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ONSOZ

Giliniimiiz rekabet kosullar1 géz 6niinde bulunduruldugunda isletmelerin belli kural,
prosediirleri kuruma 6zgii degerler haline getirerek 6zgilin bir kimlik haline gelmesi
kurumsal bir kimlik kazanmasi biiyiik Onem tasimaktadir. Kurumsallagan
isletmelerde liderin de demokratik, girisimci, etik, doniisiimcii liderlik tiplerinin
ozelliklerini tasimasi beklenmektedir. Bu tiir liderlerin goriildiigli kurumsal
isletmelerde isgorenlerle lider arasindaki giic mesafesi azaldigindan isgdrenlerin
kuruma ve isine bagliligmni artmasi beklenmektedir. Dolasiyla isgdren iiretimi
aksatacak girisimlerde bulunmayacaktir. Bu agiklamalar 1s1ginda bu calismada
isletmelerde kurumsallasma diizeyi, istismarct yonetim ve iretkenlik karsiti is

davranisi iliskisi arastirilmistir.

Bu c¢alismanin tamamlanmasinda bana olan inanciyla hep yanimda olan,
damismanim saymn Prof. Dr. Oya inci BOLAT’a, ders asamamda ve calismam
stiresince benden bilgilerini esirmeyen saym Prof. Dr. Tamer BOLAT a sonsuz
tesekkiirlerimi sunarim. Goriisleriyle calismama katki saglayan Ars. Gor. Eren

KILIC’ a tesekkiirlerimi sunarim.

Tesekkiirlerin en biiyliglinii beni bu slirecte sabirla anlayisla karsilayan degerli esim
Emrah TUR’a, benden hayatim boyunca destegini hi¢ esirgemeyen inanglariyla her
daim destek olan annem Sengiil CETIN’e, babam Metin CETIN’e ve kiz kardesim
Nergiz CETIN KILIC a sunarim.

Balikesir, 2019
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OZET

ISLETMELERDE KURUMSALLASMA DUZEYI, ISTISMARCI
YONETIMVE URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISI iLISKiSi

CETIN TUR, Fatma
Yiiksek Lisans, Isletme Ana Bilim Dah
Tez Damsmani: Prof. Dr. Oya inci BOLAT
2019, 78 Sayfa

Bu calismanin amaci, isletmelerde kurumsallagsma diizeyi, istismarct yonetim ve
tretkenlik karsiti is davramisi arasindaki iliskiyi ac¢iklamaktir. Calismanin
orneklemini Bandirma’da perakende sektoriinde faaliyet gosteren market
zincirlerinin ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Aragtirma verilerinin toplanmasi i¢in anket
teknigi kullanilmistir. Arastirma kapsaminda iki yiiz yirmi bes anket elde edilmistir.
Elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucunda, isletmelerde kurumsallagsma
diizeyinin istismarci yonetim Tlizerinde negatif yonde etkiye sahip oldugu
belirlenmistir. Istismarc1 yonetim ve iiretkenlik karsiti is davranis1 arasinda pozitif
yonde iligki tespit edilmistir. Ayrica kurumsallagsma diizeyi ile iiretkenlik karsiti is

davranigi arasinda negatif yonde iliski bulunmustur.

Anahtar Kelimeler:Kurumsallasma diizeyi, Istismarc1 Yonetim, UretkenlikKarsiti

Is Davranist.



ABSTRACT

LEVEL OF INSTIiTUTIONALIiZATION iIN ENTERPRISES, ABUSIVE
SUPERVISION AND THE RELATIONSHiP BETWEEN
COUNTERPRODUCTIVE WORK BEHAVIORS

CETIN TUR, Fatma
Master’s Thesis, Department of Business Administration
Adviser: Prof. Dr. Oya Inci BOLAT
2019, 78Pages

The aim of this study is to explain the relationship between the level of
institutionalization, abusive supervision and counterproductive work behaviorsin
business organizations. The sample of the study consists of the employees of the
market chains operating in the retail sector in Bandirma. The questionnairetechnique
was used to collect the research data. Two hundred and twenty-five questionnaires
were obtained within the scope of the study. As a result of the analysis of the data
obtained, it has been determined that the level of institutionalization in business
organizations has a negative effect on abusive supervision. A positive relationship
was found between abusive supervision and counterproductive work behaviors. In
addition, a negative relationship was found between the level of institutionalization

and counterproductive behaviors.

Keywords:Level of institutionalization, Abusive supervision, Counterproductive

work behaviors .
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1.GIRIS

1.1. Problem

Kurumsallagsma oOrgiit kuramcilarinin {lizerinde durduklar1 bir konu olarak
karstmiza ¢ikmaktadir. Orgiit kuramcilarn tarafindan 1950°1i yillardan giiniimiize
kadar yapilan caligmalarda, kurumsallasmanin Orgiitlerde istikrari, mesrulugu,

stirekliligi sagladigi goriilmiistiir (Selnizck, 1996:271).

Isletmelerin  giiniimiiz artan rekabet kosullarinda varligimi  devam
ettirebilmeleri i¢in kosullara uyum saglamak zorundadirlar. Bu uyum diizeyi

isletmelerin kurumsallagsma diizeyleri ile ayn1 oranda artacaktir.

Isverenin isgdrene sozlii veya sdzlii olmayan her tiirli koti davranisi
istismarct yonetim olarak degerlendirilirken, kuruma veya kurum calisanlarina karsi
zarar verme amact tasityan her tiirli davramis {iretkenlik karsiti is davranisi

kapsaminda degerlendirilmektedir.

Bu agiklamalardan hareketle, “ isletmelerde kurumsallasma diizeyi, istismarct
yonetim ve iiretkenlik karsit1 i davranislar1 arasindaki iligski ve bu iliskide istismarci

yonetimin aracilik etkisi” bu aragtirmanin problemini olusturmaktadir.

Isletmelerde kurumsallasma diizeyi arttik¢a istismarci ydnetim ve iiretkenlik
karsit1 is davraniglarinin azalacagi, istismarci yonetim arttikca da iiretkenlik karsiti is

davraniglarinin goriilecegi diisiiniilmektedir.

1.2. Amacg

Bu calisma, isletmelerde kurumsallasma diizeyi, istismarci yonetim ve iikd
arasindaki iligkiyi aragtirmak {izereyapilmistir. Bu dogrultuda asagidaki sorulara

yanit aranmaktadir:



1. Isletmelerin kurumsallagsma diizeyi istismarc1 yonetimi etkilemekte midir?

2. Kurumsallasma diizeyi iiretkenlik karsiti is davranislarini ne yonde
etkilemektedir?

3. Istismarci yonetimin iiretkenlik karsit1 davranislar iizerindeki etkisi nedir?
4. Istismarci yonetimin, kurumsallasma diizeyi ve iiretkenlik karsit1 is

davranis1 arasindaki iligskide aracilik etkisi var midir?

1.3. Onem

Isletmelerin artan rekabet ortaminda rekabet {istiinliigii saglamak amaciyla
kurumsallagsmalar1 biiylik 6nem tagimaktadir. 2000°’1li yillardan sonra liderin olumsuz
tutumlar ile ilgili literatiire konu olan istismarcit yonetim liderlerin astina sozlii
sOzsiiz her tiirlii diismanca tavri olarak tanimlanan (Tepper, 2000:178),liderlerin bu
tavirlar1 karsisinda iggérenlerin bireylere ve orgiite yonelik nasil bir tutum iginde
bulunacaklarint incelemek ig¢in, isletmelerde kurumsallasma diizeyi, istismarci
yonetim ve iretkenlik karsiti is davranigi arasindaki iligkiyi ve istismarci yonetimin
aracilik etkisinin olup olmadigi konusunda literatiirdeki bosluk bu calismayla

giderilmeye calisilacaktir.

1.4. Varsayimlar

1. Bu arastirmada, iiretkenlik karsiti is davranisi {izerinde etkili oldugu
varsayilan kurumsallagma diizeyi ve istismarci yonetim disinda, bagimli degiskeni ve
bagimsiz degiskenleri etkileyen farkli degiskenleri etkisinin oldugu varsayilmustir.

2. Kullanilan veri toplama araglarinin degiskenleri dogru olarak olctiigi
varsayilmistir.

3. Orneklemi olusturan calisanlarm, anket formlarmi objektif sekilde

yanitladig1 varsayilmaktadir.



1.5. Smirhliklar

1. Bu arastirma kuramsal agidan ulasilabilen alanyazinla, verilerin toplandigi bolge
ile siirhidir.

2. Aragtirmada degerlendirilen degiskenler, Olgeklerin gegerlilik ve
giivenilirlikleri ile sinirlt oldugu goériilmektedir.

3. Sosyal bilimler alanindaki g¢alismalarin tamami ile deneysel temellere

dayandirilmamasindan yasanan sinirliliklar, bu ¢alisma iginde gegerli olacaktir.

1.6. Tanimlar

Kurum: en genis tamimiyla “kurulus, miiessese, tesis” olarak; hukuki agidan
“ortaklik”,“genellikle devletle iligkisi olan yap1 veya birlik, miiessese” bi¢iminde

tanimlanmaktadir (TDK,2018).

Kurumsallagma; isletmelerin kisilerden bagimsiz kurallara, standartlara bagl,
cevre kosullarina uyum saglayarak, 6zgiin iletisim sekli ve is yapma yontemleri ile

kiltiir haline gelerek bir kimlik olusturmasidir (Karpuzoglu, 2004: 45).

Istismarci ydnetim: isgdrenin, isverenin fiziksel olmayan her tiirlii sozlii ve

sOzsliz diismanca davraniglarina iliskin degerlendirmeleridir (Tepper , 2000: 178).

Uretkenlik karsit1 is davranisi: isletmeye ve isletme ¢alisanlarina zarar verme

amactyla yapilan davraniglardir (Spector ve Fox, 2002:271).



2. KURAMSAL CEVREVE

2.1.Kurumsallasmanin Tanim

Kurumsallasma kavramini agiklamadan once kurum kavramini agiklamakta
fayda vardir. Kurum en genel tanimiyla, “kurulus” olarak; hukuki acidan,
“ortaklik”,“genellikle devletle iligkisi olan yap1 veya birlik, miiessese” bi¢iminde
tanimlanmaktadir(TDK,2018). Greif (2005:31)’e gore kurumsallasma, “kurum iginde
davraniglarint diizenleyen kurallar, inanglar ve normlar sisteminden olusan bir yap1”

olarak tanimlanmaktadir.

Kurumsallagsmanin literatiirde birgok tanimi bulunmaktadir. Bu tanimlara

bakacak olursak;

Kurumsallagma; isletmelerin kisilerden bagimsiz kurallara, standartlara bagli,
cevre kosullarina uyum saglayarak, 6zgiin iletisim sekli ve is yapma yontemleri ile

kiltiir haline gelerek bir kimlik olusturmasidir (Karpuzoglu, 2004: 45).

Kurumsallagsma kurumlarin siirekliligini saglamak amaciyla belli standartlar
olusturularak bunlarin kurallar haline getirilmesidir (Kocabas ve Baytekin, 2004:
427).

Bagka bir tanima goére kurumsallagsma, gilinlin sartlarina uyum saglamak
zorunda olan isletmeler gerekli 6rgiit ve yonetim yapilarini olugturarak, kurum olma
yolunda belli ilke ve davramslar1 standart hale getirerek yazili bir sekilde

uygulanmasidir(Seymen vd., 2004:608).

Kebeci (2011:97) kurumsallagmayi, “toplumun en kii¢iik yap1 biriminden,
toplumun diger tim sosyal iligkilerinde belli kurallarin uygulanmasidir.
Isletmelerinde kendine 6zgiin kiiltiirlerine uygun kurallar belirleyerek bunlarm yazil

bicimde uygulanmasi1” olarak tanimlamaktadir.



Dilbaz (2005:66)’a gore kurumsallagsmayi,“bir isletmenin en astindan en
iistine kadar tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenen kurallar ve prosediirlerle
yonetilen ve isletmenin diger isletmelerden ayri bir kimlik kazanarak, isletme

cevresince kabul edilerekbir biitlin haline gelmesi” olarak tanimlamustir.

Selznick (1996:271)’ e gore kurumsallagma, isletmelerin faaliyet gosterdikleri
cevreleriyle uyumunu ve bu isletmelerin zaman iginde nasil ilerleme kat ettiklerini

ifade etmektedir (Tengilimoglu vd.,2008: 5).

Kimberly (1979:447) kurumsallasmayi, “isletmelerin var olan is yapisi ve

stireclerinin degistirilerek yeni bir goriiniim kazanmas1 ” olarak tanimlamistir.

Kurumsallagma; isletmenin amagclari dogrultusunda belli ilke ve kurallar
cergevesinde yonetilmesi olarak tanimlanabilir. Kurumun degerleri ve ilkelerinin
giiclii ve baglayic1 6zelliginden dolayr yoneticiler ve tiim calisanlar bu ilke bu

kurallara uygun davranmak zorundadir.(Kahveci, 2007: 43; Karavardar, 2011: 161).

En genis tanimiyla kurumsallagsma; “kurumsal istikrar, mesruluk, tahmin
edilebilirlik, kaynak artirnmi ve ¢evreye uyum gosterebilmek amaciyla, isletmelerin
diizenli, kararli ve c¢evreye uyum saglayan isletmelere doniiserek, tiim Orgiit
calisanlarinin bu diizeni benimseyerek, her ortamda ve her kosul altinda bu diizene
uygun davranis bigimlerini sergilemesi ” oOlarak tanimlamiglardir (Selznick,1996:273;
DiMaggio ve Powel, 1989:63-82; Meyer ve Rowan, 1977:42; Scott, 1987;
Apaydin,2008:122).

2.1.1. Kurumsallasma Teorisinin Temelleri Ve Tarihsel Gelisimi

Kurum kavrami yOnetim ve Orgiit yazininda ele aliman bir konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Bolat ve Seymen, 2006:228). Orgiitsel analiz kapsaminda
kurumsallik teorisinin temellerini olusturan ¢alisma Merton (1940)’un “biirokrasi ve
biirokratiklesme” lizerine yaptigi caligma olarak belirtilmektedir (Yogun Ergen,
2010:3).



Kurumsallagma siirecini, yazina kazandiran ilk kisi, “Philip Selznick”in
1949°da ortaya koydugu “Dogal Sistem Modeli” oldugu belirtilmektedir (Scott,
1992: 64). Model; “kurumlar i¢in en 6nemli seyin kurumun siirekliligi oldugunu

savunmustur. Bu model asagidaki varsayimlari ileri stirmiistiir(Ataman,2001:198):

o Kurumlar topluluklar olarak kabul edilmektedir,

. Kurumlarin amaglarmi gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan araglarin
bicimsel olarak diizenlendigi ve kurumlarin basarisiz olmayacagi kabul edilmektedir,

o Kurumsal yapilar, dis ¢evreye uyumlu bir degisim siirecinde olup
kurum calisanlarinin 6zellikleriyle sekillenmektedir,

° Kurum iginde bi¢imsel ve bi¢imsel olmayan iligki ve iletisimin istikrar
kazanmasi, yetkilendirme ve ¢evreyle iligkilerin diizgiin islemesi, homojenligin

saglanmasi, zorunlu unsurlar olarak goriilmektedir,seklinde ifade edilmektedir.

Kurumsallagsma kuramlar1 Selznick’in modeline dayansa da, kuramin
sekillenmesinde 1977°de Meyer ve Rowan’in “bir mit ve merasim olarak formal
yapt” adli caligmasinin 6nemli yeri oldugu belirtilmektedir. Meyer ve Rowan’in
1977°deki 6nemli calismalarinin ardindan, kurumsallagma kuram ile ilgili pek ¢ok
aragtirma yapildig1 goriilmektedir (DiMaggio ve Powel,1983:150). Bu yaklagimlarin
hepsinin ortak noktasi, kurumlarin diger kurumlarla benzesmesi ve birbirinden

etkilenmesi olarak goriilmektedir.

Meyer ve Rowan (1977) yayinladiklar1 makalede, isletmenin formal yapist ve
karar alma sekillerinin geleneksel diisiincelerinden farkli analizlere yonelmislerdir.
Analizlerinin odaklandig1 nokta formal yapilarin sahip oldugu sembolik unsurlar
olmustur. Bu sembolik unsurlari; isletmenin misyonu, yapisal diizenlemeleri, iist
yonetim olarak belirtmislerdir (Tolbert ve Zucker, 1994:7). Bu analizler Neo-
kurumsal diisiincenin baslangici olarak goriilmektedir. Meyer ve Rowan’in
caligmasinda ii¢ 6nemli noktaya dikkat ¢ekilmistir. Bunlar asagida aciklanmaktadir

(Tolbert ve Zucker, 1994:7) :

. Birincisi, bi¢imsel yapilarin uyumundagalisanlarin  kontrolii ve

koordinasyon sorunlar1 yasayabilecegi dikkate alinmalidir,
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o Ikincisi, toplumsal degerler ile ilgilidir. Kurumun varhgmi devam
ettirebilmesi sosyal ¢evresi tarafindan kabullenilmesine bagli oldugu vurgulanmistir,
. Son olarak, isletme c¢alisanlarinin davraniglarinin - ve  giinliik
faaliyetlerin 6nemli olmadigidir. Bazi belirsizlik durumlarinda, ¢alisanlarin bazen
isletme kurallarii ihlal etmek zorunda kalabilecegi, kararlarin uygulanmasinda

kesintiye ugranabilecegi vurgulanmistir.

1980 ve 1990’l1 yillar boyunca kurumsalcilik okuluna yeni diisiinceler,
yaklagimlar ve bakis acilar1 eklendigi belirtilmektedir. 1980°nin ilk yarisinda ise,
DiMaggio ve Powell tarafindan yapilan c¢aligmalarla daha O6nem kazanmistir.
DiMaggio ve Powel “yeni kurumsalcilik” kapsaminda, “yasal diizenlemelerin,
meslek kuruluslarinin ve kurumsal cevreyi olusturan diger kurumlarin normatif
baskilarinin, orgiit yapilari, stratejileri, faaliyetleri ve is yapma bigimleri birbirine
benzer Orgiitleri nasil ortaya ¢ikardigimi” agiklamaya calismaktadirlar. Ayni
zamanda, c¢evreye uyumun kurumlar i¢in Onemli sonuglar dogurdugunu
aciklamislardir. 1990’lara dogru Zucker ise, “kurumlarin ¢evreyle uyumlu olmalar
sonucunda olumlu bir imaja sahip olacaklarini, ihtiya¢ duyulan kaynaklara daha
kolay ulasabileceklerini ve kurum olarak birbirlerine benzeyeceklerini” ileri
stirmiigtiir (Ataman, 2001:196-197).

