA -0.12 (0.054) -0.013 1.029
KEP — EA 0.31* (<0.001) 0.121 025(0.23) 1113
GK — EA 0.13* (0.039) 0.029 1.109
FPO — EA -0.32* (<0.001) 0.112 1.012
DA — VM 0.15* (0.02) 0.045 1.117
PA —> VM -0.12* (0.05) 0.026 0.27(0.26) [1.047
EA > VM 0.41* (<0.001) 0.203 1.167
HBS — VM -0.085 (0.125) 0.005
KEP — VM 0.23* (<0.001) 0.040
GK — VM 0.05 (0.251) 0.002
FPO —» VM -0.16* (0.015) 0.017

Hla. Hedef belirleme siirecine ¢alisanin katilmasinin (HBS), dagitimsal adalet
tizerinde anlamli etkiye sahip olmadig1 (B=0,07; P>0,05) ve dagitimsal adalet
algisindaki varyansin yalnizca %2 sini (R?=0,016) agikladig1 tespit edilmistir.

126



Hla Ret: Hedef belirleme siirecine ¢alisanin katilmasinin, ¢alisanin dagitimsal

adalet algisina etkisi yoktur.

H1b. Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasinin (KEP), dagitimsal adalet
(DA) tizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkiye sahip oldugu ($=0,65; P<0,01) ve
dagitimsal adalet algisindaki varyansm %47’°sini (R*=0,471) acikladif1 tespit

edilmistir.

H1lb Kabul: Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasmin, ¢alisanin

dagitimsal adalet algisina pozitif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Hlc. Geribildirim kalitesinin (GK), dagitimsal adalet (DA) {izerinde anlamli
etkiye sahip olmadig1 (=0,07; P>0,05) ve dagitimsal adalet algisindaki varyansin
yalnizca %3’iinii (R?=0,027) agikladig1 tespit edilmistir.

Hlc Ret: Geribildirim kalitesinin (GK), calisanin dagitimsal adalet algisina
etkisi yoktur.

H1d. Finansal performans 6lcegi kullamiminm (FPO), dagitimsal adalet (DA)
tizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkiye sahip oldugu (f=0,15; P<0,05) ve dagitimsal
adalet algisindaki varyansin %7’sini (R?=0,070) acikladig1 tespit edilmistir.

H1ld Kabul: Finansal performans o6l¢egi kullaniminin, ¢alisanin dagitimsal

adalet algisina pozitif yonlii ve anlaml etkisi vardir.

Yonetim kontrol sistemi (YKS) bilesenlerinin tiimii birlikte dagitimsal adalet

(DA) algisindaki degisimin %57 sini (AR>=0,57) agiklamaktadur.
(AR?=0,57) DA = 0,65*KEP + 0,15*FPO + 0,07*HBS + 0,07*GK

H2a Hedef belirleme siirecine ¢alisanin katilmasinin (HBS), prosediirel adalet
(PA) tizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkiye sahip oldugu (B=0,38; P<0,01) ve
prosediirel adalet algisindaki varyansin %24’iinii (R?=0,237) agikladig1 tespit

edilmistir.

H2a Kabul: Hedef belirleme siirecine c¢alisanin katilmasinin, ¢alisanin

prosediirel adalet algisina pozitif yonlii ve anlamli etkisi vardir.
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H2b. Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasinin (KEP), prosediirel adalet
tizerinde anlamli etkiye sahip olmadigi (B=0,01; P>0,05) ve prosedirel adalet

algisindaki varyansi agiklayamadigi (R?=0,003) tespit edilmistir.

H2b Ret: Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasinin, ¢alisanin prosediirel

adalet algisina etkisi yoktur.

H2c. Geribildirim kalitesinin (GK), prosedirel adalet (PA) tizerinde anlamli
etkiye sahip olmadig1 (f=0,11; P>0,05) ve prosediirel adalet algisindaki varyansin
yalnizca %5’ini (R?=0,050) acikladig: tespit edilmistir.

H2c Ret: Geribildirim kalitesinin (GK), ¢alisanin prosediirel adalet algisina
etkisi yoktur.

H2d. Finansal performans 6l¢egi kullaniminin (FPO), prosediirel adalet (PA)
tizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkiye sahip oldugu ($=0,39; P<0,01) ve prosediirel

adalet algisindaki varyansin %26’sm1 (R%=0,255) acikladig tespit edilmistir.

H2d Kabul: Finansal performans 6lgegi kullaniminin, ¢alisanin prosediirel

adalet algisina pozitif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

Yonetim kontrol sistemi (YKS) bilesenlerinin tiimii birlikte prosediirel adalet

(PA) algisindaki degisimin %354 iinii (AR?=0,54) ag¢iklamaktadir.
(AR?=0,54) PA = 0,39*FPO + 0,38*HBS + 0,11*GK + 0,01*KEP

H3a. Hedef belirleme siirecine ¢alisanin katilmasmin (HBS), etkilesimsel
adalet iizerinde anlamli etkiye sahip olmadig ($=-0,12; P>0,05) ve etkilesimsel
adalet algisindaki degisimin yalnizca %1’ini (R?=-0,013) acikladig1 tespit edilmistir.

H3a Ret: Hedef belirleme siirecine ¢alisanin katilmasinin, ¢alisanin

etkilesimsel adalet algisina etkisi yoktur.

H3b. Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasinin (KEP), etkilesimsel
adalet (PA) Uzerinde pozitif yonlii ve anlamli etkiye sahip oldugu (p=0,31; P<0,01)
ve etkilesimsel adalet algisindaki varyansin %12’sini (R?=0,121) acikladig1 tespit

edilmistir.
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H3b Kabul: Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasinin, c¢aliganin

etkilesimsel adalet algisina pozitif yonlii ve anlamli etkisi vardir.

H3c. Geribildirim kalitesinin (GK), etkilesimsel adalet (PA) {izerinde pozitif
yonlii anlamli etkiye sahip oldugu (B=0,13; P>0,05) ve etkilesimsel adalet algisindaki
varyansin %3 {inii (R?=0,029) acikladig tespit edilmistir.

H3c Kabul: Geribildirim kalitesinin (GK), ¢alisanin etkilesimsel adalet

algisina pozitif yonlii ve anlamh etkisi vardir.

H3d. Finansal performans 6lcegi kullanimmin (CPO), etkilesimsel adalet (PA)
lizerinde negatif yonli ve anlamli etkiye sahip oldugu (B=-0,32; P<0,05) ve
etkilesimsel adalet algisindaki varyansm %11’ini (R?=0,112) agikladigi tespit

edilmistir.

H3d Kabul: Finansal performans 6l¢egi kullaniminin, ¢alisanin etkilesimsel

adalet algisina negatif yonlii etkisi vardir.

Yonetim kontrol sistemi (YKS) bilesenlerinin tiimii birlikte etkilesimsel adalet
(EA) algisindaki degisimin %23’iinii (AR?=0,23) aciklamaktadir.

(AR?=0,23) EA = -0,32*FPO + 0,31*KEP + 0,13*GK - 0,12*HBS

H4a. Hedef belirleme siirecine ¢alisanin katilmasinin (HBS), artan adalet algisi
yoluyla etik dis1 davraniglara kars1 durusu (EDD) {izerindeki dolayli etkinin anlaml
olmadig1 (B=-0,09; P>0,05) tespit edilmistir.

H4a Ret: Hedef belirleme siirecine calisanin katilmasinin artan adalet algisi

yoluyla, calisanin etik dis1 davranislarina dolayl: etkisi yoktur.

H4b. Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasi (KEP) artan adalet algist
yoluyla, etik dis1 davraniglara kars1 durusu (EDD) iizerinde pozitif yonlii ve anlaml
dolayli etkiye sahip oldugu (f=0,23; P<0,01) ve dolayl etkinin %4 civarinda oldugu

tespit edilmistir.

H4b Kabul: Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasi artan adalet algisi
yoluyla, ¢alisanin etik dis1 davranislara karsi durusu iizerinde pozitif yonlii dolayl

etkisi vardir.
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H4c. Geribildirim kalitesinin (GK) artan adalet algisi yoluyla, etik dist
davraniglara kargt durus (EDD) {lizerinde anlamli etkiye sahip olmadig ($=0,05;
P>0,05) tespit edilmistir.

H4c Ret: Geribildirim kalitesinin (GK) artan adalet algis1 yoluyla, calisanin

etik dig1 davraniglara kars1 durusuna etkisi yoktur.

H4d. Finansal performans 6lgegi kullaniminin (FPO) artan adalet algisi
yoluyla, etik dis1 davraniglara kars1 durus (EDD) iizerinde negatif yonlii ve anlaml
dolayli etkiye sahip oldugu (p=-0,16; P<0,05) ve dolayl: etkinin %2 civarinda oldugu
tespit edilmistir.

H4d Kabul: Finansal performans o6lgegi kullaniminin artan adalet algist
yoluyla, ¢alisanin etik dis1 davraniglara karsi durusuna negatif yonlii dolayl etkisi

vardir.

Yonetim kontrol sistemi (YKS) bilesenlerinin artan adalet algis1 yoluyla, etik
dist davramiglara karst durus (EDKD) iizerindeki dolayli etki toplami %5

civarindadir.

(Toplam DEB=0,05) EDKD = -0,09*HBS + 0,23*KEP + 0,05*GK -
0,16*FPO

7. ANALIZ VE BULGULARIN
DEGERLENDIRILMESI

Bu béliimde 6ncelikle, yapilan analiz ve incelemeler sonucunda elde edilen
hipotez sonuglar1 degerlendirilecektir. Sonrasindaysa ortaya ¢ikan sonuglar dikkate
alinarak hem isletme sahipleri ve yoneticiler hem de arastirmacilar i¢in Oneriler

sunulacaktir.

