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Etik konusu her gegen giin birgok aragtirmacimn dikkati ceken
onemli bir konudur. Giincel anlamda 6rgiitler iilke ekonomisinin
temel yapn tast olarak dis paydaglarinin ¢ikarlarim da gozeten sosyal
sorumluluklart olan yapidir. Ozellikle yaptiklar: her is ve
faaliyetlerinde etik standartlart  yerine ~getirmesi beklenen
orgiitlerin yasadigr skandallar dogrultusunda etik konusu daha
fazla giindeme gelmistir. Son zamanlarda ise cahiganlarm
toplumsal normlara aykirt ve drgiitiin yararma olan orgiit yanhs
etik olmayan davramslar konusu daha fazla dikkat cekmistir.
Calisanlarm ya da yoneticilerin bu davranms: sergilemesi her ne
kadar 6rgiit icin kisa vadede bir fayda saglasa da uzun vadede ciddi
boyutlara ulagmas: muhtemel bir durumdur. Bu nedenle,
orgiitlerin bu tiir davramslarin ortaya ctkmasini engellemeleri veya
tamamen  ortadan  kaldirmaya yonelik miicadele vermeleri
gerekmektedir. Bu ¢alisma, 0rgiit yanhs: etk  olmayan
davramslarin bundan onceki arastrmalar dogrultusunda daha
genis  gerceveden ele almarak mevcut bilgi  birikiminin
derinlemesine anlagiimasin saglamak ve gelecek arastirmalara
rehberlik sunmak iizere hazirlanmugtir.
Anahtar Kelimeler: Etik, Orgﬁt Yanlhs: Etik Olmayan
Davramis, Miicadele Yontemleri.
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Abstract

Ethics is an important issue that attracts the attention of many
researchers every day. In the current sense, organizations, as the
basic building block of the national economy, are structures with
social responsibilities that also consider the interests of their
external stakeholders. Especially in line with the scandals
experienced by organizations that are expected to fulfil ethical
standards in all their work and activities, the issue of ethics has
come to the agenda more. Recently, the issue of unethical
behaviours of employees against social norms and for the benefit of
the organization has attracted more attention. Although this
behaviour of employees or managers may be beneficial for the
organization in the short term, it is likely to reach serious
dimensions in the long term. Therefore, organizations need to
prevent the emergence of such behaviours or struggle to eliminate
them completely. This study has been prepared to provide an in-
depth understanding of the existing body of knowledge on pro-
organizational unethical behaviours in line with previous research
and to provide guidance for future research.
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1. GIRIS

21. ylizyilin basinda muhasebe skandallarina ve milyar dolarlik sirketlerin ¢okiistine yol agan
(Umphress vd., 2010: 769) davramislarin katlanarak artmas: tiim is diinyas: tizerinde biiyiik
etki yaratmistir (Mishra vd., 2021: 1; Zhang ve He, 2024: 16554). Bu skandallar, etik olmayan
eylemlerin gergeklestirildigini ve bazen orgiitler icinde gelistigini dogrulamistir (Umphress
vd., 2010: 769). Bu dogrultuda son 20 yilda arastirmacilar, orgiitlerdeki etik olan ve etik
olmayan davranislarin sosyal bilimsel alanda (sistematik bir sekilde yiiriitiilen arastirmalar)
incelemesine daha fazla odaklanmus, bilgilendirici ve faydali bir arastirma govdesi
tretmislerdir (Trevino vd., 2006: 952).

Singh (2009: 291) etigi, “ahliki gorev ve yiikiimliiliikler ile neyin iyi ve kotii oldugunu konu alan bir
disiplin” olarak tanimlamistir. Ayrica etik davranisi, kabul edilen davrams standartlarma
uygun olan davranis olarak da ifade etmistir. Etik olmayan davranis ise bireyin toplumsal
normlara, yasalara ve kurallara aykir1 hareket etmesidir (Giirsoy vd., 2021: 165). Orgiitsel
acgidan ise etik olmayan davranis, orgilitsel normlarin 6tesine gecen ve daha genis toplumsal
normlarla uyumsuz bir eylemde bulunmay1 iceren davraniglar1 kapsamaktadir (Graham vd.,
2015: 423). Neredeyse tiim mesleklerdeki galisanlar etik olmayan davramislarda bulunma
olasiligina sahiptir; yaygin ornekler arasinda mesai saatlerinde uyumak, bir is arkadasmin
¢abasini sabote etmek veya yanlis beyanda bulunarak hastalik izni almak yer alir (Bryant ve
Merritt, 2021: 777). 2019 yilinda yaymlanan “Sahtekarligin Finansal Maliyeti” raporuna gore,
orgiitlerin dolandiricilik igin katlandigl toplam maliyet kiiresel olarak yilda 5 trilyon dolar:
asmustir (Mishra vd., 2021: 1). Bu tutar etik olmayan davraniglarin ciddi boyutlara ulastigimimn
en agik gostergesidir.

Isletmelerde etik olmayan eylemlerin yaygmlig, etik olmayan davramsin gesitli itici giiclerini
ortaya cikaran bir dizi arastirmaya yol acmistir. Orgiitlerde etik olmayan davranislari
inceleyen arastirmalarin ¢ogu, bu tiir davranislarin genellikle galisanlarin kendilerine fayda
saglama, oOrgiite misilleme yapma veya is arkadaglarmma zarar verme gibi nedenlerle
gerceklestigini tespit etmislerdir (Johnson ve Umphress, 2019: 519; Kong, 2016: 86; Mishra vd.,
2021: 1; Umphress vd., 2010: 769).

Etik olmayan davranisin esas olarak kisisel ¢ikar tarafindan yonlendirildigi (Chen vd., 2022:
1536) varsayimindan yola ¢ikilarak yapilan arastirmalar ilerledikge, akademisyenler kisisel
¢ikar perspektifinin is baglamlarindaki davranissal ahlaksizligin dogasini tek basina yeterince
agiklayamadigini fark etmeye baslamislardir (Zhao vd., 2024: 17131). Bu dogrultuda Elizabeth
Umpbhress ilk kez 2003 yilinda doktora tezinde orgiit yanhs: etik davraniglar: (bundan sonra
OYEOD) arastirmis, Umphress ve digerlerinin (2010) deneysel calismasiyla bir makalede
hazirlanmistir (Coskun ve Ulgen, 2017: 178; Kong, 2016: 86). Ayrica Umphress ve Bingham
(2011), konuyu teorik calismalarinda inceleyerek, calisanlarin yoneticiler de dahil olmak tizere
diger varliklara fayda saglamak i¢in etik olmayan davranislarda bulunabilecegini belirtmistir
(Johnson ve Umphress, 2019: 520). Bu konunun kavramsallastirilmasindan bu yana, bu olguyu
incelemeye yonelik akademik ilgi katlanarak artmig (Mishra vd., 2021: 1) ve arastirmalar her
etik olmayan davranigsin bireysel faydadan ziyade orgiitiin faydasmna da olabilecegini
belirterek bu yonde yiriitiilmiistiir.
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Bu aragtirma, OYEOD'e iligkin mevcut bilgi birikiminin sistematik bir incelemesini sunmak ve
alana katkida bulunmak amaciyla hazirlanmistir. Son on yillik siirecte hem ulusal hem de
uluslararasi alanda OYEOD konusunda yeterli sayida aragtirma yapilmadig1 tespit edilmistir.
Ayrica bundan 6nceki aragtirmalar ozellikle OYEOD'nin tanimi, nedenleri ve Srnekleri
tizerinden ¢alismalar yiiriitmiistiir. Bu arastirma ise yapilan arastirmalarin 6tesinde sadece
kavramin analizine katki saglamakla yetinmeyip, aymi zamanda bu tiir davranislarla
miicadele edilmesine yonelik Oneriler sunarak onemini artirmus ve Ozglnliigiinii ortaya
koymustur. Isletmelerin atmasi gereken adimlari belirtilerek 6rgiitlerin uzun vadeli
zararlarina yol agabilecek bu davraniglarin 6niine ge¢cmeyi amaglayan oneriler sunulmustur.
Ayrica, bu arastirmanin diger bir amaci, konuya daha genis bir perspektiften yaklasarak
kavramin smirlarin belirlemek ve boylece gelecekteki arastirmacilara fayda saglamaktir. Bu
arastirmanin, ¢alisma alanina farkl bir bakis agis1 kazandirarak farkindalik olusturmasi, hangi
alanlarda bosluklar olduguna iligkin arastirmacilara rehberlik etmesi ve genel anlamda alanmn
gelisimine katkida bulunmasi beklenmektedir.

2. ORGUT YANLISI ETIK OLMAYAN DAVRANIS KAVRAMI

OYEOD kavramia gecmeden once etik kavramina deginmek gerekmektedir. Etik kavrami
genellikle ahlak kavrami ile es anlamh olarak goriiliip birbirinin yerine kullanilmaktadir.
Ancak bu kavramlar cok farkli anlamlara gelmektedir. Ahlak, tiizerine tartisilan ve
degerlendirme yapilan bir durumu, olayr ya da bireyi kapsamina alirken; etik, bireyler
arasindaki iligkilerin ahlaki degerlendirmesinin bazi standartlar kapsaminda gore ele alinmas:
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Aksoy Kiirii, 2022a: 120). Ahlak, zamana, mekana, toplumlara
ve kiiltiirel degerlere bagh kalarak ortaya ¢ikabildigi gibi zamanla degisim ve dontiisiimlere
de maruz kalabilirken; etik “cografyaya, smirlara ve topluluklara gore sekillenmez”
ifadeleriyle karsilik bulmaktadir (Aksoy Kiirii, 2022b: 410). Etik, orgiitlerin daha saglikli bir
yapida iglevlerini yerine getirebilmeleri igin hayati bir 6neme sahiptir. Ancak son yillarda
medyada genis yer bulan etik disi davraniglar, orgiitlerin imaji iizerinde olumsuz etkiler
yaratmaktadir. Ozellikle orgiitiin yararin1 diistinerek gerceklestirilen etik disi1 davraruslar
dikkat cekici bir durum olusturmaktadir.

OYEOD kavrami, Umphress ve Bingham’m (2011) 6ncii calismasinda temellendirilmistir
(Mishra vd., 2021: 2). Umphress ve Bingham (2011: 622) bu davranisi, “0rgiitiin veya iiyelerinin
(6rnegin, liderler) etkili bir sekilde islemesini tesvik etmeyi amaclayan ve temel toplumsal deZerleri,
gelenekleri, yasalar: veya uygun davramsg standartlarini ihlal eden eylemler” olarak tanimlamislardir.
Orgiite zarar vermeyi amaglayan karsi iiretken veya sapkin davramislarin aksine (Schwarz vd.,
2024: 1), orgiite veya diger Orgiit iiyelerine fayda saglamak amaciyla gergeklestirilen etik
olmayan eylemlerdir (Bryant ve Merritt, 2021: 777; Graham vd., 2015: 423; Nguyen vd., 2021:
379).

OYEOD, bir orgiite veya iiyelerinin cikarlarini desteklemek amaciyla yonlendirilen bir
davranis olarak kavramsallastirilsa da (Nguyen vd., 2021: 379; Wang vd., 2018: 475), ahlaki
agidan sorunlu olan ve toplum tarafindan kabul edilemez olarak adlandirilan davranislari
igerir (Hsieh vd., 2020: 800; Tian ve Peterson, 2016: 159). Bagka bir baglamda OYEOD, orgiitsel
performans ile etik ilkeler arasinda igsel bir gerginlik igerir ve etik ilkeler ugruna ikincisi feda
edilir (Fehr vd., 2019: 27). OYEOD'lerin cogunda hem bireysel aktoriin hem de 6rgiitiin kisa
vadede fayda elde etmesi muhtemeldir. Ciinkii orgiitler, ¢alisanlarin kisisel hedeflerini ve
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tesviklerini, calisanlar1 Orgiite fayda saglayan davranislarda bulunmaya tesvik etmek igin
orgiit ¢ikarlariyla uyumlu hale getirir (Lee vd., 2022: 114-115).

OYEOD'ye 6rnek olarak, bir ilag sirketindeki bir reklam miidiiriiniin bir ilacin etkinligi
hakkinda yalan sOylemesi ve yan etkilerini gizlemesi, bir muhasebecinin sirketinin mali
suistimaliyle ilgili belgeleri gizlemesi (Cai vd., 2024: 79-80), iiriin kalitesiyle ilgili olumsuz
bilgilerin ortbas edilmesi (Hsieh vd., 2020: 800) ya da orgiitiin iiriin veya hizmetlerinin
kalitesinin miisterilere abartilmasi (Fehr vd., 2019: 27; Wang vd., 2018: 475), 6rgiitiin karlihigina
veya itibarma zarar verebilecek belgelerin imha edilmesi ve Orgiitiin yararma riigvet
verilmesidir (Miao vd., 2013: 643; Schwarz vd., 2024: 1; Shin vd., 2024: 25137).

