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ÖNSÖZ 

 

Günümüz rekabet koĢulları göz önünde bulundurulduğunda iĢletmelerin belli kural, 

prosedürleri kuruma özgü değerler haline getirerek özgün bir kimlik haline gelmesi 

kurumsal bir kimlik kazanması büyük önem taĢımaktadır. KurumsallaĢan 

iĢletmelerde liderin de demokratik, giriĢimci, etik, dönüĢümcü liderlik tiplerinin 

özelliklerini taĢıması beklenmektedir. Bu tür liderlerin görüldüğü kurumsal 

iĢletmelerde iĢgörenlerle lider arasındaki güç mesafesi azaldığından iĢgörenlerin 

kuruma ve iĢine bağlılığını artması beklenmektedir. Dolasıyla iĢgören üretimi 

aksatacak giriĢimlerde bulunmayacaktır. Bu açıklamalar ıĢığında bu çalıĢmada 

iĢletmelerde kurumsallaĢma düzeyi, istismarcı yönetim ve üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢı iliĢkisi araĢtırılmıĢtır. 

     Bu çalıĢmanın tamamlanmasında bana olan inancıyla hep yanımda olan, 

danıĢmanım sayın Prof. Dr. Oya Ġnci BOLAT’a, ders aĢamamda ve çalıĢmam 

süresince benden bilgilerini esirmeyen sayın Prof. Dr. Tamer BOLAT’a sonsuz 

teĢekkürlerimi sunarım. GörüĢleriyle çalıĢmama katkı sağlayan ArĢ. Gör. Eren 

KILIÇ’ a teĢekkürlerimi sunarım.  

TeĢekkürlerin en büyüğünü beni bu süreçte sabırla anlayıĢla karĢılayan değerli eĢim 

Emrah TUR’a, benden hayatım boyunca desteğini hiç esirgemeyen inançlarıyla her 

daim destek olan annem ġengül ÇETĠN’e, babam Metin ÇETĠN’e ve kız kardeĢim 

Nergiz ÇETĠN KILIÇ’a sunarım.  

 

 Balıkesir, 2019  

                                                                                             Fatma ÇETĠN TUR 
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ÖZET 

İŞLETMELERDE KURUMSALLAŞMA DÜZEYİ, İSTİSMARCI 

YÖNETİMVE ÜRETKENLİK KARŞITI İŞ DAVRANIŞI İLİŞKİSİ  

ÇETİN TUR, Fatma 

Yüksek Lisans, İşletme Ana Bilim Dalı 

Tez Danışmanı: Prof. Dr. Oya İnci BOLAT  

2019, 78 Sayfa 

 

Bu çalıĢmanın amacı, iĢletmelerde kurumsallaĢma düzeyi, istismarcı yönetim ve 

üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı arasındaki iliĢkiyi açıklamaktır. ÇalıĢmanın 

örneklemini Bandırma’da perakende sektöründe faaliyet gösteren market 

zincirlerinin çalıĢanları oluĢturmaktadır. AraĢtırma verilerinin toplanması için anket 

tekniği kullanılmıĢtır. AraĢtırma kapsamında iki yüz yirmi beĢ anket elde edilmiĢtir. 

Elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucunda, iĢletmelerde kurumsallaĢma 

düzeyinin istismarcı yönetim üzerinde negatif yönde etkiye sahip olduğu 

belirlenmiĢtir. Ġstismarcı yönetim ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı arasında pozitif 

yönde iliĢki tespit edilmiĢtir. Ayrıca kurumsallaĢma düzeyi ile üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢı arasında negatif yönde iliĢki bulunmuĢtur. 

Anahtar Kelimeler:KurumsallaĢma düzeyi, Ġstismarcı Yönetim, ÜretkenlikKarĢıtı 

ĠĢ DavranıĢı. 
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 ABSTRACT  

LEVEL OF İNSTİTUTİONALİZATİON İN ENTERPRİSES, ABUSİVE 

SUPERVİSİON AND THE RELATİONSHİP BETWEEN 

COUNTERPRODUCTİVE WORK BEHAVİORS  

ÇETİN TUR, Fatma 

Master’s Thesis, Department of Business Administration 

Adviser: Prof. Dr. Oya İnci 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 Bandırma. 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.GİRİŞ 

1.1. Problem 

KurumsallaĢma örgüt kuramcılarının üzerinde durdukları bir konu olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Örgüt kuramcıları tarafından 1950’li yıllardan günümüze 

kadar yapılan çalıĢmalarda, kurumsallaĢmanın örgütlerde istikrarı, meĢruluğu, 

sürekliliği sağladığı görülmüĢtür (Selnizck, 1996:271). 

 

ĠĢletmelerin günümüz artan rekabet koĢullarında varlığını devam 

ettirebilmeleri için koĢullara uyum sağlamak zorundadırlar. Bu uyum düzeyi 

iĢletmelerin kurumsallaĢma düzeyleri ile aynı oranda artacaktır. 

 

ĠĢverenin iĢgörene sözlü veya sözlü olmayan her türlü kötü davranıĢı 

istismarcı yönetim olarak değerlendirilirken, kuruma veya kurum çalıĢanlarına karĢı 

zarar verme amacı taĢıyan her türlü davranıĢ üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı 

kapsamında değerlendirilmektedir.  

 

Bu açıklamalardan hareketle, “ iĢletmelerde kurumsallaĢma düzeyi, istismarcı 

yönetim ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları arasındaki iliĢki ve bu iliĢkide istismarcı 

yönetimin aracılık etkisi” bu araĢtırmanın problemini oluĢturmaktadır. 

 

ĠĢletmelerde kurumsallaĢma düzeyi arttıkça istismarcı yönetim ve üretkenlik 

karĢıtı iĢ davranıĢlarının azalacağı, istismarcı yönetim arttıkça da üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢlarının görüleceği düĢünülmektedir. 

1.2. Amaç 

Bu çalıĢma, iĢletmelerde kurumsallaĢma düzeyi, istismarcı yönetim ve ükd 

arasındaki iliĢkiyi araĢtırmak üzereyapılmıĢtır. Bu doğrultuda aĢağıdaki sorulara 

yanıt aranmaktadır: 
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1. ĠĢletmelerin kurumsallaĢma düzeyi istismarcı yönetimi etkilemekte midir? 

2. KurumsallaĢma düzeyi üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarını ne yönde 

etkilemektedir? 

3. Ġstismarcı yönetimin üretkenlik karĢıtı davranıĢlar üzerindeki etkisi nedir? 

4. Ġstismarcı yönetimin, kurumsallaĢma düzeyi ve üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢı arasındaki iliĢkide aracılık etkisi var mıdır?  

1.3. Önem 

ĠĢletmelerin artan rekabet ortamında rekabet üstünlüğü sağlamak amacıyla 

kurumsallaĢmaları büyük önem taĢımaktadır. 2000’li yıllardan sonra liderin olumsuz 

tutumları ile ilgili literatüre konu olan istismarcı yönetim liderlerin astına sözlü 

sözsüz her türlü düĢmanca tavrı olarak tanımlanan (Tepper, 2000:178),liderlerin bu 

tavırları karĢısında iĢgörenlerin bireylere ve örgüte yönelik nasıl bir tutum içinde 

bulunacaklarını incelemek için, iĢletmelerde kurumsallaĢma düzeyi, istismarcı 

yönetim ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı arasındaki iliĢkiyi ve istismarcı yönetimin 

aracılık etkisinin olup olmadığı konusunda literatürdeki boĢluk bu çalıĢmayla 

giderilmeye çalıĢılacaktır.   

1.4. Varsayımlar 

1. Bu araĢtırmada, üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı üzerinde etkili olduğu 

varsayılan kurumsallaĢma düzeyi ve istismarcı yönetim dıĢında, bağımlı değiĢkeni ve 

bağımsız değiĢkenleri etkileyen farklı değiĢkenleri etkisinin olduğu varsayılmıĢtır. 

2. Kullanılan veri toplama araçlarının değiĢkenleri doğru olarak ölçtüğü 

varsayılmıĢtır.  

3. Örneklemi oluĢturan çalıĢanların, anket formlarını objektif Ģekilde 

yanıtladığı varsayılmaktadır. 
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1.5. Sınırlılıklar 

1. Bu araĢtırma kuramsal açıdan ulaĢılabilen alanyazınla, verilerin toplandığı bölge 

ile sınırlıdır. 

2. AraĢtırmada değerlendirilen değiĢkenler, ölçeklerin geçerlilik ve 

güvenilirlikleri ile sınırlı olduğu görülmektedir. 

3. Sosyal bilimler alanındaki çalıĢmaların tamamı ile deneysel temellere 

dayandırılmamasından yaĢanan sınırlılıklar, bu çalıĢma içinde geçerli olacaktır. 

1.6. Tanımlar 

Kurum: en geniĢ tanımıyla “kuruluĢ, müessese, tesis” olarak; hukuki açıdan 

“ortaklık”,“genellikle devletle iliĢkisi olan yapı veya birlik, müessese” biçiminde 

tanımlanmaktadır (TDK,2018). 

 

KurumsallaĢma; iĢletmelerin kiĢilerden bağımsız kurallara, standartlara bağlı, 

çevre koĢullarına uyum sağlayarak, özgün iletiĢim Ģekli ve iĢ yapma yöntemleri ile 

kültür haline gelerek bir kimlik oluĢturmasıdır (Karpuzoğlu, 2004: 45). 

 

Ġstismarcı yönetim:  iĢgörenin, iĢverenin fiziksel olmayan her türlü sözlü ve 

sözsüz düĢmanca davranıĢlarına iliĢkin değerlendirmeleridir (Tepper , 2000: 178). 

 

Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı: iĢletmeye ve iĢletme çalıĢanlarına zarar verme 

amacıyla yapılan davranıĢlardır (Spector ve Fox, 2002:271). 
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2.KURAMSAL ÇEVREVE 

2.1.Kurumsallaşmanın Tanımı 

KurumsallaĢma kavramını açıklamadan önce kurum kavramını açıklamakta 

fayda vardır. Kurum en genel tanımıyla, “kuruluĢ” olarak; hukuki açıdan, 

“ortaklık”,“genellikle devletle iliĢkisi olan yapı veya birlik, müessese” biçiminde 

tanımlanmaktadır(TDK,2018). Greif (2005:31)’e göre kurumsallaĢma, “kurum içinde 

davranıĢlarını düzenleyen kurallar, inançlar ve normlar sisteminden oluĢan bir yapı” 

olarak tanımlanmaktadır. 

 

KurumsallaĢmanın literatürde birçok tanımı bulunmaktadır. Bu tanımlara 

bakacak olursak; 

 

KurumsallaĢma; iĢletmelerin kiĢilerden bağımsız kurallara, standartlara bağlı, 

çevre koĢullarına uyum sağlayarak, özgün iletiĢim Ģekli ve iĢ yapma yöntemleri ile 

kültür haline gelerek bir kimlik oluĢturmasıdır (Karpuzoğlu, 2004: 45). 

 

KurumsallaĢma kurumların sürekliliğini sağlamak amacıyla belli standartlar 

oluĢturularak bunların kurallar haline getirilmesidir (KocabaĢ ve Baytekin, 2004: 

427). 

 

BaĢka bir tanıma göre kurumsallaĢma, günün Ģartlarına uyum sağlamak 

zorunda olan iĢletmeler gerekli örgüt ve yönetim yapılarını oluĢturarak, kurum olma 

yolunda belli ilke ve davranıĢları standart hale getirerek yazılı bir Ģekilde 

uygulanmasıdır(Seymen vd., 2004:608). 

 

Kebeci (2011:97) kurumsallaĢmayı, “toplumun en küçük yapı biriminden, 

toplumun diğer tüm sosyal iliĢkilerinde belli kuralların uygulanmasıdır. 

ĠĢletmelerinde kendine özgün kültürlerine uygun kurallar belirleyerek bunların yazılı 

biçimde uygulanması” olarak tanımlamaktadır. 
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Dilbaz (2005:66)’a göre kurumsallaĢmayı,“bir iĢletmenin en astından en 

üstüne kadar tüm çalıĢanlar tarafından benimsenen kurallar ve prosedürlerle 

yönetilen ve iĢletmenin diğer iĢletmelerden ayrı bir kimlik kazanarak, iĢletme 

çevresince kabul edilerekbir bütün haline gelmesi” olarak tanımlamıĢtır. 

 

Selznick (1996:271)’ e göre kurumsallaĢma, iĢletmelerin faaliyet gösterdikleri 

çevreleriyle uyumunu ve bu iĢletmelerin zaman içinde nasıl ilerleme kat ettiklerini 

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

 

Kimberly (1979:447) kurumsallaĢmayı, “iĢletmelerin var olan iĢ yapısı ve 

süreçlerinin değiĢtirilerek yeni bir görünüm kazanması ” olarak tanımlamıĢtır. 

 

KurumsallaĢma; iĢletmenin amaçları doğrultusunda belli ilke ve kurallar 

çerçevesinde yönetilmesi olarak tanımlanabilir. Kurumun değerleri ve ilkelerinin 

güçlü ve bağlayıcı özelliğinden dolayı yöneticiler ve tüm çalıĢanlar bu ilke bu 

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

 

En geniĢ tanımıyla kurumsallaĢma; “kurumsal istikrar, meĢruluk, tahmin 

edilebilirlik, kaynak artırımı ve çevreye uyum gösterebilmek amacıyla, iĢletmelerin 

düzenli, kararlı ve çevreye uyum sağlayan iĢletmelere dönüĢerek, tüm örgüt 

çalıĢanlarının bu düzeni benimseyerek, her ortamda ve her koĢul altında bu düzene 

uygun davranıĢ biçimlerini sergilemesi ” olarak tanımlamıĢlardır (Selznick,1996:273; 

DiMaggio ve Powel, 1989:63-82; Meyer ve Rowan, 1977:42; Scott, 1987; 

Apaydın,2008:122). 

2.1.1. Kurumsallaşma Teorisinin Temelleri Ve Tarihsel Gelişimi 

Kurum kavramı yönetim ve örgüt yazınında ele alınan bir konu olarak 

karĢımıza çıkmaktadır (Bolat ve Seymen, 2006:228). Örgütsel analiz kapsamında 

kurumsallık teorisinin temellerini oluĢturan çalıĢma Merton (1940)’un “bürokrasi ve 

bürokratikleşme” üzerine yaptığı çalıĢma olarak belirtilmektedir (Yoğun Erçen, 

2010:3). 
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KurumsallaĢma sürecini, yazına kazandıran ilk kiĢi, “Philip Selznick”in 

1949’da ortaya koyduğu “Doğal Sistem Modeli” olduğu belirtilmektedir (Scott, 

1992: 64). Model; “kurumlar için en önemli Ģeyin kurumun sürekliliği olduğunu ” 

savunmuĢtur. Bu model aĢağıdaki varsayımları ileri sürmüĢtür(Ataman,2001:198): 

 

 Kurumlar topluluklar olarak kabul edilmektedir, 

 Kurumların amaçlarını gerçekleĢtirilmesi için gerekli olan araçların 

biçimsel olarak düzenlendiği ve kurumların baĢarısız olmayacağı kabul edilmektedir, 

 Kurumsal yapılar, dıĢ çevreye uyumlu bir değiĢim sürecinde olup 

kurum çalıĢanlarının özellikleriyle Ģekillenmektedir, 

 Kurum içinde biçimsel ve biçimsel olmayan iliĢki ve iletiĢimin istikrar 

kazanması, yetkilendirme ve çevreyle iliĢkilerin düzgün iĢlemesi, homojenliğin 

sağlanması, zorunlu unsurlar olarak görülmektedir,Ģeklinde ifade edilmektedir.  

 

KurumsallaĢma kuramları Selznick’in modeline dayansa da, kuramın 

Ģekillenmesinde 1977’de Meyer ve Rowan’ın “bir mit ve merasim olarak formal 

yapı” adlı çalıĢmasının önemli yeri olduğu belirtilmektedir.  Meyer ve Rowan’ın 

1977’deki önemli çalıĢmalarının ardından, kurumsallaĢma kuramı ile ilgili pek çok 

araĢtırma yapıldığı görülmektedir (DiMaggio ve Powel,1983:150). Bu yaklaĢımların 

hepsinin ortak noktası, kurumların diğer kurumlarla benzeĢmesi ve birbirinden 

etkilenmesi olarak görülmektedir. 

 

Meyer ve Rowan (1977) yayınladıkları makalede, iĢletmenin formal yapısı ve 

karar alma Ģekillerinin geleneksel düĢüncelerinden farklı analizlere yönelmiĢlerdir. 

Analizlerinin odaklandığı nokta formal yapıların sahip olduğu sembolik unsurlar 

olmuĢtur. Bu sembolik unsurları; iĢletmenin misyonu, yapısal düzenlemeleri, üst 

yönetim olarak belirtmiĢlerdir (Tolbert ve Zucker, 1994:7). Bu analizler Neo- 

kurumsal düĢüncenin baĢlangıcı olarak görülmektedir. Meyer ve Rowan’ın 

çalıĢmasında üç önemli noktaya dikkat çekilmiĢtir. Bunlar aĢağıda açıklanmaktadır 

(Tolbert ve Zucker, 1994:7) : 

 

 Birincisi, biçimsel yapıların uyumundaçalıĢanların kontrolü ve 

koordinasyon sorunları yaĢayabileceği dikkate alınmalıdır, 
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 Ġkincisi, toplumsal değerler ile ilgilidir. Kurumun varlığını devam 

ettirebilmesi sosyal çevresi tarafından kabullenilmesine bağlı olduğu vurgulanmıĢtır, 

 Son olarak, iĢletme çalıĢanlarının davranıĢlarının ve günlük 

faaliyetlerin önemli olmadığıdır. Bazı belirsizlik durumlarında, çalıĢanların bazen 

iĢletme kurallarını ihlal etmek zorunda kalabileceği, kararların uygulanmasında 

kesintiye uğranabileceği vurgulanmıĢtır. 

 

1980 ve 1990’lı yıllar boyunca kurumsalcılık okuluna yeni düĢünceler, 

yaklaĢımlar ve bakıĢ açıları eklendiği belirtilmektedir. 1980’nin ilk yarısında ise, 

DiMaggio ve Powell tarafından yapılan çalıĢmalarla daha önem kazanmıĢtır. 

DiMaggio ve Powel “yeni kurumsalcılık” kapsamında, “yasal düzenlemelerin, 

meslek kuruluĢlarının ve kurumsal çevreyi oluĢturan diğer kurumların normatif 

baskılarının, örgüt yapıları, stratejileri, faaliyetleri ve iĢ yapma biçimleri birbirine 

benzer örgütleri nasıl ortaya çıkardığını” açıklamaya çalıĢmaktadırlar. Aynı 

zamanda, çevreye uyumun kurumlar için önemli sonuçlar doğurduğunu 

açıklamıĢlardır. 1990’lara doğru Zucker ise, “kurumların çevreyle uyumlu olmaları 

sonucunda olumlu bir imaja sahip olacaklarını,  ihtiyaç duyulan kaynaklara daha 

kolay ulaĢabileceklerini ve kurum olarak birbirlerine benzeyeceklerini” ileri 

sürmüĢtür (Ataman, 2001:196-197). 

 

DiMaggio ve Powell’in yaklaĢımında rasyonellik eleĢtirilmiĢ ve kurumların 

meĢruiyet kazanmasının önemli olduğu vurgulanmıĢtır. Kurumların baĢarılı ve 

meĢruiyet kazanmıĢ diğer örgütleri taklit ederek onlara benzediğinden bahsedilmiĢtir 

(Apaydın,2009:5). DiMaggio ve Powell’in kurumsal teoriye en önemli katkısı, 

“örgütsel alan” ve “eşbiçimlilik” (izomorfizm) kavramlarını açıkça ifade etmesidir. 

