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AILE ISLETMELERINDE YONETISIM TEMELLI YAPILANMANIN,
ISGOREN ALGISINA GORE ORGUTSEL ADALET, ORGUTSEL
BAGLILIK VE LIDERLIK TARZLARI iLE iLiSKiSi

OZET

Aile isletmeleri; isletme sermayesinin ¢ogunun 6z kaynaklardan olusmasi, kritik
konularda hizli karar alma kabiliyeti, dinamik bir ekip ruhu sinerijisine sahip olmasi
ve calisma saatleri konusunda esneklik kabiliyetinin olmas1 gibi pek cok avantaji
olan bir isletme tiirtidiir. Ancak bu tiir isletmelerin, kurumsallasmada zorluklar
yasama gibi bazi dezavantajlarinin oldugu da gozden kagirilmamalidir. Kurumsal
yonetisimin temel ilkeleri olan sorumluluk, seffaflik, hesap verebilirlik ve adalet gibi
temel ilke ve prensiplerin 1s1ginda bu ¢alisma, aile sirketi yoneticilerinin adalet algisi
ve buna baglh olarak orgiitsel yani orgiitsel adalet kavrami {izerinde yogunlagsmistir.
Bu isletmelerde hakim kilinmak istenen kurumsal yonetisim yapisinin liderlik stilleri
ile uyumu ve bu her iki degiskenin ¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilar1 ve calisan
baglilik tutumlart iizerindeki etkisinin incelenmesi bu c¢alismanin temelini
olusturmaktadir.

Calismanin amaci dogrultusunda Sivas ve Kayseri illerinde faaliyet gdsteren ve
kurumsal yOnetisim yapisina sahip aile isletmelerinde calisanlara yonelik oncelikli
olarak bir On arastirma yapilmis yiizyiize nitel goriismeler ile soru havuzu
olusturulmustur. Sonrasinda bir anket ¢alismasi yiiritiilmustir. Analize esas teskil
edecek veriler kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmistir.

Aile isletmelerinde kurumsal yonetisimin isgorenlerin Orglitsel adalet, orgiitsel
baglilhik ve liderlik tarzi algisindaki degisimi incelemek {iizerine kurgulanan bu
arastirma sonucunda su sonuglar elde edilmistir: kurumsal yonetisim ve liderlik
tarzlart birbiri ile ters yonli bir iliskiye sahiptir, her iki degiskenin g¢alisanlarin
orgiitsel adalet algilar1 ve orgiitsel baghilik tutumlar {izerinde istatistiksel olarak
anlaml bir etkisi vardir.

Anahtal:.Siizciikler: Aile Isletmeleri, Kurumsal Yonetisim, Liderlik Stilleri, Orgiitsel
Adalet, Orgiitsel Baglilik.
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THE RELATIONSHIP OF GOVERNANCE-BASED STRUCTURE IN
FAMILY BUSINESSES WITH CORPORATE JUSTICE,
ORGANIZATIONAL COMMITMENT AND LEADERSHIP STYLES IN
ACCORDANCE WITH EMPLOYEE PERCEPTION

ABSTRACT

Family businesses are a type of business that has many advantages such as the
majority of the operating capital consists of own resources, the ability to make quick
decisions on critical issues, the synergy of a dynamic team spirit and the flexibility of
working hours. However, it should not be overlooked that such enterprises have
some disadvantages such as difficulties in institutionalization. In the light of basic
principles and principles such as responsibility, transparency, accountability and
justice, which are the basic principles of corporate governance, this study focuses on
the perception of justice of family business managers and, accordingly, the concept
of organizational justice. The basis of this study is to examine the compatibility of
the corporate governance structure, which is desired to be dominated in these
enterprises, with the leadership styles, and the effects of these two variables on the
organizational justice perceptions and employee commitment attitudes of the
employees.

In line with the purpose of the study, a survey was conducted for employees of
family businesses operating in Sivas and Kayseri Provinces and having a corporate
governance structure. The data that will form the basis of the analysis were collected
with convenience sampling method and as mixed.

As a result of this research, which was designed to examine the change in the
organizational justice, organizational commitment and leadership style perception of
the employees in the governance-based structuring in family businesses, the
following results were obtained: Corporate governance and leadership styles have an
inverse relationship with each other. Both variables have a statistically significant
effect on employees' perceptions of organizational justice and organizational
commitment attitudes.

Keywords: Family Businesses, Corporate Governance, Leadership Styles,
Organizational Justice, Organizational Commitment.
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1. GIRIS

Aile isletmeleri, belli bir ailenin, bilinyesinde kilit role sahip oldugu 6zel isletme
tiirlerindendir. Bu tiir isletmelerde yonetim tamamiyla veya biiyiik oranda tek bir
ailenin bireylerine aittir. Bireyler ayn1 zamanda karar orgamidir. Bireylerin aile
icindeki konumlar1 onlarin aile sirketi i¢indeki konumlarin1 da etkiler ve aile

sirketindeki varliklar miras yoluyla bir sonraki nesile gecer.

Aile isletmeleri diinyadaki tiim {ilkelerin ekonomileri i¢in hayati bir 6neme sahiptir.
Is diinyasindaki isletmelerin %65 ila %80 arasindaki bilyiik kisminin aile isletmesi
oldugu tahmin edilmektedir. Amerika Birlesik Devletleri’ndeki aile isletmeleri,
tilkedeki gayri safi milli hasilanin %12’sine sahiptir. Tiim isgiicliniin %15’1 bu tiir
isletmelerde ¢alismakla beraber yeni ortaya ¢ikan is tiirlerinin %19’u yine onlarin
eseri durumundadir. Bu durum diinyanin diger yerlesim yerlerinde de farkli degildir.
Latin Amerika, Asya ve Avrupa’daki en kiigiik isletmelerden en biiyiiklerine kadar
birgogunun yonetimi ailelere aittir. Almanya’da ¢alisanlarin %751 ve Biiyiik
Britanya’da calisanlarin  %50’si  aile isletmesinde istthdam edilmektedir.
Hindistan’da en biiylik 250 6zel sirketin yaptiklar1 satisin %701 aile isletmeleri
tarafindan yapilmaktadir (Chami, 2001). Dogu ve Bati Avrupa iilkeleri arasinda her
bir Avrupa iilkesinde, aile isletmelerinin kamu ve politika tartismalarinda ele
alindiginda durumu farklilik gostermektedir. Dolayisiyla, bir boliinmenin s6z konusu
oldugu gozlenmektedir. Aile isletmeleri, 6zel sektérde is yapmanin geleneksel bir
yoludur. Bununla beraber son zamanlarda aile isletmeleri giderek daha fazla ilgi
¢ekmeye baglamistir. Bu artan ilginin ardinda yatan nedenler arasinda aile
sirketlerinin ekonomik ve sosyal/toplumsal gelisime yaptigir katkilar, is transferi
konusuna artan ilginin yani sira daha yiiksek derecede konuya olan akademik ilginin
varligidir. Aile (resmi olarak oldugu kadar gayri resmi olarak da) isletmenin
merkezinde yer almaktadir. Bu durum, aile ve sirket olmak iizere iki yapinin
birbiriyle karsilagsmasina neden olur. Bu da hem aileyi hem de isletmeyi etkileyen

catisma potansiyelini artirmaktadir.(Mandi, 2008).



Aile isletmelerinde liderler gelecek nesli basartya hazirlamak istemekte ve ayni
zamanda kurulustaki diger kisiler i¢in de destekleyici bir kiiltiir yaratma gorevini

iistlenmektedir (Leggio, 2018).

Tirkiye’de aile isletmeleri olduk¢a yaygindir ve aile bireyleri bu tiir isletmelerin
farkli kademelerinde ve farkli pozisyonlarinda gorev almaktadir (Kurt, 2009). Bu tiir
isletmelerde stirekliligi saglamak ve hedeflere ulasmak icin bu bireylerin birgok
farkl1 alanda var olan kurallar1 ve prosediirleri uygulamalar1 gerekir. Aile
isletmelerinde c¢alisan bireylerin zaman i¢inde ortak tutum ve davraniglar
sergilemeleri, onlarin ortak bir kiiltiirtin iiyesi olduklarimi1 da gostermektedir.
Diinyada oldugu kadar Tiirkiye’de de oldukga yaygin olan aile isletmelerinin miktar
bakimindan mevcut sayisal bilgisi bulunmamasina ragmen “Karadeniz Ekonomik
Isbirligi Bolgesinde Aile Isletmeleri ve KOBI’ler” isimli yapilan calistayla final
raporu sonucuna gore 2013 yili verileriyle %95 lik dilimi aile isletmelerinin
olusturdugu bilinmektedir. Farkli faaliyet ve farkli biiyiikliikler olmasi 6zellikleriyle
aile isletmeleri akademik camiada da tartisilir hale gelmistir (Tileylioglu ve Sener,
2016).

Aile igletmelerinin bu kadar yaygin olmasi onlarin daha profesyonel yonetilmesini
gerektirir ki, bu da kurumsal yonetisim ile miimkiindiir. Kurumsal yonetisimin bu tiir
isletmelere (ve elbette digerlerine) bir¢ok katki sagladigi sdylenebilir. Kurumsal
yOnetigim sayesinde aile isletmelerinin karliliklar1 ve rekabet giicii artar, isletmede
uzun donemli istikrar saglanir, sirketin paydaslar1 arasindaki iliskiler giiglenir, keyfi
yonetim ortadan kalkar (ve dolayisiyla piyasa sartlarimi Ongordiigii yonetim
benimsenir), sirket varliklarinin degeri yiikselir, yerli ve yabanci sermayeye giiven

saglanir ve sirketin ihtiyaci olan sermaye daha kolay elde edilir (Aktan, 2006: 14).

Daha dinamik ve degisken rotalar izleyen aile dis1 isletmelere kiyasla aile
isletmelerinin biiylime yoriingeleri karsilastirildiginda oldukga istikrarli oldugu ve

stireklilik gosterdigi sdylenebilir (Mandi, 2008).

Bu arastirma, aile isletmelerinde ¢alisanlarin adalet algist ve buna bagli olarak
orgiitsel adalet kavrami baglaminda yapilmistir. Bilindigi lizere adalet, toplumlarin
gelenekleriyle ve ahlak anlayisiyla beslenen bir olgudur. Nitekim bir toplum igin
“adaletli” olarak tanimlanan bir durum veya olgu, o toplumun tamaminin adalet

anlayisi tizerinde sekillenmektedir.



Bu calisma isgorenlerin oOrgiitsel bagliliklari ve onlarin ise baglilik diizeylerinin
analizi diislinilmustiir. Ayrica, isgéren verimliliginin artirilmas:  ve aile
isletmelerinin devamliligr agisindan tepe yonetim ve liderlik stilleri detayli bir
sekilde incelenecektir. Bu ¢alisma, hemen hemen her yoniiyle minimum maliyetle
maksimum tedbirleri saglayabilecek faydalar1 tiretme noktasinda literatiir agisindan

onemli olmaktadir.

1.1. Arastirmanin Problemi

Isgorenlerin kendini yetistirmeleri ve terfi asamalar1, maliyet ve deneyim gerektiren
bir siirectir (Demir, 2011). Maliyeti yiiksek olan bu yetismis ¢alisanlarin isletmeden
ayrilma diistinceleri veya is degistirme karar1 almalari, ¢alisan ve isletme agisindan
farkli sorunlar ortaya gikartabilir. Ozellikle aile isletmelerinde isten ayrilma niyeti
daha yikici sorunlar dogurabilir (Orug, 2017). Calisanlar bir is yerlerinde tam
kapasite ile ¢alisabilmek i¢in kendilerinin o isletmeye ait oldugunu hissetmek isterler
ve bu duygu onlarda hak ettiklerini diisiindiikleri faydalar1 alma beklentisi olusturur.
Bagka bir deyisle, ¢alisanlarda kariyer ve is garantisi ve iste devamlilik beklentisi,
0zel sektor calisanlarinda var olan bir endisedir (Giinalan, 2019). Bu endise sebebiyle
onlar, gerek cevresel gerckse kisisel nedenlerle ya da edinilen duyumlarla is
degisikligi yapma kararini alabilirler. Bu, bir isletme agisindan, olduk¢a zor bir

durumdur (Duygulu ve Abaan, 2007).

Isletmeler ve isgdrenler icin olduk¢a dnemli iki kavram 6n plana cikar: adalet ve
baglilik. “Adalet” ve “baglilik” kavramlari, orgiitsel davranis konusu kapsaminda

degerlendirilen 6nemli iki kavramdir.

Bu calisma, aile isletmelerinde kurumsallagma siireclerini ve kurumsal yonetisim
ilkelerini ele almakta olup, aile sirketi yoneticilerinin adalet algisi ile liderlik stilleri
arasindaki iligkiyi ve bu iliskinin ¢alisanlarin orgilitsel adalet algilarina ve baglilik
tutumlarina olan etkisini arastirmaktadir. Bu baglamda bu c¢aligsma, aile isletmelerinin
kurumsal yonetisim yapisinin, liderlik stilleri ile nasil bir etkilesim i¢inde oldugu ve
bu etkilesimin calisanlarin Orglitsel adalet algilarma ve baghlik tutumlarina nasil

yansidig1 sorununu ele almaktadir.



Calisanlarin  Tiirkiye’de benimsenmis devlet memurlugu zihniyetini reddederek
kurumsallik ciddiyetiyle hizmet veren 6zel sektor isletmelerinin tercih edilmeye

baslandigi bir donemde bu aragtirmanin yapilmasina karar verilmistir.

Ayrica, isletmedeki pozisyonlarini meslek olarak benimsemeyen ve gorev bilinciyle
calismayan isgorenlerin Orglitsel baghiliklarint ve oOrgiitsel adalet duygularin
incelemek ve onlarin lider tiplerine bakis acgilartyla birlikte kariyer odakli calisip

calismadiklarinin irdelemek bu arastirmanin temel amaclarindandir.

1.1.1. Arastirmanin alt problemleri

Her ne kadar bu aragtirmanin ana problemleri isgorenlerin orgiitsel bagliliklarini ve
orgiitsel adalet duygularimi incelemek olsa da, bu kavramlar liderlik stilleri bakis

acistyla incelenecektir ve bu da arastirmanin bir alt problemini olusturmaktadir.

Kurumsal yonetisimin en 6nemli konularindan birisi de yonetim veya liderliktir.
Liderlik stilleri ile orgiitsel baghlik arasindaki iligkileri agiklamaya ¢alisan
akademisyenler, genel olarak isgorenlerin isletmelerine olan baglilik seviyesini
arttirici en etkili faktorleri gozlemlemeye c¢alismislardir. Literatiire gore, liderlik
stilleri ve liderin davranig bicimleri, alt kademe c¢alisanlarinin orgiite olan

bagliliklarin1 dogrudan etkilemektedir.

Yoneticilerin liderlik tipleri ile iligkisini ortaya koyan diger bir kavram ise orgiitsel
mutluluktur. Orgiitsel mutluluk kavrammn, bu calismanin da ana konusunu
olusturan oOrgiitsel adalet ve orgiitsel baghlikla dogrudan iliski vardir. Nasil ki
mutluluk kavrami birey ya da toplum agisindan hemen her seyle iliskili ise, orgiitsel
mutluluk kavrami da ayn1 sekilde drgiitsel kavramlarin tiimiiyle iliskilidir. Orgiitsel
mutluluk; orgiitsel sinizm, Orgiit kiiltiirii, orgiitsel degisim, Orgiitsel giiven, orgiitsel
stres, ig- yasam kalitesi, Orgiitsel adalet, mesleki adanmislik, giidiileyici dil, orgiitsel

affedicilik ve mobbing gibi bir¢cok kavram ile de yakindan iligkilidir.

Uretimde isbirligi, olumlama ve kendini gelistirme gibi birgok donanimin isletme
yoneticilerinde ve lider vasfina sahip yonetim ekibinde bulunmasinin tek basina bir
basar1 getirmeyecegi, bilakis, takim c¢aligmasinin bir {iriinii olabilecegi bilinen bir
gercektir. Bu ¢aligmada, yonetici-iggorenler arasindaki orgiitsel hiyerarsinin temelini
olusturan adalet kavrami, orgiitsel adalet ve liderlik iliskisi boyutlariyla incelenmeye

calistlmistir. Orgiitsel adalet, isletmede yonetici ve lider davranislar: ile anlasilir.



Isletmede esitlik ilkesinin varligimi hisseden ¢alisanlar, liderin gosterdigi davranisla

kimlik kazanir.

Isletmedeki memnuniyetsizlik bir ¢calisani isten ayrilma fikrine yoneltir. Isten ayrilma
iradesi gosteremeyenler isteksiz ve moralsiz olurlar ve mecburi bir eylem olarak
isletmede kalma niyetine devamlilik gosterirler. Ancak, bu durum isletmenin

verimini ve iggoren basarisini diigiiren bir sorun olmaktadir (Turgut vd., 2012).

1.1.3. Degiskenler aras iliskiler

Bu c¢alisma temel olarak kurumsal yapilanmali aile isletmelerini odak noktasina
koymus; bu isletmelerde goriilen liderlik stillerinin, c¢alisanlarin Orgiitsel adalet

algilar1 ve orgiitsel baglilik tutumlari arasindaki iliskiler iizerinde sekillenmistir.

1.1.3.1. Kurumsal yonetisimin liderlik stillerine etKisi

Kurumsal yonetisim, kuruluslardaki karar alma siireglerini, seffaflifi ve hesap
verebilirligi yoneten ilkeler ve uygulamalar kiimesini temsil eder. Pay sahipleri,
yonetim kurulu, yoneticiler ve calisanlar gibi ¢esitli paydaslar arasindaki iligkileri
kapsar (Goksel, 2021). Liderlik tarzlari ise liderlerin ekiplerini ve kuruluslarini
yonlendirmek ve etkilemek icin kullandiklar1 yaklasim ve davranislar1 ifade eder
(Canbolat, 2016). Kurumsal yonetisim ve liderlik tarzlar1 arasindaki etkilesim hem

akademik arastirmalarda hem de pratik uygulamalarda 6nemli bir ilgi gormiistiir.

Kurumsal yonetisim yapilarinin bagimsiz degisken olarak nasil isledigine ve liderlik
tarzlarm1 bagimli degisken olarak nasil etkilendigine odaklanarak kurumsal
yonetisim ve liderlik tarzlar1 arasindaki karmasik iliskiyi incelendiginde, birkag

onemli nokta 6n plana ¢cikmaktadir. Bunlardan ilki yonetim kuruludur.

Yonetim kurulu, kurumsal yonetisimin 6nemli bir bilesenidir. Bilesimi, yapis1 ve
bagimsizligl, bir kurulus icindeki liderlik tarzlarmin sekillendirilmesinde kritik bir
rol oynar. Hermalin ve Weisbach (2003) tarafindan yapilan aragtirma, daha yiiksek
oranda bagimsiz yoneticiye sahip yonetim kurullarinin daha fazla gézetim uygulama
ve dontistimsel liderlik tarzlarini tesvik etme egiliminde oldugunu gostermektedir.
Bagimsiz direktorler genellikle CEO'ya meydan okuyacak uzmanliga ve tarafsizliga
sahiptir ve boylece liderlige daha vizyoner ve ilham verici bir yaklagimi tegvik

ederler.



Ayrica, yonetim kurulunun yonetici licret paketlerinin belirlenmesindeki rolii de
liderlik davranmigini etkileyebilir. Bebchuk ve Fried (2003) tarafindan yapilan bir
calismada, giiclii kurumsal yoOnetisim uygulamalarina sahip yonetim kurullarinin,
yonetici ticretlerini uzun vadeli performansla uyumlu hale getirme egiliminde oldugu
ve liderleri siirdiiriilebilir bliylimeye Oncelik veren doniisiimsel liderlik tarzlarini

benimsemeye tesvik ettigi bulunmustur.

Bir sirketin sahiplik yapisi da liderlik tarzini etkileyebilir. Faccio ve Lang (2002) aile
kontroliindeki sirketlerin daha otokratik liderlik tarzlar1 sergileme egiliminde
oldugunu ve aile iiyelerinin genellikle iist diizey liderlik pozisyonlarinda yer aldigini
tespit etmistir. Bu tiir durumlarda liderlik, merkezi karar alma ve dis hissedarlara
kars1 daha az hesap verebilirlik ile karakterize edilir. Tersine, daginik miilkiyete ve
cesitli hissedar tabanina sahip firmalarin profesyonel yoneticilere sahip olma olasiligi
daha yiiksektir ve bu da daha katilimer veya etkilesimci bir liderlik yaklagimina yol

agabilir.

Buna ek olarak, sahiplik yogunlagmasi liderlik tarzlarini etkileyebilir. Miilkiyetin
yogunlastig1 firmalar, giiclii hissedarlart memnun etmek i¢in kisa vadeli kazancglara
odaklanan etkilesimei liderlige daha yatkin olabilir (Claessens, Djankov ve Lang,
2000).

Déniistimcii liderlik vizyoner diisiince, karizma ve c¢alisanlara ilham verme ve onlari
motive etmeye odaklanma ile karakterize edilir. Bu tarzi benimseyen liderler
genellikle ortak bir vizyon yaratmaya, yeniligi tesvik etmeye ve ekip iiyelerinin

potansiyelini gelistirmeye ¢alisirlar (Bass ve Riggio, 2006).

Bagimsiz yonetim kurullar1 gibi giicli kurumsal yoOnetisim mekanizmalar
doniistimsel liderligi destekleme egilimindedir. Bagimsiz yoneticiler statiikoya
meydan okuyabilir, stratejik diisiinmeyi tesvik edebilir ve hatta liderleri uzun vadeli
performans i¢in sorumlu tutabilir. Dahasi, doniisiimcii liderler paydaslarina karsi
daha hesap verebilir olarak goriilerek iyi kurumsal yonetisim ilkeleriyle uyumlu
bulunmaktadir (Aguilera vd., 2008).

Dontistimcii liderligin aksine, etkilesimei liderlik bir 6diil ve ceza sistemine dayanir.
Bu tarz1 kullanan liderler, net beklentiler ve performans degerlendirmeleri yoluyla
giinliik operasyonlar1 yonetmeye ve kisa vadeli hedeflere ulasmaya odaklanir (Bass

ve Riggio, 2006).



Daha zayif kurumsal yonetisim yapilari, daha az seffaflik ve hesap verebilirlikle
sonuclanabileceginden, etkilesimci liderlikle iliskilendirilebilir. Bu tiir ortamlarda
liderler, gii¢lii hissedarlar1 memnun etmek veya incelemeden kaginmak igin kisa
vadeli mali kazanglara oncelik verebilir ve bu da potansiyel olarak kurumun uzun

vadeli ¢ikarlarina zarar verebilir (Judge ve Piccolo, 2004).

Kurumsal yonetisim ile liderlik tarzi arasindaki iligki genellikle farkli finansal
sonuglara yol ag¢maktadir. Agrawal ve Knoeber (1996), giiglii yoOnetisim
uygulamalarina ve doniisiimsel liderlige sahip firmalarin, gelismis stratejik karar
alma ve uzun vadeli hedeflere odaklanma nedeniyle finansal olarak daha iyi
performans gosterme egiliminde oldugunu 6ne siirmektedir. Doniisiimcii liderlerin
inovasyon ve galisan gelisimine yatirim yapma olasiliklart daha yiiksektir ve bu da

stirdiiriilebilir biiyiimeye katkida bulunabilir.

Etkili kurumsal yonetisim etik liderligi tesvik edebilir. Trevino vd., (2003) tarafindan
yapilan arastirma, giiclii yonetisim yapilarina sahip kuruluslarin etik davranis ve
diirtistliige oncelik veren liderlere sahip olma olasiliginin daha yiiksek oldugunu
gostermektedir. lyi yonetisim mekanizmalarmin tesvik ettigi seffaflik ve hesap
verebilirlik, etik dis1 uygulamalar1 caydirarak etik liderlige daha elverisli bir ortam
yaratabilir.

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) ve siirdiiriilebilirlik girisimlerine iyi yonetisim ve
dontigsiimsel liderlige sahip kuruluslarda oncelik verilmesi daha olasidir. Bu tiir
liderler, cevresel ve sosyal kaygilar da dahil olmak {izere tiim paydaslarin ¢ikarlarim
gdz oOniinde bulundurmak ve siirdiriilebilir kararlar almak icin daha iyl bir
konumdadir (Aguilera vd., 2007). Bu durum, sorumlu ve siirdiiriilebilir is

uygulamalarina yonelik daha genis ¢capli toplumsal degisimle uyumludur.

Sonug¢ olarak, alan yazin kurumsal yonetisim ile kuruluslardaki liderlik tarzlari
arasinda giiclii ve ¢ok yonlii bir iliski oldugunu gostermektedir. Yonetim kurulu ve
sahiplik yapilart da dahil olmak iizere kurumsal yoOnetisim mekanizmalari,
dontisiimsel ve etkilesimsel tarzlari kapsayan liderlik davranisini 6nemli 6l¢iide
etkilemektedir. Bu degiskenler arasindaki etkilesimin kurumsal performans, etik
davranig ve siirdiiriilebilirlik iizerinde Onemli etkileri vardir. Giiglii kurumsal
yonetisim uygulamalari, uzun vadeli biiyiimeye, etik davranisa ve paydas ¢ikarlarina

oncelik veren doniisiimsel liderlik tarzlarini tesvik etme egilimindedir. Bu kuruluslar



genellikle finansal olarak daha iyi performans gostererek KSS ve siirdiiriilebilirlik

girisimlerine katilma olasiliklarint daha da yiikseltir.

Bununla birlikte, kurumsal yonetisim ve liderlik tarzi arasindaki iliskinin herkese
uyan tek bir boyut olmadigin1 ve sektorlere, bolgelere ve kurumsal baglamlara gore
degisebilecegini kabul etmek Onemlidir. Bu niianslar kesfetmek ve o6zellikle aile
isletmelerinde isleyen mekanizmalar hakkinda daha derin bir anlayis gelistirmek

lizere asagidaki hipotez Onerilmistir:

Hi: Kurumsal yonetisim orgiitte goriilen liderlik stilini dogrudan etkilemektedir.

1.1.3.2. Egitim diizeyi ve orgiitsel baghhk arasindaki iliski

Orgiitsel davranis alaninda énemli bir kavram olan 6rgiitsel baglilik, bireyin galistig
orgiite duygusal olarak baglanmasi ve onunla 6zdeslesmesi anlamina gelmektedir.
Bireyin isine zaman ve ¢aba harcama isteginin yani sira Orgiitiin bir pargas1 olarak
kalma arzusunu da kapsar (Meyer ve Allen, 1991). Ote yandan, egitim diizeyi,
bireyin elde ettigi egitim niteliklerinin tiirii ve kapsami da dahil olmak {izere resmi
egitim diizeyini ifade eder. Egitim diizeyi ve orgiitsel baglilik arasindaki etkilesim
hem akademik arastirmalarda hem de pratik uygulamalarda 6nemli bir ilgi

gormustur.

Bu baglamda, egitim diizeyi bagimsiz degisken, oOrgiitsel baglilik ise bagimli
degisken olarak ele alinmaktadir. Bireyin sahip oldugu egitim tiirii, bir kuruma olan
bagliligin1 6nemli olgiide etkileyebilir. Cable ve Judge (1997) tarafindan yapilan
arastirma, uzmanlasmis veya profesyonel derecelere (6rnegin, MBA, tip dereceleri,
miithendislik dereceleri) sahip c¢alisanlarin, genel derecelere sahip olan veya
olmayanlara kiyasla daha yiiksek baghlik seviyeleri sergileyebilecegini
gostermektedir. Bu durum genellikle uzmanlik egitimi ile is rolleri arasindaki
uyumun mesleki tatmin duygusuna ve artan bagliliga yol agmasina baglanmaktadir.
Ayrica, 1s rolleriyle yakindan ilgili derecelere sahip calisanlar kendilerini kurum igin
daha degerli olarak algilayabilir ve bodylece oOrgiitsel bagliliklarini artirabilirler.
Ornegin, hemsirelik diplomasina sahip bir hemsire, ilgili diplomaya sahip olmayan

bir hemsireye kiyasla bir saglik kurulusuna daha giiclii bir baghilik hissedebilir.

Lisans, yiiksek lisans veya doktora dereceleri gibi egitim diizeyi de orgiitsel baglilig
etkileyebilir. Allen ve Meyer (1996) dahil olmak iizere arastirmacilar, daha yiiksek

egitim seviyesine sahip bireylerin daha fazla orgiitsel baglilik sergileme egiliminde
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olduklarin1 saptamiglardir. Bu iliski genellikle yiiksek egitim seviyesiyle iliskili

olarak artan kariyer firsatlar1 ve is glivenligi algisina baglanmaktadir.

Ileri derecede egitim almis bir ¢alisan, kurum igindeki uzun vadeli beklentileri
konusunda kendisine daha fazla gilivenebilir ve becerilerini “transfer edilebilir”
olarak algilayarak bagliligini artirabilir. Ayrica, ileri dereceler genellikle daha yiiksek
maagl pozisyonlara yol agmakta, bu da is tatminini ve dolayisiyla orgiitsel baglilig

olumlu yonde etkileyebilmektedir (Mowday vd., 1982).

Is tatmini, egitim diizeyi ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskide kritik bir arac1 faktor
olarak hizmet etmektedir. Judge ve Bono (2001) tarafindan yapilan arastirma, daha
yiikksek egitim seviyesine sahip bireylerin genellikle daha fazla is tatmini
yasadiklarim1 gostermektedir. Bu durum, entelektiiel acidan daha tesvik edici roller,
daha yiiksek maaslar ve egitim basarisiyla iliskili basar1 hissi gibi ¢esitli faktorlere
baglanmaktadir. Daha yiiksek is tatmini ise Orgiitsel bagliligin artmasina katkida
bulunur. Islerinden memnun olan ¢alisanlarin kurumlarma duygusal olarak baglanma

olasilig1 daha yiiksektir ve bu da daha fazla bagliliga yol agar (Meyer vd., 2002).

Egitim diizeyi-orgiitsel baglilik iligskisinde bir diger araci faktor de kariyer firsatlar
algisidir. fleri dereceli veya uzmanlasmus niteliklere sahip calisanlar, kendilerini hem
orgiit icinde hem de disinda daha kapsamli kariyer segeneklerine sahip olarak
algilayabilirler (Cable ve DeRue, 2002). Bu algi, beceri ve niteliklerinin son derece

degerli olduguna inandiklar i¢in bagliliklarini artirabilir.

Ayrica, kuruluslar genellikle daha yiiksek egitimli calisanlara daha onemli kariyer
gelistirme firsatlar1 sunarak bagliliklarimi pekistirir. Bu firsatlar arasinda liderlik

egitimi, mentorluk programlar1 ve zorlu projelere erisim yer alabilir (Lent vd., 2007).

Sonug olarak, egitim diizeyi ile orgiitsel baglilik arasindaki iligki karmasik ve ¢ok
yonlii bir iliskidir. Egitim diizeyi, bagimsiz degisken olarak c¢alisanlarin orgiitlerine
olan baghliklari etkileyen bagimli degiskendir. Egitimin tiirii ve seviyesinin yant
sira ileri derecelerin varligi da Orgiitsel bagliligi etkileyebilir. Yiksek egitim,
ozellikle de uzmanlik veya profesyonel dereceler, egitim ve is rolleri arasindaki
uyum, artan is tatmini ve algilanan kariyer firsatlar1 nedeniyle genellikle daha fazla
orglitsel bagliliga yol acar. Bu faktorler de calisanlarin orgiitlerine duygusal olarak

baglanmalarina ve orgiitleriyle 6zdeslesmelerine katkida bulunur.



Ancak, egitim diizeyi ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin evrensel olarak gegerli
olmadigin1 ve bireysel farkliliklar ile orgiitsel faktorlerden etkilenebilecegini kabul
etmek ¢ok oOnemlidir. Bu iliskinin kurumsal yOnetisim yapisina sahip bir aile

isletmesinde ne sekilde goriildiigiiniin incelenmesi i¢in H hipotezi 6nerilmistir:

H,: Egitim seviyesinin artmasi durumunda orgiitsel baghlik diizeyi artar.

1.1.3.3. Liderlik stilleri ve orgiitsel adalet iliskisi

Orgiitsel adalet, orgiitsel davranis ve insan kaynaklar1 ydnetimi alaninda temel bir
kavramdir. Bireylerin orgiitleri i¢indeki adalet algilariyla ilgilidir ve {i¢ temel boyutu
kapsar: dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet (Colquitt vd.,
2001). Dagitimsal adalet sonuglarin ya da kaynak dagiliminin adilligini, prosediirel
adalet siireclerin ve karar alma prosediirlerinin adilligini, etkilesimsel adalet ise

kisiler aras1 muamele ve iletisimin adilligini ifade eder (Bies ve Moag, 1986).

Liderlik tarzlar1 ise liderlerin ekiplerini ya da oOrgiitlerini yonetme ve etkileme
bicimleri ve yaklagimlaridir. Farkli liderlik tarzlari, calisanlarin Orgiitsel adalet

algilar1 lizerinde farkl: etkilere sahip olabilir.

Doniistimcii liderlik genellikle olumlu orgiitsel adalet algilarimi tesvik etmekle
iligkilendirilir. Colquitt ve arkadaslart (2001) tarafindan yapilan arastirma,
dontisiimcii liderlerin ilham verici ve vizyoner davranislar araciligiyla, adil ddiillerin
ve performansa dayali takdirin 6nemini vurgulayarak dagitimsal adalet algilarini
desteklediklerini 6ne siirmektedir. Ayrica, doniisiimcii lider ¢alisanlar1 karar alma

stireglerine dahil etme egilimindedir ve boylece prosediirel adalet algilarini gelistirir.

Etkilesimsel adalet algilar1 da doniisiimcii liderlikten olumlu yonde etkilenmektedir.
Bu liderler tipik olarak destekleyici ve empatik davranislar sergileyerek saygili ve
onurlu bir ¢aligma ortamu yaratirlar (Eisenbeiss vd., 2008). Bu tiir davranislar, saygili

muamele ve agik iletisimi vurgulayan etkilesimsel adalet ilkeleriyle uyumludur.

Kosullu 6diil ve cezalara odaklanma ile karakterize edilen etkilesimci liderlik de
orgilitsel adalet algilarini etkileyebilir. Ancak bu iliski, etkilesimci liderlerin tarzlarini
nasil uyguladiklarina bagli olarak degisebilir. Etkilesimci liderler 6diil ve cezalari
adil ve tutarhh bir sekilde wuyguladiklarinda, calisanlar dagitimsal adaleti
algilayabilirler (Eisenbeiss vd., 2008).
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Ote yandan, etkilesimci liderler karar alma siireclerinde asir1 otokratik veya keyfi
olarak algilanirsa, prosediirel adalet algilar1 olumsuz etkilenebilir (Colquitt vd.,
2001). Etkilesimci liderligin karakteristik 6zelligi olan kurallara ve diizenlemelere

sik1 sikiya baglilik bazen prosediirel adalet ilkeleriyle catisabilir.

Etkili iletisim ve seffaflik, liderlik tarzlarinin 6rgiitsel adalet algilarinm etkiledigi kilit
mekanizmalardir. Doniistimcti lider, acik ve seffaf iletisimleri sayesinde, ¢alisanlari
karar alma stirecine dahil ederek ve eylemleri i¢in aciklamalar sunarak prosediirel

adaleti gelistirebilir (Eisenbeiss vd., 2008).

Liderlige duyulan giiven, liderlik tarzlari ile orgiitsel adalet algilar1 arasindaki
iligkide bir diger kritik aracidir. Dontlisiimci liderler, etik ve karizmatik
davraniglariyla giiven insa etme egilimindedir ve bu da calisanlarin liderligin
adilligine olan giivenini olumlu yonde etkiler (Colquitt vd., 2001). Bu da orgiitsel
adalet algilarin1 gii¢lendirir. Etkilesimci liderler, 6diil ve cezalarinin adilligine bagh

olarak, liderlige duyulan giiveni giiclendirebilir ya da zayiflatabilir.

Liderlik tarzlar1 ile orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskinin ¢alisan motivasyonu
lizerinde Onemli sonuglar1 vardir. Adalet algilari, o6zellikle de dagitimsal ve
prosediirel adalet, ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu yonde etkilemektedir (Colquitt
vd., 2001). Doniisiimcii liderler, bu algilar1 tesvik ederek c¢alisanlarin igsel
motivasyonunu artirabilir, bu da daha yiiksek is tatmini ve performansa yol agar
(Bass & Riggio, 2006). Etkilesimci liderlik de, kosullu 6diil ve cezalarin adil ya da

keyfi olarak algilanmasina bagli olarak motivasyonu etkileyebilir.

Orgiitsel adalet algisiyla beslenen liderlige giiven, orgiitsel etkililik igin esastir.
Liderlerine gilivenen c¢alisanlarin orgiite bagliliklar, vatandashik davraniglari
sergilemeleri ve daha yiiksek diizeyde is tatmini gostermeleri daha olasidir (Dirks ve

Ferrin, 2002). Bu da orgiitsel performans ve etkinligin artmasina katkida bulunur.

Déniistimceii liderlik, adalet algilar1 ve liderlige duyulan giiven iizerindeki olumlu
etkisiyle, genellikle daha yliksek diizeyde orgiitsel etkinlikle iliskilendirilir (Bass ve
Riggio, 2006).

Sonug olarak, liderlik tarzlar1 ile orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliski karmagik ve
cok yonlii bir iligkidir. Liderlik tarzlar1 bagimsiz degisken olarak orgiitsel adalet
algilarin1 bagimli degisken olarak etkilemektedir. Doniisiimcti ve etkilesimci liderlik

dahil olmak {izere farkli liderlik tarzlari, c¢alisanlarin dagitimsal, prosediirel ve
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etkilesimsel adalet algilarin1 6nemli Olclide etkileyebilir. Doniistimcti liderlik
genellikle tim boyutlarda daha olumlu orgiitsel adalet algilarini tesvik ederken,
etkilesimci liderligin etkileri nasil uygulandiklarina bagli olarak degisebilmektedir.
Iletisim, seffaflik ve liderlige duyulan giiven gibi mekanizmalar bu iliskiye aracilik

ederek c¢aliganlarin motivasyonunu ve orgiitsel etkinligi daha da etkilemektedir.

Liderlik tarzlari ile oOrgiitsel adalet algilar1 arasindaki etkilesimi anlamak, ¢alisan
motivasyonunu, giiveni ve genel etkinligi artirmak isteyen kuruluslar i¢in kritik 6nem
tasimaktadir. Bu konunun arastirma konusu 6zelinde incelenmesi i¢in asagidaki Hs

hipotezi 6nerilmistir:

Hs: Orgiitte goriilen liderlik stili ile isgorenlerin orgiitsel adalet algilart arasinda

iliski bulunmaktadur.

1.1.3.4. Liderlik stilleri ve orgiitsel baghlik iliskisi

Orgiitsel baglilik, orgiitsel davranis alaninda temel bir kavramdir ve bireyin ¢alistig
orgiite psikolojik olarak baglanmasini ve onunla 6zdeslesmesini temsil eder. Meyer
ve Allen (1991) duygusal, normatif ve devam bagliligini igeren ii¢ boyutlu bir
orgiitsel baglilik modeli 6nermistir. Duygusal baglilik, bireyin oOrgiite duygusal
olarak baglanmasini ve orgiitte kalma arzusunu ifade eder. Normatif baglilik, orgiitte
kalmak i¢in bir zorunluluk veya ahlaki sorumluluk duygusuyla ilgilidir. Devam
baghh@ ise orgiitten ayrilmayla ilgili algilanan maliyetlere dayanir. Ote yandan
liderlik tarzlari, liderlerin ekiplerini veya orgiitlerini etkilemek ve yonlendirmek i¢in
kullandiklar1 yaklasim ve davranislari temsil eder. Farkli liderlik tarzlari, calisanlarin

orgilitsel baglilik tutumlarini 6nemli 6lglide etkileyebilir.

Dontigiimeti  liderlik genellikle daha yiliksek diizeyde oOrglitsel baghiligin tesvik
edilmesiyle iliskilendirilir. Dontisimcii liderler, paylasilan bir vizyonu vurgulayarak,
statiikoya meydan okuyarak ve entelektiiel uyarim saglayarak caliganlara ilham verir
ve onlart motive eder (Bass ve Riggio, 2006). Bu tiir liderlik davranislari, orgiitle

duygusal bir bag olusturarak ¢alisanlarin duygusal bagliligin1 artirabilir.

Doniisiimcii liderler genellikle etik ve ahlaki davranislar sergileyerek c¢alisanlarin
normatif baghliklariyla uyum saglarlar (Eisenbeiss vd., 2008). Doniistimcii liderlik
altindaki calisanlar, orgiitiin degerlerini ve ilkelerini korumak icin bir gorev ve
sorumluluk duygusu hissedebilirler. Ayrica, doniisiimcii liderler calisanlarin kisisel

ve mesleki gelisimini tesvik ederek oOrglitten ayrilmanmn algilanan maliyetini
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azaltirlar (Meyer ve Allen, 1991). Bu da devam bagliligint olumlu yo6nde
etkileyebilir.

Zorlayici lider, is ¢evresini baski altina alarak miikemmeli yakalamaya calisan ve bu
sekilde basarili olmaya galisan bir lider tiiridiir (Mclntosh ve Rima, 1997: 61).
Bahadir ve Cakirel (2022) (zorlayicr liderligi de kapsayan) karanlik liderligin banka
calisanlarinin duygusal bagliligina olumsuz bir etkisinin oldugunu buldular. Balli ve
Cakic1 (2016) ise yaptiklar bilimsel bir ¢alismada ¢alisanlarin duygusal bagliliklar
ile zorlayici liderlik arasinda anlamli bir iliski bulamamuslardir (r=-,04 p>0,05). ilgili
literatiirden anlasildigi kadar1 ile eger zorlayici liderlik saglam ve {ist yOnetim
tarafindan desteklenen bir sekilde uygulaniyorsa, bu tiir bir liderlik tarzi ¢alisanlarin
bagliligini artirabilir. Ancak asir1 baskici bir liderlik tarzi bagliligi olumsuz yonde

etkiler.

Katilimer liderlik bir konuda karar almadan Once c¢alisanlarin goriis ve Onerilerini
dikkate alan lider tipidir. Bu tiir liderler birlikte calistig1 is arkadaglarina danisarak is
yaparlar ancak kriz donemlerinde inisiyatifi ele alirlar (Ofluoglu, 2002: §). S6kmen
ve arkadaslarinin (2021) yaptiklar1 arastirmaya gore turizm igletmelerinde katilimer

liderligin duygusal bagliliga anlamli bir etkisi vardir.

Kurale1r liderlik, hicbir yetkisini bir bagkast ile paylasmayan ve bagskasina
devretmeyen liderlik tiiriidiir. Bu tiir liderler tiim yetkiyi ellerinde tutar ve her tiirlii
karar1 kendileri verirler. Calisanlarin inisiyatif kullanmasi ve sorumluluk almasina
izin vermezler (Simsek, 2002: 49). Wang’in (2018) yaptig1 ¢caligma sonuglarina gore
kuralct liderlik ile calisanin duygusal bagliligi arasinda negatif bir iliski vardir; yani

kuralcr liderlik seviyesi arttik¢a ¢alisanlarin organizasyona baglilig1 azalmaktadir.

Kosullu 6diil ve cezalara odaklanma ile karakterize edilen etkilesimci liderlik,
doniistimcii liderlikten farkli olsa da oOrgiitsel baglilik tutumlarini etkileyebilir.
Etkilesimci liderler net beklentiler belirler ve performans hedeflerine ulasan
calisanlar1 odiillendirir (Bass ve Riggio, 2006). Calisanlar performanslariin
odiillendirildigi  bir  durumdan  ayrilmakla  ilgili  O6nemli  maliyetler
algilayabileceginden, bu durum devam bagliligini artirabilir. Ancak, duygusal ve
normatif baglilik {izerindeki etki daha az belirgin olabilir. Etkilesimci liderler,
dontistimsel liderler kadar duygusal baglilik ya da ahlaki sorumluluk duygusu

uyandirmayabilir. Etkilesimei liderlik altindaki c¢alisanlar &diiller nedeniyle
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kendilerini kurumda kalmak zorunda hissedebilirler ancak ayni diizeyde duygusal

bag gelistiremeyebilirler.

Calisan baglilig ile orgilitsel baglilik arasinda bir iliski olup olmadigini ortaya
cikarmak tlizere Muthuveloo ve Che Rose tarafindan yapilan bir ¢alisma (2005)
aragtirmacilara teorik bir bakis agis1 kazandirmistir. Onlara gore oOrgiitsel baglilik
calisan bagliliginin bir alt kiimesidir (diger alt kiimeler is bagliligi ve kariyer

baglihigidir).

Calisan bagliligi, liderlik tarzlarinin orgiitsel baglilik tutumlarini etkiledigi kritik bir
mekanizma olarak hizmet eder. Doniistimcii liderler, calisanlara ilham vererek ve
onlart motive ederek, onlarin islerine ve orgiite olan baghiliklarin1 artirabilir
(Eisenbeiss vd., 2008). Bu artan baglilik genellikle daha yiiksek diizeyde duygusal
baglilikla iligkilendirilir.

Etkilesimci liderler, kosullu odiiller saglayarak, 6zellikle devam baglilig1 agisindan
baglhiligi da artirabilirler. Bu sayede isleriyle mesgul olan ve ddiillerle motive olan

caliganlar, kurumdan ayrilmanin daha yiiksek bir maliyet oldugunu diistiniirler.

Liderlige duyulan giiven, liderlik tarzlar1 ile orgiitsel baglilik tutumlar1 arasindaki
iligkide bir diger 6nemli aracidir. Doniisiimcii liderler, etik davraniglart ve ilham
verici vizyonlari sayesinde ¢aliganlar arasinda genellikle giiven insa ederler (Bass ve
Riggio, 2006). Bu giiven, daha yiiksek diizeyde duygusal ve normatif baglilig: tesvik
edebilir.

Etkilesimci liderler, 6diil ve cezalarin ne kadar adil uygulandigina bagl olarak,
liderlige duyulan giiveni de etkileyebilir. Liderlerinin adil o6diiller verecegine

giivenen ¢alisanlar daha yiiksek devam baglilig1 gelistirebilirler.

Liderlik tarzlar1 ile orglitsel baglilik tutumlar1 arasindaki iligkinin ¢alisanlarin
kurumda kalmasi iizerinde onemli etkileri vardir. Yiiksek diizeyde duygusal ve
normatif baglilig1 tesvik eden doniisiimcii liderlere sahip orgiitlerin, 6rgiite duygusal
olarak bagl olan ve orgiitte kalmak i¢in gorev ve sorumluluk hisseden g¢alisanlar

elde tutmas1 muhtemeldir.

Orgiitsel baghlik tutumlarinin rgiitsel performans iizerinde de etkileri vardir.
Ozellikle duygusal baglilik agisindan ¢alisanlarin bagliliklarmin énemli derecede
bliylik olmasi onlarin daha yiiksek diizeyde is performansi ve istege bagli caba

gosterme olasiligini da artracaktir. (Meyer ve Herscovitch, 2001). Bu da orgiitsel
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etkinligin ve rekabet giicliniin artmasina yol agabilir. Ayrica, yiiksek diizeyde
baglilig1 tesvik eden doniistimcii liderlere sahip kuruluslar, daha diisiik devamsizlik
oranlarindan ve daha yiiksek diizeyde calisan motivasyonu ve bagliligindan

faydalanabilir (Bass ve Riggio, 2006).

Sonug olarak, liderlik tarzlar ile orgiitsel baglilik tutumlar arasindaki iliski karmagik
ve ¢ok yonlii bir iligkidir. Liderlik tarzlari bagimsiz degisken olarak calisanlarin
duygusal, normatif ve devamlilik bagliliklarin1 bagimli  degisken olarak
etkilemektedir. Farkli liderlik tarzlari orgiitsel baglilik tutumlarini 6énemli Slgiide
sekillendirmektedir. Doniisiimeii liderlik genellikle g¢aliganlara ilham vererek ve
onlar1 motive ederek daha yiiksek diizeyde duygusal ve normatif bagliligi tesvik
ederken, etkilesimci liderlik odiiller ve cezalar yoluyla devam bagliligim

etkileyebilir.

Yukaridaki degerlendirmeler goz oniine alindiginda kurumsal yonetisim ile yonetilen
aile isletmelerinde goriilen liderlik stillerinin, ¢alisanlarin orgiitsel baglilik tutumlar

tizerine asagidaki hipotez Hy hipotezi 6nerilmistir:

Ha: Orgiitte goriilen liderlik stili ile isgorenlerin orgiitsel baglilik tutumlart arasinda

iliski bulunmaktadir.

1.1.3.5. Kurumsal yonetisim ve orgiitsel adalet iliskisi

Orgiitsel adalet, ii¢ temel boyutu kapsar: dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve
etkilesimsel adalet (Colquitt vd., 2001). Dagitimsal adalet, sonuglarin veya kaynak
tahsisinin adilligini, prosediirel adalet karar alma siire¢lerinin adilligini, etkilesimsel
adalet ise kisiler aras1 muamele ve iletisimin adilligini ifade eder (Bies ve Moag,
1986). Ote yandan kurumsal yonetisim, bir kurumun yénetildigi ve kontrol edildigi
kurallar, uygulamalar ve siiregler ¢ercevesini temsil eder. Yonetim kurullarinin
yapisini, yonetici iicretlerini, hissedar haklarim1 ve karar almada seffafligi kapsar
(OECD, 2004). Etkili kurumsal yonetim, kuruluslarin ¢alisanlar da dahil olmak {izere

paydaslarinin menfaatleri dogrultusunda hareket etmesini saglamak i¢in gereklidir.

Yonetim kurulunun yapisi, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarinin sekillenmesinde
onemli bir rol oynar. Aragtirmalar, bagimsiz yoneticilerden olusan ¢esitlilige sahip
bir yonetim kurulunun, ¢esitli paydaslarin ¢ikarlarinin dikkate alinmasini saglayarak
dagitim adaletini artirabilecegini gostermistir (Westphal ve Milton, 2000). Prosediirel

adalet de yonetim kurulunun yapisindan etkilenmektedir. Yonetim kurulu, karar alma

15



stireclerini denetleyen ve seffaflifi saglayan bagimsiz yoneticilerden olustugunda,
calisanlarin prosediirel adaleti algilamalar1 daha olasidir (OECD, 2004). Tersine,
cesitlilik eksikligi veya catisan ¢ikarlarin varligr prosediirel adalet algilarini
asindirabilir. Etkilesim adaleti, agik iletisime ve calisan katkisina deger veren bir
yonetim kurulu tarafindan olumlu yonde etkilenebilir. Calisanlarin geri bildirimlerini
tesvik eden ve onlarin bakis acilarini dikkate alan yonetim kurullart saygi ve adalet

kiiltiirtinii tesvik eder (Bies ve Moag, 1986).

