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ONSOZ

Tiim diinyada faaliyet gosteren isletmelerin biiylik ¢ogunlugunu aile isletmeleri
olusturmaktadir. Bu nedenle iilke ekonomileri i¢inde aile isletmeleri cok énemli bir
paya sahiptir. Yapilan arastirmalarda literatiirde “Aile Isletmeleri” ve “Orgiitsel
Baglilik” ile ilgili yeterince c¢alismamn oldugu fakat “Aile Isletmelerinde Ikinci
Kusagin Orgiitsel Baglihig” konusunda elle tutulur bir ¢alismanin olmadig
gozlemlenmistir. Bunlardan yola c¢ikarak bu calisma ile; aile isletmelerinin
yonetimindeki ikinci kusagin orgiitsel baglilik anlayisinin incelenmesi amaglanmig
ve demografik degiskenlere gore ikinci kusak yoOneticilerin oOrgiitsel baglilik

diizeylerinin farklilik gosterip géstermedigi arastirilmigtir.

Bu calismanin hazirlanmasinda emegi gecen ve tavsiyeleri ile ¢aligmama yon
veren ¢ok degerli tez damsmanim Sayin Prof. Dr. Nurullah GENC ‘e tesekkiir eder,
saygilarim1 sunarmm. Ayrica bu siirecte yardimlarini benden esirgemeyen ¢ok
kiymetli hocalarim Yrd. Dog. Dr. Hiillya GUNDUZ CEKMECELIOGLU’na ve Yrd.
Do¢. Dr. Ziimriit SATT’ya cok tesekkiir ederim. Yine bu zaman zarfinda giiler
yiizlerini ve desteklerini eksik etmeyen degerli Ars. Gorevlileri Esra PAMUKOGLU
ALNIACIK’a, Ozgiir DOGAN’a ve Erol USTAAHMETOGLU’na ¢ok tesekkiir
ederim. Calismamin her asamasinda tecriibeleri ile beni aydinlatan, ¢cok sevdigim
biiyiigiim Hasan KIRLI’ ya ve tavsiyeleri ile calismama katkida bulunan degerli
arkadasim Onur KARASOY’ a ¢ok tesekkiir ederim. Bu calisma ile hedefledigim
sonuca ulasmamda en biiyiik katkiy1 saglayan, drneklemimi olusturan degerli aile

sirketi yoneticilerinin hepsine ayr1 ayr1 tesekkiirlerimi sunarim.

Son olarak hayatimin her evresinde benden desteklerini ve sevgilerini
esirgemeyen, bu calismanin olugsmasinda bana maddi ve manevi her tiirli katkiy1
saglayan, en Onemlisi beni hayata bilin¢li bir birey olarak hazirlayip bugiinlere
getiren sevgili Annem Giilten AYDINER, Babam Vehbi AYDINER ve ¢ok kiymetli
Kardesim Turgay AYDINER’e tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Kendilerine en derin

saygilarimi sunarim ve bu ¢calismay1 onlara ithaf ederim. Saygilarimla...

[zmit, Mayis 2008 Tiilay AYDINER
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OZET

AILE iSLETMELERINDE iKiNCi KUSAGIN ORGUTSEL BAGLILIK
ANLAYISININ iNCELENMESI: iZMiT TiCARET ODASI’NA BAGLI AiLE
ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA

Aile isletmelerinin bir calisma konusu olarak ortaya c¢ikmasi ile birlikte, bu
isletmelerin kendine o6zgii Ozelliklerinden kaynaklanan sorunlar da glindeme
gelmistir. Aile isletmelerinde ortaya ¢ikan sorunlar iizerinde yapilan arastirmalar, aile
isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin orgiitsel bagliliginin kimi zaman problem
teskil edebilecegini ortaya koymaktadir. Bunun nedeni ise; sirketi birinci kusaktan
devralan ikinci kusak yoneticilerin orgiitsel baghlik diizeylerinin diisiik olmasi ya da

ikinci kusagin birinci kusak yoneticiler kadar isletmeye baglilik duymamasidir.

Bu ilk bakista 6nemsiz gibi goziikse de, zamanla isletmenin siirekliligini tehdit
edecek bir sorun olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Nitekim yapilan arastirmalar 1/3’den
daha az oranda aile igletmesinin 1.nesilden 2. nesile gegebildigini, bunlarin ise ancak
yarisinin  3.kusagr gorebildiklerini ortaya koymaktadir. Bu c¢alismada; aile
isletmelerinde ikinci kusak yOneticilerin orgiitsel baghlik anlayis1 incelenmis ve

¢Oziim Onerileri getirilmeye caligilmistir.

Calisma dort kisimdan olugsmaktadir. Calismanin ilk kisminda orgiitsel baglilik
konusunu igeren kapsamli bir literatiir arastirmasi yer almaktadir. Ikinci kisimda ise
aile isletmeleri konusu genis bir cercevede ele alinmistir. Caligmanin iigiincii
kisminda aile isletmelerinde ikinci kusak ve orgiitsel baglilik konular1 birbiriyle
iliskilendirilmistir. Calismanin dordiincii ve son kisminda ise izmit Ticaret Odasi'na
bagh aile isletmelerinin ikinci kusak yOneticilerinin, orgiitsel bagliliklarimin hangi
diizeyde oldugu ve so6z konusu baglilik diizeylerinin arastirmaya katilanlarin bazi

demografik 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi arastirilmistir.