DiMaggio ve Powell, tanımlanmaya çalıĢılan “kurumsal eşbiçimliliği” sağlayan üç 

farklıunsura değinmiĢlerdir. Bunlar; “zorlayıcı”, “normatif” ve “taklitçi kurumsal 

eşbiçimlilik” olarak belirtilmektedir. Bu unsular aĢağıda açıklanmaktadır (DiMaggio 

ve Powell,1983:150). 

 

1. Politik etkilerden ve yasallık sorunundan kaynaklanan 

“zorlayıcı/düzenleyici eşbiçimlilik”, 
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2. Belirsizliğe karĢı standart davranıĢların sonucu olarak ortaya çıkan 

“taklitçi kurumsal eşbiçimlilik”, 

3. Mesleki uzmanlaĢma ile ilgili olan “normatif kurumsal eşbiçimlilik” tir. 

 

Yukarıdaki bilgiler doğrultusunda bu yaklaĢımların tablo olarak özet hali 

aĢağıda görülmektedir: 

 

Tablo 1. Kurumsallaşma Yaklaşımları 

Yıl  Araştırmacılar  Kurumsallaşma 

Yaklaşımları  

Kurumsallaşma 

Şekilleri 

Örgütsel Amaç 

1957 Selznick  Uyum sağlama 

aracı  

Değerler oluĢturarak Denge  

Legallik  

1977 Zucker  Sosyal düzenin 

oluĢması 

Çevreyle birlikte 

ortak uygun anlamlı 

davranıĢ geliĢtirip 

diğer bireylere 

aktarmak  

Uygunluk  

MeĢruiyet  

1977 Meyer ve 

Rowan 

Sosyal düzenin 

oluĢması 

PaylaĢılan değerler 

sistemi oluĢturarak 

MeĢruiyet 

Kaynakları 

artırma  

YaĢamını 

sürdürme  

 

1983 DiMaggio ve 

Powell 

Uyum sağlama 

aracı 

BaĢarılı örgütleri 

taklit ederek 

Belirsizlikten 

kurtulma 

1987 Friedland ve 

Alfrod 

Bilinçsel ve 

normatif baskıları 

etkileme 

Çıkarlarını korumak 

için kurumsal 

çevreyi değiĢtirerek 

Menfaatlerin 

takip edilmesi 

Kaynak: Apaydın (2007:10) 

 

2.1.2.İşletmeleri Kurumsallaşmasını Zorunlu Hale GetirenUnsurlar 

 

ĠĢletmeler faaliyette bulundukları çevrede bazı kurumları ( devlet kurumları, 

rakipler, alıcılar, tüketiciler ) “normatif”, “düzenleyici”, “bilinçsel baskılar” ile 

zorlanmakta ve çeĢitli beklentilerle karĢı karĢıya kalmaktadır (Zajac and Westphal, 

2004: 433). 
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Leaptrott (2005:219) , kurumların belirleyicisi olarak“düzenleyici, normatif 

ve kültürel-bilişsel”bu üç unsuru görmektedir. Düzenleyici unsurlar; “kural koyma 

kapasitesini, denetim mekanizmalarını ve davranıĢları etkileyen baskıları” ifade 

etmektedir. Normatif unsurlar, “davranıĢların öncelikle sosyal norm ve değerler 

tarafından yönlendirildiğini” ifade etmektedir. Kültürel-bilişsel unsurlar, 

“davranıĢların sosyal kimlik yapısı tarafından yönlendirildiğini; içinde bulunulan 

toplumun ortak değerleriyle ve bu değerlere yüklenen anlamlarla yönetildiğini” 

açıklamaktadır (Bolat ve Seymen, 2006: 227). 

 

Tablo 2.Kurumsal Çevre ve Fonksiyonu 

KURUMSAL ÇEVRE  

KURUMLAR SÜREÇLERĠ FONKSĠYONU MEġRULUK 

KAYGI 

KAYNAĞI 

KULLANILAN 

MEKANĠZMA 

Düzenleyici  Düzenleme  Denge  

Düzen  

Toplumların 

devamlılığını 

sağlamak  

Sosyal zenginlik 

 

 

Pragmatik  

 

Yaptırım  

TeĢvikler  

Normatif  Geçerli kılma  Sosyal olarak 

kabul edilebilir 

davranıĢlar 

oluĢturmak  

Prosedürler  Yetki verme  

Edinme  

Bilinçsel  AlıĢkanlık 

edinme  

Eylemlerin az çaba 

harcayarak tekrar 

etmesi  

Belirli eylemlerin 

oluĢması  

Bilinçsel  Devre dıĢı bırakma   

Zihinde iz bırakma  

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

Apaydın, (2007: 21) 

 

 

ĠĢletmelere meĢruluk kazandıran unsurları Scott, düzenleyici unsurlar 

(kanunlar), normatif unsurlar (profesyoneller), kültürel ve biliĢsel unsurlar 

(alıĢkanlıklar) olarak üçe ayırmıĢtır. Bunlardan düzenleyici unsurlar düzenleme 

süreci, normatif unsurlar geçerli kılma süreci, biliĢsel unsurlar alıĢkanlık edinmedir. 

Bu kurumsal süreçler kurumsal baskı oluĢturmakta ve çeĢitli fonksiyonları 

bulunmaktadır. Kurumsal süreçlerden kaynaklanan baskılar iĢletmelerin yapılarını ve 

süreçlerini etkilemektedir. Kurumların, iĢletmelerin üzerindeki etkilerinin nedeni 
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meşruluk kaygısıdır.Çevresel baskılar iĢletmelere çeĢitli mekanizmalarla 

uygulanmaktadır. Düzenleyici unsurlar, yaptırım ve teĢviklerle; normatif unsurlar 

yetki verme ve edinme; biliĢsel unsurlar ise devre dıĢı bırakma ve zihinde iz bırakma 

gibi mekanizmalarla kurumları düzenleyebilmektedir ( Hoffman, 1999:353). 

2.1.2.1. Düzenleyici Unsurlar 

ĠĢletmeleri kurumsallaĢmaya zorlayan unsurlardanilki düzenleyici unsurlardır. 

Düzenleyici unsurlar iĢletmeleri belirli Ģekilde davranmasını sağlamaktadır.MeĢruluk 

kaygısı taĢıyan iĢletmeler bu düzenleyici öğelerin belirlediği davranıĢlara uygunluk 

göstermek zorundadır. Aksi takdirde birtakım yaptırımlarla karĢı karĢıya 

kalabilirler(Grewal ve Dharwadkar, 2002: 82-89). Düzenleyici unsurlar; devlet, ticari 

ve mesleki kuruluĢlar, dernekler, örgütler ve örgüt gruplarını kapsamaktadır. Bu 

kurumlar amaçlarını gerçekleĢtirebilmek için yaptırım ve teĢvik gibi iki mekanizma 

ile kurumları düzenlemektedir (D’aunno vd.,2000:679-682). Düzenleyici kurumlar 

bazen iĢletmeler üzerinde yapısal baskı oluĢturmak için güç ya da otoriteye sahip 

olamamaktadır. Böyle durumlarda kurumlar, iĢletmeleri kendi istekleri 

doğrultusunda yapılandırmak için teĢvik kullanmaktadırlar. Bu teĢvikler; ticaret 

engelleri ya da gümrük vergileri koyma Ģeklinde olmaktadır. Bu tür teĢvikler ithalatı 

düzenleyerek yerel pazarda yerel iĢletmeleri, sübvansiyonlarla iĢletmeleri 

uluslararası pazarda güçlendirmektedir (Scott, 1987:502).  

2.1.2.2. Normatif Unsurlar 

ĠĢletmeleri kurumsallaĢmaya zorlayan ikinci çevresel unsur normatif 

etkenlerdir.ĠĢletmeler çevresel kurumların oluĢturdukları normlara uyarak 

yasallaĢmaktadır ve eylemlerinin de bu kurumlar tarafından kontrol edilmesini kabul 

etmektedirler (Zajac and Westphal, 2004:433-437).Normatif kuruluĢlar; ticaret 

odaları, deneyimli kurumlar ve profesyonel kiĢilerdenoluĢmaktadır. Normatif 

kuruluĢlar iĢletmelerin toplumca kabul edilebilir davranıĢ ve normlar sergilemesini 

beklemektedir (Grewal and Dharwadkar, 2002:86). 
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Toplumların kültürü normatif kurumların beklentilerinin Ģekillenmesinde 

önemli derece etkilidir(Lawrence vd., 2001:635). ĠĢletmelerin faaliyet gösterdikleri 

toplum kültürüne uygun eylemlerde bulunması kurumsallaĢmasını olumlu yönde 

etkileyecektir(Apaydın, 2007:23). 

2.1.2.3. Bilişsel Unsurlar 

ĠĢletmeleri kurumsallaĢmaya zorlayan son unsur ise biliĢselunsurlardır.  

BiliĢsel unsurlar iĢletme kültürünün oluĢturduğu alıĢkanlıkları içermektedir ve 

iĢletmelerde gözle görülmeyen etkileri vardır. ĠĢleme yönetimi ile kültürel 

alıĢkanlıklara farkında varılmadan uyum gösterilmektedir.  (Lawrence vd., 2001: 

624-640).ĠĢletmelerin kimliği “iĢletmenin kendisini nasıl algıladığı” Ģeklinde 

tanımlanabilir. Kurumsal imajı ise “baĢkalarının iĢletmeyi nasıl algıladığı” olarak 

tanımlanabilir. Ġki kavramın da geçmiĢ, günümüz ve gelecekten etkilendiği 

düĢünülmektedir. Çünkü iĢletme geçmiĢte nasıl olduğu, Ģimdi ne durumda olduğu ve 

gelecekte nasıl olacağı kurum kimliğinin Ģekillenmesinde etkili olduğu 

belirtilmektedir (Fox- Wolfgramm vd.,1998: 89; Greening and Gray, 1994:472).  

Kurumsal kimlik ve imaj kavramları iĢletmelerde biliĢsel etkiler oluĢturarak, 

iĢletmelerin uyum sağlamasını etkilemektedir. ĠĢletme yöneticilerinin çevreyi nasıl 

algıladıkları, duygusal ve biliĢsel özellikleri; uyum sağlama Ģeklini, hızını ve 

zamanlamasını etkilediği ifade edilmektedir (Keats and Hitt, 1988: 572). 

2.1.3. Kurumsallaşmanın Amaçları 

KurumsallaĢma ile iĢletmeler, çevredeki kurumların veya iĢletme içinden 

kaynaklanan baskılar sonucunda değiĢerek çevreye uyum sağlayarak belirlenen 

sonuçlara ulaĢmayı amaçlamaktadır(Apaydın, 2009:3). Bu amaçlar; meĢruluk, 

istikrar kazanma, tahmin edilebilirlik, uygunluk ve kaynakları artırma olarak 

belirtilmektedir (ġekil 1). Bu kavramlar aĢağıda kısaca açıklanacaktır: 
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Şekil 1. Kurumsallaşmanın Amaçları 

Kaynak: Apaydın (2009:3) 

2.1.3.1. Meşrulaşma 

MeĢrulaĢma, “piyasaya hakim olanlarca belirlenen kurallara ve 

düzenlemelere uygun davranıĢlarda bulunarak iĢletmelerin yasal hale gelmesini 

sağlamak olarak ifade edilmektedir.ĠĢletmenin faaliyetlerinin çevresince kabul 

görmesi, bu faaliyetlerin yasal olmasına bağlı olarak artacağı ifade edilmektedir 

(Warren, 2003: 154; Boons and Strannegard, 2000: 11). 

 

MeĢrulaĢma iĢletmelerin kaynak artırımı ve devamlılığı için gereklidir. 

MeĢruluk iĢletmelerin performansına etki etmektedir. MeĢruluk kazanan iĢletmeler 

kaynak sağlayıcıların güvenini kazanarak daha fazla kaynağa ulaĢarak ve 

kaynaklarını artırmaktadır. Kalifiye insan istihdam edebilme imkanı elde etmektedir. 

Kaynağın önemi farkeden kaynak artırımına giden iĢletmelerin kıt kaynağa sahip 

iĢletmeler üzerindeki kontrolü de artmaktadır. ĠĢletmelerin daha büyük sistemlerden 

gelen kaynakları kullanabilmesi için meĢru olması gerekmektedir. ĠĢletmelerin 

devamlılığı sadece iĢlevsel performansına ve kar sağlamasına bağlı olarak değil, 

eylemlerinin çevresince kabullenilmesine bağlı olarak gerçekleĢmektedir(Milne ve 

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

 

MeĢrulukçalıĢanlar için de önemli bir unsur olarak ifade edilmektedir( Stone 

and Brush, 1996: 643). Kalifiye personeller meĢru olduğuna inandığı iĢletmeleri 

Çevredeki Kurumlardan 
Kaynaklanan Baskılar

Düzenleyici baskılar 

Normatif baskılar

Bilinçsel baskılar 

KURUMSALLAŞMA

FormalleĢme

ProfesyonelleĢme

Hesap verebilirlik 

Kültürel güç

Tutarlılık  

Kurumsallaşmadan 
Beklenen Sonuçlar

MeĢrulaĢma 

Tahmin edilebilirlik 

Ġstikrar kazanma 

Kaynak artırma

Uygunluk
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tercih etmekte ve iĢletmeye katkı sağlamaktadır. ĠĢletmelerin çalıĢanlarca yasal 

olarak değerlendirilmesi, ödüllendirme ve terfi gibi kriterlerin kurumsal iĢletmelerde 

uygulanma Ģekline göre değerlendirilmektedir (Wallace, 1995: 228). 

2.1.3.2. Tahmin Edilebilirlik 

ĠĢletmelerin kurumsallaĢma amaçlarından bir diğeri tahmin edilebilirlik 

kazanmadır. Tahmin edilebilirlik, “iĢletme davranıĢlarının farklı durumlarda vereceği 

tepkinin diğer kurum ve çalıĢanlar tarafından öngörülebilmesi olarak” ifade 

edilmektedir. Tahmin edilebilirlik, iĢletme davranıĢlarının kestirilmesi, bu 

davranıĢlara uygun cevap vermeyi sağlamak olarak belirtilmektedir (Feldman, 1984: 

47). 

Bir baĢka tanıma göre tahmin edilebilirlik sonuçların değiĢmemesidir. 

Tahmin edilebilirlik ile müĢteri doyumu artmakta ve müĢterilerin kontrolü ellerinde 

tutmaları sağlanmaktadır. DeğiĢen bir ortamda tamamen bir belirlilik olması 

mümkün görülmemektedirPlanlama ve sonuçlarla ilgili çıkarımlarda bulunabilmek 

için belirliliğin yüksek olması gerekmektedir. Bu sayede iĢletme ile iĢ yapan iĢletme 

yöneticilerinin tatmin düzeylerinin arttığı söylenebilir(Kimberly, 1979: 437-442). 

 

Tahmin edilebilirlik ile kurumlara duyulan güven artmakta, bu durum diğer 

iĢletmelerle olan iliĢkileri güçlendirmekte ve iĢletmelere süreklilik kazandırmaktadır. 

KurumsallaĢma iĢletmelerin tahmin edilebilirlik seviyelerini artırarak 

performanslarını olumlu yönde etkilemektedir. Güven, “belli olmayan bir olayın 

sonuçları ile bağıntılı olarak kiĢinin olumlu beklentisi olarak” tanımlanabilir. 

Güven,“grup davranıĢı, yönetimsel etkinlik, ekonomik değiĢim ve sosyal ya da 

politik istikrar” için gerekli olarak görülmektedir (Hosmer, 1995:379). 

2.1.3.3. İstikrar Kazanma 

Ġstikrar kazanma kurumsallaĢmanın bir diğer amacıdır. İstikrar, değiĢen pazar 

Ģartlarına uyum sağlayarak iĢletmelerin örgüt kapasitesini geliĢtirerek geniĢ bir 

pazarda müĢteriye ulaĢmasını ve değiĢen ürün talebine hizmet edilmesini sağlayacak 
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esnek, etkin ve uzun vadeli değiĢimi gerçekleĢtirmesi ve bunu yaparken de geçmiĢ 

tecrübelerindenfaydalanarak, yeni yetenekler geliĢtirerek gelinen örgütsel durum 

olarak ifade edilmektedir (Boynton and Victor, 1991:53).  

 

KurumsallaĢma değiĢim süreci olduğu gibi aynı zamanda istikrar kazanma 

çabası olarak belirtilmektedir. ĠĢletmelerin istikrarda olması kimi zaman 

araĢtırmacılarca geliĢmeye engel olarak görülmektedir (Scott, 1987: 493). Oysa 

değiĢimin sürekli olmasının nedeni ile kurumsallaĢma bir süreç olarak düĢünülmeli 

ve iĢletmeleri atalete götüren bir kavram olarak görülmemelidir. Çünkü değiĢim 

sürekli olmakta ve iĢletmelerde kurumsallaĢma çabası ile bu değiĢime sürekli uyum 

sağlamaya çalıĢmaktadır (Apaydın, 2007: 40). 

2.1.3.4. İşletme Kaynaklarını Artırma 

ĠĢletme kaynaklarını artırma kurumsallaĢmanın amaçlarından biridir. Kaynak 

bağımlısı kuramı, çevreyi kaynak sağlayan unsur olarak gördüğünden iĢletmenin dıĢa 

bağımlı olduğunu ifade etmektedir (Milne and Patten, 2002: 378; Greening and Gray, 

1994: 469). ĠĢletmeler de çevreden gelen talepler doğrultusunda kaynaklarını 

artırmayı amaçlamaktadır. MeĢru, uyumlu, tahmin edilebilirliği yüksek olan 

iĢletmelere duyulan güvenin yüksek olması sebebiyle kaynakları düzenleyen kiĢi ve 

kurumlar yatırım yapmak için bu iĢletmeleri tercih etmektedir(Burns and Wholey, 

1993: 112). Bu tür iĢletmeler kaliteli insan kaynağının daha fazla olduğu 

görülmektedir. Çünkü eğitim düzeyi yüksek kiĢiler çalıĢacakları kurumları seçerken 

iĢletmelerde bu niteliklere sahip olmasını beklemektedir. KurumsallaĢan iĢletmelere 

çevresindeki iĢletmelerin duyduğu güven artarak uzun vadeli iliĢkilerde bulunmasına 

imkan sağlamaktadır( Ruekert vd., 1985: 13Bunların sonucu olarak da iĢletmeler 

kaynaklarını artırmaktadır. Güven, iliĢkilerin kalitesini artıran, iĢ yaĢamında ve 

iĢletmelerin kurumsallaĢmasında son derece önemli bir etkendir (Apaydın, 2007: 41). 
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2.1.3.5. Uyumlu Olma 

KurumsallaĢmanın amaçlarından bir diğeri uyumlu olmadır. ĠĢletmelerin uzun 

ömürlü olması için eylemlerinin ve tutumlarının normlara uyumlu olması 

gerekmektedir. Yatırımcılar uyumlu olmayan iĢletmelere yatırım yapmadan 

kaçınacaktır. Uyumlu olma, sosyal davranıĢa istikrar kazandıran, yerleĢmiĢ olan 

prosedürlerle ortaya çıkmaktadır. KurumsallaĢma, iĢletme çalıĢanlarının 

davranıĢlarını ve kararlarını güçlendirmekte aynı zamanda sınırlandırmaktadır  

(McNally,2002: 179-182 ; Greening and Gray, 1994: 470). Bu durumun iĢletmelere 

hem uyumluluk hem de istikrar kazandırdığı ifade edilmektedir (Apaydın, 2007: 41). 

2.1.4. Kurumsallaşmanın Unsurları 

ĠĢletmelerde kurumsallaĢma ölçütlerinde temel alınan yaklaĢım Samuel P. 

Huntington tarafından geliĢtirilen dört unsurdan oluĢmaktadır. Bunlar 

esneklik/katılık, karmaĢıklık/katılık, özerklik/bağımlılık ve birlik/çözülmedir 

(Sağlam, 1979: 113). 