Yonetici licretlendirme uygulamalart orglitsel adalet baglaminda yakindan
incelenmektedir. Adil ve seffaf yonetici {icret politikalar1 dagitimsal adalet algilarini
giiclendirebilir (Carpenter vd., 2004). Calisanlar, yonetici iicretlerinin performansla
orantili oldugunu ve orgiitsel basar1 ile uyumlu oldugunu algiladiklarinda, dagitimsal
adalet desteklenmektedir. Prosediirel adalet de, 6zellikle yonetici ticretlerinin nasil
belirlendigi konusunda seffaflik oldugunda, yonetici licretlendirme uygulamalarindan
etkilenir. Ucretlendirme kararlar1 agik ve adil siireglere dayali olarak verildiginde,
calisanlarin prosediirel adaleti algilamalar1 daha olasidir (OECD, 2004). Etkilesimsel
adalet, adalet ve hakkaniyete baglilik gosteren yonetici {icretlendirme
uygulamalarindan olumlu yonde etkilenebilir. Yonetici iicretleri hakkinda, 6zellikle
de calisan iicretleriyle kiyaslandiginda, acik ve diiriist iletisimde bulunan kuruluslar

adalet algilarin1 giiglendirebilir (Bies ve Moag, 1986).

Seffaflik, orgiitsel adalet algilarin1 6nemli Sl¢lide etkileyen kurumsal yonetisimin
temel taglarindan biridir. Seffaf karar alma siiregleri daha yiiksek diizeyde prosediirel
adalet ile iliskilidir (OECD, 2004). Calisanlar kararlarin nasil alindigim
anladiklarinda ve bilgiye erisimleri oldugunda, bu siireglerde adalet algilamalar1 daha
olasidir. Etkilesimsel adalet de iletisimdeki seffafliktan olumlu etkilenir. Kararlar
i¢in net agiklamalar sunan ve ¢alisanlar1 6nemli konulardaki tartismalara dahil eden
kuruluglar daha saygili ve adil olarak goriilmektedir (Colquitt vd., 2001). Dagitim
adaleti, seffafliktan dolayl olarak etkilenmekle birlikte, c¢alisanlar kaynak tahsisi
kararlarmnin nasil alindigina dair fikir sahibi olduklarinda da fayda saglayabilir.
Calisanlar kaynak dagitimmin arkasindaki mantigi anladiklarinda, adaleti

algilamalar1 daha olasidir (Bies ve Moag, 1986).

Etkili iletisim ve seffaflik, kurumsal yonetimin Orgiitsel adaleti etkiledigi kilit
mekanizmalardir. Seffaf karar alma siireglerine ve agik iletisime oOncelik veren

yonetim kurullar1, prosediirel ve etkilesimsel adalet algilarini gelistirebilir (OECD,
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2004). Calisanlar 6nemli kararlar hakkinda bilgilendirildiklerinde ve geri bildirimde
bulunma firsatina sahip olduklarinda, adaleti algilamalar1 daha olasidir. Liderlige
duyulan giiven, kurumsal yonetim ve orgiitsel adalet arasindaki iliskide bir diger
kritik aracidir. Adillik ve seffaflifa Oncelik veren etkili kurumsal yonetim
uygulamalar1 liderlige duyulan giiveni artirabilir (Westphal ve Milton, 2000).
Liderlerinin adil ve hakkaniyetli kararlar alacagina giivenen c¢alisanlarin
kurumlarinda adalet algilamalar1 daha olasidir. Liderlige duyulan giiven yonetim
kuruluna da uzanir. Calisanlar da dahil olmak iizere tiim paydaslarin ¢ikarlari
dogrultusunda hareket ettigi diisliniilen bir yonetim kurulu, kurulusun karar alma

stireclerine olan giiveni artirir (Colquitt vd., 2001).

Kurumsal yonetisim ve oOrgiitsel adalet arasindaki iliski, calisanlarin moral ve
baglilig1 tlizerinde 6nemli etkilere sahiptir. Yonetisim uygulamalarinda adaleti ve
seffafligi 6n planda tutan kurumlarin ¢alisanlarinin moral ve baglilik diizeylerinin
daha yiiksek olmasi muhtemeldir (Westphal ve Milton, 2000). Calisanlarin &diillerin
ve kaynaklarin adil bir sekilde dagitildigini diisiindiigii dagitimsal adalet algilari,
orgiitle duygusal bir bag olusturarak duygusal baglilig1 artirabilir. Adil karar alma
stiregleriyle karakterize edilen prosediirel adalet de giiven ve adalet duygusu

asilayarak duygusal bagliliga katkida bulunabilir (Colquitt vd., 2001).

Saygili ve seffaf iletisimi vurgulayan etkilesim adaleti, orgiite karsi gorev ve
sorumluluk duygusunu tesvik ederek normatif bagliligi olumlu yonde etkileyebilir
(Bies ve Moag, 1986). Orgiitsel adalet algilarinin orgiitsel etkililik iizerinde de
etkileri vardir. Orgiitlerinde adalet algillayan calisanlarin  ise baglhiliklar,
motivasyonlar1 ve kendilerini islerine adamalar1 daha olasidir (Carpenter vd., 2004).
Bu da orgiitsel performans ve etkinligin artmasina yol agabilir. Dahasi, adalet ve
seffafliga oncelik veren etkin kurumsal yonetisim uygulamalarina sahip kuruluslarin
daha ilgili ve bagh bir isgiiciine sahip olmas1t muhtemeldir ve bu da daha ytiksek is

tatmini ve performans diizeyleriyle sonuglanir (OECD, 2004).

Sonug olarak, kurumsal yonetisim ve orgiitsel adalet arasindaki iliski ¢ok yonlii ve
onemli bir iligkidir. Karar alma ve hesap verebilirligi yoneten yapi, politika ve
uygulamalar temsil eden kurumsal yonetim, calisanlarin dagitimsal, prosediirel ve
etkilesimsel adalet algilarin1 6nemli 6l¢lide sekillendirmektedir. Seffafliga, adil karar
alma siireclerine ve iletisime Oncelik veren etkili kurumsal yonetim uygulamalari,

orgiitsel adalet algilarin1 gelistirebilir. Bu da calisanlarin morali, baglilig1 ve genel
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kurumsal etkinlik {izerinde olumlu etkilere sahiptir. Bu degerlendirmeler gz Oniine

alinarak asagidaki Hs hipotezi 6nerilmistir:

Hs: Orgiitteki kurumsal yonetisim ile isgorenlerin érgiitsel adalet algilar: arasinda

iliski bulunmaktadur.

1.1.3.6. Kurumsal yonetisim ve orgiitsel baghhk iliskisi

Meyer ve Allen (1991) orgiitsel baglilik i¢in duygusal, normatif ve devam bagliligi
olmak iizere ii¢ bilesenli bir model 6nermistir. Duygusal baglilik, duygusal bag1 ve
orglitte kalma arzusunu ifade eder. Normatif baglilik, kalmaya yonelik bir zorunluluk
veya ahlaki sorumluluk duygusundan kaynaklanir ve devam bagliligi, ayrilmayla
iligkili algilanan maliyetlerden etkilenir. Arastirmalar, cesitlilige sahip bir yonetim
kurulunun, 6zellikle de bagimsiz yoneticilerden olusan bir yonetim kurulunun, ¢esitli
paydaslarin ¢ikarlarinin dikkate alinmasini saglayarak calisanlarin  duygusal
bagliligmi artirabilecegini gostermektedir (Westphal ve Milton, 2000). Normatif
baglilik da yonetim kurulu kompozisyonundan olumlu yonde etkilenebilir. Bagimsiz
ve cesitlilige sahip bir yonetim kurulu genellikle etik karar alma ve paydas refahina
baglilikla iliskilendirilir ve bu da g¢alisanlarin kuruma karsi gérev ve sorumluluk
duygusuyla uyumludur (OECD, 2004). Devam bagliligi da yonetim kurulu
kompozisyonundan etkilenebilir. Calisanlar, yonetim kurulunun etik yonetisime ve
seffafliga Oncelik verdigini algiladiklarinda, islerinde kendilerini daha giivende
hissedebilir ve ayrilmanin algilanan maliyetlerini azaltabilirler (Meyer ve Allen,

1991).

Orgiitlerdeki iicretlendirme politikalar1 da orgiitsel baghilik tutumlari ile yakindan
iligkilidir. Adil ve seffaf ticret politikalar1 dagitimsal adalet algilarini giiglendirebilir
(Carpenter vd., 2004).

Karar alma siireglerinde ve iletisimde seffaflik, orgiitsel baglilik tutumlarini 6nemli
Olclide etkileyen kurumsal yonetisimin temel taslarindan biridir. Seffaf karar alma
siirecleri daha yiiksek diizeyde prosediirel adalet ile iliskilidir (OECD, 2004).
Calisanlar kararlarin nasil alindigini anladiklarinda ve bilgiye erisimleri oldugunda,

bu siireclerde adalet algilamalar1 daha olasidir.

Etkilesim adaleti de iletisimdeki seffafliktan olumlu etkilenir. Kararlar ig¢in net
aciklamalar sunan ve c¢alisanlar1 Onemli konulardaki tartismalara dahil eden

kuruluslar daha saygili ve adil olarak goriilmektedir (Colquitt vd., 2001).
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Dagitim adaleti, seffafliktan dolayli olarak etkilenmekle birlikte, calisanlar kaynak
tahsisi kararlarinin nasil alindigma dair fikir sahibi olduklarinda da fayda
saglayabilir. Calisanlar kaynak dagitimmin arkasindaki mantig1 anladiklarinda,

adaleti algilamalar1 daha olasidir (Meyer ve Allen, 1991).

Liderlerinin adil ve hakkaniyetli kararlar alacagina giivenen c¢alisanlarin
kurumlarinda adalet algilamalar1 daha olasidir. Liderlige duyulan giiven, calisanlar
da dahil olmak tlizere tiim paydaslarin ¢ikarlari dogrultusunda hareket ettikleri
algisiyla yonetim kuruluna da uzanir (Westphal ve Milton, 2000).

Saygili ve seffaf iletisimi vurgulayan etkilesimsel adalet, Orgiite kars1 gorev ve
sorumluluk duygusunu tesvik ederek normatif bagliligi olumlu yonde etkileyebilir
(Colquitt vd., 2001).

Sonug olarak, kurumsal yonetim ile orgiitsel baglilik tutumlari arasindaki iliski
karmagik ve Onemli bir iligkidir. YoOnetim kurulu yapisi, yonetici iicretleri ve
seffafligi kapsayan kurumsal yonetim, galisanlarin duygusal, normatif ve devam
baglilig1 algilari1 6nemli 6l¢iide sekillendirmektedir. Adillik, seffaflik ve etik karar
alma siireglerine Oncelik veren etkin kurumsal yOnetim uygulamalar1 orgiitsel
baglilik tutumlarini olumlu yonde etkilemektedir. Bu da calisanlarin bagliligi,

kurumda kalmalar1 ve genel kurumsal performans iizerinde 6nemli etkilere sahiptir.
Yukaridaki degerlendirmeler goz Oniine alinarak asagida yer alan Hg hipotezi
onerilmistir:

He: Orgiitteki kurumsal yonetisim ile isgorenlerin érgiitsel baghlik tutumlar:

arasinda iligiki bulunmaktadir

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu bilimsel c¢aligmada isgorenlerin oOrgiitsel adalet duygulart incelenmis, aile
isletmelerinde devam bagliliginin saglanmasina yonelik faktorler belirlenmis, liderlik
stillerinin kurumsal yonetisim iligkisi igerisinde isgoren algisiyla, tutum ve

davraniglar1 hakkindaki veriler ortaya konulmustur.

Orgiitsel baglilik konusu ¢ift yonlii bir etkilesimi ifade eder. Ve bu baghlig
arastirmak ic¢in bir yandan liderlerin diger yandan c¢alisanlarin baglilik karsisindaki

tutumlarin1 incelemek yerinde olur. Bu arastirmanin amaci, bir yandan calisanlarin
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orgiitsel adalet algisin1 ve orgiitsel baglilik tutumlarinmi irdelemek diger yandan ise
kurumsal yonetisim baglaminda liderlik stillerinin bu kavramlara yansimasina 1sik

tutmaktir.

Diger taraftan, bilindigi lizere aile isletmelerinde orta ve iist yonetim kadrolar
akrabalar arasindan belirlenirler ve aile isletmelerinin ¢alisma planlamasinda ne
kadar adaletli bir yaklasim igerisinde olduklarini ortaya koymak bu arastirmanin
temel amaclar1 arasindadir. Yonetici- isgdren iliskisinde seffaflik ve iist yoOnetici
kadrosunun belirlenme sekli ve onlarin isletmenin verimliligine olan etkilerinin

incelenmesi de bu ¢alismanin bir diger amacidir.

Bu calismada ayrica, genel anlamda aile isletmelerinde yoneticilerin Orgiitsel
baglilik, Orgiitsel adalet ve liderlik stili etkileriyle ¢alisarak, orglit igi
verimliliklerinin ve bagliliklariin daha da artirilmasi yoniinde bir kurumsal

yonetisim Olgegi gelistirilmesi amaglanmustir.

1.3. Arastirmanin Onemi

Aile igletmelerinin yapisal anlamda adillik anlayislarinin ve baglilik derecelerinin
birbirleriyle karsilastirilmasi, onlarin baghlik diizeylerinin ortaya konularak etki
diizeylerinin tespit edilmesi ve etki diizeylerinin pozitif yonlii ya da negatif yonlii
olup olmadiginin belirlenmesinin, isletmelerin yonetimsel acidan

degerlendirilmesinde 6nemli bir yere sahip oldugu sdylenebilir.

Bu bilimsel ¢alisma literatiirde var olan bir boslugu kapatacak kapasiteye sahiptir. Bu
aragtirma sayesinde Tirkiye’deki aile isletmelerinde kurumsal yonetisimin
isgorenlerin Orgiitsel adalet, orgiitsel baghilik ve liderlik tarzi algisindaki degisim

anlasilacaktir.

1.4. Arastirmanin Kisitlar

Bu c¢aligmada sadece Sivas ve Kayseri illerinde faaliyet gosteren ve kurumsal bir
yapiya sahip olan aile isletmelerinin iist diizey yoneticileri ile belli bir zaman
diliminde yapilan anket sonuglar1 veri olarak kullanilmistir. Bu yiizden hem zaman
hem de yer olarak bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Caligmanin kisitlarinin olmasi, onun

sonuglarinin her {ilke ve her zaman gegerli olmasini sinirlandirmaktadir.
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2. KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE

Bu arastirmada yer alan kavramlarin arastirma Oncesinde acikca anlagilmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla literatiir taramasini gerekli kilar. Bu nedenle, bu
boliimiin konu basliklarin1 kurumsal yonetisim, liderlik stilleri ve orgiitsel baglilik

kavramlar1 olugturmaktadir.

2.1. Aile Isletmeleri

Degisen ekonomik ve teknolojik gelismeler ve pazar dinamikleri gelecekle ilgili
ongoriilerde yetersizligi de beraberinde getirmektedir. Degisen pazar dinamiklerini
g0z Oniine alarak, tinlii ekonomist Alvin Toffler (2008), diinyadaki degisimleri ii¢
doneme ayirmistir: on bin y1l 6nce tarimin baglamasiyla dogan birinci dalga, endiistri
devrimi ile baglayan ikinci dalga ve su an yasadigimiz dénemi igeren {igiincii dalga.
Drucker (1995) ise farkli bir siniflandirma yapar; ona gore M.O. 800°de baslayan ve
18. ylizyilin ortalarina kadar devam eden tarim ¢ag1 birinci donemdi ve 1960°larda
baslayan ve i¢inde bulundugumuz ve daha da devam edecegi diisiiniilen bilgi ¢ag1 da

ikinci donemdir.

Kiiresellesme ve teknolojinin yaninda giinlimiiz ekonomik yapisini da inceleyen
Kotler (1999), ekonomideki denetimlerin kaldirilmasininin sebebini, ¢ogu zaman
tekel olan koruma altindaki sirketlerin, rakiplerinin de ayni alanda faaliyet
gostermeye baglamasi ile agiklamaktadir. Daha 1yi yonetilecekleri ve daha verimli
olacaklan diislincesinden hareketle kamunun sahip oldugu isletmelerin 6zel sektore
devri ile gergeklesen “Ozellestirme”lerin de piyasaya farkli bir dinamizm getirdigi
ortadadir. Bu piyasa igerisinde isletmelere her gegen giin yenilerinin eklendigi de
goriilmektedir. Bu bakimdan isletmelerin rakip sayisinin da hizla arttig1 ve rekabet

yariginin hizlandig1 da bir gergektir (Colakoglu ve Giirdogan, 2017).

Bu isletme tiirlerinden aile isletmeleri, hem yapis1 hem de isleyisi agisindan dikkat
cekmektedir. Aile isletmeleri, biiylikliikleri ya da c¢alisan kapasitesiyle degil isletme
yonetiminin istikrar1 ile varligini siirdiirebilen isletmelerdir. Diger bir deyisle, aile

birligi yonetim tarzini benimseyen tiim isletmeler (ister kiiciik, orta veya biiyiik
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olsun) “aile isletmesi” dir. Dolayisiyle, iilkemizde varligim devam ettiren ve KOBI
statiisiindeki aile isletmesi niteligi tagiyan ve istatistiklerce ilk 500 biiyiik dlgekli
isletme listesinde bulunan tiim 6zel kesim isletmeleri birer aile isletmesidir (Aile

Isletmeleri 4. Kongresi, 2010: X).

Aslinda tiim isletmeler; stirekliliklerini saglamak ve hedeflerine ulasabilmek ig¢in
kendi sektoriine iligkin, kuralci, katilimci, takipgi ve istikrarli tutumlarla Oriilii
politikalarin1 uygulayabilmelidir. Aile isletmelerinde gorev yapan bireylerin farkli
donemlerde ortak tutum ve davranigsal olarak kendini hissettirmesi, onlarin aym
zamanda ortak kiiltlirin birer elemanlar1 oldugunun da gostergesidir. Her zaman
yazili plan veya politikalar olmasa da aile isletmelerindeki isleyis daha ¢ok sosyal ve
psikolojik toplulukta yer alabileceginden, bireyler arasi etkilesim ve iletisim bu tiir

isletmelerde belirleyici rol oynamaktadir (Danes ve Olson, 2003).

Bu iletisim siireci, yOnetici-¢calisan iligkisinde olasi lider stilini de belirleyecektir.
Bilindigi gibi liderlik ve yoneticilik kavramlari birbirlerinden farklidir; yoneticiler
akil ve davranis iliskisine odaklidirlar, liderler ise duygu-diisiince ve yaratict olma

merkezli insanlardir (Zaleznik, 2004).

Konusu, ¢alisma alanlar1 ve konumlart itibariyle isletmeler, farkli grup ve statiilerde
de hizmet tiretebilmektedirler. Kendi i¢inde ¢ok ortakli aile isletmeleri de bunlardan

bir tanesidir.

Aile isletmeleri; biiyiiklikleri, endistriyel faaliyetleri veya yasal bigimleri
farketmeksizin, diinyadaki en eski isletme tiirii olarak tanimlanabilir ve onlar tarihsel
sliregte sosyo-ekonomik kalkinmada kilit rol oynar (Poutziouris, Smyrnios ve Klein,
2006).

Sektorde faaliyet gosteren isletmelere bakildiginda, aile isletmeleri ile ilgili
akademik anlamda yapilan ¢alismalarin heniiz baslangic ddénemlerinde oldugu
sOylenebilir. 1964 yilinda Harvard Business Review adli dergide yayimlanan ve "Aile
Isletmesi" olarak adlandirilan bir makale, bu konuda yazilan bilimsel ¢alismalarin
ilki olarak bilinir (Donnelley, 1964). Konu ile ilgili bilimsel arastirmalar 1970'li
yillarda artmaya baslamistir (Ayranci, 2014). Sonraki yillarda, Friedman (1991) ve
Handler (1989) de dahil olmak {izere birgok bilim insani literature bu konuda 6nemli
katkilarda bulunmustur. Ve bu konunun Onemi giliniimiizde artarak devam

etmektedir.
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Donelley (1964), makalesinde, aile isletmesini, “Bir sirket, bir ailenin en az iki nesli
ile yakindan 6zdeslestiginde ve o sirketin politikasi, aile menfaati gdzetmeye dayali
hedefleri de ortak olmak kosuluyla birbirlerini etkileme giiciine sahip oldugunda, bu
iliski, aile sirketi olarak kabul edilir" olarak tanimlamisti. Giinlimiizde, aile
isletmelerinin net bir tanimla agiklanmasi zordur. Aile isletmelerinde yasanan bu
belirsiz durum hem sahadaki teorik gelismeler hem de olas1 disiplinler arasi
aciklamalar i¢in bir engel olusturmaktadir (Harms, 2014: 280). Avrupa Komisyonu,
aile isletmesini, biiyiiklilk derecesine bakilmaksizin, karar verme haklarinin
c¢ogunluguna, firmayr kuranlarin aile igindeki konumuna, miilkiyet sahiplik
durumlarina, karar alma haklarma, borsaya kayith sirketler tanimma uyup
uymamasina gore birtakim kriterler ile sinirlarini ¢izmeye calismistir (European

Commission, 2009).

Aile isletmelerinin akademik literatiirdeki evrimi tamamlanmaya ve gelisimi
ilerlemeye devam ederken, diger taraftan da aile isletmelerinin basarilar1 ve
basarisizliklar1 da seyrini siirdiirmektedir. Bu calisma, aile isletmelerinde basariyi
etkileyen faktorlerden en az birine 151k tutmay1 hedeflemistir. Dolayisiyla, ¢alismanin

nicel boyutunda, aile isletmelerinin sahiplerine odaklanilmistir.

Aile isletmelerinde son derece kritik 6neme sahip olan temel dinamiklerden biri,
sahip ailedir. Bagslangi¢c noktasi olarak, tiim aileler birbirine benzese de, her aile
icindeki degerleri, inanglari, gelenekleri, diinya goriigleri ile kendi benzersizligini
yaratir. Sahip-ailenin dogasinda sahip oldugu bu benzersizlik, yonettikleri aile
isletmelerini etkilemektedir. Bu noktada kusaklar arasi isletmeler, isletme sahibi
ailenin vizyonuna bagl olarak, degerlerini gelecek nesillere aktarmak suretiyle aile
ve isletme arasinda bir miras olustururlar. Isletme, bu miras iizerinde kendi
karakteristik Ozelliklerini yansitir. Bu nedenle, bu calismada, kusaklar arasi
isletmelerde yoOnetisim kavrami bir yoniiyle sahip ailenin sirkete katti§i ruh ile
aciklanirken, diger yandan da bu etkinin adalet, liderlik ve baglilik ekseninde cerceve

icine alinmas1 amacglanmustir.

Nitekim ABD’de Ford, Tirkiye’de Sabanci ve Kog¢ isletmeleri Orneginde de
gorildiigli tizere, oOzellikle diinyanin ve {ilkenin lider isletmeleri konumunda
olabilecek biiyiikk isletmelerin hemen hemen bircogu aileler tarafindan
yonetilmektedir (Cavus, 2005). Konaklama, restoran, seyahat ya da ulastirma

hizmetleri veren bircok aile ya da akraba isletmelerini is diinyasinda gérmek
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miimkiindiir. Birbirlerinden farkli hizmet anlayisi ve algisi ile calisan bu tiir
isletmelerde olas1 aksakliklarda ayakta kalabilmelerinin yegane unsuru “prensipler ve
stratejik yonetim politikalaridir” denilebilir. Anlasilan o ki, uygulamada, teorinin
aksine, yonetim prensiplerle ilerleyen ve takim calismasiyla siirdiiriilebilen bir

olusumdur.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile igletmeleri konusu ile ilgili bir ¢alisma olan Eser ve
arkadaslarinin (2012) ortaya koydugu bir gerceklik burada 6nem arz etmektedir. Bu
calismaya gore yapilan bilimsel ¢alisma sonuglarinda Tiirk aile isletmeleri yenilige
ve degisime daima agik oldugu gézlenmistir. Diger taraftan Avusturya ve ABD aile
isletmelerine bakildiginda Tiirk aile isletmelerinin daha fazla risk aldig1 ve daha az

muhafazakar olduklar1 goriilmiistiir.

Calismanin bu boliimiinde, aile isletmesi ile ilgili temel kavramlarin anlamlar1 ve

onlarin diger kavramlarla iliskisi detayl1 bir sekilde agiklanmistir.

2.2. Kurumsal Yonetisim

Kurumsal yonetisimin tanimlar1 olduk¢a degiskendir (Claessens ve Fan, 2003). Bu
tanimlar, 1992'den bu yana ortaya konulan farkli yaklasimlarla ifade edilmis ve
isletmelerin yonetimi ve kontrolii i¢in politikalar olusturmaya odaklanmistir. Bu
yaklagimlar genellikle isletmelerin faaliyetlerini yatirimeilara tanitmaya, yatirdiklar
kaynaklarin karsiligini vermeye ve yonetim siireglerinde verimliligin 6n planda

tutuldugunu garanti etmeye yoneliktir (Claessens ve Fan, 2003; OECD, 2004).

Kurumsal yonetisim kavrami, kisaca, isletme ve onun hissedarlar1 arasindaki
iliskileri diizenleyen, isletmenin stratejisini belirleyen ve denetleyen iligkiler agidir.
Kavramin ilgi alani ise, isletmelerin ait oldugu ¢evrede var olan ¢ikar gruplarinin
eylemlerini de goz Oniine alarak degerlendirilen tiim yonetim faaliyetleridir (Luo,

2005:2).

Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) kurumsal yonetisimi, seffaflik,
sorumluuk, hesap verebilirlik ve esitlik ilkeleri dogrultusunda kurum ve isletmelerin

yonetme siireci olarak tanimlamaktair (Iscan ve Kaygin, 2009).

Kurumsal varliklarda giiciin temsilcisi yonetisim’dir (Clarke, 2004:1), Dolayisiyla,

yonetisim kurumsallik diizeninde amaglarin elde edilmesindeki en temel aractir
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(Mallin, 2007: 5). Konusu itibariyle, yonetimin sirketin paydaslarina hesap
verebilirligini agiklar (Epps ve Cereola, 2008).

1980 yilindan itibaren serbest rekabet piyasa sartlarinda kurumsalligin gelistigi
iilkelerde kurumsal yonetisim diger degerlere 6ncii olmus, onun degeri anlasilmis ve
bu kavramin temsil ettigi degerler son yirmi yilda OECD iiyesi birgok iilkenin

yonetim seklini belirleyen bir konuma gelmistir (Giirbiiz ve Ergincan, 2004).

Ulkelerin sosyo-ekonomik, siyasi, kiiltiirel farkliliklarnin yani sira yerel ydnetim
anlayisinin farkliliklar1 da g6z oniline alindiginda, kurumsal yonetisim, kavram ve
konusu bakimindan 6zellikle son yillarda bazi kavram ve terimlerle yakinlik ve
benzerlik gostermeye baslamistir. Artan rekabet kosullari, kiiresellesme, yabanci

sermaye birikimi ve yatirimlarinin artmasi kavramlari bunlardan sadece birkacidir.

Bagimsiz bir yonetim anlayisi olarak “kurumsal yonetisim” kavraminin evrimi,
akademik bir disiplin olarak son kirk yildan beri izlenmektedir (Denis, 2001)
Amerika Birlesik Devletleri'ndeki sirket skandallar1 ve sirket devlerinin ¢okiisii,
yatirnmlar konusunda artan farkindalik ve aktif kurumsal yatirimcilarin sayisinin
fazlaligi, son yirmi yilda artan dzellestirme egilimi, 1980'lerden bu yana birlesmeler
ve faaliyete gecmeler yoluyla holdinglerin biiyliimesi, 1997 Asya Mali krizi nedeniyle
Glineydogu Asya'daki rekabet, sermaye piyasalarinin operasyonel entegrasyonu,
icinde bulundugumuz milenyum siirecinde kurumsal yonetisimin giderek daha fazla
incelenen akademik konuya donistiiriilmesinin temelini olusturmustur (Becht vd.,
2003). Bu konunun kapsamindaki biiyiikk genislemeler nedeniyle, kurumsal
yonetisim, hukuk, is ve idarenin ¢ok disiplinli bir bilesimi haline gelmistir. Bunun
yani sira diinya ¢apinda ortak kabul gormiis bir tanim1 olmayan is etigi, muhasebe ve
finans, Orgiitsel davranis, isletme yonetimi, ekonomi ve politika gibi alanlarda da 6n

plana ¢ikmistir (Solomon, 2007).

Sen (2013), arastirmasinda, kurumsallagsma, gelismis kurumsal yonetisim ve isletme
performansi arasindaki iligskiye daha fazla 6nem vermekte ve arastirma alanina giren
kurumlarmm  kurumsallagsmayr bir performans faktorii olarak kullanmasini
saglamaktadir. Ayrica uluslararasi kuruluglar tarafindan diizenlenen neoliberal (neo-
kurumsalc1) yaklasimlarin (temel kurumsal yonetim yaklasimlari) etkisi altindaki
arastirmalarda temel kurumsal yonetim yaklasimlarinin kurumsallagsma ile firma

performansi arasindaki rolii incelenmistir. Bu caligmada yeni kurumsalct yaklagim
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tutumunun isletme faaliyetlerindeki alt boyutlar iliskisinde davraniglar1 konu

alimustir.

Kurumsal yonetisimin liderlik tiplerine etkisi literatiirde ilizerinde nadiren durulmus
bir konu olmakla birlikte bu konuda yapilmis bilimsel ¢alisma sayisi oldukga
sinirhidir. Bu nadir ¢alismalarin birinde Akinct (2011), kamu ve 6zel sektordeki
yetersiz yonetisim politikalarinin, uluslararasi finansal krizlerin ve is tehditlerinin en
onemli nedenlerinden biri olarak gdstermistir. Gelismis iilkelerde bu alanda 6nemli
arastirmalar yapilirken, gelismekte olan iilkelere yatirim yapilmadan veya kredi
dagitilmadan 6nce finansal performans kadar kurumsal yonetisim uygulamalarina da
onem verilmektedir. Bu nedenle “seffaflik”, “esitlik”, “sorumluluk” ve ‘“hesap
verebilirlik” ilkelerine dayali “kurumsal yonetisim”, isletmelerin iyi bir kurumsal
imaj olusturmalar1 ve kurumsal gelisimlerini siirdiirmeleri i¢in vazge¢ilmez bir unsur
haline gelmistir. Kurumsal yonetisim; iist yonetim, calisanlar, paydaslar ve
yatirimcilar ile organizasyon arasindaki iligkileri diizenleyerek; menfaat sahiplerinin
veya belirli gruplarin ¢ikarlarina zarar veren is faaliyetlerinin dnlenmesinde aktif rol
oynayarak isletmelerin faaliyetlerini ve ortak amaglarmi siirdiirmelerini

saglamaktadir.

Alphonce (1997), tarafindan kurumsal yonetisimin g¢alisan performansina etkisini
arastirmak icin bir ¢alisma yapilmistir. Keko ilca Sanayiinde (Keko Pharmaceutical
Industries) ¢alisanlardan basit rastgele ornekleme yontemiyle segilenler bir ankete
katilirlar ve goriislerini belirtirler. Bu g¢alismada anketin yani sira miilakat ve
dokiiman incelemesi de yapilmistir. Calisma sonunda kurumsal yonetisim,
caliganlarin birbiri ile uyumuna, verimlilige ve etkinlie yol a¢maktayd: ve
calisanlarin performansin1  artirdigi  sonucuna ulasilmigtir. Ayrica kurumsal
yonetisimin liderlik stillerine ve iyi liderligin de performansa etkisi kanitlanmistir.
Yani kurumsal yOnetisimin calisan performansina hem direk hem de dolayl bir

etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Azegele ve arkadaslar (2021), yaptiklar1 bir ¢aligmada, liderlik tarzinin Kenya'daki
sigorta sirketlerinin kurumsal yonetisimi ile ¢alisanlarin performansi arasindaki iligki
tizerinde araci bir etkisinin olup olmadigini belirlemeye calismistir. Kenya'da Sigorta
Diizenleme Kurumu (IRA) tarafindan ruhsatlandirilmis elli iki sigorta sirketinde
calisan iist dlizey yoneticiler ve ¢aligsanlar iizerinde kesitsel anket tasarimi yontemi ile

yapilan anket sonucunda; liderlik tarzi Kenya'daki sigorta sirketlerinin kurumsal
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yonetigimi ile ¢alisanlarin performansi arasinda 6nemli bir araci etkiye sahip oldugu

gorilmiustiir

Literatiirde liderlik tiplerinin kurumsal yonetisim iizerinde etkisi olduguna dair

bir¢ok arastirma mevcuttur. Soyle ki:

Yuliastuti ve Tandio (2020), karizmatik liderlik ve doniisiimcii liderligin kurumsal
yonetisim tizerine etkilerini arastirmistir. Gianyar Regency'deki Village Credit
Institution adli kurumda 73 goniilliinnii katilimi ile yapilan arastirma sonucunda;
karizmatik liderlik stili ile kurumsal yonetisim arasindaki iliskide orgiit kiiltiirtiniin
kismi bir etkisi; doniisiimeii liderlik stili ile kurumsal yonetisim arasindaki iliskide

orgiit kiiltiirtinlin tam aracilik etkisi oldugu yoniindedir.

Kurumsal yonetisimin baslica ilkeleri asagida agiklanmistir:

2.2.1. Kurumsal yonetisimin bashca ilkeleri

Yukaridaki tanim ve aciklamalardan yola ¢ikilarak kurumsal yonetisim, “prensiplere
ve kurallara dayali firma yonetimi” olarak 6zetlenebilir. Kurallarin uygulayicist ve
belirleyicisi kamu otoritesi olmaktadir. Uyulmasi zorunlu ve tavsiye niteligi tasiyan

usuller de iki kisimla smirlandirilmistir.

Kurumsal yonetisim ilkeleri belirlenirken, bir kamu otoritesinin yani sira, sivil
toplum kuruluslarinin da etkili oldugu soylenebilir. Ancak, en genel kabul gérmiis
tanimuiyla, glinlimiiz isletmecilik anlayisinda kamu otoritesinin bu ilkeleri belirleyici
oldugu gergegidir. Bu anlamda OECD iilkeleri kurumsal yonetisim konusunda diger
tilkelere rehber olma ozelligine sahiptir. Geleneksel firma ydnetiminin kurumsal
yonetisimden ayrildigr en belirgin fark, onlarin “kararlarin belirleyici oldugu bir

yonetim” diisiincesini benimsemesidir (Aktan, 2006: 5).

Iyi bir isletme ydnetisimi i¢in; sorumluluk, seffaflik, hesap verebilirlik ve adalet gibi
birtakim bi¢imsel kurallarin olmasi gerekir. Ancak, iyi bir firma yonetiminde bu
ilkelerin tam manada uygulanabilmesi i¢in, bu kavramlara ek olarak, big¢imsel
olmayan kurallarin olmas1 gerektigi de bilinmelidir (Aktan, 2006:4). Bu ilkeler,
kurumsal yonetisim igin siyasi, ticari ve kurumsal anlamda en gegerli ilkeler olarak
bilinmektedir (Uziimeii, 2007:12-13). Kurumsal y&netisim uygulamalar1 diinya
genelinde, kiiltiirel yap1, hukuksal biitiinliik, insan unsuru ve isletme yapilanmalari

bakimindan farkliliklar tasimaktadir (Oztiirk ve Demirgiines, 2005).
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Kurumsal Y onetisimin baslica ilkeleri sunlardir:
-Seffaflik

-Hesap verebilirlik

-Sorumluluk

-Adil yonetim (Hostut, 2015).

Bu ilkelerin herbirisi uzun yillarda edinilen tecriibeler sonucu sekillenmis kurallar

oldugu igin ayrintili bir sekilde irdelenmesi gerekmektedir.

2.2.1.1. Kurumsal yonetisim ve seffaflik ilkesi

Kurumsal yonetisimin temel ilkelerinden biri olan seffaflik ilkesi, isletmelerin tiim
faaliyetleri hakkinda seffaf olmas1 ve kamuyu bilgilendirmesi anlamina gelmektedir
(Baraz, 2007). Seffaflik, oOrgiit igerisinde alinan kararlar, orgiit calisanlarin
davraniglar1 ve genel isleyisi ile ilgili bilgilerin ulasilabilir, erisilebilir ve anlasilabilir
olmasi ile ilgili bir siire¢ olarak da ifade edilebilir (Working Group Raporu, 1998).
Diger taraftan kurumsal yoOnetisimin istenen basariya ulagmasi, Orgiit igerisinde
orgiit-i¢i iletisimin dogru bir sekilde uygulanmasi ile miimkiindiir. Bilgi akisinin
paydaslara dogru bir sekilde aktarilmamasi durumunda yasanabilecek karmasa,
seffafligin gerekligini gosterir. Bu ylizden seffaflik; basarili olmayr hedefleyen
orgiitlerde kurumsal yonetisim i¢in bir zorunluluktur (Ljubojevic ve Ljubojevic,
2008).

Dogru zamanda, bilgilerin, tam ve dogru bir sekilde anlagilabilir ve yoruma uygun
olmasi, ulagilabilirliginin saglanmis olmasi olduk¢a 6nemlidir. Bu bakimdan seffaflik
ilkesine gore kamuoyuna aciklanmasi gereken bilgileri su sekilde siralamak

miimkiindiir (Aktan, 2006: 47):
a) Net ve acik bilgiler olmasi 6nemlidir.

b) Eksiksiz olmali ve tarafsizlik ¢ercevesinde arz olunmali, faydalanacak kesimi

yaniltmamalidir,
c) Kaullanicilar analiz yapabilmeli, bilgiler eksik olmamalidir,
d) Mali agidan ulasilabilir nitelikte olmalidir,

e) Erisimi kolay olmalidir,
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f) Bilgi istenilen zamanda erisime agik olmalidir.

Bunlarin yani sira, kamu kurumlarina bildirilmesi gereken azami bilgilerin igerigi de
onemlidir. isletmenin denetime tabi olan finansal bilgilerinin ve faaliyet raporlarinin
kamuoyuna agiklanmasi1 da seffaflik ilkesi kapsaminda uygulanmalidir. Sunulacak
bilgiler mutlak suretle denetime tabi tutularak kaliteli muhasebe standartlari esas

alinmali ve mali veya mali olmayan beyanlar denetime uygun sekilde agiklanmalidir
(SPK, 2011).

2.2.1.2. Kurumsal yonetisim ve hesap verebilirlik ilkesi

Hesap verebilirlik ilkesi, orglitlerin dogru ve yasal kimlik kazanmasi i¢in farkli
kurumlar tarafindan yapilan baskilar sonucunda onlarin tutumlar ile ilgili eksiksiz,
dogru ve Onyargidan uzak bilgiyi topluma ve muhataplara ulastirilmasi roliinii
yiiklenmesi, denetime acgik bir duruma gelmesi icin sorumluluk almasi seklinde
tanimlanabilir (Apaydin, 2007). Bir bagka acidan ise, “Hesap verebilir olma durumu”
anlami tasiyan hesap verebilirlik; yoOnetimin i glici verimliliginin ve
sorumluluklarin yerine getirilebilme diizeyini agiklayarak ispat zorunlulugu tasimasi
ve paydaslarla denge — kontrol makanizmasiyla calismasi seklinde agiklanabilir

(Yalgin vd., 2016).

Hesap verme sorumlulugu konusu, gii¢ degis-tokusunu her iki taraf i¢in de gecerli
kilmay1 ifade eder. Giicii aktaran tarafa karsi alici taraf da aitlik ve yetkinlik gibi
konularda sozler vermeyi iistlenir. Yetki devri konusuyla ilgili etkinlik ve verimlilik
kavramlarimin yani sira orgiit faaliyet raporlarinin olusturulma siirecini ve bunlarin
disiplinli bir bicimde yapilmasi yiikiimliliigliniin de gerekliligini belirtir (Aydemir,
2005). Paydas ve yonetim birimlerinin sorumluluk sinirlarinin belirtilmesi, istek-
ihtiyaglarin sirali bir sekilde bildirilmesi, nihai kararlara iliskin yonetsel kurullarin
ilgili makamlarin takibine sunulmasi gibi isler yine hep hesap verebilirlik ilkesi
kapsamindadir (Millstein, 2000). Ayn1 zamanda, kat’i olarak alinan kararlarin
eksiksiz ve tam oldugunun ispati ile Ustlenilecek sorumluluklarin alinmasi gerekliligi

de hesap verebilirlik ilkesiyle iliskilidir (Tuzcu, 2003).

Seffaflik ilkesi ile hesap verebilirlik ilkesi ¢ogunlukla birbirleriyle karistirilan
kavramlardir. Seffaflik ilkesi isletmenin operasyon Oncesi, operasyon siireci ve
operasyon sonrasindaki hareketlilikle ilgilenirken, hesap verebilirlik ilkesi sadece

operasyon sonrast ile ilgili bir ilkedir.
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Tepe yoneticiler paydas grup ve hissedarlara karsi sorumlu olduklarindan “hesap
verilebilirlik” ilkesinin saglikli yiiriitiilebilmesi igin yoneticilerin esnek tutumlari
dahi goz ardi edileblir, ilgili taraflarin yonetim kurulunca bilgilendirmesi gerekir.
Aksi durum sézkonusu oldugunda, karar organinin bozulmasi ve sonunda yonetim
boslugunun olusmasina sebep olur. Diger bir deyisle, yonetim kurulu ile tepe
yonetimin iligkisinde etkin bir igb6liimiiniin varligi kurumsal yonetisimde hesap
verebilirlik ilkesi i¢in bir gerekliliktir. Bu bakimdan kurumsal yonetisimde isletme
ile ilgili isleyisi ilgilendiren raporlar, sifreler, Orgiitiin yapisi gibi diizenlemeler
fazlaca yer tutmaktadir.

Hesap verebilirlik ilkesinin 6nemi, kurumsal yonetisim ilkeleri i¢inde yer alan tiim
ilkeler ile paydas c¢ikarlarini koruyucu etki gostermesidir. Yani bu ilke bir nevi

kalkan gorevi listlenmektedr. Hesap verebilirlik ilkesi araglari, kurumsal yonetisimde

soyle aciklanmaktadir (Uziimcii, 2007:26):

(@) Dahili kontrol mekanizmasinin diizenli olarak kontrol edilmesi,

(b) Rutin bir sekilde denetim yapilarak takip edilmesi,

(c) Finansal raporlarin seffaf ve acik bir sekilde rutin olarak analiz edilmesi,
(d) Denetimcilerin bagimsiz bir komisyondan olusturulmasi,

(e) Isletmenin giivenirliliginin takibi.

2.2.1.3. Kurumsal yonetisim ve sorumluluk ilkesi

Yonetim kurulu, isletme faaliyetlerinden, karar ve secimlerinden birinci derecede
sorumlu organdir. Isletmelerin iyi bir sekilde ydnetilmesinin, ydnetim kurulunun
sorumluluklarini tam ve eksiksiz yerine getirmesiyle miimkiin olabilecegini belirtir

(Aktan, 2006:20).

Parasal raporlar iiretmek, isletme operayonunu yonetmek, ilgili yasalar gézetiminde
uygulanabilirligi saglamak, yoneticilerin sorumluluklarindan sadece birkagidir.
Yazili olmayan soyut birtakim uygulamalar da gerekliliktir. Isletmelerde, toplum
beklentilerini ve taleplerini en iist seviyede tutarli olarak sorumluluk alarak yerine
getiren taraf, hissedarlarlardir. Isletmelerin uzun émiirlii olmasi, kazanilan deneyim

ile performansin yeterliligine bagli olmaktadir (Witherell, 2002).
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Sorumluluk ilkesi, ilgili mevzuat ve sosyal ahlaki degerleri karsilayan kurumsal
faaliyetlerin ve davramslarin uyumu olarak ifade edilebilir (TUSIAD, 2002). Bu,
sirketin yasal kisiliginin kararimi ve eylemlerini, sirketin yonetim kurulunun ve
yOneticilerinin kararin1 ve eylemini bagdastirmak anlamina gelmektedir (Aktan,
2006:20). Ayn1 zamanda sorumluluk ilkesi, isletme yoneticilerinin isletme adina
gerceklestirdigi tiim hareketliliginin uygunlugunu ve isletmenin tiim anlagmalarinin
denetimini de ifade etmektedir (SPK, 2005). Isletme yetkililerinin sorumluluga tabi
olanlarin, yapilan islerin sonuglarindan da sorumlu tutulmalarini zorunlu kilmaktadir

(Dogan, 2007: 23).

Bagka bir acgidan bakildiginda bu ilke, isletme yoneticilerinin yonetim kurulu,
paydaslar ve denetim yetkilileri arasindaki dagilim esitlikgi olmasimi ifade
etmektedir. Kisacasi, yanliglar1 cezalandirirken dogrulara yonelten bir kontrol
sistemidir. Yani, en temel sorumlulugu, isletmeye uygulanabilir hedefler belirlemek
ve bunlarin uygulanmasini saglamaktir. Sorumluluk ilkesi, isletmelerin, yasal ve
toplumsal degerleri tasiyan diizenlemelerin uygunlugunu giivence ile korumaya
calisir. Sorumluluk ilkesi, isletme faaliyetlerinin her asamasindan ozellikle

sonuclarindan sorumlu tutulmasi gerekliligini bildirir (Tuzcu, 2003).

2.2.1.4. Kurumsal yonetisim ve adil yonetim ilkesi

Tiim hissedarlarin haklarinin korunmasini ifade eden ilke, adil yonetim ilkesidir
(TUSIAD, 2002). Bu ilke, isletme yoneticilerinin alacaklar1 kararlar dahil olmak
tizere, tim kesimlerle esit mesafede durmayr ve isletmenin gelecegini giivence
altinda tutmay1 gerektirecek tiim c¢ikar sahiplerinin haklarini gozetmeyi bildirir
(Dogan, 2007: 40). Kurumsal yonetisim ilkeleri kapsaminda yer alan ‘“adalet” ve
“esitlik” ilkesine istinaden igletmedeki azinlik ve yabanci paydaglar dahil tiim ortak
giiclere esit davranig yapilmasini Ongériir. Dolayisiyla, bu ilkeye gore, tiim
hissedarlar oy hakkina sahip olmal, tiirdes hissedarlarin hepsi esit haklar1 elde etmeli
ve aralarinda higbir ayrim olmamalidir. Plan dis1 bir degisiklik durumunda, konu,
mutlaka hissedarlarin oylamasina sunulmalidir. Herhangi bir bilgi sizdirilmasi gibi

mantipiilatif reaksiyonlar yasaklanmalidir.

Bir diger agidan bakildiginda, yonetim kurulu iiyelerinin ve yoneticilerin herhangi bir
cikar saglayici hareketi veya isletmeye kriz yaratacak ya da riske atacak iglemleri

yapmamasi, gerektiginde tiim islemleri kamuya agiklamasi zorunlulugu vardir
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(Aktan, 2006:20). Kisacasi, bu ilke, hissedarlarin haklarini korumakla birlikte

yapilan s6zlesmelerin kaynaklarini da elde etme olarak agiklanabilir.

Daha kapsamli olarak ifade etmek gerekirse, ortaklar arasindaki iliskilerin,
s0zlesmelerin, yasal yollardan taninan haklarin gerekli sekilde korunmasi, hissedarlar
arasinda herhangi bir ayrimcilik gbzetilmesinden sakinilmasi, ¢ikar gatismalarinin
engellenmesi durumudur adil yonetim ilkesi (Pasli, 2004:75). Bu ilke, belirlenmis

olan birtakim haklarin hissedarlar tarafindan kabulii olarak da tarif edilebilir.

2.3. Liderlik Stilleri

Liderlik hem ¢ok bilinen bir kavram hem de farkli alanlarda da tanimlanabilen bir
kavramdir M.O. 6.yiizyila déneminde Sun Tzu’ nun “Savas Sanati” adl1 eseri olan ve
savas teknigini anlatan liderlik konusu tarihsel olarak ve 6nemi acisindan da ¢ok eski
donemlere ait oldugunu bildirmektedir. En kisa tanimla insanin amaclara
ulagsmasinda verilen ¢abayi ifade etmektedir. Literatiirde liderlik konusunda bir¢ok
arastirma ve ¢alisma bulunmaktadir. Bunlar Davranigsal Yaklagimlar (Kurt Lewin’ in
ayrimi, Ohio State Universitesi ¢alismalari, Michigan Universitesi Liderlik
calismalari, Mc Gregor’ un X ve Y teorileri, Likert’ in Sistem 4 Modeli, Blake ve
Mouton’ un Yénetim Bicimleri Matrisi), Ozellikler Yaklagimi, Kosul Bagimlilik
Yaklasimlar1 ( House ve Evans’ in Yol Amag Teorisi, Fred Fiedler’ in Etkin Liderlik
Modeli, Reddin’ in 3 Boyutlu Liderlik Modeli, Hersey ve Blanchard’ in Durumsallik
Teorisi, Karizmatik Liderlik, Doniistimcii Liderlik) yaklasimlar1 olarak siralanabilir.
Ayni zamanda tek kelimeyle liderler umut kavramiyla da ortiismektedir denilebilir

(Akgit ve ark., 2018).

Ozellikler teorisinde, siradist insan tipi olan, lider sayilan bireylerde goriilen
ozellikler akil ve zeka seviyelerinin iistiin olmasi, dig goriintisteki fiziksel farklilik ve
karizma, daha dinamik ve enrjik hareketlergibi bir¢ok 6zellikleri de kapsamaktadir.
1940’ larda Down’ un savundugu”biiyiik adam teorisi” bireylerin siirekli
digerlerinden daha iistiin olduguna inanilan azinlik grubu takip ettikleriyle ilgili olan

yaklasimdir (Hersey ve Blanchard, 1995).

Ozellikler yaklasimin aksine John Kotter; liderligin bilinenin aksine karizma yada

iistiin zekayla herhangi bir ilgisinin olmadig1 yoniinde farkli diislince bigimiyle ele
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almigtir. Bu gibi farkli yaklagimlarla farkliliklar ortaya koymuslardir (Kotter, P.
John,1999).

Liderlik konusu ile ilgili, etkisizligi, yoklugu veya toksik oldugu durumlarda,
insanlar, kuruluslar, topluluklar ve hatta toplum yapisi bu durumdan en yikici sekilde
etkilenebilir (Gandolfi ve Stone, 2016). Liderlik basarisizliklar: da en az basar1 kadar
dikkatle takip edilmektedir ve bazen istisna degil kural gibi goriilmektedir.

Liderlik konusu ile ilgili i¢ 6nemli kavram bulunmaktadir. Bunlar; insan, etkime ve
gaye’dir. Liderlik bir 6rgiitii ya da toplugu bir seyler yapmaya zorunlu kilar. Etkime
sayesinde yani gayelere ulagsma cabasiyla onlarda duygusal ve giidiisel bir davranisa
yol acar ki, onlar bir gayeye ulasilabilsin. Liderlik, gayeye ulasabilmede, bireyleri
etkileyebilme sanat1 veya etkileyebilme yetenegi olarak da ifade edilmistir (Datft,
2008:46-48).