Bu amacla, arastirmada orneklem olarak iki yiiz altmis sekiz ikinci kusak aile
isletmesi yOneticisi seg¢ilmistir. Arastirmada nicel aragtirma yoOntemlerinden anket

yontemi uygulanmistir. Yoneticilerin orgiitsel baglilik diizeylerinin belirlenmesinde ise
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Meyer ve Allen’e ait "ii¢ bilesenli orgiitsel baghlik dlgegi" kullanilmistir. Demografik
degiskenler ise bir literatiir incelemesi ile gelistirilen dar kapsamli bir soru formu ile

incelenmistir.

Aile isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin en yiiksek diizeydeki oOrgiitsel
baglilik unsuru normatif baglilik olmustur. Ikinci sirada, duygusal baglilik ve son
sirada devam baglilig: yer almistir. Ug baglilik unsurundan yola ¢ikip genel olarak
ikinci kusak yoneticilerin orgiitsel baghlik diizeyleri degerlendirilmek istendiginde
ise ikinci kusak yOneticilerin orgiitsel baglhiligimin yiiksek diizeyde oldugu sonucuna
varilmistir. Demografik degiskenler ve orgiitsel baglilik arasinda anlamh bir iliski
bulunamamistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore, aile igletmelerinde
ikinci kusak yoOneticilerin orgiitsel baghligimi arttirmak i¢in  Onerilerde

bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Baglihk, Duygusal Baglilik, Devam Baglilig,
Normatif Baglilik, Aile Isletmeleri, Aile Isletmelerinde ikinci Kusak.



ABSTRACT

THE DETERMINATION OF THE SECOND GENERATION'S
ORGANIZATIONAL COMMITMENT UNDERSTANDING IN FAMILY
BUSINESS: A PRACTICE IN FAMILY BUSINESSES THAT ARE
DEPENDENTED ON iZMiT TRADE ROOM

With the emergence of family business as an area of study, the problems come
out which have arised because of the characteristics of family businesses. The
researchs abaut the problems of the family business are exposed that sometimes
organizational commitment of second generation family managers can be a
problem. The reasons are; the organizational commitment of second generation
managers who take over management from first generation, can be low or second
generation managers don't feel high commitment to the organization as the first

generation do.

At first sight, it seems like as unimportant, in the course of time, it can be come
out as a problem which threat company's continuity. As a matter of fact, researchs
have shown that less than 1/3 of family businesses can succeed from first to second
generation; and only half of them are able to see the third. In this study; the
organizational commitment understanding of family business' second generation

managers are examined and proposals for solutions are presented.

The study is composed of four part. In the first part of the study, there is a general
literature research related with organizational commitment. In the second part, the
topic of family business is taken up in a large frame. In the third part, the topic of
second generation in the family business and organizational commitment are get in
touch with each other. In the fourth and the last part of the study, it is researched that
which level of the family business' managers organizational level is and if the
organizational commitment level of the managers is became different according to

demographic variables.



With this aim, two hundred and sixty eight second generation family business
managers were selected as sample. In this research, questionnaire approach which is
a quantitative research method was used. In order to determine the organizational
commitment level of second generation managers, Meyer and Allen's "three-
component model of organizational commitment" was used. Demographic variables
were examined through a small coverage questionnaire developed by an extensive

literature review.

Results indicate that the second generation managers' highest organizational
commitment component is to be the normative commitment. Affective commitment
takes the second and continuance commitment the third place. If it is wanted to start
out from this three component of organizational commitment and to analize second
generation managers' organizational commitment level, it is concluded that second
generation organizational commitment is at high level. There is no significant
coherence between the demographic variables and organizational commitment.
According to the results, suggestions were made to second generation managers in

order to increase their organizational commitment in the family business.

Key Words: Organizational Commitment, Affective Commitment, Continuance
Commitment, Normative Commitment, Family Business, Second Generation In

Family Business.
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BIRINCIi BOLUM: ORGUTSEL BAGLILIK

1.1. ORGUTUN TANIMI

Orgiitler birer sosyal sistem niteligi tasirlar. Orgiitlerde ¢alismak ya da onlari
yonetmek isteyen herkes, orgiitlerin isleyisi hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Orgiitler,
bir takim amaclar1 gerceklestirmek icin bir araya gelen hammadde, makine, insan

gibi iiretim araglarinin uygun bir bilesiminden olugsmus kuruluslardir.'

Orgiit kavrami, hem ¢ok sayida iiyeden meydana gelen sosyal bir sistem icindeki
amaca doniik yonetim faaliyetlerini (fonksiyonel orgiit kavrami), hem de faaliyeti
gerceklestiren sosyal kurumun kendisini (kurumsal oOrgiit kavrami) ifade eder.
Orgiitler iki temel yapisal 6zelik arz ederler; bu 6zeliklerden birincisi, bir rgiitte en
az iki kisinin bulunmasi, digeri ise, orgiitte ¢alisan kisilerin faaliyetlerinin yonetimin

amaglar1 dogrultusunda yonlendirilmesidir.

Orgiitler, belirli amaglar1 gerceklestirmek icin olusturulan sosyal gruplar olarak
giiniimiizde ¢ok Onemli gorevleri yerine getirmektedirler. Temelde varlik sebebi
ortak amaclarin gerceklestirilmesi olan oOrgiit, isletmenin amaclarina ulagmasina

hizmet eden bir arac olarak da degerlendirilebilir.

Orgiit bir yapidir. Yonetim ise, bu yapiy isleten bir siiregtir. Orgiitiin hedefleri
onceden kararlastirilir. Yonetim, bu hedefleri gerceklestirmek icin orgiitteki madde
ve insan kaynaklarina yon verir. Gergekte orgiit ve yonetim ic¢ ice isler, fakat
baslangi¢ noktas1 yonetim degil orgiittiir.

1.2. ORGUTSEL BAGLILIGIN TARIHSEL GELISiMI

Orgiite baghlik, ¢alisamin ¢alistig1 firmanin amag ve degerlerini benimseyerek

' Erol Eren, (")rgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 6. baski, Istanbul: Beta Basim A.S. ,2000, s.
17.