OYEOD, érgiitlerin satiglarini artirmak gibi potansiyel kazamimlar getirse bile (Wang vd.,
2018: 475) ahlaki agidan sorunludur ve orgiitiin itibarina zarar verebilir ve kamu giivenini
zedeleyebilir. Dahasi, ortaya ¢ikarilirsa, bu davramglar yalnizca bireyin kariyerine degil,
orgiitiin itibarina ve mali durumuna da zarar verebilir (Bryant ve Merritt, 2021: 778; Graham
vd., 2015: 424; Jiang vd., 2024: 2). Bu nedenle, hizla calisanlar arasinda yayilan bu tiir
davraniglar1 azaltmak veya dnlemek igin OYEOD'yi etkileyen daha fazla faktdr belirlemek
tizere akademisyenlerin ve yoneticilerin odak noktas: haline gelmistir (Zhang vd., 2021: 2).
Glintimiizde orgtiilerin hiikiimetler, hissedarlar, topluluklar ve miisteriler gibi daha fazla dis
paydas1 vardir ve bu Kkisilerin c¢alisanlarin davraniglarini yonetme konusunda baski
uygulayarak yasadisi ve etik olmayan davraniglarmi azaltmaya yonelik cabalar1 soz
konusudur (Xu ve Lv, 2018: 265).

OYEOD dogas1 geregi paradoksal bir yapidir (Lee vd., 2017: 110). OYEOD katilmak caliganlar
tarafindan bilingli bir tercihtir ve bu nedenle takdiri, rol dis1 bir davranistir. Bu davranisi ne
bir amir tarafindan emredilir ne de is sézlesmelerinde zorunlu kilimr. OYEOD'yi diger etik
olmayan davranis bigimlerinden ayiran iki temel 6zellik vardir (Schwarz vd., 2024: 2-3).
Birincisi OYEOD, resmi is tarnimlarinda belirtilmeyen veya ydneticiler tarafindan
emredilmeyen, ancak organizasyona fayda saglamak veya yardim etmek i¢in gerceklestirilen
orgiit yanhsi bir davranistir. Kisisel ¢ikar1 yerine getirmek igin genel olarak etik olmayan
davranislardan farkli olarak OYEOD ardindaki niyet, 6rgiite veya iiyelerine fayda saglamaktir
(Johnson ve Umphress, 2019: 521; Shin vd., 2024: 25137; Umphress vd., 2010: 770).

Ikinci olarak OYEOD, etik degildir. Yani hem yasa dist olan hem de toplumsal norm ve
degerleri ihlal eden sug eylemlerini (6rnegin, sirketi daha karli gostermek ve yatirirm ¢ekmek
icin rakamlar1 abartmak) ve ihmal eylemlerini (6rnegin, miisterileri bir tirtindeki kusurlar
hakkinda tam olarak bilgilendirmemek) kapsamaktadir (Lee vd., 2017: 110; Lian vd., 2020: 4;
Miao vd., 2013: 643; Mishra vd., 2021: 2; Nguyen vd., 2021: 381; Umphress ve Bingham, 2011:
622).

Umphress ve Bingham’'m (2011) kavramsallastirmasi, belirli davraniglarm OYEOD
kategorisine girmeyecegi ii¢ stmir durumunu belirler. Oncelikle, etik olmayan davranislar
bilingli bir amag olmadan gergeklestirilirse, OYEOD olarak kabul edilmemelidir. Ikinci olarak,
yazarlar calisanlarin 6rgiite fayda saglama niyetiyle bir eylemde bulunabilecekleri ancak boyle
bir eylemin sonucunun orijinal amacina aykir1 olabilecegi durumu kabul ederler. Bu durumda
eylem OYEOD olarak siniflandirilmamalidir. Son olarak, yalnizca kendi ¢ikarina hizmet eden
etik olmayan davraniglar da OYEOD olarak gosterilmemelidir (Miao vd., 2013: 643). Ancak,
bu tiir eylemlerin sonucunun bireye de fayda saglayabilecegi unutulmamalidir (Ghosh, 2017:
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1186). Ayrica son kanitlar OYEOD'nin kisisel ¢ikarci olabilecegini, ciinkii bireylerin kisisel
hedeflerinin siklikla 6rgiitlerin hedefleriyle uyumlu oldugunu ve hem bireylere hem de orgiite
fayda sagladigini ileri siirmektedir (Lee vd., 2022: 111).

OYEOD'nin &lgiilmesi hem kavramin daha iyi bir sekilde analiz edilmesine hem de drgiitler
agisindan onem arz etmektedir. Bu baglamda, kavramin daha iyi anlasilabilmesi ve ¢alisma
yasaminda etkin bir sekilde degerlendirilebilmesi amaciyla Umphress ve digerleri (2010)
tarafindan gelistirilmis bir 6lgek bulunmaktadir. Ayrica bu o6lgek Aksoy Kiirii (2022b)
tarafindan Tiirkceye uyarlamasi yapilan dlgegin orgiitsel davranis alaninda, calisanlarmn orgiit
yararina etik olmayan davranislarini degerlendirmek {izere gegerli ve giivenilir nitelikte
oldugu tespit edilmistir. Bu dlgek Tablo 1'de verilmistir.

Tablo 1. Orgiit Yanhsi Etik Olmayan Davranislar Olgegi

Madde | ifade

1 Eger oOrgiitiime yardimi olacaksa, orgiitiimiin iyi goriinmesi igin gercekleri carpitarak
sOylerim.
2 Eger orgiitiime yardimi olacaksa, miisterilere ve hizmet alicilara orgiitiimiin iiriinleri veya

hizmetleri hakkindaki gercekleri abartarak anlatirim.

3 Eger oOrgiitimiin yararina olacaksa, orgiitiim veya triinleri ile ilgili olumsuz bilgileri
miugterilerden ve hizmet alicilardan saklarim.

4 Eger orgiitlimiin ihtiyaci olursa, basarisiz bir ¢alisana, orgiitiim yerine bir bagka orgiitiin
basma sorun olmasi umuduyla olumlu referans veririm.

5 Eger orgiitiimiin ihtiyaci olursa, faturasi yanhslikla fazla kesilen bir miisteriye veya hizmet
alicisina durumu yansitmam ve geri 6demeyi durdururum.

6 Gerekirse, orgiitiime zarar verecek bilgileri kamuoyundan gizlerim.

Kaynak: Aksoy Kiirti, 2022b.

3.ORGUT YANLISI ETIK OLMAYAN DAVRANIS KAVRAMININ TEMELINi
OLUSTURAN TEORILER

Arastirmacilar tarafindan bircok teori OYEOD'nin nasil ortaya ¢iktigini agiklamak igin
kullanilmistir. Bunlardan en onemlileri sosyal kimlik teorisi, sosyal degisim teorisi, sosyal
dgrenme teorisi ve sosyal bilis teorisidir. Bu teoriler OYEOD'nin ortaya ¢ikmasimin altinda
yatan sebepleri derinlemesine inleyerek cevaplar aramigtir. Tajfel ve Turner (1979 akt. Aksoy
Kiirti, 2022a: 126) sosyal kimlik teorisini, “kit kaynaklara erismede grubun cikarlarimin bir sonucu
olarak kendini gosteren, gruplar arasinda yasanan catismay: ifade eden, gercekci grup catismasi
teorisinin bir uzantisi” olarak gelistirmistir. Bu teoriye gore, bir bireyin 6z kavrami kismen
isttihdam edildigi orgiit de dahil olmak {iizere sosyal gruplarla olan iligkilerinden tiiretilir
(Miao vd., 2013: 644). Bireyin kendisini belirli bir orgiite tiyeligi acisindan tanimladig: belirli
bir sosyal 6zdeslesme bigimi olarak orgiitsel 6zdeslesme kavrami ortaya ¢ikmistir (Mael ve
Ashforth, 1992: 105). Orgﬁtsel 0zdeslesmenin tliretken ¢alisma davranisini artirdigi gosterilmis
olsa da bu eylemler orgiit disindaki varliklara zarar verse bile bireylerin kendi etik
standartlarini goz ard: etmelerine ve orgiitii destekleyen eylemlerde bulunmalarina yol actig1
da belirlenmistir (Miao vd., 2013: 644).
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Blau (1964 akt. Schwarz vd., 2024: 2) tarafindan One siiriilen sosyal degisim teorisi, birbirine
bagiml taraflar arasindaki karsilikli degisimlerin roliinii vurgulamistir. Bu sosyal degisim
mekanizmasi, OYEOD'den olumlu 6diiller beklentisinin temelini olusturmustur. Bu teorinin
ozii kargihikliliktir; Orgiit {iyesi Orgiitiiniin ¢ikarr icin bir davranista bulundugunda,
karsiliginda yoneticisinden veya orgiitiinden bir fayda saglayacagimi diisiinmekte ve bu
nedenle ahlaki olmayan davranista bulunabilmektedir (Uzunbacak vd., 2019: 661; Zhang ve
He, 2024: 16555). Ancak, bu durum yalnizca bireylerin 6rgiitlerinin eylemlerine karsilik olarak
gelecekte odiiller alacaklarina dair olumlu bir inanca sahip olduklarinda miimkiin olacaktir
(Miao vd. 2013: 644). Orgiitsel ortamlarda, calisanlar igverenleriyle birbirlerine bagh
ekonomik (calisanin, bir is islevini yerine getirmesi karsiliginda parasal olan ve parasal
olmayan odiiller almasi) ve sosyal (yOneticinin ¢alisanlarina 6zen gostermesi) alisverislerde
bulunurlar (Schwarz vd. 2024: 3). Calisanlar Orgiit tarafindan desteklendiklerini ve
umursandiklarint hissettiklerinde, orgiite olan yogun minnettarliklar: ve 6rgiitii 6diillendirme
istekleri nedeniyle OYEOD’de bulunmayi segebilirler (Zhang vd., 2021: 2).

Sosyal 0grenme teorisi ise Bandura ve McClelland (1977) tarafindan gelistirilmistir (Aksoy
Kiirii, 2022a: 124). Bu teoriye gore, yeni davramislar ya dogrudan deneyim yoluyla ya da
bagkalarinin davraniglarini gozlemleyerek edinilebilir (Nguyen vd., 2021: 381). Bu teori,
yoneticilerin ¢alisanlarin etik davranislarin1 modelleme yoluyla etkiledigini ileri stirer.
Calisanlar, rol modelleme yoluyla hangi davramisin beklendigini, odiillendirildigini ve
cezalandirildigini 6grenebilirler (Brown vd., 2005: 119). Kisacasi bu siirecte, yoneticiler astlar:
icin 6nemli ve mesru bir model olustururlar (Nguyen vd., 2021: 381). Ogzellikle, is arkadaslari
calisanlarin etik karar alma ve davranislarini etkileyebilecek 6nemli bir etik referans gorevi
goriiliir (Hsieh vd., 2020: 801). Calisanlar, rol modellerini (yoneticiler, is arkadaslari, akranlar)
gozlemleyerek ve Orgiitiin 6diil kiiltiiriiyle ilgili kisisel deneyimler yoluyla kendilerinden ne
beklendigini 6grenebilirler. Diger calisanlarin ahlaki agidan sorgulanabilir davraniglarda
bulunduklari zaman bile 6diillendirildigini goren galisanlar, bu davranislar: sirkette ilerlemek
icin gerekli gorebilirler (Tian ve Peterson, 2016: 167).