Liderligin sayisiz tanimi vardir. Liderligin ve segilen liderlik tarzinin 6neminin dogru
bir sekilde anlasilmasi, bu ¢alismanin etkinligini daha da artiracaktir. Asagida bahsi
gecen bes temel konunun birlesiminin, liderligin gii¢lii bir tanimini olusturdugunu

ileri stirmektedir (Gandolfi, 2016). Bunlar;
(1) bir veya daha fazla lider olmalidur,

(i1) liderligin takipgileri olmalidir,

(ii1) mesru olmalidir,

(1v) eylem plan1 olmalidur,

(v) amaclar1 ve hedefleri olmalidir.

Liderlik, Orgiitin misyonunun ve vizyonunun nihai basarisinda insanlarin roli
hakkinda derin bir anlayisi gerekli kilmaktadir (Gandolfi ve Stone, 2016). Bu,
liderligi teorik bir alandan ¢ok somut ve pragmatik bir alana tasimaya yardimci
olmanin yam1 swra liderlik stillerinin tanimiyla arasindaki baglantiya da 151k

tutmaktadir.

Bir liderlik stilinin anlami konusunda, genel bir anlayis ve fikir birligi oldugu, hatali
oldugu ve liderlik konusundaki daha genis tartismaya iyi hizmet etmedigi neredeyse
unutulmus bir varsayimdir. Bu tiir bir netlik eksikligi, liderlik konusunda oldukca

farkli goriislere katki sagliyor olabilir (Gandolfi, 2016).
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Liderlik insanoglunun uzun yillar boyunca ilgi alaninda olan bir 6zellik olarak
bilinmekle beraber siradisi liderin sahsiyetlerinin insanlar tarafindan ilgi odagi
olmalar1 ve insanlarin hayranlik duymalar1 sasirtici olmamaktadir (Brooks, 1996:7).
Toplumsal bir etki siireci her ne kadar insanligin baglangi¢ noktasi olsa da, onun
evrensel bir olgu oldugu da bir gergektir. Liderligin uygulanis1 ve stili yoniinden
toplumsal ve Kkiiltiirel anlamda farkliliklar veya degiskenlikler oldugu goriilebilir.
Sonugta, liderler stil ve istekler konusunda belirleyici olamazlar; onlarin se¢imlerini

belirleyen unsur kiiltiirel ortamdir.

Diinyada, 20. yiizyilin baglarindan bu yana yonetimin, farkli liderlik asamalarindan
gectigi diisiiniilmektedir (Buchanan, 2013). Konu ile ilgili olarak 1980'lerde hakim
olan "komuta ve kontrol" aciklamasi bulunmaktayken, bunu 2000' lerin ortalarina
kadar "giiclendir ve izle" ve son olarak "bagla ve giiglendir" yorumu takip etmistir.
Gliniimiiz isletmecilik anlayisinda, evrensel olarak her nekadar gecerli olmasa da,
ortaya ¢ikan farkli liderlik stillerine dair iist diizey bir agiklama sunmaktadir. Buna
gore erken liderlik teorileri, iyi liderligin bazi 6zelliklere dayandigi varsayiminda
bulunmustur. Bu da, liderligin dogustan gelen ve sonradan kazanilmasi zor olan bir

ozellik oldugu fikrine yol agmistir (Shazia vd., 2014).

Gozen (2018), arastirmasindaki temel faktorler géz Oniine alindiginda, yonetimle
herhangi bir ilgisi olmayan yatirimcilar, yonetim sorunlari, liderlik eksikligi,
planlama yanlislar, iletisim yoklugu, stres yonetiminin olmayis1 karsilikli sayginin
olmamasi, kaynak eksikligi, zayif karar alma, zayif catisma ¢oziimii ve g¢alisanlar
arasindaki giiven sorunu gibi konular aile isletmesinde isletmenin basarisizligina yol

acan faktorlerden bazilar1 sonucunu vermektedir.

Liderlik olgusu ile ilgili yapilan ¢aligmalar dogrultusunda gerek istatistiksel gerekse
matematiksel modellerle birgok Olgiit gelistirilmistir. Her bir ¢alisma, liderlik
konusunu farkli boyutlarda ele almig ve bilinen 6nemli klasik yaklagimlar olan
durumsallik/olumsallik yaklasimi ve davranigsal yaklasim (Stodgill, 1974:71)
haricinde, doniistimcii liderlik yaklasimi, etkilesimci liderlik yaklasimi ve karizmatik
liderlik yaklagimlar1 da {izerinde en ¢ok calisilan liderlik tipleri olmustur (Bhargavi
ve Yaseen, 2016). Literatiirde her ii¢ liderlik tipi de karizmatik liderlik temelinde
birlesmektedir (House ve Howell, 1992).

Literatiirde konuyla ilgili en fazla arastirma yapilan liderlik stilleri su sekildedir:
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2.3.1. Otoriter liderlik

Otoriter liderin istiin ve kapsayict bir giice sahip oldugu ve takipgilerden herhangi
bir onay almadan kararlar aldig1 bir liderlik sistemidir (Pearce ve Sims, 2002). Bu tiir
yonetim tarzinda lider karar verme siirecinde tam kontrole sahiptir ve aldig1 kararlara

tiim calisanlarin harfiyen uymasini bekler.
Pearce ve Sims (2002), otoriter liderlerin 6zelliklerini su sekilde siralamigtir:

-Merkezi karar alma: Bu tiir liderler tim kararlar1 herkesten bagimsiz olarak,

kimseden onay almazlar.

-Dogrudan denetim: Bu tiir liderler ¢alisanlarini sik1 bir sekilde denetler veya gorev

verdigi kurul veya kisilere denetletme yaptirir.

-Sinirh bireysel 6zerklik: Bu tiir liderler, ¢alisanlarin kurallara siki sikiya bagl

kalmasini1 bekler, ¢alisanlarin inisiyatif almasini istemez.

-Otoriter Kontrol: Bu tip liderler, ekip lizerinde mutlak kontrole sahiptir ve ekip

tiyelerinin talimatlara yorum yapmadan uymasini bekler.

Bu baglamda aile isletmesi yoneticilerinin Orglitsel adalet anlayisina etki eden

liderlik stillerini agiklamak miimkiindiir.

2.3.2. Demokratik liderlik

Literatiirde genel olarak “katilimei liderlik” olarak da adlandirilan demokratik
liderlik, liderin ekip iiyelerini karar alma siirecine dahil ettigi, organizasyon i¢inde
acik iletisimi tesvik ettigi, onemli konularda fikir birligi aradig1 bir liderlik yaklagimi
tiirtidiir (Yukl, 2013:13). Bu yaklasimda bir lider, ekip tiyelerinin fikirlerine deger
verir ve onlar1 organizasyonun hedeflerini, stratejilerini ve operasyonlarini

sekillendirmeye yonlendirmektedir.

Lider tipleri ile ilgili yaptig1 calismalarda Kurt Lewin demokratik lider tipine iliskin,
ozelllikle demokratik lider tipi 6zelliklerine sahip bireylerin diisiince ve kararlarini
takipgileriyle paylagsmalari halinde orgiitiin daha enerjik ve daha esnek olup bir o
kadar da hizli karar alabilme yetisine hakim olduklarint ve ¢ok daha verimli ve
kaliteli isler iiretebilme sansini yakalayabildiklerini savunmustur (Akgit, ve ark.,
2018).
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Avolio ve Bass (2004), demokratik liderligin 6zelliklerini su sekilde 6zetlemislerdir:

-Kapsayici kararlar verme: Demokratik liderler, farkli bakis agilarinin 6nemine inanir
ve ekip iiyelerini karar alma siirecine dahil etmeye calisir. Konu ile ilgili agik
tartismalar1 tesvik ederler, fikirleri dinlerler ve nihai kararlar1 vermeden once birden
fazla bakis agisini dikkate alirlar. Bu sayede digerlerine gore daha kapsayict karar

verme yetenegine sahip olurlar.

-Vizyon ve Hedefleri paylasma: Bu tiir liderler, ekip iiyelerini organizasyonun
yoniinii belirleme siirecine dahil ederek ortak bir vizyon ve ortak hedefler gelistirir.
Bu, ekip iiyeleri arasinda organizasyonu sahiplenme ve organizasyona baglilik

duygusunun olugmasina ve gelisimine yardimet1 olur.

-Destekleyici Iletisim: Demokrat liderler ekip iiyeleriyle daima iletisim halindedirler.
Bir karar veya eylem sonrasi ¢alisanlarin geri bildirimlerini dinlerler, ona gore eylem

planlarini gerekirse revize ederler.

-Yetkilendirme ve Ozerklik: Bu tiir liderlerle calisanlar inisiyatif alma, karar verme
ve problem ¢ézmeye katkida bulunma konularinda yetkilendirilirler. Bu 6zerklik
onlarin motivasyonunu artirarak organizasyonun basarist i¢in sorumluluk alma

duygularini tegvik eder.

-Giiven ve Saygt: Bu tiir liderler organizasyon iginde saygi ve giiveni artirma adina

farkli yetkilerinden vaz gegebilirler.

Hiz belirleyici liderlik, liderlerin hem kendileri ve hem de takipgileri i¢in yiiksek
performans standartlar1 belirledikleri bir liderlik sistemidir (Goleman, Boyatzis ve
McKee, 2013:80). Bu tiir liderlikte 6nde gbziiken insanlar davranis ve eylemlerinde

miikemmele yakindirlar ve takipgilerinin de kendileri gibi olmasini beklerler.

Goleman, Boyatzis ve McKee (2013:89), hiz belirleyici liderligin temel 6zelliklerini
su sekilde belirtmislerdir:

-Yiiksek performans beklentileri: Bu tiir liderler kendileri miikemmeliyetci olduklar

gibi birlikte yol aldiklari insanlarin da benzer davranislar sergilemesini beklerler.
-Ornek olma: Bu tiir liderler her konuda takipgilerine 6rnek olurlar.

-Sonuglara gii¢lii vurgu: Bu tiir liderler i¢in sonu¢ olduk¢a dnemlidir ve bu sonuca

ulagmak icin dnceden bir tarih belirlerler.
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2.3.3.Karizmatik liderlik

Karizmatik liderlerin kisisel nitelikleri, vizyonlar1 ve iletisimleri yoluyla takipgilerine
ilham verdikleri ve takipgilerini motive ettikleri bir yaklasim tiiridiir (Conger ve
Kanungo, 1998). Bu tiir liderler genellikle siradis1 yeteneklere ve insanlar1 kendine

ceken bir 6zellige sahiptirler.

Conger ve Kanungo'ya (1998) gore bu liderlik yaklagimimin temel o6zellikleri

sunlardir:

-Karizmatik varlik: Bu tiir liderler, 6zgiliven ve yetenekleri sayesinde etrafindakileri

etkileme giicline sahip insanlardir.

-Vizyoner liderlik: Onlar bagkalarinda nadiren bulunan bir vizyona sahiptir ve bu

sayede takipcilerine yeni ufuklar gosterirler.

-Ikna edici iletisim: Basta giizel hikayeler anlatmak olmak iizere onlarin ikna edici

yontemleri vardir.

-Kendine giiven: Bu tiir liderler genellikle giiclii bir 6zgiivenleri vardir ve her

hadisenin olumlu tarafini1 gérebilirler.

Delegatif liderlik olarak da adlandirilan “birakiniz yapsinlar” tarzi liderlik, liderin
sinirli miidahaleci bir yaklagima sahip oldugu ve takipgilerin karar almasina izin

verdigi bir liderlik tiirtidiir (Vecchio vd., 2010).
“Birakiniz yapsinlar” tarzi liderligin temel 6zellikleri sunlardir:

-Hatalar normaldir: Bu tiir liderler yaninda bulunanlarin hata yapmasmi dogal

karsilarlar ve bu yiizden her hata ceza ile karsilik bulmaz.

-Lider sorumludur: Her ne kadar iiyelere 0zgiirliikk taninsa da is sonunda sorumluluk

liderin omuzlarindadir.

-En az midahale: Bu tiir liderler karar alma siireclerine nadiren katilirlar ve

calisanlarin sorumluluk almasini desteklerler.

-Takipgilerin yeteneklerine giiven: Bu tiir liderler takipgilerinin yeteneklerine ve

sagduyularina giivenirler.

-Dogrudan kontroliin olmamasi: Bu tiir liderler karar mekanizmasinda yer
almadiklar1 gibi kontrol ve denetleme mekanizmasinda da gorev almaya

isteksizdirler. (Vecchio vd., 2010).
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Ayrica, bir Orgiitiin gegis siirecinde, olast inisli ¢ikish evresinde karizmatik liderlik
tarzinin daha fazla goriildiigiinii soylemek miimkiindiir. Ozellikle iilke ydnetiminin
kriz evrelerinin ya da basarisizlik gibi durumlarinda ve buna bagli olarak da birtakim
toplumsal geleneklerin ve inanglarin yeni bastan hatirlanip tekrar diisiiniilmesine
ortam saglar. Dolayisiyla karizmanin segkinliginin ve 6neminin artmaina sebep olur.
Boylesi bir durumda karizmatik lider hem varligimi koruyabilmek hem de kendi
ideolojisinin devami igin yeni bir Orgiit olusumu egilimine girmesi seklinde

aciklanabilir (Gokkaya, 2005;26).

2.3.4. Doniisiimcii liderlik

Bir liderin etrafinda bulunanlar i¢in yeni hedefler ve beklentiler belirleyip onlar1 elde
etmek icin o insanlar1 olaganiistli performans gostermeye motive ettigi, tesvik ettigi
ve hatta zorladig bir liderlik tiiriidlir. Bu tiir liderler etrafindaki insanlarin kisisel
gelisimlerini en st diizeye c¢ikararak onlarin glic ve yeteneklerini Orgiit veya

isletmelerin yararma kullandirma yoniinde hareket eder (Collins, 2014).

Doniistimceii lider, pesinden gelenleri kusursuz sonuglar elde edebilmeleri i¢in siirekli
onlar1 tesvik edici ve ilham verici (doniistiiriicii) kisidir (Robins ve Coulter,
2005:305). Bu liderler takipgilerini gelistirici rol oynayarak olabilecek olumsuz
durumlara onlarin farkli bakis agis1 ile yonelmeye caba sarfetmeleri gerektigini,
bireysellikten ziyade takim c¢aligmasina yonelik duygularla hareket etmenin dogru

olacag diisiincesini kazandirmaya ¢alisir (House ve Howell, 1992).

Bass ve Riggo (2006:57), doniisimcii liderligin temel oOzelliklerini su sekilde

belirlemislerdir:

-Donitistimeti liderler vizyonerdir: Bu tiir liderlerin neyi bagsarmak istediklerine dair

net bir fikri vardir ve bunu etrafina gosterirler.

-Tletisim becerileri yiiksek seviyededir: Bu tiir liderler, belirledikleri idealleri ve o
ideallere ulagsmalarini saglayacak stratejileri takipcilerine etkili bir sekilde ifade

edebilen iyi iletisimcilerdir.

-[lham verici ve motive edicidirler: Déniisiimcii liderler, gelecege yonelik idealleri
dogrultusunda ikna edici bir tarzlar1 vardir. Takipgilerine ilham verir ve onlart sik stk

motive eder ve onlar i¢in olumlu ve motive edici bir ortam olustururlar.
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-Degisimcidirler: Donilistimcii liderler yer tiirli degisime ve yenilige acik olan

insnalardir.

-Empatiktirler: Bu tiir liderler takipgilerinin ihtiyacglarini ve endiselerini daha onlar

s0ylemeden anlarlar.

-Entellektiiel tesvik: Onlar statiikoya meydan okurlar ve takipgilerini diisiinmeye

sevk ederek bilgi birikimlerini artirirlar.

2.3.5. Isgordiiriicii liderlik

Bir diger adi etklesimci liderlik olan isgordiiriicii liderlik konusu, gelenek¢i ve
gegmisin birikimini biinyesinde tasiyan bir anlami ifade etmektedir. Calisan-lider
iligkisinde karsilikli gorev, sorumluluk, performans beklentisi, itaat ve sonuglarina
gore kazanilacak oOdiiller dahi c¢ok yalin ve acik bir sekilde belirtilmektedir
(Luthans,1995:357-358).

Luthans (1995) ‘e gore isgordiiriicii lider anlayisinda olan liderlerin tasidiklar

davranigsal 6zellikler su sekilde siralanabilir:

-Isgordiiriicii liderlik stilinde; liderler isletme igerisinde takipgilerinin yerine
getirmesini  Ongordiikleri gorev ve c¢alismalari uygulayacaklari c¢alisma tarzi
dogrultusunda agilamaktadir. Bu, giiven faktoriiniin en 6nemli kosulu durumundadir.
Ciinkii Orgiitiin basarist ve devamlilii buna bagl olmaktadir seklinde bir anlayisal

hareket edilmesi gerektigi vurgulanmaktadir.

- Isgordiiriicii liderlik yaklasiminda liderler, takipgilerden yaratict olma, yenilikgi
diisiince bigimi gibi 6zellik beklentisinde olmazken, takipgiler de bunun yansimasi

olarak liderin bekledigi ve istedigi davraniglarda bulunmaktadirlar.

- Isgordiiriicii liderlik anlayisinda; liderler, yetkilerini 6diil ve ceza olmak iizere iki
sekilde kullanmaktadirlar. Bu anlayistaki liderler, yalnizca takipgilerin beklenmedik
durumlar ile karsilastiklar1 zamanda ya da 6nemli bir mesele oldugunda liderlerinden
yardim talebinde bulunduklarinda harekete gecgerler. Yani etkilesimci liderler,
orgiitsel kurallardan ve standartlardan sapmalar1 diizeltmek amaciyla devreye

girerler,

Etkilesimci liderlik stili de yaygin bir tarzdir ve bu tarz bir liderlikte 6diil-ceza

iglerligi saglanir. Bu, mevcut durumu kaniksayan ve ileriye doniik degisimlere
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odaklanmayan lider tipidir. Bu yaklasimin model liderleri, takipgilerini izleyerek
onlarin yaptiklar1 hatalar1 veya eksiklikleri bulma egilimindedirler. Kriz yonetimini

basarili bir sekilde yoneten, ¢6ziim odakli diislinen ve gii¢lii yanlar1 olan lider tipidir

(Odumeru ve Ogbonna, 2013).
Bass ve Riggio (2006: 67), bu tiir liderligin 6zellikleri ise su sekildedir:

-Agikca tanimlanmis beklentiler olusturma: Bu tiir liderler ¢evresine ve takipgilerine

acik beklentiler olusturur ve herkesin bu beklentileri dogru olarak anlamasini saglar.

-Kosullu ddiiller belirleme: Onceden belirledikleri beklentiler dogrultusunda bu tiir
liderler, belirlenen performans hedeflerinin tutturulmasina dayali olarak, takipgileri

icin baz1 ddiiller ve cezalar belirlerler.

-Degisim iliskisi: Bu liderlik tarzi, iyi performansin odiillendirildigi ve koti

performansin cezalandirildig bir degisim iliskisine dayanuir.

-Performansin izlenmesi: Bu tiir liderler hedef dogrultusunda ilerlemeyenlerin

sapmalarini inceler ve onlart digerlerinin yanina ¢ekmeye gayret ederler.

-Hedef odakli yonetim: Bu tiir liderler belli hedeflere ulagsmaya odaklanir ve bu

sekilde takipeilerini yonetirler.

Isgordiiriicii liderlik, ozellikle liderin tutum ve davramslardan dogan sonuglara
odaklhidir. Ciinkii liderin i¢inde bulundugu durum kendi islevselligini belirler Tiim
amaglara ulasmada en Onemli faktdr “eksik olan” 1n fakat ihtiya¢ duyulanin
saglanmas1 diizlemine dayalidir. Dolayisiyla lider eksiklikleri tespit edip
tamamlamaktan sorumlu kisidir. Bu anlamda takipgilerin ihtiyacinin ortaya
citkmasinda c¢evre faktorii, takipgilerin motivasyonu ve gorev gibi bilesenler
siralanabilir. Liderin asli gorevi de takipgilerin ihtiyact olan bu bilesenleri bulup

tamamlamaktir (Tandogan, 2002).

Kisaca, takipgiler ve lider arasindaki bag, karsilikli gliven ve gereklilik zerine
kuruludur. Takipgiler liderin isteklerini yerine getirme sorumlulugunun
bilincindeyken liderler de takipgilerinin beklenti ve isteklerini karsilama

yikiimliiliigi tasirlar (Kéhya, 2013).
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2.3.6. Tliski odakh liderlik

Calisanlarin performansini artirict ve motivasyon saglayict birgok faktorii 6n planda
tutarlar. Calisanlarinin kisisel gereksinimlerini dahi 6nemserler. Ekip calismasi ve
isbirligine tesvik edici ¢aba sarfederler. Personelin duygusal a¢idan tiikenmis, tizgiin,
isten ayrilmaya niyetli, problemli ve karamsar olmamasi i¢cin miimkiin olan ihtiyag

ve isteklerini yapma egilimi gosterirler (Graen ve Uhl-Bien,1995).

Bu tiir liderler takipgilerinin morallerini stirekli yiiksek tutmaya ve onlarin giivenini
kazanmaya ¢alisirlar. Oyle ki, onlarin motivasyonunu saglamak igin hedeflerden kisa
stireli sapmalara bile goz yumarlar ve bu da onlarin takipgilerinin davranuglarinda ve
biinyesinde bulundugu orgiitte olumlu tepkilere neden olur (Barutgugil, 2006:303).
Onlar, calistiklart insanlar 6nem verdiklerini onlarin ¢alismalarina destek olarak
gosterirler. Diger bazi liderlerin aksine, bu tiir liderler astlari ile samimi iligkiler

kurarak isyerindeki gerilimi azaltirlar (Eren, 2007:438).

2.3.7. Acik liderlik yaklasimi

Acik Liderlik yaklagimi ile Li (2010:47), liderlikte iletisim yontemi, kaynaklarin
toplu kullanimi, topluluklara ya da gruplara dahil olabilme yontemi, bilgi
paylasimlari, bilgilerin ve konularin gilincelligi gibi temalara vurgu yapmistir. Uslu
(2016) calismasinda, acik liderlik yaklagiminin donanimli c¢alisanlar ile hem
demokratik hem de pozitif bakis acisi ile yetki devrinde adalet duygusuyla iireten bir

yonetici liderlerin varligini isaret etmektedir.

Yine, Uslu (2017)’ya gore, tilkemizde diger liderlik stillerine bakildiginda, “Ac¢ik” ve
“lliski Odaklr” liderlik stilleri ¢ok daha az yagm olsa da, bu tiir liderlerin
girisimciligi artirict ve yenilik¢i oldugunu belirtmistir. O, ayrica, Tirkiye’ deki
isletme sektoriinde orgiitlerin gerek kurum kiiltiirii olarak ve kurumsallasma diizeyi
acgisindan gerekse kamu sektoriiniin daha alt seviyede tercih edilen liderlik

yaklagimlarinin gblgesinde kaldig1 yoniinde literatiire vurgu yapmuistir.

2.3.8. Hizmetkar liderlik

Takipgilerin refahin1 ve kisisel gelisimini 6n planda tutan ve onlarin ihtiyaglarim

giderme yoluyla onlara 6nderlik eden bir liderlik tarzidir (Greenleaf, 2002:147). Bu
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tir liderler, Orgiitsel hedeflere ulasirken takipgilerini de destekleyip onlari

giiclendirmeyi, onlarin tam potansiyellerine ulasmalarini saglamay1 amaglar.
Yukl’a (2013:111) gore hizmetkar liderligin temel 6zellikleri sunlardir:

-Hizmet odaklilik: Hizmetkar liderler, takipgilerinin ihtiyaglarina dncelik verir ve

onlara hizmet etmeye ¢alisir.

-Giiclendirme ve gelistirme: Takipgilerinin kisisel ve mesleki gelisimini tesvik eder

ve onlara rehberlik hizmeti saglar.

-Isbirligi ve takim ¢alismas1: Hizmetkar liderler, takipgileri arasinda isbirligini, takim

calismasini ve topluluk duygusu olusturmaya cabalar.

-Yiiksek ahlak: Bu tiir liderler etik standartlar ve ahlaki ilkeler dogrultusunda

calisirlar.

Durumsal liderlik, takipgilerin 6zel ihtiyaglarina ve yeteneklerine uyum saglayan
esnek bir liderlik tarzidir (Hersey ve ark., 2013:101). Bu tiir bir liderlik tarzi, liderin
mevcut bir durumu degerlendirme ve liderlik yaklasgimini ona gore ayarlama

yetenegini vurgular.

Hersey ve arkadaslarina (2013:101) gore durumsal liderligin temel o6zellikleri

sunlardir:

-Hazirlik degerlendirmesi: Durumsal liderler, yanindakilerin belirli bir goreve veya
hedefe yonelik yeterliliklerini ve baghliklarini degerlendirir ve ardindan liderlik

tarzin1 o duruma gore diizenler.

-Farklilagtirilmis liderlik stilleri: Bu tiir liderler, farkli bir duruma uygun olarak,
yonlendirme ve kogluktan baslayarak destekleme ve yetki devrine kadar degisen

farkli liderlik stillerini gecici olarak benimseyebilir.

-Esnek ve uyarlanabilir yaklasim: Bu tiir liderler liderlik davraniglarini takipgilerinin

degisen ihtiyaclaria ve yeni gelismelere gore ayarlarlar.

-Herkese uyan tek bir yaklasim sahibi olmama: Bu tiir bir liderlik, farkli durumlarin

farkl liderlik yaklasimlar1 gerektirdigini 6nceden kabul eder.
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2.3.9. Katihma liderlik

Durumsallik lider teorileri arasinda yer alan ve Fred Fiedler’ in Yol-Amag teorisinde
dort fakli lider tipi agiklanmaktadir. Bu lider tipleri, yonlendirici lider, destekleyici

lider, katilime1 lider ve basariya yonelik lider tipleridir.

Burada katilimer liderlik taniminda, her karar oncesinde astlarinin da fikrine basvma,
astlarinin istek talep ve diislincelerine saygiyla yaklasim tiri bir liderlik
sozkonusudur. Dolayisiyla lider bu diisiincesiyle alt calisanlaria danisarak is oncesi
karar makanizmasmi birlikte harekete gecirme egilimi gosterir. Ozellikle kriz
donemleri harig isletme ¢alisanlar tek bir amag ¢evresinde odaklanarak gerek yetki
devri gerekse personeli giiclendirici uygulamalar liderin karar asamalarinda 6nemli
olmaktadir. Astlarin duygu diisiince ve beklentilerine yonelik onlar1 is siirecine ve
karar alma hareketine dahil ederck alt calisanlarin katkilarin1 almak ve onlari

desteklemektir (Karagetin, 2021).

2.3.10. Paternalist liderlik

Gelismekte olan tilkelerin kiiltiirel karakterini ifade eden “paternalizm” kavramu,
hem liderlerin yiiksek otorite iradesini yansitir hem de onlarin astlar1 ile olan
iligskilerinde daha yakin ve samimi diyaloglari ile ilgilidir. Ast kademe calisanlari, bu
tiir liderlerde gilivenlik ihtiyacini gozetirler. Daha yakin olan ve samimiyetin bir
gostergesi olan bu tiir liderler; kisileraras: iligkilerde sorunsuzluk ve denetimde
adalet gibi Ozelliklere 6nem verirler ve onlarin ayrica izci gorevi iistlenen lider
vasiflar1 vardir. Ote yandan bu tiir liderler is-isgéren sorumlulugunu iistlenmekle
beraber, calisanlarindan dogal olarak sadakat beklemektedirler. Bu durum gelismekte
olan {ilkelerde daha ziyade ebeveyn-¢ocuk iliskisinde kendini hissettirir. Bilinen

yoniiyle bu liderlik tarzi “paternalizm” dir (Aycan, 2002).

Bir diger deyisle, paternalist liderlik, bir ebeveyn edasiyla is ve 6zel hayattinda
calisanlarina rol model olan ve bunun karsiliginda calisanlarindan ilgi ve sadakat
bekleyen hiyerarsik iligkiler biitlinii olarak da tanimlanabilir (Gelfand vd., 2007).
Paternalist iliski hiyerersik bir 6zelliktedir; Ast-iist iligkisinde iist kademe yoneticiler
baba rol modelinde, koruyucu, yol gdsterici ve yerine gore uyaran olurken, alt
kademe calisanlar da goniillii, sadakatli ve azimli isgérenler olarak onlara karsilik

veren statiidedir. Ozellikle liderlerin alt kademe calisanlarina “neyin daha iyi
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oldugunu kendisinin bildiginin” {izerinde vurgu yapar ve bu tiir liderler, onlarin
yasamlarinin her alaninda onlara rehber konumundadirlar. Paternalist lider tipi,
literatiirde her ne kadar otoriterlik, yardimseverlik ve ahlaki bir boyut olarak
vurgulansa da, toplumdaki durusu ile aslinda o; koruyup kollayan, sahip ¢ikan ve
cesaret veren tam bir baba roliindedir. Bu lider ozelliklerine uygun olarak,
calisanlarina tavsiye ve yonlendirmelerde bulunur (kariyer plani vs), is ve ozel
yasaminda calisanlarima Onderlik ederler (olasi anlagsmazlik durumlarinda ¢oziim
Onerileri vs), alt kademe calisanlarinin, ailesel ve kisisel yasantisinda onlarin refahini
ister, calisanlarin tebrik ve bagsaglig1 gibi 6zel ritiiellerine saygilidirlar. Egitim, mali
yardim, konut gibi temel ihtiyaglar konusunda onlara yardim saglamaktadirlar.
Isgorenler arasinda herhangi bir ¢atisma ya da anlasmazlik durumunda arabuluculuk

rolii iistlenir (Aycan, 2002).

LIDERLIK STiLLERIi
&
LIiDERLIK

ONCULLER

-Diger liderlik tarzlarinin
onciilleri (yani, otokratik,
katilimei, birakiniz
yapsinlar, uzman ve
referans)

-Farkli 6nciiller
arasindaki potansiyel
etkilesimler

-Onciilleri ve sonugta
ortaya ¢ikan liderlik
tarzlarini birbirine
baglayan temel
mekanizmalarin
derinlemesine
arastirilmasi

-Ardillarin 6ncekilerle
ayni liderlik tarzin
sectigi veya kasitli olarak
farkl liderlik tarzlarini
sectigi kosullar

DAVRANISLARI

SONUCLAR

-Aile firmasina 6zgii
liderlik davranislarinin
iistiin sonuglar1

-Aile girketi statiisiiniin
genel liderlik stilleri
tizerindeki etkisi

-Aile sirketlerinde her
liderlik tarzinin
benimsenme olasilig1

-Aile sirketlerinde
liderlik tarzlarinin
mevcut
degerlendirmelerine
meydan okuyan sinir
kosullar1

-Aile firmasina 6zgii
liderlik davranislari igin
dogrulanmis 6lgekler

-Aile sirketlerindeki tiim
liderlik tarzlarinin belirli
bir sonug tizerindeki
etkisinin sistematik
olarak degerlendirilmesi

-Aile sirketlerindeki tim
liderlik tarzlarimin ¢oklu
sonug kategorilerindeki
etkisinin analizi

-Firma ve aile diizeyine
gore aile sirketlerinin
uygunluguna iliskin
belirli bir liderlik tarzinin
sonuglarinin genel
degerlendirmesi

-Aile sirketleri
baglaminda sonuglarin
veya sonug
kategorilerinin goreceli
O6neminin agiklanmasi.

Sekil 2.1: Aile Firmasi Liderlik Tarzlar1 ve Davranislarinin Onciilleri ve Sonuglari

Kaynak: Fries vd., 2021

Fries ve arkadaslarinin (2021) yaptiklar aragtirma sonuglarina gore, aile sirketlerinde

var olan liderlik stilleri ve liderlik davranislari ile ilgili sunlar s6ylenebilir:

— Sadece aile sirketlerine ait liderlik tarzlar1 ve davraniglari vardir.
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— Bu tiir sirketlerde yoneticilik yapanlar elde ettikleri statiiyili digerlerinden farkli bir
sekilde edinmislerdir ve bu yiizden kararlar1 nispeten daha rahat verebilirler.

— Aile sirketlerinde her tiir liderlik tarzinin ortaya konma olasilig1 vardir.

— Aile sirketlerinde yoneticilik yapanlarin verikleri kararlara etki eden kosullar
digerlerinden farklilik gosterebilir.

— Ve sadece aile firmalarinda liderlik yapanlarin davranislarin1 degerlendirebilecek
Olgekler vardir.

— Fries ve arkadaslarina (2021) goére yukaridaki ¢ikarimlarin elde edilmesini
saglayan ve liderlik davranisina etki eden faktorler sunlardir:

— Diger liderlik stillerine etki eden faktorler aile sirketlerinde liderlik edenlere etki
edenlerle (otokratik liderlik ve katilimer liderlik gibi) kismen benzesmektedir.

— Liderlik stillerine etki eden faktorler birbiri ile etkilesim halindedir ve bu yiizden
liderlik tiplerine etki eden faktorlerin deringlemesine arastirilmasi gerekir.

— Kosullar, farkli zamanlarda farkli liderlik tiplerinin ortaya ¢ikmasina yol agabilir.

— Yine ayn1 akademisyenlere gore aile sirketlerinde ortaya cikan liderlerin yonetimi
sonucu ile ilgili su ¢caligmalarin yapilmasi yerinde olur:

— Aile sirketlerindeki tiim liderlik tarzlarinin belirli bir sonug iizerindeki etkisinin
sistematik olarak degerlendirilmesi

— Aile sirketlerindeki tiim liderlik tarzlarinin ¢oklu sonug kategorilerindeki etkisinin
analizi

— Firma ve aile diizeyine gore aile sirketlerinin uygunluguna iliskin belirli bir
liderlik tarzinin sonuglarinin genel degerlendirmesi

— Aile sirketleri baglaminda sonuglarin veya sonu¢ kategorilerinin goreceli

Ooneminin agiklanmasi.

Liderlik tiplerinin etkileri ile ilgili birgok bilimsel ¢aligma yapilmistir. Aydogdu
(2013), arastirmasinda; doniistimcii ve islemsel liderlik yaklagimlarin son 20 yilin en
cok tizerinde durulan ve ayn1 zamanda en yeni kavramlar oldugunu, daha oOnce
gelistirilen diger yaklasimlarla karsilastirildiginda liderlik tarzlarn ve Orgiitsel
ciktilarin yani sira yetkilendirme gibi kisisel ¢iktilar ve orgiitsel baghilik konusunda
halen bir¢ok ¢alisma yapilmakta oldugunu ve yeni yaklasimlar gelistirildigini ortaya
koymustur. Bu ¢alisma doniisiimcii liderlik ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi ve

islemsel liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi ortaya koymustur.
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Ghafoor ve arkadaslari (2016), Pakistan’daki bir Telekom sirketinde ¢alisan isgilerin
katilimiyla bir calisma yapmistir. Bu calismada doniisiimcii liderligin ¢alisanlarin
orglitsel bagliligina ve onlarin performansina etkisi dl¢iilmiis ve sonugta doniisiimcti

liderligin her iki bagimli degisken {izerinde anlamli bir etkisinin oldugu gorilmiistiir.

2.4. Orgiitsel Adalet

“Orgiitsel Adalet” kavrami agiklanmadan &nce “adalet” kavrammin iyi anlasilmasi
gerekir. Kavram olarak adalet, insanlarin davraniglarini belirleyen temel unsurdur.
Icerik acisindan bakildiginda ise, hak vermek anlamindadir. En bilinen toplumsal
haklari; hizmetler, ¢ikarlar ve parasal konularla ilgili olanlar olarak siralamak
miimkiindiir. Fakat bilindigi {izere haklar bunlarla sinirli olmayip, saygi, itibar ve
sadakat gibi soyut unsurlar1 da kapsar. Tan (2006), haklarin insanlara adil bir sekilde
dagitilmas: halinde bunun hayati ciddi 6l¢iide etkileyecegini vurgulamistir. Nitekim

bireyler arasi iligkileri etkileyen en temel konulardan biri de, yine, adalet konusudur.

2.4.1. Orgiitsel adalet kavram

Kavram agisindan adalet, pek cok sosyal bilimcinin ilgi odag1 olurken, yine, bir¢ok
acidan ele alinmistir. Bu kavram caglar boyu incelenerek Platon, Aristotales ve
Rawls gibi bilim insanlar: tarafindan felsefi konularda {izerinde calismalar yapildig:

da bilinmektedir.

Karar verme asamasindaki faaliyetlerin ve kazanglarin dagitilma seklindeki adalet
derecesi “orgiitsel adalet” kavramini ifade eder. Orgiitsel adalet, artiglarin dagilimi,
calisanlar arasindaki uyumsuzluklarin giderilmesi ve performans degerlendirmesi
gibi islerin uygulanmasi olarak da tanimlanabilir. Karar verme asamalarinda,
calisanlarin, duygusal ve davranigsal yonii daha 6n planda olup Orgilitsel adalet
bakimindan daha olumlu etkiler biraktig1 sonucuna varilmistir (Aslantiirk ve Sahan,
2012).

Platon’ a gore adalet, isbirligi gerektiren en biiyiik sosyal erdem olmustur. Yine o,
toplumu olusturan bireylerin bir arada ve uyum igerisinde yasamasinin adalet
olmadan miimkiin olamayacagini dile getirmis, dolayisiyla, adaletin toplumlarin
mutlugunun ve refahinin diizenleyicisi oldugunu belirtmistir. Aristoteles’e gore

adaleti saglama, insanin en dnemli basarisidir (Somerville,1992).
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Adaletin temelde varlik nedeni, biiytikliiklerine bakilmaksizin; sosyal sistemlerde
devamlilik, refah diizeyini artirma ve iiyelerin beklentilerine cevap verme yetenegi
ile ilgili olmasidir. Bu anlamda bu kavram is diinyasinda; calisanlar, is secimi,
performans, yetki devri, 6diil-ceza prosediir, iicret politikasi, gérevde koordinasyon,
yoneltme, terfii derecesi, isletme ici fiziki sartlar ve egitim programlar1 gibi ¢ok
genis bir faaliyet yelpazesinden etkilenir. Isleyis sonucunda alinan ddiiller insanlarda
haksizlik algis1 da uyandirabilir. Dolayisiyla kazananlar ve kaybedenler bu siireci

ortaya koymaktadir.

Bireyler, kendileri taraf olmasalar bile, orgiitsel faktorlerin uygulanmasinda izlenen
kurallar ve yontemler hakkinda bir diisiinceye sahiptirler. Kisiler arasi iligkiler,
alian kararlar ve kaynaklarin ait olduklar1 orgiitteki dagilimi; insanlarin okul, aile,
arkadas grubu, firma ya da kuruluslarda veya tiim {ilkede adalet arayisinda olmasini,
Orgiitsel davranis acisindan da  adaletin  incelenmesini  gerekli  kilar
(Karaeminogullari, 2006). Orgiitsel yasamda adalet kavraminin hayati bir éneme
sahiptir. Bu bakimdan bireylerin ait oldugu tiim gevrelerde davranislarinin bir sekilde

etkilendigi sdylemek miimkiindiir.

Orgiitsel hedeflerin  gerceklestirilmesinde adaletin  varliginin  etkili oldugu
sOylenebilir ve bu yiizden orgiitlerde adaletin saglanmasi, yoneticiler i¢in, orgiitsel
hedefleri gergeklestirmek de onemlidir (Vernon ve Witt, 1992). Orgiitsel adalet
orgiite aidiyet duygusu ve is tatmini ile de ilgili bir konudur. Ayrica, orgiitsel
bagliligin agiklanmasmma da katkist vardir. Bu kavram, orgiitsel kimlik algisini
olumlu etkiler. Bir isin sosyal ve psikolojik agidan orgiitle ne dlgiide biitiinlestigini
vurgulayan bir kavramdir. Denetleyiciye olan giiven duygusunu ortaya g¢ikararak
calisanlarin miimkiin olan is birakma ihtimalini azaltir (Moorman, 1991). Aslinda bu
sonuclarin her biri; Orglitsel adaletin, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarinin
orgiitlerine fayda saglamak icin yapilmasi acisindan ©nemli oldugu fikrini
vermektedir. Orgiitte adaleti saglayan politikalar, personel arasindaki baglari
giiclendirerek dogrudan veya dolayli olarak catigsmalarin azaltilmasina yardimci
olmaktadir. Orgiitsel adaletin islevi rutin uygulamalarin devam ettigi zamanlardan
cok hassas donemecleri gecerken, yani; krizler, ekonomik kesintiler, toplu pazarlik,
personel degisiklikleri, ise alma veya kiigiilme ve benzeri gelismeler esnasinda ortaya

¢ikmaktadir.
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Insanlarin galigma alanlarindaki adaletsizlikle ilgili birtakim endiseleri vardir
(Greenberg, 2001). Isgorenler arasindaki etkilesim, ¢alisma ortaminda gergeklesen
bir degisiklik sonucunda meydana gelir. Degisim, insanlarin adaletsizlik korkusunu

artirir ve adalet aramak i¢in daha fazla orgiit ile ilgilenmelerine neden olmaktadir.

Kaynaklarin yetersiz oldugu zamanlarda Orgiit icindeki c¢alisanlar endiseli,
kaynaklarin yeterli oldugu zamanlarda ise giivendedirler. Ancak mevcut birikim ve
sermaye yetersiz oldugunda bu kaynaklarin nasil boliindiigii ve ne derece adaletli

olundugu da bilinmemektedir.

Bir diger durum da, kisiler arasi iliskilerdeki giic dengesi degisiklikleridir. Adalet,
kuvvet farkliliklart durumunda bir¢ok insan i¢in daha 6nemli hale gelir (Greenberg,
2001). Bu senaryolara bakildiginda, adaletin belirli bir 6rgiitteki bireyler i¢in énemli

oldugu sonucuna varilabilir.

Pimentel (2018), calismasinda, bu a¢idan bakildiginda aile isletmelerinin diger
isletmelerden farkli olmadigini, Orgiit calisanlarinin i doyum diizeylerinin ve
orgiitsel adalet algisinin baskin oldugunu gdstermistir. O, igsgdrenlerin memnuniyet

derecelerini de Olcerek literatiire katki saglamistir.

2.4.2. Orgiitsel adalet tiirleri

Baslica orgiitsel adalet tiirleri su sekilde siralanabilir: dagitim adaleti, prosediirel

adalet (usul adaleti), etkilesim (iletisimsel) adaletidir (Paterson vd., 2002).

2.4.2.1. Dagitim adaleti

Farklt uzmanlik alanlarindan ¢alisan uzmanlar (iktisat, sosyal bilimler, etik vs) ve
bilim insanlart dagitim problemlerini incelenmis ve "kazanglarin adaleti" ya da
"dagitim adaleti" kavramlar1 ortaya ¢ikmustir. Uriin ve birikimlerin ilgili kisilere
dagilimi, en kiiciik orgiitlerden tiim biiyiik organizasyonlara dek her sistemde ortaya
¢ikan evrensel bir konu olmustur. Grup, kurulus, orgiit ya da toplumlar sermaye
kullaniminda &diil, ceza ve dagitim sorunlariyla ilgilenmislerdir (Ozmen vd., 2007).
Sermaye ve birikimlerin dagitilma sekli, orglitsel adaleti saglamada Onemli bir
unsurdur. Kaynaklar adil dagitilmadigi takdirde adaletten bahsetmek miimkiin

olmamaktadir.
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Dagitim adaleti: sermaye ve birikimlerin bilinen islevsel prensip ve ilkeler 1s181inda
belirli dlgiilerde boliinmesidir (Ozdevecioglu, 2003). Bu tanimdan, benzerlik ve
farklillkk oraninda bireyler arasinda orantili bi¢cimde muamele edilmesi

anlasilmaktadir (Foley vd., 2002).

Calismalar, sozlesmeler, anlasma, mal ve hizmetler, ceza-6diill konulari, rol ve
davraniglar, destek saglayicilar, biitge, iicret konular1 ve benzeri konular bireyler

aras1 paylasim konular1 bu adalet tiiriiniin kapsamindadir (Isbas1, 2001).

Calisanlar, calisma sartlar1 bakimindan bir Orgiitte her bireye farkli davranildig
hissine kapilabilirler. Kazanglarin1 ve harcama sekillerini birbirleri ile kiyaslayip
kendisine haksizlik yapildig1 endisesine kapilabilirler. isletmede, dagitim adaletinin
temelinde, insanlara dagitilan iirin ya da birikimin adaletli bir paylasimla olmasi
gerektigi ve yine insanlarin tiim kaynaklarin adaletli dagitildigina inandiginin

bilinmesi esastir (Ozdevecioglu, 2003).

Insanlar ancak kiyas yaparak calistiklar1 orgiitte adaletin varligimi veya derecesini
degerlendirebilir. Ve bir ¢alisan, ancak bu kiyaslamalar sonucunda dagitim adaleti

olup olmadig1 yoniinde bir yargiya varabilir (Aslantiirk ve Sahan, 2012).

Bu konuda bir diger énemli kavram da dagitim adaleti algisidir. Dagitim adaleti
algist; yoneticilerin, ¢alisanlar arasinda (bilgi, yetenek ve becerilerini isletmenin
hedefleri ile dogru orantili olarak) iicret esitligi, ¢calisma sartlarinda iyilesme ve 6diil
dagiliminda adaletli olmasidir. Dagitim adaleti algisinin olugsmasinda {i¢ ana neden
vardir: yoneticilerin 6dillerin dagitimina iligkin verdikleri kararin sonuglari, sonucla
ilgili resmi siiregleri ve karardan sorumlu yoneticilerin uygulamada gozlemleme
seklini tartismasiz bir sekilde degerlendirebilir olmasi (Van Yperen ve Snijders,
2000; Yenigeri vd., 2009).

2.4.2.2. Prosediirel adalet (usul adaleti)

Prosediirel adalet (usul adaleti), bir isletmenin yoneticileri tarafindan kritik bir karar
verilirken basvurulan islem, kistas ve usullerde adaleti ifade eder. Yani alinan
kararlarin belli bir usul dairesinde olmasi ile adaletin saglanacagini gosterir
(Konovsky, 2000:492). Herkesin saygi duydugu usul ve esaslar ger¢evesinde alinan

kararlarin ¢aliganlar arasindaki adalet duygusunu gelistirmesi beklenir.

Isletmelerdeki usul adalet algisini etkileyen alt1 kural vardir. Bunlar:
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— Tutarlilik kurali (dagitim ile ilgili kararlarin birbiri ile ¢elilmemesi durumu)

— Kurala halel getirmemek (Calisanlara kars1 6nyargili olmama)

— Dogruluk kurali (Yonetimden gelen bilgilerin dogru ve giivenilir olmasi)

— Diizeltilebilir kural (Calisanlarin bazi kararlarin alinmasinda séz haklarinin
olmast)

— Temsil kurali (Calisanlarin kendini temsil edecek kisileri segebilmesi)

— Etik Kural (Alinanlar kararlarda evrensel etik kurallarina uyulmasi) (Leventhal,
1980: 27-55).
Organizasyonlarin (Orgiitlerin) bir isi yaparken basvurduklar1 usuller onlarin
kaynaklar1 tahsis etme tarzin1 da yansitmaktadir. Bu yiizden bu tiir adaletin
orgiitsel baglilikla bir iligkisi bulunmaktadir. Bir organizasyonun {ist diizey
yonetimi tarafindan alinan bir karar g¢alisanlar tarafindan “adaletsiz” olarak
algilandiginda onlarin tepkileri sadece yonetime degil tiim organizasyona yonelik
olur (Battal, 2000). Nitekim konu ile ilgili yapilan bazi bilimsel calismalar
prosediirel (usul) adaletin Orgiitsel baglilik tizerinde etkili (Greenberg, 1990)
oldugunu ve bu etkinin pozitif yonde oldugunu (Martin ve Bennett, 1996) ortaya

koymustur.

2.4.2.3. Etkilesim (iletisimsel) adaleti

Bu adalet tiirti, 6zellikle yonetim ve ¢alisanlar arasindaki bireyler arasi tutumlar ve
iletisim olmak {izere, orgiitsel uygulamalarin bireyler arasi yonelimi ile ilgili bir

konudur (Ozmen vd., 2007).

Greenberg, (1993), prosediirel adalet algilarmmin kazanimlar1 dagitmak ya da
anlasmazliklar1 sonlandirmak iizere kullanilmast Ongoriillen resmi prosediirler
disindaki faktorlerden etkilendigini belirtirken, Ozen (2003) ise, etkilesim adaleti
konusunu, prosediirel adaleti tamamlayan bir kavram olarak incelendigi yoniinde
aciklar. Kisaca, dagitim ile karardan etkilenecek olan kaynak arasindaki etkilesimi
ifade eden adalet tiiriidiir etkilesim adaleti. Orgiitsel faaliyet ortaminda insanlarin
etkilenerek gosterdikleri davranmiglari, etkilesim adaleti konusu ile agiklamistir

(Ozdevecioglu, 2003).

Etkilesim adaleti ile usul adaleti konular1 birbirleriyle benzer nitelikte olmakla
birlikte, etkilesim adaleti konusunun daha tamamlayici bir unsur olarak one ¢iktigini

s0ylemek miimkiindiir.
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Bies'e (2001) gore etkilesim adaleti, karar vermede sadece resmi iligkileri degil, ayni
zamanda giinliik iliskilerde saygiy: da igerir. iletisim netligi, yeterlilik ve diiriistliik
bilgi adaletinin en 6nemli hatta 6ne ¢ikan faktorleridir (Judge vd., 2010; Fortin,
2008). Herhangi bir olumsuzluk oldugunda alinan kararlar1 daha olgunlukla
karsilama egilimi goOsterebilir, yoOneticilerin tutumlarina hosgoriiyle karsilik
verebilirler (Greenberg,1990; Folger ve Cropanzano, 1998:33). Bununla birlikte bu

aciklamalarin adil olarak algilanmasi igin:
a) Samimi ve kasitsiz paylasilmis olmasi,
b) Onciilii gergek bilgi ve saglam mantik iliskisi olmalidir.

c) Keyfi yerine yasal faktorlerle belirlenmeleri gerekir (Keskin ve Saban, 2017).

2.4.3. Orgiitsel adaleti etkileyen faktorler

Orgiitsel adaleti etkileyen faktorler genel olarak dort adettir: ticret-6diil sistemi, orgiit

kiiltiirdi, egitim ve liderlik. Calismanin bu kisminda bu faktorler incelenmistir.