%.Ozgﬁr Ates, “ Aile Sirketlerinde Degisim ve Siireklilik Anlayis1” , (Doktora Tezi, Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003) , s.53.



bunlara ulagsmak i¢in kendini sorumlu hissetmesi durumudur.’

Orgiitsel baglihgin tarihgesine baktigimizda, 1950l yillardan giiniimiize pek ¢ok
aragtirmacinin, Orgiitsel baglhligin  degisik boyutlarim1 inceleyen caligmalar
yiiriittiigiinii gormekteyiz. Orgiitsel baghlikla ilgili ilk ¢alisma 1956 yilinda Whyte
tarafindan yapilmistir. Whyte, fazla orgiit bagimlisi kisinin tanimini yapmis ve orgiit
icin olabilecek zararlar1 lizerine ¢aligmistir. Ardindan 1958 yilinda March & Simon

ise orgiite bagliligin degisimsel modelini adapte etmislerdir.*

Isletme baghliginin 1989 yilma kadar olan tarihsel gelisimi siras ile asagidaki

gibidir:

Yillar; Arastirmacilar Ve Bulgulari

1956;Whyte, fazla orgiit bagimlis1 kisinin tanimini yapti ve orgiit icin olabilecek
zararlari iizerine ¢alisti.

1958;March & Simon, orgiite bagliligin degisimsel modelini adapte ettiler.

1958;Morris & Sherman, yine oOrgiite bagliligin degisimsel modeli iizerine
arastirma yaptilar.

1960;Gouldner, orgiite baghilig: giiclendirmek i¢in karigikligin 6nemini buldu.

1961;Etzioni, baghligin kategorizasyonlarim yapan ilk kisi oldu.

1964;Lodahl, sosyal iligkilerin orgiite baghligi olumlu yonde etkiledigini buldu.

1964;Katz, iyi isleyen bir orgiit i¢in 6rgiite bagliligin 6nemini buldu.

1966;Grusky, egitim, cinsiyet ve baglilik iliskilerini inceledi.

1966;Grusky, odiillendirme ve beklentilerin calisanlarin bagliliklar1 tizerindeki
etkisini inceledi.

1967;Downs, orgiite fazla bagl kisileri “fanatik* olarak nitelendirdi ve orgiite olan

zararlarini inceledi.

? Caglar Bekiroglu, “ isletmelerde Orgiitsel Baghlik ve Bir Uygulama” , ( Yiiksek Lisans Tezi,
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001) , s.8.

* Bilgen Hiindiir, “inanglar, Tutumlar ve Is Ahlaki: s Tatmini & Orgiitsel Baghlik Uzerindeki Etkisi
I1°, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Insan Kaynaklari Yonetimi. http://www.ikademi.
com/orgutsel-davranis/911-inanclar-tutumlar-ve-ahlaki-tatmini-orgutselbaglilik-uzerindekietkisiii.
html. (20.03.2008)

> inomcan Kadirov, “ Karizmatik Liderlik ve Orgiitsel Baghhk Arasindaki iliski Uzerine Bir
Arastirma”, ( Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisti Sosyal Bilimler Enstitiisi,
2003 ), ss. 56-59.



1968;Mintzer, faydaci orgiitlerin, ¢alisanlarinin baghiliklarimi diisiirdiigiinii buldu.

1970;Patchen, orgiitle Ozdeslesme kelimesini Orgiite baglhiligi aciklamak igin
kullanda.

1970;Patchen, oOrgiite kars1 grup tutumlarinin orgiit baghihig ile ilgili oldugunu
buldu. Aym1 sonucu orgiite bagimlhilik ve giiven degiskenleri icin de buldu.

1970;Schein, orgiite baghligin orgiitsel verimliligin 6nemli gostergelerinden birisi
oldugunu buldu.

1970;Steers, aym1 sekilde oOrgiite bagliligin, oOrgiitsel verimliligin 6nemli
gostergelerinden birisi oldugunu buldu.

1970;Campbell, Dunette, Lawlerand & Weick , orgiit ikliminin 6rgiit baglilig1
izerinde bagimsiz bir etkisi oldugunu buldular.

1971;Lee, olumlu iist-ast iligkisinin orgiite baglilig artirdigini buldu.

1971;Sheldon, hedef ve deger biitiinliigiiniin Orgiite baglilik iizerindeki etkisini
belirtti.

1972;Herbinak & Alutto, degisimsel baglilik modelini adapte ettiler.

1972;Herbinak & Alutto, goreve bagli olan degisim ve sorumlulugun orgiite
baglilig1 artirdigini buldular.

1974;Buchanan, orgiite bagliligin tutumsal modelini adapte etti.

1974;Buchanan, kisinin Orgiit i¢inde c¢ahstigi yillar boyunca, sahip oldugu is
deneyimlerinin dogas1 ve kalitesinin, orgiite bagliligi belirlemede 6nemli bir
etken oldugunu buldu.

1974;Porter, orgiit baghiligina tutumsal yaklasim modelini 6ne siirdii.

1974;Modway, Porter & Dubin, performans ve baglilik iligkisi tizerine ¢aligtirlar.

1974;Herbiniac, yas, kidem ve orgiit baghlig iliskileri iizerine ¢aligt1.

1975;Dubin, kisisel ilgilerin orgiite baglilikla iliski i¢inde oldugunu buldu.

1975;Etzioni, faydaci orgiitlerin kotii etkilerini belirtti.

1975;Steers, orgiit baghiliginin, oOrgiitsel verimliligin gostergelerinden birisi
oldugunu belirtti.