Bu tez c¢alismasinin amaci1 Kirgizistan’da faaliyet gosteren isletmelerde
yonetim kontrol sistemi unsurlarinin ¢alisanlarin adalet algilarina ne tiir etkilerinin
oldugunu aragtirmak ve adalet algis1 lizerinden bu unsurlarin veri manipiilasyonu gibi

etik dist davranmiglart nasil etkileyebildigini incelemektir. Arastirmada verileri
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manipiile etmede, adalet algis1 ve yoOnetim kontrol sistemi unsurlarina yonelik
hipotezler arastirilmaktadir. Hipotezlerin arastirilmasi i¢in olusturulan anketin
uygulanmasi neticesinde kolayda ornekleme yontemiyle 180 calisandan veriler
toplanmis, analizler ve testler 180 anket {izerinden gergeklestirilmistir. Elde edilen
bulgular, 6ne siiriilen hipotezlerin ¢ogunu dogrulamistir. Bu kapsamda arastirma

sonuglari ile anlamli bulgular ortaya konularak 6nemli bilgilere ulagilmistir.

7.1. Kontrol Edilebilirlik Prensibi ve Dagitimsal Adalet
Arasindaki iliskiler

Is hayatinda calisana verilen sorumluluklarin boyutu degisebilmekte, bazi
igyerlerinde calisanlar igyerinde gostermis olduklar1 c¢aba ve performans ile
istedikleri neticeleri elde edebilirken bazi is yerlerindeyse c¢alisanin sergilemis
oldugu performans disinda kalan ve elinde olmayan faktorler neticeye tesir ederek
calisanlarin kontrol edemedikleri siirecleri olusturabilmektedir. Calismamizda
stirecleri kontrol edebiliyor olma olgusunun ¢alisanin dagitimsal adalet algisina ne

tiir bir etkisi oldugu arastirilmistir.

Ortaya konan c¢aligma sonucunda isletmelerde kontrol edilebilirlik prensibinin
uygulanmasimin (KEP), dagitimsal adalet (DA) {izerinde pozitif yonlii bir etkiye
sahip oldugu (B=0,65; P<0,05) ve dagitimsal adalet algisindaki varyansin %47’sini
(R?=0,471) acikladig1 tespit edilmistir. Baska bir ifadeyle kontrol edilebilirlik
prensibinin uygulandig1 isletmelerdeki ¢alisanlar o isletmede ayni zamanda
dagitimsal adaletin mevcut oldugunu belirtmislerdir. Calisanlarin  kontrol
edemedikleri olaylardan sorumlu tutulduklar1 is ortamlarinda ise onlara verilen is
sorumluluklarinin adil bir sekilde olusturulmadigi ve verilen maas, prim ve odiillerin
de adil dagitilmadigi kanaatine varmalarina sebep olmaktadir. Boyle bir durum
saglikli bir ig ortaminin olusmasini engelleyebileceginden ve bazi ¢alisanlarin isten
bile ayrilmasina sebep olabileceginden dolay1 yoneticilerin kontrol edilip edilemeyen
siirecleri birbirinden ayirmasi gerektigi ve ona gore bir ¢alisma plani olusturmalari

Onem kazanmaktadir.
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7.2. Finansal Performans Olcegi ve Dagitimsal Adalet

Arasindaki iliskiler

Kirgizistan 1991°de Sovyetler Birligi’nin dagilmasi ve bagimsizlik kazanmasi
sonrast sosyalist sistemden kapitalist sisteme gec¢is yaparken belli basli zorluklari
yagsamistir. Sosyalist sistemde toplumdaki her bireye is bulunabilmekte ve sabit bir
maas Odemesi yapilmaktaydi. Bu sistemde var olan ‘hi¢ kimse issiz kalmamalr’
anlayisinin olumlu taraflarina deginecek olursak Oncelikle igsizlik problemi
coziilmekte, her ailenin maddi gecimi saglanabilmekte, toplumdaki herkes birer
ornek bireyi temsil edebilmekteydi. Ancak madalyonun &biir yiizii de bulunmaktaydi.
Biitiin isletmeler devlete ait oldugundan isletmedeki yoneticiler verimsiz c¢alisan
iscileri isten ¢ikarmakta Ozgiir hareket edememekteydi, bu da iscilerde genellikle
‘nasilsa maasimi alacagim’ algis1 olusturmakta ve onlar1 verimsiz ¢alismaya tesvik
etmekteydi. Bu durum yiikksek verimle c¢alisan is¢i ve calisanlar1 rahatsiz
edebilmekte, kendisinin sonuca pozitif bir katki yapmasina ragmen diger ig¢inin
herhangi bir katki yapmadigini veya gerekenden ¢ok daha az katki yaptigini gérmek
verimli c¢alisan is¢inin ortada bir adaletsizlik oldugunu diisiinmesine sebep
olabilmekteydi. Iyi calisan isciler verimsiz ¢alisanlara gdre daha iyi maas almalari
gerektigini diisiinebilmekteydiler. Ancak bunu dillendirmekte zorlanmaktaydilar.
Bunun nedenine gelecek olursak oncelikle eski SSCB iilkelerindeki c¢alisanlarin
yoneticilere karsi farkli bir mantalite ve anlayista olduklarini belirtmekte fayda
vardir. Bat1 iilkelerinde bir ig¢inin bagka bir ig¢iyi yoneticiye sikayet etmesi dogal bir
siire¢ olarak goriilebiliyorken SSCB’de bu durum tiim diger isciler tarafindan
‘thanet’ olarak algilanabilmekte ve sikayet eden is¢i tiim isgiler tarafindan
dislanabilmekteydi. Daha sonrasinda bu durum o is¢inin toplumdaki konumunu da
sorgular duruma getirebilmekteydi. SSCB’de insanlarin kolektif bir sekilde hareket
etmesi bir kiiltir ve gelenek haline gelmisti. Ornegin “komunalka” olarak
adlandirilan dairelerde birden fazla aile odalar1 paylasip yasayabilmekteydi. Bir
baska 6rnek ise, arabayla giderken karsi taraftaki trafik akisini kontrol eden trafik
polisini goren bir siiriicii onu gectikten sonra karsi taraftan gelmekte olan siiriiciileri
farlarin1 yakip sOndiirerek uyarmaya baglar, bu sayede karsidan gelen siiriiciiler
ileride onlan trafik polisinin bekledigini anlarlar ve hizlarmi diisiirmeye bagslarlar.
Birbirini tanimayan insanlarin bile bu sekilde davranmalar1 kolektif anlayisin
toplumda koklii bir sekilde yerlestigini gdstermektedir. Bu olgunun ve kiiltiiriin nasil
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ve ne sekilde olustugunu Y.E.Prokhorov ve I.A.Sternin yazmis olduklar1 “Ruslar:
fletisimsel Davranislar” adli eserlerinde incelemis ve bati iilkelerine gore ne tiir

farklarin oldugunu detaylica belirtmislerdir.

Sosyalizm sisteminde devletin isletmelere koydugu hedef planlar olurdu,
isletmelerdeki yoOneticilerin bu hedef planlar1 yerine getirmeleri halinde bile onlara
verilen primler genellikle sabit kalmakta, daha fazlasin1 yapmaya tesvik edici yonde
olmamaktaydi. Sosyalist diizende bir yoneticinin igletmenin elde ettigi toplam kardan
pay almasi, veya toplam cironun belli bir yiizdesi kadar prim almas1 gibi durumlar
asla s6z konusu olamazdi. Zamanla hedef planlar yerine getirilmemesine ragmen
yerine getirilmis gibi gosterilmeye baslandi, yani bir nevi veri manipiilasyonu
diyebilecegimiz bu durum SSCB déneminin son yillarinda doruga cikti. Ornegin
devletin koymus oldugu hedef plan 10 ton pamuk toplamak ise, ger¢ekte toplanan 9
tona defterde ‘kalem oynatilarak’ rahatlikla 1 ton eklenebilmekte ve hedef plan
yerine getirilmis gibi gosterilebilmekteydi. Kontrol mekanizmasinin zayifligi ve
Soviyetler Birligi’nin son yillarinda yonetim kadrolarinda ortaya ¢ikan yolsuzluklar
bu durumun ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamistir. Gergekte 9 ton var oldugunu
bilen yonetici, baskent Moskova’dan gelecek sabit maas, prim ve ddiilde herhangi bir
kesinti olmamasi bir yana, isinden de olmamak ugruna kontrolden sorumlu
yoneticiye riligvet Onerebilmekte, ve bu sekilde devam eden zincir baskent
Moskova’ya kadar uzanabilmekteydi. Cilinkii daha 6nce gazetelerde halka agiklanan
hedef planlar yerine getirilmezse komiinist parti halkin géziinde iyi ¢alismamis
olarak algilanabilecegi igin boylesi bir duruma sebep olan ve plam
gerceklestiremeyen yoneticiler direk isten ¢ikarilirlardi. Yoneticler islerinden
olmamak ugruna kontrolden sorumlu yetkililere riisvet vermeyi goze alirlardi. Biiyiik
resme bakmaya calistigimizda da ‘Balik bastan kokar’ atasoziinli dogrular bir durum
s0z konusuydu. Devleti yoneten en tepedeki komiinist parti bagkanlariysa durumdan
habersiz kalabilmekteydiler. Rusya’da 2011 senesinde c¢ekilen ve SSCB’nin
dagilmasini konu alan ‘SSCB. Cokiis’ (“CCCP. Kpymenue™) adl1 belgeselde su anda
Rusya’nin en biiyiik partilerinden Liberal Demokrat Parti’nin lideri konumunda
bulunan Vladimir Jirinovskiy’in bu durumla ilgili belirtmis oldugu goriis genel

tabloyu gozler 6nine sermektedir:

“Tiirkmenistan Sosyalist Cumhuriyeti'nde toplanan iiriinler hedef plan

yakalamasa bile yakalandi olarak gosterilmis, sonrasinda bu Urunler Hazar
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denizinden Azerbaycan Sosyalist Cumhuriyeti’ne gegirilerek sanki Azerbaycan da
hedef plamini gergeklestirmis gibi gosterilmis, ondan sonrasindaysa bu iiriinler
Giircistan Sosyalist Cumhuriyeti’'ne gegirilerek sanki Giircistan da hedef planini

basarmuig gibi gosterilebilmekteydi”

Tabi ki bu olayin gercekligini kontrol etmek bizim tezimizin kapsamina
girmez ancak Rusya’nin en biiyiik partilerinden biri olan Liberal Demokrat Parti
liderinin bdyle bir agiklama yapmasi bile o zamanlardaki durumun vehametini gozler

onlne sermektedir.