Bu kavramalar kısaca aĢağıda açıklanacaktır. 

2.1.4.1. Sadelik/ Karmaşıklık 

ĠĢletmelerin kurumsallaĢma düzeylerinin belirlenmesinde kullanılan 

ölçütlerden ilki, kurumun alt sistemlerinin yapı ve fonksiyon yönünden 

farklılaĢmasıyla belirtilen örgütlerin karmaĢıklığı ya da basitliği olarak ifade 

edilmektedir. Bir örgütün alt birimleri ayrı fonksiyonlar yapan birimler halinde ne 

kadar fazla çoğalırsa, o kadar karmaĢık hale geleceği ve kurumsallaĢma seviyesinin 

düĢük olacağı belirtilmektedir (Sağlam, 1979: 115). 

 

KurumsallaĢma çevre boyutuna bakıldığında; iĢletmenin çevresinde az sayıda 

rakip, müĢteri, tedarikçi vb. olduğunda iĢletmede ihtiyaç duyulan ilke ve 

prosedürlerin azalarak iĢletmelerin yalınlaĢacağı ifade edilmektedir.  KarmaĢık bir 
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çevre olduğu düĢünülecek olursa gereksinim duyulan ile ve prosedür miktarının 

artması beklenmektedir (Karpuzoğlu, 2004: 75). 

2.1.4.2. Esneklik / Katılık 

Bir iĢletmenin kurumsallaĢma düzeyinin belirlenmesinde kullanılan ikinci 

ölçüt olan esneklik ve katılık, iĢletmenin çevreye uyum sağlama yönünden nasıl bir 

niteliğe sahip olduğu olarak ifade edilmektedir. Bir iĢletme çevreye uyumlu esnek bir 

yapıya sahip ise, kurumsallaĢma düzeyi geliĢmiĢ, katı bir yapıya sahipse 

kurumsallaĢma düzeyinin geliĢmemiĢ olduğu belirtilmektedir. Esneklik, “kazanılan 

bir örgüt niteliği” olarak ifade edilmektedir. Esneklik; çevreye, iĢletmelerin yaĢına, 

liderlik kadrosunun kuĢak yaĢına ve iĢletmelerin uyum sağlama sürecine bağlı olarak 

geliĢtirilebilmektedir. Bir iĢletmenin esnekliğinin örgütün yaĢı ile ölçülebileceği 

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

 

Sonuç olarak, bir kurum çevreyle uyumlu ise esnek davranıĢ sergiliyorsa 

kurumsallaĢma düzeyi yüksek, çevreye uyumlu değil ise katı bir davranıĢ sergiliyorsa 

kurumsallaĢma düzeyi düĢük olarak ifade edilebilir (Karpuzoğlu, 2000: 62-63). 

2.1.4.3. Birlik/ Çözülme 

ĠĢletmelerin kurumsallaĢma seviyesininölçülmesinde kullanılan kısıt; 

ĠĢletmelerde yaĢanan çatıĢmaların çözümünde izlenen yöntemlerin geliĢtirilmesi 

birlik, geliĢmemiĢ olması ilgili çözülmedir. Belli bir düzeyde uzlaĢma, tüm sosyal 

gruplar için gerekli bir koĢul olarak görülmektedir. Bir iĢletmenin kurumsal olarak 

görülebilmesi için, asgari uzlaĢmanın belli seviyede geliĢtirilmesi gerektiği gibi, 

uzlaĢmazlıkların çözüm yollarının da belli düzeyde geliĢtirilmesi gerekmektedir. Her 

iki konunun da belli seviyede geliĢtirilmiĢ olduğu iĢletmeler, geliĢmemiĢ olanlara 

göre daha kurumsal bir yapıya sahip olduğu söylenebilmektedir (Sağlam, 1979: 117). 

2.1.4.4. Özerklik / Bağımlılık 
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Bir organizasyonu diğerlerinden ayıran kendine özgü değerlerin toplamı, o 

iĢletmenin özerkliği anlamına gelmektedir. Kurumsal kimlik olarak ifade edilen bu 

özerklik, iĢletmenin logosunu, renklerini, baĢlıklı kâğıdını, binaların genel iç ve dıĢ 

görünümünü vb. ifade etmektedir (Özdevecioğlu,2004: 119). Garih’e göre 

iĢletmelerin kurumsallaĢma sürecinde çevre unsurlarında uyum sağlamaya çalıĢtıkları 

göz önünde bulundururlarsa bu süreçteki örgütleri birbirinden ayıran temel 

özerkliklerin kurum kimliği ve özerklik olduğu söylenebilir. Kurum kimliği bir 

örgütün iliĢkide bulunduğu iç ve dıĢ çevrede kendi hakkında oluĢan imajıdır (Ġçin, 

2008: 115).  KurumsallaĢma düzeyi yüksek olan örgütler yönetim özelliklerini 

ellerinde bulunduran, kendilerine özgü özelliklere ve iĢlevlere sahiptirler.  

 

Örgütlerin geleceği hakkında karar verme yetkisi ile yöneticiler örgüt 

misyonu ve amaçları çerçevesinde aldıkları kararlarla kurumların diğer kurumlar ile 

farklı kimlik kazanmaya çalıĢmaktadırlar. Yüksek kurumsallaĢma seviyesine ulaĢan 

örgütlerinbağımsız bir yapıyasahip oldukları, kurumsallaĢma seviyesi düĢük 

örgütlerin ise bağımlılıktan kurtulamayacakları ve baĢka örgütlerin taklit edecekleri 

ifade edilmektedir (Dağlı Ekmekçi, 2015: 20). 

2.1.5.Kurumsallaşma Süreçleri 

Kurumsallaşma süreci, “yeni bir uygulama ya da yapının, kurumsal çevredeki 

mekanizmalarının iĢlemesi ve iĢletmelere uyguladıkları güç sonucunda iĢletmelerde 

yerleĢmesi için yaĢanan davranıĢlar bütünü” olarak tanımlanmaktadır (Apaydın, 

2007:27). 

 

KurumsallaĢma süreci etkin bir süreç olduğundan değiĢen çevresel 

Ģartlarsürekli takip edilerek,“iĢletme hedeflerinin”, “örgüt yapısının”, “iĢ gören 

niteliklerinin”, “teknolojinin ve iĢ görme yöntem ve biçimlerinin bu değiĢime uyum 

sağlaması” gerekmektedir. Fakat bu uyumun sağlanmasında ve çalıĢanlarca 

benimsenip kurumun misyonu ve değerler sistemi ile birlikte paylaĢılmasında 

aĢağıda açıklanan unsurların, iĢletme yapısında varolması gerektiği ifade 

edilmektedir (Karpuzoğlu, 2004:78).  
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Kanunen Tanınır Hale Gelme: ĠĢletmelerin kurumsallaĢması için toplumsal 

iliĢkilere düzen veren (anayasa, yasa, yönetmelik ve yönergelere) ve toplum için 

büyük önemi olan (din, töre, gelenek, görenek gibi) normlarauygun davranmak 

zorundadır. Örgütlerin kurumsallaĢabilmeleri için yasal değiĢikleri ve sosyal 

yaĢamları göz önünde bulundurmaları ve bunlara uymaları gerekmektedir (Atılgan, 

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

 

Varlığının Sürekliliği: Örgütlerin varlığını sürdürmesi, türleri ne olursa olun 

ilk temel amaçları vardır (Can, 1999: 63). Örgütün iç ve dıĢ unsurları arasındaki 

uyum örgütün sürekliliğinin sağlanması için gereklidir. Bu unsurların analizini 

yaparak, güçlü ve zayıf yanlarını belirleyerek sürekliliğin nasıl sağlanacağına çalıĢan 

iĢletme kurumsallaĢan örgütler olarak ifade edilmektedir. KurumsallaĢan bir örgüt; 

her zaman varlığı üzerinde ilgi duyulmasını sağlayarak, varlığına yönelik tehlikeleri 

azaltma ve uzun vadeli amaçlarını gerçekleĢtirme çabası içerisinde olacaktır(Yarar, 

2008: 26) . 

 

Bireysel ve Örgütsel Amaçların Uyumu: ĠĢletmelerde sürekliliğin 

sağlanması için bireysel ve örgütsel amaç uyumunun göz önünde bulundurulması 

gerekmektedir.Kurumlar için bireyler önem taĢımaktadır. Bireyler, kurumlarakendi 

ihtiyaçlarını karĢılamak için katılsa da kurumlar misyonlarını gerçekleĢtirmek için 

örgütün amaç ve hedefleri doğrultusunda bireylerden yararlandığı belirtilmektedir 

(Efil, 1987: 192). Kurumların ve bireylerin amaçlarının birbiriyle uyumlu olmaması 

durumunda etkinliğin tam anlamıyla sağlanamaz. Bu sebepten kurumsallaĢma 

yolunda ilerleyen iĢletmelerin görevlerinden biri de bireylerin ve iĢletmenin amaç- 

hedef uyumunu sağlamak olmalıdır (Karpuzoğlu, 2002: 80). 

 

Kurumsal Kimlik Kazanma:Bir kurumun formal bir yapıya sahip olmasının 

yeterli olmayacağını, gruplar arasında uyumlu bir yapının olması gerektiğini ileri 

süren Selznick (1996), “kurum olarak organizasyon kavramının ayırt edici bir 

kimliğe bürünmek olduğunu” ifade etmektedir (Selznick, 1996: 275) .ĠĢletmeleri 

diğerlerinden ayırt edici bir özellik olan kurumsal kimlik, iĢletmelerde 

kurumsallaĢma seviyesi arttıkça ortaya çıkmaktadır. 
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2.1.6. Kurumsallaşmanın Boyutları 

Literatürde kurumsallaĢma kavramının boyutlarının açıkça ortaya konmadığı 

görülmektedir. ÇeĢitli araĢtırmacılar tarafından ele alınan boyutlar arasında farklar 

olsa da genel olarak “FormalleĢme, ProfesyonelleĢme, Kültürel Güç, Tutarlılık, 

Hesap Verebilirlik” olarak ifade edilen beĢ boyut kurumsal yönetim düzeyinin 

ölçülmesinde ulusal yazında en yaygın olarak kullanılan boyutlardır. AĢağıda bu 

kavramlar kısaca açıklanacaktır. 

 

Tablo 3. Kurumsallaşmanın Boyutları 

BOYUTLAR   TANIMI  TEMEL İŞLEVLERİ  

FormalleĢme/ 

BiçimselleĢme 

-Yazılı prosedürlerin varlığı  

-ĠĢlerin prosedürlere göre yapılması  

-Görev, sorumluluk ve iĢ tanımlarının 

olması  

-Ġstikrar kazandırmakta 

-Kontrolü sağlamakta 

-Koordinasyonu 

sağlamakta  

ProfesyonelleĢme  -Profesyonel yöneticilerin istihdamı  

-Profesyonel ve mesleki örgütlere üyelik  

-Profesyonellerin otonom olması  

-Profesyonellerin mesleki normlara 

bağlılığı  

-Uyum sağlamayı 

kolaylaĢtırma  

-Güvenilirlik 

kazandırmakta  

-Örgüt kapasitesini 

artırmakta 

Hesapverebilirlilik -Eylemlerin çevresel kurumların 

normlarına uygun olarak kaydedilmesi 

-Saydamlık  

-Eylemlerin ilgili sektörel ve mesleki 

kurumlarca onaylanması  

-Sosyal sorumluluk  

-MeĢruluk 

kazandırmakta 

-Güvenirlik 

kazandırmakta  

Kültürel güç  -Etik kuralların, normların ve değerlerin 

kabullenilme düzeyi  

- Etik kuralların, normların ve değerlerin 

yaygın olması  

-Kontrolü 

kolaylaĢtırmakta 

-Koordinasyonu 

kolaylaĢtırmakta  

Tutarlılık  -Verilen sözün tutulması 

-Misyon, strateji ve eylemler arasındaki 

uyum 

-Aynı sektördeki benzer iĢi yapan 

iĢletmelere benzeme  

-Benzer durumlarda benzer tepkileri verme  

-MeĢruluk 

kazandırmakta 

-Güvenirlik 

kazandırmakta 

Kaynak: Apaydın (2007: 47) 
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2.1.6.1. Formalleşme 

KurumsallaĢma ile aynı anlamda kullanıldığı söylenen formalleĢme, ulusal 

yazında en çok üzerinde durulan kurumsallaĢma boyutu olarak ifade edilebilir 

(Zencir, 2013: 13). Apaydın (2008:123) formalleĢmeyi, “kurumlardaki yapıların, 

davranıĢların ve iliĢkilerin tanımlanması ve çalıĢanların görev, rol, yetki ve 

sorumluluklarının belirlenerek yazılı hale getirilmesi ve iĢletme eylemlerinin 

kurallar, standartlar ve sistematik prosedürlerle belirlenerek, iĢletme içindeki değiĢik 

fonksiyonların koordinasyonunu sağlayacak Ģekilde iĢletme yapılarının 

oluĢturulması” olarak tanımlamıĢtır. 

 

FormalleĢme, iĢletme yönetiminin bireylere bağımlı olarak değil, belli 

kurallara ve standartlara bağlanmasının iĢletmelerin kurumsallaĢmasında önemli bir 

yere sahip olduğu belirtilmektedir (Alpkan ve Doğan, 2008:27). 

 

2.1.6.2. Profesyonelleşme 

 

Profesyonelliğin en önemli ölçütü; iĢinin gereklerini en iyi Ģekilde 

gerçekleĢtirebilmek olarak belirtilmiĢtir (Gökçora,2006:171).ĠĢletmenin 

profesyonelleĢmesi yönetimde profesyonellerin istihdam edilmesi, iĢletme ikliminin 

profesyonel çalıĢanların özelliklerini destekleyecek Ģekilde geliĢtirilmesi ve 

iĢletmenin sektördeki profesyonel kurumlarla iliĢki içerisinde bulunması olarak ifade 

edilmiĢtir. ĠĢletmelerinprofesyonelleĢmesini sağlayan önemli unsur profesyonellerin 

iĢletmedeki çalıĢanlar arasındaki oranına göre belirlenmektedir. Profesyonel 

çalıĢanların sayısı arttıkça iĢletmeler daha çok profesyonel özellik kazanmaktadır. 

Profesyonel çalıĢanlar iĢletmenin iĢleyiĢinde ve kurumsallaĢmasında önemli bir kısıt 

olarak görülmektedir (Kostova, 1999: 312; Yazcıoğlu ve Koç, 2009: 500). 
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2.1.6.3. Hesap Verebilirlik 

KurumsallaĢmanın önemli unsurlarından biri olan hesap verebilirlik, 

“iĢletmelerin yasal hale gelebilmesi için çeĢitli kurumların baskıları sonucunda 

davranıĢları ile ilgili doğru, eksiksiz ve önyargısız bilgiyi topluma ve ilgili kiĢilere 

akıĢını sağlayarak topluma açık hale gelmesi ve davranıĢlarından doğan sonuçların 

sorumluluğunu üstlenmeleri” olarak ifade edilmektedir. ĠĢletmelerin hesap verebilir 

olması için eylemlerinin çevresel kurumların normlarına uygun olması, saydam 

olması, iĢletme eylemlerinin sosyal sorumluluk özelliklerini taĢıması ve yönetimin 

iĢletme ve çalıĢanların eylemlerinden doğan sonuçlara katlanması anlamına 

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

 

ĠĢletmelerin sosyal sorumluluk geliĢtirmelerihesap verebilir olmasında önemli 

etkenlerden biriolarak görülmektedir. ĠĢletmelerin sosyal sorumluluğu, iĢletme 

menfaatlerinin ve toplum çıkarları gözetilerek davranıĢta bulunmalarıdır. ĠĢletmelerin 

sosyal sorumluluk alması yönünde çevresel aktörlerden gelen baskılar bulunmaktadır 

ve sosyal sorumluluğun iĢletmeleriyasal hale getireceği beklenmektedir (McWilliams 

and Siegel, 2001: 117). Bunların sonucunda iĢletmeler kurumsallaĢacaktır.  

2.1.6.4. Kültürel Güç 

Kültürel güç, iĢletme kültürünün benimsenmeseviyesi ve iĢletme içerisinde 

yaygın biçimde paylaĢılması olarak ifade edilmektedir. Kültürü oluĢturan değer ve 

ilkeler, normlar ve etik kurallar iĢletme çalıĢanlarınca kabul gördükçe, tüm kurum 

çalıĢanlarınca paylaĢıldıkça iĢletmenin güçlü bir kültüre sahip olacağı 

belirtilmektedir (Apaydın, 2007: 63). 

 

Örgüt kültürü örgütün sahip olduğu etiği, değerleri, kuralları ve normları 

kapsamaktadır. ÇalıĢanların benimsediği bir örgüt kültürünün olması, o örgütün 

kurumsallaĢmasına katkı sağlayacak güçlü bir kültürünün olduğunu göstermektedir. 

Aynı zamanda biçimsel yapılar da kültürel sistemlerce desteklenerek süreklilik 

kazanmaktadır (Güngör Ak, 2010: 78). 
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Örgüt kültürü ve kurumsallaĢma birbiriyle yakından iliĢkili iki 

kavramdırKurumsallaĢma düzeyinin artmasında örgüt kültürünün önemli katkısı 

vardır. Örgüt kültürü, “bir örgütün, uzun vadeli olarak yaĢamını devam ettirebilme, 

rekabet avantajını artırma, çalıĢanlar arasında hedef birliği sağlama gibi avantajları 

sağlayan önemli bir dinamik” olarak ifade edilmektedir. KurumsallaĢmak isteyen 

veya kurumsallaĢma seviyesini artırmak isteyen iĢletmelerin, güçlü bir örgüt 

kültürüne sahip olması gerekmektedir. Örgüt kültürünün iĢletme tarafından 

benimsenmiĢ olmasıortak değerlerin kabul görmesi demektir ve bu ortaklaĢa, takım 

çalıĢmasına dayalı bir çalıĢma ortamı yaratacaktır. Bunların sonucunda iĢletmede 

kiĢilerin sözünün değil, kuralların, normların, prosedürlerin yaptırım gücünün etkili 

olduğunu göstermektedir. Kural ve normların geçerli olduğu bir örgütün 

kurumsallaĢma düzeyinin de yükselmesi beklenmektedir (Dilbaz, 2005: 69).  

2.1.6.5. Tutarlılık 

Tutarlılık, “iĢletmelerin misyonu, stratejisi, eylemleri arasındaki uyum; aynı 

sektörde faaliyet göstereniĢletmelerin ,benzer durumlarda aynı tepkileri vermeleri” 

olarak tanımlanabilir. ĠĢletmeler tutarlı karar ve eylemlerde bulundukları takdirde 

kurumsallaĢacağı belirtilmektedir (Apaydın, 2007:78). 

 

Örgütsel araç ve sonuçlar mantıklı, geçerli, rasyonel bulunduğunda çevresel 

kurumlarca kabul görmektedir. Bunların çevresel kurumlarca kabul görmesi tutarlılık 

olarak kabul edilebilir. Tutarlılık, kurumsallaĢmanın bir unsurudur ve tutarlılık 

arttıkça meĢruluk da artmaktadır bu durumda kurumsallaĢma da artacaktır 

(Deephouse, 1996: 1025).  

 

Tutarlılık, iĢletmenin çalıĢanlarınca adil olarak algılanması olarak 

belirtilmektedir. Bu durumun çalıĢanların iĢletmeye bağlılığını ve performansını 

artıracağı ifade edilmiĢtir(Cohen and Kol, 2004: 388). Bunun sonucunda kurumun 

performansının artması beklenmektedir.  

 

Tutarlılığın tüketiciler üzerinde de olumlu etkileri vardır. ĠĢletmelerin pazar 

payını artırmaktadır(Swait and Erdem, 2002: 398). Tutarlılık olan iĢletmelere güven 
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duyulmakta ve müĢteriler eylemlerinde ve ürünlerinde bu iĢletmeleri tercih 

etmektedir. Çünkü, müĢteriler her Ģartta ne ile karĢılaĢabileceğini bilmek 

istemektedir (Hosmer, 1995: 398).  