DiMaggio ve Powell’in yaklasiminda rasyonellik elestirilmis ve kurumlarin
mesruiyet kazanmasmin 6nemli oldugu vurgulanmistir. Kurumlarin basarili ve
mesruiyet kazanmig diger Orgiitleri taklit ederek onlara benzediginden bahsedilmistir
(Apaydin,2009:5). DiMaggio ve Powell’in kurumsal teoriye en onemli katkisi,
“orgiitsel alan” ve “esbi¢cimlilik” (izomorfizm) kavramlarini agikca ifade etmesidir.
DiMaggio ve Powell, tanimlanmaya c¢alisilan “kurumsal esbicimliligi” saglayan ii¢
farklunsura deginmislerdir. Bunlar; “zorlayici”, “normatif” ve “taklitci kurumsal
esbicimlilik” olarak belirtilmektedir. Bu unsular asagida agiklanmaktadir (DiMaggio
ve Powell,1983:150).

1. Politik etkilerden ve yasallik sorunundan kaynaklanan

“zorlayici/diizenleyici esbicimlilik”,



2. Belirsizlige karsit standart davraniglarin sonucu olarak ortaya ¢ikan
“taklitci kurumsal esbicimlilik”,

3. Mesleki uzmanlasma ile ilgili olan “normatif kurumsal esbicimlilik ” tir.

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda bu yaklasimlarin tablo olarak 6zet hali

asagida goriilmektedir:

Tablo 1. Kurumsallasma Yaklasimlari

Yil | Arastirmacilar | Kurumsallasma | Kurumsallasma (")rgiitsel Amag
Yaklasimlan Sekilleri
1957 | Selznick Uyum  saglama | Degerler olusturarak | Denge
aract Legallik
1977 | Zucker Sosyal  diizenin | Cevreyle birlikte | Uygunluk
olugmast ortak uygun anlamli | Mesruiyet
davranig  gelistirip
diger bireylere
aktarmak
1977 | Meyer ve | Sosyal  diizenin | Paylasilan degerler | Mesruiyet
Rowan olusmasi sistemi olugturarak Kaynaklari
artirma
Yasamini
stirdiirme
1983 | DiMaggio  ve | Uyum  saglama | Basarili orgiitleri | Belirsizlikten
Powell aract taklit ederek kurtulma
1987 | Friedland ve | Bilingsel ve | Cikarlarimi korumak | Menfaatlerin
Alfrod normatif baskilari | i¢in kurumsal | takip edilmesi
etkileme cevreyi degistirerek

Kaynak: Apaydin (2007:10)

2.1.2.Isletmeleri Kurumsallasmasimi Zorunlu Hale GetirenUnsurlar

Isletmeler faaliyette bulunduklari ¢evrede bazi kurumlari ( devlet kurumlari,
rakipler, alicilar, tiiketiciler ) “normatif”, “diizenleyici”, “bilin¢sel baskilar” ile
zorlanmakta ve gesitli beklentilerle karsi karsiya kalmaktadir (Zajac and Westphal,
2004: 433).



Leaptrott (2005:219) , kurumlarin belirleyicisi olarak“diizenleyici, normatif
ve kiiltiirel-bilissel "bu ii¢ unsuru gérmektedir. Diizenleyici unsurlar; “kural koyma
kapasitesini, denetim mekanizmalarimi ve davramiglari etkileyen baskilar1” ifade
etmektedir. Normatif unsurlar, “davranislarin oncelikle sosyal norm ve degerler
ifade

“davraniglarin sosyal kimlik yapisi tarafindan yonlendirildigini; ig¢inde bulunulan

tarafindan  yonlendirildigini” etmektedir.  Kiiltiirel-bilissel ~ unsurlar,

toplumun ortak degerleriyle ve bu degerlere yiiklenen anlamlarla yonetildigini”

aciklamaktadir (Bolat ve Seymen, 2006: 227).

Tablo 2. Kurumsal Cevre ve Fonksiyonu

KURUMSAL CEVRE
KURUMLAR | SURECLERI | FONKSIYONU MESRULUK | KULLANILAN
KAYGI MEKANIZMA
KAYNAGI
Diizenleyici Diizenleme Denge
Diizen Yaptirim
Toplumlarin Pragmatik Tesvikler
devamliligini
saglamak
Sosyal zenginlik
Normatif Gegerli kilma | Sosyal olarak | Prosediirler | Yetki verme
kabul edilebilir Edinme
davraniglar
olusturmak
Bilingsel Aligkanlik Eylemlerin az ¢aba | Bilingsel Devre dis1 birakma
edinme harcayarak tekrar Zihinde iz birakma
etmesi
Belirli eylemlerin
olusmasi

Kaynak:Grewal ve Dharwadkar, 2002; Grening ve Gray, 1994’den  Aktaran

Apaydin, (2007: 21)

Isletmelere mesruluk kazandiran unsurlart Scott, diizenleyici unsurlar
(kanunlar), normatif unsurlar (profesyoneller), kiiltirel ve biligsel unsurlar
(aligkanliklar) olarak tice ayirmistir. Bunlardan diizenleyici unsurlar diizenleme
siireci, normatif unsurlar gecerli kilma siireci, biligsel unsurlar aligkanlik edinmedir.
Bu kurumsal siire¢ler kurumsal baski olusturmakta ve c¢esitli fonksiyonlari
bulunmaktadir. Kurumsal siire¢lerden kaynaklanan baskilar igletmelerin yapilarini ve

stireglerini etkilemektedir. Kurumlarin, isletmelerin iizerindeki etkilerinin nedeni
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mesruluk  kaygisidir.Cevresel — baskilar igletmelere ¢esitli mekanizmalarla
uygulanmaktadir. Diizenleyici unsurlar, yaptirim ve tesviklerle; normatif unsurlar
yetki verme ve edinme; bilissel unsurlar ise devre dis1 birakma ve zihinde iz birakma

gibi mekanizmalarla kurumlar1 diizenleyebilmektedir ( Hoffman, 1999:353).

2.1.2.1. Diizenleyici Unsurlar

Isletmeleri kurumsallagmaya zorlayan unsurlardanilki diizenleyici unsurlardir.
Diizenleyici unsurlar isletmeleri belirli sekilde davranmasini saglamaktadir.Mesruluk
kaygisi tagiyan isletmeler bu diizenleyici 6gelerin belirledigi davranislara uygunluk
gostermek zorundadir. Aksi takdirde birtakim yaptirimlarla karst karsiya
kalabilirler(Grewal ve Dharwadkar, 2002: 82-89). Diizenleyici unsurlar; devlet, ticari
ve mesleki kuruluslar, dernekler, orgiitler ve Orgiit gruplarini kapsamaktadir. Bu
kurumlar amaglarini gergeklestirebilmek icin yaptirim ve tesvik gibi iki mekanizma
ile kurumlar1 diizenlemektedir (D’aunno vd.,2000:679-682). Diizenleyici kurumlar
bazen isletmeler lizerinde yapisal baski olusturmak i¢in gii¢ ya da otoriteye Sahip
olamamaktadir. BoOyle durumlarda kurumlar, isletmeleri kendi istekleri
dogrultusunda yapilandirmak icin tesvik kullanmaktadirlar. Bu tesvikler; ticaret
engelleri ya da glimriik vergileri koyma seklinde olmaktadir. Bu tiir tegvikler ithalati
diizenleyerek yerel pazarda yerel isletmeleri, siibvansiyonlarla isletmeleri

uluslararasi pazarda gii¢lendirmektedir (Scott, 1987:502).

2.1.2.2. Normatif Unsurlar

Isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan ikinci cevresel unsur normatif
etkenlerdir.Isletmeler cevresel kurumlarn olusturduklart normlara uyarak
yasallasmaktadir ve eylemlerinin de bu kurumlar tarafindan kontrol edilmesini kabul
etmektedirler (Zajac and Westphal, 2004:433-437).Normatif kuruluslar; ticaret
odalari, deneyimli kurumlar ve profesyonel kisilerdenolusmaktadir. Normatif
kuruluslar isletmelerin toplumca kabul edilebilir davranis ve normlar sergilemesini

beklemektedir (Grewal and Dharwadkar, 2002:86).
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Toplumlarin kiiltiirii normatif kurumlarin beklentilerinin sekillenmesinde
onemli derece etkilidir(Lawrence vd., 2001:635). Isletmelerin faaliyet gosterdikleri
toplum kiiltiiriine uygun eylemlerde bulunmasi kurumsallagsmasimi olumlu yoénde

etkileyecektir(Apaydin, 2007:23).

2.1.2.3. Bilissel Unsurlar

Isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan son unsur ise bilisselunsurlardir.
Biligsel unsurlar igletme kiltiirliniin olusturdugu aligkanliklart igermektedir ve
isletmelerde gozle goriilmeyen etkileri vardir. Isleme yonetimi ile Kkiiltiirel
aligkanliklara farkinda varilmadan uyum gosterilmektedir. (Lawrence vd., 2001:
624-640).Isletmelerin  kimligi “isletmenin kendisini nasil algiladig1” seklinde
tanimlanabilir. Kurumsal imaji ise “baskalarinin isletmeyi nasil algiladigi” olarak
tanimlanabilir. ki kavramin da gecmis, giiniimiiz ve gelecekten etkilendigi
diisiiniilmektedir. Clinkii isletme ge¢miste nasil oldugu, simdi ne durumda oldugu ve
gelecekte nasil  olacagt kurum Kimliginin  sekillenmesinde etkili  oldugu
belirtilmektedir (Fox- Wolfgramm vd.,1998: 89; Greening and Gray, 1994:472).
Kurumsal kimlik ve imaj kavramlari isletmelerde biligsel etkiler olusturarak,
isletmelerin uyum saglamasini etkilemektedir. Isletme yoneticilerinin gevreyi nasil
algiladiklari, duygusal ve biligsel Ozellikleri; uyum saglama seklini, hizin1 ve

zamanlamasini etkiledigi ifade edilmektedir (Keats and Hitt, 1988: 572).

2.1.3. Kurumsallasmanin Amaclari

Kurumsallagma ile isletmeler, ¢evredeki kurumlarin veya isletme iginden
kaynaklanan baskilar sonucunda degiserek cevreye uyum saglayarak belirlenen
sonuglara ulasmayr amaglamaktadir(Apaydin, 2009:3). Bu amaglar; mesruluk,
istikrar kazanma, tahmin edilebilirlik, uygunluk ve kaynaklari artirma olarak

belirtilmektedir (Sekil 1). Bu kavramlar asagida kisaca agiklanacaktir:
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KURUMSALLASMA Kurumsallasmadan
Cevredeki Kurumlardan Beklenen Sonuglar
Kaynaklanan Baskilar

Formallesme
Mesrulasma
Diizenleyici baskilar Profesyonell-e§rr{e T
i Hesap verebilirlik Tahmin edilebilirlik
Normatif baskilar i
- Kiltiirel gii¢ Istikrar kazanma

Bilingsel baskilar

Tutarlilik Kaynak artirma

Uygunluk

Sekil 1. Kurumsallasmanin Amaclari

Kaynak: Apaydin (2009:3)

2.1.3.1. Mesrulasma

Mesrulagsma, “piyasaya hakim olanlarca belirlenen kurallara ve
diizenlemelere uygun davranislarda bulunarak isletmelerin yasal hale gelmesini
saglamak olarak ifade edilmektedir.Isletmenin faaliyetlerinin cevresince kabul
gormesi, bu faaliyetlerin yasal olmasina bagli olarak artacag: ifade edilmektedir
(Warren, 2003: 154; Boons and Strannegard, 2000: 11).

Mesrulasma isletmelerin kaynak artirrmi ve devamliligi i¢in gereklidir.
Mesruluk isletmelerin performansina etki etmektedir. Mesruluk kazanan isletmeler
kaynak saglayicilarin giivenini kazanarak daha fazla kaynaga ulasarak ve
kaynaklarim artirmaktadir. Kalifiye insan istthdam edebilme imkani elde etmektedir.
Kaynagin 6nemi farkeden kaynak artirrmina giden isletmelerin kit kaynaga sahip
isletmeler {izerindeki kontrolii de artmaktadir. Isletmelerin daha biiyiik sistemlerden
gelen kaynaklar1 kullanabilmesi i¢in mesru olmasi gerekmektedir. Isletmelerin
devamlilig1 sadece islevsel performansina ve kar saglamasina bagli olarak degil,
eylemlerinin ¢evresince kabullenilmesine bagli olarak gerceklesmektedir(Milne ve

Patten, 2002: 374; Boddewyn ve Brewer, 1994: 121).

Mesrulukgalisanlar i¢in de 6nemli bir unsur olarak ifade edilmektedir( Stone

and Brush, 1996: 643). Kalifiye personeller mesru olduguna inandigi isletmeleri
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tercih etmekte ve isletmeye katki saglamaktadir. Isletmelerin ¢alisanlarca yasal
olarak degerlendirilmesi, ddiillendirme ve terfi gibi kriterlerin kurumsal isletmelerde

uygulanma sekline gore degerlendirilmektedir (Wallace, 1995: 228).

2.1.3.2. Tahmin Edilebilirlik

Isletmelerin kurumsallasma amaglarindan bir digeri tahmin edilebilirlik
kazanmadir. Tahmin edilebilirlik, “isletme davraniglarinin farkli durumlarda verecegi
tepkinin diger kurum ve calisanlar tarafindan Ongoriilebilmesi olarak™ ifade
edilmektedir. Tahmin edilebilirlik, isletme davramslarmin Kkestirilmesi, bu
davraniglara uygun cevap vermeyi saglamak olarak belirtilmektedir (Feldman, 1984:
47).

Bir bagka tanima gore tahmin edilebilirlik sonuglarmm degismemesidir.
Tahmin edilebilirlik ile miisteri doyumu artmakta ve miisterilerin kontrolii ellerinde
tutmalar1 saglanmaktadir. Degisen bir ortamda tamamen bir belirlilik olmasi
mimkiin goériilmemektedirPlanlama ve sonuglarla ilgili ¢ikarimlarda bulunabilmek
icin belirliligin yiiksek olmas1 gerekmektedir. Bu sayede isletme ile is yapan igletme

yoneticilerinin tatmin diizeylerinin arttig1 soylenebilir(Kimberly, 1979: 437-442).

Tahmin edilebilirlik ile kurumlara duyulan giiven artmakta, bu durum diger
isletmelerle olan iliskileri giiclendirmekte ve isletmelere siireklilik kazandirmaktadir.
Kurumsallasma  isletmelerin =~ tahmin  edilebilirlik  seviyelerini  artirarak
performanslarmni olumlu yonde etkilemektedir. Giiven, “belli olmayan bir olayin
sonuglar1 ile bagintili olarak kisinin olumlu beklentisi olarak” tanimlanabilir.
Giiven,“grup davranigi, yonetimsel etkinlik, ekonomik degisim ve sosyal ya da

politik istikrar” igin gerekli olarak goriilmektedir (Hosmer, 1995:379).

2.1.3.3. istikrar Kazanma

Istikrar kazanma kurumsallasmanin bir diger amacidir. Istikrar, degisen pazar
sartlarina uyum saglayarak isletmelerin Orgiit kapasitesini gelistirerek genis bir

pazarda miisteriye ulagsmasini ve degisen iirlin talebine hizmet edilmesini saglayacak
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esnek, etkin ve uzun vadeli degisimi gergeklestirmesi ve bunu yaparken de ge¢mis
tecriibelerindenfaydalanarak, yeni yetenekler gelistirerek gelinen oOrgiitsel durum
olarak ifade edilmektedir (Boynton and Victor, 1991:53).

Kurumsallagma degisim siireci oldugu gibi ayni zamanda istikrar kazanma
cabasi olarak belirtilmektedir. Isletmelerin istikrarda olmasi kimi zaman
arastirmacilarca gelismeye engel olarak goriilmektedir (Scott, 1987: 493). Oysa
degisimin siirekli olmasinin nedeni ile kurumsallagsma bir siire¢ olarak diisiiniilmeli
ve igletmeleri atalete gotiiren bir kavram olarak goriilmemelidir. Ciinkii degisim
stirekli olmakta ve igletmelerde kurumsallagsma ¢abasi ile bu degisime siirekli uyum

saglamaya ¢alismaktadir (Apaydin, 2007: 40).

2.1.3.4. Isletme Kaynaklarim Artirma

Isletme kaynaklarini artirma kurumsallasmanin amagclarindan biridir. Kaynak
bagimlis1 kurami, ¢evreyi kaynak saglayan unsur olarak gordiigiinden isletmenin disa
bagimli oldugunu ifade etmektedir (Milne and Patten, 2002: 378; Greening and Gray,
1994: 469). Isletmeler de g¢evreden gelen talepler dogrultusunda kaynaklarmi
artirmayr amaclamaktadir. Mesru, uyumlu, tahmin edilebilirligi yiiksek olan
isletmelere duyulan giivenin yiiksek olmasi sebebiyle kaynaklar1 diizenleyen kisi ve
kurumlar yatirim yapmak i¢in bu isletmeleri tercih etmektedir(Burns and Wholey,
1993: 112). Bu tiir isletmeler kaliteli insan kaynaginin daha fazla oldugu
goriilmektedir. Ciinkii egitim diizeyi yiiksek kisiler ¢alisacaklar1 kurumlari secerken
isletmelerde bu niteliklere sahip olmasini beklemektedir. Kurumsallasan isletmelere
cevresindeki isletmelerin duydugu giiven artarak uzun vadeli iliskilerde bulunmasina
imkan saglamaktadir( Ruekert vd., 1985: 13Bunlarin sonucu olarak da isletmeler
kaynaklarim1 artirmaktadir. Giiven, iligkilerin kalitesini artiran, is yasaminda ve

isletmelerin kurumsallasmasinda son derece 6nemli bir etkendir (Apaydin, 2007: 41).
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2.1.3.5. Uyumlu Olma

Kurumsallasmanin amaglarindan bir digeri uyumlu olmadir. Isletmelerin uzun
Omirlii olmast i¢in eylemlerinin ve tutumlarinin normlara uyumlu olmasi
gerekmektedir. Yatirimcilar uyumlu olmayan isgletmelere yatirim yapmadan
kaginacaktir. Uyumlu olma, sosyal davranisa istikrar kazandiran, yerlesmis olan
prosediirlerle  ortaya c¢ikmaktadir. Kurumsallasma, isletme calisanlarinin
davraniglarint ve kararlarin1 giiclendirmekte ayni zamanda smirlandirmaktadir
(McNally,2002: 179-182 ; Greening and Gray, 1994: 470). Bu durumun isletmelere
hem uyumluluk hem de istikrar kazandirdigi ifade edilmektedir (Apaydin, 2007: 41).

2.1.4. Kurumsallasmanin Unsurlari

Isletmelerde kurumsallasma olgiitlerinde temel alman yaklasim Samuel P.
Huntington tarafindan  gelistirilen ~dort unsurdan olusmaktadir.  Bunlar
esneklik/katilik, karmasiklik/katilik, 6zerklik/bagimlilik  ve  birlik/¢oziilmedir
(Saglam, 1979: 113).