1976;Steers, personel devri ve orgiit bagliligi arasindaki iliskiyi inceledi.

1977;Steers, orgiit baglilig tizerine bir model gelistirdi.

1977;Steers, oOrgiite bagl c¢alisanlarin, oOrgiite kalict ve giivenli bir ig giicii

sagladiklarim buldu.



1977;Salancik, rol belirsizliginin sorumlulugu ve dolayisi ile orgiite bagliligi
diistirdiigiinii buldu.

1977;Salancik, orgiitiin degerleri hakkinda calisana bilgi veren iletisim siirecinin
calisanin orgiite bagliligini artirdigini buldu.

1977;Salancik & Staw, davranigsal baglilik modelini ileri siirdiiler.

1978;Salancik & Pfeffer, orgiit tarafindan caligan iizerinde uygulanan kontroliin
orgiite baglilikla iliskili oldugunu buldular.

1978;Kidron, gii¢lii kisisel is ahlakinin 6rgiite baglhlikla iligkili oldugunu buldu.

1978;Koch & Steers, gorevin icerigi, geri bildirim, sorumluluk ve otonominin
orgiite baglilikla iligkili oldugunu buldular.

1979;Mowday, orgiit bagliligina psikolojik yaklagimi adapte etti.

1979;:Mowday & McDade, calisma baslamadan ©nce verilen bilginin, Orgiit
baghiligin belirlemedeki 6nemini belirttiler.

1979;Bartol, rol catismasi, rol belirsizligi ve agir rol yiikiiniin, orgiit baglilig ile
iligki i¢inde oldugunu buldu.

1979;Gould, “6rgiitsel biitiinlesme” kelimesini, orgiitsel baglilik anlaminda kullandi.

1979;:Morris & Koch, rol catigmasi, rol belirsizligi ve agir rol yiikiintin, orgiite
baglilik iizerindeki etkisi konusunda ¢alisti.

1980;Morris & Steers, egitimin orgiit baglilig tizerindeki etkisi alaninda ¢alistilar.

1980;Morris & Steers, orgiit bityiikliiklerinin ve kontrol alanlarinin orgiite baglilikla
iligki i¢cinde bulunmadigini buldular.

1980;0’Reilly & Caldwell, calismak i¢in o Orgiitii se¢gmenin orgiite baglihgi
belirlemede 6nemli oldugunu buldular.

1980;Pfeffer & Lawler, kariyerin baslangicindaki is alternatiflerinin varliginin
Onemini belirttiler.

1981;Korman, baglilik ve 6zel hayat iligkilerini inceledi.

1981;Rowan, orgiite fazla sadakatin zararlar iizerinde durdu.

1981;Rhodes & Steers, algilanan O6deme esitligi ve baglilik arasindaki iligkiyi
incelediler.

1981;Morris & Sherman, bagarma ihtiyaci, basarma duygusu ve yiiksek derecedeki
ihtiyaclarin orgiite baglilik {izerindeki etkisini incelediler.

1981;Morris & Sherman, yas ve kidemin orgiite baghlik iizerindeki etkisini

incelediler.



1981;Angle & Perry, yenilik ve yaraticilik icin yiiksek derecede orgiite baglh
kisilerin 6nemli oldugunu belirttiler.

1981;Angle & Perry, yas- kidem iliskisinin Orgiite baglilik iizerindeki etkisini
incelediler.

1981;Scholl, beklentiler ve esitlik durumlarinda bagliligin nasil bagimsiz olarak
ortaya ciktigini tanimladilar.

1981;Morris & Sherman, yas ve kidemin baglilik {izerindeki etkisini incelediler.

1982;Mowday, orgiit bagliligin siire¢ modelini gelistirdi.

1982;Morris & Sherman, orgiite bagliligin psikolojik modelini adapte ettiler.

1983;Morrow, bagliliga iliskin teorileri ve arastirmalar1 gozden gegirdi.

1983;Rusbult & Farrell, 6rgiit bagliliginin yetki modelini gelistirdiler.

1984;Meyer & Allen, Becker ‘in “ Yan Bahis Yaklagimi” n1 destekleyen ampirik bir
calisma ortaya koydulaur.6

1984;Stumpf & Hartman, bir calisanin is hayatindaki nihai baghligi hakkinda ,
kariyerine baglangigtaki baglilig1 ile Onceden fikir sahibi olunabilecegini
belirttiler.

1986;0’ Reilly & Chatman, bir orgiitiin i¢csel hedeflerinin ve deger unsurlarinin,
orgiitsel baghilik tanimlar1 i¢inde yer almasi1 gerektigini Vulrguladllar.7

1987;Randall, baglilig1 azalmis calisanlarin, orgiit i¢in olasi tehlike olusturdugunu
ortaya koydu.

1989;Summers & Decotiis, psikolojik baglilig1 temel alan orgiitsel baglilik modelini
gelistirdiler.

Orgiitsel baglhiligin, 1990’h yillar boyunca da arastirmacilar tarafindan
onemsenen bir konu olmaya devam ettigi goriilmektedir. Mesela baghiliga farkl bir
bakis acis1 ile bakan Becker (1992), baghlik literatiiriinde daha ¢ok geleneksel bir
bakis acisinin oldugunu, genellikle Orgiitsel baghlikla ilgilenildigini ve is ile ilgili
bagliligin orgiitsel baglhilik 6lgegi ile olciildiiglinii ifade etmektedir. Becker, bireyin
is yerine olan tutumsal baghiligiin organizasyona baghlik ile yeterince
aciklanamayacagini, baghligin farkli odaklarinin (iist yonetim, siipervisor, i grubu)

ve temellerinin ( tanimlama-teshis, icsellestirme, uyma) oldugunu ifade etmektedir.