Bandura (1986 akt. Jiang vd., 2024: 3) tarafindan ele alinan sosyal bilissel teori, baglamsal
faktorlerin bir bireyin bilisini ve davranisini etkiledigini ileri stirmektedir. Bu teoriye gore, etik
olmayan davranislar ahlaki 6z yaptirimlarin devre dis1 birakilmasini igeren bilissel bir siireg
olan ahlaki kopusun bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Mishra vd., 2021: 19). Ahlaki
kopukluk, ¢alisan tutumlar1 ve davranislariyla giiglii bir sekilde iliskili oldugu igin orgiitsel
davranis etiginde temel bir kavramdir (Jiang vd., 2024: 1). Ahlaki kopukluk kavrami, bireyin
ahlaktan uzaklasan davraniglarini ifade eder. Bireyler, yasadiklar1 gesitli olaylar1 zihinde
tekrar ederek ge¢misteki davramislarini, gelecekteki eylemleri igin bir dlgiit olarak kullanma
egilimindedir. Cogu insan, davranislari igin belirli ahlaki 6z standartlar gelistirir ve karar alma
siireclerinde genellikle ahlaki olarak dogru sekillerde davranmaya egilimlidir. Ancak bu 6z-
denetim mekanizmasi zayifladiginda, ahlaki degerlerin 6z-diizenleyici normlar1 daha az
kisitlayict hale gelir ve bu da etik olmayan davranislarin ortaya ¢ikmasma yol acar; bu da
ahlaki kopus olarak bilinen bir olgudur (Zhao vd., 2024: 17133). Ahlaki kopusun bir sonucu
olarak calisanlar igsel ahlaki standartlarini eylemlerinden ayirabilir ve bu durumdan
rahatsizlik duymadan etik olmayan davranislarda bulunabilirler. Mumcu (2022: 481) yaptig1
arastirmada elde edilen bulgulara gore de ahlaki kopusun OYEOD iizerinde pozitif ve anlamli
bir etkisi oldugu sonucuna ulagmistir.
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4. ORGUT YANLISI ETiK OLMAYAN DAVRANIS ONCULLERI

Isletmelere dair son skandallar (6rnegin Volkswagen’in emisyon skandali ve Penn State’in
cocuk cinsel istismar1 skandali) OYEOD'nin ortaya gikisini sekillendiren bireysel faktorler ve
durumsal kosullar hakkinda arastirma yapilmasi gerektigine isaret etmistir (Castille vd., 2018:
919). Potansiyel zararlar goz oniine alindiginda, bu davranislara katkida bulunan faktorleri
anlamak dnemlidir (Bryant ve Merritt, 2021: 777). Ayrica OYEOD yalmzca drgiitii degil, aym
zamanda Orgiit disindaki insanlar1 da biiytiik olgiide etkileyebileceginden toplumsal diizeyde
biiyiik bir ahlaki 6neme sahiptir (Graham vd., 2015: 424).

Yonetici ve calisanlar arasindaki olumlu iligkiler: Kisinin Orgiitiiyle veya amiriyle birlik
duygusu hissetmesi, ¢alisanlarin amirlerine yardim etmek icin etik olmayan davraniglarda
bulunmasiyla sonuglanabilir (Johnson ve Umphress, 2019: 519). Bryant ve Merritt (2021: 788)
lider-iiye etkilesimi ve OYEOD arasindaki glclii iliski oldugunu, ¢alisanlarin yoneticilerine
yardimcr olacagina inandiklar1 etik olmayan bir davranista bulunma firsatiyla
kargsilagtiklarinda, bu eyleme katilma isteklerinin biiytiik 6lctide yonetici ve ¢alisan arasindaki
sevgi ve sadakat duygularina bagli oldugunu ileri siirmektedirler. Giirsoy (2020: 2655)
tarafindan gergeklestirilen bir arastirmada, is tatmini, lider-liye etkilesimi ve dagitim
adaletinin OYEOD’yi anlamli ve pozitif bir sekilde etkiledigi belirlenmistir. Is tatminin yliksek
olmasi ve lider tiye arasindaki etkilesimin fazla olmasi ve orgiitsel adalete yonelik olumlu
algilar caliganlarin daha fazla OYEOD sergilemesine neden olmaktadir.

Nguyen ve digerleri (2021: 379) arastirmalarinda, lider-iiye etkilesiminin yoneticilerin
OYEOD'si ile cahisanlarin ahlaki kopuklugu arasindaki pozitif iliskiyi artirdigim
gostermislerdir. Johnson ve Umphress (2019: 521-527) yonetici 6zdeglesmesinin OYEOD ile
pozitif iliskisi oldugunu bulmuslardir. Calisanlar, amirlerini korumak igin yalan sdylemek
veya amirlerinin iyi goriinmesine yardimci olmak igin is performansini abartmak gibi
amirlerine yardimc olmak icin etik olmayan davramglarda bulunabileceklerini
belirtmislerdir. Fehr ve digerleri (2019: 36-37), yoOneticilerin OYEOD’yi caliganlarin
performansini olumlu bir sekilde yansitan bir gosterge olarak kabul ettiklerine dair bulgular
elde etmislerdir.

Jiang ve digerleri (2024: 1-3) ise arastirma sonuglarinda, liderler yalnizca miitkemmellige vurgu
yaptiklarinda ve ¢alisanlardan gercekgi olmayan taleplerde bulunduklarinda; ¢alisanlarin etik
olmayan davraniglarda bulunmanin lider tarafindan talep edildigini, sorumlulugun
kendilerine ait olmadigmi algiladiklarmi ve bu nedenle etik olmayan davramslarda
bulunmaya daha istekli olduklarini gostermiglerdir. Ayrica zor ve karsilanmayan hedefler ve
performans baskisi altindaki ¢alisanlarin  da OYEOD katilacagin1  belirtilmistir.
Miikemmeliyetcilik, rasyonel olmayan derecede yiiksek performans standartlar1 belirleme
egilimi, is yerinde degerli bir varlik olarak kabul edilir ¢tinkii verimliligi artirir (Jiang vd., 2024:
2). Ogzellikle baskalarina yonelik miikemmeliyetcilik, bagkalar1 igin gercek¢i olmayan
standartlar belirler, bagkalarinin performansini kat1 bir sekilde degerlendirdigine inanilir
(Hewitt ve Flett, 1991: 457) ve onlar1 bu standartlara gore elestirel bir sekilde yargilar.
Aragtirmacilar, liderlerin daha yiiksek talepler belirlemesinin performans: etkili bir sekilde
iyilestirdigini savunmuslardir, ancak calisanlarin liderin standartlarini karsilamak igin
OYEOD'ye bagvurabilecegi olasiligini goz ardi etmislerdir (Jiang vd., 2024: 2).
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Liderlik tiirleri: Liderlik, “orgiitsel agidan oOnemli hedeflere ulasilmasini kolaylastirmak icin
baskalarini etkileme siireci” olarak tanimlanir (Ivancevich vd., 1990: 435). Etkili bir lider hedeflere
ulagsmaya yardimci olur (George ve Jones, 2012: 339) ve Orgiitte yeni amaglar yaratmak ve yeni
eylem yollar1 baslatmak i¢in hizmet eder (Singh, 2009: 263). Liderlik, C")YEOD’yi tanimlamada
onemli bir rol oynar ve ¢alisanlarin etik olmayan davranislarinin olusumunun merkezinde yer
alir (Jiang vd., 2024: 2). Liderler, orgiitler ve ¢calisanlar arasinda 6nemli temas noktalar1 olarak
hizmet verirler ve 6diil ve ceza sistemi aracilifiyla calisanlarin davranislarmi etkilerler.
OYEOD'nin dogasi, hem olumlu (6rgiit yanlisi) hem de olumsuz (etik olmayan) yonleri olmast
nedeniyle diger etik olmayan ¢alisan davramis bigimlerinden farkli oldugundan, liderlik bu
tiir davranislarla miicadelede iki ucu keskin bir kili¢ gibi hareket edebilir (Ahmad vd., 2024:
339). OYEOD'yi etkileyen durumsal faktdrler iizerine yapilan son arastirmalar, dzellikle
dontisiimsel liderlik tarzi olmak {izere, orgiitteki liderlerin 6zelliklerine odaklanmistir (Tian
ve Peterson, 2016: 160).

Effelsberg ve digerleri (2014: 81) dontisiimsel liderlik ile ¢calisanlarin OYEOD’ye katilma istegi
arasinda olumlu bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Bunun sebebinin donitisiimsel
liderligin takipgileri, genellikle etik dis1 kabul edilen sekillerde orgiitiin basarisina katkida
bulunmaya motive etme konusunda belirli bir risk tasidigin1 gostermesi olarak belirtmislerdir.
Miao ve digerleri (2013: 641) ise orta seviyede etik liderligin OYEOD'yi artirdigina dair sonug
elde etmislerdir. Yani, etik liderlik ile OYEOD arasindaki ters U seklinde iliski, astlar
amirleriyle yiiksek diizeyde 6zdeslesme yasadiklarinda daha giigliiydii. Wang ve Li (2019: 1)
de etik liderligin yoneticilerle 6zdeslesmeyi tesvik ederek @YEOD’yi artirdigina dair sonug
elde etmislerdir. Gigol (2020) ise arastirmasi sonucunda, otantik liderligin astlart OYEOD’de
bulunmaya tesvik ettigini gostermistir. Ayrica Shaw ve digerleri (2020: 1) otoriter-sefkatli iki
yonlii liderlik tarzinin, takipgilerin OYEOD'si ile pozitif iliskili oldugunu bulmuslardir.

Zhang ve He, (2024: 16567) giiglendirici liderlik ile calisan OYEOD arasindaki pozitif iliskiyi
ve bu iligkinin aragsal etik iklim tarafindan yonetildigini bulmuslardir. Bilim insanlari,
glclendirici liderligi, “calisanlarin i¢ motivasyonunu artirmak ve is basaris: elde etmek igin belirli bir
dizi lider davranmist yoluyla takipgilere, ekiplere veya kolektiflere gii¢c paylasimi ve 6zerklik ve sorumluluk
tahsis etme siireci” olarak tanimlamistir (Cheong vd., 2019: 34). Kim ve digerleri (2023: 429)
arastirmalarinda, islemsel liderligin takipgilerin OYEOD'siyle pozitif iliskili oldugunu ortaya
koymuslardir. Ote yandan, doniisiimsel liderligin calisanlarin OYEODsiyle egrisel bir iliskisi
(ters U seklinde) tespit etmiglerdir. Bu bulgularla, takipgilerin 6rgiit ugruna etik olmayan
davraniglarinin liderlerin etkisine karsi savunmasiz oldugunu, ancak etki yoniiniin liderlik
stillerine bagli olarak degisebilecegini vurgulamiglardir. Graham ve digerleri (2015: 423)
deneysel bir tasarim kullanarak, ilham verici ve karizmatik donitistimsel liderlerin, islemsel
liderlere gore calisanlarin daha yiiksek OYEOD diizeylerini ortaya cikardigim
belirlemislerdir.

Aragtirmalar Orgiitlerin iist diizeyinde yer alan bir calisan olarak liderlerin de orgiitiin ve
tiyelerinin yararina etik olmayan davraniglarda bulundugunu 6ne siirmektedir (Cai vd., 2024:
79). Mevcut OYEOD calismalari esas olarak diizenli orgiit iiyelerine odaklanmaktadir, ancak
liderlik rollerindekilerin OYEOD'’ye katilma olasiligi daha yiiksektir. Ozellikle deneysel
kanitlar, katiimcilarin {iyelik rollerinden ziyade liderlik rollerine atanmalar1 durumunda
gruplaria fayda saglayan aldatici davranislarda bulunma olasiliklarinin daha yiiksek
oldugunu gostermektedir (Lian vd., 2020: 5). Hoyt ve digerleri (2013: 722) liderlerin kismen,
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hedef elde etme konusunda grup odakli sosyal rol beklentileri nedeniyle OYEOD'ye meyilli
olabileceklerini belirtmiglerdir. Onlara gore liderlik roliinii tistlenmek, grubun hedeflerine
daha fazla deger verilmesi ve potansiyel olarak bu hedeflere hizmet etmek icin etik acidan
sorgulanabilir davraniglarda bulunmaya daha fazla istekli olunmasiyla iliskilendirilebilir.

érgiitle olumlu iliskiler (Orgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel vatandashk davranis1 ve orgiitsel
baghilik): Calisanlar, orgiitleriyle giiglii bir bag kurduklarinda, drgiitiin menfaatlerini kendi
cikarlariyla 6zdeslestirme egilimi gosterirler. Bu durumda, orgiitiin basarilari, toplumun
ahlaki degerlerinden veya etik ihlallerden dogabilecek olumsuz sonuglardan daha 6nemli bir
hale gelir (Lee vd., 2022: 112). Bu nedenle, ¢alisanlarda etigin ihlaline iliskin kisitlamalardan
ve diizenlemelerden uzaklasma ve boylece OYEOD sergileme olasilig1 artabilir (Wang vd.,
2018: 476). Chen ve digerleri (2016:1082) yaptiklari arastirmada orgiitsel 6zdeslesmenin ahlaki
kopus araciligiyla OYEOD'yi éngordiigiinii bulmuslardir. Matherne ve Litchfield (2012: 35)
arastirmalarinda, yiiksek diizeyde duygusal orgiitsel bagliliga sahip bireylerin ahlaki kimlik
diizeyinin diisiik seyrettigi ve OYEOD'lere katilma olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu
gostermistir.