2.4.3.1. Ucret-odiil sistemi

Calisanlar iizerinde isgdren orgiitsel algilarim1 saptama amaclh orgiitsel politika ve
uygulamalar konusunda birtakim arastirmalar yapilmis ve personelin bu siirecteki
adil dagilim algilarimin iletisim ve bilgi sistemleri ile desteklendigi sonucuna
varilmistir. Buradan hareketle, isyerindeki ticret politikalarinin en 6nemli belirteg
oldugu vurgulanmistir. Yapilan anketler ile desteklenen bu sonug, yani c¢alisanlarin
performansinin iicrete dayali oldugu gergegi, kaniksanmistir. Literatiirde hem
calisanlar hem de kuruluslar performansa dayali {icret sisteminin en etkili ve adaletli
yaklasim oldugunu ortaya koymuslardir (Yildirim, 2007). Isletmelerde esitlik¢i bir
bakis acisiyla bakildiginda gerek kuruluslar gerekse ¢alisanlar agisindan performans

ve lcret iliskisinin 6nemli oldugunu sdylemekte fayda vardir.

Ucret-6diil sisteminin sadece para ve karsilifi para olan degerler olmadigim
vurgulamakta yarar vardir. Basta terfi olmak iizere, tatil, izin, takdir ve primler de
birer odiillendirmedir ve calisanlarin orgiitsel adalet duygusunu etkilemektedir
(Canman, 1995:200).
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2.4.3.2. Orgiit Kiiltiirii

Bir orgiitiin rutin islerinin toplam1 &rgiit kiiltirii olarak adlandirilir. Bu rutinlerin
uzun siire varliklarii devam ettirdigi ve kolay kolay degisiklik gostermedigi

sOylenebilir (Fehr ve Gelfand, 2012).

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlar1 birgok acidan etkiledigini ortaya koyan pekcok ¢alisma
vardir. Bu ¢alismalardan biri O’Leary-Kelly ve arkadaglarinin (1996), yaptiklari
calisma sonucunda, orgiit kiiltiiriinlin hem ¢alisan davraniglarini hem de onlarin
adalet algisin1 degistirdigini savunmaktadir. Beugre (2002) ise calisanlarin orgiit
kiiltiiriiniin onlarin adalet algisina etkisinin direkt bir etki olmadigini, beklenti ve

gerceklesenler degiskeninin aract bir rol listlendigi fikrini yansitmaktadir.

2.4.3.3. Orgiitsel adalet liderlik iliskisi

Konu hakkinda yapilan arastirmalar, liderligin orgiitsel adalet {izerinde etkisinin
oldugu yoniindedir. Oncelikle sunu belirtmek gerekir ki, ¢alisanlarin performans
degerlendirilmesinde oOrgiitsel adalet en kritik konudur ve bunu saglayacak olan da
liderlerdir (Beugre, 1996: 95). Liderlerin adil olmasi bir orgiitiin ¢alisanlarinin
orgiitte adalet olduguna inanmasina ve dolayisiyla kararlara daha fazla bagl
kalmasina, orgiit icinde kalmaya daha fazla istekli olmasina ve orgiite daha fazla

giiven duymasina yol agmaktadir (Koyuncu, 2019).

Bir orgiitteki liderlik stillerinin ayn1 orgiitteki ¢aliganlarin orgiitsel adalet algilart
tizerine etkilerinin olup olmadigma dair farkli lilke ve farkli zamanlarda bir¢ok
calisma yapilmistir. Ozellikle doniisiimcii liderligin orgiitsel adalet algisi iizerine

etkisi oldukea tlizerinde durulmus bir konudur.

Pillai ve arkadaglarinin (1999) yaptiklar1 bir ¢alisma sonuglarina gore; Amerika
Birlesik Devletleri, Avustralya, Hindistan ve Kolombiya’da yapilan bilimsel
calismalarda farkli dontistimcii liderlik stillerinin calisanlarin orgiitsel adalet algisi
tizerine olumlu bir etkisinin oldugu gozlemlenmistir. Ayni akademisyenlerin
Ortadogu’da yaptiklar1 ¢calismada bu doniisiimcii liderlik ile dagitim adaleti arasinda
bir iliski bulunamazken doniisiimcii liderlik ile islemsel adalet aarsinda anlamli ve

pozitif bir iligki bulunmustur.

Hattie’nin (2008) yaptig1 arastirmada 6zel sirket calisanlar1 tizerine odaklanilmis ve

elde edilen bulgular 1s181inda doniisiimcii liderlik ile adalet tiirleri (dagitim adaleti,
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islemsel adalet ve etkilesimsel adalet) arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu

gorilmistir.

Oguz’un (2011) oOgretmenler iizerinde yaptif1 arastirmada oOrglitsel adalet ve

dontistimcii liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur.

Kinter’in (2020) yaptig1 arastirma da digerlerini teyit eder niteliktedir. 453 saglik
calisaninin katilimi ile yaptigi arastirma sonunda doniisiimcii liderlik ve orgiitsel

adalet arasinda yine anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur.

2.4.3.4. Egitimin orgiitsel davramislarla iliskisi

Durkheim, egitimi, toplumsal ve fiziksel ¢evrenin insan iizerinde biraktig1 etki olarak
tanimlar. Kant, egitimi, insanin miikemmellesme araci; Mills ise mutluluk araci
olarak goriir. Herbart ve Spencer ise egitim, insanin 1yi yasama imkanlarin1 saglayan

faaliyetlerin tiimii olarak ifade etmektedir (Tezcan, 1998:5).

Calisanlarin egitim seviyesi arttik¢a kendilerine daha ¢ok glivenmeleri ve dolayisiyla
kolay bir sekilde baska bir is bulma imkanlarinin olmasi beklenen bir sonugtur. Bir
organizasyondan ayrilinca kolaylikla is bulacagina inanan bir ¢alisanin bulundugu
yerdeki isletmeye bagliligi muhtemelen zayif olacaktir. Nitekim bu konuda yapilan
onemli ¢aligmalar bu 6nermeyi dogrulamaktadir (Glisson ve Durick, 1988; Angle ve

Perry, 1981)

Tayfun ve arkadaslari (2010) tarafindan, Antalya’nin Serik Ilcesi’nin Belek
Beldesindeki bes yildizli otellerde ¢alisan personele yonelik yapilan bir anket
calismasinda orgiitsel baglilik ile egitim seviyesi arasindaki iligki analiz edilmistir.
Elde edilen sonuglara gére personelin egitim seviyesi ile onlarin orgiitsel bagliliklar
arasinda ters yonlii bir iliski oldugu; egitim seviyesi diistiikce Orgiitsel bagliligin

artt1g1, egitim seviyesi yiikseldikge orgiitsel baglilik seviyesi azaldigi gézlenmistir.

13 kamu iiniversitesinde 403 akademisyen ve 222 idari personelin katilimiyla bir
calisma yapmis ve onlarin kisisel ozellikleri ile orgiitsel bagliliklar1 arasindaki
iliskiyi olgmiislerdir. Elde ettikleri verilere gore, egitim diizeyi yiiksek olan ve
akademik kariyeri nispeten iyi olan personelin iiniversiteye olan bagliliklariin
nispeten az oldugu tespit edilmistir. Iyi kariyer yapmis personelin iiniversiteden

ayrilma egiliminde olduklar1 da gézlenmistir (Col ve Giil, 2005).
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2.4.3.5. Orgiit yapisi

Orgiit yapisi da calisanlarin adalet algisin etkileyen faktorlerden birisidir. Bir orgiitte
karar verme yetkisi tek elde toplanmayip alt kademelerle paylasildiginda adalet algisi
artmaktadir (Tyler, 2000; Greenberg ve Baron, 2000: 14). Karar verme siirecine dahil
olabilen calisanlar alinan kararlarda kendilerinin de katkist oldugu bilinci ile

kendilerine daha adil davranildigini diisiinmektedirler (Thibaut ve Walker, 1978).

Kurumsal Yo6netisim, bilindigi iizere, ilkeler iizerine insa edilmis bir yonetim tarzidir.
Bu yonetim tarzinin 4 temel ilkesi (seffalik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adil
yonetim) onu merkezi bir karar alma organt olan bir yapidan daha ¢ok ¢alisanlar i¢in

adil bir yapiya doniistiirmiistiir.

Orgiit yapisi1 ve adalet algis1 arasmdaki iliskiyi inceleyen bilim insanlarmi yaptiklari
arastirma sonuclarina gore, merkezilesmis yapilarda calisanlar arasinda algilanan
adalet merkezilesmemis yapilara (6rnegin kurumsal yonetisim ilkeleri dogrultusunda

yonetilenler) gore daha azdir.

Omegin Andrew ve Kacmar’in (2001) 418 tam zamanl calisanin katilimiyla
yaptiklart ve SEM analizi ile yorumladiklari bir g¢alismada, merkezilesmemis
yapilara sahip isletmelerin c¢alisanlarinin kendilerine daha adil davranildigini

diisiindiikleri sonucuna varilmistir.

Ozsahin ve Yiiriir (2018), Tiirkiye’de yapisal ve orgiitlerin yapisal faktdrlerinin
Orgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkisini aragtitmislardir. Calisma i¢in Marmara
Bolgesi’nde faaliyet gdsteren 15 KOBI’de calisan toplam 356 calisan ile goriiserek
anket yapmislar ve ¢alismanin sonucunda su bulgular elde edilmistir: “6rgiitlerdeki
merkezilegsmenin prosediirel ve dagitimsal adalet {izerinde anlamli olmayan bir etkisi
vardir. Fakat etkilesimsel adalet lizerinde olumlu ve anlamli bir etkiye sahiptir”

denilmektedir.

2.4.4. Orgiitsel adalet algis1 ve orgiitsel davrams

Orgiitler igin “adalet algis1” onemli bir konudur. Calisanlar, adalet anlayisina gore
farkli davramislar sergileyebilir. Ornegin; dagitim adaletsizligini hissedildigi
durumlarda alinan kararlara kars1 tepki yaklagimi, devaminda yansiyan adaletsizlik

algisinin calisanda yoneticilere karsi etkilesimli bir adaletsizlik hissiyle kaos ortami
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olusturdugu soOylenebilir. Dolayisiyla bu ortamin isletmeler iizerinde olumsuz

yansimalar1 olmaktadir (Cihangiroglu vd., 2010).

Asagida, orgilitsel adaletin olumlu ve olumsuz sonuglar1 agiklanmaktadir.

2.4.5. Orgiitsel adalet algisinin 6rgiitsel sonuclar

Bu bolimde orgiitsel adaletin sonuclar1 isletme ve diger oOrgiitler agisindan

agiklanmaktadir.

2.4.5.1. Orgiitsel verimlilik

En basit tanimiyla “verimlilik”, girdi ve ¢ikt1 orani olarak ifade edilir. Dolayisiyla,
verimlilik kavrami degisken degil, incelenen karar birimlerinin etkinliginin bagimsiz
olarak olgiilmesine imkan veren bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Nal ve

Tarim, 2019).

Verimlilikten farkli fakat yakindan onunla iligkili olan isletme i¢indeki girdi akisi;
yonetimin etkisi, 6l¢ek faktoriiniin goreceli 6nemi ve diger faktorlerin "igbirligi ve

calisma etigi" gibi ¢esitli faktorlerin birlesiminin bir sonucudur (Giirboyoglu, 2009).

Orgiitsel adalet algis1, orgiitsel performansi ve iiretimde verimligi de etkileyebilir.
Ornegin, orgiitsel adaletsizlik algisinin davranislarda etkilerinin dlgiilmesi konusunda
yapilan ¢aligmalar yoneticilere ve Orgiit liderlerine uygulandiginda, onlarin
performans ve verimliliklerindeki azalmay: ortaya koymustur (Greenberg ve Tylor,
1987; Cohen-Charash ve Specor, 2001).

2.5. Orgiitsel Baghihk

Onceden belirlenmis davrams kaliplar1 gergevesinde bir araya gelen bireylerin
olusturdugu biitlinlestirici ve siirekli sosyal yapilar “orgiit (organizasyon)” olarak
adlandirilir (Simsek, 2013). Orgiitler, bireysel hedefleri gerceklestirmenin bir araci
konumunda olabilecegi gibi, ayni zamanda, birey de Orgiitsel hedefleri

gerceklestirmede bir aragtir (Arslan vd., 2013).

Baglilik, giiclii ve 6nemli bir duygudur (C6l, 2004). Balay (2000), yaptig1 bilimsel
calismasinda, baghligi adanmislik ile esdeger tutup onu soéyle tanimlamistir: bireyin
diger ¢alisanlara yakinligini ifade eden ve yine bireyin kendini tanimlama, onun i¢in

bireysel ve orgiitsel hedeflerin uygunlugunu ifade eden “i¢sellestirme” ve bir arada
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yasama boyutlarini igeren genel bir kavram olarak “6zdeslesme” oldugu yoniinde

ifade etmistir.

Orgiitsel baglilik ise, konusu itibariyle; ¢alisanlarin is yerindeki verimliligini veya
ayrilik nedenlerini iyilestirmeye ¢alisma cabalar1 olarak, 1960'lardan beri Orgiitsel

arastirma alaninda 6nemli bir konu olmustur (Wasti, 2000).

Orgiitsel baglilik sayesinde bilingli ¢alisanlarin drgiitiin ama¢ ve degerlerine gok
inandiklari, kendilerinden istenen ve beklenen cabayi yerine getirmeye hevesli
olduklar1 goriilmektedir. Bundan dolay1, ¢alisanlar, kendilerinden beklenen asgari
cabay1 asarak oOrgiitte kalmak isterler ve eylemin kendisine ve ulasilan hedeflere

dayal1 bir i¢ motivasyon davranisi sergiler (Firestone ve Pennell, 1993).

Memili ve Welsh (2012), aile sirketlerinde orgiitsel baglilik kavrami literatiiriine
ciddi katkida bulunmustur. Ilk olarak; sosyal medya kullanimini, kimlik kuramin,
aile etkisi boyutlarinin aile dis1 iliskileri gosterme bigimidir. Calisanlarin orgiit ile
0zdeslesmesi ve bunun Orgiitsel baglilik iizerindeki etkisi ve kariyer niyetleri
tizerinde ¢alismiglardir. Yazdiklar1 makalede sunulan kavramsal model ailenin giic,
deneyim ve Kkiiltiir boyutlarin1 nasil etkiledigini de ortaya koymustur. Aile dist
calisanlarin orgiitsel kimligi, daha sonra onlarin orgiitsel baglilik ve nihayetinde isten

ayrilma niyetleri bu ¢aligmada Sl¢iilmiistiir.

Adalet kavrami, toplumsal diizeni saglama, haklar1 koruma, ¢atigmalar1 6nleme vb.
rolii nedeniyle antik ¢aglardan giliniimiize felsefe, sosyoloji, siyaset bilimi, iktisat ve
yonetim gibi birgok bilimin 6nemli disiplinlerinden biri olmustur. Tarih boyunca
farkli disiplinlerden bir¢ok diisliniir veya arastirmaci “Adalet nedir? Adalet nasil
saglanir? Dogru bir yagam nasil olmahidir? Adil bir yonetici hangi niteliklere sahip
olmalidir? Hayatin her alaninda en 6nemli degerlerden biri olan adalet kavrami
orgiitler i¢in de oldukg¢a 6nemlidir” gibi cesitli sorulara yanit bulmaya c¢aligsmaktadir.
Calisanlar giderek daha esitlik¢i orgiitlerde calismak istemekte, bu konuda orgiitsel
beklentiler artmaktadir. Adil bir ¢alisma ortami birgok orgiitsel degiskeni de etkiler.
Bu degiskenlerden biri de orgiitsel baghliktir. Rekabetin, beklentilerin ve baskilarin
her gecen giin arttig1 bir calisma ortaminda, kuruluslarin basarili bir sekilde ayakta
kalabilmeleri icin yliksek diizeyde bagliliga sahip insan kaynaklarina ihtiyaclar
vardir. Orgiite baglhlikla galisanlara sahip olmanin temelinde 6rgiitsel adalet vardir

(Gazan ve Yildiz, 2022).
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Isgdrenin tutumu, algilanan en kolay tutumdur. Genellikle orgiitler; gorevlerin,
rollerin, kaynaklar ile firsatlarin paylasima agik oldugu alanlardir. Paylagim kavrami
kullanildiginda, akla ilk olarak adalet gelir. Dolayisiyla, uygulamalardaki deneyimler
haksiz siireci akla getirmemekle beraber calisanlar arasinda 6zdeslesme duygularini
da hissettirmemekte ve iliskileri giiclendirmemektedir. Bu nedenle, literatiirde
genellikle orgiitsel baglilik ve orgiitsel adalet kavramlarinin birlikte degerlendirildigi
gorilmektedir (Tutar, 2007). Ancak, orgiitsel baglilik kavraminin benimsenmesinde

orgiitsel adalet konusunun 6nemli rol oynadigi bilinmelidir.

Memnuniyet, giiven duygusu, oOrgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik, c¢alisma
atmosferinde cereyan eden gerginlikler vb. bir¢ok davranig olarak siralanan
kavramlar orgiitsel adalet konusu kapsamindadir (Meydan vd., 2011). Calisanlarin
ortak degerlere sahip olmasi, onlarin birlikteligine ve Orgiitiin devamlilik esasina
katki saglamaktadir (Kiligaslan, 2010). Kuruluslarin hedeflerine ulagmasi ig¢in
calisanlarin orgiitsel bagliliga sahip olmalar gerekmektedir. Dolayisiyla, “orgiitsel
adalet kavrami orgiitsel baglilig1 saglayan faktorlerden biridir” denilebilir. Calisanlar,
yaptiklari isin elde ettikleri faydayi telafi etmedigini diistindiigiinde orgiitsel baglilik
azalabilir. Dolayisiyla bir orgiit, kendisi i¢in belirledigi hedeflere ulasamayacak bir
duruma gelebilir. Bu ylizden orgiitsel adaletin saglanmasi 6nemli goriilmektedir
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2008). Calisanlarin orgiite baghliginin saglanmasi

durumunda orgiitsel adaletin varligina inandiklar1 s6ylenebilir.

Orgiitsel adalet goreceli ve kisisel goriislere agik olmakla birlikte, drgiitsel hedefler
baglaminda bireysel ¢abalarin etkisinin oldugu sdylenebilir. Calisanlarin bilgi, beceri
ve yeteneklerinin ve ayrica is siirecleri ve ise aliminin rekabet giicii diisiiniildiiglinde
konunun &nemi daha da artmaktadir. Orgiitsel adalet, is adamlarmin algilarma bagh
olarak; 1is tatmini, sadakatin derinlesmesi ve Orgiitlerle 6zdeslesmesini de
etkilemektedir. Isletmede yiiksek adalet duygusunu hisseden isgdrenlerin orgiitsel
bagliliklar1 hissedilir 0Olgiide artar. Calisan performanst Orgiitsel baglilikla

desteklenirse, iiretim kalitesi de artacaktir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009).

Giirpinar'in (2006) arastirmasina gore orglitsel adalet orgiitsel baglilig1 6nemli lglide
etkileyebilir. Bir baska arastirma bulgulari, dagitim ve islem adaletinin Orgiitsel
baglilikla anlamli ve pozitif bir korelasyona sahip oldugunu gostermektedir (Alper,
2007).
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Egitimcilerin yaptig1 arastirma orgiitsel adalet ve rgiitsel baglilik arasinda pozitif bir
iliski oldugunu gosterse de, dagitim adaletinin orgiitsel bagliligi etkilemedigi, ancak
calismanin sonuglarina gore, prosediirel adalet, duygusal adalete, normatif baglilik ve

devam baglilig ile iliskili oldugu sonucuna varilmistir (Ugurlu, 2009).

Iscan ve Naktiyok’un (2004) ¢alismasi, orgiitsel bagliliga normatif ve duygusal
bagliligin bilesenlerinin, orgiitsel uyumlulugu belirleyen 6nemli unsurlar arasinda

oldugunu 6ne stirmektedir.

Aleksander ve Ruderman (1987), adalet dagitiminin, siire¢ adaletine gore sirketi terk
etme niyetinden ¢ok daha etkili oldugu sonucuna varirken, Roberts ve arkadaslar
(1999), siire¢ adaletinin oOrglitsel baglilik ve istifa davranisi iizerinde onemli bir

etkiye sahip oldugunu belirtir.

Bir baska arastirma sonucuna gore Orgiitlerde adalet algisi olumlu oldugunda
calisanlarin orgiitsel bagliliklar artar, performanslar iyilesir, verimlilikleri de artar.
Onalarin orgiitsel adalet algilar1 olumsuz oldugunda, adaletsizligi gidermek igin
arkadaslarina olumsuz tepki verebilirler ve orgiitsel baglilik ve performanslarinda
azalma meydana gelir. (Yavuz ve Bediik, 2016). Calisanlar yonetimin bir kararini iyi
veya kot algilamalarina gore belirli tavirlar gosterir ve bu tutumlar zamanla
davraniga doniistir. Bir tiir orgiitsel adaletsizlige maruz kaldigina inanan kisi, resmi is
taniminda ifade edilen gorevleri tam olarak yerine getirmedigi takdirde resmi odiiller
alamayacagini bildigi i¢in, orgiitsel vatandaslik davraniglarii gdstermemeye baslar

(Klendauer vd. 2009).

Orgiitsel adalet ve orgiitsel baglilik arasindaki iliski, ¢alisanlarin ise devam etme
veya isten ayrilma kararlarin etkiler. Bu, ¢alisanlarin siirekli olarak adil, diiriist, acik

ve seffaf bir ortam aramasini saglayacaktir.

Klendauer ve arkadaglar1 (2009), orgiitsel adaletin her ii¢ boyutunun da (dagitim,
siire¢c ve etkilesim adaleti) duygusal baglanma ile pozitif bir korelasyona sahip
oldugu, ancak etkilesim adaleti ile duygusal baglanma arasindaki bu iliskinin

digerlerinden ¢ok daha gii¢lii oldugu sonucuna varmistir.

Loi ve arkadaslar1 (2006), arastirmalarinin sonucunda; algilanan Orgiitsel destek
yoluyla adaletin ve adaletin dagitimmin oOrgiitsel baghiligi ve Orgiitii terk etme

niyetini etkiledigini savunmuslardir.

58



Orgiitsel adalet kavrami goreceli ve kisisel goriislere gore degiskenlik gostermekle
birlikte, Orgiitsel hedefler baglaminda da ayrica degerlendirilmesi gereken bir
konudur. Calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri hesaba katildiginda konunun énemi

daha da artmaktadir (Yenigeri vd., 2009).

Orgiitsel baghlik konusunu orgiitsel adaletin sonuglarindan biri olarak belirtmek de

mimkindiir.

2.5.1. Orgiitsel baghihgin temel 6geleri

Literatiirde orgiitsel baglilikla ilgili en ¢cok kategorize edilen dizilim Allen ve Meyer’
in ti¢ boyutlu siiflandirmasidir. Allen ve Meyer, tanimlarinda ¢alisanin orgiitiiyle
iliskisine ve oOrgiit liyeliginin devamina odaklanmistir (Yal¢in vd., 2016). Bu ii¢

boyut; duygusal baglilik, siireklilik ve normatif baghliktir.

2.5.1.1. Normatif baghhk

Her calisanin bir orgiite bagli oldugu diisiincesinin bir sonucu olarak, kisinin
kendisinin galistig1 isletmeye (Orgiite) bagli oldugu diisiincesidir. Bu yoniiyle diger
iki baglilik tiirtinden farkli bir boyutu temsil eder (Wasti, 2000). Kuvvetli normatif
baglara sahip kisiler, orgiitlerine sorumluluk ve gorev bilinci duygusuyla baglhidirlar.
Bu biling, s6zkonusu duygularin gii¢lii olmasinin yani sira, ¢alisanlari isletme
icerisinde gerekeni yapmasini da gerekli kilar. Bu baglamda normatif bagliligin; is
performansi, katilim ve orgiitsel vatandaslik gibi davranislarla olumlu bir iliski i¢inde
olmasi gerekir. Normatif baglarin olusumundaki yiikiimlilik duygusu, duygusal

acidan oldugu gibi bir his uyandirmaz (Dogan, 2018).

2.5.1.2. Devam baghhg:

Bu terim Orgiitten ayrilmanin maliyetinin farkinda olmakla ilgilidir. Calisanlar bunu
"is yapmaya gerek yok" olarak da tanimlamaktadir. Ayrica, bu konuyla ilgili,
calisanlardan bazilarinin isi sevmekten ¢ok saglik, aile iliskileri veya emeklilige
yakin olma gibi zorlayict nedenler olarak belirtenler oldugu da gézlenmistir (Meyer

ve Allen, 1997).

Devam bagliligi, bir bagka agidan degerlendirildiginde, orgiitten ayrilmanin ytliksek
maliyeti ve baska herhangi bir alternatifin bulunmamasi ile ilgilidir. Calisanlarin

organize olma ihtiyaci ise, bir sonuctur. Calisanlar, orgiite yaptiklar1 katkilarla,
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orgiitiin iiyeligini sonlandirma maliyetleri ¢ok yliksek oldugunda, orgiitte kalmay:
tercih ederler (Atila, 2012). Birey icin oOrgilitten ayrilmanin maliyeti yiiksekse ve
ayrilmasi durumunda yaptig1 katkilar1 kaybederse, onun o orglitte veya igyerinde
kalmasi bir zorunluluk olacaktir. Devam baglilig1, calisanlar1 orgilitten ayirmanin

maliyetinin farkina varilmasiyla ilgili bir konudur (Ulker, 2007).

Devam bagliligini etkileyen faktorler sunlardir:

Personelin sahip oldugu beceri ve egitim,

Calisanlarin o6rgiite yaptig1 katkilar,

Onlarin kaybedecegini zannettigi igsel haklari,

Sosyal statii ve Orgiitten ayrilma durumunda sahip olduklar1 se¢imler (Allen ve

Meyer, 1990).

2.5.1.3. Duygusal baghhk

Allen ve Meyer (1990), orgiitsel baglilik literatiiriinde en yaygin baglilik tiiriiniin
duygusal baghlik oldugunu belirtmekle birlikte, bu baglanma bagin1 bedenin
kendisinin bir par¢asi olarak algilanmasi ve onunla biitiinlesmek olarak kabul ederler.
Bu yogun duygusal bagllik, bir isletmede c¢alisanlar tarafindan orgiitiin amag ve
degerlerinin benimsendigi anlamina gelirken, ayn1 zamanda isletme i¢in onlarin

kiymetli olmalarmi da ifade etmektedir (ince ve Giil, 2005).
Allen ve Meyer (1990), duygusal baglilig: etkileyen faktorleri su sekilde siralamistir:

— Isin Zorlugu: Calisann isi zor ve zahmetlidir ve miicadele gerektirir.

— Rol Varligi: Calisanin igyerinden bekledigi tutum ve davranislar agikca
tanimlanmustir.

— Amag: Calisan, isinin dogas1 ve gorevleri hakkinda net bir fikre sahiptir.

— Yonetimin Aciklik Onerisi: Yoneticiler, ¢alisanlarina deger verir ve onlardan
gelen yeni ve farkl fikirlere agiktir.

— Dostluk: Calisanlar arasinda yakin ve samimi davraniglar vardir.

— Egsitlik ve Adalet: Orgiit icinde gdrev dagiliminda adalet vardir.

— Kisisel Onem: Calisanlarin 6rgiit i¢in énemli oldugunu diisiinmeleri igin onlar1
cesaretlendirmek ve kendilerini 6nemli hissetmelerini saglamak gerekir.

— Katilim: Orgiit ve isle ilgili kararlara calisanlarin katilimimin saglanmasi gerekir.

Geribildirim: Isveren, calisana is ve performans hakkinda geri bildirim verir.
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2.5.2. Orgiitsel baghhgin 6nemi

llerici meslek orgiitleri, gegmisten farkli bir yapida faaliyet gostermekle kalmayip,
cevre sartlarinin tasidigl degisiklikleri kendi otoritesinde uygulamak zorundadir. Bu
degisiklikler, kuruluslarin, diger kuruluslara gore rekabet avantaji elde etmelerine ve
varliklarin siirdiirmelerinde onlarin kilit bir faktdr olarak goriilmelerine neden olur.
Isletmelerin baskalar1 tarafindan birlesmesi ve devir ile yeniden yapilandiriimasi
diizenli bir orgiit olusumu ile miimkiindiir. Béyle bir ortamda kuruluslarin uzun
vadeli yatirimlar yaparak oOrgiit iiyelerini kendilerinin 6nemli bir pargasi haline
getirmeleri ve bundan gurur duymalari dikkate deger bir durumdur (Iscan ve

Karabey, 2012).

Rekabet piyasasinin egemen oldugu giiniimiiz is diinyasinda, orgiitsel basarinin
saglanmasi, iggoérenlerin liretimi ve isletmelerine olan bagliliklar1 ile yakindan
ilgilidir. Bahsi gecgen iliskiyi gosterebilen isgorenlerin kendi performanslarini
artirabilecegi, kaliteli ¢ikti ve hizmetler iiretebilecegi anlasilmaktadir (Iscan ve
Karabey, 2012). Bu baglamda orgiitsel ve sosyal dnem her gegen giin artmakta, bilgi
ve becerinin Orgiitsel bagliligin saglanmasinda sadece Orgiitii daha basarili

kilamayacag1 anlagilmaktadir.

Caligmanin  bu bolimii  orgiitsel bagliligin  paydaslar agisindan  Onemini

kapsamaktadir

2.5.2.1. Isletmeler agisindan drgiitsel baghhgmn 6nemi

Orgiitsel baghlik konusu, tiim isletmelerin &zellikle son yillarda yakindan
ilgilendikleri bir konudur. Adindan da anlasilacag: iizere, isgdrenlerin calistiklari
isletmeye ya da kuruluslarina karsi hissettikleri baglilik derecesini ifade eden bir
kavramdir. Basaridaki birincil faktor: g¢alisanlarin orgiitsel baglhiligidir. Nitekim
isletmelerin varliklarin1 siirdiirebilmeleri, miisterilerin taleplerine ve tercihlerine
yeter diizeyde ve dogru zamanda cevap verebilmeleriyle miimkiindiir. Dolayisiyla,
bu, calisanlarin performans dereceleriyle dogru orantilidir. Isgdren memnuniyetinin
saglanmasinda entelektiiel sermaye konusunun da bilinmesi ve ayrica onnu 6neminin
kavranmas1 gerekir. Personel beklentilerinin maddi-manevi boyutta dogru olarak
belirlenip anlagilmasi da olduk¢a 6nemlidir. Dolayisiyla, personelin isletmeye kars

davraniglarinin ve duygularimin olumluya doniistimii, “tesvikler” gibi 6zendirici
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yaptirimlarla miimkiin olabilir. Aksi duruda, isletme rekaber giiciinli kaybedecek ve

calisanlar basarisiz olacaklardir (Iraz ve Akgiin, 2010).

2.5.2.2. Yoneticiler acisindan orgiitsel baghhigin 6nemi

Yoneticilerin Orgiitlin tamamui igin sahip olduklar1 deger ve duygularin toplamina
yoneticilerin Orgiitsel baghligi denilebilir. Orgiitlerine bagli ydneticiler aldiklari
sorumluluklarin bilinci ile gururla is yaparlar ve orgiite yiiksek derecede sadakat hissi

duyarlar (yani isten ayrilma ihtimalleri azdur).

Yapilan arastirmalar gostermistir ki, orgiitsel bagiligi giiglii olan yoneticilerin sahip
olduklar1 birtakim degerler bulunur ve o degerler de oOrgiit kiiltiiriiniin gelisimine
yardimcei olur. Orgiitiine bagl yoneticiler inandiklar1 degerler ve ait olduklar1 orgiit
kiiltiiri ile hem orgiit i¢indeki calisanlari hem de orgiit disindaki miisteri ve
paydaslar1 kolaylikla ikna edip orgiit amaclar1 dogrultusunda onlar1 yonlendirirler
(Jones ve George, 2003:83).

2.5.2.3. Calisanlar acisindan orgiitsel baghhigin 6nemi

Orgiitsel baghlik, isyerlerinin ve orgiitlerin performansi agisindan da ¢ok énemlidir.
Kuruma bagli oldugunu hisseden calisanlar, hedeflerine ulagsmak icin daha 6zverili
caligarak verimliliklerini arttirirlar. Ayrica Orgiit liyeleri bagliliklarini artirdikca
isletmede calisanlarin ise baslama ve isten ¢ikma devinimi azalmakta ve bunun tabii
bir sonucu olarak da Orgiit bir istikarara kavusmaktadir. Calisanin istikrara
kavusmasi, onlarin moral ve motivasyonunu yiikseltmekte ve bagliliklarini
artirmaktadir (ibicioglu, 2000). Bu baglamda c¢alisanlarin 6rgiitsel bagliigi orgiit

acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Orgiitsel baglihigm, asagidaki o6zelliklerle yakindan iligkili olmasi nedeniyle,

kuruluglar i¢in hayati bir konu haline geldigi sdylenebilir:
a) Geri ¢ekilme, devamsizlik, ¢cekilme ve is arama faaliyetleri

b) Is tatmini, is arama, moral ve performans gibi alisilmis, duygusal ve bilissel

yapilar
¢) Caligsanin 6zerklik, sorumluluk, katilim ve gorev anlayist gibi 6zellikleri
d) Calisanlarin yas, cinsiyet, hizmet yagami ve egitim gibi kisisel 6zellikleri

e) Bireylerin sahip oldugu orgiitsel baglilik (Balay, 2000).
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Kisacasi1 ¢alisanlar, ihtiyaclarinin karsilandigi, kendilerini mutlu hissettikleri ve
sadakat duygusu hissettikleri bir oOrglitte caligmaya devam ederler. Calisanlarin
baglilig, orgiitsel basariya ulasmada kritik bir faktor olarak goriiliir ve her bir
orgilitsel liyenin orgiitsel bagliligini artirmak isterler. Sayet, orgiitler, miireffeh olmak
veya varliklarini siirdiirmek istiyorlarsa calisanlarinin sadakatini saglamalidir (Ince
ve Gil, 2005). Yani, giicli oOrgiitsel baglilik, calisanlarin son derece Tiretken

olmalarini saglayacaktir (Aydinli, 2005).

Orgiitsel bagliligin en énemli konularindan biri olan duygusal baglilik ayn1 zamanda
baglilik tiirleri arasinda da ii¢ 6nemli baglilik tiirlerinden (normatif baglilik, devam
bagliligi ve duygusal baglilik) biridir (Allen ve Meyer, 1990:1). Ayn1 zamanda
orgiitsel hedeflerin, amaglarin ve degerlerin kaniksanip uygulandigi, c¢alisanlarin
hisleriyle davrams sergiledikleri baglilik tiiridiir (Bayram, 2005: 132).  Orgiitsel
baglilik literatiiriinde yer alan duygusal baglilik, konusu bakimindan en ¢ok ¢aligma
yapilan baghilik tiiriidiir (Cirpan,1999, 58). Duygusal baglilik, calisanlarin orgiitsel
biitiinlesmesine araci rol iistlenir (Balay.2000: 21). Bu anlamda calisanlar i¢in bagh
olduklar1 6rgiit kendilerinden ayr1 bir varlik olarak degil de hizmet etmekten mutlu

olduklari, yiicelterek ulasilmaz bir kurum sifati tasimaktadir (Eren, 2010: 556).

Bir diger literatiirde dorgiitsel baglilik, ¢alisanlar i¢in isletmelerine karsi hissettikleri
aidiyet duygusunu ifade etmektedir. Dolayisiyla galisanlarin duygusal anlamda
orgiitlerine baglanarak hissleri dogrultusunda Orgiite doniik katilimcr ydnlerini
yansitmaktadir. Buna bagli olarak c¢alisan-orgiit iliskisinde orgiitsel bagilik ve
duygusal baglilik kavramlari kisisel 6zdeslesme seviyesini yiikselten bir unsur olarak

da anilmaktadir (Demirag ve Celik, 2019).

2.5.3. Orgiitsel baghlik ile ilgili kavramlar

Orgiitsel baglilig1 etkileyen ve drgiitsel bagliligin etkiledigi kavramlar, calismanin bu

boliimiinde agiklanmustir.

2.5.3.1. Orgiitsel baghlik ve motivasyon

Bireyler, fizyolojik varliklarini siirdiirebilmek veya toplumdaki yerlerini alabilmek
igin bir takim bireysel ihtiyaglar1 karsilamalidirlar. Psiko-sosyal veya fizyolojik bu
ihtiyaclarin karsilanis sekli, bir anlamda bireyin toplumdaki davranisini ortaya

cikarir. Artan motivasyon ihtiyaci, teknolojik ve sosyal gelismelere esdeger sekilde
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orgiitlerin vazgecilmez bir Ozelligi haline gelmistir. Bu a¢idan bakildiginda,
motivasyon ve trend tekniklerin ortaya ¢ikmasi is yasamina ve sosyal hayat tarzina
daha giincel bir boyut kazandiracaktir. Iste tam da bu durumda rekabet ortaya
cikacaktir denilebilir. En rekabet¢i bir ortamda miisteri memnuniyetini esas almak,
insan odakl1 bir yonetim tarzi benimsemek, katilimc1 yonetim ile igbirligi olusturmak
ve vizyon, misyon ve temel degerlere gore hedeflere ulasma konusunda ¢alisanlarin
moral ve motivasyon diizeyini yiiksek tutmak uygun bir fikirdir. Is ortaminda
personelin isteklendirilmesi, orgiitiin basarisi ve performansi i¢in olduk¢a dnemlidir
(Kogel, 2010: 20-25). Yani motivasyon, isgdrenin performansini etkiledigi kadar
orgiit performansini da etkilemektedir. Calisanlarin performanslarini iyilestirmek
isteyen bir yoOnetici, onlarin fikirlerini, duygularini, tutumlarmni, isteklerini ve

davraniglarini etkileyen i¢ ve dis faktorleri dahi planlara dahil etmelidir.

2.5.3.2. Orgiitsel baghhk ve orgiitsel adalet

Gilinilimiizde faaliyet gdsteren her kurulus, bulundugu ve hizmet verdigi sektor ne
olursa olsun, insan kaynaklar1 ydnetimine énem vermektedir. Insan kaynaklar;
rekabet diinyasinda siirekliligi saglayabilmek i¢in belirli hedefleri gerceklestirmek
lizere bir araya gelen kuruluslarin amaglarina ulasmasi, ¢agin getirdigi hizli degisim
ve gelismelere uyum saglayabilmesi i¢in en onemli kaynaklardan birini olusturan
insan unsurunu etkin kullanma gerekmektedir. Diger taraftan, bireysel hedefler ile
orgiitsel hedefler arasinda denge kurulmasinda, is giicii devir hizinin azaltilmasinda
ve etkin calisan iretkenliginin saglanmasinda en Onemli faktorlerden biri,
calisanlarin  orgiitsel baglilik diizeyleridir. Dolayisiyla, orgilitsel bagliligin
saglanmasindaki en Onemli faktor, ¢alisanlarin adil bir ortamda calistigmma dair

inanclaridir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009).

Insanlarin en kolay ve en erken algiladiklari tutum ve davramslar, yetiskinlikle ilgili
tutum ve davramslardir. Orgiitler; gérevlerin, rollerin, kaynaklarmn ve firsatlarin
paylasildig1 ortamlardir ve paylasim kavrami ne zaman kullanilirsa akla adalet gelir
(Imamoglu, 2011). Esitsizlikler; hirsizlik ve saldirganlik gibi 6rgiitlerin hedeflerine
ulagsmasini zorlastiran olumsuz davraniglara sebep olmaktadir (Egilmezkol, 2011).
Calisanlar isletme igerisinde kararlarin adil bir diizlemde isledigine inandiklarinda
ise, i ile onlarin arasinda giiclii bir bag kurulur ve bu da g¢alisanin sadakati ile

sonuglanir. Dolayisiyla, orgiitsel adalet; calisanlarin genel ve ortak deger yargilari,
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orgiitte kalma arzusu ve oOrgiit adina ¢aba sarf etme istekliligi ile sekillenen orgiitsel
baghligimi kuvvetlendiren bir giiven kopriisii olusturur (Bagci, 2013). Orgiitlerde
onemli bir ortam olusturan orgiitsel baglilik, personelin orgiitsel adaleti hissederek
caligmasi ile saglanabilir. Nitekim orglitsel adalet konusu; yonetimin karar verme
siireci, siire¢ algis1 ve davranislar iizerindeki etkilerini de kapsar. iImamoglu (2011),
is atamalarinda adaletli yaklagimin orgiitsel bagliligi dogrudan etkiledigini ortaya

koymustur.

Orgiitsel adaletin varlig1 bilinciyle calisan isgdrenler, isletmede daha basarili, iiretici
ve ayn1 zamanda mutlu ¢alisanlardir. Orgiitsel baglilik diizeylerinin yiiksek olmasi,
yoneticiye duyulan giiven ve Kkaliteli iletisim ile miimkiindiir denilebilir (Iyigiin,
2012). Kisacasi, orgiitsel adalet ile orgiitsel baglilik seviyelerini tanimaya doniik
farkli calismalar yapilmis ve ¢aligmalarin bircogunun 6nemli 6l¢iide rgiitsel baglilik
ve Orgiitsel adaletin iligkili oldugu goriilmistir. Bu iliski karsisinda orgiitsel
bagliligin 6nemli bir belirleyicisi durumundaki oOrgiitsel adaletin saglanmasi, ilgili
calismalarin sonuglarinin da ortaya koydugu gibi, tim yoneticiler agisindan gerekli
bir gorevdir. Gorevini en 1yi sekilde yerine getiren personelin performanslar: yiiksek
olacaktir. Bununla beraber, orgiitsel bagliligi yiiksek olanlar sunulan hizmet
kalitesinde siirekliligin saglanmasinda da rol oynayabilirler (Yazicioglu ve
Topaloglu, 2009). Isgorenlerin orgiitsel adalet algilarinin ve baghligin ara sira
Olciilmesi, yoneticilere fikir verebilir ve atilacak adimlar konusunda onlara kilavuz

olabilir.

2.5.3.3. Orgiitsel baghihk ve yonetim tarzi

Orgiitsel baghligin giiclenmesi icin calisanlar birbirleriyle baglilik iliskisi icerisinde
olmali, aym1 zamanda isletme politikasinin 6nemi, Orgiit enerjisinin verimlilik ve
performans bilinci ve ekonomik ve sosyal doyumu da g6z ardi edilmemelidir. Ust
yonetimin kurumsal kiiltiir ve anonim degerlere verdigi dnemin derecesi, verimlilik
ve yenilik¢ilik bakis agisimi gelistirici yoniiyle oOrglitsel bagliligi artirmaktadir.
Kisisel amaglar icin orgiitsel hedefleri dengelemede yonetime katilim hissi hafife
alinmamasi gereken bir rol oynar. Ayrica yonetime katilim, astlarin Orgiitsel
sorunlarin ¢oziimiine 6énemli katkilar1 olmasindan dolayi, ¢evrelerinden ve 6zellikle
iistlerinden ve arkadaslarindan 6vgii almalarina yol agarak orgiitsel bagliligi arttiran

bir etki yaratmaktadir. (Erol, 1998).
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Jakarta’da bulunan iki 6zel liniversitede gorev yapan 120 6gretim iiyesinin katilimi
ile bir aragtirma yapildi. Arastirmada kurumsal yonetisimin Orglitsel bagliliga
etkisinin olup olmadig1 ortaya ¢ikarilmak istendi. Sonuglar; kurumsal yonetisimin
temel ilkeleri olan seffaflik, hesap verebilirlik ve adalet degiskenlerinin Ogretim
elemanlarinin bagliligi iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu gostermistir.
Ayrica sosyal sorumluluk, seffaflik ve hesap verebilirlik degiskenlerinin &gretim
tiyelerinin performanslari iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu da ispatlanmistir

(Purwanto, 2015).

Ozuomba ve arkadaglari (2016), kurumsal yonetisimin hem Orgiitsel performansa
hem de oOrgiitsel bagliliga etkisini arastirmistir. Bu ¢alismada hem anket yapilmis
hem de ikincil data kullanilmigtir. Hipotezler, regresyon analizi kullanilarak test
edildi ve sonucta kurumsal yonetisimin hem Orgiitsel performansa hem de orgiitsel

bagliliga anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugu sonucuna varilmstir.

Demir (2022), ilkokullarda gorev yapan 6gretmenlerin kurumsal yonetisim algisinin
onlarin &rgiitsel baghiligma etkisini arastirdi. Hazirladigi anket formunu Istanbul’un
Beykoz ilgesindeki 152 dgretmene gondererek, 6gretmenlerin kurumsal yonetisim
algisinin onlarin orgiitsel baglilig: ile iligkisinin seviyesini belirlemek i¢in standart
sapma ve ortalama istatistiklerinden yararlanmistir. Bu iki degisken arasindaki
iligkisiyi korelasyon analizi ile, birincinin ikincisine etkisini ise regresyon analizi ile
ortaya koymustur. Analizler sonucunda, 6gretmenlerin hem kurumsal yonetisim
algist hem de oOrgiitsel baglilik duygusu oldukca yiliksek oldugunu belirtmistir.
Onlarin kurumsal yonetisim algisinin normatif baghilik diizeyini etkiledigi ancak
duygusal baghlik ve devam baglhlik diizeylerini etkilemedigi goriilmiistiir.
Ogretmenlerin kurumsal yonetisim algilarnin artikga normatif baghilik diizeylerinin

de artmasi, arastirmanin bir diger dnemli bulgusu olmustur.

2.5.3.4. Orgiitsel baghhk ve demografik 6zellikler

Calisanlarin orgiitsel baghiligini etkileyen faktorlerden bir digeri de demografik
faktorlerdir (yas, cinsiyet, egitim seviyesi ve medeni durum gibi).

Basbalgik ve Utlu (2021), Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ne bagli UGETAM A.S
calisanlarinin  orgiitsel baglhilik ve is doyumu diizeyleri arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Bu caligmaya adi amilan sirketten 135 calisan goniilli olarak

katilmiglardir. Orgiitsel Baglilik dlgegi ve Is Doyum 6lgeginin kullanildigi anketin
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sonuglart SPSS 25.00 programi araciligi ile analiz edilmis ve ¢aligma sonucunda;
calisanlarin medeni durum, yas ve hizmet siiresi gibi demografik 6zellikleri onlarin

sirkete bagliliklarini etkiledigi goriilmiistiir.

2.5.3.5. Orgiitsel baghlik ve yabancilasma ve bicimsellestirme

Orgiitsel baglhlik ile iliskisinin olup olmadig1 arastirilan bir diger konu da
yabancilasma ve bicimsellestirmedir. Calisanlarin yabancilagsmasi ile onlarin
bigcimsellestirilmesi arasinda araci bir rol oynayip oynamadigini tespit etmek iizere
Erkmen ve Bozkurt (2016) tarafindan yapilan bir arastirma, Istanbul’daki hizmet
sektoriine odaklanmistir. Neden ve sonug¢ odakli yapilan bu anket ¢alismasinda her
ti¢ kavram icin daha onceden olusturulan olgekler kullanilmistir. Ve sonugta her {i¢
degiskenin birbiri ile ilintili oldugu ortaya ¢ikmistir. Bigimsellestirmenin orgiitsel
bagliliga, onun da yabancilasmaya etkisi kanitlanmis ancak orgiitsel bagliligin bu iki

kavram arasinda araci bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.

2.6. Duygusal Baghlk Ile Orgiitsel Adalet Tliskisi

Kayasandik (2013), Is-Aile Catismasinin Duygusal Baghlik Uzerindeki Etkisine Dair
yaptig1 arastirma sonuclarinda duygusal baglilik ile adalet algisinin birbirlerini
yiiksek diizeyde ve olumlu sekilde etkiledigini belirtmistir. Orgiitsel baglilik, drgiitsel
adalet, isletmede giiven ve sevgi duygusu, motivasyon, ise baglilik, isten ayrilma
niyeti ve bu duygulara yakin bir¢ok temay: isleyen calismalar Zhang, Fried ve
Griffeth (2012)° nin

“Ise  Gomiilmiisliigiin Gozden Gegirilmesi: Kavramsal Olgiim Sorunlar1 ve
Gelecekteki Arastirmlar Igin  Talimatlar” konulu ¢alismasindaki bulgularda

deigkenlerin birbirlerini destekledigi goriilmektedir.

2.6.3. Duygusal baghlik ile orgiitsel baghhk iliskisi

Orgiitsel baghligin ii¢ temel boyutlarindan ilki duygusal baghliktir. Bu baglilik
tiriinde calisanlar kendilerini isletmede ait olduklar1 Orgiitiin ayrilmaz birer pargasi
olarak gdrmelerini ifade eder. Orgiitsel baglilik konusuyla ilgili literatiirde tam bir
sekilde uygulanabilirliginin olmasi, ¢alisanlarin isletmede performans diizeylerinin
yiiksek olmasiyla miimkiin olabilmektedir. Dolayisiyla bireylerin amaglarina umutla

odaklanabilmesi, optimist sonuglar ve detaylar agisindan sorunlarla kirilganlik
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olmaksizin bag edebilme yetisine sahiplik gibi duygularla bireysel 6zellikleri ortaya
cikarmaktadir ( Sagir ve Aydin, 2019:9).

Demirag ve Celik (2019), “Lider Davrams Ozelliklerinin Orgiitsel Baglilik
Uzerindeki Etkisi” konusundaki ¢alismalarinda &rgiitsel bagliligin pozitif ve anlamli
olarak etkilendigini ifade etmistir.

82 calisani ile Bursa Ilinde hizmet veren bir hastane arastirmasinda Oriicii ve Teker
(2014), liderlik ile orgiitsel baglilik degiskenleri arasinda olumlu ve anlamli bir
iliskinin oldugun y6niinde tespitlere varmistir.

Tunceli ve Malatya Devlet Hastanelerinde gorevli 148 saglik ¢alisani ile yapilmis bir
diger calismada Cakinberk ve Demirel (2010), orgiitsel baglilik ve liderlik stillerinin
arastirilmasinda liderlik algi diizeyi ile normatif ve duygusal baghlik arasinda
anlamli ve olumlu bir iliskinin olmasinin yani sira devam bagliliginda da anlamh

iligkinin olmadigi sonucunu ortaya koymustur.

2.6.4. Duygusal baghlik ile liderlik iliskisi

Bireyleri birbirlerinde farkli kilan mental fiziksel ve duygusal 6zellikleridir. Boz,
(2021), calismasinda bireylerin 6zellikle lider bireylerin, olgunluk diizeyleri, diinya
goriisii ve gelecege bakis acilari, giiven duygulari, olaylara yasamsal yaklasimlart ve
inisiyatif gelistirme gibi birgcok olguyu da benliklerinde ve duygularinda

bulundurduklarini belirtmektedir.

Fletcher (2004), calismasinda, lider davramiglari ile orgiitsel baglilik etkilerini
belirlenmesine dair alt boyutlarin etkilerinin de bulunmasinmi gerekli gérmiistiir ve
cagdas liderlikge doniik yapilan en genel kabul gérmiis tanimlamalardan esinlenerek
klasik liderlik yaklagimindan daha farkli bir dislinceyi ortaya koymustur.
Calisanlarin merkezi karar organina bagli ast-list iligkisine baghliktan ziyade
calisanlarin kararlarda etkili olabilme katilimciliga tesvik edilmeleri, daha adaletli ve

esitlik¢i diisiince bigimini savunmustur.