 

Tutarsızlığın iĢletme üzerinde olumsuz sonuçları vardır. Eylemlerinde 

tutarsızlık olan iĢletme ürünlerine olan talep azalmaktadır. Ürünlerin kaliteli olması 

tüketicileri ikna etmek için yeterli olmamaktadır. Tüketicilerin satın alma kararını 

iĢletmelerin garanti uygulamaları, teslimat Ģekilleri gibi unsuların etkilediği 

düĢünülmektedir. Tutarlılık, belirsizliğe ve kalitesizliğe neden olarak marka imajını 

zedelemektedir. Bu da iĢletmelerin meĢruiyetini zayıflatarak, tahmin edilebilirliği 

azaltmaktadır. Bunların sonucu olarak iĢletmenin kurumsallaĢması engellenmektedir.  

 

ĠĢletmelerin tutarsız davranıĢlar sergilemesi müĢterilerin azalmasına neden 

olarak iĢletme kaynaklarını azaltacağı belirtilmektedir (Swait and Erdem, 2002: 306). 

Bunlar örgüt kapasitesinin azalmasına ve iĢletmenin kurumsallaĢmasının 

güçleĢmesine neden olmaktadır.  

2.1.7. Kurumsallaşmanın Düzeyleri 

Yazında kurumsallaĢma seviyeleri, farklı isimlerle kavramlaĢtırılmıĢtır. Özen 

(2007:300), kurumsallaĢma seviyesini üç aĢamalı olarak ortaya koymuĢtur. Bunlar; 

ön kurumsallaşma aşaması, yarım kurumsallaşma aşaması ve tam kurumsallaşma 

aşamasıdır. Bu çalıĢmadakurumsallaĢma seviyesi beĢ aĢamada kavramlaĢtırılmıĢtır. 

Bunlar aĢağıda kısaca açıklanacaktır: 

 

Kurumsal Olmama: Örgütlerin kuruluĢ döneminde ortaya çıkan bu aĢama 

kurumsallaĢmanın hiç olmadığı aĢamadır ve çok kısa sürmektedir. Çünkü her 

örgütün bilinçli ya da bilinçsiz olarak kurumsallaĢacağı ifade edilmektedir 

(Jepperson, 1991: 145). Daha önce bahsettiğimiz normlara ve sosyal değerlere uyum, 

kurum kültürünün oluĢması vb. unsurların oluĢmasıyla ön kurumsallaĢma aĢamasına 

geçilmektedir(TavĢancı, 2009: 16). 
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Ön Kurumsallaşma: KurumsallaĢmanın baĢlangıç aĢaması olan ön 

kurumsallaĢma aĢamasında, yöneticilerin değerleri, örgütün kurum kültürü ve 

politikaları, kurallar, ortak paylaĢılan değerler oluĢmaya baĢlamaktadır ve kurum 

kültürü belirginleĢmektedir. Ancak örgütün değerleri, kuralları ve politikaları zayıf 

düzeydedir. Yönetimmekanizmaları, gerekli düzeyde değildir. Sosyal sorumlulukları 

yerine getirme, kamuyu aydınlatma, profesyonelleĢme gibi unsurlarda eksiklikler 

vardır. Yeni kurulan Ģirketlerde, organizasyon yapısının büyümesiyle birlikte 

iletiĢimsizlik ve kopuklukların yaĢanması normal olarak görülebilir (TavĢancı, 2009: 

16). 

Yarı Kurumsallaşma: KurumsallaĢmanın orta düzeyde olduğu bu aĢama, 

değerler, kuralların uygulamaya geçirilmesi ve güncellendiği; biçimsel organizasyon 

ve faaliyet yapısının tam olarak olmasa da tanımlandığı ve uygulandığı; aynı 

zamanda iĢleyiĢi bozan prosedürlerin, yetki ve sorumlulukların, kuralların ve ortak 

paylaĢılmayan değerlerin güncellenipyeniden tasarlandığı aĢamadır (TavĢancı, 2009: 

17). 

Kurumsallaşma: KurumsallaĢmanın yüksek olduğu düzeyde olan bu 

aĢamada, örgütler genel olarak biçimselleĢme, biçimsel yapıya uyum, toplumsal 

değerlere uyum, Ģeffaflık, kurumsal sosyal sorumluluk gibi değerler yönünden 

kurumsallaĢmaları çok yüksektir. Ancak profesyonelleĢme ve kültürel güç ile ilgili 

yapılması gereken çalıĢmalar söz konusudur. Çünkü bu iki unsurun kurumsallaĢma 

düzeyi; kurucuların gücü elinde tutmak istemeleri, örgütlerin ortaklık yapısındaki 

değiĢimler, organizasyon yapısındaki büyüme, üst yönetimdeki kuĢak değiĢimleri, 

iĢletmenin büyümesi gibi nedenlerden dolayı diğer unsurlara göre daha düĢük olduğu 

belirtilmektedir (TavĢancı, 2009: 17). 

 

Tam Kurumsallaşma: Kurum kültürünün güçlenmiĢ durumda olduğu bu 

aĢamada, örgütte faaliyetlerin, bütün çalıĢan ve yöneticiler tarafından yazılı olarak 

belirlenen kural, prosedür ve değerlere göre sistemli bir Ģekilde yürütüldüğü 

belirtilmektedir. Kurallar, prosedürler, değerler alıĢkanlık haline gelmekte ve artık 

profesyonelleĢme sağlanmaktadır. Örgütün kurumsal çevrede meĢruluğu yüksektir. 

Bununla birlikte örgüt, tüm paydaĢlarına karĢı Ģeffaf, hesap verebilir duruma gelmiĢ 

ve kurumsal sosyal sorumluluklarını yerine getirmektedir. Sonuç olarak “örgüt 

yapısı, artık köklü değiĢimlerden olumsuz etkilenmeyecek Ģekilde kiĢilerden 
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bağımsız bir yapıya bürünerek kurumsallaĢmıĢtır” diyebiliriz (TavĢancı, 2009: 17-

18). 

2.2.İstismarcı Yönetimin Tanımı 

Liderlik, “bireyleri belirli amaçlar doğrultusunda yönetebilme gücüne sahip 

olmak” olarak tanımlanmaktır. Liderler, iĢletmelerin baĢarıya ulaĢmasını sağlayan 

etkileyici kiĢiler olarak görülmektedir (McShane and Von Glinow, 2009:361). 

 

Günümüze kadar yapılan araĢtırmalarda  (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 baĢarıları ve kiĢilik özellikleri ile 

diğerlerinden farklı yönleri araĢtırılmıĢ ve bazı liderlik teorileri geliĢtirilmiĢtir. Bu 

liderlik teorilerinden bazıları; “dönüĢtürücü liderlik”, “etik liderlik”, “iĢlemsel 

liderlik”, “demokratik liderlik” ve “otantik liderlik” gibi pozitifyönleriyle ele 

alınmaktadır (Brown and Trevino, 2006: 596-616).  

 

Liderlerin olumlu yönlerinin aksine, bazı liderler çalıĢanların hayatlarını ve iĢ 

yaĢamlarını çekilmez bir hale getirdikleri belirtilmektedir. Bu durum liderlerin 

olumsuz davranıĢlarının iĢletme yönetimi, psikoloji gibi farklı alanlardaki 

araĢtırmacıların dikkatini çekerek çalıĢmalarına konu olmuĢtur.  

 

Liderlerintavır ve tutumları; “küçük tiranlık” (Ashforth, 1994), “istismarcı 

yönetim” (Tepper, 2000), “kötü liderlik”(Kellerman, 2004), “yıkıcı liderlik” (Padilla, 

Hogan and Kaiser, 2007),”narsist liderlik” (Glad, 2002) ve “zehirleyici liderlik” 

(Lipman-Blumen, 2005) gibi farklı kavramlarla açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu 

kapsamda yapılan çalıĢmalarda “istismarcı yönetici” (abusive supervision) (Tepper 

,2000;; Ülbeği vd., 2013; Üçok ve Turgut, 2014; Ülbeği vd., 2014; Sakal ve Yıldız, 

2015; Avunduk ve Yıldız, 2016 ;Harvey vd., 2007; Tepper vd., 2009) kavramının 

daha fazla tercih edildiği görülmektedir. Bu çalıĢmada da istismarcı yönetici kavramı 

kullanılacaktır.  
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Liderliğin karanlık tarafınıkonu alan ilk çalıĢma Conger (1990) tarafından 

yapıldığı belirtilmektedir. Conger( 1990)’e liderleri, “klasik yöneticilerden ayıran 

üstün vasıfların iĢletme ve çalıĢanlar için istenmeyen, problemli sonuçlara yol açma 

ihtimalinin olduğunu” ifade etmektedir. Liderlerin sahip olduğu üç alan bazı 

problemlere sebep olabilmektedir. Bunlar; “liderlerin stratejik vizyonu”, “iletişimi” 

ve “izlenim yönetimi becerisi” olarak belirtilmiĢtir. Bu çerçevede ise olumsuz liderlik 

kavramını ele alan ilk çalıĢma Ashforth (1994)tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Ashforth (1994) çalıĢmasında, gücünü ve otoritesini çalıĢanlar üzerinde baskı 

kurarak kullanan yöneticileri incelemiĢ ve bu yöneticileri “küçük tiran”  olarak 

adlandırmıĢtır (Ashforth, 1994: 755). Küçük tiranlığın belirgin altı davranıĢ Ģekli 

vardır. Bu davranıĢlar; “kendini büyük görme”, “astlarını aşağılama ve küçük 

görme”, “düşüncesizlik”, “diğerlerini kendi düşünce ve fikirlerini kabule 

zorlama”,“inisiyatif kullanıma engel olma” ve “sebepsiz yere cezalandırma” olarak 

ifade edilmiĢtir(Ashfoth,1994:757). Tepper (2000), Ashforth (1994)’un 

çalıĢmasından yola çıkarak “istismarcı yönetim” kavramını ele almıĢtır. Ġstismarcı 

yönetim, “astların yöneticilerinin kendilerine karĢı sözlü veya sözlü olmayan her 

türlü kötü davranıĢ sergilediğine yönelik algısı” olarak ifade edilmektedir (Tepper, 

2000: 178).  

 

Ġstismarcı yönetim, yazında 2000’li yıllarda tartıĢılmaya ve araĢtırılmaya 

baĢlanan bir konu olarak karĢımıza çıktığı için üzerine yapılmıĢ çalıĢma sayısı çok 

değildir. Yapılan çalıĢmalar ortak konu, “istismarcı yönetici davranıĢlarının 

çalıĢanların algı ve tutumları üzerinde etkili olduğu ”dur. Aynı zamanda istismarcı 

yönetici davranıĢlarına uğrayan çalıĢanların iş tatmini ve öz yeterlilik seviyelerinde, 

işletmeye bağlılıklarında ve adalet algılarında azalma görülürken; yaşadıkları rol 

çatışmalarında, iş- aile çatışma oranlarında ve psikolojik stres düzeylerinde artıĢ 

olduğu görülmektedir (Ashforth, 1994:758;Tepper, 2000:181; Duffy vd., 2002; 

Mitchell ve Ambrose, 2007). 

 

Yöneticilerin çalıĢanlarına karĢı davranıĢ ve tutumları, bireyler üzerine 

etkileri çok kapsamlı olabilmektedir. Bireyler çalıĢma hayatında yöneticileriyle yakın 

çalıĢma içerisinde olduklarından yöneticilerin tutum ve davranıĢları çalıĢanlar 

üzerindeki etkisi oldukça yüksek olabilmektedir. Ġstismarcı yönetici kavramı, son 
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dönemde dikkat çeken bir olgu olarak karĢımıza çıkmaktadır (Tepper, 2000; Tepper, 

2007). Tepper (2000:178)’e göre, istismarcı yönetim kavramı,“iĢgörenenin; 

yöneticisinin evvelden beri devam eden fiziksel Ģiddet dıĢında sözlü ve sözsüz 

düĢmanca davranıĢlarına iliĢkin değerlendirmeleri” olarak ifade edilmektedir. 

 

Harris vd. (2007:253)’e göre, istismarcı yönetici davranıĢlarının bazı 

özelliklerini Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: Ġlki; çalıĢanlar için istismarcı yönetici 

davranıĢıöznel bir algıdır ve kiĢiden kiĢiye göre değiĢebilir, bir çalıĢan aynı davranıĢı 

istismar olarak algılarken bir diğerinormal olarak değerlendirilebilir. Ġkincisi; 

istismarcı yönetici davranıĢınınsüreklilik göstermesidir, yani nadiren görülen 

davranıĢlar bu çerçevede değerlendirilmemelidir. Diğeri ise; istismarcı yönetici ile 

çalıĢanafiziksel bir temasta bulunmamaktadır, aksi takdirde Ģiddet olarak 

değerlendirilecektir.  

 

Genel olarak istismarcı yönetim; “alay konusu yapmak, haksız yere suçlamak, 

görmezden gelmek” gibi davranıĢlardan oluĢmaktadır (Tepper, 2000:180). Doğrudan 

ve dolaylı Ģekillerde ortaya çıkabileceği ifade edilmektedir. 

 

Liderler, kiĢilik özelliklerinden ya da iĢletmeden kaynaklanan nedenlerden 

dolayı istismarcı yönetici davranıĢlarında bulunmaktadır. Liderin “gücünü ve 

nüfusunu kullanma biçimi” en önemli nedenlerden biri olarak görülmektedir. 

Liderlik özelliklerine bakıldığında “otoriterlik”, “narsisizm”, “bencillik” ve “üstünlük 

algısı” gibi nedenlerden bu Ģekilde davranmaktadır. KiĢilik özellikleri 

incelendiğinde, “değerler sistemi”, “düşük benlik saygısı” ve “olumsuz yaşantılar” 

gibi özellikler karĢımıza çıkmaktadır. Ġstismarcı davranıĢlarda bulunmasına neden 

olan kurumun özelliklerinden kaynaklanan nedenler baktığımızda, “mağduriyet ve 

adaletsizlik algısı”, “merkeziyetçi yapı ile kontrol mekanizmasıolarak şiddetin 

kullanılması” olarakgörülmektedir (Mumford vd., 2007:218). 

 

Yıkıcı liderlik, ekibin (lider-çalıĢan-çevre), hedeflerine ulaĢma konusunda 

nasıl bir performans gösterdiğini ifade eden bir sonuç meselesidir. Yıkıcı liderliğin 

temelini olumsuz örgütsel sonuçlar oluĢturmaktadır. Bu olumsuz örgütsel sonuçları 

ekip iĢi olan yıkıcı liderliğin üç unsuru olan toksik üçgen sürecinin, yol açması 
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muhtemel olmuĢtur. Yıkıcı liderlikle alakalı faktörlerin üç etki alanı olan toksik 

üçgen yıkıcı liderler, savunmasız çalıĢanlar ve yıkıcı liderliği hazırlayan çevrenin 

birleĢiminden kaynaklanan negatif sonuçların oluĢmasını gerektirmektedir (Padilla, 

Hogan, & Kaiser, 2007:179). 

 

Liderliğin karanlık tarafında hep incelenen liderin tek baĢına örgütte 

oluĢturduğu atmosfer iken, yıkıcı liderlikte aslında bu sürecin tek yönlü iĢlemediği 

anlaĢılmıĢtır. Savunmasız çalıĢanlar ve yıkıcı liderliği hazırlayan çevre de yıkıcı 

liderler kadar sürece ivme kazandırmaktadır. 

 

 

Şekil 2.Padilla’nın Zehirleyici Üçgeni 

Kaynak: Padilla, Hogan and Kaiser, 2007:180 

 



29 

 

Tabloyu kıssaca açıklayacak olursak; yıkıcı liderlik, etkileyici olma, tek baĢına güç 

sahibi olma, narsizm, nefret ideolojisi, iktidara bencilce ihtiyaç duyma ve etkili 

konuĢma becerisi olan bireylerle özdeĢleĢmiĢtir. Bu özellikler yıkıcı liderlik için 

gerekli olsa da, yeterli olmamaktadır. Bu durum çevresel koĢullar ve çalıĢanlar 

konusunu gündeme getirmektedir. Savunmasız çalışanlar, çalıĢanların iki tipi yıkıcı 

liderliği desteklemektedir. Bu tip çalıĢanların biri yıkıcı liderliğe karĢı uyumlu 

olanlar diğeri ise göz yumanlardır. Uyumlu olan çalışanların, karĢılanmamıĢ 

ihtiyaçları, özgüven eksiklikleri vardır ve uyumlu olan çalıĢanlar olgun değildirler. 

Yıkıcı liderliğin gücü üstlenmesine izin verirler çünkü onların bugüne kadar 

ihtiyaçları karĢılanmamıĢtır. Olgun olmamaları ve özgüven eksiklikleri nedeniyle 

liderleri karĢısında onlar savunmasız kalmaktadırlar. Göz yuman çalışanların ise 

hırsları, liderleriyle benzer dünya görüĢleri vardır ve onlar kötü değerlere sahip 

kiĢilerdir. Onlar dünya görüĢleriyle uyumlu bir giriĢim için kendilerini geliĢtirmek 

istediklerinden yıkıcı liderlerini desteklemektedirler. Göz yuman çalıĢan tipinde 

lider- çalıĢan iliĢkisinde karĢılıklı fayda söz konusu olduğu görülürken, uyumlu 

çalıĢanlarda ise olgunluk düzeyleri geliĢmediğinden ve savunmasız olduklarından 

liderleri lehine tek taraflı bir çıkar iliĢkisinden söz edilebilmektedir. Yıkıcı liderliği 

hazırlayan çevre, istikrarsızlık, kültürel değerler, denge ve denetleme eksikliği ve 

etkisiz kurumlarla yıkıcı liderlik için uygun ortamın hazırlandığı ifade edilmiĢtir. Bu 

çevrede liderler genellikle çalıĢanlarını motive etmek ve güçlerini arttırmak için dıĢ 

bir düĢman ya da tehdit algısını sürdürmüĢlerdir (Padilla, Hogan and Kaiser, 

2007:179-185). 

 

Ġstismarcı yönetim,iĢveren ile iĢgören arasındaki iĢ iliĢkisi sona erene kadar 

veya iĢveren istismarcı yönetim davranıĢlarını değiĢtirene kadar devam edeceği 

düĢünülmektedir. KiĢilerin zamanının büyük bölümü iĢ yerlerinde geçtiği için sürekli 

istismarcı yönetim davranıĢlarına maruz kalmaları kiĢilere zarar verici olduğu ifade 

edilebilir (Tepper, 2000:180). 

 

Personelin kötü niyetli yönetim değerlendirmesi yapabilmesi için olumsuz 

davranıĢlara kendisinin maruz kalmasına gerek kalmadan, iĢ arkadaĢına yapılan 

olumsuz davranıĢları görmesi veya bu konuda iĢyerinde söylentiler duyması yeterli 

olacaktır (Harvey vd., 2013:40).  
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Ġstismarcı yönetici algısı ile astın olumsuz iĢ sonuçları arasındaki iliĢki 

incelendiğinde ise;  sapkın davranışlar(Tepper, vd., 2009; Üçok ve Turgut, 2014), 

işten ayrılma eğilimi (Harvey vd., 2007), ükd (Robinson ve Bennet, 1995), iş 

stresi(Yağıl, 2006; Harvey vd., 2007), istenmeyen zorunlu düşünceler (Thau ve 

Mitchell, 2010), astların işlevsel olmayan direnç gösterme eğilimleri(Tepper vd., 

2001), tükenmişlik (Tepper, 2000; Yağıl, 2006; Tepper vd., 2007; Harvey vd., 2007)  

seviyelerinin artması beklenmektedir. 