Bu kavramalar kisaca asagida agiklanacaktir.

2.1.4.1. Sadelik/ Karmasikhik

Isletmelerin ~ kurumsallasma  diizeylerinin  belirlenmesinde  kullanilan
Olglitlerden ilki, Kkurumun alt sistemlerinin yapt ve fonksiyon yoniinden
farklilagsmasiyla belirtilen Orglitlerin karmasikligi ya da basitligi olarak ifade
edilmektedir. Bir orgiitiin alt birimleri ayr1 fonksiyonlar yapan birimler halinde ne
kadar fazla ¢ogalirsa, o kadar karmasik hale gelecegi ve kurumsallagma seviyesinin

diisiik olacagi belirtilmektedir (Saglam, 1979: 115).
Kurumsallagma cevre boyutuna bakildiginda; isletmenin ¢evresinde az sayida

rakip, misteri, tedarik¢i vb. oldugunda isletmede ihtiya¢ duyulan ilke ve

prosediirlerin azalarak isletmelerin yalinlasacagi ifade edilmektedir. Karmasik bir
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cevre oldugu diisiinlilecek olursa gereksinim duyulan ile ve prosediir miktarinin

artmasi beklenmektedir (Karpuzoglu, 2004: 75).

2.1.4.2. Esneklik / Katihk

Bir isletmenin kurumsallagsma diizeyinin belirlenmesinde kullanilan ikinci
Olclit olan esneklik ve katilik, isletmenin ¢evreye uyum saglama yoniinden nasil bir
nitelige sahip oldugu olarak ifade edilmektedir. Bir isletme ¢evreye uyumlu esnek bir
yaptya sahip ise, kurumsallasma diizeyi gelismis, kat1 bir yapiya sahipse
kurumsallagsma diizeyinin gelismemis oldugu belirtilmektedir. Esneklik, “kazanilan
bir orgiit niteligi” olarak ifade edilmektedir. Esneklik; ¢evreye, isletmelerin yasina,
liderlik kadrosunun kusak yasina ve isletmelerin uyum saglama siirecine bagli olarak
gelistirilebilmektedir. Bir isletmenin esnekliginin Orgiitiin yast ile Olciilebilecegi

ifade edilmektedir(Saglam, 1979: 113-115).

Sonug olarak, bir kurum gevreyle uyumlu ise esnek davranig sergiliyorsa
kurumsallasma diizeyi yiiksek, ¢evreye uyumlu degil ise kat1 bir davranis sergiliyorsa

kurumsallagsma diizeyi diisiik olarak ifade edilebilir (Karpuzoglu, 2000: 62-63).

2.1.4.3. Birlik/ Coziilme

Isletmelerin  kurumsallasma  seviyesinindlgiilmesinde kullanilan  kasit;
Isletmelerde yasanan catismalarin ¢oziimiinde izlenen ydntemlerin gelistirilmesi
birlik, gelismemis olmasi ilgili ¢6ziilmedir. Belli bir diizeyde uzlasma, tiim sosyal
gruplar i¢in gerekli bir kosul olarak goriilmektedir. Bir isletmenin kurumsal olarak
goriilebilmesi i¢in, asgari uzlasmanin belli seviyede gelistirilmesi gerektigi gibi,
uzlagmazliklarin ¢6ziim yollarinin da belli diizeyde gelistirilmesi gerekmektedir. Her
iki konunun da belli seviyede gelistirilmis oldugu isletmeler, gelismemis olanlara

gore daha kurumsal bir yapiya sahip oldugu soylenebilmektedir (Saglam, 1979: 117).

2.1.4.4. Ozerklik / Bagimhihk
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Bir organizasyonu digerlerinden ayiran kendine 6zgii degerlerin toplami, o
isletmenin 6zerkligi anlamina gelmektedir. Kurumsal kimlik olarak ifade edilen bu
ozerklik, isletmenin logosunu, renklerini, baslikli kagidini, binalarin genel i¢ ve dis
goriiniimiinii  vb. ifade etmektedir (Ozdevecioglu,2004: 119). Garih’e gore
isletmelerin kurumsallagma siirecinde ¢evre unsurlarinda uyum saglamaya ¢alistiklari
géz oOniinde bulundururlarsa bu siiregteki Orgiitleri birbirinden ayiran temel
ozerkliklerin kurum kimligi ve Ozerklik oldugu sdylenebilir. Kurum kimligi bir
orgiitiin iliskide bulundugu i¢ ve dis ¢evrede kendi hakkinda olusan imajidir (Igin,
2008: 115). Kurumsallasma diizeyi yiliksek olan oOrgiitler yonetim ozelliklerini

ellerinde bulunduran, kendilerine 6zgii 6zelliklere ve islevlere sahiptirler.

Orgiitlerin gelecegi hakkinda karar verme yetkisi ile yoneticiler orgiit
misyonu ve amaglari ger¢evesinde aldiklari kararlarla kurumlarin diger kurumlar ile
farkli kimlik kazanmaya ¢aligmaktadirlar. Yiiksek kurumsallasma seviyesine ulasan
orgiitlerinbagimsiz  bir yapiyasahip olduklari, kurumsallasma seviyesi disiik
orgiitlerin ise bagimliliktan kurtulamayacaklar1 ve baska orgiitlerin taklit edecekleri

ifade edilmektedir (Dagli Ekmekgi, 2015: 20).

2.1.5.Kurumsallasma Siiregcleri

Kurumsallagma stireci, “‘yeni bir uygulama ya da yapinin, kurumsal ¢evredeki
mekanizmalarinin islemesi ve isletmelere uyguladiklar gii¢ sonucunda isletmelerde
yerlesmesi i¢in yasanan davraniglar biitiini” olarak tanimlanmaktadir (Apaydin,

2007:27).

Kurumsallagsma siireci etkin bir slire¢ oldugundan degisen c¢evresel
sartlarsiirekli takip edilerek,“isletme hedeflerinin”, “orgiit yapisinin™, “is goren
niteliklerinin”, “teknolojinin ve ig gérme yontem ve bigimlerinin bu degisime uyum
saglamas1” gerekmektedir. Fakat bu uyumun saglanmasinda ve calisanlarca
benimsenip kurumun misyonu ve degerler sistemi ile birlikte paylasiimasinda
asagida agiklanan unsurlarin, isletme yapisinda varolmasi gerektigi ifade

edilmektedir (Karpuzoglu, 2004:78).
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Kanunen Tanmmir Hale Gelme: Isletmelerin kurumsallasmasi i¢in toplumsal
iliskilere diizen veren (anayasa, yasa, yonetmelik ve yoOnergelere) ve toplum igin
biiyiilk 6nemi olan (din, tore, gelenek, gorenek gibi) normlarauygun davranmak
zorundadir. Orgiitlerin  kurumsallasabilmeleri igin yasal degisikleri ve sosyal
yagsamlar1 goz oniinde bulundurmalar1 ve bunlara uymalar1 gerekmektedir (Atilgan,

2003: 102; Karpuzoglu, 2004: 47; Selznick, 1996: 272).

Varhgnin Siirekliligi: Orgiitlerin varligin siirdiirmesi, tiirleri ne olursa olun
ilk temel amaclar1 vardir (Can, 1999: 63). Orgiitiin i¢ ve dis unsurlar arasindaki
uyum Orgiitiin siirekliliginin saglanmasi i¢in gereklidir. Bu unsurlarin analizini
yaparak, gliglii ve zayif yanlarin1 belirleyerek siirekliligin nasil saglanacagina galisan
isletme kurumsallasan orgiitler olarak ifade edilmektedir. Kurumsallasan bir orgiit;
her zaman varlig1 iizerinde ilgi duyulmasini saglayarak, varligina yonelik tehlikeleri
azaltma ve uzun vadeli amaglarini gergeklestirme ¢abasi igerisinde olacaktir(Yarar,

2008: 26) .

Bireysel ve Orgiitsel Amaclarin  Uyumu: Isletmelerde siirekliligin
saglanmasi i¢in bireysel ve oOrgiitsel ama¢ uyumunun goz 6niinde bulundurulmasi
gerekmektedir.Kurumlar igin bireyler 6nem tasimaktadir. Bireyler, kurumlarakendi
ihtiyaglarimi karsilamak igin katilsa da kurumlar misyonlarimi gergeklestirmek igin
orgilitiin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda bireylerden yararlandigi belirtilmektedir
(Efil, 1987: 192). Kurumlarin ve bireylerin amaglarinin birbiriyle uyumlu olmamasi
durumunda etkinligin tam anlamiyla saglanamaz. Bu sebepten kurumsallasma
yolunda ilerleyen isletmelerin gorevlerinden biri de bireylerin ve isletmenin amag-

hedef uyumunu saglamak olmalidir (Karpuzoglu, 2002: 80).

Kurumsal Kimlik Kazanma:Bir kurumun formal bir yapiya sahip olmasinin
yeterli olmayacagini, gruplar arasinda uyumlu bir yapmin olmasi gerektigini ileri
stiren Selznick (1996), “kurum olarak organizasyon kavraminin ayut edici bir
kimlige biiriinmek oldugunu” ifade etmektedir (Selznick, 1996: 275) .Isletmeleri
digerlerinden ayirt edici bir 0Ozellik olan kurumsal kimlik, isletmelerde

kurumsallagsma seviyesi arttik¢a ortaya ¢ikmaktadir.
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2.1.6. Kurumsallasmanin Boyutlari

Literatiirde kurumsallagsma kavraminin boyutlarinin agikc¢a ortaya konmadigi

gorilmektedir. Cesitli arastirmacilar tarafindan ele alinan boyutlar arasinda farklar

olsa da genel olarak “Formallesme, Profesyonellesme, Kiiltiirel Giig, Tutarlilik,

Hesap Verebilirlik” olarak ifade edilen bes boyut kurumsal yonetim diizeyinin

Olglilmesinde ulusal yazinda en yaygin olarak kullanilan boyutlardir. Asagida bu

kavramlar kisaca agiklanacaktir.

Tablo 3. Kurumsallasmanin Boyutlari

BOYUTLAR TANIMI TEMEL ISLEVLERI
Formallesme/ -Yazili prosediirlerin varligi -Istikrar kazandirmakta
Bicimsellesme -Islerin prosediirlere gore yapilmasi -Kontrolii saglamakta
-Gorev, sorumluluk ve is tanimlarinin | -Koordinasyonu
olmasi saglamakta
Profesyonellesme | -Profesyonel yoneticilerin istihdami -Uyum saglamay1
-Profesyonel ve mesleki orgiitlere tiyelik kolaylastirma
-Profesyonellerin otonom olmasi -Giivenilirlik
-Profesyonellerin mesleki normlara | kazandirmakta
baglilig -Orgiit kapasitesini
artirmakta
Hesapverebilirlilik | -Eylemlerin gevresel kurumlarin | -Mesruluk
normlarina uygun olarak kaydedilmesi kazandirmakta
-Saydamlik -Giivenirlik
-Eylemlerin ilgili sektorel ve mesleki | kazandirmakta
kurumlarca onaylanmasi
-Sosyal sorumluluk
Kiiltiirel gii¢ -Etik kurallarin, normlarin ve degerlerin | -Kontrolii
kabullenilme diizeyi kolaylastirmakta
- Etik kurallari, normlarin ve degerlerin | -Koordinasyonu
yaygin olmasi kolaylastirmakta
Tutarlilik -Verilen soziin tutulmasi -Mesruluk
-Misyon, strateji ve eylemler arasindaki | kazandirmakta
uyum -Giivenirlik
-Ayn1  sektérdeki benzer isi yapan | kazandirmakta

isletmelere benzeme
-Benzer durumlarda benzer tepkileri verme

Kaynak: Apaydin (2007: 47)
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2.1.6.1. Formallesme

Kurumsallasma ile ayn1 anlamda kullanildigi s6ylenen formallesme, ulusal
yazinda en ¢ok tizerinde durulan kurumsallasma boyutu olarak ifade edilebilir
(Zencir, 2013: 13). Apaydin (2008:123) formallesmeyi, “kurumlardaki yapilarin,
davraniglarin ve iliskilerin tanimlanmasit ve ¢alisanlarin gorev, rol, yetki ve
sorumluluklarinin belirlenerek yazili hale getirilmesi ve isletme eylemlerinin
kurallar, standartlar ve sistematik prosediirlerle belirlenerek, isletme i¢indeki degisik
fonksiyonlarin  koordinasyonunu  saglayacak  sekilde isletme  yapilarinin

olusturulmasi1” olarak tanimlamistir.

Formallesme, isletme yoOnetiminin bireylere bagimli olarak degil, belli
kurallara ve standartlara baglanmasinin isletmelerin kurumsallagmasinda énemli bir

yere sahip oldugu belirtilmektedir (Alpkan ve Dogan, 2008:27).

2.1.6.2. Profesyonellesme

Profesyonelligin en o©nemli Olgiitii; isinin gereklerini en 1yi sekilde
gerceklestirebilmek olarak belirtilmistir (Gokgora,2006:171).1sletmenin
profesyonellesmesi yonetimde profesyonellerin isttihdam edilmesi, isletme ikliminin
profesyonel calisanlarin Ozelliklerini destekleyecek sekilde gelistirilmesi ve
isletmenin sektordeki profesyonel kurumlarla iligki icerisinde bulunmasi olarak ifade
edilmistir. Isletmelerinprofesyonellesmesini saglayan énemli unsur profesyonellerin
isletmedeki calisanlar arasindaki oranmna gore belirlenmektedir. Profesyonel
calisanlarin sayist arttikca isletmeler daha cok profesyonel 6zellik kazanmaktadir.
Profesyonel ¢alisanlar isletmenin isleyisinde ve kurumsallagsmasinda 6énemli bir kisit

olarak goriilmektedir (Kostova, 1999: 312; Yazcioglu ve Kog, 2009: 500).
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2.1.6.3. Hesap Verebilirlik

Kurumsallagmanin 6nemli unsurlarindan biri olan hesap verebilirlik,
“isletmelerin yasal hale gelebilmesi icin ¢esitli kurumlarin baskilar1 sonucunda
davraniglar ile ilgili dogru, eksiksiz ve Onyargisiz bilgiyi topluma ve ilgili kisilere
akisin1 saglayarak topluma agik hale gelmesi ve davranislarindan dogan sonuglarin
sorumlulugunu iistlenmeleri” olarak ifade edilmektedir. Isletmelerin hesap verebilir
olmasi i¢in eylemlerinin ¢evresel kurumlarin normlarina uygun olmasi, Saydam
olmasi, isletme eylemlerinin sosyal sorumluluk 6zelliklerini tagimasi ve yonetimin

isletme ve calisanlarin eylemlerinden dogan sonuglara katlanmasi anlamina

gelmektedir (Warren, 2003: 154; Greening and Gray, 1994: 467).

Isletmelerin sosyal sorumluluk gelistirmelerihesap verebilir olmasinda 6nemli
etkenlerden biriolarak goriilmektedir. Isletmelerin sosyal sorumlulugu, isletme
menfaatlerinin ve toplum ¢ikarlar1 gozetilerek davranista bulunmalaridir. Isletmelerin
sosyal sorumluluk almasi yoniinde gevresel aktorlerden gelen baskilar bulunmaktadir
ve sosyal sorumlulugun isletmeleriyasal hale getirecegi beklenmektedir (McWilliams

and Siegel, 2001: 117). Bunlarin sonucunda isletmeler kurumsallasacaktir.

2.1.6.4. Kiiltiirel Giic¢

Kiiltiirel gii¢, isletme kiiltiiriiniin benimsenmeseviyesi ve isletme igerisinde
yaygin bigimde paylasilmasi olarak ifade edilmektedir. Kiiltiirii olusturan deger ve
ilkeler, normlar ve etik kurallar isletme g¢alisanlarinca kabul gordiikge, tiim kurum
calisanlarinca paylasildikca isletmenin giiclii bir kiiltiire sahip olacagi

belirtilmektedir (Apaydin, 2007: 63).

Orgiit kiiltiirii orgiitiin sahip oldugu etigi, degerleri, kurallar1 ve normlari
kapsamaktadir. Calisanlarin benimsedigi bir orgiit kiiltlirliniin olmasi, o Orgiitiin
kurumsallagsmasina katki saglayacak gii¢lii bir kiiltlirliniin oldugunu gostermektedir.
Ayni zamanda bigimsel yapilar da kiiltiirel sistemlerce desteklenerek siireklilik

kazanmaktadir (Giingor Ak, 2010: 78).
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Orgiit kiiltiiri ve kurumsallasma birbiriyle yakindan iliskili iki
kavramdirKurumsallagsma diizeyinin artmasinda orgiit kiltiiriiniin 6nemli katkis1
vardir. Orgiit kiiltiirii, “bir 6rgiitiin, uzun vadeli olarak yasamini devam ettirebilme,
rekabet avantajini artirma, ¢alisanlar arasinda hedef birligi saglama gibi avantajlari
saglayan onemli bir dinamik” olarak ifade edilmektedir. Kurumsallagmak isteyen
veya kurumsallagsma seviyesini artirmak isteyen isletmelerin, gliglii bir Orgiit
kiiltiiriine sahip olmasi gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin isletme tarafindan
benimsenmis olmasiortak degerlerin kabul gormesi demektir ve bu ortaklasa, takim
calismasina dayali bir calisma ortami yaratacaktir. Bunlarin sonucunda isletmede
kisilerin soziiniin degil, kurallarin, normlarin, prosediirlerin yaptirim giicliniin etkili
oldugunu gostermektedir. Kural ve normlarin gegerli oldugu bir oOrgiitiin

kurumsallasma diizeyinin de yiikselmesi beklenmektedir (Dilbaz, 2005: 69).

2.1.6.5. Tutarhhk

Tutarlilik, “isletmelerin misyonu, stratejisi, eylemleri arasindaki uyum; ayn1
sektorde faaliyet gosterenigletmelerin ,benzer durumlarda ayni tepkileri vermeleri”
olarak tanimlanabilir. Isletmeler tutarli karar ve eylemlerde bulunduklari takdirde

kurumsallasacagi belirtilmektedir (Apaydin, 2007:78).

Orgiitsel ara¢ ve sonuglar mantikli, gegerli, rasyonel bulundugunda gevresel
kurumlarca kabul gérmektedir. Bunlarin ¢evresel kurumlarca kabul gérmesi tutarlilik
olarak kabul edilebilir. Tutarlilik, kurumsallasmanin bir unsurudur ve tutarlilik
arttikca mesruluk da artmaktadir bu durumda kurumsallasma da artacaktir
(Deephouse, 1996: 1025).

Tutarlilik, isletmenin c¢alisanlarinca adil olarak algilanmasi olarak
belirtilmektedir. Bu durumun c¢alisanlarin isletmeye bagliligint ve performansini
artiracag ifade edilmistir(Cohen and Kol, 2004: 388). Bunun sonucunda kurumun

performansinin artmasi beklenmektedir.