Kirgizistan’da da durum o yillarda pek farkli degildi, isletmelerde hedefler
dogrultusunda elde edilen 1iyi sonuglara dogru ve yeterli odiillendirmelerin
yapilmamasi, verimli c¢alisan biriyle verimsiz calisan birinin neredeyse ayni maasi
aliyor olmalari insanlarin isletme icindeki adalete olan giivenlerini sarsmaktaydi. Her
ne kadar SSCB 1991 senesinde dagilsa da onlarin biraktigi sistem 1995-1996
yillarmma kadar gercekte islemeye devam etmistir. Sosyalizmden kapitalizme bir
ginde geg¢ilmiyor, bu siire¢ belirli bir zaman aliyordu. SSCB’nin dagilmasindan
sonra gelen kapitalist sistemin tam olarak 1995-1996 yillarindan itibaren islemeye
baslamasiyla isletmeler tamamen sonu¢ odakli bir anlayisi benimsemeye bagladilar.
Cinkii  artik isletmelerin sahipleri devlet degil bireylerdi. Calisan kesimin
1995’lerden 2005’lere dogru ‘vahsi kapitalizm’ diye adlandirdiklar1 bu kosullara
aligmas1 zor olsa da zamanla duruma ayak uydurabildiler. Artik yiiksek verimle
calisan is¢ilere yliksek primler verilebilmekte, calismayanlar ise 1issiz
kalabilmekteydi. Bu durum yiiksek verimle ¢alisan is¢iler tarafindan bir nevi adaletin
yerini buldugu seklinde algilanabilmekte, verimsiz calisan is¢ilerin daha iyi ve daha
etkili calismasinmi tesvik etmekteydi. Zamanla bu durum is¢i performanslarinin
finansal olarak Ol¢lilmesine ve ona gore maas, prim ve Odiillerin dagitilmasina yol

acmugtir.

Kirgizistan’daki isletmelerde de finansal sonu¢ odakli performans 6l¢iimii 6n
plana ¢ikmis durumdadir ve g¢alisanlarin  ¢ogunlugu bunu dogru kabul
edebilmektedir. Yapmis oldugumuz c¢alismada da finansal performans ol¢limiiniin
dagitimsal adalet algisini olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir. Yapilan analizlerde

Finansal Performans Olcegi (FPO) kullamminin ¢alisanlardaki Dagitimsal Adalet
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(DA) algis1 iizerinde pozitif yonlii etkiye sahip oldugu (B=0,15; P<0,05) ve
dagitimsal adalet algisindaki varyansin %7 sini (R?=0,07) agikladi1 tespit edilmistir.

Elde ettigimiz bu tabloyu daha anlasilir bir dille agiklamak gerekirse
isletmelerdeki ¢aligsanlar onlara dagitilan maaslarin, primlerin ve ddiillerin gostermis
olduklar1 finansal performansa gore Dbelirlenmesini  normal ve olumlu
kargilamaktadirlar. Yani c¢alisanlarin  gostermis olduklar1 ve finansal olarak
Olciilebilen performanslar dogrultusunda maas, prim ve Odiillerinin isletmeler
tarafindan belirlenip dagitilmasi adil karsilanabilmektedir. Kapitalizmin hentiz ilk
evrelerini yasayip gecen Kirgizistan’da zamanla is diinyasinda sadece finansal degil
ama finansal olarak Ol¢lilemeyen emek ve katkilara da Onem verilmeye ve bati
tilkelerinde oldugu gibi ¢alisanlarin katkilarinin ¢ok boyutlu sekilde ele alinmaya
baslanacaginin sadece varsayimini yapabiliriz su anda. Belki 15-20 yil sonra
yapilacak c¢alismalarda bugilinkii durumdan daha farkli sonuglarin ortaya c¢ikmasi

muhtemeldir.

7.3. Finansal Performans Olcegi ve Prosediirel Adalet

Arasindaki Iliskiler

Her bir isletmede is siireglerini yoOnetmeye Yyarayan prosedlrler
bulunmaktadir. Prosediirlerin olmadig1 isletmelerde bir diizenin varligindan
bahsedilemez, is siiregleri gelisigiizel ve kontrolsiiz bir sekilde yiiriitiilebilir, ve
aliman kararlar birbiriyle tutarlilik gostermeyebilir. Ancak bu prosediirlerin var
olmast kadar onlarin biitiin c¢alisanlara esit ve dogru bir sekilde uygulanip

uygulanmamasi da isletmedeki prosediirel adalet algis1 diizeyini belirleyebilmektedir.

Kirgizistan’daki isletmelerde olusan finansal sonuca odakli yaklagim
prosedirleri de belirli bir sekilde uygulanir hale getirmistir. Aslinda isletme
yoneticilerinin duruma olan bakis agilar1 gayet basittir: ‘Kim finansal bir sonug
getiren performans sergiliyorsa o ddiillendirilir’. Ve bu yaklagim genellikle herkese
esit bir sekilde uygulanmaya c¢alisildigl icin calisanlar prosediirel anlamda alinan
kararlar dogrultusunda herhangi bir ayirimin yapilmadigimmi diisiinmekte ve
prosediirel  adaletin  igletmelerde  genellikle var oldugu  diisiincesinde

birlesmektedirler. Yoneticiler de cogu durumda aldiklar1 kararlar dogrultusunda kimi
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niye ddiillendirdiklerini basit bir sekilde herkese agiklayabilmekte ve bir tutarlilik
sergileyebilmektedirler.

Yaptigimiz ¢alismada finansal performans 6lgegi (FPO) kullaniminin
prosediirel adalet (PA) algis1 lizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkiye sahip oldugu
(B=0,39; P<0,05) ve prosediirel adalet algisindaki varyansin %25’ini (R?=0,255)
acikladigr tespit edilmistir. Bir bagka ifadeyle finansal performans o6l¢eginin
kullanildig1 isletmelerde c¢alisanlarin prosediirel adalet algilarinin pozitif yonde
oldugunu gormekteyiz. Bugiine dek kapitalizmi asama asama yasamakta olan
Kirgizistan’da bu durumun ileriki senelerde degismesi miimkiindiir. Oniimiizdeki 15-
20 yil igerisinde yapilacak aragtirmalarda finansal olarak Olclilemeyen emek ve
katkilarin da igletmelerde 6n plana ¢ikabilecegini ve prosediirel adalet algisini farkl

yonleriyle etkileyebilecegini belirtmekte fayda vardir.

7.4. Finansal Performans Olcegi ve Etkilesimsel Adalet
Arasindaki iliskiler

Insanlarin gahistiklar isletmelerde bulunduklari ortamin ve yoneticilerin
muamele ve davranislarinin onlarin etkilesimsel adalet algisina etkisi bulunmaktadir.
Yaptigimiz ¢alismada finansal performans 6lgegi (FPO) kullaniminin etkilesimsel
adalet (EA) algisi tizerinde negatif yonlii bir etkiye sahip oldugu (p=-0,32; P<0,05)
ve etkilesimsel adalet algisindaki varyansin %11’ini (R?>=0,112) acikladig1 tespit
edilmistir. BoOyle bir sonucun ne ifade ettigine bakacak olursak, finansal
performansin one ¢ikarildigi isletmelerde calisanlarin etkilesimsel adalet algilarinin
boyle bir ortamdan negatif etkilendigini gérmekteyiz. Yani sadece finansal sonuca
odaklanan yoneticilerin igletmedeki calisanlarin kisisel ihtiyaglarini goz ardi
edebildiklerini, onlarla her zaman ag¢itk ve dogru konusmadiklarin

gOzlemlemekteyiz.

Kirgizistan’daki isletmelerde calisan insanlar her ne kadar dagitimsal ve
prosediirel adalet algilarinin finansal performans Olgiimiinden olumlu yonde
etkilendigini belirtseler de kisisel davranislarin 6n plana ¢iktig1 etkilesimsel adalet
boyutunda bunun boyle olmadigini ve aslinda yoneticilerin onlara daha samimi, daha

itibarl1 bir davranig sergilemeleri gerektigini vurgulamislardir.
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Insan dogasma baktigimizda bir liderin biitiin herkese olan yaklasimi
dagitimsal ve prosediirel anlamda esit olabilir ancak etkilesimsel boyutta tam tersi bir
durum da s6z konusu olabilmektedir. Buna 6rnek olarak bir emirin veya hanin
ordusundaki generallerine ve askerlerine olan davranisini gdésterebiliriz. Bir emir
veya han her savas kazanildiginda elde edilen ganimeti askerleri arasinda esit bir
sekilde paylastirmaya Ozen gosterebilir, savas meydaninda goziine ¢arpan iyi
savasgilar oldugunda onlara fazladan ganimet verebilir, karar vermeden Once
generallerinin fikirlerini alabilir ve aldig1 kararlar1 tutarli bir sekilde uygulamaya
calisabilir. Ancak etkilesimsel anlamda biitiin asker ve generalleri ondan ¢ok
korkabilir. Bir meydan savasinda istedigi sonucu elde edemediginde kendi iist diizey
generallerine karst ¢ok sert ve gaddar davranabilir, onlarin eski basarilarim
gbrmezden gelebilir. Askerlerinin ona karsi duydugu korku iist diizeyde olmasina

ragmen her savasta elde ettikleri ganimetler telafi edici bir etkiye sahip olabilir.