 

ĠĢletmelerde istismarcı yönetimin olumsuz etkilerinden, Ģartların uygunluğu 

ölçüsünde, yöneticilerin gücü ve yetkileri azaltılarak personel güçlendirilmeli, 

personelin kendi kararlarını almaları sağlanarak korunmaları mümkün olacaktır.Gücü 

ve yetkileri azaltılan yöneticilerin istismarcı yönetici davranıĢlarında bulunmasının 

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

2.3. Üretkenlik Karşıtı İş Davranışının Tanımı 

Üretim karĢıtı iĢ davranıĢları genel olarak “iĢletmeye ve iĢletme çalıĢanlarına 

zarar verme amacıyla yapılan davranıĢlar” olarak tanımlanmaktadır (Spector ve Fox, 

2002:271).  

 

Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı, farklı araĢtırmacılar tarafından farklı 

kavramlarla açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Örgütsel saldırganlık (Fox ve Spector,1999; 

Neuman ve Baron,1998) ,antisosyal davranış(Kalyya ,2011; Robinson ve O’Leary- 

Kelly,1998),kötüye kullanma(Hogan ve Hogan ,1989),sapkınlık(Robinson ve 

Bennet,1995),kötü davranış(Keashly vd.,1994),misilleme (Skarlicki ve 

Folger,1997),intikam (Bies ve Tripp,2005),bezdirme(Zapf ,1999),protesto  (Kellowat 

vd.,2010)  olarak ifade edilmiĢtir. Yapılan çalıĢmalarda kurum ve kurum 

çalıĢanlarına zarar verme amacı taĢıyan tüm davranıĢlar“üretkenlik karşıtı iş 

davranışları” olarak görülmüĢtür (Doğan ve Kılıç, 2014: 105-106). 

 

Üretkenlik karĢıtı davranıĢları, örgütün genel ve özel amaçlarını elde etmeyi 

engelleyici, örgütsel ilke ve kurallara karĢı Ģiddet gösteren çalıĢan davranıĢlarını 
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açıklamak için kullanılmaktadır (Lau vd., 2003: 73). Bu bağlamda üretkenlik karĢıtı 

iĢ davranıĢlarının, örgütün tüm süreçleri ile çalıĢanlarına zarar veren, dolayısıyla 

örgütsel verimliliği azaltan, yasa dıĢı olmasına rağmen isteğe bağlı olarak 

gerçekleĢtirilen davranıĢlar olarak ifade edilebilir (Mann vd., 2012: 142).  

 

ĠĢletmelerde çoğu zaman iĢletmenin norm ve değerlerine uygun olmayan 

davranıĢlar sergilenmektedir. Bu davranıĢlar iĢletmenin amaç ve hedeflerine engel 

olabilmektedir (Demirel, 2009:122). Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları çalıĢanların 

iĢletmenin menfaatlerini hiçe sayarak iĢletmeye yönelik kötü niyetli davranıĢlarda 

bulunmalarıdır (Demirel, 2009:122). Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢına; örgütte 

hırsızlık, taciz, bilgiyi kötüye kullanma, kaba davranma ve saldırganlık, iĢten kaçma, 

fiziksel saldırganlık, hakaret, sabotaj vb. örnek verilebilecek davranıĢlar Tablo 4’te 

gösterilmiĢtir (Spector ve Fox, 2002:275).  

 

Tablo 4. Üretkenlik Dışı Davranış Biçimleri 

Örgütsel Boyut Çalışanlar Boyutu 

Zarar verme Dedikodu 

Sabotaj ÇatıĢma 

Hırsızlık Misilleme 

ĠĢ yavaĢlatma ĠĢe devamsızlık 

Savurganlık Duygusal istismar 

Bilgiyi kötüye kullanma Ayrımcılık 

Ġtaatsizlik Sözlü ve fiziksel saldırılar 

Ekipmanlara zarar verme Sosyal baskı ve mobbing 

Ürünlere zarar verme Asılsız iddialar yayma 

 Irksal davranma 

 YabancılaĢma 

Kaynak: Fettahoğlu (2015: 13) 
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Ükd ve bu kavrama benzer alt kavramların anlaĢılması için Ģekil 2’ ye bakabiliriz:

 

Şekil 3.ÜKD’  nin Türevleri 

Kaynak: Pearson vd.,(2005: 191) 

  

ÜKD Ģekil 2’de gösterilen her bir davranıĢ türünü kapsamaktadır. 

ÜKD,kuruma ve kurumda çalıĢanlara yönelik istenmeyen davranıĢ biçimidir ve 

Ģekilde görülen davranıĢları içinde barındırmaktadır. Sapkın davranış, kurumsal 

normlara aykırı bir tür ükd’dir ve saldırgan, nezaketsiz davranıĢlar içerir. Fiziksel 

Ģiddet, bezdirme, duygusal suiistimal ve zorbalık davranıĢlarını kapsamayan ve 

uygun olmayan davranıĢların bir bölümünü içeren davranıĢlar saldırganlık olarak 

tanımlanmaktadır.ġiddet içeren ve fiziksel saldırıya yönelik davranıĢlara 

fizikselşiddetadı verilmektedir.  Orta Ģiddet ile yüksek Ģiddet arası, fiziksel ya da 

fiziksel olmayan ve süreklilik gösteren saldırgan davranıĢlarbezdirme olarak ifade 

edilmiĢtir. DüĢük ile orta Ģiddet arası, fiziksel olmayan süreklilik gösteren saldırgan 

davranıĢlar ise zorbalık olarak tanımlanmaktadır. DüĢük Ģiddet içeren, bilinçsiz 

olarak gerçekleĢen ya da doğrudan zarar verme amacı ile yapılan saldırgan 

davranıĢlardan oluĢan tavırlara nezaketsiz davranışlar denilmektedir(Pearson vd., 

2005: 190-191). 
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Spector (2011:343), üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları konusundaki bütün 

çalıĢmaları derleyip deneysel olarak boyutlarını ortaya koyarak,örgütsel ve bireysel, 

olmak üzere iki farklı boyuttaincelemiĢ;“baĢkalarına zarar verme, üretimi saptırma, 

kundaklama, çalma ve geri çekilme” olarak sınıflandırılmaktadır.  

2.3.1. Üretkenlik Karşıtı İş Davranışlarının Boyutları 

Spector (2011: 343)’a göre,ÜKD ;“örgütsel ve bireysel” olmak üzere iki 

boyutta incelenmiĢtir. Örgüte yönelik üretkenlik karşıtı iş davranışları, “örgütsel 

kurallara ve çıkarlara aykırı olarak yapılan davranıĢlar” olarak ifade edilmiĢtir. 

Burada ilk amacın iĢletmeye zarar vermek olsa da, çalıĢma arkadaĢlarına yönelik 

sözlü ve fiziksel taciz gibi olumsuz davranıĢları da kapsamaktadır.Fakat mesai 

arkadaĢlarına yapılan kötü davranıĢlarla da karĢılaĢılmaktadır.  

 

 Bireylere yönelik üretkenlik karşıtı iş davranışları, daha çok çalıĢanlar 

arasındaki davranıĢları ele almaktadır. ĠĢletmede diğer bireylere zarar verme 

niyetiyle yapılan davranıĢların tümünü kapsamaktadır. Bireylere yönelik olan 

davranıĢlar, iĢletmeye zarar verme amacıyla yapılmasa da bu davranıĢlar iĢletmeye 

zarar vermektedir. 

 

Bennet ve Robinson (1995) , ÜKD’nı birey ve örgüt açısından geniĢ 

kapsamda incelemesi nedeniyle çoğunlukla tercih edilen bir ölçüt olmuĢtur (Everton 

vd., 2007:119).  

 

ÜKD, bireylere ve örgüte yönelik ya da her ikisini hedef alarak yapılan 

davranıĢlardır. Bireylere yönelik üretkenlik karşıtı iş davranışları, çalıĢanların 

birbirine karĢı kötü niyetli iliĢkilerinden dolayı ortaya çıkmaktadır. Bireyin karĢılıklı 

yaĢadığı olumsuz durumlar karĢısında bastırdığı duyguların ortaya çıkarak kötü 

niyetli davranıĢta bulunmaya itmektedir (Demirel, 2009:122). Bireyler arası 

üretkenlik karĢıtı davranıĢlar,“dalga geçmek, kırıcı sözler söylemek, etnik, dini ve 

ırkçı söylemlerde bulunmak, hakaret etmek, utandırmak” gibi 

davranıĢlardanoluĢmaktadır (Bennet ve Robinson, 2000:350). 
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Örgüte yönelik üretkenlik karşıtı davranışları, ĠĢletmenin amaç ve 

hedeflerine zarar veren olumsuz davranıĢlardır (Demirel, 2009:123). Bu davranıĢlara, 

“iĢletmeninmakine ve teçhizatını kötüye kullanma veya yok etme”, “iĢi bilerek yanlıĢ 

yapma”, “iĢyerine ait bir eĢyayı izinsiz alma”, “üstünün talimatlarına uymama”, “geri 

çekilme”, “iĢle ilgili problemleri üstüne bildirmeme” gibi davranıĢlar örnek 

gösterilebilir (Robinson ve Bennet, 1995:556). 

 

Robinson ve Bennet (1995),ÜKD kavramı yerine sapkın davranış kavramını 

kullanmıĢ ve iĢletmedeki sapkın davranıĢları ġekil 3’teki gibi ifade etmiĢlerdir. 

 

ÖRGÜTE YÖNELİK 

t 

 

 

 

 

ÖNEMSİZ CİDDİ 

 

 

 

 

                                                BİREYE YÖNELİK 

Şekil 4. İşletmede Sapkın Davranışlar Sınıflandırması 

Kaynak: Robinson, Bannett, (1995: 565) 

 

 

Robinson ve Bennet tarafından geliĢtirilen üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı 

sınıflandırmasının temelini kiĢilere ve örgüte yönelik sergilenen ciddi ve önemsiz 

Üretimi saptırma  

ĠĢten erken çıkma  

Uzun molalar verme  

Bilerek yavaĢ çalıĢma  

Kaynakları israf etme  

Mülkiyeti saptırma  

Ekipmanlara zarar verme  

RüĢvet alma 

ÇalıĢma saatleri konusunda yalan 

söyleme 

ĠĢyerinden bir Ģeyler çalma  

 

Politik saptırma 

Adam kayırma 

ÇalıĢma arkadaĢları ile ilgili 

dedikodu yapma 

ÇalıĢma arkadaĢlarını suçlama 

Faydasız iĢlerle uğraĢma 

 

Bireye saldırı  

Cinsel taciz 

Küfretme, kötü sözlerle aĢağılama 

ÇalıĢma arkadaĢlarından bir Ģeyler 

çalma 

ÇalıĢma arkadaĢlarını tehlikeye atma 
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davranıĢlar oluĢturmaktadır. Bu davranıĢlar üretime karĢı sapkınlık, mülkiyete karĢı 

sapkınlık, politik sapkınlık ve kiĢisel saldırganlık olarak dört baĢlık altında 

sınıflanabilmektedir. Örneğin, bireye yönelik sergilenen cinsel taciz davranıĢı, 

çalıĢma arkadaĢları hakkında dedikodu yapma davranıĢına göre daha ciddi boyutta 

üretkenlik karĢıtı davranıĢ olarak görülmektedir. Aynı Ģekilde, örgüte yönelik 

sergilenen iĢten erken ayrılma davranıĢı, rüĢvet alma davranıĢına göre daha az önem 

arz eden bir üretkenlik karĢıtı davranıĢtır (Bkz. ġekil 3) 

2.3.2. Örgütlerde Yaygın Olarak Karşılaşılan Üretkenlik Karşıtı 

DavranışıTürleri ve Örnekleri 

Keashly (2001) tarafından yapılan çalıĢma sonucunda iĢletme içinde 

sergilenen kötü davranıĢlar Tablo 5’ te gösterilmektedir (Keashly, 2001: 241). 

 

Tablo 5.İşletmelerde Karşılaşılan Kötü Davranış Örnekleri 

Bireyi eleĢtirmek ĠĢi eleĢtirmek  

Kızgınlığını bağırarak göstermek Küfretmek, lakap takmak  

El kol hareketleri yapmak  Tehdit etmek  

Öç almak, misilleme yapmak  Kendi düĢüncelerini gizlemek 

için, sözde diğer bireylerin düĢüncelerini 

aktarıyormuĢ gibi davranmak 

Dedikodu yaymak, iftira atmak  Ayrımcılık yapmak, adaletsiz 

davranmak 

Sırları açıklamak  Haksız otorite  

Sorumluluğu saptırmak ĠĢ ile ilgili destek vermemek  

Hileli oyun kurmak Sözsüz iletiĢim ve imalar 

kullanmak  

DüĢük iletiĢim kalitesi  Kaynakları ya da fırsatları 

reddetmek  

Otoritesini yersiz yere 

göstermeye çalıĢmak  

Mantıksız beklentiler  

Önemsememek  Sahtekarlık yapmak  

Kaynak:Keashly, (2001: 241-245) 

Gruys (2000:43-58), üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarını Tablo 6’daki gibi 

sınıflandırmıĢtır. 

 



36 

 

Tablo 6.ÜKD Kategorileri ve ÜKD Örnekleri 

Kategori  İlgili davranış örnekleri  

 

Hırsızlık vb. davranıĢlar  

ÇalıĢma arkadaĢlarına, örgüte ya da 

müĢteriye ait olan parayı ya da eĢyayı çalma; 

bedelsiz bir Ģekilde mal ve hizmet verme 

(hediye etme), değerinden düĢük ürün/hizmet 

verme, örgütsel materyallerin çalınması 

konusunda baĢkalarına yardım ve yataklık 

yapma gibi… 

Mülkiyete zarar verme  Örgüte ait bir ürünü, eĢyayı ya da 

donanımı bozma, kundaklama ya da imha 

etme; örgütün, çalıĢma arkadaĢlarının ya da 

müĢterinin bir eĢyasına kasten zarar verme 

gibi… 

Bilginin kötüye kullanımı  Gizli bilgileri açığa çıkarma, kayıtlarda 

tahrifat yapma, hatasını örtmek için üstlerine 

yalan söyleme gibi… 

Zaman ve kaynakların kötüye 

kullanımı  

ĠĢ yerinde boĢa zaman harcama, zaman 

kartlarını değiĢtirme, mesai zamanında bireysel 

iĢlerini görme, örgütsel kaynakları israf etme 

gibi… 

ĠĢ sağlığı ve güvenliği 

kurallarına uymama  

Güvenlik prosedürlerini öğrenmeme; 

güvenlik prosedürlerine uymayarak kendisinin, 

çalıĢma arkadaĢlarının ve müĢterilerin hayatını 

tehlikeye atma gibi… 

DüĢük devam(ĠĢe devamsızlık)  ĠĢe gitmemek ya da hasta numarası 

yapma, yasal bir izni olmaksızın iĢe gitmeme, 

bilinçli olarak iĢe geç gitme gibi… 

DüĢük iĢ kalitesi  Kasten yavaĢ ya da baĢtan savma 

çalıĢma, kasten yanlıĢ iĢ yapma gibi… 

Alkol kullanımı ĠĢ yerinde alkol kullanma, alkollüyken 

iĢe gitme gibi… 

UyuĢturucu kullanımı  ĠĢ yerinde uyuĢturucu bulundurma, 

kullanma ya da satma, uyuĢturucunun 

etkisindeyken iĢe gitme gibi… 

Uygunsuz sözlü eylemler  ĠĢ yerinde bağırıp çağırma, çalıĢma 

arkadaĢlarıyla, yöneticilerle ya da müĢterilerle 

küfürlü konuĢma ya da sözlü olarak tartıĢma, 

küfürlü el kol hareketleri yapma gibi… 

Uygunsuz fiziksel eylemler  ÇalıĢma arkadaĢlarına, yöneticilere ve 

müĢterilere fiziksel saldırı yapma ya da cinsel 

tacizde bulunma gibi… 

Kaynak:Gruys,(2000:43-58) 
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2.4. Kurumsallaşma Düzeyi, İstismarcı Yönetim ve Üretkenlik Karşıtı İş 

Davranışı İlişkisinin Kuramsal Dayanakları 

Ġstismarcı yönetim ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı arasındaki iliĢkiyi 

açıklamada Duygusal Olaylar Teorisinden, Psikolojik Sözleşme, Sosyal Mübadele 

Kuramı, Planlanmış Davranış Teorisindenyararlanılabilir. 

2.4.1. Duygusal Olaylar Teorisi 

Duygusal olaylar teorisiWeiss ve Cropanzano (1996) tarafından geliĢtirilen 

bir kuramdır. Bu teoriye göre, bireylerin örgüt içinde yaĢadıklarıher türlü olay 

çalıĢanlarda davranıĢ değiĢikliklerine yol açarak duygusal tepkiler vermelerine sebep 

olmaktadır. ĠĢ yerindeki duygusal tecrübelerin yapısı, neden ve sonuçları ile 

ilgilenmektedir. Bireylerin geçmiĢ deneyimleri bugünkü duygusal deneyimlerini 

Ģekillendirmektedir (Weiss ve Cropanzano, 1996: 45).  

 

Bu model iĢ yerinde duygusallığı, duyguları ve modları yönetmek için sosyal 

ve örgütsel psikolojiden yararlanmaktadır. Duygular ayrı ayrı sınıflanırken, modları 

pozitif ve negatif olarak sınıflandırmıĢtır. Weiss ve Cropanzano (1996)’na göre 

modlar iki boyutta açıklanmaktadır. Bunlar pozitif duygusallık (mutluluk, umut vb.) 

ve negatif duygusallık (nefret, öfke vb.)’ dır. Pozitif duygusallık, iĢ hayatına olumlu 

yansırken, negatif duygusallık iĢ tatmini ile ters orantılıdır. Weiss ve Cropanzano, 

negatif duygusallığın performans üzerinde negatif duygusallıktan daha fazla etkili 

olduğunu savunmaktadır. Olumlu yaĢanan duygular artı olarak dönerken, olumsuz 

duygular eksi davranıĢlara dönüĢmektedir. 

2.4.2. Psikolojik Sözleşme 

Psikolojik sözleĢme kavramı ilk defa 1960’lı yılların baĢında Argyris,Levinson, 

Price, Munden, Mandl, 1962 yılında Solley ve 1965 yılında Scheintarafından ortaya 

atılmıĢtır (Morrison ve Robinson, 1997: 227).Örgütsel davranıĢ literatüründe 

psikolojik sözleĢme kavramı ilk defaArgyris’in 1960 yılında yayınlamıĢ olduğu 
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“Örgütsel DavranıĢın AnlaĢılması”adlı kitapta yer almıĢtır. Argyris kitabında 

örgütleri yaĢayan ve karmaĢık yapılarolarak nitelendirmiĢ, örgütlerin ve bireylerin 

birbirleriyle sürekli etkileĢimdeolduklarını ortaya koymuĢ ve yöneticilerin etkinliğini 

çalıĢanlarıyla birlikte geliĢtirecekleripsikolojik sözleĢmenin varlığına bağlamıĢtır. 

Argyrispsikolojik sözleĢmeyi, örgüt içinde yaĢanan çatıĢmalar,iĢe devamsızlık, iĢ 

tatminsizliği gibi olumsuz durumların ortadan kaldırılmasınayardımcı olan, düzensiz 

sistemler için oluĢturulan bir kavram olarak ortayakoymuĢtur(Buranapin, 2007: 14-

15). Levinson ise, Argyris’in çalıĢmalarının tersinepsikolojik sözleĢmenin sadece 

olumsuz koĢullarda kullanılmayacağını belirtmiĢve psikolojik sözleĢmeyi örgüt 

içinde çalıĢanlar ve yöneticiler arasında karĢılıklıbeklentilerin yerine getirilmesi 

olarak tanımlamıĢtır(Buranapin, 2007: 16). 