% Ciser Engin , “ The Relationship Between Job Satisfaction and Organizational Commitment”,
(Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007) , s.38.
7 Engin, a.g.t. , s.38.



Becker’in yapmis oldugu arastirmalar, baglhiligin coklu odaksal ve temelsel bir yap1

olarak yeniden kavramsallastirilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Aragtirmacilar tarafindan, 1990’1 yillar boyunca teori gelistirmeye 6zel bir 5nem
verilmistir. Ve lic unsurlu orgiitsel baglilik modelinin Kuzey Amerika disindaki
ilkelerde de kullanilmasi, Bati’da gelistirilen bu kavramin ve Olceklerin diger
kiiltiirlerdeki gegerliligini sorgulama ihtiyacimt ortaya c¢ikarmistir. Bu nedenle
orgiitsel baglilik ile ilgili yapilacak caligmalarda baglilik kavraminin kiiltiirlerarasi

anlaminm ve farklilagsmasini ortaya ¢ikarmak 6nemli nceliklerden biridir.®

Bu noktadan hareketle, Wasti ve Onder (2003), orgiitsel baglilik konusunda
tanimlanmis bu acigin giderilmesine yontemsel bir katkida bulunmak amaciyla,
1991-2001 wyillar1 arasinda yayinlanmig gorgiil kiiltiirleraras1 orgiitsel baglilik
calismalarinin yontemsel uygulamalarim elestirel olarak inceleyen ¢aligmalarinda,
kiiltiirleraras1 ¢alismalarda dogru yontemsel uygulamalarin neler oldugunu tartisan
giincel kaynaklar1 temel alarak, kiiltiirlerarasi aragtirmalarda daha saglikli yontemler

kullanilmasin saglamay1 amag edinmislerdir.’

Orgiitsel baghlik, arastirmacilarin uzun yillar ilgi duydugu bir konu olmustur ve
konu ile ilgili ¢alismalar giiniimiize kadar daha da derinleserek siiregelmistir. Ve
orgiitsel bagllik, giderek artan bir onem kazanmistir. Bunun bazi nedenlerini su

sekilde siralayabiliriz:'

1- Orgiite baglhiligin, arzu edilen calisma davrams ile iliskisi,
2- Orgiite baglihgin isten ayrilma nedeni olarak, is doyumundan daha etkili

oldugunun arastirmalarla ortaya konmasi,

¥ Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu, “ Is Tatmini ve Orgiitsel Baglilik Unsurlariin Yaraticilik Uzerindeki
Etkileri”, isletme ve Finans Dergisi, Cilt 21, Say1 243 (Haziran, 2006), s.124.

? Sabiha Seving Altas ve Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu, “ s Tatmini, Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel
Vatandashik Davraniginin Is Performans: Uzerindeki Etkileri: Bir Arastirma”, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Dergisi, Cilt 7, Say1 28 ( Haziran, 2007) , s. 50’den Wasti A. Ve
Onder C., * Kiiltiirleraras1 Calismalarda Yontem: Orgiitsel Baglihk Yazinindan Dersler” , Yonetim
Arastirmalan Dergisi, Cilt 3, Say1 2 (2003), s.127.

' Levent Bayram, “Yénetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baghlik”, Sayistay Dergisi, Say 59
(2005) , s.127.



3- Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan Kisilerin, diisiik olanlara gore daha iyi performans
gostermeleri,

4- Orgiitsel baghiligin, orgiitsel etkililigin yararl1 bir gdstergesi olmas,

5- Orgiitsel baglihgin, fedakarlik ve diiriistliik gibi orgiit vatandashg davraniglarinin

bir ifadesi olarak dikkat cekmesidir.

1.3. ORGUTSEL BAGLILIGIN TANIMLANMASI

Orgiitsel baghlik konusunda caligmalarin son yillarda arttizi ve calismalar
arttikca sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve oOrgiitsel davramis gibi farkli
disiplinlerden gelen farkli arastirmacilarin kendi bakis acilariyla kavrama
yaklastiklar1 ve ortak bir anlam iizerinde anlasmada zorluklar yarattiklari

goriilmektedir. 1

Orgiitsel baghlik ile ilgili tanimlar incelendiginde orgiitsel bagliigin orgiite
duyulan sadakat, orgiit i¢in 6zveride bulunma, orgiit amaglarin1 benimseme, kendini
orgiite adama, Orgiit faaliyetlerine katilma olarak tanimlandig1 ve orgiitsel baghligi

yiiksek bireylerin drgiite pozitif katkilarda bulundugu goriilmektedir.'?

Ozellikle 1970’1li yillardan sonra iizerinde fazla durulan bir kavram olarak
orgiitsel baglilik literatiirii incelendiginde birbirinden farkli bircok tammin oldugu

goriilmektedir. "

Grusky (1966) orgiitsel bagliligi, bireyin orgiite olan baginin giicii olarak

tammlamaktadir.'*

' Sebahat Bayrak Kok, “is Tatmini ve Orgiitsel Bagliligin incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”,
Atatiirk Universitesi iktisadi Ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 20, Say1 1 (2006), 5.297.

" Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu ve Erol Eren, “Psikolojik Giiclendirme, Orgiitsel Baghlik ve Yaratict
Davrams Arasindaki iliskilerin Degerlendirilmesi”, isletme iktisadi Enstitiisii Dergisi, Say1 57
(Haziran, 2007), s.16.

13 Bayrak Kok, a.g.d. , 5.297.

" Oskar Grusky,  Career Mobility And Organizational Commitment” , Administrative Science
Querterly, Volume 10, Number 4 (1966) , s5.488-506.