Finansal performans Olglimlerine gore dagitimsal ve prosediirel adaleti
sagladiklarint diisiinen yoneticilerin etkilesimsel adaleti de saglamak adina daha
dikkatli davranmalar1 gerekir. Nitekim yoneticisinin kendisine iyi ve saygili
davranmadigini diigtinen bir ¢alisanin isten ayrilma olasilig1 artmakta, ve bu ¢alisanin
yaptig1 isler eger isletme agisindan kilit 6Gnemdeyse onun isten ayrilmasi isletmeyi
zor durumda birakabilmektedir. Bu duruma bir baska 6rnek verilecek olursa ¢ok iyi
calismakta olan fabrikanin genel miidiiriiniin olumsuz davraniglarindan bikan
makinalardan sorumlu bakim ustasi isten ayrildiginda ve onun yerine konulabilecek
tecriibeli ve bilgili baska bir usta bulunamadiginda iiretim hattindaki herhangi bir
makinanin  ariza goOstermesi fabrikaya gereginden daha fazla zaman
kaybettirmektedir. Tecriibeli bakim ustasinin belki 2 saatte ¢dzecegi sorunu ¢ozmek
icin fabrika miidirii 6zel servis tutmak durumunda kalabilir, gereginden fazla
harcama yapmak zorunda Kkalabilir, ve en Onemlisi fabrikadaki dretimi
duraksatacagindan  satiglarin  da  bir siire durmasina ve miisterilerin

memnuniyetsizligine kadar varan zincirleme olaylara sebep olabilir.

7.5. Hedef Belirleme Siirecine Katilim e Prosediirel Adalet

Arasindaki iliskiler

Her isyerinde calisanlara yapmalar gereken isler, gorevler, sorumluluklar

verilir ve her bir ¢alisan bu igleri belirli bir hedef ve amag¢ dogrultusunda yapar.
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Ornegin satis elemaninin bir ayda ne kadar iiriin satmasi gerektigi veya iiretim
miihendisinin bir haftada ka¢ c¢esit iiriin liretmesi gerektigi gibi konulan hedefler
dogrultusunda g¢alisanlarin yapmalar1 gereken isler ve gorevler ortaya ¢ikmaktadir.
Calisanlarin ulagmalar1 gereken hedefler konulurken isletmedeki yoneticiler aktif rol
oynarlar ve genellikle tek baglarina hareket edebilmektedirler. Bizim ¢alismamizda
calisanlarin da hedef belirleme siirecine katilmalarinin prosediirel adalet algisinda ne

tur bir etki yarattig1 arastirilmistir.

Bir hedef konulurken yoneticilerin tek baslarmma degil ama c¢alisanlara da
danisarak ortaklasa hareket etmelerinin, yani hedef belirleme siirecine katilim (HBS)
prensibinin uygulanmasinin ¢alisanlarin igletmeyle ilgili prosediirel adalet (PA) algist
tizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu ($=0,38; P<0,05) ve prosediirel adalet
algisindaki varyansm %24’iinii (R?=0,237) agikladig1 tespit edilmistir. Baska bir
deyisle hedefler belirlenirken bu siirece calisanlarin da dahil edilip onlara danisilmasi
ve fikir aligverisinde bulunulmasi calisanlarin o isletmede prosediirel adaletin var
oldugu inancin1 desteklemekte, yoneticilerin aldiklar1 kararlarin tutarli bir sekilde

uygulandigini gérmelerini saglamaktadir.

Yoneticilerin galisanlar1 hedef belirleme siirecine dahil etmesi i¢in ¢alisanin
yaptig isi 1yl bilmesi gerekmektedir, ¢linkii eger bilmezse calisan kendisi i¢in daha
diisiik bir hedef belirleyerek kolay bir yolu tercih edebilir. Bu anlamda isletme igin
kalifiye yoneticilerin varligt onemli hale gelmektedir. Ancak hedef belirleme
siirecine katilmayan bir ¢alisan i¢in konulan hedefler yine calisanin isinden iyi
anlamayan bir yonetici tarafindan direk belirlenirse c¢alisanin kapasitesinin ¢ok
tizerinde bir hedefin konulma olasiligin1 ortaya ¢ikarabilir, ve neticede ¢alisan o
hedefe ulagamayacag i¢in ¢alisanin iyi ¢alismadigl sonucunu dogurarak onun isten
cikarilmasina bile sebep olabilir. Oysa ki burda c¢alisandan kaynakli bir durum
bulunmuyor olabilir. Bu faktoérlerden dolayr hedef belirleme siirecine calisanin
katilmas1 bir yandan yoneticinin kalifiye olmasinmi1 saglayabiliyorken diger yandan
calisan performansinin yanlis degerlendirilmesinin Oniine gegerek adeta bir denge
unsuru gorevi gorebilmektedir. Ayn1 zamanda yonetici ile calisan arasindaki
igbirligini arttirarak calisanin isletmedeki prosediirel adalet algisin1 olumlu yonde

etkilemekte ve isletme i¢in uzun vadede faydali siireglerin olusmasini saglamaktadir.
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7.6. Kontrol Edilebilirlik Prensibi ve Etkilesimsel Adalet
Arasindaki iliskiler

Calismamizda kontrol edilebilirlik prensibinin uygulandigi isletmelerdeki
calisanlarin  etkilesimsel adalet algilarinin  bu durumdan nasil etkilendigi
arastirilmistir. Ortaya konan c¢alisma sonucunda isletmelerde kontrol edilebilirlik
prensibinin uygulanmasinin (KEP), etkilesimsel adalet (EA) lizerinde pozitif yonlii
bir etkiye sahip oldugu (p=0,31; P<0,05) ve etkilesimsel adalet algisindaki varyansin
%12’sini (R?>=0,121) agikladif: tespit edilmistir.

Calisanlara kontrol edebildikleri faktér ve kosullarin sunulup ona gore
degerlendirildikleri ortamlarda kendilerini daha rahat hissettikleri ve onlarin
etkilesimsel adalet algilarinin da bu durumdan olumlu ydnde etkilendigi
gorilmektedir. Kontrol edilemeyen olay ve gelismelerden sorumlu tutulduklari
ortamlarda ise calisanlarin ihtiyaglar1 tamamen g6z ardi edilebilmekte ve bu durum
da yoneticiyle ¢alisan arasinda dogru ve yapici bir iletisimin olugsmamasina sebep

olabilmektedir.

Isletmelerde her ¢alisanin belirli gorevleri bulunmaktadir ve bu gorevler
dogrultusunda belirli is siire¢leri olusmaktadir. Yoneticilerin bu is siireglerini iyi
inceleyip ve bu siireclerde ne tiir ongoriilemeyen ve kontrol edilemeyen olaylarin
olabilecegini gbz oOnilinde bulundurmalar1 belki de o olay vuku buldugunda hem
isletmenin hem de c¢alisanin hazirliksiz yakalanmasinin ve o olaydan calisanin
sorumlu tutulmasiin oniine gecebilecek ve isletmede calisanlarla yonetim arasinda
daha saglikli bir bagin ve daha verimli bir is ortaminin olusmasini saglayacaktir. Bir
yonetici caliganini  kontrol edemedigi faktdrlerden sorumlu tutmadigi zaman
calisanin yoneticiye olan bakis acist olumlu yonde sekillenmekte ve yoneticinin
kendisine anlayish bir yaklasim sergiledigini hissetmesine vesile olarak c¢alisanin

etkilesimsel adalet algisini pozitif yonde etkilemektedir.

7.7. Geribildirim Kalitesi ve Etkilesimsel Adalet Arasindaki
Mliskiler
Insanlar calistiklar1 yerlerde yaptiklari isler hakkinda aldiklar geribildirimler

sayesinde gelisirler ve daha etkin performanslar sergilemeye baslarlar. Nasil ki bir

139



Ogretmen geribildirimler yaparak O&grencisinin gelismesini ve zihinsel olarak
bliyiimesini  sagliyorsa  igyerindeki  yoOneticilerin  ¢alisanlarma  yaptiklar
geribildirimlerin kalitesi de c¢alisanlarin kendilerini ne kadar hizli bir sekilde
gelistirebileceklerini belirleyebilmektedir. Geribildirim kalitesinin diisiik oldugu
durumlarda ise ¢aliganlar gerekli yonlendirmeleri alamamakta ve bu durum bazen
onlarin yerinde saymasina ve isletmenin gelecegi i¢in 6nemli olabilecek gelisimleri

gosterememelerine sebep olabilmektedir.

Calismamizda geribildirim kalitesine gore isletmelerdeki calisanlarin
etkilesimsel adalet algilarinin bundan etkilenip etkilenmedigi incelenmistir. Yapmis
oldugumuz caligma sonucunda geribildirim kalitesinin (GK), etkilesimsel adalet
(EA) Uzerinde pozitif yonlii ve anlamli etkiye sahip oldugu (B=0,13; P<0,05) ve
etkilesimsel adalet algisindaki varyansin %4’iinii (R?=0,039) acikladig1 tespit
edilmistir. Baska bir ifadeyle calisanlar iyi is ¢ikardiklarinda amirlerinden 6vgi ve
onay aliyorsa veya yetersiz bir performans sergilediklerinde de yoneticileri
tarafindan yine kaliteli bir geribildirim alarak daha 1iyi is ¢ikarabiliyorlarsa
calisanlarin etkilesimsel adalet algilar1 bu ortamdan olumlu yonde etkilenmekte, yani
yoneticilerin kendilerine itibarli bir davranis sergilediklerini ve ydneticileriyle olan
iletisimlerinin acik ve samimi oldugunu hissetmekteler. Tam tersi olarak da kaliteli
geribildirimlerin yapilmadigi isletmelerde olusan etkilesimsel adalet algis1 bu
ortamdan olumsuz etkilenmekte ve calisan yonetici arasinda saglikli bir iletisim
olusmayabilmektedir. Isletmenin gelecegi agisindan yoneticilerin calisanlara kaliteli

geribildirimler yapmalar1 6nemli hale gelmektedir.