 

Psikolojik sözleĢmede ise “çalıĢanın örgüt içinde gerekli Ģartları yerine getirmesine 

karĢılık örgütün kendisine bu olanakları sağlayacağını algılaması” durumu üzerinde 

durulmaktadır (Robinson,1996:575). Örneğin; iĢe yeni baĢlayan bir çalıĢan gösterdiği 

etkin performansa bağlı olarak ödüllendirileceğinin kendisine taahhüt edildiğini 

algılar ve buna inanırsa, bu durum bir beklenti ortaya çıkaracak ama aynı zamanda 

psikolojik sözleĢmenin bir parçası olan algılanmıĢ bir yükümlülük (etkin performans 

gösterme) yaratacaktır. Psikolojik sözleĢme bazı beklentileri ortaya çıkarsa da, bütün 

beklentiler algılanan taahhütlerdenkaynaklanmamakta, taahhüt edilmeden de bazı 

beklentiler ortaya çıkabilmektedir (Robinson,1996:575). Beklentiler, psikolojik 

sözleĢmeden daha kapsamlı olarak, sadece taahhütlere dayanan inançlardan değil, 

aynı zamanda örgüt içi kıyaslamalardan ya da örgüt iklimine dayanılarak ulaĢılan 

yargılardan daortaya çıkabilmektedir. 

2.4.2.1. Psikolojik Sözleşme İhlali 

Psikolojik sözleĢme ihlali bir tarafın diğer tarafa karĢı olan yükümlülükleriniyerine 

getirmede baĢarısız olması anlamına gelmektedir (Morrison ve Robinson, 1997: 

230). Ġhlal; bireyin verilen sözlere bağlı olarak ne elde ettiğine iliĢkin biliĢsel ve 

zihinsel bir hesap yapmasını ifade etmektedir (Morrison ve Robinson, 1997: 230). 
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Şekil 5. Psikolojik Sözleşme İhlali 

Kaynak: Morrison, Elizabeth W. ve Sandra L. Robinson,1997:226-256. 

 

Bu denkleme göre, çalıĢan ilk önce kendine vaat edilenler karĢılığında ne aldığını 

ortaya koymakta, daha sonra da örgüte vaat ettikleriyle verdiklerini 

karĢılaĢtırmaktadır. Üçüncü olarak da bu iki oranı karĢılaĢtırmaktadır. Soldaki oran 

sağdakinden küçük olarak algılanırsa çalıĢan bir sözleĢme ihlali olduğu kanısına 

varmaktadır (Morrison ve Robinson, 1997: 240).  

 

Ġhlal, bir iliĢkide taraflardan birinin söz vermiĢ olduğu yükümlülükleri yerine 

getirmemesi ile ortaya çıkmaktadır. Psikolojik sözleĢme ihlalinin, karĢılanmayan 

beklentilerden ayrı tutulması gerekmektedir. ÇalıĢanlar iĢe baĢladıklarında hayalci 

davranıp bazı beklentiler içine girebilmekte ve bu beklentiler karĢılanmadığı takdirde 

tatminsizlik yaĢayabilmekte ya da düĢük performans göstermektedirler. Ancak, 

psikolojik sözleĢme ihlal edildiğinde çalıĢanların gösterdikleri tepkiler daha Ģiddetli 

olmaktadır. Örneğin; bir çalıĢan sıkı çalıĢmasının karĢılığında ücret artıĢı 

beklediğinde, fakat bu beklentisi karĢılanmadığında hayal kırıklığı yaĢayacaktır. 

Buna karĢılık bir çalıĢana sıkı çalıĢmasının karĢılığındaücretinin artırılacağı vaat 

edilir ve bu gerçekleĢmezse, çalıĢan kendisine haksızlık yapıldığı kanısına 

varacaktır.). Yine iĢ yerinde kendisine vaat edildiği gibi davranılmadığını gören 

çalıĢan öfkeyle sapkın davranıĢlar sergileme eğiliminde olacaktır. Yerine 

getirilmeyen sözler, kızgınlık ve karĢılıklı iliĢkilerde güvenin azalması sonucunu 

doğuracaktır (Robinson veRousseau, 1994: 247).  
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2.4.3. Sosyal Mübadele Kuramı 

Sosyal mübadele kuramı ilk kez Gouldner’in (1960) “karĢılıklılık normu” adlı 

makalesinde tanıtılmıĢtır. Gouldner’e göre insanlar, motivasyonu ve kendi çıkarlarını 

artırmak amacıyla baĢkalarına karĢı duygular hisseder ve onlara yardım sağlayacak 

davranıĢlar sergilerler. Blau (1964) ise, Gouldner’in fikrinin devamı olarak, bu 

duyguların kiĢilerarası iliĢkilerin temelini oluĢturduğunu söylemiĢtir (Harris vd., 

2007:136). Emerson (1976) sosyal mübadele kuramının, değerli kaynakların sosyal süreç 

doğrultusunda hareketi, olarak ifade edilebileceğini belirtmiĢtir. Bu kuram; bir kaynağın 

hareketine devam etmesi karĢılığında, değerli bir geri dönüĢ olacağı varsayımına 

dayanmaktadır (Köksal, 2012:6). Sosyal mübadele kuramına göre bir kiĢi, bir diğerine, 

gelecekte birtakım geri dönüĢler elde edeceği ümidiyle iyilik yapmaktadır (Köksal, 

2012:5). Bu bilgiler ıĢığında bir kiĢinin diğerine yaptığı kötü niyetli davranıĢ karĢılığında 

iyi bir geri dönüĢ olmayacağını söylebiliriz. 

2.4.4. Planlanmış Davranış Teorisi 

PlanlanmıĢ davranıĢ teorisi; bireylerin bir davranıĢı gerçekleĢtirmelerinin 

nedeninin niyet olduğunu; bireylerin niyetlerinin ise davranıĢa yönelik tutumlar, 

algılanan sosyal baskı ve algılanan davranıĢsal kontrol tarafından açıklandığını ifade 

etmektedir. PlanlanmıĢ davranıĢ teorisinde kiĢinin davranıĢının altında yatan 

niyetlerini etkileyen üç temel faktör vardır. Bunlar; davranıĢa yönelik tutum, topluma 

karĢı algı ve davranıĢ kontrolü ya da diğer adıyla özyetkinlik algısıdır (Ajzen,2006). 

Planlı DavranıĢ Kuramı’na göre, tutum ve davranıĢ arasındaki iliĢkiyi anlamak için 

bazı ara koĢullar dikkate alınmalıdır. Bu teoride, davranıĢın, davranıĢa iliĢkin dikkat 

çekici bilgilerin ve inançların bir fonksiyonu olduğu varsayılır. Ġnsanlar herhangi bir 

davranıĢla ilgili olarak çok fazla sayıda inanca sahip olabilirler ancak herhangi bir 

zamanda diğerlerine göre bu inançların çok azını dikkate alırlar. ĠĢte bu dikkat çeken 

inançların, kiĢilerin niyetlerinin ve davranıĢlarının belirleyicisi olduğu düĢünülür. 

Dikkat çeken üç tip inanç ayırt edilmiĢtir: davranıĢla ilgili tutumları etkilediği 

varsayılan davranışsal inanç, öznel normların temelinde yatan belirleyicileri 

oluĢturan normatif inanç ve davranıĢsal kontrol algısının temellerini sağlayan kontrol 

inancı (Ajzen, 1991). PlanlanmıĢ DavranıĢ Teorisi (Ajzen, 1991), hareket etme 
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niyetinin gerçek davranıĢın en güçlü belirleyicisi olduğunu savunmaktadır. Genel 

olarak, PlanlanmıĢ DavranıĢ Teorisi bireylerin toplumsal davranıĢlarının bazı 

faktörlerin kontrolü altında olduğunu, belirli nedenlerden kaynaklandığını ve 

planlanmıĢ bir Ģekilde ortaya çıktığını öne süren bir davranıĢ teorisidir. Teoriye göre, 

bireydeki bir davranıĢın ortaya çıkabilmesi için ilk önce o davranıĢa yönelik niyetin 

oluĢması gerekir. DavranıĢa yönelik niyet ne kadar güçlü ise davranıĢın ortaya çıkma 

olasılığı da o kadar fazladır (Frey vd.,1993). DavranıĢ niyeti, üç değiĢkenin etkisi 

altındadır (Erten,2002): Davranışa yönelik tutum, bir davranıĢın iyi–kötü olarak 

değerlendirilmesidir. KiĢinin davranıĢın sonuçları hakkındaki tahminine ve bu 

sonuçları nasıl değerlendirdiğine dayanılarak ölçülür. Öznel norm, bir davranıĢa 

yönelik algılanan sosyal baskıyı ifade eder. KiĢi için önemli olan insanların kiĢiden 

beklentilerine ve kiĢinin bu beklentileri karĢılamaya yönelik isteğine dayanılarak 

ölçülür. Algılanan davranış kontrolü, kiĢinin bir davranıĢı yapmayı ne kadar kolay ya 

da zor bulduğunu ifade eder. KiĢinin belirli bir davranıĢın gerçekleĢmesine yönelik 

içsel ve dıĢsal yeterlik durumlarının tahminine ve bu yeterlik durumlarının davranıĢı 

kolaylaĢtıracağına ya da zorlaĢtıracağına inancına dayanılarak ölçülür. 

2.4.5. Kurumsallaşma Düzeyi ile İstismarcı Yönetim İlişkisi 

ĠĢletmenin lideri kurumsallaĢmayı etkileyen faktörlerden biridir. 

KurumsallaĢmanın tanımlarından biri de, iĢletmenin kiĢilerden bağımsız yaĢaması 

olarak ifade edilmektedir. KurumsallaĢmayı kiĢilerden bağımsız düĢünemeyiz ve 

iĢletmeyi kuran, geliĢtiren ve sona erdiren lider ve yöneticileridir. KurumsallaĢmıĢ 

iĢletmelere bakıldığında arkasında güçlü lider ve yöneticilerin olduğu 

görülmektedir(Akat ve Atılgan, 1992: 27). 

 

KurumsallaĢma sürecini tamamlamıĢ olan iĢletmelerde, “demokratik, 

katılımcı ve esnek” bir yönetim anlayıĢının var olduğu göze çarpmaktadır. 

KurumsallaĢmıĢ iĢletmelerdeki yöneticiler, iĢgörenleri iĢletmenin problemlerini 

çözme yolunda personeli güçlendiren kiĢiler olarak görülmektedir. Yöneticilerin bu 

tutumu zamanla diğer yöneticileri de etkilemekte ve iĢletme içerisinde insana önem 

veren yöneticilerin sayısı artarak iĢletme kurumsal hale gelmektedir(TaĢ ve 

Akdemir,2005:5). 
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KurumsallaĢmanın sonucu olarak organizasyonun demokratik ve katılımcı bir 

yapıya kavuĢturulmasıyla, tüm bireylerin sürece dahil edilmesi sağlanarak, 

sonuçlardan sorumluluk hissetmeleri sağlanmaktadır. Sorumluluğu kısıtlı sayıda 

kiĢiye değil, sistemin tamamına yayarak kurumsalcı yönetim anlayıĢının gerekleri 

yerine getirilmiĢ olacaktır (Özler vd., 2007:448).Bu durumda bireyler iĢletmenin 

amaç ve hedeflerini benimseyerek iĢletmeye uygun davranıĢlar sergileyecekleri 

düĢünülmektedir.  

 

Bu nedenle örgütlerde lider ve liderlerin tutum ve davranıĢları kurumsallaĢma 

sürecinde belirleyici olabilmektedir. Örgütlerde daha demokratik, katılımcı liderlerin 

var olması durumunda bu liderlerin kurumsallaĢma sürecine olumlu katkı yapacağı 

buna karĢılık istismarcı lider davranıĢlarının astları üzerinde psikolojik, duygusal ve 

fiziksel açıdan verdiği çeĢitli zararlardan dolayı örgüt yaĢam döngüsünü ve 

dolayısıyla kurumsallaĢmayı olumsuz yönde etkileyeceği tahmin edilmektedir (BaĢar 

vd. 2016:67). Ayrıca kaliteli ve olgun lider ast iliĢkisinin geliĢmesinde de 

kurumsallaĢma uygulamalarının katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. KurumsallaĢma 

uygulamalarıyla gerek liderin gerekse astların tutum ve davranıĢları daha tahmin 

edilebilir hale gelir ve lider ile astı arasındaki iliĢkinin kalitesi daha belirgin ve kalıcı 

olur. 

 

Bu bilgiler doğrultusunda kurumsallaĢma düzeyi yüksek olan iĢletmelerde 

demokratik, katılımcı liderler olduğundan yıkıcı liderler görülmeyecektir. 

 

Yukarıdaki bilgiler ıĢığında aĢağıdaki hipotez geliĢtirebilir: 

 

H1: KurumsallaĢma düzeyi istismarcı yönetim üzerinde (negatif yönlü) 

etkiye sahiptir.  
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2.4.6. Kurumsallaşma Düzeyi ile Üretkenlik Karşıtı İş Davranışı İlişkisi 

KurumsallaĢma iĢletme yapılarının Ģekillenmesinde etkili olmakla beraber bu 

yapılarda performansın farklı boyutlarına etki etmektedir. Kurumsal iĢletmelerin 

niteliklerinin performansı doğrudan etkilediği düĢünülmektedir (CavuĢgil ve Zou, 

1994:2).  

 

 KurumsallaĢma, performans değerlendirme ve ödül sistemlerini içermekte 

veiĢletme stratejilerinin baĢarısını etkilemektedir. FormalleĢmenin, iĢlevselliği 

artırdığı belirtilmiĢtir. FormalleĢme ile sözleĢme yapılarakiĢletmedeki çatıĢmaların 

azalması sağlanarak performansın artması beklenmektedir. ĠĢletmede kuralların 

oluĢması, iĢletmenin formalleĢmesini de sağlamaktadır. FormalleĢme, çalıĢanların 

otonomisini azaltmaması durumunda iĢletmeye olan bağlılığı ve performansı 

artırmaktadır (Wallace, 1995:232). 

 

Profesyoneller, aldıkları eğitimle belirsizliklerle baĢa çıkmada baĢarılı 

oldukları için, onlara otonomi verilmesi iĢletmenin performansını artıran bir etki 

yaratmaktadır (Wallace, 1995:235).  

 

KurumsallaĢan iĢletmeler güçlü kültür oluĢturmaktadır ve güçlüiĢletme 

kültürü performansı artıran bir unsurdur. Kültürü oluĢturan paylaĢılan değerlerin, 

iĢletmelerin stratejileri uygulamalarında önemli bir yeri vardır ve performansı 

artırmaktadır. ĠĢletmeleri kurumsallaĢmaya zorlayan öğelerden normatif öğelerinden 

olan edinme, iĢletmenin teknik performansını artırarak “üretim performansını” 

etkilemektedir. Bu normatif öğeler, iĢletmeler içerisinde çeĢitli normların geliĢmesini 

sağlamaktadır.Kültür, rekabetçi gücü artıran ve stratejiye odaklanmayı sağlayan 

özelliği ile iĢletme performansını artırdığı ifade edilmektedir (Pelham ve Wilson, 

1996:29).  

 

KurumsallaĢmanın önemli bir boyutu olanhesap verebilirlik, iĢletmelerin 

performanslarının artmasında etkilidir. Saydam iĢletmelerde bilginin kaydedilmesi ve 

yayılması konusunda daha baĢarılı olduklarından performansları artmaktadır. Ayrıca 

iĢletmeler, sosyal sorumluluk geliĢtirerek ve müĢterilerin değerlerine önem vererek 
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eylemler geliĢtirmektedir. Bu durum müĢterilerin iĢletmeyle daha çok iĢ yapmasını 

sağlamaktadır. (McWilliams ve Siegel, 2001:119). Etkinlik sağladığı 

düĢünülentutarlılık iĢletme performansını artırmaktadır. Bu nedenle iĢletmeler 

kurumsallaĢma stratejinin uygulanmasını sağlayarak performansı artırmaktadır 

(Pelham ve Wilson, 1996:29).KurumsallaĢmanın alt boyutlarının iĢgören performansı 

üzerindeki olumlu sonuçlarından yola çıkarak; kurumsallaĢma düzeyi yüksek 

iĢletmelerde iĢgörenler üretim karĢıtı davranıĢlar sergilemeyeceklerdir. 

 

Yukarıdaki bilgiler ıĢığında aĢağıdaki hipotez geliĢtirebilir: 

 

H2: KurumsallaĢma düzeyi ÜKD üzerinde (negatif yönlü) etkiye sahiptir. 

2.4.7.  İstismarcı Yönetim ile Üretkenlik Karşıtı İş Davranışı İlişkisi 

ÇalıĢanlar iĢ ortamında istismarcı yönetici davranıĢlarına“azarlanma”, 

“suçlanma”, “alay edilme”gibi maruz kaldıklarında bu davranıĢlara aynı Ģekildekötü 

bir davranıĢla karĢılık vermeyi düĢünmektedirler (Skarlicki ve Folder, 1997:434-

443).  ĠĢletmede yaĢanan kötüeylemler, tutum veya davranıĢlar, çalıĢanları düĢmanca 

davranıĢlara, kızgınlık,kendini küçük düĢürülmüĢ gibi his ve düĢüncelere 

sevkedebilmektedir (Turgut, 2007:223-255).  

 

Ashforth (1997)’e göre;istismarcı yönetim davranıĢlarıyla karĢılaĢan 

çalıĢanlarda “hayal kırıklığı”, “çaresizlik” ,“yabancılaĢma” gibi duygular ortaya 

çıkmaktadır. ÇalıĢanlar, yöneticilerinin onlara uyguladıkları kötü davranıĢlarını 

cezalandırma isteğiyle sapkın davranıĢlar sergilemeye ilk olarak yöneticisinden 

baĢlayacaktır (Averill, 1982). Bies ve Tripp (1997)’e göre; insanlarkendisine yapılan 

kötülüğün intikamını kötülüğü yapan kiĢilerden almak istediklerini ifade etmiĢlerdir. 

Bu çalıĢmaya göre; insanlar “adaletsiz”, “küçük düĢürücü”, “istismar 

edicidavranıĢlara” maruz kaldıklarında akla dayanan bir gerekçeye sığınarak, 

kendilerine bu davranıĢları yapan kiĢilere karĢılık verme ya da cezalandırma 

davranıĢları sergilediği ifade edilmektedir. Bies ve Tripp (1996)’ in farklı bir 

araĢtırmasında,ÇalıĢanlar, istismarcı yönetici davranıĢlarına maruz kaldıklarında 

bunu yapan yöneticisine hem özelde hem de diğer çalıĢanların içinde meydan okuma 
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ve alay etme davranıĢları sergilediklerini ortaya koymuĢlardır. Diğer bazı 

çalıĢmalarda (Baron vd., 1999; Liu vd., 2010) çalıĢanlar, yöneticilerinin onlara kötü 

davranıĢta bulunduklarını anladıklarında yöneticilerine karĢı sapkın davranıĢlar 

sergilediklerini ifade etmiĢlerdir. Hershcovis vd.,(2007) tarafından yapılan çalıĢmada 

da; çalıĢanların, adaletsiz yönetici davranıĢlarına maruz kalması, yöneticilerine 

sapkın davranıĢlar sergilemesinde belirleyici olduğu ifade edilmiĢtir. 

 

Yukarıda açıklanan teorik bilgiler ıĢığında istismarcı yönetimin, yöneticiye, 

iĢletme çalıĢanlarına ve iĢletmeye yapılan her türlü kötü niyetli davranıĢ üzerinde 

etkisinin olacağı fikrine dayanılarak araĢtırma hipotezi aĢağıdaki gibi kurulabilir:  

 

H3:Ġstismarcı yönetim ile ÜKD arasında (pozitif yönlü) iliĢki vardır. 