Tutarlihgm tiiketiciler iizerinde de olumlu etkileri vardir. Isletmelerin pazar

payini artirmaktadir(Swait and Erdem, 2002: 398). Tutarlilik olan isletmelere giiven
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duyulmakta ve miisteriler eylemlerinde ve iriinlerinde bu isletmeleri tercih
etmektedir. Ciinkii, miisteriler her sartta ne ile karsilasabilecegini bilmek

istemektedir (Hosmer, 1995: 398).

Tutarsizligin igletme iizerinde olumsuz sonuglari vardir. Eylemlerinde
tutarsizlik olan isletme iiriinlerine olan talep azalmaktadir. Uriinlerin kaliteli olmasi
tiikketicileri ikna etmek icin yeterli olmamaktadir. Tiiketicilerin satin alma kararini
isletmelerin garanti uygulamalari, teslimat sekilleri gibi unsularin etkiledigi
diistiniilmektedir. Tutarlilik, belirsizlige ve kalitesizlige neden olarak marka imajinm
zedelemektedir. Bu da isletmelerin mesruiyetini zayiflatarak, tahmin edilebilirligi

azaltmaktadir. Bunlarin sonucu olarak isletmenin kurumsallasmasi engellenmektedir.

Isletmelerin tutarsiz davranislar sergilemesi miisterilerin azalmasma neden
olarak isletme kaynaklarini azaltacagi belirtilmektedir (Swait and Erdem, 2002: 306).
Bunlar oOrgiit kapasitesinin azalmasina ve isletmenin kurumsallagsmasinin

giiclesmesine neden olmaktadir.

2.1.7. Kurumsallasmanin Diizeyleri

Yazinda kurumsallasma seviyeleri, farkli isimlerle kavramlastirilmistir. Ozen
(2007:300), kurumsallagsma seviyesini ii¢ asamal1 olarak ortaya koymustur. Bunlar;
on kurumsallasma asamasi, yarim kurumsallasma asamast ve tam kurumsallasma
asamasidir. Bu ¢alismadakurumsallasma seviyesi bes asamada kavramlastirilmustir.

Bunlar asagida kisaca agiklanacaktir:

Kurumsal Olmama: Orgiitlerin kurulus déneminde ortaya ¢ikan bu asama
kurumsallasmanin hi¢ olmadigi asamadir ve ¢ok kisa siirmektedir. Ciinkii her
orgiitin  bilingli ya da bilingsiz olarak kurumsallasacagi ifade edilmektedir
(Jepperson, 1991: 145). Daha 6nce bahsettigimiz normlara ve sosyal degerlere uyum,
kurum kiiltiiriiniin olusmasi vb. unsurlarin olusmasiyla 6n kurumsallasma asamasina

gecilmektedir(Tavsanci, 2009: 16).
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On Kurumsallasma: Kurumsallasmanin baslangi¢ asamasi olan 6n
kurumsallasma asamasinda, yoneticilerin degerleri, orgiitiin kurum kiiltiiri ve
politikalar1, kurallar, ortak paylasilan degerler olusmaya baslamaktadir ve kurum
kiltlirii belirginlesmektedir. Ancak orgiitiin degerleri, kurallar1 ve politikalar1 zayif
diizeydedir. Yonetimmekanizmalari, gerekli diizeyde degildir. Sosyal sorumluluklari
yerine getirme, kamuyu aydinlatma, profesyonellesme gibi unsurlarda eksiklikler
vardir. Yeni kurulan sirketlerde, organizasyon yapisinin biiylimesiyle birlikte
iletisimsizlik ve kopukluklarin yaganmasi normal olarak goriilebilir (Tavsanci, 2009:
16).

Yar1 Kurumsallasma: Kurumsallagmanin orta diizeyde oldugu bu asama,
degerler, kurallarin uygulamaya gecirilmesi ve giincellendigi; bicimsel organizasyon
ve faaliyet yapisinin tam olarak olmasa da tanimlandigi ve uygulandigi; ayni
zamanda isleyisi bozan prosediirlerin, yetki ve sorumluluklarin, kurallarin ve ortak
paylasilmayan degerlerin gilincellenipyeniden tasarlandigi asamadir (Tavsanci, 2009:
17).

Kurumsallasma: Kurumsallasmanin yiiksek oldugu diizeyde olan bu
asamada, oOrgiitler genel olarak bicimsellesme, bicimsel yapiya uyum, toplumsal
degerlere uyum, seffaflik, kurumsal sosyal sorumluluk gibi degerler yoniinden
kurumsallagsmalar1 ¢ok yiiksektir. Ancak profesyonellesme ve kiiltiirel gii¢ ile ilgili
yapilmasi gereken ¢alismalar s6z konusudur. Ciinkii bu iki unsurun kurumsallasma
diizeyi; kurucularin giicii elinde tutmak istemeleri, orgiitlerin ortaklik yapisindaki
degisimler, organizasyon yapisindaki biliylime, iist yonetimdeki kusak degisimleri,
isletmenin biiyiimesi gibi nedenlerden dolay1 diger unsurlara gére daha diisiik oldugu
belirtilmektedir (Tavsanci, 2009: 17).

Tam Kurumsallasma: Kurum kiiltiiriiniin giiglenmis durumda oldugu bu
asamada, Orgiitte faaliyetlerin, biitiin ¢alisan ve yoneticiler tarafindan yazili olarak
belirlenen kural, prosediir ve degerlere gore sistemli bir sekilde yiiriitiildiigii
belirtilmektedir. Kurallar, prosediirler, degerler aligkanlik haline gelmekte ve artik
profesyonellesme saglanmaktadir. Orgiitiin kurumsal gevrede mesrulugu yiiksektir.
Bununla birlikte orgiit, tiim paydaslarina karsi seffaf, hesap verebilir duruma gelmis
ve kurumsal sosyal sorumluluklarini yerine getirmektedir. Sonu¢ olarak “orgiit

yapist, artik koklii degisimlerden olumsuz etkilenmeyecek sekilde kisilerden
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bagimsiz bir yapiya biiriinerek kurumsallasmistir” diyebiliriz (Tavsanci, 2009: 17-

18).

2.2 istismarci Yonetimin Tanim

Liderlik, “bireyleri belirli amaglar dogrultusunda yonetebilme giiciine sahip
olmak” olarak tanimlanmaktir. Liderler, isletmelerin basariya ulagsmasini saglayan

etkileyici kisiler olarak goriilmektedir (McShane and VVon Glinow, 2009:361).

Giintimiize kadar yapilan arastirmalarda (Burns, 1978; Bass, 1985; Bass and
Steidlmeier, 1999; Avolio, Luthans and Walumba, 2004; Reave, 2005; Trevino,
Brown and Hartman, 2003; Brown, Trevino and Harrison, 2005; Howel and Avolio,
1993; Bass, Avolio and Atwater, 1996) liderlerin basarilar1 ve kisilik 6zellikleri ile
digerlerinden farkli yonleri arastirilmis ve bazi liderlik teorileri gelistirilmistir. Bu
liderlik teorilerinden bazilari; “dontstirici liderlik”, “etik liderlik”, “islemsel
liderlik”, “demokratik liderlik” ve “otantik liderlik” gibi pozitifyonleriyle ele
alimmaktadir (Brown and Trevino, 2006: 596-616).

Liderlerin olumlu yonlerinin aksine, bazi liderler ¢alisanlarin hayatlarini ve is
yasamlarini c¢ekilmez bir hale getirdikleri belirtilmektedir. Bu durum liderlerin
olumsuz davraniglarinin isletme yonetimi, psikoloji gibi farkli alanlardaki

arastirmacilarin dikkatini ¢ekerek calismalarina konu olmustur.

Liderlerintavir ve tutumlari; “kiigiik tiranlik” (Ashforth, 1994), “istismarci
yonetim” (Tepper, 2000), “kotii liderlik”(Kellerman, 2004), “yikici liderlik” (Padilla,
Hogan and Kaiser, 2007),”narsist liderlik” (Glad, 2002) ve “zehirleyici liderlik”
(Lipman-Blumen, 2005) gibi farkli kavramlarla agiklanmaya c¢alisilmistir. Bu
kapsamda yapilan ¢alismalarda “istismarci yonetici” (abusive supervision) (Tepper
,2000;; Ulbegi vd., 2013; Ugok ve Turgut, 2014; Ulbegi vd., 2014; Sakal ve Yildiz,
2015; Avunduk ve Yildiz, 2016 ;Harvey vd., 2007; Tepper vd., 2009) kavraminin
daha fazla tercih edildigi goriilmektedir. Bu ¢calismada da istismarci yonetici kavrami

kullanilacaktir.
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Liderligin karanlik tarafinikonu alan ilk ¢alisma Conger (1990) tarafindan
yapildig1 belirtilmektedir. Conger( 1990)’e liderleri, “klasik yoneticilerden ayiran
iistlin vasiflarin isletme ve calisanlar igin istenmeyen, problemli sonuglara yol agma
ihtimalinin oldugunu” ifade etmektedir. Liderlerin sahip oldugu tii¢ alan bazi
problemlere sebep olabilmektedir. Bunlar; “liderlerin stratejik vizyonu™, “iletigimi”
ve “izlenim ydnetimi becerisi” olarak belirtilmistir. Bu ¢ercevede ise olumsuz liderlik
kavramini1 ele alan ilk calisma Ashforth (1994)tarafindan gerceklestirilmistir.
Ashforth (1994) calismasinda, giiciinii ve otoritesini galisanlar tlizerinde baski
kurarak kullanan yoneticileri incelemis ve bu yoneticileri “kiigiik tiran” olarak
adlandirmigtir (Ashforth, 1994: 755). Kiiciik tiranligin belirgin alti davranis sekli
vardir. Bu davranslar; “kendini biiyiik gérme”, “astlarim asagilama ve kiigiik
gorme”, “‘diisiincesizlik”, “‘digerlerini kendi diigiince ve fikirlerini kabule
zorlama”“inisiyatif kullanima engel olma” ve “sebepsiz yere cezalandirma” olarak
ifade  edilmistir(Ashfoth,1994:757).  Tepper (2000), Ashforth  (1994)’un
calismasindan yola ¢ikarak “istismarci yonetim” kavramini ele almigtir. Istismarci
yonetim, “astlarin yoneticilerinin kendilerine kars1 sozlii veya sozlii olmayan her
tirlii kot davranis sergiledigine yonelik algisi” olarak ifade edilmektedir (Tepper,
2000: 178).

Istismarci ydnetim, yazinda 2000°li yillarda tartisiimaya ve arastirilmaya
baslanan bir konu olarak karsimiza ¢iktig1 i¢in iizerine yapilmis calisma sayist ¢ok
degildir. Yapilan c¢alismalar ortak konu, ‘“istismarci yonetici davraniglarinin
calisanlarin algi ve tutumlar iizerinde etkili oldugu “dur. Ayni1 zamanda istismarci
yonetici davranislarina ugrayan calisanlarin is tatmini ve 6z yeterlilik seviyelerinde,
isletmeye baglhliklarinda ve adalet algilarinda azalma goriliirken; yasadiklar: rol
catismalarinda, is- aile ¢atisma oranlarinda Ve psikolojik stres diizeylerinde artig
oldugu goriilmektedir (Ashforth, 1994:758;Tepper, 2000:181; Duffy vd., 2002;
Mitchell ve Ambrose, 2007).

Yoneticilerin ¢alisanlarina karst davranis ve tutumlari, bireyler {izerine
etkileri cok kapsamli olabilmektedir. Bireyler ¢alisma hayatinda yoneticileriyle yakin
calisma icerisinde olduklarindan yoneticilerin tutum ve davraniglart calisanlar

lizerindeki etkisi olduk¢a yiiksek olabilmektedir. Istismarci ydnetici kavrami, son
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donemde dikkat ¢eken bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tepper, 2000; Tepper,
2007). Tepper (2000:178)’e gore, istismarci yOnetim kavrami,“isgdrenenin;
yoneticisinin evvelden beri devam eden fiziksel siddet disinda sozlii ve sozsiiz

diismanca davranislarina iliskin degerlendirmeleri” olarak ifade edilmektedir.

Harris vd. (2007:253)’¢ gore, istismarct yonetici davraniglarinin  bazi
ozelliklerini su sekilde siralanmaktadir: Ilki; calisanlar icin istismarci yonetici
davranisioznel bir algidir ve kisiden kisiye gore degisebilir, bir ¢alisan ayn1 davranisi
istismar olarak algilarken bir digerinormal olarak degerlendirilebilir. ikincisi;
istismarci yonetici davranisininSiireklilik  gostermesidir, yani nadiren goriilen
davraniglar bu c¢ergcevede degerlendirilmemelidir. Digeri ise; istismarci yonetici ile
calisanafiziksel bir temasta bulunmamaktadwr, aksi takdirde siddet olarak

degerlendirilecektir.

Genel olarak istismarci yonetim; “alay konusu yapmak, haksiz yere su¢lamak,
gormezden gelmek” gibi davranislardan olusmaktadir (Tepper, 2000:180). Dogrudan
ve dolayl sekillerde ortaya ¢ikabilecegi ifade edilmektedir.

Liderler, kisilik 6zelliklerinden ya da isletmeden kaynaklanan nedenlerden
dolayr istismarct yonetici davramiglarinda bulunmaktadir. Liderin “gliciinii ve
niifusunu kullanma bi¢imi” en ©6nemli nedenlerden biri olarak goriilmektedir.
Liderlik 6zelliklerine bakildiginda “otoriterlik”, “narsisizm”, “bencillik” ve “iistiinliik
algisi” gibi  nedenlerden bu sekilde davranmaktadir. Kisilik 6zellikleri
incelendiginde, “degerler sistemi”, “diisiik benlik saygisi” ve “olumsuz yasantilar”
gibi 6zellikler karsimiza ¢ikmaktadir. Istismarci davranislarda bulunmasina neden
olan kurumun o6zelliklerinden kaynaklanan nedenler baktigimizda, “magduriyet ve
adaletsizlik algisi”, “merkeziyet¢i yapi ile kontrol mekanizmasiolarak siddetin

kullanilmasi” olarakgoriilmektedir (Mumford vd., 2007:218).

Yikict liderlik, ekibin (lider-galisan-gevre), hedeflerine ulasma konusunda
nasil bir performans gosterdigini ifade eden bir sonu¢ meselesidir. Yikici liderligin
temelini olumsuz orgiitsel sonuglar olusturmaktadir. Bu olumsuz orgiitsel sonuglar

ekip isi olan yikict liderligin ii¢ unsuru olan toksik {iggen siirecinin, yol agmasi
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muhtemel olmustur. Yikici liderlikle alakali faktorlerin ii¢ etki alani olan toksik
ticgen yikici liderler, savunmasiz g¢alisanlar ve yikici liderligi hazirlayan ¢evrenin
birlesiminden kaynaklanan negatif sonuglarin olusmasini gerektirmektedir (Padilla,

Hogan, & Kaiser, 2007:179).

Liderligin karanlik tarafinda hep incelenen liderin tek basma Orgiitte
olusturdugu atmosfer iken, yikici liderlikte aslinda bu siirecin tek yonlii islemedigi
anlasilmistir. Savunmasiz calisanlar ve yikici liderligi hazirlayan ¢evre de yikici

liderler kadar stirece ivme kazandirmaktadir.

Yikaes liderler

Karizma

Eigizellegtirilmis giig .

Marzizm

Olumsvz yagam

kosullan

Yikaes liderligi
Savanmasiz cahsanlar hazirlayan cevre
Uynmlul Gii 1
vu ar z ynmanlar istikrarsizlic

kargilanmanng thtivaglar  -lurs [ 1 ~tehdit algiz
-diiziik temel -benzer -kiilt denge ve
benlil: degerlendirilmesi  dilnyva gSrigi denetlemenin eksikligi ve
~diiziik olgunlulk: kol degerler etkisiz kuromlar

Sekil 2.Padilla’nin Zehirleyici Ucgeni
Kaynak: Padilla, Hogan and Kaiser, 2007:180
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Tabloyu kissaca agiklayacak olursak; yikic: liderlik, etkileyici olma, tek basina giic
sahibi olma, narsizm, nefret ideolojisi, iktidara bencilce ihtiya¢ duyma ve etkili
konusma becerisi olan bireylerle 6zdeslesmistir. Bu o6zellikler yikict liderlik igin
gerekli olsa da, yeterli olmamaktadir. Bu durum c¢evresel kosullar ve calisanlar
konusunu giindeme getirmektedir. Savunmasiz ¢alisanlar, ¢alisanlarmn iKi tipi yikici
liderligi desteklemektedir. Bu tip c¢alisanlarin biri yikici liderlige karst uyumlu
olanlar digeri ise goz yumanlardir. Uyumlu olan c¢alisanlarin, karsilanmamis
ihtiyaclari, 6zgiiven eksiklikleri vardir ve uyumlu olan calisanlar olgun degildirler.
Yikict liderligin giicli iistlenmesine izin verirler ¢ilinkii onlarin bugiine kadar
ihtiyaglart karsilanmamistir. Olgun olmamalar1 ve 6zgiiven eksiklikleri nedeniyle
liderleri karsisinda onlar savunmasiz kalmaktadirlar. Goz yuman ¢alisanlarin ise
hirslari, liderleriyle benzer diinya goriisleri vardir ve onlar kotii degerlere sahip
kisilerdir. Onlar diinya goriisleriyle uyumlu bir girisim i¢in kendilerini gelistirmek
istediklerinden yikici liderlerini desteklemektedirler. G6z yuman calisan tipinde
lider- calisan iligskisinde karsilikli fayda s6z konusu oldugu goriiliirken, uyumlu
calisanlarda ise olgunluk diizeyleri gelismediginden ve savunmasiz olduklarindan
liderleri lehine tek tarafli bir ¢ikar iliskisinden s6z edilebilmektedir. Yikici liderligi
hazirlayan g¢evre, istikrarsizlik, kiiltiirel degerler, denge ve denetleme eksikligi ve
etkisiz kurumlarla yikici liderlik i¢in uygun ortamin hazirlandig: ifade edilmistir. Bu
cevrede liderler genellikle ¢alisanlarini motive etmek ve giiglerini arttirmak icin dis
bir diisgman ya da tehdit algisin1 siirdirmiislerdir (Padilla, Hogan and Kaiser,
2007:179-185).

Istismarc1 ydnetim,isveren ile isgdren arasindaki is iliskisi sona erene kadar
veya isveren istismarcit yonetim davranmiglarini degistirene kadar devam edecegi
diisiiniilmektedir. Kisilerin zamaninin biiyiik boliimii is yerlerinde gectigi icin siirekli
istismarct yonetim davranislarina maruz kalmalar kisilere zarar verici oldugu ifade

edilebilir (Tepper, 2000:180).