7.8. Kontrol Edilebilirlik Prensibi ve Veri Manipulasyonuna
Karsi Durus Arasindaki Iliskiler

Yaptigimiz calismada yoOnetim kontrol sistemi bilesenlerinin etik dist
davraniglara olan dolayli etkileri de arastirilmistir. Elde ettigimiz bulgulara gore
kontrol edilebilirlik prensibinin (KEP), veri manipiilasyonuna kars1 durus (VMKD)
uzerinde dolayl olarak pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu ($=0,229; P<0,05) ve bu
dolayl etki biiyiikliigiiniin %4 (R?=0,040) oldugu tespit edilmistir. Bir bagka ifadeyle
calisanlara ne kadar ¢ok kontrol edilebilen siireglere bagli sorumluluklar tanmnir ve
kontrol edemedikleri olay ve gelismelerden sorumlu tutulmazlarsa onlarin verileri

maniplile ederek etik dis1 davraniglara bagvurma olasiliklar: da azalmaktadir.
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Giliniimiiz is diinyasinda her isyerinde dngoriilemeyen ve kontrolii zor veya
mimkiin olmayan olay ve gelismeler yasanabilmektedir. Bu tiir olay ve
gelismelerden ¢alisanlart  sorumlu tutmak onlarin savunma mekanizmalarini
tetiklemekte ve verileri manipiile etmelerine yol agabilmektedir. Boyle durumlarin
Oniline ge¢mek icin yoneticilerin ¢aliganlara daha anlayigh olmalar1 ve onlar1 sadece

kontrol edebildikleri siire¢lerden sorumlu tutmalar1 tavsiye edilir.

Verilerin manipiile edilmeye baglanmasi isletmenin gelecekteki varligini bile
tehlikeye sokabilmektedir. Nitekim yukarida Soviyetler Birligi 6rneginde oldugu gibi
veri manipiilasyonu aslinda dimdik durmaya calisan agaci igeriden kemiren
kurtcuklara benzetilebilir. leride bu tiir durumlarin éniine gegmek igin ¢alisanlarin
sadece kontrol edebildikleri faktdrlerden sorumlu tutulmalari ve bu sayede de isletme
icinde kendilerini rahat hissetmeleri saglanarak isletmenin ve yoneticilerin onlara
sundugu adalete olan gilivenlerini arttirmak gerekir. Boylelikle calisanlar verileri
manipiile etmek yerine yoneticilerle daha yapici isbirliklerine gidecekler ve
isletmenin gelecegi agisindan saglikli bir calisma ortaminin olusmasina vesile

olacaklar.

7.9. Finansal Performans Olguimui ve Veri

Manipiilasyonuna Kars1 Durus Arasindaki iliskiler

Yapilan c¢alismada sadece finansal performansa dayali Olciimlerin
yapilmasinin dolayli da olsa veri manipiilasyonu gibi etik dis1 davranisi nasil
etkileyebilecegi arastirilmistir. Calisanlarin sadece finansal performanslarina bagh
olarak yoneticileri tarafindan degerlendirilmeleri yiiziinden onlarin kendi
performanslarint daha iyi gostermek adina veri manipiilasyonuna bagvurup
basvurmayacaklar1 gozlemlenmistir. Ve elde edilen sonuglar gosteriyor ki, finansal
performans Sl¢iimiiniin (FPO) veri manipiilasyonuna kars1 durus (VMKD) iizerinde
dolayl1 olarak negatif yonlii ve anlamli bir etkisi bulunmaktadir (f= -0,159; P<0,05)
ve bu dolayli etki biiyiikliigiiniin %2 (R?=0,017) oldugu tespit edilmistir. Bir baska
deyisle calisanlarin isletmeye kattiklar1 emegin sadece finansal olarak
degerlendirilmesi onlarin bu emegi daha fazla gostermek admna veri
manipilasyonuna basvurabileceklerini gostermektedir. Eger bir c¢alisanin bakis
acisindan duruma bakilirsa sadece finansal gostergelerin dnemli oldugu bir ¢alisma

ortaminda kendini yonetime yeterli ve kabiliyetli gosterebilmek ve gerekirse isten
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¢ikartlmamak i¢in verileri manipiile etme olasiligi artmaktadir. Boyle bir durum
aslinda isletmeler i¢in uzun vadede son derece olumsuz neticeler dogurabilir, hatta
iflasin esigine bile getirebilir. Bunun Oniine gegmek ic¢in yoneticilerin ¢alisanlarin
sadece finansal degil ayn1 zamanda finansal olarak dlgiilemeyen emek ve katkilarini
da goz 6nilinde bulundurmalar1 ve gerekli 6diillendirmeleri yapmalar1 dnerilir. Clinkii
bu durumda c¢alisanlar kendilerine verilen degerin farkina varacaklar ve verileri

manipiile etme azalacaktir.
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8. SONUC

Giiniimiiz is diinyasinin rekabet ortaminda kiiciik ve orta isletmelerin temel
hedefi oncelikle ayakta kalmak ve sonrasinda siirekli geliserek biiyiimek olmaktadir.
Biiyiik isletmeler ise rakiplerine karsi pazar paylarmi korumaya, genisletmeye ve
neticede daha ¢ok kar elde etmeye odaklanmaktadirlar. Isletmelerin kendileri icin
koyduklar1 bu hedefleri gerceklestirebilmeleri igin 6ncelikle kendi is siire¢lerini nasil
yonettikleri, miisterilerine bir hizmeti veya {iriinii ulastirmadan 6nceki siireglerin her
asamasinin nasil yonetildigi 6nemli hale gelmektedir. Yonetmek deyince de her
zaman oldugu gibi bu sdzciigiin merkezinde aslinda insan bulunmaktadir. Insanlari
yonetmek, onlar1 tek bir hedef ugrunda birlestirerek potansiyellerini ortaya ¢ikarmak

yonetim kadrosunun ¢6zmesi gereken en 6nemli islerden biridir.

Her isletmenin biiyiimesini ve giiglenmesini saglayan aslinda o isletmedeki
calisanlardir. Calisanlara sunulan is kosullar1 ve yonetimin c¢alisanlara karsi
sergiledigi tutum onlarin isletmeye olan bakis agisin1 ve davraniglarini
belirleyebilmektedir. Bazi isletmelerde calisanlara yeterli deger verilmemekte,
calisanlar da ilk firsatta baska isletmelere gecebilmektedirler, bazen de boyle firsatlar
olmadiginda maddi geg¢imlerini saglamak adina isletmenin onlara sunmus oldugu
olumsuz kosul ve sartlara tahammiil etmek durumunda kalmaktadirlar. Bu tiir
kosullar caligsanlar etik dist davraniglara itebilmektedir. Calismamizda bir etik dis1
davranis olan veri maniplilasyonunu engellemek icin ne tiir uygulamalara

gidilebilecegi arastirilmistir.

Calisanlarin  isletme  igerisindeki  tutumlarimi  ve  davranislarimi
sekillendirebilen calisma ortami aslinda yonetim kontrol sistemi unsurlarindan
etkilenmektedir. Hedef belirleme siirecine calisanlarin katilmasi, kontrol edilebilirlik
prensibinin uygulanmasi, kaliteli geribildirimler ve performansin finansal olarak
Olclimii gibi unsurlar iizerinden c¢alisanlarin isletmede var olan adalet algilarim
pekistirerek onlarin etik dis1 davraniglara bagvurma egilimlerini azaltma konusunda
yapilan bu arastirma Kirgizistan’daki kolayda 6rnekleme yontemiyle 180 c¢alisan

tizerindeki anket uygulamasi iizerinden elde edilen sonuglara odaklanmaktadir.

Calisma sartlarindan kaynakli etik dist davranig genellikle calisanlarin

isletmeye ve yoneticilere duyduklar1 giiven eksikliginden olabilmektedir. Eger bir
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calisan isletme icerisinde olmasi gereken adalet olgusunun bulunmadigin
diistiniiyorsa o calisanin hem isletmeye hem ydneticiye olan saygisi azalmakta, bu
durum ileride kendini adil olmayan degerlendirmelere kars1 koruyabilmek i¢in bazen
etik dis1 davraniglara bagvurmasina sebep olmaktadir. Yapmis oldugumuz ¢alismada
is kosullarindan kaynakli etik dis1 davraniglar incelenmis ve onlar1 azaltmak igin

nelerin yapilabilecegi lizerinde durulmustur.

Elde edilen sonucglara gore yonetim kontrol sistemi unsurlarinin ¢alisanlarin
adalet algisina ciddi etkilerinin oldugu saptanmistir. Sonrasindaysa bu yonetim
kontrol sistemi wunsurlarinin ¢alisanlarin veri maniptilasyonu gibi etik dist
davraniglarin1 dolayli olarak etkileyebilecegi goriilmistiir. Boylece isletmeler
yonetim kontrol sistemi uygulamalarindan faydalanarak ¢alisanlarin yoneticilere olan
giivenlerini arttirict ¢alismalar yapabilir, onlarin sadece etik dis1 davraniglarinin
online ge¢mekle kalmayip calisanlarin isletmeye olan baghiligini ve sadakatini
arttirabilir ve uzun vadede isletmenin gelisip biiylimesini saglayacak ortami var

edebilirler.