2.4.8.  Kurumsallaşma Düzeyi, İstismarcı Yönetim ve Üretkenlik Karşıtı İş 

Davranışı İlişkisi 

KurumsallaĢma düzeyi, Ġstismarcı yönetim ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı 

iliĢkisi konusunda yukarıdaki bilgiler doğrultusunda, kurumsallaĢma düzeyi yüksek 

iĢletmelerde istismarcı yönetimin görülmeyeceği, istismarcı yönetimin bulunduğu 

iĢletmelerde de üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarının yüksek olacağı beklenmektedir. 

Dolayısıyla istismarcı yönetimin kurumsallaĢma düzeyi ile üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢı arasında aracı bir etkiye sahip olduğu söylenebilir. 

Yukarıdaki bilgiler doğrultusunda aĢağıdaki hipotez geliĢtirebilir: 

H4:ĠĢletmelerde kurumsallaĢma düzeyi ile ükd arasındaki iliĢkide istismarcı 

yönetimin aracılık etkisi bulunmaktadır. 
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3.YÖNTEM 

3.1. Araştırmanın Modeli 

Bu tez çalıĢmasının araĢtırma modeli Ģekilde görüldüğü gibidir. 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

Şekil 6. Araştırmanın Modeli 

 

3.2. Evren ve Örneklem 

ÇalıĢmanın evrenini Bandırma’da perakende sektöründe faaliyet gösteren 2 

marketin Ģubelerinde çalıĢan 250 kiĢi oluĢturmaktadır. Bu kapsamda gönüllülük 

esasına göre anketlerin 103 adeti online,  olarak yapılmıĢtır. Elde edilen 250 anketin 

25 adetinde eksik bölümlerin olduğu tespit edilmiĢtir ve analize dahil edilmemiĢtir. 

Bu durumda analize dahil edilen anket sayısı 225 olmuĢtur. Veriler SPSS’e girilerek 

faktör analizi yapılmıĢ ve faktörleri karĢılamayan sorular anketten çıkartılarak 45 

maddeden oluĢan 8 faktörlü bir ölçek hazırlanmıĢtır. Anket formundaki ifadeler, 1= 

Kesinlikle katılmıyorum ve 5=Kesinlikle katılıyorum arasındaki 5’li Likert tipinde 

hazırlanan ölçeklerle ölçülmüĢtür. 

 

 

KurumsallaĢma Düzeyi 

Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ 

DavranıĢı 

     Ġstismarcı Yönetim 

H1 

H2 

H3 
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Anket formu 46 kiĢilik çalıĢan grubu ile bir ön teste tabi tutulmuĢtur. 

AraĢtırma kapsamında Bandırma ilçesinde 2 market zinciri çalıĢanlarına anket 

soruları yüz yüze görüĢme yoluyla iletilmiĢ ve cevaplamaları istenmiĢtir. Yüz yüze 

görüĢmeden sonra anlaĢılmayan sorular düzeltilmiĢtir. Yüz yüze uygulanan 46 anket 

formunun geçerliliği ve güvenilirliği ölçülmüĢ (Cronbach Alpha:0,952) ve geçerli ve 

güvenilir olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Sonrasında 250 kiĢiye online ve yüz yüze 

anketler uygulanmıĢ ve veriler SPSS 20.0’a girilerek faktör analizi yapılmıĢ ve 

faktörleri karĢılamayan sorular analizden çıkartılmıĢtır. Sonuç olarak45 maddeden 

oluĢan sekiz faktörlü bir ölçekhazırlanmıĢtır. Her bir faktör yine kendi içinde 

Cronbach Alpha güvenilirlik analizine tabi tutulmuĢtur. 

 

Tablo 7. Frekans Analizi Sonuçları 

Demografik 

Özellikler 

 

 

 

N 

 

% 

 

Cinsiyet 

Kadın 134 59,6 

Erkek 91 40,4 

 

Medeni Durumu 

Evli 109 48,4 

Bekâr 116 51,6 

 

 

YaĢ 

18-22 20 8,9 

23-27 62 27,6 

28-32 85 37,8 

33-37 33 14,7 

38 ve üzeri 25 11,1 

 

 

ÇalıĢma Yılı 

0-1 46 20,4 

2-4 84 37,3 

5-7 48 21,3 

8-10 34 15,1 

11 ve Üzeri 13 5,8 

 

 

Eğitim Seviyesi 

Lise  93 41,3 

Önlisans 72 32,0 

Lisans  49 21,8 

Diğer  11 4,9 

 

 

 

 

 

Örneklemi oluĢturan 225 kiĢinin yaĢları 18-22 yaĢ aralığındakilerin oranı 

%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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üzeri %11,1 (n=25) ini oluĢturmaktadır. ÇalıĢma yılı 0-1 aralığındakilerin oranı 

%20,4 (n=46),2-4 %37,3 (n=84), 5-7 %21,3(n=48), 8-10 %15,1(n=34),11 ve üzeri 

%5,8 (n=13) ünü oluĢturmaktadır. Kadın çalıĢanların oranı %59,6(n=134), erkek 

çalıĢanların oranı %40,4 (n=91), evlilerin oranı %48,4(n=109), bekarların oranı ise 

%51,6(n=116) dır. Eğitim seviyesi, lise %41,3(n=93),önlisans %32,0 (n=72) 

üniversite %21,8 (n=49), diğer  %4,9(n=11) dir. 

3.3 Veri Toplama Araçları ve Teknikleri 

Kurumsallaşma Düzeyi Ölçeği: Formallesme, Wallace (1995) tarafından 

geliĢtirilen Apaydın (2007), tarafından Türkçeye uyarlananve 3sorudanoluĢan anket 

soruları ile ölçülmüĢtür. Kültürel güç, Yılmaz vd.,(2005a) tarafından 

geliĢtirilen7sorudanoluĢan anket soruları ileölçülmüĢtür. ProfesyonelleĢme ve 

tutarlılık boyutları Apaydın (2007), tarafından hazırlanmıĢ olan “Örgütlerde 

KurumsallaĢma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine ve Örgütsel 

Performansa Etkileri” doktora tezindeki ölçek ifadeleri 

kullanılmıĢtır.ĠĢletmelerinprofesyonelleĢmesi3 soru ile ölçülmüĢtür. Tutarlılık 3 

önermeden oluĢan sorularla ölçülmüĢtür. Örnek ifade,“iĢletmemizde yazılı görev 

tanımları bulunmaktadır”, Ģeklindedir.Ölçeğin güvenilirlik katsayısı 0,89’dur.  

 

İstismarcı Yönetim Ölçeği:Yöneticilerin istismarcı yönetim davranıĢlarını 

ölçmek için, Tepper (2000:189-190), tarafından geliĢtirilen 15 maddeli ve tek 

boyuttan oluĢan ölçekten yararlanılmıĢ ve ifadeler Türkçeye uyarlanmıĢtır. 

AraĢtırmada, Türkçe çeviri olarak Bolat (2017:85-111), tarafından yapılan 

uyarlamadan yararlanılmıĢtır.Örnek ifade, “Yöneticim benimle alay eder”, 

Ģeklindedir.Ölçeğin güvenilirlik katsayısı 0,96’dır. 

 

ÜKDÖlçeği: Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarını ölçmek için Robinson ve 

Bennett(2002), tarafından geliĢtirilen ölçek kullanılmıĢtır.Ölçek 19 maddeden 

oluĢmakta ve ilk 5 soru bireyler arası üretkenlik karĢıtı davranıĢları, sonraki 4 soru da 

mülkiyeti saptırma, 5 soru ise örgüte yönelik üretkenlik karĢıtı davranıĢları 

ölçmektedir. Ölçekte bazı ifadeler örneklem grubuna uygun bir ifade olmadığı için 

ankette yer almamıĢtır. Sonuç itibariyle üretkenlik karĢıtı davranıĢları ölçmek için 14 
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maddeden yararlanılmıĢtır. Örnek ifade,“iĢyerinde birisi ile alay ettim”, 

Ģeklindedir.Ölçeğin güvenilirlik katsayısı 0,90’dır. 

3.4Verilerin Analizi 

Veriler SPSS 20.0 istatistiksel veri analizi paket programları ile analiz 

edilmiĢtir. DeğiĢkenler arasındaki iliĢkileri ölçmek için korelasyon analizi; 

değiĢkenlerin birbirleri üzerindeki etkisini tespit edebilmek için de çoklu doğrusal 

regresyon analizi yapılmıĢtır. 
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4.BULGULAR VE YORUMLAR 

Güvenilirlik Analizi  

 

Güvenilirlik, her ölçüm için yapılması gerekli bir unsurdur. Güvenilirlik, bir 

ankette olan soruların birbirileri ile olan tutarlılığını ve kullanılan ölçeğin o soruyu 

ne kadar doğru ifade ettiğini göstermektedir (Kalaycı, 2009: 403). 

 

Cronbcach’s Alpha değerleri faktörlerin içsel tutarlılıklarının 

hesaplanmasında kullanılan bir yöntemdir. Literatürde bu değerlerin 0,60-0,70 gibi 

alt limitin üstündeki değerlerin güvenilir olduğu belirtilmektedir. AraĢtırmada 

bulgularına göre güvenilirlik katsayılarının 0,69 ile 0,96 arasında oldukları 

görülmektedir. KurumsallaĢma düzeyi ölçeğinin güvenilirlik katsayı 0.89,istismarcı 

yönetim ölçeğinin güvenilirlik katsayısı 0.96, üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı ölçeğinin 

güvenilirlik katsayısı 0.90 olarak bulunmuĢtur. AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin 

içsel tutarlılığa sahip olduğunu ortaya koymaktadır. 

 

 

Açıklayıcı Faktör Analizi 

 

Faktör analizi, “birbiriyle iliĢkili çok sayıdaki değiĢkeni az sayıda, anlamlı ve 

birbirinden bağımsız faktörler haline getiren çok değiĢkenli istatistik tekniklerinden 

biri” olarak tanımlanmaktadır (Kalaycı, 2014: 321). Veri setinin faktör analizinin 

uygunluğunu tespit etmek üzere 3 yol izlenmektedir. Bunlar; korelasyon matrisinin 

kurulması, Barlett testi ve Kaiser-Meyer-Olkin(KMO)’ dur.Korelasyon matrisinin 

kurulması, ilk adımdır ve korelasyon katsayıları incelenerek, korelasyon 

katsayılarının yüksek olması beklenmektedir. Çünkü değiĢkenler arasındaki kat sayı 

ne kadar yüksek çıkarsa değiĢkenlerin ortak faktör sayısı da artacaktır.Barlett testi, 

faktör analizinin uygun olduğunu gösteren ifade “sıfır hipotezinin reddedilmesi” 

olarak ifade edilmektedir.KMO, korelasyon katsayılarının büyüklüğüne ifade 

etmektedir ve 0,50’nin üzerinde olması beklemektedir. 

 

 



51 

 

Tablo 8. Kurumsallaşma Düzeyi Ölçeğinin Faktör Analizi Sonuçları 

Ölçek Maddeleri KG FRM TT PRF 

kltrlgç15 0,715 0,290 0,106 0,130 

kltrlgç14 0,697 0,061 0,152 0,367 

kltrlgç16 0,680 0,277 0,202 -0,020 

kltrlgç12 0,635 -0,003 0,157 0,361 

ktrlgç10 0,610 -0,012 0,407 0,040 

kltrlgç11 0,570 0,311 0,290 0,157 

kltrlgç17 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 

frml1 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 

ttrllk24 0,339 0,131 0,708 0,246 

prfsynl4 -0,037 0,213 0,185 0,805 

prfsynl8 0,275 0,168 0,101 0,708 

prfsynl5 ,413 0,096 0,188 0,589 

Özdeğer  3,418 2,493 2,475 2,002 

Açıklanan Varyans Yüzdesi 21,365 15,584 15,467 12,512 

Toplam Açıklanan Varyans Yüzdesi 21,365 36,849 52,416 64,928 

KMO ,879 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Chi-Square 1634,962 

Df 120 

Sig. ,000 

KG: Kültürel Güç FRM: FormalleĢme TT: Tutarlılık PRF: ProfesyonelleĢme 
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Tablo.9 İstismarcı Yönetim Ölçeği Faktör Analizi Sonuçları 

Ölçek maddeleri  İY 

iy33 0,864 

iy39 0,864 

iy28 0,860 

iy34 0,850 

iy29 0,847 

iy30 0,838 

iy31 0,836 

iy36 0,804 

iy37 0,780 

iy32 0,779 

iy26 0,777 

iy35 0,767 

iy27 0,766 

iy40 0,764 

iy38 0,727 

Özdeğer  9,824 

Açıklanan Varyansın Yüzdesi                                                                                

65,493 

Toplam Açıklanan Varyansın Yüzdesi                                                                 

65,493   

KMO ,940 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Chi-Square 3112,069 

Df 105 

Sig. ,000 

İY: Ġstismarcı Yönetim  
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Tablo 10. Üretkenlik Karşıtı İş Davranışı Ölçeği Faktör Analizi Sonuçları 

Ölçek Maddeleri BYÜKD ÖYÜKD MS 

ükd42 0,820 0,305 0,025 

ükd46 0,774 0,301 0,203 

ükd44 0,735 0,020 0,425 

ükd41 0,725 0,301 0,079 

ükd45 0,609 0,320 0,424 

ükd49 0,289 0,779 -0,017 

ükd50 0,092 0,734 0,252 

ükd48 0,354 0,708 0,180 

ükd53 0,310 0,669 0,282 

ükd52 0,257 0,659 0,371 

ükd47 0,344 0,119 0,740 

ükd55 0,128 0,057 0,731 

ükd54 0,033 0,352 0,621 

ükd51 0,148 0,408 0,615 

Özdeğer  3,246 3,215 2,567 

Açıklanan Varyans Yüzdesi  23,183 22,961 18,338 

Toplam Açıklan Varyans Yüzdesi  23,183 46,144 64,482 

KMO ,876 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Chi-Square 1629,139 

Df 91 

Sig. ,000 

BYÜKD: Bireye Yönelik Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ DavranıĢı MS: Mülkiyeti Saptırma 

ÖYÜKD: Örgüte Yönelik Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ DavranıĢı 

 

AraĢtırmada açıklayıcı faktör analizi yöntemi uygulanmıĢtır.  Faktör analizi 

uygulamasında varimax yöntemi seçilerek faktörler arasındaki iliĢkinin aynı kalması 

sağlanmıĢtır.  Faktör analizi sonucunda kurumsallaĢma düzeyi ölçeği öz değerlerinin 

1 den büyük olan 4 faktör olduğu belirlenmiĢtir.KMO değeri 0,879’ dur. Faktör 

analizi sonucunda toplam açıklanan varyansı % 64,92 dir.Barlett küresel test sonucu 

anlamlıdır (x
2
=1634,962 df=120, p=0.000). Faktör analizi sonucunda istismarcı 

yönetim ölçeği öz değerlerinin 1 den büyük olan 1faktör olduğu belirlenmiĢtir.KMO 

değeri 0,940’ dır. Faktör analizi sonucunda toplam açıklanan varyansı % 65,49 

dur.Barlett küresel test sonucu anlamlıdır (x
2
=3112,069 df=105, p=0.000). Faktör 

analizi sonucunda üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı ölçeği öz değerlerinin 1 den büyük 
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olan 3faktör olduğu belirlenmiĢtir.KMO değeri 0,876’ dır. Faktör analizi sonucunda 

toplam açıklanan varyansı % 64,48 dir. Barlett küresel test sonucu anlamlıdır 

(x
2
=1629,139 df=91, p=0.000). 

Korelasyon Analizi  

 

Korelasyon analizi, iki değiĢken arasındaki iliĢkinin derecisini ve gücünün 

analizinin yapıldığı bir yöntemdir. Analiz sonucunda, doğrusal iliĢki olup olmadığı 

varsa bu iliĢkinin derecesi korelasyon katsayısı ile hesaplanmaktadır ve -1 ile +1 

arasında değerler almaktadır.  

 

Tablo 11. Değişkenlere ilişkin ortalamalar, standart sapma değerleri ve 

Korelasyon katsayıları 

Not :**p<0,01, * p<0,05 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ort SS 1 2 3 4 5 6 7 8 

1.FormalleĢme  3,92 0,94 0,82        

2.ProfesyonelleĢme 3,40 0,98 0,398
**

 0,69       

3.Kültürel Güç 3,79 0,72 0,464
**

 0,539
**

 0,85      

4.Tutarlılık 3,87 0,80 0,341
**

 0,455
**

 0,634
**

 0,84     

5.Ġstismarcı 

Yönetim 

1,88 0,88 -0,248
**

 -0,331
**

 -0,374
**

 -0,353
**

 0,96    

6.Bireye Yönelik 

ÜKD 

1,84 0,89 0,034 -0,153
*
 -0,155

**
 -0,096 0,371

**
 0,87   

7. Mülkiyeti 

Saptırma 

1,35 0,55 -0,058 -0,070 -0,148
*
 -0,137

*
 0,395

**
 0,532

**
 0,74  

8. Örgüte Yönelik 

ÜKD 

1,67 0,78 0,014 -0,136
*
 -0,105 -0,093 0,416

**
 0,639

**
 0,555

**
 0,85 
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Tablo 11,  kurumsallaĢma düzeyi, ağzı bozuk gözetim ve üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢı arasındaki iliĢkiler ile bu değiĢkenlere iliĢkin ortalamalar, standart sapma 

değerleri, güvenilirlik ve korelasyon katsayıları göstermektedir. Sonuçlara göre 

kurumsallaĢma düzeyinin alt boyutu formalleĢme ile istismarcı yönetim arasında (r=-

0.248, p < 0.01) anlamlı ve negatif yönlü iliĢki söz konusudur. ProfesyonelleĢme ile 

istismarcı yönetim arasında (r=-0.331, p < 0.01) anlamlı ve negatif yönlü iliĢki 

vardır. Kültürel güç ve istismarcı yönetim arasında (r=-0.374, p < 0.01) anlamlı ve 

negatif yönlü iliĢki söz konusudur. Tutarlılık boyutu ile istismarcı yönetim arasında 

(r=-0.353, p < 0.01) anlamlı ve negatif yönlü iliĢki görülmüĢtür. KurumsallaĢmanın 

alt boyutları ile istismarcı yönetim arasında çıkan sonuçlara göre h1 hipotezi kabul 

edilmiĢtir.   

 

KurumsallaĢma düzeyi ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı arasındaki iliĢkiye 

baktığımızda üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢının alt boyutu olan bireye yönelik 

davranıĢlar ile profesyonelleĢme arasında (r=-0.153, p < 0.05), kültürel güç ile (r=-

0.155, p < 0.01) anlamlı negatif yönlü iliĢki söz konusudur. Mülkiyeti saptırma 

boyutu ile kültürel güç arasında (r=-0.148, p < 0.05) , tutarlılık ile (r=-0.137, p < 

0.05) anlamlı negatif yönlü iliĢki söz konusudur. Örgüte yönelik davranıĢlar boyutu 

ile profesyonelleĢme arasında (r=-0.136, p < 0.05) anlamlı ve negatif yönlü iliĢki söz 

konusudur. Bu açıklamalardan hareketle h2 hipotezi kabul edilmiĢtir.  

 

Ġstismarcı yönetim ile bireye yönelik üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı arasında 

(r=0.371, p < 0.01) anlamlı ve pozitif yönlü iliĢki söz konusudur.  Mülkiyeti saptırma 

ile (r=0.395, p < 0.01) , örgüte yönelik davranıĢlar ile (r=0.416, p < 0.01) anlamlı ve 

pozitif yönlü iliĢki söz konusudur. Bu açıklamalardan hareketle h3 hipotezi kabul 

edilmiĢtir. 