Personelin kotii niyetli yonetim degerlendirmesi yapabilmesi i¢in olumsuz
davraniglara kendisinin maruz kalmasma gerek kalmadan, is arkadasina yapilan
olumsuz davraniglar1 gérmesi veya bu konuda isyerinde sOylentiler duymas1 yeterli

olacaktir (Harvey vd., 2013:40).
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Istismarc1 yonetici algis1 ile astin olumsuz is sonuglari arasindaki iliski
incelendiginde ise; sapkin davramslar(Tepper, vd., 2009; Ugok ve Turgut, 2014),
isten ayrilma egilimi (Harvey vd., 2007), iikd (Robinson ve Bennet, 1995), is
stresi(Yagil, 2006; Harvey vd., 2007), istenmeyen zorunlu diistiinceler (Thau ve
Mitchell, 2010), astlarin islevsel olmayan direng gosterme egilimleri(Tepper vd.,
2001), tiikenmislik (Tepper, 2000; Yagil, 2006; Tepper vd., 2007; Harvey vd., 2007)

seviyelerinin artmasi beklenmektedir.

Isletmelerde istismarci yonetimin olumsuz etkilerinden, sartlarin uygunlugu
Olciisiinde, yoneticilerin giicli ve yetkileri azaltilarak personel giiclendirilmeli,
personelin kendi kararlarini almalart saglanarak korunmalart miimkiin olacaktir.Giicii
ve yetkileri azaltilan yoOneticilerin istismarci yonetici davranislarinda bulunmasinin

zorlasacag belirtilmektedir (Aryee vd., 2008:395).

2.3. Uretkenlik Karsit is Davramisinin Tanim

Uretim karsit is davraniglar1 genel olarak “isletmeye ve isletme calisanlarina
zarar verme amaciyla yapilan davraniglar” olarak tanimlanmaktadir (Spector ve Fox,
2002:271).

Uretkenlik karsiti is davranisi, farkli arastirmacilar tarafindan farkli
kavramlarla aciklanmaya calisilmustir. Orgiitsel saldirganlik (Fox ve Spector,1999;
Neuman ve Baron,1998) ,antisosyal davranig(Kalyya ,2011; Robinson ve O’Leary-
Kelly,1998),kétiiye  kullanma(Hogan ve Hogan ,1989),sapkinlik(Robinson ve
Bennet,1995),kotii  davramig(Keashly  vd.,1994),misilleme  (Skarlicki  ve
Folger,1997),intikam (Bies ve Tripp,2005),bezdirme(Zapf ,1999),protesto (Kellowat
vd.,2010)  olarak ifade edilmistir. Yapilan ¢alismalarda kurum ve kurum
calisanlarina zarar verme amaci tasiyan tim davranislar<iretkenlik karsiti is

davraniglar:” olarak goriilmiistiir (Dogan ve Kilig, 2014: 105-106).

Uretkenlik karsiti davranislar, orgiitiin genel ve 6zel amaglarini elde etmeyi

engelleyici, orgiitsel ilke ve kurallara karsi siddet gosteren c¢alisan davraniglarinm
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aciklamak i¢in kullanilmaktadir (Lau vd., 2003: 73). Bu baglamda tiretkenlik karsiti
is davraniglarinin, Orgiitiin tiim siiregleri ile calisanlarina zarar veren, dolayisiyla
orgiitsel verimliligi azaltan, yasa dis1 olmasmma ragmen istege bagli olarak

gerceklestirilen davraniglar olarak ifade edilebilir (Mann vd., 2012: 142).

Isletmelerde ¢ogu zaman isletmenin norm ve degerlerine uygun olmayan
davraniglar sergilenmektedir. Bu davraniglar isletmenin amag¢ ve hedeflerine engel
olabilmektedir (Demirel, 2009:122). Uretkenlik karsit1 is davranislari ¢alisanlarin
isletmenin menfaatlerini hice sayarak isletmeye yonelik kotli niyetli davranislarda
bulunmalaridir (Demirel, 2009:122). Uretkenlik karsit1 is davranisma; orgiitte
hirsizlik, taciz, bilgiyi kotiiye kullanma, kaba davranma ve saldirganlik, isten kagma,
fiziksel saldirganlik, hakaret, sabotaj vb. 6rnek verilebilecek davranislar Tablo 4’te

gosterilmistir (Spector ve Fox, 2002:275).

Tablo 4. Uretkenlik Dis1 Davrams Bicimleri

Orgiitsel Boyut Calisanlar Boyutu

Zarar verme Dedikodu

Sabotaj Catisma

Hirsizlik Misilleme

Is yavaslatma Ise devamsizlik
Savurganlik Duygusal istismar

Bilgiyi koétitye kullanma Ayrimcilik

Itaatsizlik Sozli ve fiziksel saldirilar
Ekipmanlara zarar verme Sosyal baski ve mobbing

Uriinlere zarar verme

Asilsiz iddialar yayma

Irksal davranma

Yabancilasma

Kaynak: Fettahoglu (2015: 13)




Ukd ve bu kavrama benzer alt kavramlarin anlasilmasi igin sekil 2° ye bakabiliriz:

» Uretkenlik karsit1 is

Davranis1

* Sapkin davranig
» Fiziksel siddet
| » Saldirganlik

Bezdirme

Zorbalik

Nezaketsiz davramglar

Sekil 3.UKD’ nin Tiirevleri
Kaynak: Pearson vd.,(2005: 191)

UKD sekil 2’de gosterilen her bir davranis tiiriinii  kapsamaktadir.
UKD kuruma ve kurumda calisanlara yonelik istenmeyen davrams bigimidir ve
sekilde goriilen davraniglart i¢inde barindirmaktadir. Sapkin davranig, kurumsal
normlara aykirt bir tiir iikd’dir ve saldirgan, nezaketsiz davraniglar igerir. Fiziksel
siddet, bezdirme, duygusal suiistimal ve zorbalik davraniglarini kapsamayan ve
uygun olmayan davranislarin bir boliimiinii i¢eren davranislar saldirganlik olarak
tanimlanmaktadir.Siddet igeren ve fiziksel saldiriya yonelik davraniglara
fizikselsiddetad1 verilmektedir. Orta siddet ile yiiksek siddet arasi, fiziksel ya da
fiziksel olmayan ve siireklilik gosteren saldirgan davranislarbezdirme olarak ifade
edilmistir. Diisiik ile orta siddet arasi, fiziksel olmayan siireklilik gosteren saldirgan
davraniglar ise zorbaltk olarak tanimlanmaktadir. Diisiik siddet iceren, bilingsiz
olarak gerceklesen ya da dogrudan zarar verme amaci ile yapilan saldirgan
davraniglardan olusan tavirlara nezaketsiz davranislar denilmektedir(Pearson vd.,
2005: 190-191).
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Spector (2011:343), iiretkenlik karsiti is davraniglart konusundaki biitiin
caligmalar1 derleyip deneysel olarak boyutlarini ortaya koyarak,orgiitsel ve bireysel,
olmak iizere iki farkli boyuttaincelemis; ‘bagkalarina zarar verme, iliretimi saptirma,

kundaklama, ¢alma ve geri ¢ekilme” olarak siniflandirilmaktadir.

2.3.1. Uretkenlik Karsit1 Is Davramslarinin Boyutlar

Spector (2011: 343)’a gore,UKD ;“orgiitsel ve bireysel” olmak iizere iki
boyutta incelenmistir. Orgiite yonelik iiretkenlik karsiti is davramglari, “orgiitsel
kurallara ve ¢ikarlara aykiri olarak yapilan davraniglar” olarak ifade edilmistir.
Burada ilk amacin isletmeye zarar vermek olsa da, ¢alisma arkadaslarina yonelik
sozlii ve fiziksel taciz gibi olumsuz davranislari da kapsamaktadir.Fakat mesai

arkadaslarina yapilan kotii davranislarla da karsilasilmaktadir.

Bireylere yénelik iiretkenlik karsiti is davramislar:, daha c¢ok calisanlar
arasindaki davramslar1 ele almaktadir. Isletmede difer bireylere zarar verme
niyetiyle yapilan davranislarin tiimiinii kapsamaktadir. Bireylere yonelik olan
davranglar, igletmeye zarar verme amaciyla yapilmasa da bu davranislar isletmeye

zarar vermektedir.

Bennet ve Robinson (1995) , UKD’m birey ve orgiit agisindan genis

kapsamda incelemesi nedeniyle ¢ogunlukla tercih edilen bir 6l¢iit olmustur (Everton

vd., 2007:119).

UKD, bireylere ve orgiite yonelik ya da her ikisini hedef alarak yapilan
davraniglardir. Bireylere yonelik iiretkenlik karsiti is davramslari, calisanlarin
birbirine kars1 kotii niyetli iligkilerinden dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Bireyin karsilikli
yasadigi olumsuz durumlar karsisinda bastirdigi duygularin ortaya cikarak kotii
niyetli davranista bulunmaya itmektedir (Demirel, 2009:122). Bireyler arasi
tretkenlik karsiti davraniglar,“dalga gecmek, kiric1 sozler sdylemek, etnik, dini ve
rket sOylemlerde bulunmak, hakaret etmek, utandirmak” gibi

davraniglardanolusmaktadir (Bennet ve Robinson, 2000:350).
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A

Orgiite yonelik iiretkenlik karsiti davramslari, Isletmenin amag ve
hedeflerine zarar veren olumsuz davraniglardir (Demirel, 2009:123). Bu davranislara,

99 Cey

“isletmeninmakine ve techizatini kotiiye kullanma veya yok etme”, “isi bilerek yanlis
yapma”, “isyerine ait bir esyay1 izinsiz alma”, “listiiniin talimatlarina uymama”, “geri
cekilme”, “igle ilgili problemleri {istiine bildirmeme” gibi davraniglar Ornek

gosterilebilir (Robinson ve Bennet, 1995:556).

Robinson ve Bennet (1995),UKD kavrami yerine sapkin davranis kavramini

kullanmis ve isletmedeki sapkin davranislart Sekil 3’teki gibi ifade etmislerdir.

ORGUTE YONELIK
Uretimi saptirma 1 Miilkiyeti saptirma
Isten erken ¢cikma Ekipmanlara zarar verme
Uzun molalar verme Risvet alma
Bilerek yavag ¢alisma Calisma saatleri konusunda yalan

. sOyleme
Kaynaklari israf etme

Isyerinden bir seyler ¢alma

n

ONEMSIZ CiDDI
Politik saptirma Bireye saldir:
Adam kayirma Cinsel taciz
Calisma arkadaslar1 ile ilgili Kiifretme, kotii sozlerle asagilama

dedikodu yapma
yap Calisma arkadaglarindan bir seyler

Calisma arkadaglarini suglama calma

v

Faydasiz islerle ugrasma Calisma arkadaslarini tehlikeye atma

BIREYE YONELIK
Sekil 4. Isletmede Sapkin Davranislar Simflandirmasi
Kaynak: Robinson, Bannett, (1995: 565)

Robinson ve Bennet tarafindan gelistirilen iiretkenlik karsiti is davranisi

simiflandirmasimin temelini kisilere ve oOrgiite yonelik sergilenen ciddi ve onemsiz
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davraniglar olusturmaktadir. Bu davranislar {iretime kars1 sapkinlik, miilkiyete karsi
sapkinlik, politik sapkinlik ve kisisel saldirganlik olarak dort baslik altinda
siniflanabilmektedir. Ornegin, bireye ydnelik sergilenen cinsel taciz davranisi,
caligma arkadaslar1 hakkinda dedikodu yapma davranisina gore daha ciddi boyutta
tiretkenlik karsit1 davranis olarak goriilmektedir. Ayni sekilde, orgiite yonelik
sergilenen isten erken ayrilma davranisi, riisvet alma davranisina gore daha az 6nem

arz eden bir tretkenlik karsit1 davranistir (Bkz. Sekil 3)

2.3.2. Orgiitlerde Yaygin Olarak Karsilasilan Uretkenlik Karsit

DavramsiTiirleri ve Ornekleri

Keashly (2001) tarafindan yapilan c¢alisma sonucunda isletme icinde
sergilenen kotii davranislar Tablo 5° te gosterilmektedir (Keashly, 2001: 241).

Tablo 5.isletmelerde Karsilasilan Kotii Davramis Ornekleri

Bireyi elestirmek Isi elestirmek

Kizginligini bagirarak gostermek Kiifretmek, lakap takmak

El kol hareketleri yapmak Tehdit etmek

Oc¢ almak, misilleme yapmak Kendi diistincelerini  gizlemek

i¢in, sozde diger bireylerin diislincelerini
aktartyormus gibi davranmak

Dedikodu yaymak, iftira atmak Ayrimecilik  yapmak, adaletsiz
davranmak

Sirlar agiklamak Haksiz otorite

Sorumlulugu saptirmak Is ile ilgili destek vermemek

Hileli oyun kurmak Sozsiiz  iletisim  ve  imalar
kullanmak

Diisiik iletisim kalitesi Kaynaklar1 ya da firsatlar
reddetmek

Otoritesini yersiz yere Mantiksiz beklentiler

gostermeye calismak
Onemsememek Sahtekarlik yapmak

Kaynak:Keashly, (2001: 241-245)
Gruys (2000:43-58), iretkenlik karsitt is davraniglarint Tablo 6’daki gibi

siniflandirmustir.
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Tablo 6.UKD Kategorileri ve UKD Ornekleri

Kategori

Tlgili davrams érnekleri

Hirsizlik vb. davraniglar

Calisma arkadaslarina, oOrgiite ya da
miisteriye ait olan paray1 ya da esyayi c¢alma;
bedelsiz bir sekilde mal ve hizmet verme
(hediye etme), degerinden diisiik {irin/hizmet
verme, Orgiitsel materyallerin  ¢alinmasi
konusunda bagkalarina yardim ve yataklik
yapma gibi...

Miilkiyete zarar verme

Orgiite ait bir {iriinii, esyay1 ya da
donanimi bozma, kundaklama ya da imha
etme; Orglitiin, calisma arkadaslarimin ya da
miigterinin bir esyasina kasten zarar verme
gibi...

Bilginin koétiiye kullanimi

Gizli bilgileri agiga ¢ikarma, kayitlarda
tahrifat yapma, hatasini 6rtmek i¢in iistlerine
yalan sOyleme gibi...

Zaman ve kaynaklarin kotiiye
kullanimi

Is yerinde bosa zaman harcama, zaman
kartlarii degistirme, mesai zamaninda bireysel
islerini gérme, oOrgiitsel kaynaklari israf etme
gibi...

Is saghgn  ve  giivenligi

kurallarina uymama

Giivenlik prosediirlerini  6grenmeme;
giivenlik prosediirlerine uymayarak kendisinin,
caligma arkadaslarinin ve miisterilerin hayatini
tehlikeye atma gibi...

Diisiik devam(Ise devamsizlik)

Ise gitmemek ya da hasta numarasi
yapma, yasal bir izni olmaksizin ise gitmeme,
bilingli olarak ise ge¢ gitme gibi...

Diisiik is kalitesi Kasten yavas ya da bastan savma
caligma, kasten yanlis is yapma gibi...
Alkol kullanimi Is yerinde alkol kullanma, alkolliiyken

ise gitme gibi. ..

Uyusturucu kullanimi

Is yerinde uyusturucu bulundurma,
kullanma ya da satma, uyusturucunun
etkisindeyken ise gitme gibi...

Uygunsuz sozlii eylemler

Is yerinde bagirp ¢agirma, calisma
arkadaglariyla, yoneticilerle ya da miisterilerle
kiifiirlii konusma ya da sozlii olarak tartisma,
kiiftirlii el kol hareketleri yapma gibi...

Uygunsuz fiziksel eylemler

Calisma arkadaslarina, yoneticilere ve
miisterilere fiziksel saldir1 yapma ya da cinsel
tacizde bulunma gibi...

Kaynak:Gruys,(2000:43-58)
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2.4. Kurumsallasma Diizeyi, istismarci Yonetim ve Uretkenlik Karsiti I

Davramsi iliskisinin Kuramsal Dayanaklar

Istismarc1 yonetim ve iiretkenlik karsiti is davranisi arasindaki iliskiyi
aciklamada Duygusal Olaylar Teorisinden, Psikolojik Sozlesme, Sosyal Miibadele

Kurami, Planlanmis Davranis Teorisindenyararlanilabilir.

2.4.1. Duygusal Olaylar Teorisi

Duygusal olaylar teorisiWeiss ve Cropanzano (1996) tarafindan gelistirilen
bir kuramdir. Bu teoriye gore, bireylerin orgiit icinde yasadiklarther tiirli olay
calisanlarda davranis degisikliklerine yol acarak duygusal tepkiler vermelerine sebep
olmaktadir. Is yerindeki duygusal tecriibelerin yapisi, neden ve sonuglari ile
ilgilenmektedir. Bireylerin ge¢mis deneyimleri bugiinkii duygusal deneyimlerini

sekillendirmektedir (Weiss ve Cropanzano, 1996: 45).

Bu model is yerinde duygusalligi, duygular1 ve modlar1 yonetmek i¢in sosyal
ve Orgiitsel psikolojiden yararlanmaktadir. Duygular ayr1 ayr1 siniflanirken, modlari
pozitif ve negatif olarak smiflandirmistir. Weiss ve Cropanzano (1996)’na gore
modlar iki boyutta aciklanmaktadir. Bunlar pozitif duygusallik (mutluluk, umut vb.)
ve negatif duygusallik (nefret, 6fke vb.)’ dir. Pozitif duygusallik, is hayatina olumlu
yansirken, negatif duygusallik is tatmini ile ters orantilidir. Weiss ve Cropanzano,
negatif duygusalligin performans iizerinde negatif duygusalliktan daha fazla etkili
oldugunu savunmaktadir. Olumlu yasanan duygular art1 olarak donerken, olumsuz

duygular eksi davranislara dontismektedir.

2.4.2. Psikolojik Sozlesme

Psikolojik sozlesme kavrami ilk defa 1960’11 yillarin basinda Argyris,Levinson,
Price, Munden, Mandl, 1962 yilinda Solley ve 1965 yilinda Scheintarafindan ortaya
atilmistir  (Morrison ve Robinson, 1997: 227).Orgiitsel davrams literatiiriinde
psikolojik sozlesme kavrami ilk defaArgyris’in 1960 yilinda yayimnlamis oldugu
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“Orgiitsel Davramisin Anlasilmasi”adli kitapta yer almistir. Argyris kitabinda
orgiitleri yasayan ve karmasik yapilarolarak nitelendirmis, orgiitlerin ve bireylerin
birbirleriyle siirekli etkilesimdeolduklarini ortaya koymus ve yoneticilerin etkinligini
calisanlariyla birlikte gelistirecekleripsikolojik soézlesmenin varligina baglamistir.
Argyrispsikolojik sozlesmeyi, orgiit icinde yasanan c¢atigmalar,ise devamsizlik, is
tatminsizligi gibi olumsuz durumlarin ortadan kaldirilmasinayardimci olan, diizensiz
sistemler icin olusturulan bir kavram olarak ortayakoymustur(Buranapin, 2007: 14-
15). Levinson ise, Argyris’in ¢alismalarinin tersinepsikolojik s6zlesmenin sadece
olumsuz kosullarda kullanilmayacagini belirtmigve psikolojik sozlesmeyi Orgiit
icinde c¢alisanlar ve yoneticiler arasinda karsiliklibeklentilerin yerine getirilmesi

olarak tanimlamistir(Buranapin, 2007: 16).