Calisanlarin  hedef belirleme siireclerine katilmalari, onlarin fikirleri
sorulduktan sonra ulagmalar1 gereken hedeflerin belirlenmesi ¢aligsanlardaki
prosediirel adalet algisina olumlu yonde etki etmektedir. Kontrol edilebilen ve
edilemeyen siireclerini birbirinden aynistirillarak calisanlarin  sadece kontrol
edebildikleri siireglerden sorumlu tutulmasi onlarin dagitimsal ve etkilesimsel adalet
algilarin1 pozitif yonde etkilemektedir. Yaptiklari bir is sonrasinda calisanlara
yoneticiler tarafindan kaliteli geribildirimlerin verilmesi onlarin etkilesimsel adalet
algilarinda yine olumlu bir etki birakmaktadir. isletmedeki ¢alisan faaliyetlerinin
sadece finansal olarak oOlgiilmesi ¢alisanlarin dagitimsal ve prosediirel adalet
algilarint olumlu yonde etkilerken etkilesimsel adalet algilarini olumsuz yonde
etkilemektedir. Bu durum Kirgizistan’in 70 sene boyunca komiinist sistemde
yonetilmesinin verdigi bir calisan mentalitesine ve diislince yapisina ayna
tutmaktadir. Yonetim kontrol sistemi unsurlarinin veri manipiilasyonu gibi etik dis1
bir davranigsa adalet algis1 lizerinden ne tiir dolayli etkilerinin olabilecegi de
arastirtlmistir.  Kontrol edilebilirlik prensibinin uygulanmasi ¢alisanlarin  veri
manipiilasyonuna gitme egilimlerini azaltirken finansal dl¢timlerin kullanimi1 verileri

manipiile etme egilimini arttirict rol oynamaktadir. Bu durumda finansal olarak
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Olciilemeyen emek ve katkilarin da yoneticiler tarafindan dikkate alinmasi

gerekebilecegi diisliniilmektedir.

Konuyla ilgili elde edilen bulgular yoneticilerin yonetim kontrol sistemi
unsurlarint  dogru kullanarak isletmenin gelecegi icin ¢ok Onemli adimlar
atabilecegini gostermektedir. Bu bulgulara o6zellikle isletme sahiplerinin 6nem
vermesi ve gerekiyorsa kendi yoneticilerini bu konularda bilgilendirmeleri veya
gerekli egitim ve kurslardan gegirmeleri isletmenin uzun vadede gelecegi agisindan
elzem hale gelmektedir. Ciinkii bu egitimler sayesinde isletme sahipleri uzun vadede

kendi isletmelerine sadik ¢alisanlar kazanabilecektir.
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DEMOGRAFiK ANKET SORULARI

1- Yasiniz
(1) 18-30 (2) 31-40 (3) 41 ve Ustu

2- Medeni Haliniz

(1) Evli (2) Bekar
3- Cinsiyetiniz
(1) Kadin (2) Erkek

4- Egitim Dizeyiniz
(1) Ortaokul (2) Lise (3) Lisans (4) Yuksek Lisans (5) Doktora

5- Gelir Diizeyiniz (Kirgiz SOM’u cinsinden 1 Dolar: 70 kirgiz Som’u, bu baglamda
rakam yazabilirsiniz)

(1) 5000 -15000 Som (Dusik) (2) 15000-45000 Som (Orta) (3) 45000 som ve Usti
(Yuksek)

6- Meslekteki Yiliniz
(1) 1-5YIL (2)6-10 YIL (3) 11 YIL VE DAHA FAZLA

7- Calistiginiz Departman
(1) Finans  (2) Satis  (3) Satinalma  (4) Uretim  (5) Kalite Kontrol (6) Depo
(7) Baska
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Asadidaki sorulari, uygun secenedi yuvarlak icine alarak isaretleyiniz. | E =
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MNINININ,
YONETIM KONTROL SISTEMi
(Hedef Belirleme Siireci, Kontrol Edilebilirlik Prensibi, Geribildirim Kalitesi,
Finansal Performans Olgegi)
HBSO01. Nihai biitce hedefimin belirlenmesi siirecine dahil edilirim.
1/2(3|4|5
HBS02. Amirim biitce hedefimde meydana gelen giincellemeleri agik bir dille
bana iletir.
1|12(3|4|5
HBS03. Amirimle biitce hedefi konusunda sik sik fikir alis verisinde
bulunurum.
1/2(3|4|5
HBS04. Nihai biitce hedefimin belirlenmesine olan etkim oldukga biyktir.
1/2(3|4|5
HBSO05. Biitce hedefine ulasma konusunda benim katkim ¢cok 6nemlidir.
1/2(3|4|5
HBS06. Amirim buitce hedefi belirledikten sonra bu konuda fikir aligverisi
saglamak amaciyla sik sik konusma baslatir. 112131415
KEPO1. Kendi eylemlerim ile tabi oldugum performans élcilerimi
etkileyebilirim. 1(2(3(4]|5
KEP02. Gosterdigim ¢abanin performans élglilerime etkisi vardir.
1/2(3|4|5
KEP03. Benim performans olgilerim benim eylemlerime baglidir.
1|12(3|4|5
KEPO4. Gosterecegim caba ile benim performansimi degerlendiren 6lglilere
etki edebilirim. 1|12(3(4|5
KEPO5. Benim performansimin degerlendirilmesinde herhangi bir hata olmaz,
clinkli performans ol¢lilerime etki edebilecek kontrol edilemeyen veya
belirsiz faktorler yoktur. 1(2(3(4|5
KEP06. Performansimin degerlendirilmesinde kontrol edilemez faktérlerden
kaynakli hatalar ve sapmalar olmaz. 112131415
KEPO7. Performans ol¢lilerim kesin ve nettir, kontrol edilemez faktérlerin
etkisi en dislik seviyededir. 112131415
KEPO8. Performans 6lglilerim kontrol edemedigim faktorler yliziinden sapma
gostermez. 112131415
KEP09. Performans 6lclilerim iceriginde sadece dolayli olarak
etkileyebilecegim unsurlari vardir.*(tersten sayim) 112131415
KEP10. Performans olciilerimi etkileyen ve benim etki alanim disinda olan
unsurlar mevcuttur.*(tersten sayim) 11213415
KEP11. Performans olcllerim iceriginde neredeyse kontrol edemedigim
unsurlar mevcuttur.*(tersten sayim) 11213415
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GKO1. Amirimden faydali ve yapici geribildirimler alirim.
1/2(3|4|5
GKO02. Performansim hakkinda yeterli geribildirim alirim.
1/2(3|4|5
GKO03. Performansimi ylkseltmeye yardimci olacak geribildirimler alirim.
1/2(3|4|5
GKO04. Hedef belirleme siirecine dahil olma konusunda bana firsat taninir.
1/2(3|4|5
GKO5. Calisanlarin performanslari adil ve uygun bir sekilde degerlendirilir.
1/2(3|4|5
GKO06. lyiis cikardigimda amirimden 6vgii ve onay alirm.
1/2(3|4|5
GKO7. lyiis cikardigimda hak ettigim évgiiyii ve onayi alirm.
1/2(3|4|5
FPOO1. Calisanlarin performans degerlendirmesi yapilirken calisanin yaptigi
satis geliri miktari belirleyici rol oynamaz. *(tersten sayim) 11213415
FPOO02. Calisanlarin alacagi prim seviyeleri o dénemin finansal kariyla orantili
olarak degismez. *(tersten sayim) 112131415
FPOO03. Depoda calisan elemanlarin maaslari stok déniisiim hacmiyle dogru
orantilidir.*(tersten sayim) 11213415
FPOO04. Reklam biitgeleri triinlerin karhlik diizeyleriyle dogru orantili bir
sekilde belirlenir.*(tersten sayim) 11213415
FPOO05. Calisanlarimizin sagladiklari misteri kazanimlari ve misteri
memnuniyeti onlarin primlerini arttirici etki yapar. 112131415
FPOO06. Sirketimizde personel egitim ve gelisim programlarina 6nem verilir.
112(3|4|5
FPOO07. Calisanlarin is verimlilik seviyeleri onlarin primlerinde belirleyici rol
oynar. 1|12(3(4|5
FPO08. Misteri siparislerinin zamaninda teslim edilmesi prim seviyelerine
etki eder. 112131415
FPO09. Defolu iiriin orani tretim departmaninin performans
degerlendirmesinde dnemli bir etkendir. 112131415
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MNINININ
ADALET ALGISI
(Dagitimsal, Prosediirel, ve Etkilesimsel Adalet)
DAO1. Benim is cetvelim adil bir sekilde olusturulmustur. 1/2(3(4]|5
DAO02. Maas seviyemin adil oldugunu diisinidyorum. 1/2(3(4]|5
DAO03. Bana disen is yukinin adil bir sekilde verildigini diistiniyorum. 1/2(3(4]|5
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DAO4. Genel olarak aldigim 6ddllerin gayet adil bir sekilde verildigine 1/2(3(4]|5

inaniyorum.