Becker (1960)’e gore orgiitsel baglilik, tiyenin bazi yan bahislere girerek tutarh
bir davranig dizisini, o davramslarla dogrudan ilgili olmayan cikarlarn ile

iligkilendirmesidir."

Porter, Steers, Mowday ve Boulian (1974) orgiitsel bagliligi, orgiitte kalmak i¢in
cok biiyiik istek duyma, Orgiite yarar saglayacak yiiksek hedefler belirleyip bu
hedefleri yakalamak icin yogun caba sarf etme, aym1 zamanda Orgiitiin amag¢ ve

degerlerini kabul edip inanma seklinde tanimlamaktadirlar.'®

Isgorenlerin isle ilgili tutumlarindan biri olan orgiitsel baglilik, Mowday ve
arkadaslar1 (1979) tarafindan ise; “calisanlarin orgiit amac ve degerlerine yiiksek
diizeyde inanmas1 ve kabul etmesi, orgiit amaclar1 i¢in yogun gayret sarf etme istegi;
orgiitte kalmak ve oOrgiit iiyeligini siirdiirmek icin duyduklar gii¢lii bir arzu” seklinde

tammlanmaktadir.'’

Kiesler, Sakumura ve Salancik (1985)’e gore ise oOrgiitsel baghlik, bireylerin

baglhlik tutumlarimin sonucunda ortaya ¢ikan davranigsal eylemlerdir.'®

Drummond (2000)’a gore kavram, ¢alisanin is yerine yonelik psikolojik sevgisini
ifade eder. Bagh ya da baglanmis calisan, orgiitiin bir tiyesi olarak kalmaya giiclii
istek duyan, Orgiit icin yiiksek diizeyde caba ortaya koymay: isteyen ve Orgiitiin

degerlerine ve amaclarina inanci olan kisidir."

Orgiitsel baglilig: Yiiksel (2000) , “sadece isverene sadakat demek degil, 6rgiitiin

iyiligi ve basarisinin siirmesi i¢in Orgiite dahil olanlarin diisiincelerini aciklayip, ¢caba

'> Hovard S. Becker, “ Notes On The Concept Of Commitment” , The American Journal Of
Sociology, Volume 66, s.32.

16 Ayse Begiim Giineser, “ The Effect of Person-Organization Fit On Organizational
Commitment and Work Engagement: The Role Of Person-Supervisor Fit” , ( Doktora Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007) , s.27.

"7 thsan Yiiksel, “Hemsirelerin Is Giigliigii Faktorlerinin Belirlenmesi, Is Doyumu ve Orgiitsel
Baglilik Uzerindeki Etkisinin Analizi”, Marmara Universitesi Siyasal Bilimler Fakiiltesi Hakemli
Dergisi, Cilt 5, Say1 20 (2003), s.132.

'® Yasin Boylu, Elbeyi Pelit ve Evren Giiger, “Akademisyenlerin Orgiitsel Baglihik Diizeyleri Uzerine
Bir Aragtirma”, Finans Politik& Ekonomik Yorumlar, Cilt 44, Say1 511 (Eyliil, 2007), s.56.

" Nilgiin Yilmaz, “ MEB’e Bagh Orta Ogretim Kurumlarinda Cahsan Ogretmenlerln Orgiitsel
Adalet Algilar1 ve Orgiitsel Bagliik Diizeyleri “ , ( Yiksek Lisans Projesi, Kocaeli Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007) , s.16.



gosterdikleri bir siirectir” seklinde tanimlarken, Celep (2000) de orgiitsel bagliligi,
“bir orgiitiin bireyden bekledigi formel ve normatif beklentilerin 6tesinde, bireyin bu

amag ve degerlere yonelik davramslaridir” seklinde tanimlamaktadir.*

Col (2004)’e gore orgiitsel baghlik, isgorenin calistigl orgiit icinde 6zdesleserek,
orgiitiin ilke, ama¢ ve degerlerini benimsemesinin, Orgiitsel kazanglar icin ¢aba

gOstermesinin ve Orgiitte ¢alismayi siirdiirme isteginin blgiisiidihr.21

Ayrica Ozsoy (2004) orgiitsel bagliligi, bireyin orgiit cikarlarim kendi
cikarlarindan {stiin gormesi olarak tamimlarken, Balay (2000) orgiite bagliligi,
bireyin oOrgiitteki yatirimlari, tutumsal nitelikteki bir baglilikla sonuglanan
davraniglara yonelimi ve orgiitiin amag¢ ve degerler sistemiyle 6zdeslesmesi olarak

tammlamaktadir.?

Orgiitsel baghilk tammmi Allen ve Meyer (1990) tarafindan yeniden
yapilandirilarak, bireyi orgiite baglayan psikolojik durum olarak agiklanmustir. >
Meyer ve Allen (1990) orgiitsel bagliligi, “calisanlarin orgiitle iliskisi ile sekillenen
ve onlarm Orgiitiin siirekli tiyesi olma kararim1 almalarin1 saglayan davranis” olarak
tanimlamiglardir. Ve ge¢mis yillarda sadece tek bir boyutu ile ele alinan bu kavrama,
gelistirdikleri “li¢ boyutlu orgiitsel baglilik modeli” ile ti¢ boyutlu bir kavram olarak
degerlendirmislerdir. Bu baglamda, yazarlar Becker’in “davramssal’; Porter ve
arkadaslarinin  “tutumsal” ve Wiener’in “normatif” olarak adlandirdiklari
yaklasimlari, sirasiyla, “devamlilik baglihgi1”, “duygusal baghlik” ve “normatif

baghlik” olarak nitelendirmislerdir.**

2 Bayram, a.g.d. , s.128.

' Unsal S1gn, “ Isgorenlerin Orgiitsel Baghliklariin Meyer ve Allen Tipolojisiyle Analizi: Kamu ve
Ozel Sektorde Karsilastirmali Bir Arastirma” , Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 7,
Say1 2 (Aralik, 2007), 5.262.