Psikolojik sozlesmede ise “calisanin Orgiit i¢inde gerekli sartlart yerine getirmesine
karsilik orgiitiin kendisine bu olanaklar1 saglayacagini algilamas1” durumu tizerinde
durulmaktadir (Robinson,1996:575). Ornegin; ise yeni baslayan bir ¢alisan gosterdigi
etkin performansa bagli olarak 0&diillendirileceginin kendisine taahhiit edildigini
algilar ve buna inanirsa, bu durum bir beklenti ortaya ¢ikaracak ama ayni zamanda
psikolojik s6zlesmenin bir parcasi olan algilanmis bir yiikiimliiliik (etkin performans
gbsterme) yaratacaktir. Psikolojik sézlesme bazi beklentileri ortaya ¢ikarsa da, biitiin
beklentiler algilanan taahhiitlerdenkaynaklanmamakta, taahhiit edilmeden de bazi
beklentiler ortaya ¢ikabilmektedir (Robinson,1996:575). Beklentiler, psikolojik
sozlesmeden daha kapsamli olarak, sadece taahhiitlere dayanan inanglardan degil,
ayn1 zamanda Orgiit i¢i kiyaslamalardan ya da Orgiit iklimine dayanilarak ulasilan

yargilardan daortaya ¢ikabilmektedir.

2.4.2.1. Psikolojik Sozlesme Ihlali

Psikolojik sozlesme ihlali bir tarafin diger tarafa kars1 olan yiikiimliiliikleriniyerine
getirmede basarisiz olmasi anlamina gelmektedir (Morrison ve Robinson, 1997:
230). ihlal; bireyin verilen sdzlere baglh olarak ne elde ettigine iliskin bilissel ve

zihinsel bir hesap yapmasini ifade etmektedir (Morrison ve Robinson, 1997: 230).
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Oreiit Tarafisdan Colesane Tarafmdai

Sajifanan Faydalar Sagilanan Kaiki
- <
Chegriit arafmidan Cafigan Yarafimdan
Vet Edden Favdalur Vel Fdifern Koth

Sekil 5. Psikolojik Sozlesme hlali
Kaynak: Morrison, Elizabeth W. ve Sandra L. Robinson,1997:226-256.

Bu denkleme gore, ¢alisan ilk 6nce kendine vaat edilenler karsiliginda ne aldigini
ortaya koymakta, daha sonra da Orglite vaat ettikleriyle verdiklerini
karsilastirmaktadir. Ugiincii olarak da bu iki oran1 karsilastirmaktadir. Soldaki oran
sagdakinden kiiciik olarak algilanirsa calisan bir sézlesme ihlali oldugu kanisina

varmaktadir (Morrison ve Robinson, 1997: 240).

Ihlal, bir iliskide taraflardan birinin s6z vermis oldugu yiikiimliiliikleri yerine
getirmemesi ile ortaya c¢ikmaktadir. Psikolojik sozlesme ihlalinin, karsilanmayan
beklentilerden ayri tutulmasi gerekmektedir. Calisanlar ise basladiklarinda hayalci
davranip bazi beklentiler igine girebilmekte ve bu beklentiler kargilanmadig: takdirde
tatminsizlik yasayabilmekte ya da diisiik performans gostermektedirler. Ancak,
psikolojik s6zlesme ihlal edildiginde c¢alisanlarin gosterdikleri tepkiler daha siddetli
olmaktadir. Ornegin; bir c¢alisan siki1 ¢alismasinin  karsiiginda iicret artisi
beklediginde, fakat bu beklentisi karsilanmadiginda hayal kirikligi yasayacaktir.
Buna karsilik bir calisana siki ¢alismasinin karsiligindaticretinin artirilacagi vaat
edilir ve bu gergeklesmezse, calisan kendisine haksizlik yapildigi kanisina
varacaktir.). Yine is yerinde kendisine vaat edildigi gibi davranilmadigini goren
calisan Ofkeyle sapkin davraniglar sergileme egiliminde olacaktir. Yerine
getirilmeyen sozler, kizginlik ve karsilikli iligkilerde gilivenin azalmasi sonucunu

doguracaktir (Robinson veRousseau, 1994: 247).
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2.4.3. Sosyal Miibadele Kuram

Sosyal miibadele kurami ilk kez Gouldner’in (1960) “karsiliklilik normu” adli
makalesinde tanitilmistir. Gouldner’e gore insanlar, motivasyonu ve kendi ¢ikarlarini
artirmak amaciyla baskalarina karsi duygular hisseder ve onlara yardim saglayacak
davraniglar sergilerler. Blau (1964) ise, Gouldner’in fikrinin devami olarak, bu
duygularin kisilerarasi iliskilerin temelini olusturdugunu soylemistir (Harris vd.,
2007:136). Emerson (1976) sosyal miibadele kuraminin, degerli kaynaklarin sosyal siire¢
dogrultusunda hareketi, olarak ifade edilebilecegini belirtmistir. Bu kuram; bir kaynagin
hareketine devam etmesi karsiliginda, degerli bir geri doniis olacagi varsayimina
dayanmaktadir (Koksal, 2012:6). Sosyal miibadele kuramina gore bir kisi, bir digerine,
gelecekte birtakim geri dontisler elde edecegi iimidiyle iyilik yapmaktadir (Koksal,
2012:5). Bu bilgiler 1s181nda bir kisinin digerine yaptig1 kotii niyetli davranis karsiliginda

Iyi bir geri doniis olmayacagini sdylebiliriz.

2.4.4. Planlanmis Davrams Teorisi

Planlanmis davranig teorisi; bireylerin bir davranisi gergeklestirmelerinin
nedeninin niyet oldugunu; bireylerin niyetlerinin ise davranisa yonelik tutumlar,
algilanan sosyal baski ve algilanan davranigsal kontrol tarafindan aciklandigini ifade
etmektedir. Planlanmig davranig teorisinde kisinin davraniginin altinda yatan
niyetlerini etkileyen ii¢ temel faktor vardir. Bunlar; davranisa yonelik tutum, topluma
karst alg1 ve davranis kontrolii ya da diger adiyla 6zyetkinlik algisidir (Ajzen,2006).
Planli Davranis Kurami’na gore, tutum ve davranig arasindaki iliskiyi anlamak icin
bazi ara kosullar dikkate alinmalidir. Bu teoride, davranisin, davranisa iligkin dikkat
cekici bilgilerin ve inanglarin bir fonksiyonu oldugu varsayilir. Insanlar herhangi bir
davranisla ilgili olarak cok fazla sayida inanca sahip olabilirler ancak herhangi bir
zamanda digerlerine gore bu inanglarin ¢ok azim dikkate alirlar. Iste bu dikkat ¢eken
inanglarin, kisilerin niyetlerinin ve davraniglarinin belirleyicisi oldugu diisiiniiliir.
Dikkat ¢eken ii¢ tip inan¢ ayirt edilmistir: davranigla ilgili tutumlar etkiledigi
varsayllan davranigsal inang¢, Oznel normlarin temelinde yatan belirleyicileri
olusturan normatif inan¢ ve davranigsal kontrol algisinin temellerini saglayan kontrol

inanct (Ajzen, 1991). Planlanmig Davranis Teorisi (Ajzen, 1991), hareket etme
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niyetinin gercek davranisin en giiclii belirleyicisi oldugunu savunmaktadir. Genel
olarak, Planlanmig Davranig Teorisi bireylerin toplumsal davranislarinin bazi
faktorlerin kontrolii altinda oldugunu, belirli nedenlerden kaynaklandigini ve
planlanmis bir sekilde ortaya ¢iktigini one siiren bir davranis teorisidir. Teoriye gore,
bireydeki bir davranisin ortaya ¢ikabilmesi icin ilk 6dnce o davranisa yonelik niyetin
olugmasi gerekir. Davranisa yonelik niyet ne kadar giiglii ise davranigin ortaya ¢ikma
olasilig1 da o kadar fazladir (Frey vd.,1993). Davranis niyeti, iic degiskenin etkisi
altindadir (Erten,2002): Davranmisa yonelik tutum, bir davramisin iyi—kotii olarak
degerlendirilmesidir. Kisinin davranisin sonuglar1 hakkindaki tahminine ve bu
sonuglart nasil degerlendirdigine dayanmilarak &lgiiliir. Oznel norm, bir davranisa
yonelik algilanan sosyal baskiy: ifade eder. Kisi i¢in dnemli olan insanlarin kisiden
beklentilerine ve kisinin bu beklentileri karsilamaya yonelik istegine dayanilarak
Olciiliir. Algilanan davranis kontrolii, kisinin bir davranis1 yapmayi ne kadar kolay ya
da zor buldugunu ifade eder. Kisinin belirli bir davranisin gerceklesmesine yonelik
i¢sel ve digsal yeterlik durumlarinin tahminine ve bu yeterlik durumlarinin davranisi

kolaylastiracagina ya da zorlastiracagina inancina dayanilarak 6l¢iiliir.

2.4.5. Kurumsallasma Diizeyi ile Istismarci Yonetim iligkisi

Isletmenin  lideri  kurumsallasmayr etkileyen faktdrlerden  biridir.
Kurumsallagsmanin tanimlarindan biri de, isletmenin kisilerden bagimsiz yasamasi
olarak ifade edilmektedir. Kurumsallasmay1 kisilerden bagimsiz diisiinemeyiz ve
isletmeyi kuran, gelistiren ve sona erdiren lider ve yoneticileridir. Kurumsallagsmis

isletmelere  bakildiginda arkasinda gilicli lider ve yoneticilerin oldugu

goriilmektedir(Akat ve Atilgan, 1992: 27).

Kurumsallasma siirecini tamamlamis olan isletmelerde, ‘“demokratik,
katilmc1 ve esnek” bir yonetim anlayisinin var oldugu goéze ¢arpmaktadir.
Kurumsallasmis isletmelerdeki yoneticiler, isgorenleri isletmenin problemlerini
¢6zme yolunda personeli giiclendiren kisiler olarak goriilmektedir. Yoneticilerin bu
tutumu zamanla diger yoneticileri de etkilemekte ve isletme icerisinde insana dnem
veren yoneticilerin sayist artarak isletme kurumsal hale gelmektedir(Tas ve

Akdemir,2005:5).
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Kurumsallagmanin sonucu olarak organizasyonun demokratik ve katilimet bir
yaptya kavusturulmasiyla, tiim bireylerin siirece dahil edilmesi saglanarak,
sonuglardan sorumluluk hissetmeleri saglanmaktadir. Sorumlulugu kisith sayida
kisiye degil, sistemin tamamina yayarak kurumsalci yonetim anlayisinin gerekleri
yerine getirilmis olacaktir (Ozler vd., 2007:448).Bu durumda bireyler isletmenin
amac¢ ve hedeflerini benimseyerek isletmeye uygun davranislar sergileyecekleri

distiniilmektedir.

Bu nedenle orgiitlerde lider ve liderlerin tutum ve davranislart kurumsallasma
siirecinde belirleyici olabilmektedir. Orgiitlerde daha demokratik, katilime liderlerin
var olmast durumunda bu liderlerin kurumsallagma siirecine olumlu katki yapacagi
buna karsilik istismarci lider davraniglarinin astlar tizerinde psikolojik, duygusal ve
fiziksel acidan verdigi c¢esitli zararlardan dolayr Orgiit yasam dongiisiinii ve
dolayisiyla kurumsallagsmay1 olumsuz yonde etkileyecegi tahmin edilmektedir (Basar
vd. 2016:67). Ayrica kaliteli ve olgun lider ast iligkisinin gelismesinde de
kurumsallagsma uygulamalarinin katki saglayacagi diistiniilmektedir. Kurumsallasma
uygulamalariyla gerek liderin gerekse astlarin tutum ve davraniglart daha tahmin
edilebilir hale gelir ve lider ile ast1 arasindaki iligkinin kalitesi daha belirgin ve kalici

olur.

Bu bilgiler dogrultusunda kurumsallagsma diizeyi yliksek olan isletmelerde

demokratik, katilimci liderler oldugundan yikici liderler goriilmeyecektir.

Yukaridaki bilgiler 15181nda asagidaki hipotez gelistirebilir:

H1: Kurumsallasma diizeyi istismarct yOnetim iizerinde (negatif yonlii)

etkiye sahiptir.
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2.4.6. Kurumsallasma Diizeyi ile Uretkenlik Karsit1 is Davrams: Iliskisi

Kurumsallagma isletme yapilarinin sekillenmesinde etkili olmakla beraber bu
yapilarda performansin farkli boyutlarina etki etmektedir. Kurumsal igletmelerin
niteliklerinin performansi dogrudan etkiledigi diisiiniilmektedir (Cavusgil ve Zou,

1994:2).

Kurumsallagma, performans degerlendirme ve 6diil sistemlerini icermekte
veisletme stratejilerinin  basarisin1 - etkilemektedir. Formallesmenin, islevselligi
artirdig1 belirtilmistir. Formallesme ile sézlesme yapilarakisletmedeki ¢atigmalarin
azalmas1 saglanarak performansin artmasi beklenmektedir. Isletmede kurallarin
olugmasi, isletmenin formallesmesini de saglamaktadir. Formallesme, c¢alisanlarin
otonomisini azaltmamasi1 durumunda isletmeye olan bagliligi ve performansi

artirmaktadir (Wallace, 1995:232).

Profesyoneller, aldiklar1 egitimle belirsizliklerle basa ¢ikmada basarili

olduklar1 i¢in, onlara otonomi verilmesi isletmenin performansini artiran bir etki

yaratmaktadir (Wallace, 1995:235).

Kurumsallagan isletmeler gii¢lii kiiltiir olusturmaktadir ve giicliiisletme
kiiltiirii performans1 artiran bir unsurdur. Kiiltlirii olusturan paylasilan degerlerin,
isletmelerin stratejileri uygulamalarinda onemli bir yeri vardir ve performansi
artirmaktadir. Isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan dgelerden normatif 6gelerinden
olan edinme, isletmenin teknik performansini artirarak “lretim performansini”
etkilemektedir. Bu normatif dgeler, isletmeler igerisinde gesitli normlarin gelismesini
saglamaktadir.Kiiltiir, rekabet¢i giicli artiran ve stratejiye odaklanmayi saglayan

ozelligi ile isletme performansimi artirdig ifade edilmektedir (Pelham ve Wilson,
1996:29).

Kurumsallagmanin 6nemli bir boyutu olanhesap verebilirlik, isletmelerin
performanslarinin artmasinda etkilidir. Saydam isletmelerde bilginin kaydedilmesi ve
yayilmasi konusunda daha basarili olduklarindan performanslar1 artmaktadir. Ayrica

isletmeler, sosyal sorumluluk gelistirerek ve miisterilerin degerlerine 6nem vererek
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eylemler gelistirmektedir. Bu durum miisterilerin isletmeyle daha ¢ok is yapmasini
saglamaktadir. (McWilliams ve  Siegel, 2001:119). Etkinlik sagladig:
diistintilentutarlilik isletme performansini artirmaktadir. Bu nedenle isletmeler
kurumsallasma stratejinin uygulanmasini saglayarak performansi artirmaktadir
(Pelham ve Wilson, 1996:29).Kurumsallagsmanin alt boyutlarinin isgéren performansi
tizerindeki olumlu sonuclarindan yola ¢ikarak; kurumsallasma diizeyi yiliksek

isletmelerde iggorenler iiretim karsit1 davranislar sergilemeyeceklerdir.

Yukaridaki bilgiler 15181nda asagidaki hipotez gelistirebilir:

H2: Kurumsallagma diizeyi UKD iizerinde (negatif yonlii) etkiye sahiptir.

2.4.7. Istismarc1 Yonetim ile Uretkenlik Karsit1 is Davrams iliskisi

Calisanlar is ortaminda istismarci yonetici davranislarina‘“azarlanma”,
“su¢lanma”, “alay edilme”gibi maruz kaldiklarinda bu davraniglara ayni sekildekdotii
bir davranigla karsilik vermeyi diistinmektedirler (Skarlicki ve Folder, 1997:434-
443). Isletmede yasanan kétiieylemler, tutum veya davramislar, calisanlar1 diismanca
davraniglara, kizginlik,kendini kiigiik disiiriilmiis gibi his ve diislincelere

sevkedebilmektedir (Turgut, 2007:223-255).

Ashforth  (1997)’e  goresistismarct  yonetim  davraniglariyla  karsilasan
calisanlarda “hayal kiriklig1”, “caresizlik” ,“yabancilagma” gibi duygular ortaya
cikmaktadir. Calisanlar, yoneticilerinin onlara uyguladiklar1 kotii davranislarin
cezalandirma istegiyle sapkin davraniglar sergilemeye ilk olarak yoneticisinden
baslayacaktir (Averill, 1982). Bies ve Tripp (1997)’e gore; insanlarkendisine yapilan
kotiligiin intikamimi kotiiliigli yapan kisilerden almak istediklerini ifade etmislerdir.
Bu c¢alismaya gore; insanlar ‘“adaletsiz”, “kiiglik dislriici”, “istismar
edicidavraniglara” maruz kaldiklarinda akla dayanan bir gerek¢eye siginarak,
kendilerine bu davraniglar1 yapan kisilere karsilik verme ya da cezalandirma
davraniglart sergiledigi ifade edilmektedir. Bies ve Tripp (1996)’ in farkli bir
arastirmasinda,Calisanlar, istismarci yonetici davranislarina maruz kaldiklarinda

bunu yapan yoneticisine hem 6zelde hem de diger ¢alisanlarin i¢inde meydan okuma
44



ve alay etme davranislart sergilediklerini ortaya koymuslardir. Diger bazi
calismalarda (Baron vd., 1999; Liu vd., 2010) ¢alisanlar, yoneticilerinin onlara kotii
davranigta bulunduklarini anladiklarinda yoneticilerine karsi sapkin davranislar
sergilediklerini ifade etmislerdir. Hershcovis vd.,(2007) tarafindan yapilan ¢alismada
da; calisanlarin, adaletsiz yoOnetici davraniglarina maruz kalmasi, yoneticilerine

sapkin davraniglar sergilemesinde belirleyici oldugu ifade edilmistir.

Yukarida acgiklanan teorik bilgiler 1s181inda istismarci yonetimin, yoneticiye,
isletme calisanlarina ve isletmeye yapilan her tiirli kotii niyetli davranis lizerinde

etkisinin olacag fikrine dayanilarak arastirma hipotezi asagidaki gibi kurulabilir:

H3:istismarc1 ydnetim ile UKD arasinda (pozitif yonlii) iligki vardir.