DAO05. Benim is sorumluluklarimin adil bir sekilde olusturulduguna

inaniyorum. 112(3|4|5

PAO1. Amirlerim is ile ilgili kararlar alirken taraf tutmaz. 1/2(3(4]|5

PA02. Amirlerim is ile ilgili kararlar alinmadan 6nce biitiin galisanlarin ilgi ve

endiselerinin dinlenmesini saglar. 1(2(3|4|5

PA03. Amirlerim karar almadan 6nce eksiksiz ve dogru bir sekilde bilgilerin

toplanmasini saglar. 1{2(3(4|5

PA04. Amirlerim ¢alisanlar tarafindan rica edildiginde aldigi kararlarin

actklamasini yapar ve ek bilgiler verir. 1(2(3(4|5

PAO5. is ile ilgili alinan biitiin kararlar, ilgili biitiin ¢calisanlara tutarl bir

sekilde uygulanir. 1{2(3|4|5

PA06. Amirlerim is ile ilgili aldigi kararlara karsi galisanlara itiraz etme ve

tartisma hakki taninir. 1(2(3|4|5

EAO01. Benim isim ile ilgili kararlar alinirken amirlerim bana nazik ve beni

dislinerekten bir davranis sergiler. 1(2(3|4|5

EA02. Benim isim ile ilgili kararlar alinirken amirlerim bana saygili ve itibarli

bir davranis sergiler. 1/2(3(4]|5

EA03. Benim isim ile ilgili kararlar alinirken amirlerim benim kisisel

ihtiyaclarima karsi hassas bir davranis gosterir. 1/2(3(4]|5

EA04. Benim isim ile ilgili kararlar alinirken genel miduiriimiz benimle agik

ve dogru konusur. 1(2(3(4|5

EA05. Benim isim ile ilgili kararlar alinirken amirlerim benim galisan haklarimi

dikkate alir. 1(2(3(4]|5

EA06. Benim isim ile ilgili kararlar alinirken amirlerim alinacak kararin benim

icin ne ifade edecegini benimle konusur. 1/2(3(4]|5

EAQ07. Amirlerim benim isim ile ilgili alinan kararlarin neden bu sekilde

alindigina dair bana yeterli miktarda dogrulayici bilgi sunar. 1/2(3(4]|5

EA08. Amirlerim benim isim ile ilgili kararlar alirken bana mantikli ve anlasilir

acitklamalar sunar. 1{2(3|4|5

EA09. Amirlerim benim isim ile ilgili alinan kararlari gok net bir sekilde

aciklar. 1/2(3|4|5
: e
o) >
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Asadqidaki sorulari, uygun secenedi yuvarlak icine alarak isaretleyiniz. % c =
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A=HE:
MNINININ
ETiK DISI DAVRANISLAR
(Veri Manipilasyonu)

VMOL1. is yiikii fazla oldugunda, is kalitesi diisiik olmasina ragmen

operasyonel raporlarin iyi ve glizel goziikmesi icin degisiklikler yapariz.

*(tersten sayim)
1/2(3|4|5
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VMO02. Kayitlarda daha olumlu sonuglari 6ne ¢ikarmak igin gereksiz
gordigliniiz islemleri kayitlardan gikartiriz.*(tersten sayim)

VMO3. is yiikii fazlaligindan dolayi kayitlara gegen bilgilerde ufak degisiklikler
yapmak gayet mantiklidir. *(tersten sayim)

VMO04. Performansimiz diisiik oldugunda veri manipilayonu firsatindan
yararlaniriz.*(tersten sayim)

VMO5. Gergekleri degistiren ancak sirket imajini ylikselten muhasebe
politikasinin ylratilmesine olumlu bakiyoruz.*(tersten sayim)

VMO6. isletmede alinan kararlarin odak noktasi performansi iyi gésterip
gostermedigidir. Etik acidan uygun olup olmadig ikincildir.*(tersten sayim)

VMO7. Prim hedefinize ulasmak igin kullanilabilecek bitiin yollari deneriz.
*(tersten sayim)

VMO08. Hisse degerlerini arttirmak igin sirket hissedarlarinin yénetimden
gelirlerde manipilasyon talep etmelerini gayet normal karsiliyorum.*(tersten
sayim)
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Ek 2: Rusca Anket formu

TEXHUYECKMUA YHUBEPCUTET FEG3E

YBarkaemblnt MMpodeccnoHan,

dta ¢opma onpoca Obina co3gaHa € uenbto cbopa AaHHbIX  ANA
MarmcTpatypbl noA, Has3BaHuem “BnauaHne Cuctembl  AAMUHUCTPATUBHOTO
YnpasneHna u Bocnpuatma Cnpasegnamsoctn B CoKpaweHun HesTuyHbIx
MNosepgeHnin  CotpyaHukoB  Komnawuii, PaboTtaowmx B Kbiprbi3ctaHe”,
npogo/mKatowernca B TexHuyeckom YHusepcuteTe [eb3e. 3anonHeHue opmbl
Oonpoca COCTaBAAET OKOMO 15 MUHYT, U HAM HyXKeH LeHHbIA BKNaZ COTPYAHMKA
KOMNaHuK. 3apaHee 6narogapum Bac 3a BHMMaHME WU Kenaem BaM YCMexos B

Balei pabore.

Mpod.Op.MékxaH O3EP Mypat MYP3AEB
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BOMNPOCHI AEMOIPAPUYECKOIo AHAZINU3A

1- Bospacr
()18-30 ()31-40 ()41 v Bblwe

2- CemeiiHoe MNonoxeHue

() ¥eHat / 3amykem () He XeHaT / He 3amyxem
3-MNon
() eHwuHa () Myskumna

4- YpoBeHb O6pa3oBaHus
( )HauanbHas Wkona ( )CpeaHssa Lkona ( )MaructpaTtypa
( JAcnupantypa () JlokTopaHTypa

5- YpoBeHb 3apabotHoii Mnatbl (B Kbiprbiscknx Comax)
() 5000-15000 com (Hu3kuit) () 15000-45000 com (Cpeanuin) () Bbiwe 45000 com
(BbicoKui)

6- OnbIT PaboTbl
()1-5netr ()6-10 ner () Bbiwe 11 net

7- B Kakom oTgene Bbl paboTaerte
() duHaHc () Npopaxku () 3akynkn () MpousBoacTso
() KoHTponb Kauectea () Cknapg () Apyroe
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CUCTEMA AAMUHUCTPATUBHOTIO YMNPABJIEHNA
(Mpouecc MNoctaHoBkM 3agaun, MpuHuun Kontponaupyemoctn, Kauectso
O6patHoii CBA3K, MpumeHeHne PUHAHCOBLIX M3mepeHnii PesynbTaTUBHOCTH)
MN301. A yyacTBylO B NOCTAaHOBKE MOEW Lenn no 6roaxKeTy.
1(2(31(4|5
MN302. Mot HaYaNbHUK YeTKO MeHA MHGopMUpyeT 06 M3MEHEHUAX LeNel B
6104KeTHOM NoJINTHKE.
1(2(3(4|5
MN303. Mbl ¢ HaYaNbHUKOM YacTo 0BCyKAaeM 0 MOUX LLeNAX Mo BroaxKeTy.
1(2(3(4|5
MN304. A mory Becbma NOBAMATb Ha ONpPeAeieHMe MOEN Lenn No 6roaxeTy
1(2(3(4|5
MN305. Y mMeHA 04eHb 3HAYUTENbHbIN BKAAA K AOCTUMKEHMIO e No BroaxKeTy.
1(2(3(4|5
MN306. MoW HayaNbHMK YacTo MHULMUPYET 0bCyKaAeHMA BroaXKeTa, Korga brogxKeT
HaxoamuTcA B CTaAnKN NOATOTOBKMU. 1(12(31]4|5
MNKO1. Ceoumu AenCTBMAMM A MOTY NOBANATL Ha CBOKO PE3YbTaTUBHOCTb.
1(2(3(4|5
NKO02. Mowu ycunma BAMAOT Ha MO0 pPe3y/ibTaTUBHOCTb.
1(2]31(4|5
MKO03. [MoKasaTenu moen pe3ynbTaTUBHOCTU 3aBUCAT OT MOUX OENCTBUIA.
1(2(3(4|5
MNKO4. C moumM yCUAUAMM A MOTY BAUATb HA Mepbl COrIaCHO KOTOPOMY MOSA
pe3ynbTaTMBHOCTb OLEHMBAETCA. 112131415
MKO5. Tak KaK HeonpegeneHHbIe NN HEKOHTPOAUpPYEeMble GaKTOPbl HE BAMAKOT Ha
MoKasaTenn Moen pesybTaTUBHOCTM HETY HUKaKMX OLUMOOK MU UCKAXKEHWI B
onpeaeneHnn OUEHKN MOel pe3yibTaTUBHOCTU. 1/2|3(4]|5
MKO06. WcKaxeHWs KOTOpble MOTYT BbITb BbI3BaHbl HEKOHTPOIMPYEMbIMMU
dbaKTOpamm OTCYTCTBYIOT B ONpeaeseHUN OLEHKM MOel pe3ybTaTUBHOCTY. 112131415
MKO7. MNokasaTenu moewn pe3ynbTaTMBHOCTU ABAAKOTCA TOYHBIMU, T. €. BANAHUA
HeynpasasemMblx GaKTOPOB MUHUMA/bHA. 112131415
MKO08. MNoKasaTenn moen pesynbTaTUBHOCTU He Pa3mbITbl paKToOpammM KOTopble A He
MOTy KOHTPOJ/INPOBATb. 1(12(31]4|5
MK09. MNoKasaTenu moewn pe3ynbTaTUBHOCTU BKAOYAOT B cebe BOMPOCHI Ha
KOTOPbIX i MOTY NOBAMUATL TOJIbKO KOCBEHHO.* 112131415
MK10. MNoKasaTenu moen pesynbTaTUBHOCTU BK/IKOYAOT BOMPOCHI, KOTOpble
HaxogAaTca BHe moel chepbl BAUAHUA.* 112131415
MNK11. MokasaTenn moei pe3ybTaTUBHOCTW BK/IOYALOT BOMPOCHI, KOTOPbIE
ABAAOTCA NPAKTUYECKU HEKOHTPOANPYEMBIMU MHOLO.* 112131415
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KOCO01. f nony4yato NONE3HYIO U KOHCTPYKTUBHYO 06paTHYO CBA3b OT MOEro