Arastirmalar, c¢alisanlarin orgiitlerle giiclii 6zdeslesmeleri nedeniyle isverenlerine karsilik
verme konusunda oldukg¢a motive olduklarinda, dis paydaslarin ¢ikarlarini1 gz ardi etmeye
ve OYEOD'ye katilmaya daha yatkin olduklarini ortaya koymaktadir (Wang vd., 2018: 476).
Ayrica bu calismalar bir arada ele alindiginda, OYEOD gergeklestirme olasiligmin orgiitle
daha kaliteli iligkilerle iligkili oldugunu ortaya ¢ikmistir (Bryant ve Merritt, 2021: 778).

Kisilik ozellikleri: Arastirmalar, psikolojik olarak hak sahibi olan bireylerin (hak edip
etmedigine bakilmaksizin arzu edilen muameleyi almalar1 gerektigine inananlar) OYEOD'ye
katilmaya daha istekli olabilecegini gostermistir (Wang vd., 2018: 476). Castille ve digerleri,
(2018: 919) 170 ABD c¢alisanindan alinan verileri kullanarak elde edilen sonuglara gore
Makyavelistlerin OYEOD’ye katilmaya daha istekli oldugunu tespit etmislerdir.
Makyavelizm, bir bireyin kendi ¢ikarina yonelik hedeflerin pesinde kosarken manipiilatif ve
acimasiz olma egilimini temsil eder. Makyavelizmin, antisosyal davranis, yalan soyleme ve
baskalarini somiirme istegi gibi bir¢ok ihlalci davranis egiliminin ¢ok cesitli etik olmayan
kararlarla pozitif olarak iliskili oldugu gosterilmistir (Moore vd., 2012: 7).

Aksoy Kiirii (2024: 162-163) arastirma analizleri sonucunda psikolojik ayricaligm, OYEOD
tizerinde pozitif etkiye sahip oldugunu bulgulamistir. Psikolojik ayricalik, “Bireyin kendisini
essiz, benzersiz, tek, biricik veya yegdne bir varlik olarak degerlendirmesinden kok alan ve gegerli bir
temel dayana$r olmaksizin iistiin benlik algisimin bir sonucu olan bir kisilik 6zelligi” olarak ele
alinmaktadir (Martin vd., 2014: 296).

Statiiyii korumak: Bireyler orgiite fayda saglayacak sekilde davrandiklarinda degerli bir grup
iiyesi olarak goriilmeleriyle yiiksek statiiyle ddiillendirilmeyi beklerler. Bu, orgiite yardim
etmeyi amaclayan OYEOD eylemlerinde bulunmanin ayni zamanda kendi statiilerini/kisisel
cikarlarini ilerletecegini gostermektedir (Lee vd., 2022: 115). Ya da belki de bu bireyler, 6rgiit
icin iyi seyler yapmanin, bu eylem agikga etik disi olsa bile, orgiit tarafindan deger gorecegini
ve Orgiitteki konumlarimi daha da saglamlagtirarak is giivencesi hedeflerini yerine getirecegini
diistinmiislerdir (Valle vd., 2019: 184).
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Dislanma ve yalniz kalma korkusu: Algilanan dislanma ihtimali de ¢alisanlarin katilima olan
ihtiyac1 yiiksek oldugunda, baskalarma fayda saglamak icin daha yiiksek diizeyde etik
olmayan davranislarla sonuglanmistir (Johnson ve Umphress, 2019: 521). Zhang ve digerleri
(2024: 24308) arastirmasinda Cin’de 249 calisan-meslektas ikilisinin katildig ii¢ asamali bir
ampirik calisma yiriiterek, isyerinde yalnizligin, calisanlarin iliski kurma ihtiyacini
engelleyerek OYEOD ihtimalini artirdigini ortaya koymusglardir. Orgiite katkida bulunma ve
belki de ekibin bir {iyesi olma arayis1 iginde bireyler, destek saglayacaklarina inanarak ve
otorite konumundaki kisilerin karsiiklilik ve iyi niyet beklentileri olusturacagim
diisiindiikleri i¢in etik olmayan davranislar sergileyebilirler (Valle vd., 2019: 185).

Rekabet: Rekabetci bir is ortaminda ¢alisanlar, orgiitlerinin daha fazla rekabet avantaji elde
etmesine yardimci olmak amaciyla OYEOD'ye bagvurabilirler (Chen vd., 2023: 865). Kilduff
ve digerleri (2016: 1508) bir arsiv ¢alismasi ve bir dizi deney boyunca, rekabetin artan
sportmenlik digs1 davranus, aldatma ve etik olmayan miizakere taktikleri kullanma istegi ile
iligkili oldugunu bulmuslardir. Veriler, rekabetin psikolojik riskleri artirdig1 (aktorlerin 6z
deger ve statii kaygilara baghligini artirarak) ve onlar1 daha giiglii bir performans yaklasimi
yonelimi benimsemeye yonlendirdigi ve ardindan etik olmayan davranisi artirdigini ortaya
koymuslardir.

5. ORGUT YANLISI ETiK OLMAYAN DAVRANISLARIN SONUCLARI

Isletmeler kendilerine fayda sagladig1 gerekgesiyle OYEOD'ye goz yumabilirler. Dolayistyla
etik, orglitsel amaclara hizmet eden aragsal rasyonaliteye tabi hale gelir (Lee vd., 2017: 111).
Bu nedenle, sirketler OYEOD'yi IK uygulamalarinda (6rnegin egitim, performans
degerlendirmesi) izleme ve ele alma konusunda gevsek davranabilirler (Nguyen vd., 2021:
379-380). OYEOD'nin ardindaki olumlu niyete ragmen, bunlarin katilimci bireyler ve drgiitleri
icin tehlikeli sonuglara yol agabilecegi dikkat cekicidir (Mishra vd., 2021: 1-2). Ozellikle
toplumda benimsenen genel ahlaki ve deger standartlarindan saptif1 igin, yap1 hem orgiitii
hem de orgiitiin disindaki insanlar1 biiytik 6lgtide etkileyebilir (Tsiavia, 2016: 39).

Calisanlar OYEOD'ye katilarak drgiitlerine yardim etmeye caligsalar da eylemlerinin nihai
sonucu niyetlerinden sapabilir ve zarara yol acabilir. Bu nedenle, OYEOD nihayetinde
faydasiz ve hatta yikict sonuglar dogurabilecegi bir¢ok arastirmacit tarafindan
savunulmaktadir (Umphress vd., 2010: 770). OYEOD, orgiite fayda saglayabilen ancak
orgiitiin uzun vadeli siirdiiriilebilirligi tizerinde yikici bir etkiye sahip olan ve potansiyel
olarak insan sermayesine mal olan pro-sosyal vatandaslik davranislarina benzemektedir ve
bu da OYEOD'nin ikili dogasini ortaya koymaktadir. Bugiine kadar yaygin olan fikir birligi,
OYEOD'nin 6rgiit icin neden oldugu uzun vadeli zararmn, orgiit icin getirdigi anlik
faydalardan daha 6liimciil goriindiigii yoniindedir (Zhang ve He, 2024: 16554-16555).

OYEOD ile iliskili say1siz olumsuz sonug nedeniyle, OYEOD'ye katkida bulunan faktérlerin
belirlenmesi son zamanlarda yapilan bir¢ok ¢calismada ilgi odagi olmustur. Son arastirmalar,
OYEOD'nin yalnizca dis paydaslar1 (miisteriler, is ortaklar1) olumsuz etkilemedigini, aym
zamanda potansiyel olarak Orgiit icin bir dizi olumsuz sonuca yol acabilecegini gostermistir
(Tian ve Peterson, 2016: 160). Ozellikle yasal, finansal ve itibar agisindan muazzam yikici
sonuglar dogurdugu ortaya ¢ikmistir (Nguyen vd., 2021: 379).
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OYEOD'nin ortaya c¢ikmasi dis paydaglara énemli maliyetler ¢ikarabilir (Farasat ve Azam,
2022: 353), bir sirketin itibarin1 zedeleyebilir, davalara maruz kalmasina neden olabilir, rekabet
avantajinin kaybolmasina sebep olabilir (Lee vd., 2017: 110), yeni ve tekrar eden miisterilerin
say1sini azaltabilir (Jiang ve Xie, 2024: 2), yeni ve tekrarlayan is firsatlarini azaltabilir (Lian vd.,
2020: 2) ve orgiitiin yasal statiisiine de zarar verirler (Tsiavia, 2016: 39). Ornegin, Alman
mithendislik firmas: Siemens, ¢alisanlarmin biiyiik 6lgekli sézlesmelerini gilivence altina
almak icin riigvet kullanmasi nedeniyle 2,5 milyar avro para cezas1 ddemek zorunda kalmustir.
Skandal, CEO’sunun, Yonetim Kurulu Bagkani'nin ve yonetim kurulu iiyelerinden birinin
hari¢ hepsinin isine mal olmustur (Lee vd., 2017: 110). Volkswagen (VW) emisyon skandals,
yardim etmek isteyen ¢alisanlarin aslinda orgiitlerine ve kendilerine nasil zarar verdiklerini
gostermesi agisindan OYEOD'ye ¢ok iyi bir érnektir. Skandal ortaya ¢iktiginda, yardim eden
calisanlar ve yoneticiler kovulmus ve CEO istifa etmek zorunda kalmistir. Volkswagen
skandal ilk kez ortaya ¢iktig1 2015 yilindan bu yana diinya ¢apinda para cezalari, geri alimlar
ve yenilemeler i¢in 45 milyar dolardan fazla 6deme yaptig1 tahmin ediliyor (Guardian, 2019:
Mishra vd., 2021: 2; Schwarz vd., 2024: 2). Bu tiir kotii sohretli 6rnekler biiytikliikleri nedeniyle
mangetlere cikacagindan emin olsa da OYEOD siklikla daha kiiciik 6lceklerde de meydana
gelir (Bryant ve Merritt, 2021: 777).

OYEOD temelde etik digidir ve etik olmayan bir davranis oldugu i¢in kismen olumsuz olmaya
devam eder (Tsiavia, 2016: 38). OYEOD'nin yiiriirliige girmesi, calisanlar1 gelecekteki
yukiimliililk veya diger sonuglar olasiliina maruz birakarak riske atabilir. Bu nedenle,
OYEOD’ye katilan calisanlar igin iki ucu keskin bir kili¢ gibi hareket edebilir (Chen vd., 2022:
1536). Buna katilan ¢alisanlar isten ¢ikarma, para cezasi ve hatta hapis cezasi gibi 6nemli bir
bedel O0demistir. Basitce sOylemek gerekirse, uzun vadede OYEOD'nin calisanlar veya
orgiitleri icin stirdiirtilebilir bir rekabet avantaji kaynagi olmasi pek olasi degildir (Fehr vd.,
2019: 36). Calismalar, OYEOD'nin bireyin kariyerine zarar verebilecegini gostermistir
(Schwarz vd., 2024: 2; Tsiavia, 2016: 38). Ayrica iist diizey ¢alisanlar arasinda yiiksek oranda
isten ayrilmaya neden oldugu da goriilmiistiir (Bryant ve Merritt, 2021: 777).

Calisanlarin performanslari iizerinde etkilere de sahip olmaktadir. Schwarz ve digerleri (2024:
8) arastirmalar1 sonucunda OYEOD ile calisan performans: arasinda negatif bir iligki
oldugunu bulmuslar. Bu c¢alisma OYEOD’ye katilan c¢alisanlarin kendi performans
degerlendirmelerine zarar verdigini gostermistir. Jiang ve digerleri (2023: 1159) da
aragtirmasinda OYEOD'ye katilan calisanlarin is gabasinin azaldigina dair sonuglar elde
etmistir. Tang ve digerleri (2021: 34-58) bir uyaranin hem “olumlu hem de olumsuz unsurlar”
icermesi durumunda, bireylerin ayni anda hem olumlu hem de olumsuz tepkiler
yasayabilecegini belirterek OYEOD nin gozlemleyenlerde hayranlik duygulari yaratirken, bu
davranis1 sergileyenlerde daha yiiksek sugluluk seviyelerine yol actigina dair bulgulara
ulagmistir. Chen ve digerleri (2022: 1535) OYEOD'ye katilimin, calisanlarin orgiit temelli 6z
saygisi ve igsyerindeki stresiyle olumlu bir sekilde iligkili oldugunu ve bunun da sirasiyla is-
aile pozitif tagmasina ve is-aile catismasina yol agtigin1 bulmuslardar.