* Hadice Erdogmus, “ Resmi-ozel ilkégretim Okullarinda Calisan Yoneticilerin Kisisel
Ozellikleri ile Orgiitsel Baghhklar1 Arasindaki iliski: ( istanbul Ornegi) “, ( Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, 2006), s.35.

» Goniil Ulker, “ Orgiitsel Baglilik, Orgiitsel Vatandaglk ve Orgiitte Kalma Niyeti Arasindaki fliski:
Bunlarin Bazi Degiskenler Acisindan incelenmesi” , Abant izzet Baysal Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 1, Say1 14 (2007), s.231.

* Ebru Tolay Sabuncuoglu, “Egitim, Orgiitsel Baglilik Ve isten Ayrilma Niyeti Arasindaki iliskilerin
Incelenmesi”, Ege Akademik Baks, Cilt 7, Say1 2 (2007), 5.622.



Genel kabul gérmiis bir tamima gore ise; * Orgiitsel baghlik, drgiitiin liyesi olarak
varligin siirdiirmek icin yogun istek duyma, Orgiit yarari i¢cin normalden fazla ¢aba

gosterme ve Orgiitiin deger ve hedeflerine inanma ve kabul etmedir.”>

Orgiitsel baglhiliga iliskin yukarida yapilan tamimlardan da anlagilacag: iizere,
kavrama iligkin yapilan tammlar oldukca farkli igeriklere sahiptir. Bunun nedeni,
isgoren ile orgiit arasmdaki iligkinin yapist ve nasil gelistigi konusunda, yazarlar
arasindaki goriis ayriliklaridir. Ancak orgiitsel baglilik {izerine yapilan biitiin
tanimlar, bagliligin ya tutumsal ya da davranissal bir temele dayandigi konusunda bir
ortak nokta gelistirmektedirler. Diger bir ifadeyle, isgorenler tutumsal veya
davranigsal bir sebep gelistirerek oOrgiit liyeligini devam ettirmektedirler. Bu
dogrultuda, orgiitsel davranig alaninda ¢alisan bilim adamlari, daha ¢ok tutumsal
baglilik iizerinde dururlarken, sosyal psikologlar, daha ¢ok davramgsal baglilik

izerinde yogunlagmaktadir.

1.4. ORGUTSEL BAGLILIGIN ONEMIi

Tiim sistemler hayatlarini devam ettirmek istemektedirler. Isletmeler de belirli
beklentiler dogrultusunda mal ve hizmet iiretmek iizere kurulmus sistemlerdir.
Isletmeler mal ve hizmet iiretebilmek icin bircok etkene ihtiyac duymaktadir. Fakat
bu etkenlerin hepsinden farkli beklentileri vardir. Onlarin istenilen yeterlilik
diizeyinde olmas1 gerekmektedir. Yeterlilik kavrami bilgi, beceri ve tutumlar1 iceren
ve isgorenin kendinden beklenen rolleri, beklenen nicelik ve nitelikte
gerceklestirmelerini anlatan bir kavramdir. *® Pakat tek bagina yeterlilik bir mana
ifade etmemektedir. Zira gereken isleri yapmak ic¢in istenilen yeterlilige sahip ama
bagliik duygusu gelismemis calisanlara sahip olmak, istenilen sonuclarin
alinamamasi anlamina gelmektedir. Istenilen nicelik ve nitelikte is yapmalar1 igin
personelin giidiilenmesi bir gerekliliktir. ”’ Bunun icin de kisilerde istenilen
yeterliligin yam sira ise karst gelistirilen olumlu tutumlarin da bulunmasi gerekir. Bu

noktada orgiitsel amag¢ ve degerlerin kisiler tarafindan kabullenilmesi en etkili giidii

 Fred Luthans, Organizational Behavior, New York: McGraw Hill, 1995, 5.130.

* inayet Pehlivan, Tiirkiye’de Egitim Yonetimi, istanbul: Kiiltiir Koleji Egitim Vakfi Yaymnlari,
1998, 5.197.

2 Ali Bala, “Egitim YOneticisinin Is Doyumu”, (Basilmamis Doktora Tezi, Ankara Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii, 1985), s.2.
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tarzlarindan biridir. Orgiitsel amaclarin icsellestirilmesi devamsizhik ve isgiicii
devrinin diisiik olmasini saglaur.28 Boyle bir giidiileme iggorenleri, sistemin basarisi
icin st dlizeyde goniilli isbirligine, yliksek verimlilige ve yaraticiliga

yoneltmektedir.

Orgiit iiyeleri kendilerini igten orgiitiin bir pargasi, 6rgiitii de kendilerinden bir
parca olarak goriirlerse tiyeligi siirdiirme ve orgiitte kalma adina daha istekli olurlar.
Orgiitiin amag ve hedefleri yolunda etkinlik ve verimliligin saglanmasinda 6rgiitsel
bagliligin yiiksek olmasinin olumlu bir katki saglayacagi goriiniir bir sonuctur. Bu

sayede orgiit kaynaklarmni tam olarak kullanmis demektir.*

Insan giicii bir orgiitiin sahip olduklarinin en dnemlisidir. Orgiit i¢cinde mevcut
calisanlar arasinda paylasilan degerlerin sayisimt arttirmak, oOrgiitsel baghligi
arttirmak yolunda atilmis en biiyiilk adimlardan birisidir. Her orgiit, tiyelerinin
orgiitsel baghiligim arttirmak istemektedir. Arastirmalar, orgiitsel bagliligr yiiksek
calisanlarin gorevleri yerine getirmede daha cok caba harcadigini, orgiitte daha uzun
sire kaldiklarin1 ve orgiit ile olumlu bir iligki yiiriittiiklerini ifade etmektedir. Hatta
bu sebeple 1990’11 yillarin insan kaynaklar1 ydonetiminin yonetsel uygulamalarimin

orgiitsel bagliliga odaklandigina dikkat ¢ekilmektedir.