Liderlik Stilleri ve Orgiitsel Baglilik: Literatiir Taramasi konulu arastirmasinda
Yahaya ve Ebrahim yiiksek is motivasyonu ve daha yiiksek is performansinin
gereksiz maliyetlerden ve harcamalardan kaginilmasi ile devamsizlik konusuna olan

hassasiyetle miimkiin olabilecegini vurgulamustir.
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Literatiir ve referanslar konusuyla ilgili genel bilgi olarak, ¢alisanlarin isletmelerine
olan giiven duygusunun, kurumsal ve yonetsel destegin mutlak kosulda bulunmasinin
Onemi, ve buna baglh olarak da ¢alisan duygusal baghiligi iligskisinin daha baskin
oldugu gercegine varilmaktadir. Bu konularla ilgili aragtirmalar1 su sekilde
Ozetlemek ve siralamak miimkiindiir. Aube, Rousseau ve Morin, (2007); Chew ve
Wong, (2008; Dawley, Andrews ve Bucklew, (2008); Eder ve Eisenberger, (2008).

Kurumlarda orgiitsel baglilik ve alt boyutlar1 ile etki diizeyleri ve calisanlarin
isletmelerine olan bagliliklarini anlatana destek kavramlar1 ve yaklasimlari ifade

eden calismalardan s6z etmek miimkiindiir (Giray ve Sahin,2014).

Ozutku ve arkadaslar1 (2008), Tiirk Silahl1 Kuvvetleri’ne ait 8. Ana Bakim Merkezi
Komutanligi’nda yer alan Ana Tamir Fabrika Miidiirliigii’ nde gerceklestirdikleri
calisma sonucuna gore, isletmede calisan ile lider iliskisi etkilesim diizeyi, duygusal
baglilik ve devam baglilig1 arasinda anlamli bir iliskinin olmamasi, bunun yani sira
normatif baglilik ile daha alt diizeyde olumlu ve anlamli bir iligskinin oldugundan so6z

etmektedir.

Konya Ilinde, 140 banka personeli ile yqpilmis olan bir diger calismada Eryesil ve
fraz (2017) yénetsel liderlik algilar1 ve doniistiiriicii liderlik degiskenlerinin orgiitsel
baghilik degiskeni arasindaki etki diizeylerinin anlamli ve pozitif yonlii oldugunu,
serbest birakici liderlik-orgiitsel bglilik ile normatif baghlik-duygusal baglilik

degiskenleri arasinda negatif ve anlamli olmayan iliski tespit etmistir.

2.7. Kuramsal Cerceve

Kurumsal Yonetisim ile ilgili en fazla basvuru yapilan 3 temel teori bulunmaktadir:
temsil teorisi, paydas grup teorisi ve vekalet teorisidir. Bu ¢aligmanin bu bolimiinde

bu ii¢ teori agiklanmaktadir.

2.7.1. Temsil teorisi

Bu teori, temelde psikoloji ve sosyolojiye dayanan oldukga gecerli bir teoridir. Teori;
ancak sermaye sahiplerinin istedikleri dogrultuda ¢alisma stillerine sahip
yoneticilerin onlar adina bir kurumu daha iyi yOnetebilecegi varsayimina dayanir
(Block, 1993: 245). Yani sermaye sahiplerinin kendi ¢ikarlari dogrultusunda bir

kurumu veya sirketi yonetmesindense yonetim konusunda uzmanlasmis ve sermaye
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sahipleri ile ayn1 duygu ve diisiinceyi paylasan yoneticilerin yonetimi en iyi kurumsal
yonetigsim yaklasimidir. Bu teoriye gore; bu yonetisim tarzinda kurumun ¢ikarlar
bireyin ¢ikarlarin 6niindedir ve yoneticiler sermaye sahiplerine hesap vermektedirler
(Davis ve ark., 1997). Yonetim kurulunun temel gorevi, basta kurumun sahiplerine
danismanlik hizmeti vermek olmak tizere, mesruluk ve itibar saglama, isletmenin dis
cevresi ile iletisim saglamasina yardimci olma ve isletme disindaki kaynaklarinin

destegini kazanmaktir (Corbetta ve Salvato, 2994).

2.7.2. Vekalet teorisi

Modern diinyada isletme yonetiminde miilkiyet sahipleri artik yavas yavas yerlerini
profesyonel yoneticilere birakmaktadir. Yani artik iki taraf vardir: miilkiyet sahibi ve
onun vekili. Ortak amag¢ ve ¢ikarlar1 olan taraflarin bir amaca ulagmak igin
yardimlagsmasini ongoren bir teoridir vekalet teorisi. Bu teoriye gore sermaye sahibi
olan taraf, uzmanligindan faydalandigi kisiye yonetim konusunda yetki yani vekalet

vermektedir (Kogel, 2010: 357).

Miilkiyet sahibinde sermaye ve yetki, vekil de ise bilgi vardir. Miilkiyet sahibi, kar
amacina ulagmak i¢in yoneticiye yetkisini de devreder ancak onu denetlemeyi de
ihmal etmemektedir (Kogel, 2010: 356).

2.7.3. Paydas grup teorisi

Bir igletmede ¢ikarlar1 olan veya onun miilkiyetinde hak sahibi olan ve bu yiizden o
isletmeden hak talep eden kisilere (miisteriler, hissedarlar ve ¢alisanlar gibi) paydas
denir. Isletmedeki tiim paydaslar esit seviyede olmadiklar1 gibi esit haklara da sahip
olmazlar. Birincil paydas gruplart olarak adlandirilan grup (hiikiimet, yatirimci,
hissedar, igveren ve tedarik¢i gibi) isletmenin temel paydaslar1 ve vazgecilmezleridir.
Ikincil paydas gruplar ise isletmenin dig ¢evresini olusturur ve isletmenin kar veya

zararindan etkilenmez. ikincil paydas gruba en iyi 6rnek medyadir (Clarkson, 1995).

Bu teoriye gore yonetim kurulu sadece sermaye sahibinin yetki verdigi kimselerden
degil; isletmenin kar veya =zararindan etkilenen her grubun temsilcilerinden
Olusmaktadir. Boyle bir yonetim kurulunun varligi muhtemel bir zarari en aza

indirgemektedir (Donaldson ve Preston, 1995).
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2.7.4. Teorilerin kiyaslanmasi

Nordberg (2007), kurumsal yonetisim ile ilgili bu {i¢ temel teoriyi 3 farkli kategoride
kiyasladi. Bu kiyaslama, bu calismada hangi teorinin kullanilmasi gerektigi

konusunda ipucu vermektedir.

Yonetim kurulunun gorevi agisindan degerlendirildiginde bu {i¢ teori arasinda su
farkliliklar bulunmaktadir: vekalet teorisi, yoneticilerin hissedarlarin ¢ikarlarim
korumak ve denetlemekle gorevli oldugunu ifade etmektedir. Temsil teorisine goére
sermaye sahiplerinin temsil edilmesi esastir ve yoneticinin sermaye sahiplerinin
giivendigi birisi olmasi1 yeterli olmaktadir. Paydas grup teorisine gore ise yonetim,

tiim paydaslarin ¢ikarlarini gézeten ortak bir yol bulmakla gorevlidir.

Sorumluluk agisindan degerlendirildiginde; vekalet teorisi yonetimin sadece
hissedarlara, temsil teorisi sadece sermaye sahiplerine, paydas grup teorisi ise
hissedarlarin yaninda ayrica ¢alisanlara, tedarikgilere, miisterilere ve hatta rakiplere

hesap vermesi gerektigini agiklamaktadir.

Her ii¢ teorininin sinirhiliklar1 sunlardir: vekalet terosinde yonetim kurulunun gorev
tanim1 oldukc¢a dar olmasi; temsil teorisinde ortak karar verme ihtimali az olma
durumu; paydas grup teorisinin uygulandigi isletmelerde basit karar almak kolay

ancak amag-arag iliskisi hesaba katildiginda oldukca zor oldugu sdylenebilir.

Aile isletmelerinde kurumsal yonetisim agisindan en uygun teorinin temsil teorisi
oldugu bilinmektedir (Miller ve Miller, 2006). Dolayisiyla bu ¢alisma i¢in en uygun
teori temsil teorisidir. Bu teoriye gore sermaye sahiplerinin ¢ikarlar1 i¢in g¢alisan
yoneticiler zamanla sorumluluk alma, yonetme ve motivasyon konularinda prensip
sahibi olmaktadirlar. Bu da igletme varliklarinin korunmasi ve karin en yliksege
cikmasint saglamaktadir. Diger taraftan aile sirketleri i¢cin calismaya baslayan
profesyonel yoneticiler (temsilciler) istem dis1 sirket ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin

Oniinde tutmak durumunda kalarak sirketin verimliligini artirict rol oynamaktadirlar.

Aile isletmelerinin kurumsal yonetisim agisindan en uygun teorinin temsil teorisi
olmasinin bir baska nedeni ise diger teorilerin paydas ve hissedarlara odaklanmasidir.
Oysa aile sirketlerinin genellikle paydas ve hissedart olmayan veya sadece aile
bireyleri olan isletmeler olmast onlarin temsil teorisi ile agiklanmasini mantikl

kilmaktadir.
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2.8. Temel Hipotez

“Aile Isletmelerinde kurumsal y&netisim orgiitsel adaleti, liderlik tarzlarim

etkileyerek calisanlarin orglite bagliliklarini artirir”.

Temel hipotezde goriildiigii tlizere, aile isletmelerinde calisan bagliligi, kurumsal

yonetisim, liderlik tarzi ve orgiitsel adaletten etkilenmektedir.

Calisma, aile isletmelerinin ana konusundan yola ¢ikilarak isletmelerin karliligina
Katkilar1 artirabilmek, isgorenlerin ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi ile pozitivizme
dontlisiimii ve ayrica lilke ekonomisine katkilarinin bilinmesine yonelik amaglarla
baslanmigtir. Kurumsal yonetisim, kurumsal (Orgiitsel) adalet, orgiitsel baglilik,

liderlik stilleri kavramsal ¢ergevesini olusturmustur.

Bu modele gore kurumsal yonetisim hem oOrgiitsel bagliligi hem orgiitsel adaleti hem
liderlik tarzini tek yonlii olarak etkilemetedir. Orgiitsel baglilik &rgiitsel adaleti ve
orgiitsel adalet orgiitsel bagliligr karsilikli olarak etkilemektedir. Yine, orgiitsel
adalet oOrgiitsel baghlig1 ve orgiitsel baglilik da oOrgiitsel adaleti karsilikli olarak

etkilemektedir.

2.8.1. Kurumsal yonetisimin orgiitsel adalet iizerindeki etkisi

Kurumsal yonetisim, kurumlarda etkili karar alma, hesap verebilirlik ve seffaflik i¢cin
temel teskil eder. Aile sirketlerinin yonetilme bigimi, ¢alisanlarin kurum i¢indeki
adalet ve hakkaniyet algilarin1 6nemli dlgiide etkileyebilir. Arastirmacilar, giiven ve
adaleti tesvik etmek icin yOnetisim uygulamalarimi etik hususlarla uyumlu hale

getirmenin onemini vurgulamislardir (Donaldson ve Davis, 1991; Hitt vd., 2007).

2.8.2. Orgiitsel adalet algisinin liderlik tarzlar iizerindeki etkisi

Orgiitsel adalet algisi liderlik davranislarini ve tarzlarii sekillendirebilir. Calisanlar
kendilerine yapilan muamelede adalet ve hakkaniyet algiladiklarinda, liderlerin
dontigiimcii ve etik liderlik tarzlarin1 benimsemeleri daha olasidir (Piccolo vd., 2010).
Orgiitsel adaletin varlig1, ¢alisan gelisimine, katilimci karar almaya ve agik iletisime

oncelik veren liderlere yol agabilir (Brown vd., 2005).
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2.8.3. Yonetisimin ve liderlik stillerinin ¢alisanlarin érgiitsel baghhk tutumlari

uizerindeki etkisi

Isletmelerde liderlik stilleri ve drgiitsel adalet algilar1 kurumsal ydnetisimin etkileri

sayesinde ¢alisan personelin orgiitsel bagliligin1 olumlu yonden etkilemektedir.

Konusu kapsaminda orgiitsel baglilik ii¢ alt boyuttur ve bunlar normatif baglilik,
devam bagliligt ve duygusal bagliliktir. Bu faktorler isletmelerde calisanlar igin
performansa bagl olarak ve isletmelerine olan baglhilik ve giiven duygusu i¢in

belirleyici unsur olabilmektedir (Meyer ve Allen, 1991).

Isletmeye olan baglilik duygusunun artmasi ¢alisanlarin isletme icerisinde kendilerini
isletmedeki adaletli ortamda algilamalariyla miimkiindiir. Lider davranislarinin
Onemi, isletme amaclar1 politikalart ve c¢alisanlarin gosterdikleri performans
dogrultusunda isletmeden ve yoneticilerden aldiklar1 giivenle olusan siire¢ igerisinde
anlagilmaktadir. Bu siireg, ¢alisan performansi ve dolayisiyla isletme verimliligi ve
performansini da dogrudan etkilemektedir. Ozellikle ¢alisanlarm isletme icindeki
calisma performansi ayni zamanda islwtmenin verimliligi i¢in en kritik pozisyon

durumundadir.

Isletme verimliliginden &ncelikli olarak yoneticiler sorumludur. Dolayisiyla
verimlilik, liderin tutum ve davranislarina gore farklilagabilmektedir. Diger taraftan,
lider calisanlar iizerinde de baskin ve etkili olan 6nemli bir giic mekanizmasidir.
Ciinkii calisan beklenti, istek ve talepseri ne oranda karsilanabiliyorsa o oranda da

personel performansi artacak ya da diisiis gosterecektir (Demirag ve Celik, 2019).

Lider davranislarimin Orgiitsel baghilia yonelik etkilerinin orgiitsel baglilik
eksikliginden kaynaklanan ayrilma niyeti iizerinde araci etki yaratacag: aciktir. Zira
orgiitsel bagliligin ¢alisanlarin orgiitsel tilkenmislik ve isten ayrilma egilimlerinde de
etkiler yarattig1 tespit edilmistir ( Telli, vd. 2012). “Insan” 6gesi orgiitsel baglilik
kavraminin giiniimiiz isletmelerinde 6nemli bir noktaya gelmesinin en temel

sebebidir denilebilir (Giiglii, 2006:5).

Orgiitsel baghlik duygusu daha fazla gelismis calisanlarin orgiitsel igsellesme

duygular1 ve 6zdeslesme diizeyleri de cogalmaktadir.

Isletme igerisinde orgiitsel degerler ve normlar drgiitsel baghlik giiclii ise daha kolay

anlagilir ve kabul goriir boylelikle de ¢alisanlarin orgiitsel sadakatini artirmaktadir.
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Birbirine bagli olarak Orglitsel ama¢ ve prensipler kaniksandiginda Orgiitsel

kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullanimin1 kolaylastirmaktadir.

Orgiitsel baglilik diizeyinin biiyiikliigii isletme ¢alisanlarinin isyerine ve ise doniik
0zdesligini kolaylastirici, motive edici, mesleki riski goze alabilmeyi veya klise
duygulardan uzaklastirict rolii tetikleyen bir etken olabilmektedir (Dogan ve Kilig,
2007).

Liderlik ve orgiitsel baghlik ile ilgili yapilan her caligma isletmede calisan-yonetici

arasinda 6nemli derecede etkili olmaktadir (Demirag ve Celik, 2019).

Orgiitsel baglilik konusu nispeten daha az aidiyet duygusu iceren ve ¢ift yonlii
isleyen bir konudur. Yani, bir isletme igerisinde is doyumuna ulasmis bir ¢alisan i¢in
isletmenin ¢alisana katma degeri oraninda oOrgiitsel baglilik daha fazla etkili
olmaktadir. Bir diger deyisle, calisma hayati ve isletmeler ¢ikarlarin ve tatmin

duygusunun daha yogun ve girift yasandigi ortamlardir (Uygur ve Kog, 2010:81).

Lider ve izlemcisi iki yonli bir iligkiyi ifade eder. Ciinkii liderlik dinamizmi
gerektirir. Bu bakimdan etkili liderlikten bahsedeblmek igin liderin hem izlemcilerini
hem de igletme performansini ve verimliligini diisiinmesi gereklidir (Cekmecelioglu,

2014:22).

Ekip ruhunun ve orgiitsel etkinliginolusturulmasinda liderlik 6nemli bir pozisyon
istlenmektedir. Bu konuda ozellikle lider davranis ve tutumlari ¢alisma
verimliliginin 6nemli belirleyicisi konumundadir. Aynm1 zamanda lider ¢alisma
grubundaki tiyelerin gorev tamimlarini belirleyen kisi oldugu i¢in performans ve
gorevdeki basari, liretimin artmaasi gibi konulardan da lider bizzat sorumlu kisi
olmaktadir (Doganay ve Sen, 2017). Planlanan hedef yada kotalarin varis
noktasiliderligin etkililginin de Olglim aract olmaktadir. Ciinkii isletmedeki isin
basariyla sonuglanmasi, gorevlerin eksiksiz bir sekilde yapilmis olmasi ancak ve
sadece ekip iiyelerinin ya da ¢alisma grubu iiyelerinin orgiitsel bagliligi duygusal

baglilig1 ve titizligiyle miimkiindiir.

Calisma hayat1 bir silirectir ve bu siire¢ igerisinde c¢alisanlarin  orgiitsel baglilik
duygular arttik¢a isgiicii devir hizi azalacagindan isletmedeki istikrarin artacagi

kagimilmazdir (Ibicioglu, 2000:1).

Karahan (2008:148), liderlik stillerinin orgiitsel baglilik konusu ile ilgili yapilan

aragtirmalarin  birbirleri {izerinde etkilerinin fazla oldugu sonuglarini ortaya
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koymustur. Bu sonuglara gore orgiitsel baghligin tic 6enmli 6zelliginin oldugu
sOylenebilir. Calisanin islwtme amaglarini benimseyerek kabullenmesi ve ayni
zamanda bu amag¢ ve prensiplere etkili bir duyguyla inanarak isletmenin basarisina
caba gostermesive en 6nemlsi de isletmede kalmaya devam etme istegiyle hareket
etmesi oOrgiitsel bagliligin kesin gostergesi olmaktadir. Bu durumun varolmasi ise
tamamiyla lider tarzinin ve liderlik kuvvetinini derecesiyle ilintilidir

(Balay,2000:18).
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3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma, bireylerin adalet algisinin {iiyesi olduklar1 oOrgiite olan bagliliklar
tizerindeki etkilerini aragtirmayr hedeflemektedir. Arastirma, dogrudan pratige
dokiilebilir bir amaci olmayip, konular1 hakkindaki mevcut kuramlara katki

saglamayi amaglamaktadir.

Arastirmanin veri toplamasi, adalet ve baglilik konulu iki adet tutum Olcegi
tizerinden yapilmistir. Arastirmada sadece kagit kalem testi seklinde

gerceklestirilecek nicel dlgekler kullanilmistir.

Arastirma, tic degisken arasindaki etkiyi ortaya ¢ikarmaya yonelik tasarlandigindan
dolayi, sonug ¢ikartic1 bir arastirmadir. Bu boliimde aragtirma modeli, aragtirmanin
temel hipotezi, arastirmanin ilerleme siireci, kullanilan veri toplama araglari

hakkinda bilgilere yer verilmistir.

3.1. Arastirma Modeli

Calismanin ana konusunu aile isletmelerindeki Kurumsal yonetisimin, isgorenler
tarafindan Orglitsel adalet, orgiitsel baglilik ve liderlik tarzlari ¢ercevesinde nasil
algilandig1 olusturmaktadir. Bu dogrultuda ele alindiginda aragtirmanin modeli

asagidaki sekilde kurulmustur:
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Orgiitsel
Baghlik

Kurumsal

Y n etisim

Orgiitsel
adalet

v

Liderlik

Tarzlan

Sekil 3.1: Arastirma Modeli

Bu arastirma modeli, aile sirketlerinde var olan karmasik iliskilerin altin1 ¢izmekte,
yonetisimin, adalet algilarinin, liderlik tarzlarinin ve bunlarin oOrgiitsel baglilik
tizerindeki kolektif etkilerinin dnemini vurgulamaktadir. Bu iligkileri inceleyerek,
calisma hem teorik hem de pratik bilgiye katkida bulunmakta ve aile sirketi
liderlerinin c¢alisan deneyimlerini ve genel is performansini gelistirmek icin

yararlanabilecekleri iggoriiler sunmaktadir.

3.2. Arastirma Tasarim ve Veri Planlama Siireci

Arastirmada veri toplama siireci iki asamal1 olacak sekilde planlanmustir. Tk asamada
elde edilen bulgular sonrasinda, arastirmaci tarafindan uzman goriisleri alinarak bir
yar1 yapilandirilmig goriisme formu olusturularak uygulanmasi planlanmistir. Siirecin
son adimi ise Onceki asamalarda elde edilen bulgular 1s181nda bir anket caligmasi
uygulanarak arastirmanin temel hipotezinin ve alt problemlerinin test edilmesi

olmustur.
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3.2.1. Ik asamada yapilan anket calismasi

Arastirma siirecinin ilk asamasi, calismanin sonraki asamalarinda kullanilacak
Olceklerin uygulanmasi i¢in bir anket ¢alismasi yapilmasini igerir. Bu asama, olgiim
araclariin gecgerliligini ve gilivenilirligini belirlemek ve arastirma modelinin

degiskenlerinin dogru bir sekilde yakalanmasini saglamak i¢in gereklidir.

Kullanilacak dlgeklerin  benzer bir oOrneklemde kullanilmasi, sosyal bilim
arastirmalarinda liderlik tarzlari, kurumsal yonetim algilar1 ve orgiitsel baglilik gibi
soyut kavramlarin 6l¢iilmesine yardimer olan énemli bir uygulamadir. Dogru ve iyi
dogrulanmis 6lgekler, gilivenilir veriler elde etmek ve aragtirmadan anlamli sonuglar
¢ikarmak i¢in ¢ok Onemlidir (Hinkin, 1995). Bu asamada, olgeklerin gecerlilik ve
giivenilirliklerinin belirlenmesine odaklamilmistir. Gegerlilik, bir 6l¢egin 6lgmeyi
amagladigi seyi ne Olgiide Olgtiigiinii ifade ederken, giivenilirlik Ol¢limiin zaman

icindeki tutarliligini ve istikrarini gosterir (Nunnally & Bernstein, 1994).

Anket calismasina belirlenen bir 6rneklemden 192 katilimer dahil edilmistir. Amag,
arastirma modelinin ayrilmaz bir parcasi olan dlgekleri uygulamaktir. Katilimcilar
muhtemelen caligmanin odak noktasiyla ilgilerine gore se¢ilmis ve Olcekler,

amaglanan degigkenleri 6l¢gmeye uygunluklarint degerlendirmek i¢in uygulanmistir.

3.2.2. Goriisme ¢aligmasi

Nitel ve karma yontemli arastirmalarda gorlismelar, katilimcilarin diistincelerini,
deneyimlerini ve bakis agilarini derinlemesine inceleyen zengin ve baglamsal
verilerin toplanmasi i¢in degerli bir arag olarak hizmet eder. Bir goriisme formunun
tasarlanmasi ve hazirlanmasi, arastirmanin basarisi igin temel olusturan ¢ok 6nemli
adimlardir. Bu metin, arastirmacilarin etkili bir goriisme formu hazirlarken goz
onlinde bulundurmalar1 gereken temel hususlar1 ele almakta, formun arastirma
hedefleriyle uyumlu olmasini, veri kalitesini en ist diizeye ¢ikarmasini ve etik

hususlara saygi gostermesini saglamaktadir.

Goriisgme formunun temeli, acgik¢a tanimlanmis arastirma hedefleri ve iyi
yapilandirilmis arastirma sorularina dayanir. Arastirmacilar c¢alismanin birincil
hedeflerini ifade etmeli ve bu hedeflerin kesfedilmesini kolaylagtiracak sorular
olusturmalidir (Rubin ve Rubin, 2012). Ag¢ik uglu sorular katilimcilar1 ayrintili

yanitlar vermeye tesvik ederken, yapilandirilmis sorular veri toplamada tutarlilig
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korur (Patton, 2002). Goériisme siireci i¢in uygun katilimcilarin segilmesi ¢ok
onemlidir. Aragtirmacilar, arastirma odagi ve hedeflerine dayali olarak net dahil etme
kriterleri belirlemelidir. Katilimer gesitliligi, farkli bakis agilar1 ve iggoriiler sunarak
verileri zenginlestirebilir (Mason, 2010). Arastirmacilar, kriterleri net bir sekilde
tanimlayarak segilen katilimcilarin arastirmaya anlamli katkilar saglayabilmesini

temin ederler.

Goriisme formunun yapisi, arastirma hedefleriyle uyumlu mantiksal bir akis
izlemelidir. Giris ifadeleri, yakinlik kurmak i¢in 1sinma sorulari, ana arastirma
sorular1 ve derinlemesine yanitlar elde etmek i¢in sondalama sorulari igerebilir
(Rubin ve Rubin, 2012). Sorularin tutarli bir siraya gore diizenlenmesi goriismenin

ilerleyisini giiglendirmektedir.

Goriisme formunun hazirlanmasinda 6nemli bir husus da sondalama tekniklerinin
kullanilmasidir. Sondalama teknikleri, daha derin yanitlarin ortaya ¢ikarilmasinda
onemli bir rol oynar. Sondalar, katilimcilardan detaylandirmalarini, Ornekler
vermelerini, ifadeleri netlestirmelerini veya deneyimlerini yansitmalarini istemeyi
icerebilir (Rubin ve Rubin, 2012). Becerikli sondalama, veri zenginligini artirir ve

katilimcilarin iggoriilerinin tam olarak yakalanmasini saglar.

Dogru veri toplamak icin goriismelerin kaydedilmesi yaygmn bir uygulamadir.
Arastirmacilar kayit ekipmaninin islevsel oldugundan ve katilimcilarin kayit
siirecinde rahat olduklarindan emin olmalidir (Creswell, 2013). Daha sonra,
transkripsiyon, s0zlii verileri metne doniistiiriir ve veri biitlinliiglinii korumak i¢in
ayrintilara titizlikle dikkat edilmesini gerektirir. Gorlisme formu, veri analizi planiyla
uyumlu olmalidir. Arastirmacilar, arastirma hedeflerini ve arastirma sorularini ele
almaya uygun veriler tiretecek sorular hazirlamalidir (Patton, 2002). Gorligme formu
ve veri analizi arasinda net bir baglanti, toplanan bilgilerin aragtirma hedeflerine
etkili bir sekilde hizmet etmesini saglar. Goriisme formunun hazirlanmasi, nitel
aragtirma tasariminda kritik bir asamadir. Arastirmacilar, arastirma hedefleri, etik
kurallar, katilime1 se¢imi ve soru gelistirme gibi hususlar titizlikle ele alarak etkili
veri toplama i¢in zemin hazirlar. Ustalikla tasarlanmis bir goriisme formu yalnizca
veri kalitesini en {ist diizeye ¢ikarmakla kalmaz, ayn1 zamanda katilimcilarla anlaml
bir etkilesimi tesvik eder ve sonugta arastirma bulgularinin gecerliligini ve derinligini

artirir.
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Arastirma kapsaminda hazirlanan ve 11 sorudan olusan yar1 yapilandirilmis goriisme
formuyla c¢aligmanin devaminda hazirlanacak anket formunun alt boyutlarinin

belirlenmesi amacglanmistir. Bu forma verilen yanitlar bu boliimde sunulmustur.

3.2.2.1. Goriisme ¢calismasinda benimsenen yaklasim ve yontem

Arastirmanin bu asamasinda elde edilen gériisme verilerinin analizinde fenomenoloji
yaklasimi ve tematizasyon uygulamasi benimsenmistir. Fenomenoloji yaklagimi ve
tematizasyon uygulamasi, 06zellikle katilimcilarin  yasam deneyimlerini  ve
perspektiflerini arastirirken nitel arastirmanin ayrilmaz bilesenleridir. Bu metin,
fenomenoloji yaklagimun 6ziinii, felsefi temellerini ve goriisme yanitlarindaki zengin
oOrtintiileri ortaya g¢ikarmak ve analiz etmek i¢in kullanilan tematizasyon siirecini

incelemektedir.

Kokleri felsefeye dayanan fenomenoloji yaklasimi, 6znel olarak yasandigi sekliyle
insan deneyimlerinin 6ziinii yakalamay1 amaclar (Van Manen, 2014). Bu yaklasim,
bireylerin diinyayr yorumlamalarin1 sekillendiren benzersiz bakis acgilarina sahip
olduklarim1  varsayar. Arastirmacilar, 0Oznelligi benimseyerek katilimcilarin
yasadiklar1 deneyimleri tanimlayan daha derin anlamlari ve niianslar1 ortaya
cikarabilir (Smith vd., 2009).Fenomenoloji, nesnel bir genellenebilirlik hedeflemek
yerine deneyimleri bireyler tarafindan algilandiklar1 sekliyle anlamaya odaklanan
epistemolojik bir durus benimser (Merleau-Ponty, 2012). Birey ve baglami
arasindaki karmasik etkilesimi kabul eder ve bilincin gercekligi sekillendirmedeki

roliinii vurgular.

Tematizasyon, nitel verilerde yinelenen temalari, ortintiileri ve yapilar: belirlemek ve
analiz etmek i¢in kullanilan sistematik bir siiregtir (Braun ve Clarke, 2006). Ham
goriisme yanitlarmin, katilimcilarin - deneyimlerinin  6ziinii  yansitan anlamh
kategoriler halinde diizenlenmesini icerir. Tematizasyon, arastirmacilarin altta yatan
anlamlar1 ortaya c¢ikarmasina ve bireysel anlatilarin Otesine gegen iggoriiler

uretmesine olanak tanir.

Tematizasyon, detaylara titizlikle dikkat edilmesini gerektiren ¢ok adimli bir siiregtir.
Baslangicta arastirmacilar goriisme verilerine dalarak igerik ve baglama asina olurlar
(Braun ve Clarke, 2012). Verilerle etkilesime gegtikge, tematizasyon siirecinin ilk
asamasini olusturan On fikirler ve temalar ortaya ¢ikmaya baslar. Ac¢ik kodlama

asamasinda arastirmacilar goriisme dokiimlerinin her bir satirin1 analiz eder. Sirasiyla
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veri pargasinin Oziinlii yakalayan kodlar1 veya etiketleri belirlerler. Bu kodlar
katilimcilarin diline yakin kalir ve deneyimlerinin 6zgilinliigiinii korur (Charmaz,
2014). Acik kodlama, temalarin organik olarak ortaya ¢ikmasina izin veren siirekli
bir karsilastirma siirecini igerir. Eksenel kodlama, kodlar arasindaki iliskileri
incelemeyi ve bunlar1 kapsayici temalara baglamayi igerir (Strauss ve Corbin, 1998).
Arastirmacilar, katilimcilarin  deneyimlerinin altinda yatan yapiyr aydinlatan
Oriintliler ve baglantilar arayarak verileri daha derinlemesine inceler. Bu asama, agik
kodlama asamasinda belirlenen temalar1 rafine eder ve diizenler. Segici kodlama,
katilimcilarin  deneyimlerinin 6zilinii yakalayan en belirgin ve temsili temalari
segcmeye odaklanir (Strauss ve Corbin, 1998). Arastirmacilar, her bir bireyin bakig
acisini tanimlayan niianslar1 ve incelikleri korurken ana temalar1 kapsayan tutarli bir

anlat1 olusturmay1 amaclar.

Tematizasyon, analizin titizligini ve giivenilirligini saglamak icin siirekli yansitma ve
dogrulama gerektirir. Arastirmacilar, yorumlari dogrulamak i¢in belirlenen temalar
hakkinda katilimecilardan geri bildirim alarak {iye kontrolii yaparlar (Lincoln ve
Guba, 1985). Bu yinelemel: siireg, bulgularin giivenilirligini artirir ve arastirmacinin
katilimcilarin deneyimlerini dogru bir sekilde temsil etme konusundaki kararliligin

pekistirir.

Bireylerin yasanmis deneyimlerine dayanan fenomenoloji yaklagimi, insan
varolusunun derinligini ve inceliklerini anlamak icin felsefi bir temel saglar.
Tematizasyon, goriisme yanitlarinin altinda yatan kaliplari ve anlamlar1 ortaya
cikaran titiz bir analitik uygulama olarak hizmet eder. Bu unsurlar birlikte,
aragtirmacilart insan deneyimlerinin zengin dokusunu kesfetme konusunda
giiclendirir ve bireysel anlatilar1 asarak yasanilan diinyanin ortak Oziinii ortaya

cikarir.

Fenomenoloji yaklagimi ve tematizasyon uygulamasinin biitiin bu avantajlar1 gz
oniinde bulundurularak ¢alisma kapsaminda elde edilen goriigme bulgular1 eksenel

kodlama yoluyla analiz edilmistir.

3.2.2.2. MaxQDA nitel veri analizi

Nitel veri analizi, sosyal bilimler ve beseri bilimler arastirmalarmmin 6nemli bir
bilesenidir. Arastirmacilar karmasik olgular1 anlamaya, niianslar1 kesfetmeye ve

metin, ses veya gorsel verilerden i¢goriiler elde etmeye calisirlar. Bu baglamda, nitel
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verilerin diizenlenmesi, kodlanmasi ve analiz edilmesi siirecini kolaylastiran nitel
veri analizi yazilimi (QDAS) araclar1 vazgecilmez hale gelmistir. MaxQDA, farkli
disiplinlerdeki arastirmacilar tarafindan yaygin olarak kullanilan bu tiir 6nemli bir

QDAS uygulamasidir (Seale, 2017; Bazeley, 2019; Friese, 2019; Saldafia, 2021).

MaxQDA, VERBI Software GmbH tarafindan gelistirilen kapsamli bir QDAS
uygulamasidir. Nitel veri analizini kolaylastirmak icin tasarlanmis bir dizi 6zellik

sunar (Seale, 2017; Bazeley, 2019):

Veri Ice Aktarma ve Organizasyon: MaxQDA, kullanicilarin metin belgeleri,
elektronik tablolar, ses dosyalari, resimler ve videolar dahil olmak tizere gesitli veri
tiirlerini ige aktarmasina olanak tanir. Arastirmacilar verilerini yazilim iginde verimli

bir sekilde diizenleyebilir ve yonetebilirler.

Kodlama ve Acgiklama: Nitel analizin kalbi olan MaxQDA, giiclii kodlama ve
aciklama araclar1 sunar. Kullanicilar metin veya medya boliimlerine kodlar
uygulayabilir, kod hiyerarsileri olusturabilir ve daha fazla analiz i¢in notlar veya

notlar ekleyebilir.

Veri Alma ve Sorgulama: Arastirmacilar, MaxQDA'nin veri alma ve sorgulama
islevlerini kullanarak kodlanmis boliimleri kolayca geri alabilirler. Bu, verilerdeki

kaliplari, temalar1 ve iligkileri kesfetmelerini saglar.

Gorsellestirmeler: MaxQDA, arastirmacilarin verilerini gorsel olarak anlamalarina
yardimer olmak igin kelime bulutlari, igerik 6zetleri ve kod matrisleri dahil olmak

izere ¢esitli gorsellestirme secenekleri sunar.

Ekip Isbirligi: Yazilim, birden fazla kullanicimin ayni anda bir proje iizerinde
calismasina, kodlanmis verileri paylagsmasina ve degisiklikleri senkronize etmesine

olanak tantyarak isbirligine dayali arastirma c¢abalarini destekler.

MaxQDA, arastirmacilarin nitel verileri verimli ve sistematik bir sekilde
kesfetmelerini, kodlamalarini ve analiz etmelerini saglayan lider bir nitel veri analizi
yazilim uygulamasidir. Kullanic1 dostu arayiizii, kapsamli 6zellikleri ve kapsamli
destek kaynaklart ile MaxQDA yaygin bir tanmirhk kazanmistir ve g¢esitli
disiplinlerdeki arastirmacilar i¢in paha bicilmez bir aractir (Seale, 2017). Nitel
arastirma gelismeye devam ederken, MaxQDA karmasik sosyal ve insani olgulara

iliskin anlayisimizi gelistirmede 6nemli bir rol oynamaktadir.
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3.2.2.3. Goriisme yanitlarinin analizi

Sivas ve Kayseri Illerinde faaliyet gosteren dort aile isletmesinin tepe ydneticisiyle
gergeklestirilen goriismeler sonucunda elde edilen yanitlar oncelikle transkripsiyon
yoluyla desifre edilmistir. Devaminda eldeki yanitlar MaxQDA programi iizerinde
eksenel kodlama yoluyla kodlanarak analiz edilmistir. Elde edilen kodlamalar
arastirmact tarafindan yapilan tematizasyonla birebir benzer sonuglar vermistir.
Calisma kapsaminda goriisme yapilan katilimcilarin 6zelliklerine dair bilgiler

asagidaki tabloda sunulmustur (Tablo 3.1).

Tablo 3.1: Goriisme Yapilan Katilimeilar

Katilmci Egitim Gorev Gecgmis

17 y1l is deneyimi, Ayni sirkette 14

K1 Yiiksek Lisans Y 6netim Kurulu Baskani yillik deneyim, 8 yildir YKB
b, . e 13 yil is deneyimi, Ayni sirkette 13
K2 Yiiksek Lisans Genel Miidiir yillik deneyim, 4 yildir GM
. A 6 yil is deneyimi, Ayni sirkette 6
K3 Lisans Yonetim Kurulu Bagkani yillik deneyim, 4 yildir YKB
K4 Yiiksek Lisans Genel Midiir 18 yillik i deneyimi, Aym sirkette

5 yillik deneyim, 5 yildir GM

Katilimcilardan alinan yanitlar ve belirlenen ana temalar su sekildedir:

S1. Isletmede kurallarin bulunmasi ve yonetim agisindan bu kurallarin

gerekliligi ile bu kurallarin 6nemi ve baghhk derecesi

K1: “Bir isletmede tabi ki Kkurallar dairesinde, bir disiplin
yonetmeligi ¢ercevesi igerisinde ¢alismak, hem isverenler olarak
bizler hem de ¢alisanlarimiz a¢isindan giivende olma hissi saglar.
Bunun yam swra bizlere kendilerine verecegimiz sorumlulukla
maksimum performans almanmizi saglar. Bu anlamda olmaldir.

’

Kesinlikle kurallarin olmasi gerekir.’

K2: “Tabi ki her sirketin oldugu gibi bizim de kurallarimiz var ve
bunun i¢inde kurallar olmadan gsirket politikasi olmadan sirketin
ileriye doniik yatirumlart soz konusu olmuyor. Bunun icinde hem
kendi biinyemizde bir c¢alisan alirken bu kurallari goz dniinde
bulunduruyoruz ve bunlari iletiyoruz. Hem de biinyemizde ¢alisan

’

kisiler bu kurallar nezdinde hareket etmek zorundadr.’
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K3: “Biz zaten kurumsal bir anonim sirketiyiz. Kayseri Biiyiiksehir
Belediyesi'nin kurmus oldugu bir istirakiz. Cok inanilmaz profesyonel
bir ekiple ¢alisiyoruz ve ayriyeten de is disiplinine ve kurallara haliyle
onem veriyoruz. Kati kurallarimiz var ve bu kurallardan da kesinlikle

odiin vermiyoruz.”

K4: “Bence olmazsa olmaz bu, sadece sirketler icin degil, iilkeler i¢cin
sehirler icin de ¢ok onemli. Kuralsizligin oldugu her yerde karmasa
oluyor, verimsizlik oluyor. Oysa diinyadaki kurallar: isletiyorsa ya da
sirketlerde kurallart iyi calistirtyorsa, basart da kaginilmaz oluyor.
Kural demek insanlari disipline etmek demek degil. Sikiyonetim
demek degil aslinda. Kurallart dogru uygulanmas: ve ¢alistirilmasi
herkesin hayatimi kolaylastiryor. Ornegin kirmizi is1kta gecen herkes
kafasina gore kwrmizi isikta gegse, o zaman Yayalar mutlu

olamayacak.”

Yapilan miilakat calismasinda katilimcilara yoneltilen “Yonetimde kurallarin varlig:
size gore ne kadar onemlidir ve bunlara baglilik derecesinin ne édlgiide olmalidir?”
sorusu ile goriisme yapilan st diizey yoneticilerin kurallar konusundaki
yaklagimlarinin nedenleri 6grenilmek istenmistir. Tim katilimcilar kurallarin
gerekliligine ve dogru uygulanmasi gerektigine olan inanglarini vurgulamiglardir. K1
kurallarin 6zellikle hem kendileri hem c¢alisanlar acisindan gilivende hissetme
noktasinda bir katki sagladigi noktasinda 6nemli bir vurgu yapmistir. K2 kurallarin
sirket politikalarinda belirleyici roliiniin altin1 ¢izmistir. K3 bir belediye tesekkiilii
olmalarindan kaynakli kurallarin gerekligine dikkat ¢ekmistir. K4 ise 6zellikle dogru
tasarlanmis  kurallarin  yasami her anlamda kolaylastirici roliine vurguda
bulunmustur. Biitiin bu yanitlar g6z onlinde bulunduruldugunda tiim katilimcilarin

kuralci birer lider profiline sahip olduklarini sdylemek miimkiindiir.
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Orgiit Kurallar

[\

Kurumsal Yap1 Giiven Iklimi Yumusak Giig

Sirket
Politikasi

Sekil 3.2: Yonetimde Kurallarin Varligi Size Gore Ne Kadar Onemlidir ve Bunlara
Baglilik Derecesinin Ne Olgiide Olmalidir? Sorusuna Verilen Yanitlar

S2. Yoneticinin otoriter veya demokratik bir yonetici tipi olup olmadigi

K1: “Ashinda yapisal olarak demokratik bir yapiya sahibim. Cok
otoriter degilim aslinda sevgi dolu ve tath sert diyorlar. Yani aslinda
oyleyim ama genelde benim tatli tarafimi gériirler. Ciinkii sag

olsunlar bana sert tarafimi gostermeye firsat birakmuyorlar.”

K2: “Tabi ki en basinda bahsetmis oldugum gibi sirketimizin belli
kurallar kapsaminda belli sartlar altinda yonetiliyor olusu bizi
derinden etkiliyor. Bu kurallar da bizi her zaman demokratik
kurumsal bir firma yaptig1 icin en basinda biz oldugumuz igin bu
kurallar zaten bizim ¢aliganlarimiz bu kurallara uymak zorunda

kaldigi icin demokratik bir firma oluyoruz.”

K3: “Her liderlik tarzindan vardwr; babacanim, ¢éoziim odakliyim,

demokratigimdir, liderlik vasiflarina sahip oldugumu diistiniiriim.””

K4: “Ust diizey bir yonetici ¢ok yonlii olmali. Zaten tek yonii olan bir
yonetici de basarthh olamaz. Ben ozgiirliik¢ii bir ydneticiyim,
calisanlarimin  kiyafetine ya da sakalina karigmam, igini iyi
yapmasina bakarim. Isi ne kadar énemsedigine ve firmay: ne kadar

sahiplendigine bakarim.”

Katilimcilara yoneltilmis olan “Kendinizi otoriter bir ydnetici olarak mi
tammlarsiniz, demokratik mi?” sorusu; yoneticilerin ideallerindeki lider profilini

anlamaya yonelik sorulmustur. K1, K3 ve K4 kendilerini demokratik ve tatli-sert
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yoneticiler olarak yorumlarken; K2’nin 6zellikle kurallarin varliginin kendilerini

demokratik olmaya yonlendirdigini vurgulamalar1 dikkat ¢ekici olmustur.

Liderlik Algis
Demokratik Tatl1 Sert
Babacan Ozgiirliikcii Coziim Odakli Cok Yonlii

Sekil 3.3: Kendinizi Otoriter Bir Yonetici Olarak M1 Tanimlarsiniz, Demokratik mi?
Sorusuna Verilen Yanitlar

S3.  Isletmede yonetsel faaliyetler konusunda ast-iist iliskisinde yéneticilerin
calisanlar ile isbirligi icerisinde olup olmamalar1 ve yoneticiler agisindan

calisanlarin katihmeiligi konusunun 6nem derecesi

K1: “Burada personelleri ile bizim diizenli olarak haftalik hatta
bazen ¢ok ekstrem durumlarda da giin icerisinde de yapacagimiz ani
toplantilarimiz olabiliyor. Ani alacagimiz kararlart personelimizle
birlikte ve hatta iist kademedeki personelle birlikte oturup ortak bir

karar da bir sonuca variyoruz.”

K2: “Bunu da cevaplayayim. Sirketimiz en basta bahsettigim gibi bir
aile sirketi. Biz bes aile bireyi olarak yonetim kadrosu olarak
yonetimdeki 5 kiginin de birimi farkli. Her birimiz kendi departmani
ile ilgili kararlar alabiliyor. Ancak fabrika geneline baktiginiz zaman
ortak karar almasi noktasini bu 5 kisi bir araya gelip fikir
aligveriginde bulunup ortak bir karara varmak zorundadir. Biz de

)

boyle katilimciliga 6nem veren bir sirketiz.’

K3: “Neticesinde yonetici oldugumuz igin karar mercii biziz. Ancak
¢ok da seffafiz bu konularda. Tabi katilimciyiz neticesinde astlarla
tistlerin diyaloglar: ve beseri iliskileri daha iyi olacak ki neticesinde
ortak kararlar ¢ikabilecek. Belki benim dogrularim arkadagima gore
yanlistir, belki arkadagimin yanhslar: bana gore dogrudur. En giizel

etkilesim ortak bir nokta da paydada bulusarak beraber karar vermek
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yoluyla olur. Olumlu veya olumsuz bu kararlar neticesinde beraber

zaten kararni altyoruz ve uygulamaya gegiyoruz.”

K4: “Bir konudaki kararlarin biiyiikliigiine gore degerlendirilmesi,
eger bityiik bir konuysa bunun yonetim kurulunda paylasilmasi
taraftaryim. Daha sonra da igletme miidiirii, tiretim miidiirleri ve
formenlerimle paylasirim. Istisareyi ¢ok sevsem de siirecin ¢ok
uzamasini istemem. Bir karar alindigi zaman bunun hizh bir sekilde
mutlaka uygulanmasini isterim. Ciinkii zamanminda ve o heyecan
varken uygulanmayan hi¢cbir karar sonunda verimli olmuyor,
basarisizlikla  sonuglaniyor.  Ornegin;  bir cep telefonu icat
edebilirsiniz. Eger bunu zamaninda piyasaya siirmezseniz 3 ay sonra

0 ¢ok iyi cep telefonu demode bir cep telefonu olmusg olabilir.”

Katilimcilarin yonetisim yaklagimina ve iletisime agik olma durumlarini anlamaya
yonelik olan “Yénetsel faaliyetler hakkinda astlarinizin bilgi sahibi olmalarint veya
karar alma siireglerinde onlarin gériislerini almayr é6nemser misiniz? Katilimciliga
onem verir misiniz?” sorularina aliman yanitlar incelendiginde; K1, K3 ve K4 tiim
diizeylerde astlar1 ile etkilesim halinde olma noktasinda bir tavir sergilemektedir. K2

ise aile sirketi temsilcileri olarak 5 birey arasinda ortak bir karar alma

mekanizmasina deginmistir.

Karar Alma Stiregleri

[\

Aile Iginde Farklt Praamatizm [stisare
Karar Alma F'k'rll{e”n g Toplantilari
Katkisi

Sekil 3.4: Karar Alma Siire¢lerindeki Katilimcilik Konusunda Verilen Cevaplar

S4. Yetki devri uygulamasmma iliskin dogrulugunun ve gerekliliginin

arastirllmasi ve olumlu ya da olumsuz érnekle aciklanmasinin sorulmas

K1: “Kismen. Aslinda siirekli uygulamaya karsiyim ama bazi sartlar
zorunlu kiliyor. Ornegin isimiz geregi biz yurt digina ¢ikiyoruz. Illaki

bunun handikaplari vardir. Burada tamamen kontrolii yetki devriyle
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kars1 tarafa birakmanmin ¢ok dogru olacagint  diistinmiiyorum.

Actkcasi. Daha ¢ok sorumluluk olsun.”

K2: “Yetki devri konusunda da tabi ki de iist yoneticiler beyaz yakaya,
beyaz yakadan mavi yakaya kadar herkes birbirinin igine belli dl¢iide
devralip yapabilme sorumluluguna ve bilgisine sahip. Bu olunca
herkes siirecleri dgreniyor ve ogrendigi icin o bilgiye sahip oluyor.
Biz daha c¢ok firmamizi, kendi ¢alisanlarimizi koruma yontemine

gidiyoruz.”

K3: “Bir altindaki kademedeki arkadasina degil aym diizeydeki ve
ayni refah diizeyindeki yani konum olarak es diizeydeki yetkililere
devir yapwyoruz. Misal o6rnek verecek olursak; finans boliimiiniin
yetkisini, arkadasimiz izinli ise vekdleten satin almaya veya Insan
Kaynaklarina devrini yapar. Ciinkii daha iyi tasiyabilsin isleyis
mekanizmasinda bir biitiin olduklar: icin ve ayni ambiyans ve ayni

’

ortam igerisinde ¢alistiklari i¢in pek sikinti olmaz.’

K4: “Kesinlikle gerekli olduguna inanan biriyim ben, hatta benim
i¢in yapabilecek birisini buldugum zaman koltugumu her zaman

vermeye hazir oldugumu biitiin yoneticilerime soyliiyorum.”

Katilimcilara “Yetki devri uygulamasini dogru ve gerekli buluyor musunuz?
Saglayacag1 faydalara/zararlara iliskin 6rnek verebilir misiniz?” seklinde sorulan
soru ile yetkiyi merkezilestirme arzularinin anlasilmasi amaglanmistir. Buradan
alman yanitlara bakildiginda K1, baz1 durumlarda bunun gerekli oldugunu
vurgulamistir. K2, yetki devri uygulamasmin astlara ve dolayisiyla calisanlara
gelisimleri konusunda katki sagladigini vurgulamistir. K3, yetki devri konusunda
konuya farkli bir noktadan yaklasarak yetki devrinin asta degil paralel diizeydeki
diger yoneticilere olmasma olan inancint paylagsmistir. K4 ise yetki devrinin

kesinlikle gerekli oldugunu belirtmistir.
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Yetki Devri

Gerektiginde Calisan Es Yetki
Kullaniminin Gelisimine Diizeyine
Onemi Katkist Devir

Sekil 3.5: Yetki Devri Uygulamasini Dogru Ve Gerekli Buluyor Musunuz? Sorusuna
Verilen Cevaplar

S5. Isletme icerisinde orgiitsel iletisimin uygulanis bicimi ve ideal iletisim

diizeyinin ornekle agiklanmasi

K1: “Bizde séyle bir uygulama var, hem igimizi ¢ok iyi yapacagiz hem
de ekibimiz de ¢ok iyi gecinecegiz. Dolayisiyla o isi yapmak igin o
ekiple iyi geciniyor olmamiz lazim. Burada tabi ki almis oldugunuz
kararlarin da bir kabul edilebilir yanminin olmast lazim. Yani siz
ekiple bir toplanti yapip da ulasiimaz bir karar alirsaniz bu personelin

’

motivasyonunu bozar ag¢ik¢asi.’