Sosyal &grenme teorisi OYEOD'nin bulagic1 etkisine de isaret etmektedir. OYEOD'yi
gozlemleyenler, katilanlarm OYEOD'nin o6rgiitte makul ve kabul edilebilir olduguna
inanabilir ve daha sonra OYEOD gerceklestirme diisiinceleri besleyebilirler (Jiang ve Xie, 2024:
2). Shu (2015: 235) 362 calisandan elde edilen anket verilerine dayanarak, bir bireyin sergiledigi
OYEOD diizeyi ile is arkadaslari tarafindan sergilenen diizey arasinda pozitif bir iligki
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bulmustur ve bireyin ahlaki gerekcelendirmesi pozitif iliskiye kismen aracilik ettigini
belirlemistir. Yani bu sonug orgilitte bu tiir davramislarin bulasic1 olabilme ihtimalini
dogrulamaktadir.

Bazi aragtirmalar ise fakli bir bakis acis1 ortaya ¢ikararak OYEOD'nin olumlu sonuglara yol
acabilecegini gostermistir. Jiang ve digerleri (2023: 1167) galisanlarin OYEOD'sinin ahlaki
eksiklikler yoluyla orgiitsel vatandaslik davranigi {izerinde olumlu dolayl bir etkiye sahip
oldugunu bulmuslardir. Zhan ve Liu (2022: 102) OYEOD'nin yoneticiler tarafindan
derecelendirilen performans degerlendirmesiyle pozitif iligkili oldugunu dogrulamiglardar.
Shin ve digerleri (2024: 25135) de arastirmalari sonucunda, galiganlarin OYEOD'sinin
psikolojik hak sahibi olma ve algilanan igeriden olma statiisiiniin biligsel siireglerini
olusturarak yardim etme ve yenilik¢i davranislarinm1 olumlu ve dolayl olarak etkiledigini
ortaya koymuslardir. Bugiine kadar yapilan arastirma sonuglari OYEOD'nin hem olumlu
(6rnegin, orglitsel vatandashik davranisi) hem de olumsuz sonuglara (6rnegin, performansta
diisiis) yol actigini gostermektedir (Gong, 2024: 19068). Ancak faydalar genellikle kisa vadeli
olurken, olumsuz digsalliklar uzun vadeli ve daha zararli olabilecegi unutulmamalidir
(Schwarz vd., 2024: 1).

6. ORGUT YANLISI ETiK OLMAYAN DAVRANISLARLA MUCADELE YONTEMLERI

Hissedarlar, topluluklar ve hiikiimetler de dahil olmak tizere paydaslar, orgiitlere ¢alisanlarin
davranislarini, bireylerin yasadisi ve etik olmayan davramiglarimi azaltacak sekilde
yonetmeleri igin giderek artan bir baski uygulamigtir (Trevino vd., 2006: 951-952). Bu acil
ahlaki ve mali endigseye yanit olarak, uygulayicilarin ve politika yapicilarin is yerinde etik
olmayan ¢alisan davranisi tehdidini azaltmalarina yardimei olmak igin bugiine kadar énemli
miktarda akademik arastirma yiiriitiilmiistiir (Mishra vd., 2021: 1). Ancak orgiitler acil olarak
ozellikle kendi iglerinde bu tiir davranislarin ortaya ¢ikmasini onlemeye yonelik tedbirler
almalidir.

Calisma ortamlar: yeniden diizenlenmelidir: Calisma ortamlari, etik olmayan insan davranisi
da dahil olmak iizere insan davranisini yonlendiren giiglii durumlardir. Bireyler, kendileri igin
tatsiz ve nahos olan ortamlarda “sikisip kaldiklarinda”, davranislarinin bi¢imi ve ahlaki ne
olursa olsun, devamliliklarinin orgiitii desteklemek icin davraniglarini1 ayarlamalarma bagh
olabilecegini hissedebilirler (Valle vd., 2019: 185). Bu nedenle, IK uygulayicilari ve yéneticileri,
statiilerini artirmak icin OYEOD'ye katilmaya daha yatkin olabilecekleri icin rgiitte sikigmis
hisseden calisanlara 6zellikle dikkat etmelidir (Lee vd., 2022: 121).

Karlara agir1 odaklanmanin ve rekabetgi, sonug odakli bir ortamin OYEOD'yi besleyebilecegi
g0z Oniine alindiginda, is birligine dayali bir isyeri kiiltiirii tesvik etmek ve ¢alisanlar arasinda
ekip calismasi ve karsilikli destegi beslemek son derece onemlidir (Shin vd., 2024: 25147).
Calisanlarin OYEOD katilimina sebep olabilecek isyerinde yalnizligi azaltmaya yonelik
tedbirler alinmalidir. Ornegin, olumlu bir kisilerarasi atmosfer yaratabilir ve calisanlarmn ruh
sagligina dikkat edebilir (Zhang vd., 2024: 24315). Zhang ve He (2024: 16568) arastirmasinda,
glclendirmeden kaynaklanan o©zerklik ve rol belirsizligi calisanlarin daha fazla stres
hissetmesine neden olabilecegini ve bunun da etik olmayan davranislara yol agabilecegini
belirtmistir. Bu ytizden ¢alisma ortamini diizenlerken bu konulara dikkat edilmelidir.
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Yonetici-lider tavr etik konusunda net olmaliduwr: Bir organizasyonun mecazi bir “omurgas1”
olan liderlik son derece 6nemlidir ve bir organizasyonun etik tonunu belirlemeye yardimci
olur (Ahmad vd., 2024: 338). Oncelikle, yoneticiler calisanlarin drgiitsel agidan etik olmayan
davranislarinin ortaya ¢ikmasina kars: uyanik olmalidir (Zhang vd., 2021: 9). Rollerine bagh
otorite goz Oniine alindiginda, liderler bir Orgiitiin kiiltiirtinii ve davramis kurallarmi
sekillendirmede hayati bir rol oynarlar (Ahmad vd., 2024: 338). Bu nedenle, liderler sifir
tolerans politikasi olusturarak OYEOD'yi kesin bir sekilde yasaklamali ve calisanlari kalici
olumsuz etkilerine kars1 uyarmalidir (Azhar vd., 2024: 23608; Shin vd., 2024: 25147). Ayrica
liderlerin etik olmayan davranislarina kars: duyarli olduklari konusunda bir farkindalik
yaratmak, bu eylemlerin dogrudan hedefi veya kurbani olmasalar bile ¢ok 6nemlidir (Cai vd.,
2024: 91).

Yoneticiler agik ve seffaf bir iletisim ortami yaratabilirler. Dahasi, yoneticiler ¢alisanlarini
misilleme korkusu olmadan fikirlerini, endiselerini ve geri bildirimlerini paylasmaya tesvik
etmek isteyebilirler. Ayrica etik davramsi modelleyerek, ekip tiyeleri icin ornek tegkil
edebilirler (Gong, 2024: 19076). Hangi davranislarin dogru ve yanls oldugu konusunda
calisanlarla agik olmak, calisanlara etik agidan belirsiz goriinebilecek etik dis1 davrarislar:
azaltmada etkili olabilir (Johnson ve Umphress, 2019: 530). Yoneticilerin ahlaksiz davranislar:
gbz ard1 etmemeleri gerekir ve OYEOD'ye karsi koymalarina, bunun faydadan ¢ok zarar
verebilecegi bilgisini artirarak yardima olabilirler (Azhar vd., 2024: 23607-23608). Ayrica
calisanlarin OYEOD’ye katilmasin1 engelleme hedefine ulasmak icin, bu tiir davranislarin
faydalarmi biiyiitmekten kaginmak 6nemlidir (Chen vd., 2022: 1552). Fehr ve digerleri (2019:
36) arastirmalarinda, orgiitlerin kisa vadeli faydalarindan bagimsiz olarak OYEOD'yi
savunmadiklarini ve c¢alisanlarindan bunu hos gormeyeceklerini agik¢a vurgulamalar:
gerektigini 6ne stirmiislerdir.

Ghosh (2017: 1182) aragtirmas1 sonucunda, yoneticilerin islerini kaybetme riskiyle karsi
karstya olan calisanlarm OYEOD'’ye meyilli olabileceginin farkinda olmalari gerektigini
orglite zarar vermeden zamaninda miidahale etmesi gerektigini vurgulamistir. Nguyen ve
digerleri (2021: 389) arastirmalar1 sonucunda, sadece tiist diizey yonetim degil, tim
yoneticilerin OYEOD'sinin astlarin OYEOD istekliligi {izerinde énemli bir etki uyguladigina
dair bulgular elde etmislerdir. Bu durum en {ist diizey yoneticilerin OYEOD ile miicadele
¢abalarina dahil olmasinin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.

Performans olgiimiinde etik dl¢iitler olusturulmali ve dikkate alinmalidir: Rekabetci baskilara
ragmen, Orgiitlerin performans yonetim sistemlerinin yalnizca kisa vadeli gorev
performansindan daha fazlasmi 6diillendirme derecesini dikkate almalar1 gerekir. Ayrica,
yoneticilerin ¢alisan performanslarini degerlendirirken etigi dikkate almalarini kritik 6neme
sahiptir. OYEOD'nin uzun vadeli tehlikeleri 1s1§1nda, 6rgiitler etige zarar vererek performansa
odaklanmanin tehlikelerinin farkinda olmalidir (Fehr vd., 2019: 36-37). Yoneticiler performans
hedeflerini vurgularken bile OYEOD'yi yasaklama konusunda agik olmalidir. Yéneticiler,
calisanlarin performans hedeflerine ulasmada yasadiklari zorluklar: iletmeleri igin geri
bildirim kanallar1 saglarsa etik olmayan yollar azaltilabilir; orgiitler ayrica yoneticileri,
performans baskisiyla karsi karsiya olan ¢alisanlara destek, danismanlik ve egitim saglamanin
yollarin1 bulmalar1 igin egitebilir ve tesvik edebilir (Chen ve Chen, 2021: 25). Ayrica
yoneticilerin de OYEOD'ye katilmalarini 6nlemek icin caydiran veya cezalandiran terfiler icin
tanimlanmis standartlar belirleyerek net mesajlar verilmelidir (Nguyen vd., 2021: 389).
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Etik liderlik olusturulmalidir: Bir dizi is skandali (6rnegin Enron, WorldCom ve Satyam
bilgisayarlar1) kamuoyunda endiselere yol agmis ve arastirmacilari is orgiitleri i¢in etik liderlik
gelistirmenin 6nemini yeniden vurgulamaya yoneltmistir (Hsieh vd., 2020: 799). Etik liderlik,
kisisel eylemler ve kisilerarasi iligkiler yoluyla normatif olarak uygun davranisin gosterilmesi
ve bu tiir davraniglarin iki yonlii iletisim, pekistirme ve karar verme yoluyla takipgilere tesvik
edilmesidir (Brown vd., 2005: 120; Danish vd., 2020: 26; Miao vd., 2013: 642; Potipiroon ve
Ford, 2017: 218; Yidong ve Xinxin, 2013: 442). Bilim insanlari, genel olarak etik liderligin
takipgilerin toplum yanlis1 davraniglarini tegvik edebilecegini savunmaktadir (Hsieh vd., 2020:
799-800)

Lee ve digerleri (2022: 120) arastirmalarinda, etik liderligin statii kaygilariyla motive olan
yerlesik calisanlari OYEOD’ye katilmaktan caydirmada énemli bir rol oynayabilecegini
gostermislerdir. Miao ve digerleri (2013: 641) ise calisanlarin OYEOD'ye katiliminin yalnizca
etik liderlik ortadan yiiksege ciktiginda azaldigina dair sonuca ulasmislardir. Etik liderler hem
ahlakl kisiler hem de ahlakli yoneticilerdir: Ahlaki bir kisi giiglii bir diiriistliik, giivenilirlik
ve dogruluk karakterine sahipken, ahlaki bir yonetici rol model olarak hizmet eder ve is
yerinde etik davranisi tesvik ederler. Ayrica etik liderlik davramisi yoluyla takipgilerinin
tutum ve davranislarini etkilemesi beklenen ahlaki bir yoneticidir (Yidong ve Xinxin, 2013:
442). Baska bir baglamda bu liderler dis baskilar karsisinda bile kisisel ve profesyonel olarak
dogru olan1 yapmaya calistiklarii gosteren eylemler sergilerler ve diiriistlitk, adalet,
diirtistlitk ve agiklik niteliklerine sahiptirler (Potipiroon ve Ford, 2017: 218; Walumbwa vd.,
2008: 102).