2.4.8. Kurumsallasma Diizeyi, istismarci Yéonetim ve Uretkenlik Karsiti is

Davramsi iliskisi

Kurumsallasma diizeyi, Istismarci yonetim ve iiretkenlik karsit1 is davranisi
iliskisi konusunda yukaridaki bilgiler dogrultusunda, kurumsallasma diizeyi yiiksek
isletmelerde istismarci yonetimin goriilmeyecegi, istismarcit yonetimin bulundugu
isletmelerde de tiretkenlik karsiti is davraniglarinin yiiksek olacagi beklenmektedir.
Dolayisiyla istismarct yonetimin kurumsallasma diizeyi ile tretkenlik karsiti is

davranis1 arasinda araci bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir.
Yukaridaki bilgiler dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirebilir:

H4:Isletmelerde kurumsallasma diizeyi ile iikd arasindaki iliskide istismarci

yonetimin aracilik etkisi bulunmaktadir.
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3.YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu tez ¢alismasinin arastirma modeli sekilde gorildigi gibidir.

H1

le

H2

Sekil 6. Arastirmanin Modeli

3.2. Evren ve Orneklem

Calismanin evrenini Bandirma’da perakende sektoriinde faaliyet gosteren 2
marketin subelerinde calisan 250 kisi olusturmaktadir. Bu kapsamda goniilliiliik
esasina gore anketlerin 103 adeti online, olarak yapilmistir. Elde edilen 250 anketin
25 adetinde eksik boliimlerin oldugu tespit edilmistir ve analize dahil edilmemistir.
Bu durumda analize dahil edilen anket sayis1 225 olmustur. Veriler SPSS’e girilerek
faktor analizi yapilmis ve faktorleri karsilamayan sorular anketten ¢ikartilarak 45
maddeden olusan 8 faktorlii bir 6l¢ek hazirlanmistir. Anket formundaki ifadeler, 1=
Kesinlikle katilmiyorum ve 5=Kesinlikle katiliyorum arasindaki 5°1i Likert tipinde

hazirlanan 6lgeklerle 6l¢tilmiistiir.
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Anket formu 46 kisilik ¢alisan grubu ile bir 6n teste tabi tutulmustur.
Arastirma kapsaminda Bandirma ilgesinde 2 market zinciri ¢alisanlarma anket
sorular1 yliz yiize goriisme yoluyla iletilmis ve cevaplamalar1 istenmistir. Yiiz yiize
goriismeden sonra anlasilmayan sorular diizeltilmistir. Yiiz yiize uygulanan 46 anket
formunun gegerliligi ve giivenilirligi 6l¢iilmiis (Cronbach Alpha:0,952) ve gecerli ve
giivenilir oldugu sonucuna ulasilmistir. Sonrasinda 250 kisiye online ve yiiz yiize
anketler uygulanmis ve veriler SPSS 20.0’a girilerek faktor analizi yapilmis ve
faktorleri karsilamayan sorular analizden ¢ikartilmistir. Sonug olarak45 maddeden
olusan sekiz faktorlii bir Olgekhazirlanmistir. Her bir faktér yine kendi iginde

Cronbach Alpha giivenilirlik analizine tabi tutulmusgtur.

Tablo 7. Frekans Analizi Sonuclari

Demografik
Ozellikler N %
Kadin 134 59,6
Cinsiyet Erkek 91 40,4
Evli 109 48,4
Medeni Durumu Bekar 116 51,6
18-22 20 8,9
23-27 62 27,6
Yas 28-32 85 37,8
33-37 33 14,7
38 ve tizeri 25 11,1
0-1 46 20,4
2-4 84 37,3
Calisma Y1l 5-7 48 21,3
8-10 34 15,1
11 ve Uzeri 13 5,8
Lise 93 41,3
Onlisans 72 32,0
Egitim Seviyesi Lisans 49 21,8
Diger 11 49

Orneklemi olusturan 225 kisinin yaslar1 18-22 yas araligindakilerin orani

%8,9 (n=20), 23-27 %27,6 (n=62), 28-32 %37,8 (n=85), 33-37 %14,7 (n=33), 38 ve
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tizeri %11,1 (n=25) ini olusturmaktadir. Calisma yili 0-1 araligindakilerin orani
%20,4 (n=46),2-4 %37,3 (n=84), 5-7 %21,3(n=48), 8-10 %15,1(n=34),11 ve {lizeri
%5,8 (n=13) iinii olusturmaktadir. Kadin calisanlarin orani %59,6(n=134), erkek
calisanlarin oran1 %40,4 (n=91), evlilerin oran1 %48,4(n=109), bekarlarin oran1 ise
%51,6(n=116) dir. Egitim seviyesi, lise %41,3(n=93),6nlisans %32,0 (n=72)
tiniversite %21,8 (n=49), diger %4,9(n=11) dir.

3.3 Veri Toplama Araclan ve Teknikleri

Kurumsallasma Diizeyi Olcegi: Formallesme, Wallace (1995) tarafindan
gelistirilen Apaydin (2007), tarafindan Tiirkgeye uyarlananve 3sorudanolusan anket
sorulari ile Olcilmistir. Kiltirel giic, Yilmaz vd.,(2005a) tarafindan
gelistirilen7sorudanolusan anket sorulart iledlgiilmiistiir. Profesyonellesme ve
tutarlilk boyutlart Apaydin (2007), tarafindan hazirlanmis olan “Orgiitlerde
Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine ve Orgiitsel
Performansa Etkileri” doktora tezindeki Olcek ifadeleri
kullanilmistir. Isletmelerinprofesyonellesmesi3 soru ile &lciilmiistiir. Tutarhilik 3
onermeden olusan sorularla &l¢iilmiistiir. Ornek ifade,“isletmemizde yazili gérev

tamimlart bulunmaktadir”, seklindedir.Olgegin giivenilirlik katsayist 0,89°dur.

Istismarci Yonetim Olgegi:Yoneticilerin istismarci yonetim davranislarini
Olgmek ic¢in, Tepper (2000:189-190), tarafindan gelistirilen 15 maddeli ve tek
boyuttan olusan Olgekten yararlanilmis ve ifadeler Tiirk¢ceye uyarlanmistir.
Arastirmada, Tirkge c¢eviri olarak Bolat (2017:85-111), tarafindan yapilan
uyarlamadan yararlanilmistir.Ornek  ifade, “Yoneticim benimle alay eder”,

seklindedir.Olgegin giivenilirlik katsayis1 0,96 dur.

UKDOlgegi: Uretkenlik karsiti is davramslarini 6lgmek igin Robinson ve
Bennett(2002), tarafindan gelistirilen &lgek kullanilmistir.Olgek 19 maddeden
olusmakta ve ilk 5 soru bireyler arasi iiretkenlik karsit1 davraniglari, sonraki 4 soru da
miilkiyeti saptirma, 5 soru ise Orgiite yonelik {lretkenlik karsiti davranislar
olgmektedir. Olgekte bazi ifadeler 6rneklem grubuna uygun bir ifade olmadig igin

ankette yer almamistir. Sonug itibariyle tiretkenlik karsit1 davraniglar1 6lgmek igin 14
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maddeden yararlamilmuistir.  Ornek  ifade,“isyerinde birisi ile alay ettim”,

seklindedir.Olgegin giivenilirlik katsayis1 0,90°dur.

3.4Verilerin Analizi

Veriler SPSS 20.0 istatistiksel veri analizi paket programlar1 ile analiz
edilmistir. Degiskenler arasindaki iliskileri Olgmek igin korelasyon analizi;
degiskenlerin birbirleri iizerindeki etkisini tespit edebilmek i¢in de ¢oklu dogrusal

regresyon analizi yapilmistir.
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4 BULGULAR VE YORUMLAR

Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik, her 6l¢iim igin yapilmasi gerekli bir unsurdur. Giivenilirlik, bir
ankette olan sorularin birbirileri ile olan tutarliligini ve kullanilan 6lgegin o soruyu

ne kadar dogru ifade ettigini géstermektedir (Kalayci, 2009: 403).

Cronbcach’s  Alpha  degerleri  faktorlerin  igsel  tutarliliklarinin
hesaplanmasinda kullanilan bir yontemdir. Literatiirde bu degerlerin 0,60-0,70 gibi
alt limitin Ustiindeki degerlerin giivenilir oldugu belirtilmektedir. Arastirmada
bulgularmma goére giivenilirlik katsayilarimin 0,69 ile 0,96 arasinda olduklari
goriilmektedir. Kurumsallagsma diizeyi dl¢eginin giivenilirlik katsayr 0.89,istismarci
yonetim dlgeginin giivenilirlik katsayisi 0.96, iiretkenlik karsit1 ig davranisi 6lgeginin
giivenilirlik katsayist 0.90 olarak bulunmustur. Arastirmada kullanilan 6lceklerin

i¢sel tutarliliga sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Aciklayic1 Faktor Analizi

Faktor analizi, “birbiriyle iliskili ¢ok sayidaki degiskeni az sayida, anlamli ve
birbirinden bagimsiz faktorler haline getiren ¢ok degiskenli istatistik tekniklerinden
biri” olarak tamimlanmaktadir (Kalayci, 2014: 321). Veri setinin faktér analizinin
uygunlugunu tespit etmek tizere 3 yol izlenmektedir. Bunlar; korelasyon matrisinin
kurulmasi, Barlett testi ve Kaiser-Meyer-Olkin(KMO)’ dur.Korelasyon matrisinin
kurulmasi, ilk adimdir ve korelasyon katsayilar1 incelenerek, korelasyon
katsayilarinin yiiksek olmasi beklenmektedir. Ciinkii degiskenler arasindaki kat say1
ne kadar yiiksek cikarsa degiskenlerin ortak faktor sayisi da artacaktir.Barlett testi,
faktor analizinin uygun oldugunu gosteren ifade “sifir hipotezinin reddedilmesi”
olarak ifade edilmektedir. KMO, korelasyon katsayilarinin biiyiikliigline ifade

etmektedir ve 0,50’nin tizerinde olmasi beklemektedir.
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Tablo 8. Kurumsallasma Diizeyi (")lg:eginin Faktor Analizi Sonuc¢lar

Olcek Maddeleri KG FRM TT PRF
kltrlgg15 0,715 0,290 0,106 0,130
kltrlgg14 0,697 0,061 0,152 0,367
kltrlgg16 0,680 0,277 0,202 -0,020
kltrlgg12 0,635 -0,003 0,157 0,361
ktrlge10 0,610 -0,012 0,407 0,040
kltrlgg11 0,570 0,311 0,290 0,157
kltrlgg17 0,547 0,354 0,378 0,076
frml2 0,126 0,864 0,091 0,066
frml3 0,166 0,794 0,140 0,157
frmll 0,194 0,762 0,074 0,230
ttrllk22 0,149 0,215 0,847 0,105
ttrllk23 0,305 0,026 0,807 0,197
ttrlik24 0,339 0,131 0,708 0,246
prfsynl4 -0,037 0,213 0,185 0,805
prfsyni8 0,275 0,168 0,101 0,708
prfsynl5 413 0,096 0,188 0,589
Ozdeger 3,418 2493 2475 2,002
Agiklanan Varyans Yiizdesi 21,365 15,584 15,467 12,512
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi 21,365 36,849 52,416 64,928
KMO ,879
Bartlett's Test of Chi-Square 1634,962
Sphericity Df 120
Sig. ,000

KG: Kiiltiirel Gli¢ FRM: Formallesme TT: Tutarlilik PRF: Profesyonellesme
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Tablo.9 istismarci Yonetim Olgegi Faktor Analizi Sonuclar

Olcek maddeleri 0%
iy33 0,864
1y39 0,864
1y28 0,860
iy34 0,850
1y29 0,847
1y30 0,838
iy31 0,836
1y36 0,804
1y37 0,780
iy32 0,779
1y26 0,777
1y35 0,767
iy27 0,766
1y40 0,764
1y38 0,727
Ozdeger 9,824
Aciklanan Varyansin Yiizdesi
65,493
Toplam Aciklanan Varyansin Yiizdesi
65,493
KMO ,940
Bartlett's Test of Chi-Square 3112,069
Sphericity Df 105
Sig. ,000

1Y: Istismarci Yonetim
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Tablo 10. Uretkenlik Karsiti is Davramisi Olgegi Faktor Analizi Sonuglar:

Ol¢cek Maddeleri BYUKD  OYUKD MS
iikd42 0,820 0,305 0,025
iikd46 0,774 0,301 0,203
iikd44 0,735 0,020 0,425
iikd41 0,725 0,301 0,079
iikd45 0,609 0,320 0,424
iikd49 0,289 0,779 -0,017
iikd50 0,092 0,734 0,252
ikd48 0,354 0,708 0,180
ikd53 0,310 0,669 0,282
iikd52 0,257 0,659 0,371
ikd47 0,344 0,119 0,740
ikd55 0,128 0,057 0,731
iikd54 0,033 0,352 0,621
ikd51 0,148 0,408 0,615
Ozdeger 3,246 3,215 2,567
Agiklanan Varyans Yiizdesi 23,183 22,961 18,338
Toplam Agiklan Varyans Yiizdesi 23,183 46,144 64,482
KMO ,876
Bartlett's Test of Chi-Square 1629,139
Sphericity Df 91
Sig. ,000

BYUKD: Bireye Yonelik Uretkenlik Karsiti Is Davranist MS: Miilkiyeti Saptirma
OYUKD: Orgiite Yonelik Uretkenlik Karsit1 Is Davranisi

Arastirmada agiklayict faktor analizi yontemi uygulanmistir. Faktor analizi
uygulamasinda varimax yontemi segilerek faktorler arasindaki iliskinin ayni kalmasi
saglanmigtir. Faktor analizi sonucunda kurumsallagma diizeyi 6lg¢egi 6z degerlerinin
1 den biiyiikk olan 4 faktér oldugu belirlenmistir. KMO degeri 0,879’ dur. Faktor
analizi sonucunda toplam ag¢iklanan varyansi % 64,92 dir.Barlett kiiresel test sonucu
anlamhdir (x*=1634,962 df=120, p=0.000). Faktor analizi sonucunda istismarci
yonetim Ol¢egi 6z degerlerinin 1 den biiyiik olan 1faktdér oldugu belirlenmistir. KMO
degeri 0,940 dir. Faktor analizi sonucunda toplam agiklanan varyansi % 65,49
dur.Barlett kiiresel test sonucu anlamhidir (x*=3112,069 df=105, p=0.000). Faktor

analizi sonucunda tiretkenlik karsiti is davranigi 6lgegi 6z degerlerinin 1 den biiyiik
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olan 3faktor oldugu belirlenmistir KMO degeri 0,876’ dir. Faktor analizi sonucunda

toplam aciklanan varyanst % 64,48 dir. Barlett kiiresel test sonucu anlamlidir
(x*=1629,139 df=91, p=0.000).

Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki iligkinin derecisini ve gliciiniin

analizinin yapildig1 bir yontemdir. Analiz sonucunda, dogrusal iliski olup olmadigi

varsa bu iliskinin derecesi korelasyon katsayisi ile hesaplanmaktadir ve -1 ile +1

arasinda degerler almaktadir.

Tablo 11. Degiskenlere iliskin ortalamalar, standart sapma degerleri ve

Korelasyon katsayilar:

ot SS 1 2 3 4 5 6 7 8
1.Formallesme 392 094 0,82

2.Profesyonellesme 3,40 0,98 0,398° 0,69

3 .Kiiltiirel Gii¢ 379 072 04647 05397 085

4. Tutarlihk 387 080 03417 0455 0634 084

5.Istismarci 1,88 088 -0248" 03317 -0,374° -0,353° 0,96

YoOnetim

6.Bireye Yonelik 1,84 089 0034  -0153° -0,155 009 0371 0,87

UKD

7. Miilkiyeti 1,35 055 -0,058 -0070 -0,148° 0,137 0,395 0,532 0,74
Saptirma

8. Orgiite Yonelik 1,67 0,78 0,014 0,136~ -0,105  -0,093 0416~ 0,639 0,555 0,85

UKD

Not :**p<0,01, * p<0,05
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Tablo 11, kurumsallagsma diizeyi, agz1 bozuk gozetim ve iiretkenlik karsiti is
davranisi arasindaki iligkiler ile bu degiskenlere iliskin ortalamalar, standart sapma
degerleri, giivenilirlik ve korelasyon katsayilar1 gostermektedir. Sonuglara gore
kurumsallagsma diizeyinin alt boyutu formallesme ile istismarci yonetim arasinda (r=-
0.248, p < 0.01) anlaml ve negatif yonlii iligski s6z konusudur. Profesyonellesme ile
istismarct yonetim arasinda (r=-0.331, p < 0.01) anlamli ve negatif yonli iliski
vardir. Kiiltiirel gii¢ ve istismarci yonetim arasinda (r=-0.374, p < 0.01) anlamli ve
negatif yonlii iliski s6z konusudur. Tutarlilik boyutu ile istismarci yonetim arasinda
(r=-0.353, p < 0.01) anlamli ve negatif yonlii iliski goriilmiistiir. Kurumsallasmanin
alt boyutlar1 ile istismarci yonetim arasinda ¢ikan sonuglara gore hl hipotezi kabul

edilmistir.

Kurumsallagma diizeyi ve iiretkenlik karsiti is davranisi arasindaki iligkiye
baktigimizda iretkenlik karsiti is davraniginin alt boyutu olan bireye yonelik
davranislar ile profesyonellesme arasinda (r=-0.153, p < 0.05), kiiltiirel gii¢ ile (r=-
0.155, p < 0.01) anlaml negatif yonlii iliski s6z konusudur. Miilkiyeti saptirma
boyutu ile kiiltiirel gli¢ arasinda (r=-0.148, p < 0.05) , tutarlilik ile (r=-0.137, p <
0.05) anlaml1 negatif yonlii iliski s6z konusudur. Orgiite ydnelik davranislar boyutu
ile profesyonellesme arasinda (r=-0.136, p < 0.05) anlaml1 ve negatif yonlii iliski s6z

konusudur. Bu agiklamalardan hareketle h2 hipotezi kabul edilmistir.

Istismarc1 yonetim ile bireye yonelik iiretkenlik karsit1 is davramsi arasinda
(r=0.371, p < 0.01) anlaml1 ve pozitif yonlii iliski s6z konusudur. Miilkiyeti saptirma
ile (r=0.395, p < 0.01), orgiite yonelik davraniglar ile (r=0.416, p < 0.01) anlamli ve
pozitif yonlii iliski s6z konusudur. Bu agiklamalardan hareketle h3 hipotezi kabul

edilmistir.