K2: “Biz dikey hiyerarsik yapt icerisinde yogun bir iletisim

1

gerekliligine inantyor ve bunu uyguluyoruz.’

K3: “Astlarimiz gordiikleri yerde ¢ok rahatlikla konusabiliyor. Zaten
haftalik istisare toplantilarimiz oluyor. Tabi hem performans, hem
isleyis, hem is akisi hem de organizasyonlar gibi seyler oldugu igin
haftalik istisare toplantilarimiz oluyor. Bunun disinda da dedigim gibi
e-posta ile telefonla istek ve temellerini is akisini ¢ok rahatlikla
bildirebilirler.”

K4: “Istisareye ¢ok agik bir insamm en alttan iiste kadar fikir almayt
¢ok severim. Yaklasik 30 yillik sanayicilik hayatimda ¢ok kiigiik
konularda bile ¢ok degerli para ile olgiilemeyecek kadar kiymetli
bilgiler aldigimi gordiim. Ben mesela toplanti kiiltiiriinii giinliik
toplantilar seklinde yapiyorum. Onlart odama ayagima cagirmak

yerine ben onlarin odasina gidiyorum. Fabrika i¢inde departmanlar
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bir plan dahilinde giinde minimum 2, bazen de 3 olacak sekilde ziyaret

ediyorum.”

Katilimcilara orgiit ici iletisim diizeyiyle ilgili yoneltilen soruya alinan yanitlar
degerlendirildiginde; K1, K3 ve K4 iletisim ve istisare konularinda oldukga sinirsiz
bir yaklasim sergilemislerdir. K2 ise dikey bir hiyerarsi i¢inde uygulamada

bulunduklarini ifade etmistir.

Iletisim Yogunlugu ve Sekli

Siirekli Iletisimin Dikey Hiyerarsi
Gerekliligi Cercevesinde Iletisim

Sekil 3.6: Orgiitsel Yap1 Icerisinde Iletisim Yogunlugu Nasil Olmalidir? Sorusuna
Verilen Cevaplar

S6. (")rgiit icerisinde adaletin 6nemi, uygulanis sekli ve 6rnekle aciklanmasi

K1: “Bir kere herkes icin adaleti sart. Yani bu yénetici olarak da sart
calisan personel olarak da sart. Dolayisiyla yaklasimimizda biz
onlara gore sergilememiz lazim. Yani kulaktan duyma ve hatta baska
birinin lkiskirtmasiyla soz, laf getirme karsisinda bir personeli
elestirip, hatta onu yargilayip kendi savunmasini almadan
sonuglandirmamuz ¢ok dogru degil. Bu anlamda ben miidiirlerine de
bunu siirekli konusurum, personelinizin muhakkak dinlenmesi

’

gerekiyor yani.’

K2: “Prim ve iicret gibi parasal konularda bir adaletsizlik konusu
olmuyor. Bize gelen bir boyle bu durum olmuyor ki geldigi zaman da
IK'va  sikdyetler ve bildirimler ulasiyor. Biz de bunlart

degerlendirmeye aliyoruz, daha sonrasinda netlige kavusturuyoruz.”

K3: “Tabi ki onemli. Ben kendimden ornek vereyim: misal higchir
insamin adaletsiz bir sekilde is akdinin sozlesmesinin feshedilmesi,
suclu  ya da sugsuz olmadigim, dinlenmeden onyargt ile
davranmilmasint kesinlikle ve katiyen istemem. Tabi ki sozlii olarak

dinlenir  fikirleri alimir, savunmast aliir. NeticeSinde adalet
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mekanizmast normal yasantimizda nasil devam ediyorsa bu siire¢lerde
bizim sirketimizde de biitiin personellerimiz i¢in aymi sekilde
islemelidir. Ac¢ik¢ast yasadigimiz pek bir ornegimiz yok ¢iinkii
kurumsal bir yapimiz devam ettigi icin iyi bir ekibe sahip oldugumuz
icin biz sirket olarak bunlart atamadik o yiizden dolayr bir 6rnegim de

2

yok.

K4: “Adalet de tabi ki cok onemli. Adalet ayni zamanda motivasyonu
da beraberinde getiriyor. Isini ¢cok iyi yapan bir insanla, isini iyi
yapmayan bir insana ayni iicreti verdiginiz zaman bu sefer caligan
kisi de ¢calismamaya bashyor. Ama biz ¢alisanlara adil davranmaya
calisiyoruz. Adaletin esitlikle ayni anlamda olmadigi diisiincesiyle
tabi. Bunu miimkiin oldugu kadar dogru yapmaya c¢alistyoruz. Belki
viizde yiiz degil tabi ki isin i¢inde insan faktorii var ¢iinkii ama
gozlemliyoruz.  Bunu  zam  doneminde  iicret  artislarinda
degerlendiriyoruz ~ ve  pozitif olarak isini  diizgiin  yapan

arkadaglarimiza aktariyoruz.”

Katilimeilarin orgiit i¢i adaletin saglanmasindaki yaklasimlarinin anlasilmasi igin
yoneltilen soruya verdikleri yanitlara bakildiginda katilimcilarin tamaminin 6zellikle
adaleti saglamada iletisimin 6nemine dikkat cekmeleri dikkat cekicidir. Ozellikle
disiplin siireglerinde iletisimi vurgulamislardir. Bunun yani sira K4’iin orgiit ici
adaletin Onemli bir motivasyon kaynagi oldugunu vurgulamasi da 6nemli bir

noktadir.
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Adaletin Saglanmasi

Performans Odakli

Siirekli ve Dogru fletisim Odiillendirme ve Motivasyon

Sekil 3.7: Orgiit i¢inde Adaleti Saglamak Sizin I¢in Onemli Midir? Bunu Saglamak
I¢in Neler Uygularsiiz? Sorusuna Verilen Cevaplar

S7. Calisanlarin isletmede memnuniyeti, motivasyonu i¢in yapilanlar ve

uygulamada kullanilan teknikler

K1: “Swot dedigimiz bir sistem var. Swot’ta bir hedef varsa bu hedef
icin bazi kurallar vardir. Hedefe bir zaman belirlerseniz. Hedefin
ulasilabilir olmasi gerekiyor ve tabi zayif yanlari giiglii yanlar
rakibin arastirmaniz  gerekiyor. Bumlar c¢ercevesi igerisinde
olusabilecek kararlart personelimle paylasirim. Bunlardan da geri
bildirim alirim. Ama ulasilmayacak bir hedef koydugumuzda

’

personelin de gard diiser, performansi zayiflar.’

K2: “Biz bu konuyla ilgili is tatmini konusunda iicret konusundan
yaklasiyoruz. Maaslara yapilan belirli artisi genel olarak zam arti
kidem zammi seklince veriyoruz. Bu zammi 6 ayhk zamanlarla
uyguladigimiz igin senede iki defa zam alyyor. Ayrica prim veriyoruz.
Hem beyaz yakaya hem mavi yakaya. Onun haricinde tabi ki bazi
organizasyonlarimiz oluyor. Fuar organizasyonlari, disart seyahat

organizasyonlari oluyor.”

K3: “Elbette onemlidir. Kisinin isletmeye vermis oldugu deger
becerisi kabiliyetiyle ve katma degeriyle olgiiliir. Isletmenin de
personele verdigi deger onlart memnun eder ve motivasyonunu
yiikseltir. Biraz maas ile ortiisiir performans. Tabi sonunda yan

haklar ve diger imkdnlar tabi.”

K4: “Adalet konusunda verdigim yanitta oldugu gibi motivasyonlari
olduk¢a onemli ve bu konudaki en oncelikli aracimiz orgiit igi

adalet. ”
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Biitiin katilimcilar calisanlarin motivasyonlar1 ve is tatminleri noktasinda bunlarin
saglanmasinin c¢alisan performansina olumlu yansiyacagini vurgulamiglardir. Bunun
yani sira K2 ticret konularinda saglanan haklarin da motivasyonu artirici oldugunu
diistinmektedir. K1 ise ulasilabilir hedefler belirlenmesi gerekliligini vurgulamstir.

K4 ise orgiit ici adaletin en 6nemli motivasyon kaynagi oldugunu vurgulamistir.

Calisan Motivasyonu

Ucret ve Odiil Politikalar Orgiit I¢i Adalet

Sekil 3.8: Calisanlarin Genel Memnuniyeti Ve Motivasyonu Sizin i¢in Onemli
Midir? Sorusuna Verilen Cevaplar

S8. Yoneticilerin ¢alisan perspektifine olan bakis acis1 ve daha kaliplasnms

kurallarin tercihi ile giincel yontem tercihleri arasindaki kiyaslamalar

K1: “Diinya her gegen giin degisiyor, konjonktiir degisiyor, sistem
degisiyor. Artik uzay c¢agindayiz bilgisayar ¢agindayiz. Tabi ki
gecmisten kalan boyle alisilagelmis kurallar disinda o giinkii o
zamanda ne yapilmasi gerekiyorsa ve konjonktiir neyi gerektiriyorsa o
sekilde hem yeni hem de eskiyi harmanlayarak kullanmakta fayda var

’

diye diigiiniiyorum.’

K2: “Tabi tabi her sene basinda bir toplanti yapiliyor. Burada
veniliklerle ilgili kararlar aliniyor. Kisaca kiigiik bir ornek vereyim
size. Iki sene oncesinde GES projemiz oldu, biz karar aldik 2 hafia
iginde uyguladik. Hemen uyguladiktan sonra da ikisinin de su an

’

oldugu belli bir sekilde GES projemizi ¢catimiz da kesim izi var.’

K3: “Tabi tabi iiretken bagariya ulasmis siirecler onemli oldugu
kadar yeni fikirler de olduk¢a onemlidir. Siireglerimizde kullanmuis

yontemler de yeni yontemler de kullaniyoruz.”

K4: “Diinyada rekabet artik o kadar artti ve diinya o kadar kiiciildii ki
o yiizden kaynaklarda azaldi. Inovatif olmazsaniz asla ayakta

kalmaniz miimkiin degil. Kim once iiretirse o bu isten para
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kazanmiyor. Sonra iiretenler maalesef ¢ok daha az paralar
kazaniyorlar. Bu konuda firma kiiltiiriimiiz oldukg¢a ileri yani bir iiriin
tirettigimiz zaman diinyanmin en iyi tirtinii olsa bile biz onu iiretiyoruz
ve sonra hemen ikinci iiriin iiretmeye baslyoruz. Siirekli iiriin
yeniliyoruz ve gelistiriyoruz. Sivas él¢eginde ciddi bir ARGE merkezi
olan hem Sanayi Bakanligi'nda hem de yillar igcinde kendi biinyemizde
ciddi bir ARGE merkezi olan bir firmayiz. Uluslararast tasarimcilarla

>

calistyoruz. Tasarim konusunda 17 tane diinya birinciligimiz var.’

Tim katilmcilar yeniliklere acik olmamanin ¢agimizda miimkiin olmadigmni ve
iktisadi yasamda bunun bir zorunluluk oldugunu vurgulamislardir. Bunun yani sira
K1 geleneksel yontemleri de harmanladiklarin1 belirtmistir. K2 yillik toplantilarda
konularin ele alindigimi ifade etmistir. K4 somut olarak ARGE merkezlerinden
bahsederek tasarimda elde ettikleri diinya capindaki basarilarin bundan dolay1

oldugunu vurgulamistir.

Inovasyon ve Yonetim
Stireglerinde Modern

Y ontemler
Cagin Eski-Yeni Yenilenme ve
Zorunlulugu Birlesiminden Aragtirma
Olarak Yenilik Dogan Faydalar Yatirimlari

Sekil 3.9: Yeni Bakis Acilarina, Fikirlere ve Yaklasimlara Onem Verir Misiniz?
Sorusuna Verilen Cevaplar

S9. (")rgiitsel seffaflik konusunun onemi ve karsihikh seffaflik konusunun

algilanma sekli ile ast-iist iliskisinde uygulanma derecesi

K1: “Kesinlikle ¢alismis oldugumuz personelin seffaf olmasini beklerim ve
seffaf yaklasirim. Yani bir ornek verecek olursak; bir calisan o giin ¢ok
mutsuz, esiyle tartismig olabilir. Arkadasiyla tartigsmis olabilir ve hatta baska
stkintilart olabilir. Bunun benimle ast miidiiriim ile gelip paylasmasini ¢ok
isterim. Ctinkii burada personelin motivasyonu ger¢ekten benim i¢in ¢ok
onemli. Bu personel o kafa yapisiyla ve hatta o kirginligi, hatta o iizgiin

haliyle yeterli ¢calisamayabiliyor. Bu anlamda seffaf olmalarini ¢ok istiyorum.
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Yani ashinda sizin iyi niyetli, diigiinmiis oldugunuz bir konu farkli yollara
gitmeyi biwrakin, dans edebiliyor. Bu anlamda ekip gergekten burada ¢ok
onemli. Simdi burada ben iki kavramum vardwr. Bir yoneticilik kavrami, bir
liderlik kavrami. Ben kesinlikle burada kendimi liderlik pozisyonuna

koyuyorum. Yani lider aslinda bizcidir.”

K2: “Orgiit icinden seffaflik tabi ki de benim icin olmazsa olmazdir. Her
seyde net olmalidir. Insan net bir sekilde ifade ederse kendini iletisim
miimkiin olur. Tabi ki de is i¢cin her sekilde kendini bir sekilde ifade etmeli ki
kars1 taraf da o sekilde anlayip isini dogru yapmali. Calisanlarinizin
seffafligindan emin olamam. Bir igin dogrulugu bilmen lazim. O yiizden once
derler ki ¢alisanin sana bir sey dedigi zaman dogruysa dogrudur, buna inan.

O yiizden benim seffaf yonetim sisteminde takip sart degil tabi.”

K3: “Orgiit icerisinde seffaflik bana gire olmast gereken bir sey. Ciinkii
biraz énceki bu sorulari sordugunuzda da en basinda da soylemistim. Zaten
ne kadar seffaf olursak o kadar kisilerin aidiyet duygusu ve performansit o
kadar artiyor. Kapili kapilar ardinda goriismektense bilgi paylasimini
saklamaktansa boyle ayni ortamda aymi konulart paylasarak bir ortak

1

paydada bulusursak bu daha da iyi oluyor bizim icin.’

K4: “Tabi ki herkes seffaf degil maalesef. Bu sanayi kiiltiiriiyle ilgili bir sey.
Sivas maalesef bir sanayi sehri degil. Biliyorsunuz bizler daha birinci kusak
sanayicilerin ¢ikis donemindeyiz bu sehirde. Denetimler ve diger siireglerde
seffaf olursaniz insanlar buna alistyorlar ve bunun artik bir gorevde olmasi
gerektigini, yaptig1 isin dogru ya da yanhs oldugunu sorgulamadigini

goriiyoruz.”

Katilimeilarin verdikleri yanitlara bakildiginda seffaflik konusunda hepsinin

ortak bir fikirde oldugu ve bunu zorunlu gordiikleri anlasilmaktadir.
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Seffaflik

Olmazsa Olmaz Iletisim ve Ortak Payda

Sekil 3.10: Orgiit I¢inde Seffaflik Size Gore Gerekli Midir? Siz Astlariniza Seffaf
Olmay1 Tercih Eder Misiniz? Sorularina Verilen Cevaplar

S10. Denetim siireclerinin orgiitsel yapr icerisindeki gerekliliginin ve

uygulanis seklinin 6rnekle aciklanmasi

K1: “Denetim her isletmede sart olan bir kural yani siz personelinize
¢ok giivenirsiniz, yoneticinize ¢ok giivenirsiniz. Giiven ayrt bir
konudur. Denetlemek ayrt bir konudur. Yani denetlemek gerekiyor.
Hatta ve hatta biz zaman zaman sunu bile yapariz, 360 derece diye bir
uygulamamiz var bizim. 360 derece geribildirim uygulamasi. Burada
aslinda ben hiyerargide en tabandaki personelimin bile beni
degerlendirmesini isterim. Ciinkii benim de kendimce dogru bildigim
ama astlarim veya c¢alisan personelim tarafindan yanls olarak
nitelendirilecek veya da yanhs olabilecek kararlarin da pesine

’

diigiiyoruz.’

K2: “Dedigim gibi denetim siirecleri bizim hiyerarsik yapimizda
gerceklesir. Biz hesap olarak hesabi maviye kadar sormayiz. Mavi
vaka ustabasinda sormayiz mavi yakalarin hi¢birine de sen bu isi niye
yaptin? Niye boyle yaptin demeyiz? Uretim hattinda gezerken bile bir
hata yanls goriirsek bile biz maviye kadar sorumlu olacak olan beyaz
yakaya gideriz. Boyle bir husus var, bununla ilgilen deriz. Ben sahsen
dogrudan bir denetim yapryorsam tatl sert bir tavirla yanit almaya

calisirim.”

K3: “Tabi tabi ornekle acgiklayim ben. Bizim kendi gsirket icin
icerimizde bir kontrol mekanizmamiz var zaten is denetimimiz var. Biz

hem i¢ denetime tabiyiz hem de Kamu ihale mevzuatina tabi
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oldugumuz icin Sayistay denetimi var. O yiizden biz i¢ denetimimizi
stirekli kontrol ediyoruz ve yapryoruz ki Sayistay denetimine ¢ok daha
rahat girebilirim diye. O yiizden i¢ denetim mekanizmamiz oldukca

gelismis durumda ve olmazsa olmaz.

K4: “Ashinda ¢ok onemli bir sey siirekli olarak ¢apraz denetimler
yapwyoruz. Birincisi ben firma sahibi olarak firmami denetliyorum.
Zorunluluk olmadigr halde diinyanin en biiyiik bagimsiz denetim
firmasi Deloitt’e yilda yaklasik 600-700 bin TL gibi bir iicret vererek
bizi denetleyin diyoruz. Ki boyle bir zorunlulugumuz yok bizim. Ama

’

bu sayede eksiklerimizi goriiyoruz.’

Tiim katilimcilarin denetimler konusunda yaklasimlari ortak ve olumludur.
Alinan yanitlara bakildiginda K1’in 360 derece uygulamasina dikkat ¢cekmesi sirket
ici yonetisim araclarinin  kullanildigint gostermektedir. K2’den alinan yanitta
denetimlerin hiyerarsik silsile icerisinde oldugu anlagilmaktadir. K3 denetim
konusunda hem i¢ hem dis denetim zorunluluklarina dikkat ¢ekmistir. Ozellikle
Sayistay denetimlerini vurgulayan katilimer igeride ¢ok siki bir sistem oturttuklarini
vurgulamistir. K4 ise denetimlere olan inancini yiiksek maliyetlerle disaridan

aldiklar1 denetim hizmetlerini vurgulayarak somut bir bigimde ifade etmistir.

Denetim Siirecleri

Orgiit I¢i Dikey Bagimsiz Sayistay Eliyle
Denetim Denetim Kamu_sal
Kuruluslar Denetim

Sekil 3.11: Orgiitsel Yap1 Icerisinde Denetim Siiregleri Ne Olgiide Gereklidir ve Ne
Sekilde Uygulanmalidir? Sorusuna Verilen Cevaplar

S11. Yoneticinin Kkendisini kurumsal yonetisim ilkeleri dogrultusunda

tanmimlamasi ve bunun ornekle anlatilmasi

K1: “Tabi ki, ben su anda yonetim kadromla asagi yukart 6 yidan

beri birlikteyim bir tane satis miidiiriim var 2 tane bolge miidiiriim
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var. Bununla birlikte bir muhasebe miidiiriim var. Bunlarla diizenli
olarak toplantilar yapryoruz ve bunlarla da 6 yildan beri birlikteyiz.
Benim iyimi kotiimii, egrimi, dogrumu, her gseyimi Dbilen

>

insanlardir.’

K2: “Soyle sdyleyeyim; biz iist kadrodaki 5 birey olarak finans
anlaminda kendimizi sirkete baglt bir birey olarak gordiigiimiiz icin

mecburen zaten sirkete hesap veriyoruz.”

K3: “Tabi bana bagl olan arkadaslarla tamamen seffaf bilgi
alisverisinde kesinlikle hi¢hir seyi saklamam. Onlarla ortak noktada
bulusmaya ¢alistrim. Onlarin fikirleri benim igin ¢ok onemli. O
yiizden ben kendimi her zaman seffaf adil ve hesap vermeye hazir

’

olarak tanimlarim.’

K4: “Denetimlere yaklagimimizdan ve seffafliga verdigimiz
onemden bu ashinda anlasilabilir. Tiim siire¢lerimizde adil, seffaf ve

hesap vermeye hazir oldugumuzu diisiiniiyoruz.”

Katilimcilarin  kendilerini ne Olgiide seffaf, adaletli, hesap vermeye acgik ve
sorumluluk  bilincinde  gordiiklerine  dair  soruya  verdikleri  yanitlar
degerlendirilmistir. SOyle ki; K1’in yonetici kadrosuyla agik iletisimde oldugunu
vurguladigl, K2’nin 5 aile bireyi arasinda bir hesap verme mekanizmasini yeterli
gordiiklerini, K3 ve K4’lin de denetim siireglerindeki yaklasimlarinda oldugu gibi
sitki i¢ mekanizmalarla birlikte bu vasiflara verdikleri 6nemi vurguladiklari

gorilmektedir.
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Oz Yonetisim Algist

Astlar ile D1s Kaynak Aile Uyeleri
Sirekli Kullanimi ile Arasinda
Y Onetisim Y Onetisim Sinirli Stirecler

Sekil 3.12: Kendinizi Ne Olgiide Seffaf, Adil, Sorumluluk Bilincinde ve Hesap
Verebilir Olarak Tanimlarsiniz? Sorularina Verilen Cevaplar

Yukarida sunulan miilakat ¢alismasinin sonucunda elde edilen yanitlarla birlikte alan
yazinda konu derinlemesine incelenmistir. Bunun {izerine aragtirmaci tarafindan
hazirlanan ve uzman goriisleriyle dogrulanan anket sorulari alanyazinda daha 6nce
calisilmis olan bazi 6l¢eklerin belli maddeleriyle birlikte derlenerek bir anket formu
hazirlanmistir. Hazirlanan anket formuna iliskin detayli bilgiler sonraki boliimde yer

almistir.

3.2.3. Anket ¢calismasi

Calismanin veri toplama siirecinin son asamasinda, bazi ol¢ekler ve elde edilen
goriisme tematizasyonlar1 kullanilarak 96 sorudan olusan bir anket formu
hazirlanmistir. Hazirlanan anket formu; Sivas ve Kayseri Illerinde faaliyet gdsteren,
aile iligkilerinin hakim oldugu, kurumsal yonetisim yapisina sahip 34 isletmede

gorev yapan 337 kisiye uygulanmigtir.

Konuyla ilgili olarak oncelikle calisanlarin demografik verileri; cinsiyet, yas, egitim
diizeyi, 1s yonetimi alaninda egitim alinmis olmasi durumu ve aile bireylerinde baska

bir yoneticinin bulunmasina dair durum olmak {izere bes ayr1 kategoriye ayirilmigtir.

Demografik bilgi formunun sonrasinda anket formunda miilakat ¢aligmasinda elde
edilen tematizasyon ¢alismasinda belirlenen ana temalar {izerinden hazirlanan anket
sorular1 ve temalarla ilgili alanyazinda yiiriitiilmiis calismalardan faydalanilmistir.
Yapilan alanyazin taramasinda yeterli goriilmeyen tema iliskili sorular arastirmaci
tarafindan eklenmistir. Katilimcilara uygulanmis olan anket formu ¢alismanin ekler

boliimiinde sunulmustur.
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3.2.3.1. Liderlik stilleri belirleme él¢egi
Uymaz, A.(2013), Yikic1 Liderlik Olgegi Gelistirme Calismasi ve Térsten, R., Sahin,
C. C.,& Biinyamin, H. (2018). Kamu Liderligi Olgegi’ nin Tiirkceye Uyarlanmast:

Gwewelilik ve Giivenirlik Calismasi” anketlerinden yararlanilmistir.

3.2.3.2. Orgiitsel adalet dlcegi
Orgiitsel Adalet

Giirbiiz, S., & Yiiksel, M. (2008). Calisma Ortaminda Duygusal Zeka: Is
Performansi, Is Tatmini, Orgiitsel Vatandashik Davranisi Ve Bazi Demografik

Ozelliklerle Iliskisi. Calismasindan yararlanilmstir.

3.2.3.3. Orgiitsel baghlik lcegi

Duygusal Baglilk Olgegi, farkli kaynaklardan arastirmaci tarafindan bir araya

getirilmistir.

3.2.3.4. Cahismada kullanilan diger dl¢iim araglari

Anket formu; demografik bilgi formu, liderlik stilleri, kurumsal yonetigim, orgiitsel
adalet, orgiitsel baglilik ve psikolojik baglilik olmak {izere bes bolimden
olusmaktadir. Anket formunun tasarlanmasinda arastirmaci tarafindan hazirlanan
sorular haricinde; Uymaz (2013) tarafindan hazirlanan “Yikic1 Liderlik Olgegi”,
Tosten, Sahin ve Biinyamin (2018) tarafindan hazirlanan “Kamu Liderligi Olgegi”,
Baloglu, Karadag ve Gavuz (2009) tarafindan hazirlanan “Okul Miidiirlerinin Cok
Faktorlii Liderlik Stillerinin Yetki Devrine Etkisi Olcegi” ve Balli ve Ates (2021)
tarafindan hazirlanan “Kurumsal letisim Iklimi Olgegi” olmak iizere dort farkl
calismadan madde uyarlamasit yapilmistir. Yapilan bu derleme sonucunda 96

maddelik bir anket formu olusturulmustur (Allen ve Meyer 1990).

3.2.3.5. Arastirma sorulari

Her bilimsel aragtirma sorulardan dogar ve o sorulara cevaplar aranir. Bu arastirmada

cevap aranacak arastirma sorulari su sekilde siralanabilir:
Soru.1. Kurumsal yonetisim bir orgiitte goriilen liderlik stilini etkiler mi?
Soru.2.Aile isletmelerinde egitim seviyesi ile isgorenlerin orgiitsel baghlik diizeyleri

arasinda bir iliski var midir?
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Soru.3. Orgiitte goriilen liderlik stili ile drgiitsel adalet ve drgiitsel baglilik arasinda

bir iliski var midir?

Soru.4. Orgiitteki kurumsal ydnetisim isgdrenlerin orgiitsel adalet algilar1 ve drgiitsel

baglilik tutumlar1 arasinda bir iligki var midir?

Soru.5. Sirkette calisan sayisina gore faktor diizeylerinde fark gostermekte midir?
Soru.6. Sirkette calisan pozisyonuna gore faktor diizeylerinde fark gostermekte
midir?

Soru.7. Yonetim Bilimleri Alaninda Egitim Aldiniz mi? Sorusuna gore faktor

diizeylerinde fark gostermekte midir?

Bu sorulardan hareketle c¢alisma kapsaminda oOncelikle alanyazin taramasi
yapilmistir. Yapilan alan yazin taramasi, arastirmanin yola ¢ikis noktasini olusturan

arastirma sorular lizerinde gerceklestirilmistir.
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4. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmamizda Sivas ve Kayseri illerinde yer alan kurumsal yapiya sahip aile
isletmelerinde gergeklestirilen anket calismasinda 337 katilimcr yer almistir.

Katilimcilara ait demografik dagilimlar asagidaki gibidir.

Tablo 4.1: Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Degiskenler Frekans Yiizde(%)
Cinsiyet Erkek 221 65,6
Kadin 116 34,4
Toplam 337 100,0
Egitim Durumu Ik veya ortadgretim 97 28,8
Lisans 189 56,1
Y.Lisans ve Doktora 51 15,1
Toplam 337 100,0
Yas Grubu 18 — 28 yas arasi 79 23,4
29-39 yas arasi 127 37,7
40-50 yas arast 107 31,8
51 + 24 7,1
Toplam 337 100,0
Cocuk sahibi Var 198 58,8
olma durumu Yok 139 41,2
Toplam 337 100,0

Tablo 4.1°de katilimcilarin demografik dagilimi verilmistir. Katilimeilar demografik

ozelliklerine gore farkli gruplara ayrilmistir:

Cinsiyet: Calismada 221 erkek katilimer (%65,6) ve 116 kadin katilimei (%34,4) yer

almstir.

Egitim Seviyesi: Katilimcilarin egitim diizeyleri ¢esitlilik gostermekte olup 97 kisi
(%28,8) ilk veya ortadgretimi tamamlamis, 189 kisi (%56,1) lisans derecesine sahip
ve 51 kist (%15,1) yiiksek lisans veya doktora derecesine sahiptir.

Yas Grubu: Katilimcilarin yas dagilimi gesitlilik géstermektedir. 18-28 yas grubunda
79 katilimet (%23,4), 29-39 yas grubunda 127 katilime1 (%37,7), 40-50 yas grubunda
107 katilimer (%31,8) ve 51 yas ve iizerinde 24 katilimci (%7,1) bulunmaktadir.
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Ebeveyn Olma Durumu: Ebeveyn olma durumu agisindan, 198 katilimci (%58,8)
cocuk sahibi oldugunu belirtirken, 139 katilimcinin = (%41,2) ¢ocugu

bulunmamaktadir.

4.1. Frekans Tablolar:

Tablo 4.2: Katilimcilarin Yas Dagilimi

Yas Frekans Yiizde
18-28 79 23,4
29-39 127 37,7
40-50 107 31,8

51+ 24 7,1

Toplam 337 100,0

Tablo 4.2°ye bakildiginda ankete katilan sayis1 337 kisi olup bu say1 ankete katilan
28 yas ve alt1 79 kisi ile %23.,4’linii ankete katilan 29-38 yas 127 kisi ile %37,7’ini,
ankete katilan 40-50 yas 107 kisi ile %31,8’ini ve ankete katilan 51 ve istii yas 24
kisi ile %7,1’ini olusturmaktadir.

Tablo 4.3: Katilimeilarin Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 116 34,4
Erkek 221 65,6

Toplam 337 100,0

Tablo 4.3’e bakildiginda ankete katilanlarin sayist 337 kisi olup bu sayi ankete
katilan kadin sayist 116 kisi ile katilimecilarin %34,4’linii ve ankete katilan erkek

sayis1 221 kisi ile katilimcilarin %65,6’s1in1 olusturmaktadir.

Tablo 4.4: Katilimcilarin Cocuk Sahibi Olma Ozelligine Gére Dagilimi

Cocuk Var / Yok Frekans Yiizde
Evet 198 58,8
Hayir 139 41,2
Toplam 337 100,0

Tablo 4.4’¢ bakildiginda ankete katilan kisi sayist 337 olup, bunlarin iginde ¢ocuk
sahibi olanlar 198 kisi ile katilimcilarin %58,8’in1, ¢ocuk sahibi olmayanlar 139 kisi

ile %41,2’sini olusturmaktadir.
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Tablo 4.5: Katilimcilarin Egitim Durumu Dagilimi

Egitim Durumu Frekans Yiizde
Ilk veya Ortadgretim 97 28,8
Lisans 189 56,1
Lisansiisti 51 15,1
Toplam 337 100,0

Tablo 4.5’e bakildiginda ankete katilan sayis1 337 kisi olup bu say1 ankete katilan ilk
veya ortadgretim egitim durumu 97 kisi ile %28,8’ini, ankete katilan lisans egitim
durumu 189 kisi ile %56,1’ini ve ankete katilan lisansiistii egitim durumu 51 kisi ile

%15,1’in1 olusturmaktadir.

Tablo 4.6: Katilimcilarin Yurtdist Egitim Durumu Dagilimi

Yurt Dis1 Egitim Frekans Yiizde
Evet 14 4,2
Hayir 323 95,8

Toplam 337 100,0

Tablo 4.6’ye bakildiginda ankete katilan sayis1 337 kisi olup bu say1 ankete katilan
yurtdisinda egitim almis 14 kisi ile %4,2’sini ve yurtdisinda egitim almamig 323 kisi

ile %95,8’ini olusturmaktadir.

Tablo 4.7: Katilimcilarin Yonetim Bilimleri Egitimi Alma Durumuna Gore Dagilimi

Yonetim Bilimleri Egitim Frekans Yiizde
Evet 100 29,7
Hayir 237 70,3

Toplam 337 100,0

Tablo 4.7’ye bakildiginda ankete katilan kisi sayisi 337 olup bu say1 yonetim
bilimleri alaninda egitim almig 100 kisi ile %29,7’sini, yonetim bilimleri alaninda

egitim almamis 237 kisi ile %70°3 {inii olusturmaktadir.

Tablo 4.8: Katilimcilarin Isletme I¢indeki Pozisyonlarina Gére Dagilimi

Géreviniz Frekans Yiizde
Isletme Yonetici 171 50,7
Departman Y oneticisi 57 16,9
Sef 76 22,6
Memur 33 9,8
Toplam 337 100,0

Tablo 4.8’¢ bakildiginda ankete katilan kisi sayist 337 olup bu say1 igletme yoneticisi

pozisyonunda 171 kisi ile %50,7’sini, departman yonetici pozisyonunda 57 kisi ile
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%16,9’unu, sef pozisyonunda 76 kisi ile %22,6’sin1 ve memur pozisyonunda 33 kisi

ile %9,8’inl olusturmaktadur.

Tablo 4.9: Katilimcilarin Isletme Sahibi ile Akrabalik Iliskisi Olup Olmamasina
Gore Dagilimi

Akrabalik Tliskisi Frekans Yiizde
Evet 29 8,6
Hayir 308 91,4
Toplam 337 100,0

Tablo 4.9’a bakildiginda ankete katilan kisi sayis1 337 olup bu say1 sirket yonetim
kurulu ya da sermaye sahipleri ile akrabalik iligkisi olan 29 kisi ile %8,6’sini,

akrabalik iligkisi bulunmayan 308 kisi ile %91,4’linli olugturmaktadir.

Tablo 4.10: Katilimcilarin Calistiklart Sektore Gore Dagilimi

Sektor Frekans Yiizde
Hizmet 285 84,6
Agir Sanayi 8 2,4
Imalat 36 10,7
[ngaat 8 2,4

Toplam 337 100,0

Tablo 4.10’a bakildiginda ankete katilan kisi sayist 337 olup bu sayr hizmet
sektorlinde ¢alisan 285 kisi ile %84,6’s1n1, agir sanayi sektoriinde calisan 8 kisi ile
%2,4’linii imalat sektoriinde calisan 36 kisi ile %10,7’sini ve insaat sektOriinde
calisan 8 kisi ile %2,4 iinli olusturmaktadir.

Tablo 4.11: Katilimcilarin Calistiklart Sirketin Kurumsal Yapisina Hakim Oldugu
Diisiincesine Gore Dagilimi

Kurumsallik Frekans Yiizde
Evet 264 78,3
Hayir 73 21,7
Toplam 337 100,0

Tablo 4.11°e bakildiginda ankete katilan kisi sayist 337 olup bu say1 sirketin
kurumsal yapisina hakim oldugunu diisiinen 264 kisi ile %78,3’linti, hakim

olmadigim diisiinen 73 kisi ile %21,7’sini olusturmaktadir.

Tablo 4.12: Katilimcilarin Bir Sirket Anayasasiin Olup Olmadigindan Haberdar
Olmalar1 Durumuna Goére Dagilimi

Anayasa Frekans Yiizde
Evet 178 52,8
Hayir 159 47,2

Toplam 337 100,0
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Tablo 4.12’ye bakildiginda ankete katilan kisi sayist 337 olup bu say1 sirketinde
anayasa bulunan 178 kisi ile %52,8’ini, sirket anayasasi bulunmayan 159 kisi ile

%47,2’sini olusturmaktadir.

Tablo 4.13: Katilimcilarin Sirketlerinin Anayasas1 Hakkinda Bilgi Sahibi Olma

Durumlar1
Anayasa Bilgisi Frekans Yiizde
Evet 147 43,6
Hayir 190 56,4
Toplam 337 100,0

Tablo 4.13’e bakildiginda ankete katilan kisi sayis1 337 olup bu say1 sirket anayasasi
hakkinda bilgi sahibi olan 147 kisi ile %43,6’s1n1, sirket anayasast olmayan ya da
bilgi sahibi olmayan 190 kisi ile %56,4 iinii olusturmaktadir.

Tablo 4.14: Katilimcilarin Sirket Sahibi ile Birebir Calisma Durumlari

Frekans Yiizde
Evet 147 43,6
Hayir 190 56,4
Toplam 337 100,0

Tablo 4.14’e bakildiginda ankete katilan kisi sayis1 337 olup bu say1 sirket sahibi ile
birebir ¢alisan 147 kisi ile %43,6’sin1, birebir ¢alismayan 190 kisi ile %56,4’linli

olusturmaktadir.

Tablo 4.15: Katilimcilarin Sirket Yoneticilerini O Sirketin Sahibi ya da Ortagi
olarak Gorilip Gormemelerine Gére Dagilim1

Frekans Yiizde
Evet 128 38,0
Hayir 209 62,0
Toplam 337 100,0

Tablo 4.15’e bakildiginda ankete katilan kisi sayis1 337 olup bu say1 yoneticisi sirket
sahibi veya ortagi olan 128 kisi ile %38’ini, yoneticisi sirket sahibi veya ortagi

olmayan 2009 kisi ile %62’sini olugturmaktadir.

Tablo 4.16: Katilimcilarin Sirketin Ortagi Olup Olmamalarina Gére Dagilimi

Frekans Yiizde
Evet 39 11,6
Hayir 298 88,4
Toplam 337 100,0

Tablo 4.16’ya bakildiginda ankete katilan kisi sayis1 337 olup bu say1 sirket ortagi
olan 39 kisi ile %11,6’sin1 ve sirket ortagi olmayan 298 kisi ile %388,4’1linii

olusturmaktadir.
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Tablo 4.17: Sirkette Calisan Sayisina Gore Dagilimi

Frekans Yiizde
1-9 Kisi 71 21,1
10-49 Kisi 50 14,8
50-199 Kisi 59 17,5
200 ve iizeri Kisi 157 46,6
Toplam 337 100,0

Tablo 4.17’ye bakildiginda ankete katilan kisi sayis1 337 olup 1-9 arasi ¢alisan kisi
71 kisi ile %21,1’in1, 10-49 ¢alisan kisi ile %14,8’ini, 50-199 calisan kisi 59 kisi ile

%17,5’ini1, 200 ve iizeri ¢alisan kisi ile %46,6’sin1 olusturmaktadir.

Tablo 4.18: Katilimcilarin Calistiklar1 Sirkette Bir Kalite Giivence Sistemi Olup
Olmadigin1 Bilmelerine Gére Dagilimi

Frekans Yiizde
Evet 256 76,0
Hay1r 81 24,0
Toplam 337 100,0

Tablo 4.18’e bakildiginda ankete katilan kisi sayis1 337 olup bu say1 sirketinde KGS
olan 256 kisi ile %76’sin1, sirketinde KGS olmayan 81 kisi ile %24’linii

olusturmaktadir.

Tablo 4.19: Calisma Y1l ile Mevcut Sirkette Calisma Yil1 Arasindaki Capraz

Tablosu
Mevcut Sirkette Calisma Y1l
09 10-19 20-29 30+ loplam
0-9 98 2 0 0 100
10-19 70 46 0 0 116
Cahsma Y1l 5 59 45 26 21 0 92
30+ 11 3 10 5 29
Toplam 224 77 31 5 337

Tablo 4.19’da Aile sirketlerinde ¢alisan katilimcilarin toplamda calisma yili ile
mevcut calistiklart is yerindeki ¢alisma yillar1 arasinda yillara gore karsilastirmalar
verilmistir. Ilgili tabloya gére toplam calisma yili ve mevcut ¢aligma yili arasindaki
0-9 yillarindaki say1 98 kisiden olusmaktadir. 10-19 calisma yilinda 46 kisiden
olusmaktadir. 20-29 calisma yilinda 21 kisiden olusmaktadir. 30+ ¢alisma yilinda 5

kisiden olugmaktadir.
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4.2. Faktor Analizi

4.2.1. Kurumsal yonetisim boyutu faktor analizi

Tablo 4.20: Kurumsal Yo6netisim Faktor Analizi

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi. ,966

Bartlett' in Kiiresellik Testi Ki-Kare Degeri 4838,153
df 190
D 000

Kurumsal Yonetisim Ol¢eginde faktor analizi i¢cin 337 katilimciya ulasilmistir.
Ormeklemin yeterliligini 6lgmek icin Kaiser- Meyer- Olkin tarafindan gelistirilen
katsayr hesaplanmigtir. KMO katsayis1 0,966 oldugundan arastirmadaki oérneklemin
yeterli oldugu gortilmektedir. Bartlett Testi (Bartlett Test of Sphericity) sonucunda
p= 0,000 < 0,05 oldugu icin, veriler ¢coklu normal dagilim varsayimini saglamakta ve

faktor analizinin yapilabilirligini ortaya koymaktadir.

Faktor analizi sonucuna gore kurumsal yonetisimin altinda 3 alt boyut tespit
edilmistir. Alt boyutlar sirayla “Yetki Devri”, ve “Orgiitsel Seffaflik” olarak

adlandirilmustir.

Tablo 4.21: Kurumsal Yénetisim Olgegine Ait Agiklanan Varyans

Aciklanan Toplam Varyans

Ozdeger Yiiklenen Faktorlerin Karelerinin Dagilim1
Bilesen Toplam % Varyans Toplam % Varyans Toplam % Varyans
1 11,891 59,453 59,453 6,700 33,500 33,500
2 1,172 5,862 65,316 6,363 31,816 65,316

Ekstraksiyon yontemi. Temel bilesen analizi

Tablo 4.21 incelendiginde kurumsal yonetisim Ol¢eginin alt boyutlarinin dlgegi
aciklama varyansin %65 oldugu tespit edilmistir. Buna gore 2 alt boyut kurumsal

yonetisim yaklasimini agiklamada %65 yeterlilige sahiptir.

Tablo 4.22: Kurumsal Yonetisim Cronbach’s Alpha Sonuglari

Alt Boyutlar Faktor Cronbach Alpha Degeri
Yetki Devri ,944
Orgiitsel Seffaflik ,940

Tablo 4.22 incelendiginde kurumsal yonetisim 6lgeginin alt boyutlarinin ve 6lgegin

tamaminin glivenilirlik katsayilarina gore oldukga giivenilir oldugu goriilmektedir.
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4.2.2. Kurumsal yonetisim alt boyutlari

Tablo 4.23: Yetki Devri Maddeleri

Toplam Madde istatistikleri

; . Madde
Yetki Devri Olgek Olgek Toplam Madde
ortalamasi Varyansi Cronbach
Korelasyonu
Orgiitte isleyisin etkili sekilde
yiriitiilebilmesi i¢in gerekli bilgiler {ist
S29 °. . . 33,1068 84,966 0,571 0,946
yonetim tarafindan ¢alisanlarla yeterince
paylasir.
sa1 Orgiit (;a.hsan.larlmn paylasimlar1 nyargisiz 335793 79,978 0,749 0,939
olarak dinlenir.
S35 Ust yoneticilerimiz ile iletisime gegmek 333398  79.809 0,766 0,038
kolaydir.
538 Yonet_lmln isle ilgili bilgilendirmelerini 335146 80296 0,771 0,038
yeterli bulurum.
$30 ;fé)gli?;ltllarda fikirlerimi rahatlikla ifade 333495 79124 0,777 0,038
S36 Isle 1lg.11.1 her konuda yonetime kolaylikla 33,479 79.374 0,784 0,037
glasablhrlm.
s34 Is a.lam.mdakl soru_mluluk_lgr1m1 yerine 333916 78,609 0,802 0,936
getirebilecek yetkiye sahibim.
$39 Ust yonetlmnn}z 1$I.e ilgili konularda orgiit 334822 78848 0,807 0,936
calisanlarina giivenir.
537 Problemleri iist yonetim ile rahatlikla 333074 79,051 0,817 0,036
paylasirim.
sag Oreiit calisanlani yonetime isle ilgili yeni 336731 78539 0,824 0,935
oOnerilerini rahatlikla sunabilir.
4.2.3. Orgiitsel seffaflik maddeleri
Tablo 4.24: Orgiitsel Seffaflik Maddeleri
Toplam Madde istatistikleri
Orgiitsel Seffaflik 31,816 Olgek Olgek 'Ily(;a(ljgr?w Madde
gu ’ ortalamas1 Varyansi P Cronbach
Korelasyonu
55 Qrgutte yonetimin sagladig giivene dayali 36,5877 92,686 0,677 0,037
bir ¢aligma ortami vardir.
S56 Ycznetlclm c;.alllsanlar arasinda adaletin 36,7532 92,414 0,702 0,036
saglanmasi i¢in ¢aba harcar.
g57 Strecler sonucu ulagilan kazanimlarin 36,9253 89744 0725 0,935
diizeltilmesini talep edebilirim.
49 Ust yonetlzn, ka.r.arlarlndan d(?gan sonuglarin 36,724 91,301 0,734 0,035
sorumlulugunu iistlenmektedir.
Yonetim sirket ile ilgili hesaplarda muhasebe
S47 standartlarina uygun olarak siiregler 36,789 90,258 0,748 0,934
uygulanmasini saglamaktadir.
Orgiit calisanlari isle ilgili konularda
S44 oo S 36,6591 91,541 0,75 0,934
birbirlerine giivenir.
S54 Orgiit g.:.al}sanlarl is konusunda iist yonetime 36,6688 91,747 0,752 0,934
kars1 diiriist davranir.
S46 Yonetimin aldig1 kararlar seffaf ve hesap 36,5422 91,317 0,758 0,934

vermeye agiktir.
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Tablo 4.24: (Devami) Orgiitsel Seffaflik Maddeleri

Toplam Madde Istatistikleri

. . Madde
N Olgek Ol¢ek Madde
Orgiitsel Seffaflik 31,816 ortalamas1 Varyansi Toplam Cronbach
Korelasyonu
S45 Cahsanlgr. isletmenin orgiitsel hedeflerini 36,7305 91,455 0,758 0,934
acikca bilirler.
S48 Elde ettigim kazanimlar sirkete yaptigim 36,7565 90,374 0,767 0,033
katkiy1 yansitir.
s43 Elde ettigim kazanimlar gostermis oldugum 36,7273 90,277 0,787 0,032
performansa uygundur.
4.3. Orgiitsel Adalet dlgegi
Tablo 4.25: Orgiitsel Adalet Faktor Analizi
KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi. ,951
Bartlett'in Kiiresellik Testi Ki-kare degeri 3445,019
K S derecesi 91
p ,000

Orgiitsel adalet 6lceginde faktor analizi icin 337 katilimciya ulasiimistir. Orneklemin
yeterliligini 6l¢gmek icin Kaiser- Meyer- Olkin tarafindan gelistirilen katsay1
hesaplanmistir. KMO katsayis1 0,951 oldugundan aragtirmadaki orneklemin yeterli
oldugu goriilmektedir. Bartlett Testi (Bartlett Test of Sphericity) sonucunda p= 0,000
< 0,05 oldugu i¢in, veriler ¢oklu normal dagilim varsayimimi saglamakta ve faktor

analizinin yapilabilirligini ortaya koymaktadir.

Faktor analizi sonucuna gore kurumsal yoOnetisimin altinda tek alt boyut tespit

edilmistir. Bu alt boyut “Orgiitsel Adalet” olarak adlandirilmistir.

Tablo 4.26: Orgiitsel Adalet Olgegine Ait Agiklanan Varyans

Aciklanan Toplam Varyans

Ozdeger Yiiklenen Faktorlerin Karelerinin Dagilimi
Bilesen Toplam % Varyans Toplam % Varyans Toplam % Varyans
1 8,926 63,755 63,755 8,926 63,755 63,755

Ekstraksiyon yontemi. Temel bilesen analizi

Tablo 4.26 incelendiginde Orgiitsel Adalet Slgeginin alt boyutlarinin dlgegi agiklama
varyansin %63 oldugu tespit edilmistir. Buna goére tek alt boyut orgiitsel adalet
yaklasimini agiklamada %63 yeterlilige sahiptir.

Tablo 4.27: Orgiitsel Adalet Cronbach’s Alpha Sonuglar

Alt Boyutlar Faktor Cronbach Alpha Degeri
Orgiitsel Adalet ,957
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Tablo 4.27 incelendiginde Orgiitsel Adalet dlgeginin giivenilirlik katsayilarina gore

oldukca giivenilir oldugu goriilmektedir.

4.3.1. Orgiitsel adalet maddeleri

Tablo 4.28: Orgiitsel Adalet Maddeleri

Toplam Madde Istatistikleri

- - Madde
_— Olgek Olgek Madde
Orgiltsel Adalet ortalamasi  Varyansi Toplam Cronbach
Korelasyonu
S04 Ust yonetim problemleri ¢dzmede fakli bakis 44,4561 183,442 0,72 0,954
acilar arar.
526 Bana yvonetlr.n. stireglerini gozlemleme 44,7568 180,429 0,741 0,954
sorumlulugu verilir.
533 ]sdeitllirivze mevkidaglarim yonetim siirecine dahil 44,8446 178,681 0,76 0,953
$27 U_st yéne_tim vbirer karar alici  oldugumu 44,7162 180475 0,761 0,953
hissetmemizi saglar.
S32 Ust yonetim alman kararlara katilimim saglar. 44,75 179,869 0,768 0,953
Ust yonetim isletmenin genelini ilgilendiren
S52 konularda sadece rapor aldiklari yoneticilerin 44,7973 180,013 0,772 0,953
degil diger ¢aliganlarin da goriisiini alir.
$05 Ust yonetim ¢alisanlarda gii¢ ve giiven duygusu 44,5507 179,503 0,775 0,953
uyandurir.
S51 UAst.yonetlm tim calisanlar isletme siireglerine 44,7635 180,588 0,779 0,953
dahil eder.
53 Yonetlrgde kararlar katiimc1 ve uzlagmaya 44,7297 180,496 0,788 0,952
dayali bir sekilde alinur.
sap  Orelit  cahsanlan  yonetimle  konusurken 4, £e19 150 796 0,794 0,952
kendilerini 6zgiir hisseder.
S50 O"rgut. .demokratlk bir yoOnetim anlayis1 ile 44,6993 179,506 0,796 0,952
yonetilir.
Ust yonetim orgiitte alinacak kararlarla ilgili
S31 olarak orgiit ¢alisanlarinin fikirlerine yeterince 44,6216 180,433 0,801 0,952
bagvurur.
528 3ear;i)lti1§1m iglere iist yonetim tarafindan deger 44,6216 178,704 0,818 0,952
4.4. Liderlik Yaklasimi Faktor Analizi
Tablo 4.29: Liderlik Yaklasimi Faktor Analizi
KMO and Bartlett's Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi. ,931
Bartlett' in Kiiresellik Testi Ki-kare degeri 3430,632
S derecesi 105
p ,000

Liderlik Yaklasimi faktdr analizi igin 337 katilimciya ulasilmistir. Orneklemin
yeterliligini 6lgmek icin Kaiser- Meyer- Olkin tarafindan gelistirilen katsayi
hesaplanmistir. KMO katsayis1 0,931 oldugundan arastirmadaki orneklemin yeterli
oldugu goriilmektedir. Bartlett Testi (Bartlett Test of Sphericity) sonucunda p= 0,000
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< 0,05 oldugu i¢in, veriler ¢oklu normal dagilim varsayimini saglamakta ve faktor

analizinin yapilabilirligini ortaya koymaktadir.