Etik liderlerin, etik ikilemleri ortadan kaldirmaya yonelik bir dizi etik standart gelistirmesi
gerekir. Etik ikilem, bireyin kars1 karsiya oldugu, karmasik ve siklikla ¢atisan etik davranis
ilkelerini iceren bir durum veya sorundur (Singh, 2009: 292-291). Calisanlar OYEOD
sergileyerek oOrgiit icin dogru olani yaptiklarimi diisiinebilirler, etik standartla bunun 6niine
gecilmelidir. Ayn1 zamanda orgiitler yoneticilerin etik liderligi icin egitim programlar1 da
diizenlemelidir. Etik liderlik egitim programlari, yoneticilere ¢aligsanlar arasinda etik degerleri
ve ilkeleri asilamada etkili oldugu bulunan iki yonlii iletisim, pekistirme, rol modelleme ve rol
etigi konusunda Onemli beceriler ve bilgiler kazandirabilir. Bu tiir programlar ayrica,
OYEOD'nin sosyal sonuglarina, dis paydaslarin ¢ikarlarina ve drgiitiin uzun vadeli bagarisi
icin toplumun daha genis bir normatif gercevesine karsi daha duyarli olmanin 6nemini
vurgulamalidir (Lee vd., 2022: 121).

Etik kiiltiir olusturulmalidir: Etik kiiltiir etik karar alma {izerinde etkili bir giigtiir, ¢linkii
calisanlarin ¢ogu biligsel ahlaki gelisimin geleneksel diizeyinde galisir ve bu nedenle uygun
davranis hakkinda bilgi i¢in kendilerinin disina bakarlar. Uygun ve uygunsuz davranisla ilgili
mesajlar, resmi (0diil sistemleri, sirket politikalar1 gibi) ve gayri resmi (6rgiitteki davranigsal
normlar, ritiieller, hikayeler gibi) sistemlerinin etkilesimi yoluyla iletildiginden dolay: etik
kiiltiir dnemlidir (Martin vd., 2014: 298). Bu yiizden &rgiitler OYEOD'yi izleyip énlemek veya
azaltmak igin etik bir kiiltiirii tesvik etmelidirler (Bryant ve Merritt, 2021: 788; Chen ve Chen,
2021: 25). Ayrica tiyeleri igin kabul edilebilir davranislar hakkinda yonergeler saglayan giiglii
bir etik kiiltiir yaratmali ve stirdiirmelidir (Lee vd., 2022: 121). Etik orgiitsel kiiltiirler ve
iklimler ahlaki kopusu engellemenin 6nemini vurgulayarak bir¢ok fayda saglar (Fehr vd.,
2019: 37).
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Calisanlar, 6rgiitiin uzun vadeli gelisimi icin orgtitsel kiiltiir ve degerlerle eslesmeye tesvik de
edilmelidir (Zhang vd., 2021: 9). Orgiitlerdeki etkili etik iklim giiclii oldugunda, y&neticilerin
oncelikle kisisel ¢ikarlar1 dizginlemeleri ve ¢alisanlarin ahlak duygusunu gelistirmek igin
onlemler almalar1 zorunlu hale gelir (Zhang ve He, 2024: 16568). Ayrica Orgiitler OYEOD'nin
bulagsmasini durdurmak igin ¢alisanlarin ahlakini gelistirmeli ve deontolojik adaletsizligini
iyilestirmelidir (Jiang ve Xie, 2024: 10). Hsieh ve digerleri (2020: 799) arastirma sonuglar1
dogrultusunda, is yerinde herkesin etik davranmasini saglamak igin etik bir ¢alisma ortami
yaratmanin énemini vurgulamiglardir. Orgiitlerde etik bir atmosfer beslemenin, yiiksek ahlaki
kopukluk seviyelerine sahip olanlar igin bile OYEOD'nin olusumunu azaltmada faydah
olacagini vurgulamiglardir. Deneysel calismalar genellikle 6rgiitiin etik kiiltiiri algilar ile etik
olmayan davranis arasindaki beklenen olumsuz iliskiyi destekler (Martin vd., 2014: 298).

Etik politikalar olusturulmalidir: Orgiitler bir yolsuzluk karsiti politika gelistirebilir ve
calisanlarmin riisvet karsiti onleyici ve uyumluluk yasalar1 konusunda farkindaliklarini
artirabilir (Schwarz vd., 2024: 9). OYEOD'ye katilanlar1 cezalandirmak yerine, drgiitler veya
yoneticiler ekip katkilarmin etik davranisa dayali olmasi ve etik olmayan eylemlerle elde
edilen ekibe yapilan katkilarin deger gormemesi veya ddiillendirilmemesi konusunda net ve
kamuya acgik bir politika da olusturmalidir (Zhang vd. 2024: 24316). Ayrica bu tiir
davranislara tolerans gosterilmeyecegi ve agir sekilde cezalandirilacag agikga belirtilmelidir
(Cai vd., 2024: 91)

1KY, ise alim siireclerinde etigi dikkate almalidir: TK yoneticileri her seyden 6nce, egitim,
ogretim ve liderlik gelistirmeye yonelik ¢abalarda merkezi oneme sahiptir ve hem orgiitsel
etik iklimi stirdiirmede hem de sekillendirmede mesru ve stratejik bir rolii vardir (Nguyen
vd., 2021: 388-389). Ozellikle OYEOD'ye ortaya ¢ikmadan dnce 6nlenmesi icin calisanlarin ise
alim uygulamasinda etik standartlar1 temel almalidir. IKY yiiksek ahlaki kimlige sahip
calisanlar: ise alma olasihigmi artirmak ve etik olmayan davranislarin engellendigi etik bir
kiiltiir yaratmaya yardimca olmak icin se¢im uygulamalar1 uygulayabilirler (Johnson ve
Umpbhress, 2019: 530). Ornegin, egilimsel ahlaki kopusu yiiksek olan galisanlari eleyen ige alim
stireclerini diisiinmelidir (Fehr vd. 2019: 37). Ise alimda yliksek ahlaki diizeye sahip
¢alisanlarin segilmesi, egitim siireci boyunca ¢alisanlarin zihinlerine etik degerlerin asilanmasi
ve degerlendirmede ahlaki degerlendirme standartlarinin yer almasi saglanarak OYEOD'ye
olasiligin1 6nlemeye veya azaltmaya dikkat edilmelidir. Kisacasi, orgiitler ¢alisanlarin ise
aliminda, egitiminde ve giinlilk yOnetiminde, c¢alisanlarin sosyal sorumluluk bilincini
gelistirmeye ve ¢alisanlar1 dogru sekilde ¢alismaya yonlendirmeye dikkat etmelidir (Xu ve Lv,
2018: 274; Zhang vd., 2021: 9).

Calisanlara etik ile ilgili egitimler diizenlenmelidir: Etik egitimi, orgiitiin genelinde etik bir
iklimin tesvik edilmesinde 6nemli bir rol oynar (Shin vd., 2024: 25147). Orgiitler ¢alisanlari
uygun davranis kurallar ve degerler konusunda egitmek i¢in etik egitimini giiclendirmelidir.
Calisanlarin OYEOD konusunda farkindahigimi artirarak, bunun meydana gelme olasiligt
azaltilabilir (Zhang vd., 2024: 24316). Ayrica etik ile ilgili egitim saglayarak ve olumlu bir etik
kiltiir tesvik ederek calisanlarin ahlaki cesaretlerini, ahlaki yeterliliklerini ve sorumluluk
duygularini gelistirmelerine yardimai olabilir (Jiang ve Xie, 2024: 10). Johnson ve Umphress
(2019: 529) ahlaki kimlige sahip olanlarin etik olmayan yonetici yanlist davranislarda bulunma
olasiliklarinin daha diisiik oldugunu bulmuslardir. Bu bulgu ¢alisanlarin egitimlerle ahlaki
davranislarmin arttirilarak OYEOD’nin ortadan kaldirmaya destek saglar. Alper Ay ve
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Karakaya (2024: 238) ise arastirmalarinda, olumlu dini basa ¢ikmanin OYEOD iizerinde
negatif etkisi oldugunu saptamuslardir. Yani olumlu dini basa ¢tkma stratejilerinin orgiit
icinde OYEOD'nin azaltilmasinda katki saglayabilecegini gostermislerdir.

Whistleblowing mekanizmasi olusturulmalidir: Whistleblowing, organizasyon igerisindeki
yanlis ve kotii davranis ve eylemlerin agiga ¢ikarilmasi olgusudur (Cemaloglu ve Akytirek,
2017: 126). Whistleblowing eyleminde bulunan oOrgiit tiyeleri, gosterdikleri davranis ile
orgiitlerin {irettikleri gilivenli olmayan tiriinlerin {iretilmesini engelleyebilmekte, uygun
olmayan ¢alisma kosullarinin diizeltilmesi i¢in bir adim atabilmekte veya hileli ya da miisrif
uygulamalarin sonlandirilmasmi saglayabilmektedirler (Tuncay ve Yagiz, 2020: 272).
Boylelikle orgiit yararina dahi olsa toplumun yararim1 daha fazla 6n planda tutan diger
¢alisanlar bu tiir davraniglarin oniine gegebilir. C)rgﬁt yanlist etik olmayan davranislarla
miicadele yontemlerine dair genel bir bakis, Sekil 1’de yer almaktadir.
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Sekil 1. Orgiit Yanlis1 Etik Olmayan Davranislarla Miicadele Yéntemleri
7. SONUC

Isletmelerin cikari, dis paydaslarin ise zarari dogrultusunda alinan kararlar sonucu ortaya
¢ikan skandallar etik konusunun 6nemini tekrar giindeme getirmistir. Calisanlar, orgiit veya
yonetici ile olumlu iligkiler gelistirmesi sonucu faydali olacagi inanci ¢ergevesinde
gerceklestirdigi eylemlerle orgiit icin uzun vadeli bir tehlikeye sebep olabilmektedir. Bazi
arastirmacilar tarafindan OYEOD gerceklestirenin kendi ¢ikarima iliskin bir niyeti olmadigia
iliskin sOylemler yer alirken, diger arastirmacilar bu eylemlerinin sonucundan ¢alisanin
beklenti icine girdigi vurgusu yapmaktadir. Toplumsal normlar1 gormezden gelerek
gerceklestirilen eylemlerin icinde kesin ve net bir sekilde sadece Orgiit yararma yapildigina
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dair soylemler gercegi yansitmayabilir. Ciinkii boylesine biiyiik bir riskin almarak
bagkalarinin faydasina bir islem yapilmas1 pek miimkiin olmayabilir.

Orgiitsel davranig alaninda orgiitlere dair genel aragtirmalar caliganlarmn drgiit ile olumlu
iliskileri nasil gergeklestirecegi yoniinde yapilmistir. Calisanlarin  Orgiite  karsi
sorumluluklarmi kendi istegi dogrultusunda gergeklestirmesi, onunla 6zdeslesmesi, baglilik
hissetmesi ve vatandaslik davranisi gostermesi olumlu karsilanmistir. Cilinkii bu tiir
davranislarin orgiite daha fazla verimlilik ve etkililik getirecegine iliskin birgok arastirma
sonucuyla kamtlanmigtir. Ancak OYEOD'nin &nciillerini bulmaya yénelik yapilan ilk
arastirmalar calisanlarin Orgiitle olumlu iligkilerinin bazen oOrgiit igin tehlike bir sonug
uiretebilecegine iliskin kanitlar1 olusturmustur. Hatta biiyiik skandallarin sonuglarmin
orgiitlere yiiksek maliyetlere yol agmastyla birlikte OYEOD'nin ortaya gikarabilecegi diger
sonuglara iliskin arastirmalar yiiriitiilmiistiir. Bu sonuglar orgiitlerin bu davramislara goz
yummasinin ileride yiiksek maliyetler, itibar kaybi, yasal krizler gibi durumlarla karg1 karsiya
kalinacagini gostermistir.