 

Regresyon Analizi 

 

Çoklu regresyon analizi, birden fazla bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken 

üzerindeki etkisini açıklamak için kullanılan yöntem olarak ifade edilmektedir ( 

Kalaycı, 2014: 199). Bu araĢtırmada iki bağımsız değiĢken bir bağımlı değiĢken 

bulunmaktadır. AraĢtırma sonuçları tablo Ģeklinde verilmektedir. 
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Tablo 12. Kurumsallaşma Düzeyi ile Üretkenlik Karşıtı İş Davranışı Arasındaki 

İlişkide İstismarcı Yönetimin Aracılık Etkisini Belirmeye Yönelik Hiyerarşik 

Regresyon Analizi Sonuçları 

Not: ** p < .01 

 

Tablo 12’de görüldüğü gibi, Model 1’de kurumsallaĢma düzeyinin bağımsız 

istismarcı yönetimin bağımlı olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır. OluĢturulan 

modelde kurumsallaĢma düzeyi, istismarcı yönetimdeki değiĢikliğin -0.417’ sini (p  

<  0.01) açıklamaktadır. Model 2’de kurumsallaĢma düzeyinin bağımsız değiĢken 

üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢının bağımlı olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır. Bu 

modele göre kurumsallaĢma düzeyi değiĢkeni, üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı 

değiĢkenin -0.133’ünü (p < 0.05) açıklamaktadır.  Model 3’te kurumsallaĢma düzeyi 

ve istismarcı yönetimin bağımsız değiĢken, üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢının bağımlı 

değiĢken olduğu regresyon analizi yapılmıĢtır. OluĢturulan modelde kurumsallaĢma 

düzeyi üretkenlik karĢıtını 0.071’ni  (p <0.01) açıklamaktadır ve istismarcı yönetimin 

aracı etkisinin olduğu bu modelde negatif etkinin ortadan kalktığı görülmektedir. 

Ġstismarcı yönetim, üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢındaki değiĢimin 0.490’nını (p<0.01) 

 İstismarcı Yönetim 

 
Üretkenlik karşıtı iş 

davranışı 

Değişkenler                              β                     β 

Model 1   

1. KurumsallaĢma Düzeyi -0.417**  

F  46.920  

R2  0.174  

Düzeltişmiş R2  0.170  

Model 2   

1.KurumsallaĢma Düzeyi  -0.133* 

F   4.021 

R2   0.018 

Düzeltişmiş R2   0.013 

Model 3   

1. KurumsallaĢma Düzeyi  0.071**  

2.Ġstismarcı Yönetim    0.490**  

F   30.558  

R2   0.216 

Düzeltişmiş R2   0.209  
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açıklamaktadır. Dolasıyla üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı kurumsallaĢma ve istismarcı 

yönetim arasında tam aracılık etkisinin olduğu tespit edilmiĢtir. Bu bulgulara göre 

araĢtırma modeli aĢağıdaki Ģekilde düzenlenmiĢtir.  

 

                                                  Ġstismarcı yönetim  

 

-0.417** 0.490** 

 

 KurumsallaĢma Düzeyi                                               Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ DavranıĢı 

 0.071** 

 

Şekil 7. Değişkenler Arasında Ortaya Çıkan İlişkiler 

 

Bu sonuçlara göre kurumsallaĢma düzeyi istismarcı yönetim ve üretkenlik 

karĢıtı iĢ davranıĢı arasındaki iliĢkide tam aracılık etkisi sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu 

kapsamda h4 hipotezi kabul edilmiĢtir.  
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5.SONUÇ VE ÖNERİLER 

Yazında gerek kurumsallaĢma düzeyi, gerek istismarcı yönetim gerekse 

üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı farklı değiĢkenlerle iliĢkilendirilip araĢtırma konusu 

yapılmıĢ olsa da, bu üç değiĢkeni bir arada inceleyen bir çalıĢmaya rastlanılmamıĢtır. 

ÇalıĢmanın temel amacı, bu konuda yapılan bir çalıĢmanın olmaması nedeniyle 

kurumsallaĢma düzeyi, istismarcı yönetim ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı 

arasındaki iliĢkinin yönünü belirlemeye yönelik analizler yapmaktır. ÇalıĢma da elde 

edilen bulgular,  kurumsallaĢma düzeyi ile istismarcı yönetim arasında negatif yönlü 

anlamlı bir iliĢkinin olduğunu; istismarcı yönetim ile üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı 

arasında pozitif yönlü anlamlı bir iliĢkinin olduğunu, kurumsallaĢma düzeyi ile 

üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı arasında negatif yönlü anlamlı bir iliĢkinin olduğunun 

göstermiĢtir.  

 

AraĢtırma bulguları sonucunda istismarcı yönetim üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢı üzerinde pozitif etki yaratmaktadır. Üretim karĢıtı davranıĢlar literatürde 

bireysel farklılıklar ile açıklanmaya çalıĢılmıĢtır (Bennet ve Robinson, 2003).  

ÇalıĢanların iĢ yerinde üretim karĢıtı davranıĢlar sergilemelerine zemin oluĢturan 

biliĢsel değerlendirme süreçlerine etki edebilecek, istismarcı yönetici davranıĢları 

incelenerek bu tür davranıĢlara sebep olabileceği ortaya konulmuĢtur. Ġstismarcı 

yönetime yönelik daha önce yapılan çalıĢmalarda, (Ashforth,1997;Bies ve 

Tripp,1997; Bies ve Tripp,1996; Baron vd., 1999; Liu vd., 2010;Hershcovis 

vd.,2007),çalıĢanların, adaletsiz yönetici davranıĢlarına maruz kalması, yöneticilerine 

sapkın davranıĢlar sergilemesinde belirleyici olduğu ifade edilmiĢtir. Diğer bazı 

çalıĢmalarda istismarcı yönetimin iĢ tatmini, yaĢam tatmini, örgütsel bağlılık 

(Tepper, 2000; Zhang ve Liao, 2015), iĢ yerinde yalnızlık (Alper Ay, 2015), stres 

(Martinko vd., 2013), adalet (Aryee vd., 2007), depresyon, anksiyete ve duygusal 

tükenme (Martinko vd., 2013; Tepper, 2000; Tepper, 2007) gibi değiĢkenleri 

olumsuz etkilediği sonucuna varılmıĢtır.ÇalıĢmada da benzer sonuca ulaĢılmıĢtır. 

 

BaĢar, Sığrı ve Basım’ a (2016: 70) göre istismarcı yönetimin çalıĢanlar üzerine 

çeĢitli psikolojik ve fizyolojik etkileri bulunmaktadır. Bu kapsamda kaygı, kızgınlık, 

mutsuzluk, motivasyon kaybı, stres, umutsuzluk, dikkat dağınıklığı, içe kapanıklık, 
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yalnızlaĢma, iĢten soğuma, yabancılaĢma, özgüven kaybı, çaresizlik, korku, 

güvensizlik ve utanma psikolojik etkileri; uykusuzluk, halsizlik, baĢ ağrısı, 

yorgunluk, iĢtahsızlık, ciltte kaĢıntı ve yara oluĢumu ise fizyolojik etkileri ifade 

etmektedir. Ġstismarcı yönetim sadece örgütsel değiĢkenleri değil çalıĢanların sosyal 

yaĢamlarını da olumsuz etkilemektedir (Tepper, 2007). Ġstismarcı yönetim algılayan 

çalıĢanlar zamanla örgütlerine, yöneticilerine ya da örgütsel iĢleyiĢe de zarar 

vermektedir. Bu doğrultuda istismarcı yönetim algılayan çalıĢanların sapkınlık, 

saldırganlık (Mitchell ve Ambrose, 2007; Tepper vd., 2008; Brees vd., 2014; Zhang 

ve Liao, 2015), hırsızlık ve sabotaj davranıĢları artabilmektedir (Tepper, 2007). 

 

ÇalıĢma ile elde edilen bulgulara göre kurumsallaĢmanın alt boyutları 

incelendiğinde iĢletmelerde profesyonel yöneticilerin sayısı arttıkça, iĢletme formal 

bir yapıya sahip oldukça kurumsallaĢma düzeylerinin arttığı gözlenmiĢtir. Aynı 

Ģekilde hesap verebilir, tutarlı ve güçlü bir örgüt kültürüne sahip olan iĢletmenin 

çalıĢanlar tarafından kurumsal olarak değerlendirildiği gözlenmiĢtir. Bu Ģekilde 

kurumsal iĢletmelerde çalıĢan personelin kuruma bağlılığın güçlü olduğu 

gözlenmiĢtir. Kuruma zarar verecek, iĢletmeyi zarara uğratacak giriĢimlerde 

bulunmayarak üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı sergileyenlerin oranının düĢük olduğu 

gözlenmiĢtir.  

 

AraĢtırma bulgularına göre kurumsallaĢmanın alt boyutları ile istismarcı 

yönetim arasında negatif yönlü anlamlı bir iliĢki olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

FormalleĢen, profesyonel yapıya kavuĢan iĢletmelerde istismarcı yöneticilerin 

sayısının az olacağı dolayısıyla istismarcı yönetimin de görülmeyeceği ortaya 

konulmuĢtur. 

 

ĠĢletmelerin kurumsallaĢma düzeylerinin azaldığı durumda ise, istismarcı 

liderler karĢımıza çıkmaktadır. Ġstismarcı lider, iĢgörene her türlü sözlü veya sözsüz 

düĢmanca hareketlerde bulunmaktadır. Bunun sonucunda iĢgören de kendisine 

yapılan davranıĢlara olumsuz bir Ģekilde karĢılık vermeyi düĢünmektedir. Bu noktada 

üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları sergilemeye baĢlaması beklenmektedir. Kuruma 

veya kurum çalıĢanlarına yapılan her türlü olumsuz davranıĢ üretim karĢıtı davranıĢ 
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olarak nitelendirilmektedir.  AraĢtırma bulgularına göre istismarcı yönetimin 

görüldüğü iĢletmelerde iĢgörenler üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları sergileyecektir.  

 

Sonuç olarak iĢletmelerin kurumsallaĢması iĢletme yararına olacak bir 

yapıdır. KurumsallaĢma düzeyleri arttıkça istismarcı yönetim ile karĢılaĢılmayacaktır 

ve bunun sonucunda iĢletme çalıĢanları üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢı 

göstermeyeceklerdir.  

 

Her çalıĢmada olduğu gibi bu çalıĢma ile ilgili de sınırlılıklar bulunmaktadır. 

ÇalıĢmanın Bandırma’ da faaliyet gösteren market zincirlerinde yapılması nedeniyle 

tüm perakende sektörü ile ilgili bir genelleme yapılamayacağıdır. Gelecekte 

yapılacak çalıĢmalarda Türkiye genellemesi yapılarak farklı araĢtırmalar yapılabilir.  

Sonuç olarak bu çalıĢma, istismarcı yönetimin hem üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢı hem de kurumsallaĢma düzeyi ile iliĢki olduğu ve aracılık etkisinin 

olduğunu göstererek yazına faydalı olacağı düĢünülmektedir.  
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EKLER 

Değerli Katılımcı,  

Bu çalıĢmada iĢletmelerin kurumsallaĢma düzeyi, ağzı bozuk gözetim ve  üretkenlik 

karĢıtı iĢ davranıĢları arasındaki iliĢki araĢtırılmaktadır. Bu ankette tek tek kiĢilerin 

yanıtlarından ziyade tüm çalıĢanların benzer yanıtları bir araya getirileceği için, 

kiĢisel bilgilerinizi alma gibi bir niyetimiz bulunmamaktadır. Bu nedenle, anket 

formuna isim veya kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur. Katkılarınızdan 

dolayı Ģimdiden teĢekkür ederim. 

 Yüksek Lisans Öğr. Fatma ÇETĠN TUR 
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 İşletmenizde formalleşme konusunda aşağıda belirtilen faaliyetlerin 

hangi düzeyde gerçekleştirildiğini lütfen belirtiniz 
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1 ĠĢletmemizde güvenlik ve çalıĢma Ģartları gibi konularla ilgili çalıĢanlar 

için bilgi kitapçığı bulunmaktadır. 
1 2 3 4 5 

2 ĠĢletmemizde çalıĢanlar için yazılı operasyon talimatları bulunmaktadır 1 2 3 4 5 

3 ĠĢletmemizde yazılı görev tanımları bulunmaktadır. 1 2 3 4 5 

 İşletmenizde profesyonelleşme konusunda aşağıda belirtilen 

faaliyetlerin hangi düzeyde gerçekleştirildiğini lütfen belirtiniz 

 

     

4 ÇalıĢanların terfi ettirilmesi iĢi yapmalarına ve yeteneklerine göre 

yapılmaktadır. 
1 2 3 4 5 

5 Profesyoneller yeni politikaların benimsenmesinde söz sahibidir. 1 2 3 4 5 

6 ĠĢletmemizde uzmanlaĢma vardır. 1 2 3 4 5 

7 ĠĢe yeni alınacak kiĢilerin belirlenmesinde profesyoneller söz sahibidir.  1 2 3 4 5 

8 ÇalıĢanlar iĢi yapmalarına ve yeteneklerine göre ödüllendirilmektedir 1 2 3 4 5 

9 ĠĢletmemizdeki profesyonel yöneticilerin iĢletme sahiplerinin aile bireyi 

olan yöneticilere oranı yüksektir. 
1 2 3 4 5 

 İşletmenizde kültürel güç konusunda aşağıda belirtilen faaliyetlerin 

hangi düzeyde gerçekleştirildiğini lütfen belirtiniz 

 

     

10 ĠĢletmemizde çalıĢanlar arasında zor konularda bile anlaĢma sağlamak 

kolaydır. 
1 2 3 4 5 

11 ĠĢletmemizde çalıĢanlar arasında iĢleri yapmanın doğru ve yanlıĢ yolları 

ile ilgili açık bir anlaĢma vardır. 
1 2 3 4 5 

12 ĠĢletmemizin farklı bölümlerinde çalıĢanlar aynı kurumsal bakıĢ açısını 

paylaĢır. 
1 2 3 4 5 

13 ĠĢletme içindeki bölümlerde ve farklı (alt/üst) düzeylerde iyi bir amaç 

uyumu vardır. 
1 2 3 4 5 

14 ÇalıĢanlarımız arasında iĢletmeye güçlü bir bağlılık kültürü vardır. 1 2 3 4 5 

 İşletmenizde hesap verebilirlik konusunda aşağıda belirtilen 

faaliyetlerin hangi düzeyde gerçekleştirildiğini lütfen belirtiniz 

     

15 ĠĢletmemizin eylemleri sektörel, mesleki ve devlet kurumlarınca 

belirlenen standartlara uygun olarak kaydedilmektedir 
1 2 3 4 5 

16 ĠĢletmemizle ilgili bilgilere ilgili kiĢi ve kuruluĢlarca ulaĢılabilmektedir. 1 2 3 4 5 

17 ĠĢletme yönetimi çalıĢanların mesleki ve sektörel normlara uygun 

davranmasını beklemektedir. 
1 2 3 4 5 

18 ĠĢletmemizin eylemleri devlet, mesleki ve sektörel kurumlarca 

belirlenen kurallara uygundur. 
1 2 3 4 5 

19 ĠĢletmemiz eylemlerinden doğan sonuçların sorumluluğunu 

üstlenmektedir. 
1 2 3 4 5 

 İşletmenizde tutarlılık konusunda aşağıda belirtilen faaliyetlerin 

hangi düzeyde gerçekleştirildiğini lütfen belirtiniz 

     

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

21 ĠĢletmemizde iĢ süreçleri ile örgüt yapısı uyumludur. 1 2 3 4 5 

22 ĠĢletmemiz diğer kurumlara, müĢterilere ve çalıĢanlara verdiği sözleri 

tutmaktadır. 
1 2 3 4 5 

23 ĠĢletmemiz benzer durumlarda benzer tepkiler verir. 1 2 3 4 5 

24 ĠĢletmemizde vizyona, misyona ve stratejiye uygun yönetsel kararlar 

alınmaktadır. 
1 2 3 4 5 

25 ĠĢletmemizde ödüllendirme ve cezalandırma benzer Ģartlarda herkese 

aynı uygulanmaktadır. 
1 2 3 4 5 
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 Aşağıdaki maddeler yöneticinizin size yönelik davranışlarını 

yansıtan ifadelerden oluşmaktadır. Görüşlerinizi her ifadenin 

karşısındaki ilgili kutucuğa (X) işareti koyarak belirtiniz  
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1 Yöneticim benimle alay eder  1 2 3 4 5 

2 Yöneticim bana, duygu ve düĢüncelerimin aptalca olduğunu söyler. 1 2 3 4 5 

3 Yöneticim beni görmezden gelir 1 2 3 4 5 

4 Yöneticim beni baĢkalarının yanında küçük düĢürür 1 2 3 4 5 

5 Yöneticim benim özel hayatımı ihlal eder. 1 2 3 4 5 

6 Yöneticim geçmiĢteki hata ve baĢarısızlıklarımı yüzüme vurur 1 2 3 4 5 

7 Yöneticim çok çaba isteyen iĢler için bana güvenmez 1 2 3 4 5 

8 Yöneticim sıkıntılı durumlardan kendisini kurtarmak için beni suçlar. 1 2 3 4 5 

9 Yöneticim bana verdiği sözleri tutmaz 1 2 3 4 5 

10 Yöneticim baĢka Ģeylere sinirlendiğinde, kızgınlığını benden çıkarır 1 2 3 4 5 

11 Yöneticim benim hakkımda baĢkalarına olumsuz yorumlar yapar.  1 2 3 4 5 

12 Yöneticim bana kaba davranır. 1 2 3 4 5 

13 Yöneticim iĢ arkadaĢlarımla etkileĢimde bulunmama izin vermez. 1 2 3 4 5 

14 Yöneticim bana beceriksiz olduğumu söyler. 1 2 3 4 5 

15 Yöneticim bana yalan söyler 1 2 3 4 5 
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1. Cinsiyetiniz: Bay ( ) Bayan ( )  

2. Yaşınız: ………….  

3. Şu andaki işinizde kaç yıldır çalışıyorsunuz?:……………..  

4. Medeni haliniz: Evli ( ) Bekar ( )  

5. Eğitim seviyeniz:  Lise ( ) Ön lisans ( ) Lisans ( ) Diğer:………………………….. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mevcut işinizde aşağıda belirtilen durumların her birine 

ne kadar katıldığınızı işaretleyiniz   
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1  ĠĢyerinde birisi ile alay ettim.  1  2  3  4  5 

2  ĠĢyerinde birisine kırıcı sözler söyledim.  1  2  3  4  5 

3  ĠĢyerinde etnik, dini veya ırkçı söylemlerde 

bulundum.  
1  2  3  4  5 

4  ĠĢyerinde birisine hakaret ettim.  1  2  3  4  5 

5  ĠĢyerinde birisine kötü bir Ģaka yaptım.  1  2  3  4  5 

6  ĠĢyerinde birisine kaba davrandım.  1  2  3  4  5 

7  ĠĢyerine ait bir eĢyayı (araç, gereç mal) izinsiz 

aldım.  
1  2  3  4  5 

8 ÇalıĢmak yerine hayal kurup, düĢüncelere 

dalarak çok fazla zaman harcadım.  
1  2  3  4  5 

9  ĠĢyerinde izin verilenden daha uzun molalar 

kullandım veya ekstra molalar aldım.  
1  2  3  4  5 

10  ĠĢe izinsiz geç geldim.  1  2  3  4  5 

11  ĠĢ ortamımı (kasıtlı olarak) kirlettim.  1  2  3  4  5 

12 Yöneticimin talimatlarına uymayı ihmal ( göz 

ardı) ettim.  
1  2  3  4  5 

13  Bilinçli olarak, çalıĢmam gereken hızdan daha 

yavaĢ çalıĢtım.  
1  2  3  4  5 

14  ĠĢyerine ait gizli bilgileri, yetkisi olmayan 

insanlarla paylaĢtım.  
1  2  3  4  5 

15 ĠĢyerinde sigara içtim veya alkol aldım.  1  2  3  4  5 
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