Faktor analizi sonucuna gore Liderlik yaklasimi altinda 3 alt boyut tespit edilmistir.
Alt boyutlar sirayla “paternalist Liderlik”, « Kuralci Liderlik” ve “Katilimct Liderlik”
olarak adlandirilmistir.

Tablo 4.30: Liderlik Yaklasimi Olcegine Ait Aciklanan Varyans

Aciklanan Toplam Varyans

Ozdeger Yiiklenen Faktorlerin Karelerinin Dagilimi
Bilesen Toplam % Varyans Toplam % Varyans Toplam % Varyans
1 8,404 56,028 56,028 4,372 29,147 29,147
2 1,297 8,646 64,674 3,327 22,181 51,328
3 1,233 8,221 72,894 3,235 21,567 72,894

Ekstraksiyon yontemi. Temel bilesen analizi

Tablo 4.30 incelendiginde Liderlik yaklasimi 6lgeginin alt boyutlarmin dlgegi
aciklama varyansin %72 oldugu tespit edilmistir. Buna gore 3 alt boyut liderlik
yaklasimini agiklamada %72 yeterlilige sahiptir.

Tablo 4.31: Liderlik Yaklasimi: Cronbach’s Alpha Sonuglari

Alt Boyutlar Faktor Cronbach Alpha Degeri
Paternalist Liderlik ,883
Kuralc1 Liderlik ,893
Katilimcr liderlik ,915

Tablo 4.31 incelendiginde Liderlik yaklasimi 6lgeginin alt boyutlarinin ve 6lgegin

tamaminin gilivenilirlik katsayilarina gore gilivenilir oldugu goriilmektedir.

4.4.1. Liderlik yaklasimi alt boyutlar:

4.4.1.1.Paternalist liderlik

Tablo 4.32: Paternalist Liderlik Madde Istatistikleri

Toplam Madde Istatistikleri

= = Madde
Paternalist Liderlik Olgek Olgek Toplam Madde
ortalamasi  Varyansi Cronbach
Korelasyonu
S8 Yoneticim bize aileden biri gibi davranir. 10,727 14,156 0,713 0,862
s11 Yonet.lc.1m diisiik performans gosterdigimde bunun 105736 13,919 0,741 0,851
sebebini anlamaya calisir.
9 Yoneticim is iligkisinin diginda, 6zel hayatim konusunda 10,8865 13,129 0,745 0.85
duyarlidir.
510 ;(;I:;Zi(t:ilrm zor bir durumda kalirsam bana yardim 10,3926 13575 0,785 0,835

Paternalist liderlik alt boyutu olusturulurken, isletme icerisinde ¢aligan - lider
iliskisinde hem kisisel hem de profesyonellik anlayisiyla, hiyerarsik diizende

yonlendirici, destekleyici ve sahiplenen bir aile reisi davranisi benimseyen lider tipi
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esas alinarak belirlenmistir. Katilimcilarin bu lider tipine olan diisilinceleri

belirlenmek istenmistir.

4.4.1.2. Kurala liderlik

Tablo 4.33: Kuralci liderlik Madde Istatistikleri

Toplam Madde Istatistikleri

- - Madde
Sl Olgek Olgek Madde
Kuralcr Liderlik 21,567 ortalamasi  Varyanst < Toplam Cronbach
orelasyonu
s13 Yoneticim bar}a ve }garkadaslarlma kurallar1 15,7906 16,298 0,705 0,877
uygulamanin 6nemini vurgular.
S17 .S.{one_:tlc_lm_ ﬁkl?le.n.nllzl.dlple_r,_ degerlendirir ve 16,0375 15779 0,708 0,878
onerilerimizle ilgili geri bildirimde bulunur.
s14 Yoneticim s.lrket kurallarini uygulamak i¢in bize gerekli 158875 16,219 0,727 0,872
araglar1 temin eder.
S16 ilérlz;lrlarl ve prosediirleri tam olarak uygulamamizi 15,8687 16,165 0,768 0,864
s15 Yoneticim benim ve ig arkadaslarima idari siiregleri tam 15,8031 15,971 0,79 0,859

olarak yerine getirmemiz gerektigini vurgular.

Kuralci liderlik, yenilik¢i, ilerici olmanin yani sira mevcutta bulunan isi ve
calismay1 yiiriitme yanlis1 tavir sergiler fakat bu lider tipi i¢in en 6nemli kriter kuralci
olmaktir. Hedefleri hem kisa vadeli hem de uzun vadelidir. Kendi hedefinin ve
amacinin uygulayicisidir. Katilimcilarin bu alt boyut ile lider tipine olan diisiinceleri

belirlenmek istenmistir.

4.4.1.3. Katihma liderlik maddeleri

Tablo 4.34: Katilimci liderlik Madde Istatistikleri

Toplam Madde Istatistikleri

Madde

Katilimer Liderlik Olgek Olgek Toplam Madde
ortalamasi Varyansi Cronbach
Korelasyonu
$23 Kritik k?rarlarm uygunlugu iist yonetim tarafindan 17,9129 30,08 0,714 0,905
tekrar gézden gegirir.
$20 E{onetlclm orgiit ga.hsanlarmm paylasimlarini 18,1645 28.979 0,724 0,905
Onyargisiz olarak dinler.
Potansiyel lider davranislar sergileyen calisanlar iist
522 yﬁinetim tarafimdan aktif sekilde desteklenir. 181 28,822 0,769 0.898
$21 Ust yonetim ¢alisanlarina kendilerini gelistirmeleri 18,0258 28,815 0,779 0,896

icin firsat yaratir ve destekler.
Yoneticim stratejik kazanimlara agik platformlar
S18 olusturmak igin gerektiginde mali yatirimlar 17,9871 29,042 0,783 0,896
yapilmasini destekler.
Yoneticim stratejik kazanimlara agik platformlar
S19 olusturmak i¢in gerektiginde mali yatirimlar 18,0194 28,841 0,791 0,895
yapilmasini destekler.

Katilimer liderlik alt boyutu olusturulurken, liderin isletme calisanlariyla
isbirligi icerisinde oldugu, ¢alisanlarin1 karar makanizmalarina dahil etme egilimi

gosterdigi, ast-list iliskisinde daha esnek yaklasim sergiledigi davraniglar dikkate
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alimmustir. Katilimcilarin bu lider tipine olan bakis acilar1 ve elde edilen sonuglar ile

calisan lider iliskisi belirlenmek istenmistir.

4.4.1.4. Zorlayic1 yoneticilik olcegi

Tablo 4.35: Zorlayic1 Yoneticilik Faktor Analizi
KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi. ,881
Bartlett' in Kiiresellik Testi Ki-Kare degeri 1041,202
S derecesi 21
P ,000

Zorlayic1 Yoneticilik Olgeginde faktor analizi igin 337 katilimciya ulasilmistir.
Orneklemin yeterliligini dlgmek i¢in Kaiser- Meyer- Olkin tarafindan gelistirilen
katsayr hesaplanmigtir. KMO katsayis1 0,881 oldugundan arastirmadaki 6érneklemin
yeterli oldugu goriilmektedir. Bartlett Testi (Bartlett Test of Sphericity) sonucunda
p= 0,000 < 0,05 oldugu icin, veriler ¢coklu normal dagilim varsayimini saglamakta ve

faktor analizinin yapilabilirligini ortaya koymaktadir.

Faktor analizi sonucuna gore Zorlayic1 Yoneticilik 6lgegi altinda tek alt boyut tespit

edilmistir. Bu alt boyut “Zorlayici Yoneticilik™ olarak adlandirilmistir.

Tablo 4.36: Zorlayic1 Yoneticilik Olgegine Ait Agiklanan Varyans

Aciklanan Toplam Varyans

Ozdeger Yiiklenen Faktorlerin Karelerinin Dagilimi
Bilesen  Toplam % Varyans Toplam % Varyans Toplam % Varyans
1 3,976 56,797 56,797 3,976 56,797 56,797

Ekstraksiyon yontemi. Temel bilesen analizi

Tablo 4.36 incelendiginde Zorlayic1 Yoneticilik 6lgeginin alt boyutlarinin dlgegi
aciklama varyansin %56 oldugu tespit edilmistir. Buna gore tek alt boyut Zorlayici
Yoneticilik yaklasimini agiklamada %56 yeterlilige sahiptir.

Tablo 4.37: Zorlayic1 Yoneticilik Cronbach’s Alpha sonuglari

Alt Boyutlar Faktor Cronbach Alpha Degeri

Zorlayici Yoneticilik ,870

Tablo 4.37 incelendiginde Zorlayict Yoneticilik 6lgeginin giivenilirlik katsayilarina

gore oldukca gilivenilir oldugu goriilmektedir.
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4.4.1.5. Zorlayic yoneticilik maddeleri

Tablo 4.38: Zorlayic1 Yoneticilik Faktor Analizi

Toplam Madde Istatistikleri

-~ -~ Madde
Zorlayic1 Yoneticilik Olgek Olgek Toplam Madde
ortalamasi | Varyansi Cronbach
Korelasyonu

s3 Hedefleri tutturamadigim zaman ydneticim i¢in gegerli bir 18,2305 | 42,578 0,643 0,852

neden yoktur.
s1 Yoneticim herkesin tizerinde abartili bir sekilde hakimiyet 18,3365 40,88 0,715 0,842

kurmaya ¢alisir.
S5 | Yoneticim bir gey istediginde onda takinti haline gelir. 18,3489 | 40,565 0,735 0,84
S2 | Yoneticim pek ¢ok sey hakkinda fazlasiyla siiphecidir. 18,4798 | 40,782 0,743 0,839
S6 | Yoneticim genellikle despottur. 18,6698 41,484 0,707 0,844

Zorlayict yoneticilik, giig, irade ve yonetimi baskici,  Otekilestirme,
stiphecilik, psikolojik siddete yonelik davranislar sergileme, kirici tislupla hakimiyeti
elinde tutma davraniglar1 zorba yoneticilik olarak tanimlanabilir. Bu alt boyut
olusturulurken c¢alisanlarin isletme icerisinde yonetici —¢alisan iligkisi belirlenmek

istenmistir.

4.4.1.6. Duygusal baghhik faktor analizi

Tablo 4.39: Calisan Baglilig1 Faktor Analizi
KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi. ,965

Bartlett' in Kiiresellik Testi Ki-Kare degeri 7387,115
S derecesi 276
P ,000

Calisan Baglhilign faktor analizi icin 337 katilimeciya ulasilmistir. Orneklemin
yeterliligini 6lgmek icin Kaiser- Meyer- Olkin tarafindan gelistirilen katsay1
hesaplanmistir. KMO katsayist 0,500 oldugundan arastirmadaki 6rneklemin yeterli
oldugu goriilmektedir. Bartlett Testi (Bartlett Test of Sphericity) sonucunda p= 0,000
< 0,05 oldugu i¢in, veriler ¢coklu normal dagilim varsayimini saglamakta ve faktor

analizinin yapilabilirligini ortaya koymaktadir.
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4.4.2.Duygusal baghhk maddeleri

Tablo 4.40: Duygusal Baglilik Maddeleri

Toplam Madde Istatistikleri

. . Madde
Y Korelasyonu
572 Is_le 11g_111 caligirken, kendimi kurumun sahibi gibi 67,604 346,512 0,684 0,973
hissediyorum.
S69 Disarida kurumum hakkinda konusmaktan zevk alirim. 67,5017 345,648 0,722 0,973
s71 Maddi bir 11_1t1ya01m olmasa da, bu kurumda galigmaya 677195 341,759 0,737 0,973
devam ederim.
S77 Benim refahim kurumumun refahina baglidir. 67,2706 347,529 0,74 0,973
S60 B_u 'ku.ll'ull.u§un sorunlarin1 gergekten de kendi sorunlarim 67.3003 346,655 0,744 0,972
gibi gorlirim.
S74 Isyerimde kendimi rahat hissediyorum. 67,264 348,473 0,746 0,972
S58  Bu kurulusun benim igin ¢ok 6zel bir anlamu var. 67,4455 346,003 0,758 0,972
S66 Kurumumun gelecegi benim i¢in dnemlidir. 67,1089 348,183 0,761 0,972
S64 Bu kurumu sahiplenme duygum oldukga yiiksektir. 67,2277 345,143 0,819 0,972
S67 Kyrun}da kendimi "ailenin bir pargas1" gibi 674389 341466 0,82 0,972
hissediyorum.
S76 Isyerim benim i¢in ikinci bir yuva gibidir. 67,3267 343,042 0,824 0,972
S65 Kendimi isime duygusal olarak bagli hissediyorum. 67,198 344,815 0,829 0,972
S59 Meslekﬂ hfc'lyatl.mm geri kalanllnl bu kurulusta gecirmek 67538 340879 0,831 0,972
bana biiyiik bir mutluluk verir.
S70  Bu kurumun amaglarini ve degerlerini benimsiyorum. 67,2904 344,445 0,85 0,971
S63  Bu kurumun bir ¢aligani olmaktan gurur duyuyorum. 67,2937 341,943 0,854 0,971
S62 Kurumuma sevgi ve ask ile bagliyim. 67,4818 340,078 0,861 0,971
S75 Bu kurumda ¢alismay1 ¢ok seviyorum. 67,2838 341,509 0,876 0,971
68 S\Ertll 3(2?;— is hayatimi bu kurumda gegirmek, beni ¢cok 674653 339,322 0,884 0,971
S73  Bu kuruma ait oldugumu hissediyorum. 67,3201 339,569 0,889 0,971

4.5 Fark Analizleri

Isletmede calisan sayisina gore faktorlerdeki farklihig: incelemek icin ANOVA testi

yapilmis, sonuglar asagida verilmistir.

Tablo 4.41: Faktorlerin Sirketin Calisan Sayisina Gore ANOVA Testi

ANOVA
Kareler Kareler
Toplamu s.d. Ortalamast F P
Zorlayici Gruplar Arasi 513 3 171 ,146 932
Y oneticilik Gruplar Igi 370,108 317 1,168
Toplam 370,620 320
Paternalist Gruplar Arast 11,290 3 3,763 2,608 ,052
Liderlik Gruplar ici 464,636 322 43
Toplam 475,927 325
Kuralc1 Liderlik Gruplar Arasi 1,099 3 ,366 372 773
Gruplar i¢i 311,281 316 5
Toplam 312,380 319
Katilimci Gruplar Arasi 5,286 3 1,762 1,548 ,202
Liderlik Gruplar Igi 348,304 306 1,138
Toplam 353,590 309
Liderlik Gruplar Arast 3,865 3 1,288 1,408 241
Yaklagimi Gruplar Ici 275,496 301 ,915
Toplam 279,362 304
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Tablo 4.41: (Devami) Faktorlerin Sirketin Calisan Sayisina Gére ANOVA Testi

ANOVA
Kareler Kareler
Toplamu s.d. Ortalamasi F P
Orgiitsel Adalet Gruplar Arasi 11,156 3 3,719 3,581 ,014
Gruplar I¢i 303,206 292 1,038
Toplam 314,362 295
Orgﬁtsel Gruplar Arasi 8,231 3 2,744 3,088 ,027
Seffaflik Gruplar f¢i 270,059 304 ,888
Toplam 278,289 307
Kurumsal Gruplar Arasi 7,593 3 2,531 3,049 ,029
Yonetisim Gruplar Ici 236,610 285 ,830
Toplam 244,203 288
Duygusal Gruplar Arasi 4,837 3 1,612 1,530 ,207
Baglilik Gruplar f¢i 315,182 299 1,054
Toplam 320,019 302
Yetki Devri Gruplar Arasi 4,474 3 1,491 1,530 ,207
Gruplar ici 297,309 305 ,975
Toplam 301,783 308

Tablo 4.41 de katilimcilarin Sirketin ¢alisan sayisina gore faktorler arasinda anlaml
farklilik olup olmadigi incelenmistir. Ilgili tabloya bakildiginda Orgiitsel adalet,
Orgiitsel seffaflik ve Kurumsal Yonetisim faktorlerinde anlamli farklilik tespit
edilmistir.(p<0,05). Anlamli farklilik tespit edilen faktérler icin asagidaki tabloda

ortalamalar verilmistir.

Tablo 4.42: Sirketin Calisan Sayisina Gore Ortalamalari

N ort Standart  Standart )
) Sapma Hata A.Simir U.Sinir Min  Maks
Orgiitsel  1-9 Kisi 61 3,6674 1,01836 ,13039 3,4066 3,9283 1,29 5,00
Adalet 10-49 Kisi 45 3,7286 1,00366 ,14962 3,4270 4,0301 1,00 5,00
50-199 Kisi 54 3,2553 ,99523 13543  2,9836 3,5269 1,00 5,00
200 ve iizeri Kisi 136 3,3067 1,03339 ,08861 3,1315 3,4820 1,00 5,00
Toplam 296 3,4358 1,03230 ,06000 3,3177 3,5539 1,00 5,00
Orgiitsel ~ 1-9 Kisi 65 3,7441 ,98266 ,12188 3,5006 3,9875 1,00 5,00
Seffafik  10-49 Kisi 45 4,0020 94803 14132  3,7172 4,2868 1,00 5,00
50-199 Kisi 54 3,4545 ,81904 11146 3,2310 3,6781 1,55 5,00
200 ve iizeri Kisi 144 3,6168 ,96498 ,08042 3,4578 3,7757 1,00 5,00
Toplam 308 3,6715 95209 ,05425 3,5647 3,7782 1,00 5,00
Kurumsal  1-9 Kisi 60 3,7704 92887 ,11992 3,5305 4,0104 1,45 5,00
Yonetisim 1049 Kigsi 42 3,8989 ,87431 13491 3,6264 4,1713 1,00 5,00
50-199 Kisi 52 3,4495 ,86637 ,12014 3,2083 3,6907 1,33 5,00
200 ve lizeri Kisi 135 3,5155 ,93075 ,08011 3,3570 3,6739 1,00 5,00
Toplam 289 3,6123 ,92083 ,05417  3,5056 3,7189 1,00 5,00

Tablo 4.42 incelendiginde sirketin calisan sayisina gore Orgiitsel Adalet faktoriinde
tespit edilen anlamhi farkliligin 10-49 kisi ile 50-199 kisi arasinda oldugu
goriilmektedir. 10-49 kisi calisanin ortalamas1 3,72, 50-199 kisi c¢alisanin
ortalamasinin 3,25 oldugundan dolay1 10-49 kisi ¢alisanin 50-199 kisi ¢alisanlardan
orgiitsel adalet diizeyinin ortalamasmin daha fazla oldugu sonucu bulunmustur.
Orgiitsel Seffaflik faktoriinde tespit edilen anlamli farkliligin 10-49 kisi ile 50-199
kisi arasinda oldugu goriilmektedir. 10-49 kisi ¢alisanin ortalamasi 4,00, 50-199 kisi
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calisanin ortalamasinin 3,45 oldugundan dolayr 10-49 kisi calisanin 50-199 kisi
calisanlardan Orgiitsel seffaflik diizeyinin ortalamasinin daha fazla oldugu sonucu
bulunmustur. Kurumsal Yoénetisim faktoriinde tespit edilen anlamhi farkliligin 10-49
kisi ile 50-199 kisi arasinda oldugu goriilmektedir. 10-49 kisi calisanin ortalamasi
3,89, 50-199 kisi calisanin ortalamasinin 3,44 oldugundan dolay1 10-49 kisi ¢alisanin
50-199 kisi calisanlardan kurumsal yonetisim diizeyinin ortalamasinin daha fazla

oldugu sonucu bulunmustur.

Isletmede c¢alisanlarin “Egitim Durumuna” gore faktorlerdeki farklilign incelemek

icin ANOVA testi yapilmis, sonuglar asagida verilmistir.

Tablo 4.43: Faktorlerin Egitim Durumuna Gére ANOVA Testi

ANOVA
Kareler Kareler
Toplamu s.d. Ortalamast F P
Zorlayici Yoneticilik Gruplar Arast 1,615 2 ,808 ,696 ,499
Gruplar I¢i 369,005 318 1,160
Toplam 370,620 320
Paternalist Liderlik ~ Gruplar Arasi 2,062 2 1,031 ,703 ,496
Gruplar I¢i 473,864 323 1,467
Toplam 475,927 325
Kuralcr Liderlik Gruplar Arasi 1,022 2 511 520 ,595
Gruplar Ici 311,358 317 ,982
Toplam 312,380 319
Katilimer Liderlik ~ Gruplar Arast 1,868 2 ,934 ,815 444
Gruplar I¢i 351,723 307 1,146
Toplam 353,590 309
Liderlik Yaklasim: ~ Gruplar Arasi 2,631 2 1,316 1,436 ,240
Gruplar I¢i 276,730 302 916
Toplam 279,362 304
Orgiitsel Adalet Gruplar Arasi 3,870 2 1,935 1,826 ,163
Gruplar I¢i 310,492 293 1,060
Toplam 314,362 295
Orgﬁtsel Seffaflik Gruplar Arasi 1,546 2 773 ,852 428
Gruplar I¢i 276,743 305 ,907
Toplam 278,289 307
Kurumsal Yonetisim Gruplar Arasi 2,830 2 1,415 1,677 ,189
Gruplar I¢i 241,373 286 ,844
Toplam 244,203 288
Duygusal Baglilik  Gruplar Arast 3,916 2 1,958 1,858 ,158
Gruplar I¢i 316,103 300 1,054
Toplam 320,019 302
Yetki Devri Gruplar Arasi 332 2 ,166 ,169 ,845
Gruplar I¢i 301,451 306 ,985
Toplam 301,783 308

Tablo 4.43’te katilimcilarin Egitim Durumuna gore faktorler arasinda anlamli

farklilik olup olmadig1 incelenmistir.
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Tablo 4.44: Faktorlerin Pozisyona Gére ANOVA Testi

ANOVA
Kareler Kareler
Toplami s.d. Ortalamasi F P
Zorlayici Yoneticilik Gruplar Arasi 2,322 3 774 ,666 ,573
Gruplar I¢i 368,298 317 1,162
Toplam 370,620 320
Paternalist Liderlik Gruplar Arasi 6,294 3 2,098 1,439 231
Gruplar I¢i 469,632 322 1,458
Toplam 475,927 325
Kuralcr Liderlik Gruplar Arasi 3,909 3 1,303 1,335 ,263
Gruplar ici 308,471 316 ,976
Toplam 312,380 319
Katilimer Liderlik Gruplar Arasi 9,288 3 3,096 2,752 ,043
Gruplar I¢i 344,303 306 1,125
Toplam 353,590 309
Liderlik Yaklagimi Gruplar Arasi 6,710 3 2,237 2,469 ,062
Gruplar ici 272,652 301 ,906
Toplam 279,362 304
Orgiitsel Adalet Gruplar Arast 20,072 3 6,691 6,639 ,000
Gruplar Ici 294,290 292 1,008
Toplam 314,362 295
Orgiitsel Seffaflik Gruplar Arasi 9,928 3 3,309 3,749 ,011
Gruplar I¢i 268,362 304 ,883
Toplam 278,289 307
Kurumsal Yo6netisim Gruplar Arasi 11,452 3 3,817 4,674 ,003
Gruplar ici 232,750 285 ,817
Toplam 244,203 288
Duygusal Baglilik Gruplar Arasi 11,728 3 3,909 3,791 ,011
Gruplar I¢i 308,291 299 1,031
Toplam 320,019 302
Yetki Devri Gruplar Arasi 9,503 3 3,168 3,306 ,021
Gruplar I¢i 292,279 305 ,958
Toplam 301,783 308

Tablo 4.44°te katilimcilarin Sirketin ¢alisan sayisina gore faktorler arasinda anlamli

farklilik olup olmadigi incelenmistir. {lgili tabloya bakildiginda Katilimer Liderlik,

Orgiitsel adalet, Orgiitsel seffaflik, Kurumsal Yonetisim, Duygusal Baglilik, Yetki

Devri, faktorlerinde anlamli farklilik tespit edilmistir.(p<<0,05). Anlamli farklilik

tespit edilen faktorler icin asagidaki tabloda ortalamalar verilmistir.

Tablo 4.45: Faktorlerin Pozisyona Gore Ortalamalari

N Ortalama St Sapma Stan Hata Alt Siur Ust Smir  Min  Maks

Katimer  Tgletme Yonetici 157 35042 108816 08684  3,3327  3,6758 100 5,00

Liderlik  Departman 53 35472 105479 14489 32564 38379 1,00 500
Y Oneticisi

Sef 70 36738 108734 12096 34145 39331 1,00 5,00

Memur 30 40944 83354 15218 37832 44057 2,67 5,00

Toplam 310 36070 106972 06076 34874 37265 1,00 5,00

Orgiitsel ~ Isletme Yénetici 153 3,3128 1,02938 ,08322  3,1484  3,4772 1,00 5,00

Adalet  Departman 48 32351 97760 14110 29513 35190 121 500
Yoneticisi

Sef 64 35424 103641 12955 32835 3,8013 1,00 5,00

Memur 31 41336 82046 14898 38294 44379 243 500

Toplam 296 34358 103230 06000 33177 35539 1,00 5,00
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Tablo 4.45: (Devami) Faktorlerin Pozisyona Gore Ortalamalari

N  Ortalama StSapma Stan Hata Alt Sinir Ust Simir  Min  Maks
Orgiitsel ~ Isletme Yonetici 154  3,6027 95403 ,07688  3,4508  3,7546 1,00 5,00

Seffaflik  Departman 52 35787 89906  ,12468  3,3284 3,8290 1,18 5,00

Yoneticisi

Sef 71 3,6569 ,96628 ,11468 3,4281 3,8856 1,00 5,00
Memur 31 4,2023 ,86649 ,15563 3,8845 45202 245 5,00
Toplam 308 3,6715 ,95209 ,05425 3,5647 3,7782 1,00 5,00

Kurumsal lsletme Yonetici 149  3,5136  ,93560 07665  3,3621  3,6650 1,00 5,00
Yonetisim  Departman 47 35040 82478 12031 372618 3,7461 140 5,00

Yoneticisi

Sef 63 3,6614 ,93015 11719 3,4271 3,8956 1,00 5,00
Memur 30 4,1690 , 79363 ,14490 3,8726 4,4653 2,70 5,00
Toplam 289  3,6123 ,92083 ,05417 3,5056 3,7189 1,00 5,00

Duygusal isletme Yonetici 160  3,7036 101474 ,08022 35452  3,8621 1,05 5,00
Baghlik  Departman 49 35134 1,23308 ,17615 3,1592 3,8676 1,00 5,00

Yoneticisi

Sef 65 37660 94764 11754 35312 40008 1,00 5,00

Memur 29 42058 70096 13184 40258 455659 3,16 5,00

Toplam 303 37429 102940 05914 36265 38593 1,00 5,00
Yetki fslotme Yonetici 159 3,6327  1,00023 ,08004 34746  3,7908 1,00 5,00
Devri Departman 51 36098 86747 12147 33658 38538 1,70 5,00

Yoneticisi

Sef 69 37551 105796 12736 35009 40092 1,00 5,00

Memur 30 42233 77934 14229 39323 45143 240 500

Toplam 309 37136 ,98986 05631 36028 38244 1,00 500

Tablo 4.45 incelendiginde Pozisyona gore Katilimcei Liderlik faktoriinde tespit edilen
anlamli farkliigin Isletme Yoneticisi ile Memur pozisyonu arasinda oldugu
goriilmektedir. Isletme yoneticisi pozisyonun ortalamasi 3,50, Memur pozisyonu
ortalamasimin 4,09 oldugundan dolayt Memur pozisyonunda calisan bireylerin
Isletme yoneticisi olarak c¢alisan bireylerden, katilimer liderlik diizeyinin
ortalamasinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Orgiitsel Adalet faktdriinde tespit
edilen anlamli farkliliin Departman Yoneticisi ile Memur pozisyonu arasinda
oldugu goriilmektedir. Departman yoneticisi pozisyonun ortalamast 3,23, Memur
pozisyonu ortalamasinin 4,13 oldugundan dolayr Memur pozisyonunda g¢aligan
bireylerin Departman yoneticisi olarak ¢alisan bireylerden, orgiitsel adalet diizeyinin
ortalamasinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Orgiitsel Seffaflik faktdriinde tespit
edilen anlamli farkliligin Departman Yoneticisi ile Memur pozisyonu arasinda
oldugu goriilmektedir. Departman yoneticisi pozisyonun ortalamast 3,57, Memur
pozisyonu ortalamasmin 4,20 oldugundan dolayt Memur pozisyonunda calisan
bireylerin Departman yoneticisi olarak c¢alisan bireylerden, orgilitsel seffaflik
diizeyinin ortalamasinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Kurumsal Yonetisim
faktoriinde tespit edilen anlamli farkliligin Departman Yoneticisi ile Memur
pozisyonu arasinda oldugu goriilmektedir. Departman yoneticisi pozisyonun

ortalamast 3,50, Memur pozisyonu ortalamasinin 4,16 oldugundan dolayr Memur
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pozisyonunda calisan bireylerin Departman yoneticisi olarak calisan bireylerden,
kurumsal yonetisim diizeyinin ortalamasinin daha fazla oldugu goriilmektedir.
Duygusal Baglilik faktoriinde tespit edilen anlamli farkliligin Departman Y 6neticisi
ile Memur pozisyonu arasinda oldugu goriilmektedir. Departman yoOneticisi
pozisyonun ortalamasi 3,51, Memur pozisyonu ortalamasinin 4,29 oldugundan dolay1
Memur pozisyonunda calisan bireylerin Departman yoneticisi olarak c¢alisan
bireylerden, duygusal baghlik diizeyinin ortalamasinin daha fazla oldugu
gorilmektedir. Yetki Devri faktoriinde tespit edilen anlamli farkliligin Departman
Yoneticisi ile Memur pozisyonu arasinda oldugu goriilmektedir. Departman
yOneticisi pozisyonun ortalamasit 3,60, Memur pozisyonu ortalamasinin 4,22
oldugundan dolayr Memur pozisyonunda calisan bireylerin Departman yoneticisi
olarak calisan bireylerden, yetki devri diizeyinin ortalamasinin daha fazla oldugu

sonucu bulunmustur.

Tablo 4.46: Yonetim Bilimleri Alaninda Egitim Aldiniz m1? Sorusuna Gore t Testi

Sonuglari
Y 6netim Bilimleri _
Faktorler Alaninda Egitim N X Ss t P
Aldiniz m1?
Zorlayic1 Yoneticilik 5:;; 22; g:ggg? 11?123451 -0,9 0,369
Paternalist Liderlik 5:;; 22? ggigg 133;2? 0,67 0,503
Kurale Liderlik IE;’; 222 g:gggg 1:832;? 0,904 0,367
Katilimer Liderlik IE;’;E 228 gggié 1:8;3;5 1,351 0,178
Liderlik Yaklagim IE;’; 222 g:géég 1:3322; 1271 0,205
Orgiitsel Adalet IE;’;; 232 ggéég ljgzgii 2,035 0,043
Orgiitsel Seffaflik IE;’; 222 g:;igg :Zgj% 1,455 0,147
Kurumsal Yénetisim IE;’;fr 222 ggggg 1:3232 2,326 0,021
Duygusal Baglilik IE;/;tr 232 i:ggg; :Sgggg 2,288 0,023
Yetki Devri IE;’yeltr 222 g:gi;g gggii 2458 0,015

Tablo 4.46°de katilimcilarin Yonetim bilimlerinde egitim aldiniz mi1? Soruna gore
faktorler arasinda anlamli farklibik olup olmadigi incelenmistir. Ilgili tabloya
bakildiginda orgiitsel adalet, kurumsal yonetisim, duygusal baghhk ve yetki
devri faktorlerinde anlamli farklilik bulunmaktadir (p<0,050).

Orgiitsel adalet faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde egitim alanlarin ortalamasi

3,62, egitim almayanlarin ortalamasi 3,35 olarak bulunmustur. Egitim alanlarin
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ortalamasinin almayanlara gore Orglitsel adalet diizeyinin daha fazla oldugu
goriilmektedir. Kurumsal yonetisim faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde egitim
alanlarin ortalamasi 3,95, egitim almayanlarin ortalamasi 3,65 olarak bulunmustur.
Egitim alanlarin ortalamasinin almayanlara gore kurumsal yonetisim diizeyinin daha
fazla oldugu gorilmektedir. Duygusal baghhk faktoriiniin  ortalamalari
incelendiginde egitim alanlarin ortalamasi 4,46, egitim almayanlarin ortalamasi 4,02
olarak bulunmustur. Egitim alanlarin ortalamasimin almayanlara gore duygusal

baglilik diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Yetki devri faktoriiniin ortalamalari incelendiginde egitim alanlarin ortalamasi 4,34,
egitim almayanlarin ortalamast 3,84 olarak bulunmustur. Egitim alanlarin
ortalamasmin almayanlara gore yetki devri diizeyinin daha fazla oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.47: Cocugunuz Var M1? Sorusuna Gore T Testi Sonuglar

Cocugunuz

Faktorler var mi? N X Ss t P
Zorlayicr Yoneticilik E;I;tr 122 g:gig? i:égggg 0,268 0,789
Paternalist Liderlik }'f;’;fr 138 3es  1izgrg 2673 0008
Kuralci Liderlik E;I;tr igi 2:%1; 1:82?1?1 -2,037 0,042
Katilimer Liderlik E;I;tr gg g:?igi i:ggigg -1,511 0,132
Liderlik Yaklagimi 5:;; i;? g:gigg :g?ggg -1,529 0,127
Orgiitsel Adalet 5:;; igg g:g?gg i:ggg?? -2,065 0,04
Orgiitsel Seffaflik 5:;; gg g:?giz :g%q -1,945 0,053
Kurumsal Yonetigim 5:;; gg g:;égg 1:8222 -0,262 0,794
Duygusal Baglilik IE:;fr igi j:éggg :giéig 0,6 0,549
Yetki Devri E:;fr gg 288‘2"3 gg;gg 0017 0,987

Tablo 4.47°de katilimcilarin Cocugunuz var m1? Arastirma Soruna goére faktorler
arasinda anlamli farklilik olup olmadig: incelenmistir. lgili tabloya bakildiginda
Paternalist Liderlik, Kuralc1 liderlik, Orgiitsel adalet faktorlerinde anlaml

farklilik bulunmaktadir (p<0,050).

Paternalist Liderlik faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde ¢ocugu olanlarin

ortalamast 3,39, cocugu olmayanlarin ortalamasi 3,75 olarak bulunmustur. Cocugu
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olmayanlarin ortalamasinin gocugu olanlara gore Paternalist liderlik diizeyinin daha
fazla oldugu goriilmektedir. Kuralci liderlik faktoriiniin ortalamalari incelendiginde
cocugu olanlarin ortalamasi 3,87, ¢ocugu olmayanlarin ortalamasit 4,10 olarak
bulunmustur. Cocugu olmayanlarin ortalamasinin ¢ocugu olanlara goére Kuralci
liderlik diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Orgiitsel adalet faktoriiniin
ortalamalar1 incelendiginde ¢ocugu olanlarin ortalamasi 3,32, ¢ocugu olmayanlarin
ortalamasi 4,10 olarak bulunmustur. Cocugu olmayanlarin ortalamasimin g¢ocugu

olanlara gore Orgiitsel adalet dlizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Calisan

Tablo 4.48: Sirketin Ortagi misiniz? Sorusuna Gore t Testi Sonuglari

Sirketin Ortagi

Faktorler isini? N X Ss t P
Zorlayict Yoneticilik Ii\l/;tr 23865 g:ggég i:ggii% -1,132 0,259
Paternalist Liderlik IE;’;; 20 am0q  Iomess 2056 00d1
Kuraler Liderlik Ii\l/;tr 23864 g: éiiz :gg;g; 1,271 0,205
Katilimer Liderlik }i\l/;ltr 23755 g:éiig 1’?017026299 3,047 0,003
Liderlik Yaklasimi Ii\l/;tr 23745 g:ggi :gggi; 2,887 0,004
Orgiitsel Adalet I-i\l/;ltr 23633 gg;gg 1!?092612631 3,866 0
Orgiitsel Seffaflik Ii\l/;tr 23753 g:éigi :ggggi 3,084 0,002
Kurumsal Yonetigim Ii\l/;ltr 23730 g: 2%1? 1’?012853579 3,129 0,002
Duygusal Baglilik I_E;/;tr 23863 jjggg; :ggggg 2,763 0,006
Yetki Devri 5;’;2 s aoms  soos 2965 0003

Tablo 4.48 de katilimcilarin Sirket ortagiminsiniz? Arastirma Soruna gore faktorler arasinda
anlamli farklilik olup olmadigi incelenmistir. Ilgili tabloya bakildiginda Paternalist
Liderlik, Katihmer liderlik, Liderlik yaklasimi, Orgiitsel adalet, Orgiitsel seffaflik,
Kurumsal yonetisim, Duygusal Baghlhik ve Yetki devri faktorlerinde anlamli farklilik
bulunmaktadir (p<0,050).

Paternalist Liderlik faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde ortak olanlarin
ortalamasi 3,93, ortak olmayanlarin ortalamasi 3,50 olarak bulunmustur. Sirket ortag
olanlarin ortalamasinin olmayanlarin ortalamasina gore Paternalist liderlik diizeyinin
daha fazla oldugu goriilmektedir. Katilmer liderlik faktoriinliin ortalamalari
incelendiginde ortak olanlarin ortalamasi 4,11, ortak olmayanlarin ortalamasi 3,54

olarak bulunmustur. Sirket ortagi olanlarin ortalamasimin olmayanlarin ortalamasina
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gore Katilimer liderlik diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Liderlik
Yaklasim faktoriiniin ortalamalari incelendiginde ortak olanlarin ortalamasi 4,17,
ortak olmayanlarin ortalamasi 3,65 olarak bulunmustur. Sirket ortagi olanlarin
ortalamasinin olmayanlarin ortalamasina gore Liderlik Yaklasimi diizeyinin daha
fazla oldugu goriilmektedir. Orgiitsel adalet faktoriiniin ortalamalar incelendiginde
ortak olanlarin ortalamast 4,07, ortak olmayanlarin ortalamasi 3,35 olarak
bulunmustur. Sirket ortagi olanlarin ortalamasinin olmayanlarin ortalamasina gore
Orgiitsel adalet diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Orgiitsel seffaflik
faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde ortak olanlarin ortalamasi 4,13, ortak
olmayanlarin ortalamast 3,61 olarak bulunmustur. Sirket ortag1 olanlarin
ortalamasinin olmayanlarin ortalamasina gére Orgiitsel seffaflik diizeyinin daha fazla
oldugu goriilmektedir. Kurumsal Yonetisim faktoriinlin ortalamalari incelendiginde
ortak olanlarin ortalamast 4,26, ortak olmayanlarin ortalamasi 3,67 olarak
bulunmustur. Sirket ortagi olanlarin ortalamasinin olmayanlarin ortalamasina gore
Kurumsal yonetisim diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Duygusal Baghhk
faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde ortak olanlarin ortalamasi 4,46, ortak
olmayanlarin ortalamast 4,02 olarak bulunmustur. Sirket ortagi olanlarin
ortalamasinin olmayanlarin ortalamasina goére Duygusal baglilik diizeyinin daha
fazla oldugu goriilmektedir. Yetki Devri faktoriiniin ortalamalari incelendiginde
ortak olanlarin ortalamast 4,34, ortak olmayanlarin ortalamasi 3,84 olarak
bulunmustur. Sirket ortagi olanlarin ortalamasinin olmayanlarin ortalamasina gore

Calisan baglilig1 diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.49: Sirketiniz Bir Kalite Giivence Sistemi var m1? Sorusuna Gore t Testi

Sonuglari
Sirketiniz Bir
Faktorler Kalite Giivence N X Ss t P
Sistemi var mi?
e Evet 243 3,0012 1,07463
Zorlayict Yoneticilik Hayir 78 3.1300 108215 -0,92 0,358
L Evet 250 3,6250 1,19953
Paternalist Liderlik Hayir 76 32961 121841 2,086 0,038
Sy Evet 244 4,0459 ,97872
Kuralcr Liderlik Hayir 76 3.7237 99060 2,499 0,013
o Evet 233 3,6638 1,05828
Katilimer Liderlik Hayir 77 3.4351 109262 1,631 0,104
. Evet 235 3,7787 ,96160
Liderlik Yaklasim1 Hayir 74 3.5068 105497 2,072 0,039
_— Evet 224 3,4946 1,00531
Orgiitsel Adalet Hayir 79 3.2530 109933 1,733 0,084
_— Evet 234 3,7319 ,91262
Orgiitsel Seffaflik Hayir 74 3.4803 1,05122 1,991 0,067
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Tablo 4.49: (Devami) Sirketiniz Bir Kalite Giivence Sistemi var m1? Sorusuna Gore
t Testi Sonuglari

Sirketiniz Bir

Faktorler Kalite Glivence N X Ss t P
Sistemi var mi?

T Evet 243 3,0012 1,07463

Zorlayier Yoneticilik Hayir 78 3.1300 108215 -0,92 0,358
o Evet 250 3,6250 1,19953

Paternalist Liderlik Hayir 76 3.2961 121841 2,086 0,038
A Evet 244 4,0459 ,97872

Kuralci Liderlik Hayir 76 3.7237 99060 2,499 0,013
. Evet 233 3,6638 1,05828

Katilime1 Liderlik Hayir 77 3.4351 1,09262 1,631 0,104
N Evet 235 3,7787 ,96160

Liderlik Yaklasimi Hayir 74 3.5068 1,05497 2,072 0,039
N Evet 224 3,4946 1,00531

Orgiitsel Adalet Hayir 79 3.2530 109933 1,733 0,084
_— Evet 234 3,7319 ,91262

Orgiitsel Seffaflik Hayir 74 3.4803 1,05122 1,991 0,067
by, o Evet 230 3,8309 ,99307

Kurumsal Yonetisim Hayir 73 3.4658 1,09795 2,667 0,008
Evet 243 4,1449 ,87335

Duygusal Baglilik Hayir 76 3,8684 ,96860 2,345 0,02
Hayir 74 3,4709 ,96830
. . Evet 228 3,9795 ,88500

Yetki Devri Hayir 73 3.6671 95375 2,575 0,011

Tablo 4.49’da katilimcilarin Sirketiniz Bir Kalite Glivence Sistemi var m1? Arastirma
Soruna gore faktdrler arasinda anlamli farklilik olup olmadigi incelenmistir. lgili
tabloya bakildiginda Paternalist Liderlik, Kuralc1 liderlik, Liderlik yaklasimu,
Kurumsal yonetisim, Duygusal baghlhik ve Yetki devri faktorlerinde anlamli
farklilik bulunmaktadir (p<0,050).

Paternalist Liderlik faktoriiniin ortalamalari incelendiginde kalite glivence sistemi
olanlarin ortalamasi 3,62, kalite giivence sistemi olmayanlarin ortalamasi 3,29 olarak
bulunmustur. Kalite giivence sistemi olanlarin ortalamasinin kalite glivence sistemi
olamayanlara gore Paternalist liderlik diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir.
Kuraler liderlik faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde kalite giivence sistemi
olanlarin ortalamasi 4,04, kalite giivence sistemi olmayanlarin ortalamasi 3,72 olarak
bulunmustur. Kalite giivence sistemi olanlarin ortalamasinin kalite glivence sistemi
olamayanlara gore Kuralci liderlik diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir.
Liderlik yaklasim faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde kalite giivence sistemi
olanlarin ortalamasi 3,77, kalite giivence sistemi olmayanlarin ortalamasi 3,50 olarak
bulunmustur. Kalite giivence sistemi olanlarin ortalamasinin kalite glivence sistemi

olamayanlara gore Liderlik yaklagimi diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir.
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Kurumsal yonetisim faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde kalite giivence sistemi
olanlarin ortalamasi 3,83, kalite giivence sistemi olmayanlarin ortalamasi 3,46 olarak
bulunmustur. Kalite glivence sistemi olanlarin ortalamasinin kalite giivence sistemi
olamayanlara gére Kurumsal yonetisim diizeyinin daha fazla oldugu goériilmektedir.
Duygusal baghhk faktoriiniin ortalamalar1 incelendiginde kalite giivence sistemi
olanlarin ortalamasi 4,14, kalite giivence sistemi olmayanlarin ortalamasi 3,86 olarak
bulunmustur. Kalite glivence sistemi olanlarin ortalamasinin kalite giivence sistemi
olamayanlara gére Duygusal baglilik diizeyinin daha fazla oldugu goriilmektedir.
Yetki devri faktoriiniin ortalamalart incelendiginde kalite glivence sistemi olanlarin
ortalamast 3,97, kalite giivence sistemi olmayanlarin ortalamasi 3,66 olarak
bulunmustur. Kalite glivence sistemi olanlarin ortalamasinin kalite giivence sistemi

olamayanlara gore Yetki devri diizeyinin daha fazla oldugu goériilmektedir.

4.6. Korelasyon Analizleri

Faktorler arasindaki iligkiler analiz edilmis ve asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 4.50: Olgekleraras1 Korelasyon Katsayilari

Korelasyon
Liderlik Zorlayict Kurumsal Calisan
Yaklasimi  Yoneticilik Y onetisim Bagliligi
Liderlik Yaklagimi r 1
P
N 305
Zorlayicr Yoneticilik r -,255%* 1
P <,001
N 299 321
Kurumsal Yonetisim r ,783** -,198** 1
P <,001 <,001
N 281 285 289
Duygusal Baglilik r ,D44>* -,135*% ,125%* 1
P <,001 ,021 <,001
N 288 291 277 301

**: p<0,01; *: p<0,05
Tablo 4.50°de faktorler arasindaki iliskiler verilmistir.
Zorlayic1 Yoneticilik faktorii ile Liderlik yaklasimi faktorii arasinda negatif yonlii -

0,25 diizeyinde yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iligki incelendiginde
Zorlayic1 Yoneticilik diizeyi arttikga liderlik yaklagimini diistirmektedir.

Kurumsal yonetisim faktorii ile Liderlik yaklasimi arasinda pozitif yonli 0,78
diizeyinde yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde

kurumsal yonetisim arttiginda liderlik yaklagimi da artmaktadir.
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Kurumsal yonetisim faktorii ile Zorlayici Yoneticilik arasinda negatif yonlii 0,19
diizeyinde yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde

kurumsal yonetisim arttiginda liderlik yaklagimi da diismektedir.

Duygusal baglhilik faktori ile liderlik yaklasimi arasinda pozitif yonlii 0,54 diizeyinde
yiiksek derecede bir iliski vardir (p<<0,001). Bu iliski incelendiginde ¢alisan baglilig
arttik¢a liderlik yaklasimi da artmaktadir.

Duygusal baghilik faktorii ile Zorlayici Yoneticilik arasinda negatif yonli -0,13
diizeyinde diisiik bir iliski vardir (p<0,005). Bu iliski incelendiginde Zorlayici
Yoneticilik diizeyi arttikca ¢alisan baglilig1 azalmaktadir.

Duygusal baglilik faktorii ile kurumsal yonetisim arasinda pozitif yonli 0,72
diizeyinde yiiksek bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde c¢aligsan
baglilig: arttik¢a kurumsal yonetisim diizeyi de artmaktadir.

Tablo 4.51: Faktorler Aras1 Korelasyon Katsayilari

Korelasyon
Paternalist Kuralet Katilmer  Yetki  Orgiitsel  Orgiitsel Duygusal — Orgiitsel
Liderlik  Liderlik Liderlik Devri  Adalet  Seffaflik Baghlik Baglilik

Paternalist 677 6497 635 6387 5947 455" 379"
Liderlik p <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
N 315 308 306 294 304 299 312
Kuralci r 7117 644” 5717 6227 4347 4207
Liderlik p <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
N 307 304 294 304 299 311
Katilimei r 750 7917 7237 568" 476"
Liderlik p <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
N 300 290 299 293 303
Yetki Devri 1 865 836" 6347 576"
p <,001 <,001 <,001 <,001
N 293 304 295 307
Orgiitsel r 8727 7337 590"
Adalet p <,001 <,001 <,001
N 292 285 294
Orgiitsel r 7257 648"
Seffaflik p <,001 <,001
N 294 306
Duygusal  r 7907
Baglilik p <,001
N 301

**: p<0,01; *: p<0,05

Tablo 4.51°de faktorler arasindaki iligkiler verilmistir.

Paternalist liderlik ile Kuralc1 Liderlik arasinda pozitif yonlii 0,67 diizeyinde yiiksek
derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Paternalist liderlik
diizeyi arttikca Kuralc1 Liderlik artmaktadir.
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Paternalist liderlik ile Katilimci Liderlik arasinda pozitif yonlii 0,64 diizeyinde
yiikksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Paternalist
liderlik diizeyi arttikca Katilime1 Liderlik artmaktadir.

Paternalist liderlik ile Yetki Devri arasinda pozitif yonli 0,63 diizeyinde yliksek
derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iligski incelendiginde Paternalist liderlik
diizeyi arttikca Yetki Devri artmaktadir.

Paternalist liderlik ile Orgiitsel Adalet arasinda pozitif yonlii 0,63 diizeyinde yiiksek
derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iligski incelendiginde Paternalist liderlik
diizeyi arttikca Orgiitsel Adalet artmaktadir.

Paternalist liderlik ile Orgiitsel Seffaflik arasinda pozitif yonlii 0,59 diizeyinde
yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Paternalist
liderlik diizeyi arttikga Orgiitsel Seffaflik artmaktadir.

Paternalist liderlik ile Duygusal Baglilik arasinda pozitif yonlii 0,45 diizeyinde
yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Paternalist
liderlik diizeyi arttikga Duygusal Baglilik artmaktadir.

Kuralcr liderlik ile Katilimer Liderlik arasinda pozitif yonlii 0,71 diizeyinde yiiksek
derecede bir iliski vardir (p<<0,001). Bu iliski incelendiginde Kuralct Liderlik diizeyi
arttikca Katilimci Liderlik artmaktadir.

Kuralct Liderlik ile Yetki Devri arasinda pozitif yonlii 0,64 diizeyinde yiiksek
derecede bir iligki vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Kuralc1 Liderlik diizeyi
arttik¢a Yetki Devri artmaktadir.