Isletmeler OYEOD ile ilgili tehlikenin farkinda olarak &rgiit icinde énlemler almalidir. Bu tiir
davranigsal olaylarin tekrar ortaya ¢ikmamasi igin Orgiitsel anlamda miicadele edilmeye
yonelik farkindalik olusturulmalidir. En 6nemlisi bu farkindaligin orgiitiin tiim birimlerine
yayilmas: saglanmalidir. Hatta insan kaynaklar1 yoneticileri ise alim yaparken adaylarin
ahlaki durumlarina dikkat ederek alim yapmalidir. Daha sonra orgiitte calismaya bagladiktan
sonra etik ilkelere ne kadar 6nem verildigine dair bir alg1 olusturulmali ve egitim verilmelidir.
Ancak orgiit i¢cinde ¢alisanlarin adalet algilarini zayiflatan davraniglar sergilememeye 6zen
gosterilmelidir. Ornegin, etik olmayan davranislar sonucu performanst yiiksek olan ¢alisanin
terfi etmesi gibi olaylar ¢alisanlarin orgiitte adaletsiz tutumlarin oldugunu ve onlarin da bu
gibi durumlarda etik olmayan davranislara basvurabilecegi diisiincesi yaratabilmektedir.
Ayrica orgiitler kisa vadede ¢ok biiyiik hedeflere ulasma noktasinda beklentiye girmemelidir.
Calisanlarin performans gostergelerinin dogrulugu mutlaka sorgulanmali, buna iliskin iyi bir
denetim ve izleme sisteme kurulmalidar.

Yoneticiler orgiitlerin vitrinidir. Calisanlar yoneticilerin davraniglarinda 6rgiit icin neyin iyi
veya kotii oldugunu hizla kavrayabilir. Bu yiizden yoneticiler davranislariyla etik bir rol
model sergileyerek 6rnek olmalidir. Boylece bu alg1 en iistten en alta kadar yayilir ve orgiitte
etik kiiltlir yaratilmis olur. Ayrica bu yoneticiler etik kodlar olusturmali ve uygulamaya
gecmelidir. Orgiitlerde yazilan, sdylenen ciimlelerden daha 6nemli ve kritik olan uygulanan
davranislardir. Bu yiizden sozlii veya sozsliz durumlarin uygulamalarla uyumlu olmasi
saglanmalhidir. Iyi bir etik kiiltiir olusturulmali ve bu kiiltiir politika, yasalar ve
yonetmeliklerle desteklenmeli ve Orgiit degerlerine entegre edilmelidir. Calisanlarin etik
kodlar1 6grenmesine yonelik egitimler ve toplantilar yapilmali ve her ¢alisana etik kodlar
yazili bir sekilde iletilmelidir.

OYEOD ile ilgili calismak isteyen aragtirmacilar drgiitte hangi kiiltiirlerin (klan, pazar gibi) bu
davraniglara yol agabilecegine; bugiine kadar aragtirilmamis hangi olumlu orgiitsel davranis
konularinin (ise adanmaislik, personel giliglendirme, is koliklik gibi) buna sebep olabilecegine;
calisanlarin ya da yoneticilerin hangi kisilik yapisimin (sosyotropik, otonom gibi) bu
davranislar1 yapmasina yoneltecegine; hangi liderlik tiirlerin (hizmetkar liderlik, paternalist
liderlik gibi) bu davranislara yonlendirebilecegine iliskin ¢alismalar yiirtitebilir. Bu ¢calismada
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konu ile ilgili mevcut aragtirmalar dogrultusunda onciilleri, sonuglar: inceleyerek miicadele
yontemleri konusunda bu davraniglara rehberlik niteliginde oneriler sunulmustur. Gelecekte
bu davraniglari ele alan daha fazla arastirmaya ihtiyag vardir.

YAZARLARIN BEYANI

Yayin Etigi Beyani: Arastirmanin tiim safhalarinda arastirma ve yayin etigine O6zen
gosterilmistir.

Katki Oram1 Beyani: Yazarlar calismaya esit oranda katki saglamistir.

Destek ve Tesekkiir Beyan1: Calismada herhangi bir kurum ya da kurulustan destek
alinmamustir.

Cikar Catismasi Beyani: Calismada herhangi bir potansiyel ¢ikar ¢atismasi s6z konusu
degildir.

KAYNAKCA

Ahmad, R., Nejati, M., Farr-Wharton, B., & Bentley, T. (2024). Impact of leadership on unethical
pro-organizational behavior: A systematic literature review and future research
directions. Journal of Leadership & Organizational Studies, 31(3), 338-367.

Aksoy Kiirii, S. (2022a). Orgﬁt yanlisi etik olmayan davraniglar. Uziim, B., (Ed.), Giincel
kavramlarla orgiitsel davrans (ss. 119-147). Egitim Yayinevi.

Aksoy Kiirii, S., (2022b). Orgiit yararma etik olmayan davraniglar: Bir dlgek uyarlama
calismasi. Uciincii Sektor Sosyal Ekonomi Dergisi, 57(1), 409-426.

Aksoy Kiirti, S. (2024). Orgﬁt yararina etik olmayan davraniglarin belirleyicileri. Manas Sosyal
Arastirmalar Dergisi, 13(1), 162-174. doi:10.33206/mjss.1346763

Alper Ay, F. ve Karakaya, A. (2024). Dini basa ¢ikma stratejilerinin etik dis1 organizasyon
yanlisi davranislar, makyavelizm ve ifsa tizerindeki etkisi. Journal of Humanities and
Tourism Research, 14(2), 238-261.

Azhar, S., Zhang, Z., & Simha, A. (2024). Leader unethical pro-organizational behavior: An
implicit encouragement of unethical behavior and development of team unethical
climate. Current Psychology, 43, 23597-23610. https://doi.org/10.1007/s12144-024-06132-
z

Brown, M. E., Trevino, L. K., & Harrison, D. A. (2005). Ethical leadership: A social learning
perspective for construct development and testing. Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 97(2), 117-134. doi:10.1016/j.0bhdp.2005.03.002

Bryant, W., & Merritt, S. M. (2021). Unethical pro-organizational behavior and positive leader-
employee relationships.  Journal —of  Business  Ethics, 168(4), 777-793.
https://doi.org/10.1007/s10551-019-04211-x

Cai, Y., Wang, H., Schuh, S. C,, Li, J., & Zheng, W. (2024). Toward understanding employees'
responses to leaders' unethical pro-organizational behavior: An outcome favorability
perspective. Journal of Business Ethics, 192(1), 79-95.

82


https://doi.org/10.1007/s12144-024-06132-z
https://doi.org/10.1007/s12144-024-06132-z
https://doi.org/10.1007/s10551-019-04211-x

Giiler, M. Orgiit Yanlist Etik Olmayan Davramglar; Onciilleri, Sonuclar: ve Miicadele Yontemleri
PIAR’2025 / 12(1)

Castille, C. M., Buckner, J. E., & Thoroughgood, C. N. (2018). Prosocial citizens without a moral
compass? Examining the relationship between machiavellianism and unethical pro-
organizational behavior. Journal of Business Ethics, 149(4), 919-930. doi:10.1007/s10551-
016-3079-9

Cemaloglu, N., & Akyiirek, M. 1. (2017). Orgiitlerde whistleblowing (bilgi ugurma). Turkish
Journal of Educational Studies, 4(3), 123-142.

Chen, H., Kwan, H. K., & Xin, J. (2022). Is behaving unethi cally for organizations a mixed
blessing? A dual-pathway model for the work-to-family spillover effects of unethical
pro-organizational behavior. Asia Pacific Journal of Management, 39(4), 1535-1560.
https://doi.org/10.1007/ s10490-021-09776-8

Chen, M., & Chen, C. C. (2021). The moral dark side of performance pressure: How and when
it affects unethical pro-organizational behavior. Int. ]. Hum. Resour. Manag, 34, 1-31. doi:
10.1080/09585192.2021.1991434

Chen, M., Chen, C. C, & Schminke, M. (2023). Feeling guilty and entitled: Paradoxical
consequences of unethical pro-organiza tional behavior. Journal of Business Ethics,
183(3), 865-883. https://doi.org/10.1007/s10551-022-05109-x

Chen, M., Chen, C. C, & Sheldon, O. J. (2016). Relaxing moral reasoning to win: How
organizational identification relates to unethical pro-organizational behavior. Journal of
Applied Psychology, 101(8), 1082-1096. d0i:10.1037/apl0000111

Cheong, M., Yammarino, F. ]., Dionne, S. D., Spain, S. M., & Tsai, C. Y. (2019). A review of the
effectiveness of empowering leadership. Leadership Quarterly, 30(1), 34-58.
d0i:10.1016/j.leaqua.2018.08.005

Coskun, A. ve Ulgen, B. (2017). Orgﬁt yararina ahlaki olmayan davranis. Is Ahlak: Dergisi, 10,
177-201. http://dx.doi.org/10.12711/tjbe.2017.10.2.0008

Danish, R. Q., Hafeez, S., Ali, H. F., Mehta, A. M., Ahmad, M. B., & Ali, M. (2020). Impact of
ethical leadership on organizational commitment and organizational citizenship
behavior with mediating role of intrinsic motivation. International Review of Management
and Marketing, 10(4), 25-30.

Effelsberg, D., Solga, M., & Gurt, J. (2014). Transformational leadership and follower’s
unethical behavior for the benefit of the company: A two-study investigation. Journal
of Business Ethics, 120(1), 81-93. d0i:10.1007/s10551-013-1644-z

Farasat, M., & Azam, A. (2022). Supervisor bottom-line mentality and subordinates' unethical
pro-organizational behavior. Pers. Rev. 51, 353-376. doi: 10.1108/ PR-03-2020-0129

Fehr, R., Welsh, D., Yam, K. C., Baer, M., Wei, W., & Vaulont, M. (2019). The role of moral
decoupling in the causes and consequences of unethical pro-organizational behavior.

Organizational ~ Behavior ~ and ~ Human  Decision  Processes, — 153,  27-
40. doi:10.1016/j.0bhdp.2019.05.007

83


https://doi.org/10.1007/s10551-022-05109-x

Giiler, M. Orgiit Yanlist Etik Olmayan Davramglar; Onciilleri, Sonuclar: ve Miicadele Yontemleri
PIAR’2025 / 12(1)

George, ]. M., & Jones, G. R. (2012). Understanding and managing organizational behavior. Pearson
Publisher.

Ghosh, S. K. (2017). The direct and interactive effects of job insecurity and job embeddedness
on unethical pro-organizational behavior. Personnel Review, 46(6), 1182-
1198. doi:10.1108/pr-05-2015-0126

Gigol, T. (2020). Influence of authentic leadership on unethical pro-organizational behavior:
The intermediate role of work engagement. Sustainability, 12(3), 1-14. https://doi.org/10.
3390/su12031182

Gong, T. (2024). Unraveling the impact of unethical pro-organizational behavior: The roles of
manager-employee exchange, customer-employee exchange, and reciprocity
beliefs. Current Psychology, 43, 19066-19080. https://doi.org/10.1007/s12144-024-05737-8

Graham, K. A, Ziegert, ]. C., & Capitano, J. (2015). The effect of leadership style, framing, and
promotion regulatory focus on unethical pro-organizational behavior. Journal of
Business Ethics, 126(3), 423-436. d0i:10.1007/s10551-013-1952-3

Guardian. (2019). Volkswagen’s $75m fine over diesel emissions scandal rejected by judge.
https://www.theguardian.com/business/2019/oct/16/volkswagens-75m-fine-over-
diesel-emissions-scandal-rejected-as-outrageous-by-judge#maincontent (Erisim
Tarihi: 18.11.2024).

Girsoy, A. (2020). Otel ¢alisanlarinin orgiit yararina ahlaki olmayan davraniglar: Is tatmini,
lider-tiye etkilesimi ve orgiitsel adaletin rolii. Tiirk Turizm Arastirmalar: Dergisi, 4(3),
2655-2668.

Girsoy, A., Koksal, K., & Topgu, M. K. (2021). Orgﬁt yararma ahlaki olmayan davranisin
belirleyicileri: Duygusal bulagicihim diizenleyicilik rolii. Omer Halisdemir Universitesi
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 14(1), 163-180.

Hewitt, P. L., & Flett, G. L. (1991). Perfectionism in the self and social contexts:
Conceptualization, assessment, and association with psychopathology. Journal of
Personality and Social Psychology, 60(3), 456-470. doi:10.1037/0022-3514.60.3.456

Hoyt, C. L., Price, T. L., & Poatsy, L. (2013). The social role theory of unethical leadership. The
Leadership Quarterly, 24(5), 712-723. doi:10.1016/j.leaqua.2013.07.001

Hsieh, H.-H., Hsu, H.-H., Kao, K.-Y., & Wang, C.-C. (2020). Ethical leadership and employee
unethical pro-organizational behavior: A moderated mediation model of moral
disengagement and coworker ethical behavior. Leadership & Organization Development
Journal, 41(6), 799-812. doi:10.1108/1odj-10-2019-0464

Ivancevich, J. M., Konopaske, R., & Matteson, M. T. (1990). Organizational behavior and
management. McGraw-Hill Education Publisher.