Regresyon Analizi

Coklu regresyon analizi, birden fazla bagimsiz degiskenin bagiml degisken
tizerindeki etkisini agiklamak i¢in kullamilan yontem olarak ifade edilmektedir (
Kalayci, 2014: 199). Bu arastirmada iki bagimsiz degisken bir bagimli degisken

bulunmaktadir. Arastirma sonuglari tablo seklinde verilmektedir.
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Tablo 12. Kurumsallasma Diizeyi ile Uretkenlik Karsiti Is Davramsi Arasindaki

Iliskide istismarci Yonetimin Aracihk Etkisini Belirmeye Yénelik Hiyerarsik

Istismarci Yonetim Uretkenlik karsiti is
davranisi
Degiskenler p /]
Model 1
1. Kurumsallagsma Diizeyi  -0.417**
F 46.920
R2 0.174
Diizeltismis R2 0.170
Model 2
1.Kurumsallasma Diizeyi -0.133*
F 4.021
R2 0.018
Diizeltismis R2 0.013
Model 3
1. Kurumsallagsma Diizeyi 0.071**
2 Istismarc1 Yonetim 0.490**
F 30.558
R2 0.216
Diizeltismis R2 0.209

Regresyon Analizi Sonuclar

Not: ** p < .01

Tablo 12’de goriildiigii gibi, Model 1°de kurumsallasma diizeyinin bagimsiz
istismarct yonetimin bagimli oldugu bir regresyon analizi yapilmistir. Olusturulan
modelde kurumsallasma diizeyi, istismarci yonetimdeki degisikligin -0.417" sini (p
< 0.01) agiklamaktadir. Model 2’de kurumsallasma diizeyinin bagimsiz degisken
tiretkenlik karsit1 is davraniginin bagimli oldugu bir regresyon analizi yapilmistir. Bu
modele gore kurumsallagsma diizeyi degiskeni, iiretkenlik karsit1 is davranisi
degiskenin -0.133’iinii (p < 0.05) agiklamaktadir. Model 3’te kurumsallasma diizeyi
ve istismarct yonetimin bagimsiz degisken, iiretkenlik karsit1 is davranisinin bagiml
degisken oldugu regresyon analizi yapilmistir. Olusturulan modelde kurumsallagsma
diizeyi iiretkenlik karsitin1 0.071°ni (p <0.01) agiklamaktadir ve istismarci yonetimin
aract etkisinin oldugu bu modelde negatif etkinin ortadan kalktig1 goriilmektedir.
Istismarc1 yonetim, iiretkenlik karsit1 is davramsindaki degisimin 0.490 nim1 (p<0.01)
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aciklamaktadir. Dolasiyla tiretkenlik karsiti is davranisi kurumsallasma ve istismarci
yonetim arasinda tam aracilik etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bu bulgulara gore

arastirma modeli asagidaki sekilde diizenlenmistir.

Istismarc1 yonetim
-0.417** 04

Kurumsallagsma Diizeyi > Uretkenlik Karsit1 Is Davranisi

0.071**

Sekil 7. Degiskenler Arasinda Ortaya Cikan Tliskiler
Bu sonuglara gore kurumsallasma diizeyi istismarci yonetim ve iiretkenlik

karsit1 is davranisi arasindaki iliskide tam aracilik etkisi sonucuna ulasilmistir. Bu

kapsamda h4 hipotezi kabul edilmistir.
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5.S0ONUC VE ONERILER

Yazinda gerek kurumsallagsma diizeyi, gerek istismarcit yoOnetim gerekse
iretkenlik karsit1 is davranisi farkli degiskenlerle iligkilendirilip arastirma konusu
yapilmis olsa da, bu ii¢ degiskeni bir arada inceleyen bir calismaya rastlanilmamustir.
Calismanin temel amaci, bu konuda yapilan bir ¢aligmanin olmamasi nedeniyle
kurumsallasma diizeyi, istismarci yonetim ve tretkenlik karsitt is davranisi
arasindaki iligkinin yoniinii belirlemeye yonelik analizler yapmaktir. Calisma da elde
edilen bulgular, kurumsallasma diizeyi ile istismarci yonetim arasinda negatif yonlii
anlamli bir iligkinin oldugunu; istismarci yonetim ile iiretkenlik karsiti is davranisi
arasinda pozitif yonli anlamli bir iligkinin oldugunu, kurumsallasma diizeyi ile
tiretkenlik karsit1 is davranist arasinda negatif yonlii anlamli bir iliskinin oldugunun

gostermistir.

Aragtirma bulgular1 sonucunda istismarci yonetim iretkenlik karsiti is
davranisi iizerinde pozitif etki yaratmaktadir. Uretim karsiti davranislar literatiirde
bireysel farkliliklar ile agiklanmaya c¢alisilmistir (Bennet ve Robinson, 2003).
Calisanlarin is yerinde iiretim karsiti davraniglar sergilemelerine zemin olusturan
biligsel degerlendirme siireclerine etki edebilecek, istismarcit yonetici davraniglar
incelenerek bu tiir davramslara sebep olabilecegi ortaya konulmustur. Istismarci
yonetime yonelik daha Once yapilan ¢alismalarda, (Ashforth,1997;Bies ve
Tripp,1997; Bies ve Tripp,1996; Baron vd., 1999; Liu vd., 2010;Hershcovis
vd.,2007),¢calisanlarin, adaletsiz yonetici davraniglarina maruz kalmasi, yoneticilerine
sapkin davranislar sergilemesinde belirleyici oldugu ifade edilmistir. Diger bazi
caligmalarda istismarct yOnetimin is tatmini, yasam tatmini, Orglitsel baglilik
(Tepper, 2000; Zhang ve Liao, 2015), is yerinde yalmizlik (Alper Ay, 2015), stres
(Martinko vd., 2013), adalet (Aryee vd., 2007), depresyon, anksiyete ve duygusal
tikenme (Martinko vd., 2013; Tepper, 2000; Tepper, 2007) gibi degiskenleri

olumsuz etkiledigi sonucuna varilmistir.Calismada da benzer sonuca ulasilmistir.

Basar, Sigr1 ve Basim’ a (2016: 70) gore istismarcit yonetimin c¢alisanlar {izerine
cesitli psikolojik ve fizyolojik etkileri bulunmaktadir. Bu kapsamda kaygi, kizginlik,
mutsuzluk, motivasyon kaybi, stres, umutsuzluk, dikkat daginikligi, ice kapaniklik,
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yalnizlagma, isten soguma, yabancilagma, Ozgiiven kaybi, c¢aresizlik, korku,
giivensizlik ve utanma psikolojik etkileri; uykusuzluk, halsizlik, bas agrisi,
yorgunluk, istahsizlik, ciltte kasint1 ve yara olusumu ise fizyolojik etkileri ifade
etmektedir. Istismarc1 ydnetim sadece orgiitsel degiskenleri degil calisanlarin sosyal
yasamlarini1 da olumsuz etkilemektedir (Tepper, 2007). Istismarci yonetim algilayan
calisanlar zamanla oOrglitlerine, yoOneticilerine ya da Orgiitsel isleyise de zarar
vermektedir. Bu dogrultuda istismarci yonetim algilayan ¢alisanlarin sapkinlik,
saldirganlik (Mitchell ve Ambrose, 2007; Tepper vd., 2008; Brees vd., 2014; Zhang
ve Liao, 2015), hirsizlik ve sabotaj davraniglar1 artabilmektedir (Tepper, 2007).

Calisma ile elde edilen bulgulara goére kurumsallagmanin alt boyutlari
incelendiginde isletmelerde profesyonel yoneticilerin sayisi arttikca, isletme formal
bir yapiya sahip oldukc¢a kurumsallagsma diizeylerinin arttigi gozlenmistir. Ayni
sekilde hesap verebilir, tutarli ve giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmenin
calisanlar tarafindan kurumsal olarak degerlendirildigi gozlenmistir. Bu sekilde
kurumsal isletmelerde ¢alisan personelin  kuruma baghligin giiglii  oldugu
gozlenmistir. Kuruma zarar verecek, isletmeyi zarara ugratacak girisimlerde
bulunmayarak iiretkenlik karsit1 is davranist sergileyenlerin oraninin diisiik oldugu

gozlenmistir.

Arastirma bulgularina gore kurumsallasmanin alt boyutlar1 ile istismarci
yonetim arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki oldugu sonucuna varilmistir.
Formallesen, profesyonel yapiya kavusan isletmelerde istismarct yoneticilerin
sayisinin az olacagi dolayisiyla istismarct yonetimin de goriilmeyecegi ortaya

konulmustur.

Isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin azaldigi durumda ise, istismarci
liderler karsimiza ¢ikmaktadir. Istismarci lider, isgdrene her tiirlii sozlii veya sozsiiz
diismanca hareketlerde bulunmaktadir. Bunun sonucunda isgéren de kendisine
yapilan davraniglara olumsuz bir sekilde karsilik vermeyi diisiinmektedir. Bu noktada
uretkenlik karsit1 is davraniglar1 sergilemeye baglamasi beklenmektedir. Kuruma

veya kurum c¢alisanlarina yapilan her tiirlii olumsuz davranis iiretim karsit1 davranig
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olarak nitelendirilmektedir. ~ Arastirma bulgularina gore istismarci ydnetimin

goriildiigl isletmelerde isgorenler iiretkenlik karsiti is davranislar sergileyecektir.

Sonug olarak isletmelerin kurumsallasmasi isletme yararina olacak bir
yapidir. Kurumsallagsma diizeyleri arttik¢a istismarci yonetim ile karsilasilmayacaktir
ve bunun sonucunda isletme c¢alisanlar1 {retkenlik karsiti is davranisi

gostermeyeceklerdir.

Her calismada oldugu gibi bu ¢alisma ile ilgili de sinirliliklar bulunmaktadir.
Calismanin Bandirma’ da faaliyet gosteren market zincirlerinde yapilmasi nedeniyle
tim perakende sektorii ile ilgili bir genelleme yapilamayacagidir. Gelecekte

yapilacak ¢alismalarda Tiirkiye genellemesi yapilarak farkli arastirmalar yapilabilir.

Sonug¢ olarak bu caligma, istismarci yonetimin hem iiretkenlik karsiti is
davranisi hem de kurumsallasma diizeyi ile iliski oldugu ve aracilik etkisinin

oldugunu gostererek yazina faydali olacagi diisiiniilmektedir.
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EKLER

Degerli Katilimet,

Bu c¢aligmada isletmelerin kurumsallagsma diizeyi, agz1 bozuk gdzetim ve iiretkenlik
karsit1 is davramislar1 arasindaki iliski arastirilmaktadir. Bu ankette tek tek kisilerin
yanitlarindan ziyade tiim ¢alisanlarin benzer yanitlar1 bir araya getirilecegi igin,
kigisel bilgilerinizi alma gibi bir niyetimiz bulunmamaktadir. Bu nedenle, anket
formuna isim veya kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur. Katkilarinizdan
dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

Yiiksek Lisans Ogr. Fatma CETIN TUR
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Isletmenizde formallesme konusunda asagida belirtilen faaliyetlerin
hangi diizeyde gerceklestirildigini liitfen belirtiniz

wnIoAtwney

aPiIuISaY]

WNIOATW[RY]
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1 Isletmemizde giivenlik ve ¢alisma sartlar1 gibi konularla ilgili calisanlar | 1 2 3 4 5
i¢in bilgi kitap¢igi bulunmaktadir.

2 Isletmemizde calisanlar i¢in yazili operasyon talimatlar1 bulunmaktadir | 1 2 3 4 5

3 | Isletmemizde yazili gérev tanimlar1 bulunmaktadar. 1 2 3 4 5
Isletmenizde profesyonellesme konusunda asagida belirtilen
faaliyetlerin hangi diizeyde gerceklestirildigini liitfen belirtiniz

4 Calisanlarin terfi ettirilmesi isi yapmalarina ve yeteneklerine gore 1 2 3 4 5
yapilmaktadir.

5 | Profesyoneller yeni politikalarin benimsenmesinde s6z sahibidir. 1 2 3 4 5

6 Isletmemizde uzmanlasma vardir. 1 2 3 4 5

7 Ise yeni alinacak kisilerin belirlenmesinde profesyoneller séz sahibidir. | 1 2 3 4 5

8 | Calisanlar isi yapmalarina ve yeteneklerine gore ddiillendirilmektedir 1 2 3 4 5

9 | Isletmemizdeki profesyonel ydneticilerin isletme sahiplerinin aile bireyi | 1 2 3 4 5
olan yoneticilere orani yiiksektir.
Isletmenizde kiiltiirel giic konusunda asagida belirtilen faaliyetlerin
hangi diizeyde gerceklestirildigini liitfen belirtiniz

10 | Isletmemizde ¢alisanlar arasinda zor konularda bile anlagsma saglamak 1 2 3 4 5
kolaydir.

11 | Isletmemizde caliganlar arasinda isleri yapmanin dogru ve yanls yollar1 | 1 2 3 4 5
ile ilgili agik bir anlagma vardir.

12 | Isletmemizin farkli boliimlerinde calisanlar aym kurumsal bakis acisim | 1 2 3 4 5
paylasir.

13 | Isletme icindeki béliimlerde ve farkli (alt/iist) diizeylerde iyi bir amag 1 2 3 4 5
uyumu vardir.

14 | Calisanlarimiz arasinda isletmeye giiglii bir baglilik kiltiirii vardir. 1 2 3 4 5
Isletmenizde hesap verebilirlik konusunda asagida belirtilen
faaliyetlerin hangi diizeyde gerceklestirildigini liitfen belirtiniz

15 | Isletmemizin eylemleri sektérel, mesleki ve devlet kurumlarinca 1 2 3 4 5
belirlenen standartlara uygun olarak kaydedilmektedir

16 | Isletmemizle ilgili bilgilere ilgili kisi ve kuruluslarca ulasilabilmektedir. | 1 2 3 4 5

17 | Isletme yonetimi ¢alisanlarin mesleki ve sektérel normlara uygun 1 2 3 4 5
davranmasini beklemektedir.

18 | Isletmemizin eylemleri devlet, mesleki ve sektdrel kurumlarca 1 2 3 4 5
belirlenen kurallara uygundur.

19 | Isletmemiz eylemlerinden dogan sonuclarin sorumlulugunu 1 2 3 4 5
iistlenmektedir.
Isletmenizde tutarhhk konusunda asagida belirtilen faaliyetlerin
hangi diizeyde gerceklestirildigini liitfen belirtiniz

20 | isletmemizin misyon, strateji ve eylemleri birbiriyle uyumludur. 1 2 3 4 5

21 | isletmemizde is siiregleri ile drgiit yapisi uyumludur. 1 2 3 4 5

22 | Isletmemiz diger kurumlara, miisterilere ve calisanlara verdigi sozleri 1 2 3 4 5
tutmaktadir.

23 | Isletmemiz benzer durumlarda benzer tepkiler verir. 1 2 3 4 5

24 | Isletmemizde vizyona, misyona ve stratejiye uygun yonetsel kararlar 1 2 3 4 5
alinmaktadir.

25 | Isletmemizde ddiillendirme ve cezalandirma benzer sartlarda herkese 1 2 3 4 5

ayni uygulanmaktadir.

77




Asagidaki maddeler yoneticinizin size yonelik davramslarini = = | = = =
yansitan ifadelerden olusmaktadir. Goriislerinizi her ifadenin 2. = | 5 = 2.
karsisindaki ilgili kutucuga (X) isareti koyarak belirtiniz = 5 | 3 g E
= < | § s =
o _O‘ E = o
= c =] ~
2 = =4
5 =z
Z S
E =
£ =i
=
1 Yoneticim benimle alay eder 1 2 3 |4 5
2 Yoneticim bana, duygu ve diigiincelerimin aptalca oldugunu soyler. 1 2 3 |4 5
3 Yoneticim beni gormezden gelir 1 2 3 |4 5
4 Yoneticim beni bagkalarinin yaninda kii¢iik diisiiriir 1 2 3 |4 5
5 Yoneticim benim 6zel hayatimi ihlal eder. 1 2 3 |4 5
6 Yoneticim ge¢cmigteki hata ve basarisizliklarimi yliziime vurur 1 2 3 |4 5
7 Yoneticim ¢ok caba isteyen igler i¢in bana giivenmez 1 2 3 |4 5
8 Yoneticim sikintili durumlardan kendisini kurtarmak i¢in beni suglar. | 1 2 3 |4 5
9 Yoneticim bana verdigi sozleri tutmaz 1 2 3 |4 5
10 Yoneticim bagka seylere sinirlendiginde, kizginligini benden ¢ikarir 1 2 3 |4 5
11 Yoneticim benim hakkimda baskalarina olumsuz yorumlar yapar. 1 2 3 |4 5
12 Yoneticim bana kaba davranir. 1 2 3 |4 5
13 Yoneticim is arkadaslarimla etkilesimde bulunmama izin vermez. 1 2 3 |4 5
14 Yoneticim bana beceriksiz oldugumu soyler. 1 2 3 |4 5
15 Yoneticim bana yalan soyler 1 2 3 |4 5
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Mevcut isinizde asagida belirtilen durumlarin her birine |~ = = = | X
ne kadar katildigimz isaretleyiniz 5 3 S 5 2 g 2,
52| 5| 5| 2|52
IE|E| £ :|i%
2 3 3 E | s
2 =
1 Isyerinde birisi ile alay ettim. 1 2 3 4 5
2 Isyerinde birisine kirici sozler sdyledim. 1 2 3 4 5
3 Isyerinde etnik, dini veya irk¢1 séylemlerde 1 2 3 4 5
bulundum.
4 Isyerinde birisine hakaret ettim. 1 2 3 4 5
5 Isyerinde birisine kétii bir saka yaptim. 1 2 3 4 5
6 Isyerinde birisine kaba davrandim. 1 2 3 4 5
7 Isyerine ait bir esyay1 (arag, gere¢ mal) izinsiz 1 2 3 4 5
aldim.
8 Caligsmak yerine hayal kurup, diisiincelere 1 2 3 4 5
dalarak ¢ok fazla zaman harcadim.
9 Isyerinde izin verilenden daha uzun molalar 1 2 3 4 5
kullandim veya ekstra molalar aldim.
10 Ise izinsiz geg geldim. 1 2 3 4 5
11 Is ortamimi (kasitli olarak) kirlettim. 1 2 3 4 5
12 Yoneticimin talimatlarina uymayi ihmal ( g6z 1 2 3 4 5
ard1) ettim.
13 Bilingli olarak, ¢calismam gereken hizdan daha 1 2 3 4 5
yavas ¢aligtim.
14 Isyerine ait gizli bilgileri, yetkisi olmayan 1 2 3 4 5
insanlarla paylastim.
15 Isyerinde sigara i¢tim veya alkol aldim. 1 2 3 4 5

1. Cinsiyetiniz: Bay () Bayan ()

2. Yasimz: .............

3. Su andaki isinizde kag¢ yildir calistyorsunuz?:.................
4. Medeni haliniz: Evli () Bekar ()

5. Egitim seviyeniz: Lise () On lisans () Lisans () Diger:
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