Kuralcr Liderlik ile Orgiitsel Adalet arasinda pozitif yonlii 0,57 diizeyinde yiiksek
derecede bir iligki vardir (p<0,001). Bu iligki incelendiginde Kuralc1 Liderlik diizeyi
arttikga Orgiitsel Adalet artmaktadir. Hipotezlerden Hs: Orgiitte goriilen liderlik
stili ile isgorenlerin orgiitsel adalet algilart arasinda iliski bulunmaktadir” hipotezi
kabul edilmistir.

Kuralcr Liderlik ile Orgiitsel Seffaflik arasinda pozitif yonlii 0,62 diizeyinde yiiksek
derecede bir iligki vardir (p<0,001). Bu iligki incelendiginde Kuralc1 Liderlik diizeyi
arttik¢a Orgiitsel Seffaflik artmaktadir.

Kuralc1 Liderlik ile Duygusal Baglilik degiskeni arasinda pozitif yonli 0,43
diizeyinde yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde
Kuralc1 Liderlik diizeyi arttikca Duygusal Baglilik artmaktadir.  Dolayisiyla Hy
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hipotezi “Orgiitte goriilen liderlik stili ile isgorenlerin oOrgiitsel baghilik tutumlar:

arasinda iliski bulunmaktadr” hipotezi kabul edilmistir.

Katilimer Liderlik ile Yetki Devri arasinda pozitif yonlii 0,75 diizeyinde yiiksek
derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Katilimci Liderlik
diizeyi arttikca Yetki Devri artmaktadir.

Katilimer Liderlik ile Orgiitsel Adalet degiskeni arasinda pozitif yonlii 0,79
diizeyinde yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde
Katilime1 Liderlik diizeyi arttikca Orgiitsel Adalet artmaktadir. Dolayisiyla Hs
hipotezi “Orgiitteki kurumsal yénetisim ile isgorenlerin oOrgiitsel adalet algilar:

arasinda ilski bulunmaktadr” kabul edilmistir.

Katilimer Liderlik ile Orgiitsel Seffaflik arasinda pozitif yonlii 0,72 diizeyinde
yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Katilimci
Liderlik diizeyi arttik¢a Orgiitsel Seffaflik artmaktadir.

Katilimer Liderlik degiskeni ile Duygusal Baglilik degiskeni arasinda pozitif yonlii
0,56 diizeyinde yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde
Katilimer Liderlik diizeyi arttik¢a Duygusal Baglilik artmaktadir.

Yetki Devri ile Orgiitsel Adalet arasinda pozitif yonlii 0,86 diizeyinde yiiksek
derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Yetki Devri diizeyi
arttikca Orgiitsel Adalet artmaktadir.

Yetki Devri ile Orgiitsel Seffaflik arasinda pozitif yonlii 0,83 diizeyinde yiiksek
derecede bir iligki vardir (p<<0,001). Bu iliski incelendiginde Yetki Devri diizeyi
arttikga Orgiitsel Seffaflik artmaktadir. Dolayisiyla Hg hipotezi “Orgiitteki kurumsal
yonetigim ile isgorenlerin orgiitsel baghlik tutumlar: arasinda iliski bulunmaktadir”

kabul edilmigtir.

Yetki Devri ile Duygusal Baglilik arasinda pozitif yonli 0,63 diizeyinde yiiksek
derecede bir iligki vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Yetki Devri diizeyi
arttikca Duygusal Baglilik artmaktadir.

Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Seffaflik arasinda pozitif yonlii 0,87 diizeyinde yiiksek
derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Orgiitsel Adalet diizeyi
arttikca Orgiitsel Seffaflik artmaktadir.
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Orgiitsel Adalet ile Duygusal Baglilik arasinda pozitif yonlii 0,73 diizeyinde yiiksek
derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Orgiitsel Adalet diizeyi
arttikca Duygusal Baglilik artmaktadir.

Orgiitsel Seffaflik ile Duygusal Baglilik arasinda pozitif yonlii 0,72 diizeyinde
yiiksek derecede bir iliski vardir (p<0,001). Bu iliski incelendiginde Orgiitsel
Seffaflik diizeyi arttikca Duygusal Baglilik artmaktadir.

4.7. Regresyon Analizleri
Duygusal Baglilik degiskenine liderlik stillerinin etkileri incelenmis ve
asagidaki tabloda sonuglar verilmistir.

Tablo 4.52: Duygusal Baglilik Degiskenini Zorlayic1 Yo6neticilik, Kuraler Liderlik,
Paternalist Liderlik, Katilimci Liderlige Gore A¢iklama Diizeyi

Model Ozeti
Diizeltilmis Standart hata Istatistik Degiskeni
Model R R Kare R kare tahmini R kare F dfl df2 p
1 ,5922 ,351 ,342 ,84155 ,351 37,586 4 278 <,001

a. Tahmin degiskenleri: (Sabit), Zorlayic1 Yo6neticilik, Kuralci Liderlik, Paternalist Liderlik, Katilimer Liderlik
b. Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik

Tablo 4.52’ye gore (Sabit), Zorlayici Yoneticilik, Kuralct Liderlik, Paternalist
Liderlik, Katilimer Liderlik bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama
dizeyinin Rkare= %35 diizeyinde agikladig1 goriilmektedir (p<0,05). Buna gore
asagidaki tabloda modelin i¢inde yer alan bagimli degiskene etkisi olan bagimsiz

degiskenlerin etki diizeyleri verilmistir.

Tablo 4.53: Zorlayic1 Yoneticilik, Kuraler Liderlik, Paternalist Liderlik, Katilimet
Liderligin Duygusal Bagliliga Etkisi

Standardize Edilmemis Standart

Katsayilar katsayilar
Model B Standart Hata Beta t P
1 (Sabit) 1,583 ,291 5,442 <,001
Paternalist Liderlik ,140 ,061 ,158 2,310 ,022
Kuralci Liderlik ,012 ,082 ,011 ,146 ,884
Katilimcr Liderlik ,465 ,070 ,466 6,605 <,001
Zorlayici Yoneticilik -,027 ,048 -,028 -,565 573

Bagimli Degigken: Duygusal Baglilik

Tablo 4.53’te katilimcilarin duygusal baglilik diizeylerine Paternalist Liderlik,
Kuraler Liderlik, Katilimc1 Liderlik ve Zorlayici Yoneticilik faktorlerinin etkisi
verilmistir. Ilgili tablo incelendiginde Duygusal Bagliliga Paternalist Liderlik ve
Katilimer liderlik faktorlerinin anlamli etkisinin oldugu goriilmektedir. Paternalist

Liderlik faktoriiniin etkisinin 0,14 diizeyinde pozitif yonli etkilemektedir (p<0,05).
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Ayni sekilde katilimer liderlik faktoriiniin 0,46 diizeyinde pozitif yonlii etkisinin
oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.54: Duygusal Baglilik Degiskenini Yetki Devri, Paternalist Liderlik, Kuralci
Liderlik, Katilimc1 Liderligi Agiklama Diizeyi

Model Ozeti
Diizeltilmis Standart hata Istatistik Degiskeni
Model R R Kare R kare tahmini R kare F dfl df2 P
1 ,661% ,438 ,429 7274 ,438 54,449 4 280 <,001

a. Tahmin degiskenleri: (Sabit), Yetki Devri, Paternalist Liderlik, Kuralc1 Liderlik, Katilimei Liderlik
b. Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik

Tablo 4.54’e gore (Sabit), Yetki Devri, Kuralci Liderlik, Paternalist Liderlik,
Katilimer Liderlik bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama dizeyinin
Rkare= %43 diizeyinde acikladigi goriilmektedir (p<0,05). Buna gore asagidaki
tabloda modelin i¢inde yer alan bagimli degiskene etkisi olan bagimsiz degiskenlerin

etki diizeyleri verilmistir.

Tablo 4.55: Yetki Devri, Paternalist Liderlik, Kuralc1 Liderlik, Katilimer Liderlik
Degiskenlerinin Duygusal Baglilik Degiskenine Etkisi

Standardize Edilmemis Standart
Katsayilar katsayilar
Model B Standart Hata Beta t P

1 (Sabit) 1,158 ,207 5,605 <,001
Paternalist Liderlik ,071 ,056 ,082 1,259 ,209
Kuralci Liderlik -,077 ,075 -,073 -1,026 ,306
Katilimci Liderlik 171 ,075 174 2,288 ,023
Yetki Devri ,542 ,074 515 7,368 ,001

Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik

Tablo 4.55’te katilimcilarin duygusal baglilik diizeylerine Paternalist Liderlik,
Kuralc1 Liderlik, Katilimc1 Liderlik ve Yetki Devri degisenlerinin etkisi verilmistir.
Ilgili tablo incelendiginde duygusal baghiliga Katilimei Liderlik ve Yetki Devri
degiskenlerinin anlamli etkisinin oldugu goriilmektedir. ~ Katilimer Liderlik
degiskeninin etkisinin 0,17 diizeyinde pozitif yonlii etkilemektedir (p<0,05). Ayni
sekilde Yetki Devri degiskenin 0,54 diizeyinde pozitif yonlii etkisinin oldugu
gorilmektedir.

Tablo 4.56: Duygusal Baglilik Degiskenini Orgiitsel Seffaflik, Paternalist Liderlik,
Kuralcr Liderlik, Katilimer Liderlik, Yetki Devri, Orgiitsel Adalet Aciklama Diizeyi

Model Ozeti

Diizeltilmis Standart hata statistik Degigkeni
Model R R Kare R kare tahmini R kare F dfl df2 P
1 ,762a ,581 571 ,65355 ,581 61,000 6 264 <,001

a.Tahmin degiskenleri: (Sabit), Orgiitsel Seffaflik, Paternalist Liderlik, Kurale1 Liderlik, Katilime1 Liderlik, Yetki
Devri, Orgiitsel Adalet
b. Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik
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Tablo 4.56’ya gore (Sabit), Orgiitsel Seffaflik, Paternalist Liderlik, Kuralc1 Liderlik,
Katilimer Liderlik, Yetki Devri, Orgiitsel Adalet bagimsiz degiskenlerin bagiml
degiskeni aciklama dizeyinin Rkare= %58 diizeyinde agikladigi goriilmektedir
(p<0,05). Buna gore asagidaki tabloda modelin i¢inde yer alan bagimli degiskene

etkisi olan bagimsiz degiskenlerin etki diizeyleri verilmistir.

Tablo 4.57: Orgiitsel Seffaflik, Paternalist Liderlik, Kuralc1 Liderlik, Katilime1
Liderlik, Yetki Devri, Orgiitsel Adalet degiskenlerinin Duygusal Baglilik

Degiskenine Etkisi
Standardize Edilmemis Standart
Katsayilar katsayilar
Model B Standart Hata Beta t p

1 (Sabit) ,951 ,187 5,094 <,001
Paternalist Liderlik -,003 ,050 -,003 -,059 ,953
Kuralcr Liderlik -,008 ,068 -,008 -,117 ,907
Katilimei Liderlik -,050 ,070 -,052 -, 711 478
Yetki Devri -,084 ,091 -,081 -,925 ,356
Orgiitsel Adalet ,541 ,103 ,546 5,253 <,001
Orgi’ltsel Seffaflik ,401 ,097 ,362 4,155 <,001

Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik

Tablo 4.57°de katilimcilarin duygusal baghilik diizeylerine Orgiitsel Seffaflik,
Paternalist Liderlik, Kuralci Liderlik, Katilimer Liderlik, Yetki Devri, Orgiitsel
Adalet degisenlerinin etkisi verilmistir. lgili tablo incelendiginde duygusal bagliliga
Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Seffaflik degiskenlerinin anlamli etkisinin oldugu
goriilmektedir. Orgiitsel Adalet degiskeninin etkisinin 0,54 diizeyinde pozitif yonlii
etkilemektedir (p<0,05). Aym sekilde Orgiitsel Seffaflik degiskenin 0,40 diizeyinde

pozitif yonlii etkisinin oldugu goriilmektedir.

H; hipotezi olan kurumsal ydnetisim orgiitte goriilen liderlik stilini dogrudan

etkilemektedir kabul edilmistir.
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5. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Tezin bu bolimiinde ortaya ¢ikan sonuc degerlendirilecek, onceki calismalar ile
kiyaslanip sonuglar tartisilacak ve son olarak bu konuda ileride ¢alismak isteyen
akademisyenlere ve konu ile ilgili sorunlara ¢oziimler bulmaya calisan politika

tireticilerine Oneriler yazilacaktir.

5.1. Tartisma

Bu boliimde hipotez sonuglan tartisilacaktir. Hipotezlerin sonuglar literatiirde var

olan diger hipotezlerin sonuglar ile kiyaslanacaktir.

Hipotezlerin sonuglar1 izerinde tartigmaya ge¢cmeden dnce sunu belirtmekte yarar
vardir: Literatirde calisan bagliligi ile orgiitsel baglilik zaman zaman birbirleriyle
karistirilan kavramlardir. Muthuveloo ve Che Rose’a (2005) gore orgiitsel baglilik
calisan baglhiliginin bir alt kiimesidir ve bu tezde orgiitsel baglilik ¢alisan baghiligin
bir unsuru olarak ele alinmis ve anketlerde de hep calisan baglilig1 iizrinden sorular

sorulmustur.

Kurumsal yonetisim Orgilitte goriilen liderlik stiline etkisi ile ilgili olduk¢a sinirl
sayida arastirma yapilmistir. Alphonce’un (1997) Tanzanya’da bir sirket ¢alisanlar
tizerinde yaptig1 bir ¢alisma sonucunda kurumsal yonetisimin liderlik stillerine ve i1yi
liderligin de performansa etkisi kanitlandi. Yani kurumsal yoOnetisimin calisan
performansina hem direk hem de dolayl bir etkisi tespit edildi. Yine ayn1 sekilde,
Azegele ve arkadaslar1 (2021), liderlik tarzinin Kenya'daki sigorta sirketlerinin
kurumsal yonetisimi ile calisanlarin performansi arasinda 6nemli bir araci etkiye
sahip oldugunu ortaya koydular. Bu ¢alismanin bulgulari, Alphonce ile Azegele ve
arkadaglarinin ¢alismasi ile benzerlik gostermektedir. Arastirma sonuglarina gore
(genel olarak bakildiginda) kurumsal yonetisim seviyesi arttiginda liderlik yaklagimi
da artmaktadir. Daha detayli incelendiginde goriilmiistiir ki; zorlayic1 yoneticilik
diizeyi arttik¢a liderlik yaklagiminin diismekte oldugu goriilmektedir. Diger taraftan
liderlik stillerinin kurumsal yonetisim iizerine etkileri de gdzlemlenmistir. Ornegin

paternalist liderlik, katilimer liderlik ve kuraler liderlik diizeyi arttikca (kurumsal
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yonetisimin temel ilkelerinden olan) orgilitsel seffaflik artmaktadir. Yani hem
kurumsal yonetisimin liderlik stillerine hem de liderlik stillerinin kurumsal
yonetisime etkisinden bahsedilebilir. Bu c¢alismanin sonuglarinin  Alphonce’nin
calismasinin sonuglar1 ile ve Azegele ve arkadaslarinin ¢alisma sonuglari ile

benzesmesi beklenen bir durumdur.

Calisanlarin egitim seviyesinin onlarin orgiitsel baglilig: ile iligkili oldugu ile ilgili
literatiirde arastirmalar vardir. Tayfun ve arkadaslarimin (2010) Belek Beldesinde
yaptiklar1 ¢alismada elde ettikleri veriere gore personelin egitim seviyesi ile onlarin
orgiitsel bagliliklar1 arasinda ters yonlii bir iligski vardi; yani egitim seviyesi diistiikkge
orgiitsel baglilik artiyor, egitim seviyesi yiikseldik¢e orgiitsel baglilik azaliyordu. Col
ve Gil (2005), tniversite personeli arasinda yaptiklari ¢alisma sonuglarma gore,
egitim diizeyi yiiksek olan ve akademik kariyeri nispeten iyi olan personelin
{iniversiteye olan baglhliklarinin nispeten az oldugu tespit edilmistir. Iyi kariyer
yapmis personelin iiniversiteden ayrilma egiliminde olduklar1 da gozlenmistir. Bu
calismada ise egitim seviyesi ilk veya ortadgretim diizeyinde olan bireylerin orgiitsel
baglilik diizeyinin lise, liniversite ve master-doktora yapanlara gore daha az oldugu
goriilmistiir. Bu durumda bu ¢alismanin sonuglart digerleri ile gelismektdir. Bu
durumun en temel sebebi, turizm ve iiniversite sektdrlerinde kariyer yapmis
personelin kendilerine olan gilivenlerinin artmasi ve bu yiizden calistiklar1 kurum ve
isletmelere bagliliklarinin azalmasi olabilir. Buna karsilik, aile isletmelerinde egitim
seviyesi yiiksek kisilerin orglitsel bagliliklarinin artmasi, onlarin egitimlerinden ¢ok

aile bireyleri ile yakin iliskiler kurmasindan kaynaklandig1 sdylenebilir.

Bir orgiitteki liderlik stillerinin ayni1 oOrgiitteki ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilar
izerine etkilerinin olup olmadigma dair farkli lilke ve farkli zamanlarda bir¢ok
calisma yapilmistir. Pillai ve arkadaslarinin (1999) yaptiklari bir ¢alismada; Amerika
Birlesik Devletleri, Avustralya, Hindistan ve Kolombiya’da doniisiimci liderlik
stillerinin ¢alisanlarin orgiitsel adalet algis1 lizerine olumlu bir etkisinin oldugu ancak
Ortadogu’da dontisiimeii liderlik ile dagitim adaleti arasinda bir iliskinin olmadig:
goriilmiistiir. Hattie (2008) ise doniisiimcii liderlik ile adalet tiirleri (dagitim adaleti,
islemsel adalet ve etkilesim adaleti) arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugunu
ortaya koymustur. Oguz (2011) 6gretmenleri, Kinter (2020) ise saglik ¢alisanlarin
konu ettikleri aragtirmalarinda doniistimcii liderlik ve oOrgiitsel adalet arasinda yine

anlamli ve pozitif bir iliski bulmuslardir. Bu ¢alismanin sonuglarina gore “kuralci
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liderlik” degiskeni ile “Orgiitsel adalet” degiskeni arasinda pozitif yonlii ve yiiksek
derecede bir iligki vardir; yani kuralcr liderlik diizeyi arttikga orgiitsel adalet algist da
artmaktadir. Liderlik stillerinden paternalist, kuralc1 ve katilimer liderlik stillerinin
diizeylerinin arttik¢a Orgilitsel adalet algisinin artmasi, ilgili literatiir ile uyumlu bir
sonuctur. Zaten hem aile sirketleri hem de diger isletmeler kendi biinyelerine uygun
lider stillerini bularak personel ve yoneticilerin uyumlu olmasini isterler. Hiyerarsik
yapist olan kurumlara (ordu ve polis teskilatlar1 gibi) demokratik liderlerin ¢ok
uygun olmamasi gibi aile sirketlerine de otoriter liderler uygun olmazlar. Ancak
diinya genelinde doniisiimcii liderlerin Tiirkiye’deki aile sirketlerinde ise kuralct
yoneticilerin adalet algisina daha fazla etki etmesi bir farklilik olusturur. Bu da Tiirk
aile sirketlerinin yapisi ile agiklanabilecek bir durumdur. Tiirkiye’de akraba
kayirmaciligir (nepotizm) oldukca yaygin bir iliskidir ve aile sirketlerinde kuralci
olmayan liderlerin davranislar1 ve tercihleri bu yiizden ¢alisanlarda farkli izlenimler

uyandirabilmektedir.

Liderlik stilleri ile orgiitsel baglilik arasinda bir iliskinin olup olmadigi konusunda
siiregelen tartisma literatiire de yansimistir. Aydogdu’nun calismasinda ortaya ¢ikan
bulgular, bir liderlik stili olan doniistimcii liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda bir
nedensellik iliskisi oldugu yoniindedir. Yani doniisimcii liderligin seviyesine gore
caliganlarin  orglitsel bagliliklar1 artmaktadir. Ghafoor ve arkadaslart (2016),
Pakistan’daki bir Telekom sirketinde calisan is¢ilerin katilimiyla bir ¢aligma yapti.
Bu c¢alismada doniisiimcii liderligin ¢alisanlarin Orgiitsel bagliligina ve onlarin
performansina etkisi Olgiildii ve sonugta doniistimcii liderligin her iki bagimlh
degisken tlizerinde anlamli bir etkisinin oldugu goriildii. Bu calismada da birer
liderlik stili olan paternalist, kuralci ve katilimer liderlik stillerinin diizeylerinin
arttikca calisanlarin (Orgiitsel bagliligin bir tiirli olan) duygusal baglilik diizeylerinin
artmasi, ilgili literatiir ile uyumlu bir sonugtur. Kisacas1 bulgular, bu konuda ¢alisan
diger bilim adamlarinin elde ettikleri ile ortiismektedir. Bu da beklenen bir sonugtur
ve Tiirk tipi aile isletmelerinde kuralci liderlerin o orgiitte ¢alisanlarin Grgiitsel
bagliligina etkisi normaldir; tipki ayni liderlik stilinin ¢alisanlarin Orglitsel adalet

duygusunu arttirdig1 gibidir denilebilir.

Bir orgiitteki kurumsal yonetisimin o orgiitteki isgérenlerin orgiitsel adalet algilari
tizerinde etkili olup olmadig ile ilgili yapilan bilimsel ¢alismalar nispeten azdir. Bir

orgiitteki kurumsal yOnetisimin o Orgiitteki iggorenlerin Orgiitsel adalet algilar
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tizerinde etkili olup olmadig: ile ilgili yapilan bilimsel caligmalar nispeten azdir.
Andrew ve Kacmar (2001), merkezilesmemis yapilara sahip isletmelerin
calisanlarinin kendilerine daha adil davranmildigini diisiindiiklerini ortaya koydu.
Ozsahin ve Yiiriir (2018), Tiirkiye’de yapisal ve orgiitlerin yapisal faktorlerinin
orgiitsel adalet algis1 iizerindeki etkisini arastirdilar ve ortaya su sonug cikti:
orgiitlerdeki merkezilesmenin prosediirel ve dagitimsal adalet iizerinde anlamli
olmayan bir etkisi vardir ancak etkilesimsel adalet iizerinde olumlu ve anlamli bir
etkiye sahiptir. Bu c¢alismanin sonuglarma gore (kurumsal ydnetisimin temel
unsurlarindan olan) yetki devri diizeyi arttikga Orgiitsel adalet artmaktadir. Yani
kurumsal yonetisimin unsurlari olan merkezilesme ve yetki devrinin iggorenlerin
orgiitsel adalet algilar1 tizerinde etkisi kanitlanmistir. Bu konuda yapilan caligsmalar

benzerlik gostermektedir.

Orgiitteki kurumsal ydnetisimin isgdrenlerin orgiitsel baghlik tutumlar1 {izerinde
etkili olup olmadigini ortaya ¢ikarmak tizere farkli iilkelerde farkli ¢aligmalar yapild.
Burada temel varsayim sudur: Ust yonetimin kurumsal kiiltiir ve anonim degerlere
verdigi 6nemin derecesi, verimlilik ve yenilik¢ilik bakis acisini gelistirici rol oynar
ve bu da orgiitsel baglilig: artirir (Erol, 1998). Bu konu ile ilgili yapilan bilimsel
calismalardan bazilari1 sunlardir: Jakarta’da bulunan iki 6zel tiniversitede gorev yapan
120 6gretim {yesinin katilimi ile bir arastirma yapildi. Arastirmada kurumsal
yonetisimin Orglitsel bagliliga etkisinin olup olmadigi ortaya ¢ikarilmak istendi.
Sonuglar; kurumsal yonetisimin temel ilkeleri olan seffaflik, hesap verebilirlik ve
adalet degiskenlerinin 6gretim elemanlarinin baglilig1 iizerinde pozitif bir etkiye
sahip oldugunu gosterdi. Ayrica sosyal sorumluluk, seffaflik ve hesap verebilirlik
degiskenlerinin 6gretim iiyelerinin performanslari tizerinde pozitif bir etkiye sahip
oldugu da ispatlandi (Purwanto, 2015). Ozuomba ve arkadaslar1 (2016), kurumsal
yonetisimin hem Orgiitsel performansa hem de orgiitsel bagliliga etkisini aragtirarak,
sonucunda, kurumsal yonetisimin hem oOrgiitsel performansa hem de Orgiitsel
bagliliga anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugu kanitladi. Demir (2022), ilkokullarda
gorev yapan 6gretmenlerin kurumsal yonetisim algisinin onlarin orgiitsel bagliligina
etkisini arastirmigtir. Analizlerin sonucuna gore, Ogretmenlerin hem kurumsal
yonetisim algist hem de orgiitsel baglilik duygusu oldukca yiiksektir. Onlarin
kurumsal yonetisim algisinin normatif baglilik diizeyini etkiledigi ancak duygusal

baghlik ve devam baglhlik diizeylerini etkilemedigi goriilmiistiir. Ogretmenlerin
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kurumsal yonetisim algilarinin artikga normatif baglilik diizeylerinin de artmasi,
aragtirmanin bir diger onemli bulgusu idi. Bu ¢aligma sonucuna gore kurumsal
yonetisimin Orglitsel bagliliga olumlu ve anlamli bir etkisi vardir. Diger taraftan
calisan baghilig1 arttikga kurumsal yonetisim diizeyi de artmaktadir. Kisacasi, elde
edilen bulgular literatiirdeki diger ¢alismalardan elde edilenlerle benzerlik

gostermektedir.

5.2. Sonug¢

Ekonomik gelisme ve biliylimenin Onemli kaynaklar1 arasinda aile isletmelerinin
oldugu goriilmektedir. Aile isletmelerinin yeni iiriin, hizmet ve siire¢ler saglamasi
ekonomik acidan katma deger iiretmeye evrilmektedir. Diinya ekonomisinde énemli
yeri olan, ekonomiye yon verecek kadar biiylik rolleri bulunan sirketlerin bir¢ogunun
aile sirketi oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, diinya ekonomisinde, en baskin ve
eski organizasyon modeli olan aile sirketlerinin; istihdam, iiretim ve katma degerde
onemli konumlarindan s6z etmek miimkiindiir. Aile isletmelerinin kendine has
yapilari, bu sirketlere bir takim avantaj saglamaktadir. Manevi kaynaklarinin nesiller
arasi aktarilan 6nem tastyan degerler olmasi ve aile i¢i baglarin 6n planda olmasi, bu
sistemin iskelet yapisini olusturmaktadir. Aile sirketlerinde paydaslarin ortak
degerleri, sirket devamliligi vurgusu, kusaktan kusaga gecis ve kuruculara sadik
kalma gibi faktorler, etkili liderligin ve sirketlerin uzun dénemde yasantisinin
stirdiirmesine katki saglamaktadir. Ayrica ailenin kendi 6z kaynaklarin1 daha saglikli
sekilde kullanmasi suretiyle faaliyetine devam etmesi, isletme giderlerini minimize

etmek agisindan da ayrica onem tasimaktadir.

Isletmelerin paydaslar1 acisindan giiven veren, vizyonlar1 cercevesinde basariya
ulagsmada 6nemli olan kurumsal gilivenin temelinde kurumsal yonetisimin oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Farkli bir sekilde sdylemek gerekirse bu bilimsel iddia
“kurumsal gilivenin temelini kurumsal yoOnetisim olusturmaktadir” seklinde ifade
edilebilir. Gilinden giine yayginlasan aile isletmelerinin tiim paydaslariyla olan
iletisiminde herkesin bir gorev ilistlenmesiyle ve karar alma noktasinda da yapilan
uygulamalar, bu tarz yoOnetim anlayismin bir kiiltiir haline gelmesine zemin
hazirlamaktadir.  Kurumsal yonetisimin giinden giine yayginlasti§i, kurumsal
yonetisimin ana ilkeleri olarak gosterilen tutarlilik, etkililik, adillik, seffaflik, hesap

verme ve yayillim gibi etkenlerin birgok isletme tarafindan kabul gérmesi listiin

137



performans gostermenin en 6nemli anahtaridir. Bilindigi iizere, bir kurum veya
sirketin basariya ulasmasinda en 6nemli altin kurallar arasinda kaynaklarin kullanimi
ayr1 bir 6neme sahiptir. Gerek bu bilgiler ve incelenen literatiir 15181nda ve gerekse
aile isletmelerinde kurumsal yonetisimin orgiitsel adalet, orgiitsel baglilik ve liderlik
tarzlartyla iliskisinin belirlenmesini amaclayan bu arastirma sonucunda elde edilen

verilere dayanarak g6z Oniine ¢ikan sonuglar ve yorumlar su sekilde siralanabilir:

Kurumsal yonetisim literatiirde isletmeler agisindan 6nem arz eden bir konu olmanin
yani1 sira, calisma prensiplerini belirleyici ve diizenleyici yoniiyle de dikkat
cekmektedir. Ozellikle son yillarda aile isletmelerinde konumlanan yéneticilerdeki
pozisyon degeri ve kalitesi kurumsallik anlayisi filtresinden gegirilerek isgorenlerce
arzu edilen ve benimsenen lider tipi gurusuyla da giindem olabilmektedir. Ozenilen
oldugu kadar sira dis1 bir konsept sunan kurumsal yonetisim konusu, isetmelerin
ismini ve markasini ulus 6tesine tagiyabilmek, kendisini mutlak surette kurumsallik
ve yonetimin yonetilmesi anlayisina hitap eden isletmeler statiisiinde anilmak igin
orgiitsel adalet, orgiitsel baglilik ve liderlik stilleri oriintiisiiyle hareket edebilmelidir.
“Kurumsal yonetisim; isletme calisanlarinin egitim, kiiltiir, deneyim ve ise baglilik
derecelerinde prensiplere uygunluk ve isletmeye sagladiklari katki oraninda pozisyon

olusturabilmeye layik olabilme ve konumlandirilma siirecidir” de denilebilir.

Caligmamizdan elde edilen verilere bakildiginda, zorlayic1 yoneticilik diizeyi arttikca
liderlik yaklasiminin azaldigi, kurumsal yonetisim faktoriiniin artis gostermesi
durumunda liderlik yaklasamlarinin da arttigi buna karsin zorlayict yoneticiligin
azaldigi goriilmektedir. Liderlik yaklasiminin olumlu yonde artmasi, ¢alisan
bagimliligini olumlu yonde etkilemistir. Paternalist liderlik davranglarinin arttigi
durumlarda kuralci, katilimer liderlik davraniglarinin da, yetki devri, orgiitsel adalet
orgiitsel seffaflik, duygusal baglilik ve orgiitsel baglilik durumlarinin pozitif yonde
etkilendigi belirlenmistir. Kuralc1 liderlik degiskeninin artmasi ile orgiitsel seffaflik,
duygusal baghlik, orgiitsel baglilik, yetki devri, orgiitsel adalet orgiitsel seffaflik,
duygusal baghlik, orgiitsel baghlik degiskenlerini olumlu ydnde etkiledigi

goriilmiistiir.

Yetki devri degiskeninin artmasi durumanda, Orgiitsel adalet, oOrgiitsel seffaflik,
duygusal baglilik ve orgiitsel baghilik degiskenlerinde artis belirlenmistir. Yine

benzer sekilde orgiitsel adalet degiskeninin artmasi durumunda, Orgiitsel seffaflik,
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duygusal bagllik, orgiitsel baglilik, degiskenlerinin arttig1, azalmas1 durumunda ise

bu degiskenlerde azalmanin oldugu gozlenmistir.

Duygusal baglilik bagimli degiskeninin regresyon modeli sonucuna gore, paternalist
liderlik ve katilimcr liderlik degiskenlerinin etkilerine bakilmistir. Dolayisiyla,
orgiitsel adaletin ve Orgiitsel seffafligin pozitif yonlii etkilerinin oldugu sonucuna

varilmistir.

Bu arastirma sonuclarina gore (genel olarak bakildiginda) kurumsal yonetisim
seviyesi arttiginda liderlik yaklasimi da artmaktadir. Daha detayli incelendiginde
goriilmistiir ki; zorlayict yoneticilik diizeyi arttik¢a liderlik yaklagiminin diismekte
oldugu goriilmektedir. Diger taraftan liderlik stillerinin kurumsal yonetisim {izerine
etkileri de gézlemlenmistir. Ornegin paternalist liderlik, katilimer liderlik ve kuralci
liderlik diizeyi arttikca (kurumsal yonetisimin temel ilkelerinden olan) oOrgiitsel
seffaflik artmaktadir. Yani hem kurumsal yonetisimin liderlik stillerine hem de

liderlik stillerinin kurumsal yonetisime etkisinden bahsedilebilir.

Bu ¢alismada egitim seviyesi ilk veya ortadgretim diizeyinde olan bireylerin 6rgiitsel
baglilik diizeyinin lise, liniversite ve master-doktora yapanlara gore daha az oldugu

gorilmiistiir.

Bu ¢alismanin sonuglarina gore “kuralci liderlik” degiskeni ile “Orgiitsel adalet”
degiskeni arasinda pozitif yonlii ve yliksek derecede bir iligki vardir; yani kuralci

liderlik diizeyi arttikga Orgiitsel adalet algis1 da artmaktadir.

Bu calismada birer liderlik stili olan paternalist, kuralct ve katilimci liderlik
stillerinin  diizeylerinin arttikca calisanlarin (Orgiitsel bagliligin bir tiirii olan)

duygusal baghlik diizeylerinin de arttig1 tespit edilmistir.

Bu calismanin sonuglarina gore (kurumsal yonetisimin temel unsurlarindan olan)
yetki devri diizeyi arttikca orgiitsel adalet artmaktadir. Yani kurumsal yonetisimin

isgorenlerin orgiitsel adalet algilar tizerinde etkisi kanitlanmistir.

Bu caligma sonucunda da goriildii ki kurumsal yonetisimin orgiitsel bagliliga olumlu
ve anlamli bir etkisi vardir. Diger taraftan g¢alisan bagliligi arttik¢a kurumsal
yonetisim  diizeyi de artmaktadir. Ayrica, (kurumsal yonetisimin temel
bilesenlerinden olan) yetki devri ve seffaflik diizeyi arttikca (6rgiitsel bagliligin

temel bilesenlerinden olan) duygusal baglilik da artmaktadir.
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Calismanin temel hipotezi olan “Aile Isletmelerinde kurumsal yonetisim orgiitsel
adaleti, liderlik tarzlarini etkileyerek calisanlarin orgiite bagliliklarini - artirir”

hipotezi,

aile isletmelerinde calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinde kurumsal yonetisimin,
hem liderlik tarzlarinda hem de oOrglitsel adalet degiskeni {izerinde etkili oldugu
gozlenmistir. Calisan baghiliginin orgiitsel adaletten etkilendigi ve liderlik tarzinin

belirlenmesinde kurumsal yonetisimiin etkili oldugu sdylenebilir.

5.3. Oneriler

Bu sonuglar dogrultusunda, yeni arastirmacilara yol gosterici olmasi ve yeni

alanlara isaret etmesi agisindan getirilen oneriler su sekilde siralanabilir:

v lleride yapilacak calismalarda is gren algilarinda aile isletmelerinde secilen
liderlik tipinin basariya etkisinin belirlenmesi saglanabilir.

v' Aile sirketlerinin yapisal 6zellikleri geregi varliklarini ¢ok uzun siire devam
ettirmekte zorlanmaktadirlar. Bu alanda yapilacak olan calismalarla sirketlere
egitimler verilerek bu konulara dikkat etmeleri saglanabilir.

v' Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda bir takim zorluklarmm oldugu, bu
zorluklarin temel sebebinin ise is iliskilerine ek olarak duygusal iliskilerin
karar alict  rolii Ustlenmesi gosterilebilir. Bu tarz  isletmelerin
kurumsallagsmasina yonelik yol haritasi cizilerek aile iliskilerinin is iliskilerine
karistirtlmasinin 6niine gegilmelidir.

v' Kurumsal yoOnetimin ana amaglar1 arasinda yer alan kaynaklarin etkin
kullanimin1  saglamanin  yapilmasina yonelik farkindalik olusturularak,
isletmelerin sonraki yonetimlerinin de bu konuya hassasiyetle yaklagmalari
saglanabilir.

v' Caligma bulgularin gore, katilimcilarin sirketlerinde galisan personel sayisinin
artmast durumunda Orgiitsel adalet algisinin diistiigii goriilmiistiir. Bu noktada
50 iizeri personel calistiran sirketlerde Orgiitsel adaletin olusumuna ydnelik
farkindalik yaratilabilir.

v' 50 kisiden az ¢alisanin oldugu isletmelerde orgiitsel seffaflik yiiksek olurken,
50 iizeri ¢alisanin oldugu sirketlerde diisiik oldugu goriilmiistiir. Yine benzer
sekilde, kurumsal yonetisimin de personel sayist az olan sirketlerde yiiksek,

50’nin iizerinde personelin oldugu sirketlerde diisiik oldugu goriilmistiir. Bu
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baglamda 50 personelden fazla ¢alisan bulunan sirketlere konunun 6nemine
yonelik bilgilendirme seminerleri yapilabilir.

Lisansiistii diizeyde egitim alan katilimcilarin ilkokul diizeyinde egitim alanlara
nazaran orgiitsel bagliliklarinin fazla oldugu gorilmiistiir. Farkli bir ifadeyle,
katilimcilarin  e8itim durumlarinin artmasi onlarin orgiitsel bagliliklarini
arttirmaktadir. Bu acidan sirket calisanlarini secerken onlarin  egitim
durumunun yiiksek olmasina dikkat edilebilir. Ayrica disardan egitimini devam
ettirmek isteyen ¢alisanlara bir takim pozitif ayrimciliklar yapilabilir.
Katilimcilarin memur pozisyonda c¢alisanlarin kurumsal yonetisim algilarinin
yiikksek oldugu goriilmiistiir. Burada departman yoneticisi olarak calisanlarin
diisiik olan kurumsal yonetisim algilarinin giderilmesine yonelik adimlar
atilmasi saglanabilir

Yonetim bilimleri alaninda egitim alan katilmcilarin = orgiitsel adalet
diizeylerinin yiliksek oldugu goriilmektedir. Bu nedenle c¢alisanlarin tamamina
yonetim bilimleri alaninda egitimler verilmesine yonelik c¢alismalar
yapilmalidir.

v' Bir orgiitte goérev yapan liderlerin ayni 6rgiitte galisan iggorenlere etkisi goz
ontine alindiginda, onlarin is motivasyonunu artirici aktiviteler yapmasi
gerektigi soylenebilir. Ozellikle aile isletmelerinde bu tiir aktiviteler bir
zorunluluktur. Bunun i¢in de belli periyotlarla onlara ddiiller vermek ya da
elde edilen karin bir kismini ¢aligsanlarla paylagsmak yerinde olacaktir.

Calisanlarin adalet alg1 seviyesini yiikseltmek i¢in onlar1 bazi karar siireclerine
dahil etmekte fayda vardir. Ornegin ayin personeli segilirken sadece patronlarin
degil calisanlarin da goriisleri dikkate alinabilir. Ayrica terfi, prim ve diger
avantajlar1 elde etme konusunda calisanlar icin somut kriterlerin dnceden
belirlenmesinde fayda vardir.

Zorlayict yoneticilik idaresinde galisan personelin daha baskict bir ortamda
psikolojik olarak isten uzaklasma egilimi olabilecegi géz oOniinde tutularak,
calisanlarla yoneticiler arasinda kurumsal bagin yani sira sosyal dengenin de
kurulmasi 6nerilebilir.

Calisma kapsaminda kullanilan o6l¢ek alt boyutlarinin birbirleriyle olan
iligkilerini belirlemeye yonelik yapilan analiz sonuglarinda zorlayici yoneticilik
davraniglarinin - artmast liderlik yaklasiminin azalmasina sebep oldugu

belirlenmistir. Dolayisiyla, Tiirk tipi aile isletmelerinde zorlayic1 yoneticilik
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modelinin aksine paternalist, katilimci, acik goriislii liderlik tiplerinin

benimsenmesine yonelik girisimler artirilabilir.
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EKLER

Ek-1: Anket Formu

Sayin Katilimet,

“Aile Isletmelerinde Yonetisim Temelli Yapilanmanin, Isgdéren Algisma Gore
Kurumsal Adalet, Orgiitsel Baglilik ve Liderlik Tarzlar ile Iliskisi” baslikli arastirmamiza

katilmaniz i¢in sizi davet ediyoruz.

Bu arastirmaya katilip katilmama kararin1 vermeden 6nce, arastirmanin ne amacla ve
nasil yapilacagini, bu aragtirmanin goniillii katilimeilara getirecegi olasi faydalari, riskleri ve
rahatsizliklarin1 bilmeniz ve kararinizi bu bilgilendirme ¢ergevesinde 6zgiirce vermeniz

gerekmektedir.

Aragtirmaya katilmak tamamen goniilliliik esasina dayanmaktadir. Caligmaya
katilmama veya katildiktan sonra herhangi bir anda ¢alismadan ¢ikma hakkina sahipsiniz.
Istemediginiz sorulara cevap vermeme hakkina sahipsiniz. Her {i¢ durumda da higbir

yaptirima ve hak kaybina maruz kalmayacaginizi bildirmek isteriz.

Ayrica yapilacak olan c¢aligmada / arastirmada “Kisisel Verilerin Korunmasi

Kanununun” ilgili maddeleri dikkate alinacagini belirtmek isteriz.
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Demografik Bilgi Formu

1 Ka¢ Yasindasiniz?
2 Cinsiyetiniz Nedir? Kadin Erkek
3 Cocugunuz Var m1? Evet Hayir
4 Ik Lisans
Egitim Durumunu Nedir? Orta6g Lise Lisans istii
retim
5 Yurt Diginda Egitim Aldiniz nu? Evet Hayir
6 Yonetim Bilimleri Alaninda Egitim Aldiniz mi? Evet Hayir
7 Kag Yildir is Hayatindasimiz?
8 Su anki Sirketinizde Kag yildir Gorev
Yapiyorsunuz?
9 Sirketinizde Hangi Departmanda Gorevlisiniz?
10 D . . " . Ust
Hangi Diizeyde Bir Pozisyonda Gorev Memur Orta Diizey N
Yapiyorsunuz? /sci Uzman Yonetici Duzey
) Yonetici
11 Sirketinizin Yonetim Kuruluyla ya da Sermaye
Sahipleriyle Bir Akrabalik iliskiniz var mi? Evet Hayr
12 Sirketiniz Hangi Sektorde Faaliyet . . - . .
Géstermektedir? Hizmet Imalat Agir Sanayi Ingaat
13 Slrketln}ZIH Kuru"m.s.aluYaplslna Hakim Evet Hayir
Oldugunuzu Diisiiniiyor musunuz?
14 Sirketinizde Bir Slrk;tuﬁnayasam Bulunuyor Evet Hayir
15 Eger Varsa Sirket Agaye}sgn_m Hakkinda Bilgi Evet Hayir
Sahibi misiniz?
16 Sirket Sahibi ile birebir ¢alisiyor musunuz? Evet Hayir
17 Dogrudan sizin Yonetlglmz sirketin sahibi veya Evet Hayir
ortag mi?
18 Sirketin Ortag1 misiniz? Evet Hayir
19 Sirketinizde Kag Kisi Calisiyor? 0-9 10-49 50-199 200+
20 Sirketiniz Bir Kalite Giivence Sistemi var mi? Evet Hayir
255l z|E| o5
X 5| o N E X E
= 5| 5 7 o = O
c =2 2| > 5
BE|E|E|2| 83
“5|3|4|2| %3

LIDERLIK STILLERI BOLUMU

Oz Liderlik Algist

21 Yoneticim herkesin lizerinde abartili bir sekilde hakimiyet kurmaya
calisir.

22 Yoneticim pek ¢ok sey hakkinda fazlasiyla siiphecidir.

23 | Hedefleri tutturamadigim zaman yoneticim i¢in gecerli bir neden yoktur.

24 Yoneticim her seyi kontrol etmeye calisir.

25 Yoneticim bir sey istediginde onda takint1 haline gelir.

26 Yoneticim genellikle despottur.

27

Yoneticimin islerimizi hakkiyla yaptigimizi siirekli denetler.
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Kuraler Liderlik

28 Yoneticim bana ve is arkadaglarima kurallart uygulamanin énemini
vurgular.
29 Yoneticim sirket kurallarini uygulamak i¢in bize gerekli araglari temin
eder.
30 Yoneticim benim ve is arkadaglarima idari siiregleri tam olarak yerine
getirmemiz gerektigini vurgular.
31 Kurallar ve prosediirleri tam olarak uygulamamizi saglar.
32 Yoéneticimin iglerimizi hakkiyla yaptigimizi siirekli denetler.
Yenilik¢i ve Acik Goriislii Liderlik
33 Yoneticim fikirlerimizi dinler, degerlendirir ve dnerilerimizle ilgili geri
bildirimde bulunur.
34 Yoneticim stratejik kazanimlara agik platformlar olugturmak i¢in
gerektiginde mali yatirimlar yapilmasini destekler.
35 | Yoneticim yeniliklerle ilgili kisisel edinimlerim sonucunda hazirladigimiz
projeleri her zaman dinler ve 6nem verir.
36 Yoneticim orgiit calisanlarinin paylagimlarini 6nyargisiz olarak dinler.
KURUMSAL YONETISIM BOLUMU
Yetki Devri
37 Ust yonetim ¢alisanlarina kendilerini gelistirmeleri igin firsat yaratir ve
destekler.
38 | Potansiyel lider davranislari sergileyen calisanlar iist yonetim tarafimdan
aktif gekilde desteklenir.
39 | Kritik kararlarn uygunlugu iist yonetim tarafindan tekrar gdzden gegirir.
40 Ust yonetim problemleri ¢ozmede fakli bakis acilar arar.
41 Ust yonetim calisanlarda gii¢ ve giiven duygusu uyandirir.
42 Bana yonetim siireglerini gézlemleme sorumlulugu verilir.
43 Ust yonetim birer karar alici oldugumu hissetmemizi saglar.
Karar Alma Siireclerinde Katilmeilik
44 Yaptigim islere iist yonetim tarafindan deger verilir.
45 Is alanimdaki sorumluluklarimu yerine getirebilecek yetkiye sahibim.
46 Problemleri iist yonetim ile rahatlikla paylagirim.
47 Ust yonetim 6rgiitte alinacak kararlarla ilgili olarak orgiit ¢alisanlarmin
fikirlerine yeterince bagvurur.
48 Ust ydnetim alinan kararlara katilimini saglar.
49 Ben ve mevkidaglarim yonetim siirecine dahil ediliriz.
50 Ust yoneticilerimiz ile iletisime gegmek kolaydir.
51 Toplantilarda fikirlerimi rahatlikla ifade ederim.
52 Yéneticim bize aileden biri gibi davranr.
53 Yoneticim is iligkisinin diginda, 6zel hayatim konusunda duyarlidir.
54 Yoneticim zor bir durumda kalirsam bana yardim edecektir.
55 | Yoneticim diisiik performans gosterdigimde bunun sebebini anlamaya
calisir.
Orgiit I¢i iletisim
56 Ust yénetimimiz isle ilgili konularda 6rgiit ¢alisanlarina giivenir.
57 Isle ilgili her konuda ydnetime kolaylikla ulagabilirim.
58 Orgiitte isleyisin etkili sekilde yiiriitiilebilmesi igin gerekli bilgiler iist
yonetim tarafindan ¢aliganlarla yeterince paylasir.
59

Orgiit calisanlar1 yonetime isle ilgili yeni 6nerilerini rahatlikla sunabilir.
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60

Orgiit caliganlarinin paylasimlari dnyargisiz olarak dinlenir.

61 Yénetimin isle ilgili bilgilendirmelerini yeterli bulurum.
62 Orgiit galisanlar1 ydnetimle konugurken kendilerini 6zgiir hisseder.
Orgiit ici Seffaflik/Hesap Verebilirlik Seffaflik
63 Orgiit calisanlan isle ilgili konularda birbirlerine giivenir.
64 Orgiit calisanlar1 is konusunda iist yonetime kars1 diiriist davranir.
65 Orgiitte yonetimin sagladig1 giivene dayal bir ¢alisma ortami vardir.
66 | Yonetim sirket ile ilgili hesaplarda muhasebe standartlarina uygun olarak
slirecler uygulanmasini saglamaktadir.
67 Yonetimin aldigi kararlar seffaf ve hesap vermeye agiktir.
68 Ust yonetim, kararlarindan dogan sonuglarin sorumlulugunu
ﬁstlenmelﬁtedir.
Oz Yonetisim Algisi
69 Calisanlar igletmenin orgiitsel hedeflerini agikga bilirler.
70 Orgiit demokratik bir yonetim anlayist ile yonetilir.
7 Ust yonetim tiim ¢alisanlar1 isletme siireglerine dahil eder.
72 Ust yonetim igletmenin genelini ilgilendiren konularda sadece rapor
aldiklar1 yoneticilerin degil diger caliganlarin da goriisiinii alir.
73 Yonetimde kararlar katilimci ve uzlasmaya dayali bir sekilde alinir.
ORGUTSEL ADALET VE BAGLILIK BOLUMU
Orgiitsel Adalet
1 Elde ettigim kazanimlar sirkete yaptigim katkiy1 yansitir.
2 Elde ettigim kazanimlar gostermis oldugum performansa uygundur.
3 Siiregler sonucu ulagilan kazanimlarin diizeltilmesini talep edebilirim.
4 Yoneticim ¢alisanlar arasinda adaletin saglanmasi i¢in ¢aba harcar.
Orgiitsel Baglihk
1 Bu kurulugun benim i¢in ¢ok 6zel bir anlamu var.
2 Meslek hayatimin geri kalanini bu kurulusta gegirmek bana biiyiik bir
mutluluk verir.
3 Bu kurulusun sorunlarini gergekten de kendi sorunlarim gibi gériirim.
4 Isletmeme giiclii bir aitlik duygusu tasimiyorum.
Duygusal Baghhk
1 Kurumuma sevgi ve ask ile bagliyim.
2 Bu kurumun bir ¢alisan1 olmaktan gurur duyuyorum.
3 Bu kurumu sahiplenme duygum oldukga yiiksektir.
4 Kendimi isime duygusal olarak bagli hissediyorum.
5 Kurumumun gelecegi benim i¢in 6nemlidir.
6 Kurumda kendimi "ailenin bir pargast" gibi hissediyorum.
7 Geri kalan is hayatimi1 bu kurumda gegirmek, beni ¢cok mutlu eder.
8 Bu kurumun amaglarini ve degerlerini benimsiyorum.
9 Disarida kurumum hakkinda konusmaktan zevk alirim.
10 Maddi bir ihtiyacim olmasa da, bu kurumda ¢alismaya devam ederim.
11 Isle ilgili calisirken, kendimi kurumun sahibi gibi hissediyorum.
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Bu kuruma ait oldugumu hissediyorum.

Isyerimde kendimi rahat hissediyorum.

Bu kurumda ¢alismay1 ¢ok seviyorum.

Bl W N

Isyerim benim icin ikinci bir yuva gibidir.

Benim refahim kurumumun refahina baghdir.
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