Jiang, F., Zhang, W., Zhang, H., & Zhang, Z. (2024). Why does a leader’s other-oriented
perfectionism lead employees to do bad things? Examining the role of moral
disengagement and moral identity. Frontiers in Psychology, 15, 1-11, 1290233.

84


https://doi.org/10.%203390/su12031182
https://doi.org/10.%203390/su12031182
https://doi.org/10.1007/s12144-024-05737-8
https://www.theguardian.com/business/2019/oct/16/volkswagens-75m-fine-over-diesel-emissions-scandal-rejected-as-outrageous-by-judge#maincontent
https://www.theguardian.com/business/2019/oct/16/volkswagens-75m-fine-over-diesel-emissions-scandal-rejected-as-outrageous-by-judge#maincontent

Giiler, M. Orgiit Yanlist Etik Olmayan Davramglar; Onciilleri, Sonuclar: ve Miicadele Yontemleri
PIAR’2025 / 12(1)

Jiang, W., Liang, B., & Wang, L. (2023). The double-edged sword effect of unethical pro-
organizational behavior: The relationship between unethical pro-organizational
behavior, organizational citizenship behavior, and work effort. Journal of Business
Ethics, 183(4), 1159-1172. https://doi. org/10.1007/s10551-021-05034-5

Jiang, W., & Xie, Y. (2024). How Unethical pro-organizational behavior links to actors’ and
observers’  behaviors: A  meta-analysis. SAGE ~ Open, 14(3), 1-13.  Doi:
10.1177/21582440241271278

Johnson, H. H., & Umpbhress, E. E. (2019). To help my supervisor: Identification, moral identity,
and unethical pro-supervisor behavior. Journal of business ethics, 159(2), 519-534.

Kilduft, G.]., Galinsky, A. D., Gallo, E., & Reade, J. ]. (2016). Whatever It takes to win: Rivalry
increases unethical behavior. Academy of Management Journal, 59(5), 1508-1534.
doi:10.5465/am;.2014.0545

Kim, J., Kang, H., & Lee, K. (2023). Transformational- transactional leadership and unethical
pro-organizational behavior in the public sector: Does public service motivation make
a difference? Public Management Review, 25(2), 429-458.
https://doi.org/10.1080/14719037. 2021.1974714

Kong, D. T. (2016). The pathway to unethical pro-organizational behavior: Organizational
identification as a joint function of work passion and trait mindfulness. Personality and
Individual Differences, 93, 86-91. d0i:10.1016/j.paid.2015.08.035

Lee, A. Schwarz, G., Newman, A. & Legood, A. (2017). Investigating when and why
psychological entitlement predicts unethical pro-organizational behavior. Journal of
Business Ethics, 154(1), 109-126. doi:10.1007/s10551-017-3456-z

Lee, J., Oh, S. H., & Park, S. (2022). Effects of organizational embeddedness on unethical pro-
organizational behavior: Roles of perceived status and ethical leadership. Journal of
Business Ethics, 176(1), 111-125. https://doi.org/10.1007/ s10551-020-04661-8

Lian, H., Huai, M., Farh, ]J.-L., Huang, ].-C., Lee, C., & Chao, M. M. (2020). Leader unethical
pro-organizational behavior and employee unethical conduct: Social learning of moral
disengagement as a behavioral principle. Journal of Management, 20(10), 1-30,
014920632095969. d0i:10.1177/0149206320959699

Mael, F., & Ashforth, B. E. (1992). Alumni and their alma mater: A partial test of the
reformulated model of organizational identification. Journal of Organizational Behavior,
13(2), 103-123. doi:10.1002/job.4030130202

Martin, S. R., Kish-Gephart, J. J., & Detert, J. R. (2014). Blind forces. Organizational Psychology
Review, 4(4), 295-325. doi:10.1177/2041386613518576

Matherne, C.F, I. I. I, & Litchfield, S. R. (2012). Investigating the relationship between affective
commitment and unethical pro organizational behaviors: The role of moral identity.
Journal of Leadership, Accountability & Ethics, 9(5), 35-46.

85



Giiler, M. Orgiit Yanlist Etik Olmayan Davramglar; Onciilleri, Sonuclar: ve Miicadele Yontemleri
PIAR’2025 / 12(1)

Miao, Q., Newman, A., Yu, J., & Xu, L. (2013). The relationship between ethical leadership and
unethical pro-organizational behavior: Linear or curvilinear effects? Journal of Business
Ethics, 116(3), 641-653. d0i:10.1007/s10551-012-1504-2

Mishra, M., Ghosh, K., & Sharma, D. (2021). Unethical pro-organizational behavior: A
systematic review and future research agenda. Journal of Business Ethics, 1-
25. doi:10.1007/5s10551-021-04764-w

Moore, C., Detert, J. R., Klebe Trevifio, L., Baker, V. L., & Mayer, D. M. (2012). Why employees
do bad things: Moral disengagement and unethical organizational behavior. Personnel
Psychology, 65(1), 1-48.

Mumcu, A. (2022). The effect of moral disengagement on unethical pro-organizational
behavior: Mediating role of demographic factors. Journal of Economics and
Administrative Sciences, 23(2), 481-491.

Nguyen, C. M., Zhang, L., & Morand, D. (2021). Unethical pro-organizational behavior: A
moderated mediational model of its transmission from managers to employees. Journal
of Leadership & Organizational Studies, 28(3), 379-393.
https://doi.org/10.1177/15480518211005464

Potipiroon, W., & Ford, M. T. (2017). Does public service motivation always lead to
organizational commitment? Examining the moderating roles of intrinsic motivation
and  ethical leadership.  Public = Personnel = Management,  46(3),  211-
238. doi:10.1177/0091026017717241

Schwarz, G., Richter, U. H., Shirodkar, V., & Esho, E. (2024). Unethical pro—organizational
behavior and employee performance in cote d'ivoire: The effects of leader—-member
exchange and affective organizational commitment. International Journal of Public
Administration, 1-15.

Shaw, K. H., Tang, N., & Liao, H. Y. (2020). Authoritarian-benevo lent leadership, moral
disengagement, and follower unethical pro-organizational behavior: An investigation
of the effects of ambidextrous leadership. Frontiers in Psychology, 11, 1-11.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.00590

Shin, Y., Hur, W. M., Kang, D. Y., & Shin, G. (2024). Why pro-organizational unethical behavior
contributes to helping and innovative behaviors: The mediating roles of psychological
entittlement and perceived insider status. Current Psychology, 43, 25135-25152
https://doi.org/10.1007/s12144-024-06205-z

Shu, X. (2015). Contagion effect of unethical pro-organizational behavior among members
within organization. Metallurgical & Mining Industry, (5), 235-242.

Singh, K. (2009). Organizational behaviour text and cases. Pearson.

Tang, P. M., Yam, K. C.,, Koopman, J., & Ilies, R. (2021). Admired and disgusted? Third parties’
paradoxical emotional reactions and behavioral consequences towards others’
unethical pro-organiza tional behavior. Personnel Psychology, 75, 33-67.
https://doi.org/10.1111/ peps.12446

86


https://doi.org/10.1177/15480518211005464

Giiler, M. Orgiit Yanlist Etik Olmayan Davramglar; Onciilleri, Sonuclar: ve Miicadele Yontemleri
PIAR’2025 / 12(1)

Tian, Q., & Peterson, D. K. (2016). The effects of ethical pressure and power distance
orientation on wunethical pro-organizational behavior: The case of earnings
management. Business Ethics: A European Review, 25(2), 159-171. doi:10.1111/beer.12109

Trevifo, L. K., Weaver, G. R., & Reynolds, S. J. (2006). Behavioral ethics in organizations: A
review. Journal of Management, 32(6), 951-990. d0i:10.1177/0149206306294258

Tsiavia, N. (2016). Unethical pro-organizational behavior (UBP): Concept and studies
evolution. Science journal of Business and Management, 4(2), 34-41.

Tungay, S. S., & Yagiz, F. N. S. (2020). Tiirkiye'deki “Bilgi Ugurma (Whistleblowing)”
makalelerinin bibliyometrik profili. Business & Management Studies: An International
Journal, 8(4), 266-295.

Umphress, E. E., & Bingham, J. B. (2011). When employees do bad things for good reasons:
Examining unethical pro-organizational behaviors. Organization Science, 22(3), 621-
640. doi:10.1287/0orsc.1100.0559

Umphress, E. E., Bingham, J. B., & Mitchell, M. S. (2010). Unethical behavior in the name of the
company: The moderating effect of organizational identification and positive
reciprocity beliefs on unethical pro-organizational behavior. Journal of Applied
Psychology, 95(4), 769-780. doi:10.1037/a0019214

Uzunbacak, H. H., Akgakanat, T., Ding, M. ve Bayrakgi, E. (2019). iyi niyetli kotii davranislar:
Banka calisanlarmin Orgiit yararina ahlaki olmayan davraniglari {izerine nitel bir
arastirma. OPUS International Journal of Society Researches, 12, 658-683.

Valle, M., Kacmar, K. M., & Zivnuska, S. (2019). Understanding the effects of political
environments on unethical behavior in organizations. Journal of Business Ethics, 156,
173-188. d0i:10.1007/s10551-017-3576-5

Walumbwa, F. O., Avolio, B. ]J., Gardner, W. L., Wernsing, T. S., & Peterson, S. J., (2008).
Authentic leadership: Development and validation of a theory-based measure. Journal
of Management, 34(1), 89-126.

Wang, T., Long, L., Zhang, Y., & He, W. (2018). A social exchange perspective of employee—
organization relationships and employee unethical pro-organizational behavior: The
moderating role of individual moral 1dentity. Journal of Business Ethics, 159(2), 473-489.
doi:10.1007/s10551-018-3782-9

Wang, Y., & Li, H. (2019). Moral leadership and unethical pro-organizational behavior: A
moderated mediation model. Frontiers in Psychology, 10, 1-19. https://doi.org/10.3389/
fpsyg.2019.02640

Xu, T.,, & Lv, Z. (2018). HPWS and unethical pro-organizational behavior: A moderated
mediation model. Journal of Managerial Psychology, 33(3), 265-278. d0i:10.1108/jmp-12-
2017-0457

87



Giiler, M. Orgiit Yanlist Etik Olmayan Davramglar; Onciilleri, Sonuclar: ve Miicadele Yontemleri
PIAR’2025 / 12(1)

Yidong, T., & Xinxin, L. (2013). How ethical leadership influence employees” innovative work
behavior: A perspective of intrinsic motivation. Journal of Business Ethics, 116(2), 441-
455.

Zhan, X., & Liu, Y. (2022). Impact of employee pro-organizational unethical behavior on
performance evaluation rated by super visor: A moderated mediation model of
supervisor bottom-line mentality. Chinese Management Studies, 16(1), 102-118.

Zhang, M., Zhao, L., & Chen, Z. (2021). Research on the relationship between high-
commitment work systems and employees’ unethical pro-organizational behavior: The
moderating role of balanced reciprocity beliefs. Frontiers in Psychology, 12, 1-12, 776904.
doi: 10.3389/fpsyg.2021.776904

Zhang, S., & He, H. (2024). Examining the link between empowering leadership and unethical
pro-organizational behavior: The mediating role of role stress and the moder ating role
of instrumental ethical climate. Current Psychology, 43(18), 16554-16571.
https://doi.org/10.1007/ s12144-023-05610-0

Zhang, Y., Zhu, Y., Huang, Z., & Long, L. (2024). Compensatory effects of loneliness: How and
when does workplace loneliness promote employees unethical pro-organizational
behavior. Current Psychology, 43, 24308-24319 https://doi.org/10.1007/s12144-024-06103-
4

Zhao, M., Qu, S., Tian, G., Mi, Y., & Yan, R. (2024). Research on the moral slippery slope risk
of unethical pro-organizational behavior and its mechanism: A moderated mediation
model. Current Psychology, 43, 17131-17145. https://doi.org/10.1007/s12144-024-05677-3

88


https://doi.org/10.1007/s12144-024-06103-4
https://doi.org/10.1007/s12144-024-06103-4