MeHeaKepa. 1(12(31]4|5
KOC02. A nony4yato COOTBETCTBYHOLLYHO OHPATHYIO CBA3b O MOEN pPe3ynbTaTUBHOCTHU.
1(2]31(4|5
KOCO03. A nonyyato 06paTHytO CBA3b, KOTOPAA MOMOraeT MHe yay4ylWnTb MO
NpPoOn3BOANUTENBbHOCTb. 1/2|3(4]|5
KOC04. Y meHA ecTb BO3MOKHOCTb y4acTBOBATb B NPOL,ECCE NMOCTAHOBKM Lienei.
1(2]31(4|5
KOC05. OugeHKa pe3ynbTaTMBHOCTU paboTbl NepcoHana ABAAKOTCA CNpaBeA/MBbIMU
N YMECTHbIMM. 1/2|3(4]|5
KOC06. Mot pyKoBOAUTENb AAET MHE NOXBasbl M NPU3HAHKUA, KOrAa A Aenato
xopoluyto pabory. 1(2|3(4|5
KOCO07. Korga a genato xopouyto paboTy, A noayyato Noxesany v npusHaHue
KOTOPbIX 3aCAy*KMUBalo. 1/2|3(4]|5
NPUPOL. OcyliecTBeHHbI 06beEM NPOAAXK HE UrPaeT peLuatoLLyto posb Npu
onpefeneHnmn oueHKM pesynbTaTMBHOCTU NepCcoHana. 112131415
NPUP02. Kaxkabli mecal, ypoBEHb NPEMUKN NEPCOHaNaA He onpeaenaeTcs Ha
ocHoBe PpMHaAHCOBOM NPMBbLIIBHOCTU NPeaNpPUATUA TOFro Nepuoaa. 1(12(31]4|5
N®PUPO3. YpoBeHb A0X04a NePOCHANa CKAaaa NPONOLMOHAaIbHO B3aMMOCBA3aHa C
obbemom obLelt CToMMOCTM MaTepuanos Ha CKaaje. 112131415
N®UPO4. YposeHb blogKeTa peknambl 415 KaxK40ro ToBapa onpeaensercs B
COOTBETCTBMM YPOBHSA NPUBbLIILHOCTM TOrO TOBapa. 112131415
MNPUPO5. KauecTBo 06CNyKMBaHME KIMEHTOB ONpeaensieT YpoBeHb Npemuii
nepcoHana. 1/2|3(4]|5
NPUPO6. Hawwe pykoBoacTBo yaenset 60/1bwoe BHUMaHUE K 0OYYEHWUIO U TPEHUHTY
nepocHana. 112131415
MN®UPO7. YpoBeHb pe3ybTaTUBHOCTM paboumnx Hanpsmyto CBSI3aHO € NPOL,ECCoOM
onpeaeneHnmn ypoBHen Ux npemni. 112131415
NPUPO8. McnonHeHMe NepcoHaIOM KAMEHTCKUX 3aKa30B B 06eLLaHHbIe CPOKK
onpesensieT ypoBeHb UX MPEMMUIA. 112131415
MN®PUP09. YpoBeHb 3abpakoBaHHOM NPOAYKLMM B OTAENE NPON3BOACTBA HAaNPAMYHO
B/UAET Ha YPOBEHb Npemuii paboumx aToro otgena. 1(12(31]4|5
I
8|5 |z
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BOCNPUATUE CNPABEAJZINBOCTU
(CnpaBeanusocTb B Pacnpegenenum, B Mpoueaypax, u 8o B3aMmMooTHOLIEHUAX )
CP01. Mot rpadmk paboTbl cnpaBeaMBo cHopMUPOBaH. 1(2(3(4|5
CP02. A gymato, 4To ypoBeHb Moel 3apaboTHOM NnaTbl ABASETCA CNpaBeaMBON. 1/2|3(4]|5
CP03. [onyctumas Harpyska moei paboTbl yCTaHOB/IEHO BMOJIHE CNPaBea/MBO. 112|314
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CP04. B uenom, BO3Harpa*kaeHuaA, KOTopble A NOAYYato 34eCb BMOAHE 112|314
cnpasegmBbl.
CP05. £ yyBCTBYIO, YTO MOM A0MKHOCTHbIE 06A3aHHOCTU ABAAIOTCA
cnpasegavBbIMU. 1{2(3/4|5
CMNO1. leHepanbHbI AUPEKTOP NPUHMUMAET AeN0Bble peleHna becnpucTpacTHo. 1{2(3/4|5
CMN02. Mow reHepanbHbIi MeHeaKep NPUHUMAET BO BHUMAHUE BCe
03ab604EeHHOCTM CBOMX COTPYAHMKOB Nepes TemM Kak NPUHUMATb peLleHuns. 1(2]31(4|5
CNO03. Tlepes Tem Kak NPUHATL PeLLeHMs, MO reHepasbHbI MeHeayKep cobupaeT
[0CTOBEPHYIO U NOSIHOLEHHYI MHPOpMaLMIO. 1/2|3(4]|5
CMNo4. Mol reHepanbHbIA MeEHEAKEP NOACHAET CBOM PeLUEHNA U NpeaocTaBaseT
AO0MNONHUTENbHYI0 MHGOPMaLUIO NPU 3anNpoce COTPYAHUKAMMU. 1/2|3(4]|5
CMO05. Bce npuHATbIE peLleHns NPUMEHAITCA eanHO06pasHo Ans Bcex
COTPYAHMKOB. 1/2|3(4]|5
CN06. PaboOTHMKM MMEIOT NPABO OCMOPUTL NN 06XKaN0BATb PELLEHUS, MPUHATbIE
reHepasibHbIM MEHeAKEPOM. 1/2|3(4]|5
CBO1. [MMpw NpUMHATUM peLleHnn 0 Moel paboTe, reHepasibHbI MeHeaKep
OTHOCUTCA KO MHe ¢ 406pOTOoi U BHUMaAHNEM. 1/2|3(4]|5
CB02. [pv NpMHATUM PeLLEHMUN O MOel paboTe, reHepasibHbI MeHeaKep
OTHOCMKTCA KO MHe C yBaXKeHnem U AOCTOMHCTBOM. 1/2|3(4]|5
CBO03. Mpun NPUHATUM peLleHnit 0 moen paboTe, reHepanbHbIN MeHeaKep
YYBCTBUTENIEH K MOUM SINYHBIM HYXAaM. 1/2|3(4]|5
CBO04. [lpv NpUHATUM peLleHnn 0 Moel paboTe, reHepasibHbIN MeHeaKep YeCcTeH U
n MHOM.
aBAWBEH CO MHOWM 1(2(3/4|5
CBO05. MNpu NpUHATUM peLLueHnit 0 Moelt paboTe, reHepasbHbIM MeHeaKep 3a60TUTCs
M n T .
0 MOMX NpaBax Kak paboTHMKaA 1(2(3/4|5
CB06. leHepanbHbIN MeHeaKep Bceraa obcyKaaeT co MHOM Noc/ieAcTBUA PeLleHUi
OTHOCUTENbHO Moei paboTbl. 1(2(31(4|5
CB07. leHepanbHbI MeHeAXKep UMEET A0CTAaTOYHYO 060CHOBAHHOCTb NO NOBOAY
peLleHnit oTHOCUTEIbHO Moel paboTbl. 1(2(31(4|5
CB08. [lpu NpMHATUM peLleHnn 0 Moel paboTe, reHepasbHbIN AUPEKTOP
n TaBAAET N , KOT MEeIT CMbICA MeHS.
efloCTaBnAeT MOACHEeHWA, KOTOPble UMEIT CMbIC A MeHA 1(2(3/4|5
CB09. Moli reHepasibHblIi MeHeaXep 0ObACHAET O4eHb YETKO Nt0b6oe NPUHATOe
pelleHne o moei pabore. 1/2|3(4]|5
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(ManunyauposaHue [ aHHbIMK)
MA01. Mpu BbICOKOM Harpyske paboTbl Mbl CTapaemcsi YTOObI BalLW OTYETbI
BbIFAAENM XOPOLLO, AaXKe KOrAa KauecTBO Ballel paboTbl OCTaBAAET KenaTb
Nyywero.
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MA02. YTo6bl NOKa3aTb NONOKUTE/IbHbIE Pe3y/bTaTbl Me CKPbIBAEM HEHYKHbIE
onepauuu oT 3anucei.

MZAO03. W3 3a BbICOKOI Harpy3ku paboTbl BHOCUTb HEKOTOPbIE MOMPABKKU 3aNnCbAM
BMOJIHE JIOTUYHO.

MA04. Mbl nony4yaem BbIro4y OT BO3MOXKHOCTU MaHUNYAMPOBAHUA AAHHbIMMU,
KOrAa 3anucum Hawewn pesynbTaTMBHOCTU NMOKA3blBAET HU3KYHO YPOBEHD.

MA05. Pagm 61aronpmMATHOTO MMMAXKA HALLEe KOMMNAHUM Mbl COF/TAaCHbI C Y4E€THOM
NOJIMTUKOMN KOTOPAA MOMKET CKPbIBaTb GAKTbI.

MZA06. lNpu NPUHATUN PeLIeHNIt CaMmoe r1aBHOEe 3TO YYMUTbIBaTb NOKasaTenu
pe3yNbTaTUBHOCTU. ITUUHOCTb NPUHATLIX PELUeHUI Ha BTOPOM MnaaHe.

MA07. Mbl ncnosib3yem BCeBO3MOXKHble CNocobbl 414 TOro, YTobbl MOAYYUTb HaLLK
npemumm.

M[A08. A aymato YTo BMoJiHE HOPMAJIbHO KOr4a HalK akUMOHepbl TpebyeT
MaHMMNYANPOBaTb AAaHHBIMWU PALN YBENNYEHUA LLEH aKLMI Halel KOMMNaHUMK.
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