Orgiitsel baglhilik kavrami son zamanlarda iizerinde en fazla arastrma yapilan
konulardan biridir. Bunun en 6nemli sebebi, bu kavramin ig giicii devri, devamsizlik,
is performansi, Orgiitsel vatandashik davranigi ve is tatmini gibi Orgiitsel acidan
onemli faktorleri etkilemesi olarak soylenebilir. Is yasami acisindan baglilik kavrami
ilk defa Becker (1996) tarafindan incelenmis ve Becker, bu kavrama “bilin¢li bir
taraf tutma davranigr” olarak yaklagmak gerektigini ifade etmistir. Bu baglamda, ise
baglilik, gruba baglilik ve orgiite baglilik gibi bagliklar 6ne ¢ikmistir. Ancak, orgiitiin

verimliligi ve etkinligi agisindan en ¢ok iizerinde durulan baghlik tiiriiniin orgiitsel

* Refik Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baglilik, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2000,
s.5.

* Murat Akarsu, “Is Tatmini ve Orgiitsel Baghhk Diizeyinin Saptanmasi ve Bir Ornek Olay” ,
(Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), s.40.
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baglilik oldugu gbrﬁlmektedir.30 Bu noktada orgiitsel baglilik kavramina verilmesi

gereken dnem ortadir.

1.5. ORGUTSEL BAGLILIGIN SINIFLANDIRILMASI

Orgiitsel baglhilik kavramimin zaman icerisinde arastirmacilar tarafindan farkli
tanimlamalarinin oldugu aciklanmisti. Arastirmacilarin orgiitsel baghilik kavramini
incelerken farkli baglilik ayirimlarini dikkate almalar1 sonucunda tutumsal ve

davranigsal yaklasim olarak iki genel yaklasim 6n plana ¢ikmistir.

Simdi tutumsal ve davranigsal baglilik kuramlarinin tanimlar1 ve bu kuramlar1
benimseyen aragtirmacilar ile savunduklar1 goriisler alt basliklar halinde ele

alinacaktir.

1.5.1. Tutumsal Baglilik Yaklagimlari

Tutumsal yaklasima gore orgiitsel baglilik; isgbren ile orgiit arasindaki bagin
niteligini ve kalitesini yansitan tutum olarak ele alinmaktadir. Tutumsal yaklasimda,
bagliligin duygusal bir tepki oldugu goriisii benimsenmektedir. Bu yaklagima gore
baglilik, bireyi orgiite baglayan ¢alisma ortamimin degerlendirilmesinden dogan
duygusal bir tepkidir. Tutumsal yaklagimda orgiitsel baglilik siirecinde, isgdrenlerin
orgiit ile iliskileri hakkindaki diisiinceleri iizerine odaklanilmaktadir. Pek cok
durumda tutumsal yaklasimdaki isgorenlerin kendi deger ve amagclar ile orgiitiin

deger ve amaclart uyumlu olarak diisiiniilmektedir.”'

Tutumsal yaklasima gore Orgiitsel bagliligi savunan arastirmacilara ve

savunduklar1 goriiglere asagida deginilmektedir.

% Sait Giirbiiz, “Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ile Duygusal Baglihk Arasindaki iliskilerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Cilt 3, Say1 1
(Bahar, 20006), s.58.

’' John P. Meyer ve Natalie J.Allen, “A Three-Components Conceptualization of Organizational
Commitment” ,Human Resource Management Review, Volume 1, Number 1 (Spring, 1991), s.61.
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1.5.1.1. Kanter’in Yaklasimi1

Kanter (1968), farkli bir bakis acisiyla, bagllik tiirlerinin, tiyelere Orgiit
tarafindan empoze edilen davranigsal taleplerden ortaya ¢iktigim ileri siirmektedir.
Bu taleplerden ii¢ farkli baglilik tipi ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; devam bagliligs,
birlik baghig1 ve kontrol bagliligidir.*

Devam baghligi; orgiitiin yasamasi icin iggdrenin kendini adamasidir. Diger bir

deyisle, isgorenlerin Orgiitten ayrilamayacak derecede oOrgiit icin kisisel 6zveride
bulunmalar1 ve yatirim yapmalaridir. Boyle durumlarda orgiitten ayrilmak iggérenler
acisindan cok maliyetli hale gelir.** Devam bagliligi, 6zveri ve yatirm biciminde iki
unsurdan olusmaktadir. Ozveri, isgdrenin orgiit iiyeliginin karsiligi olarak bazi
seylerden vazgecmesini ifade etmektedir. isgoren, bir kez dzveride bulunmaya karar
verdiginde, buna bagli olarak orgiit iiyeligi icin duydugu baglilik artacaktir. Yatirim,
isgdrenin mevcut ve potansiyel kaynaklarim orgiite baglamasi yiiziinden orgiitle bir
cikar iligkisine girmesidir. Isgoren, orgiite yatrim yaptigi siirece, mevcut katilimi
sayesinde gelecekle ilgili kazanglar elde etmektedir. Isgoren, yaptig:1 yatirimlarla
orgiit ile biitiinlesmektedir. Orgiit basarih oldugu siirece, isgorenler de orgiitiin
basarisindan kendi paylarina diiseni alirlar. Bunun sonucunda, iggoren orgiite devam

baglilig1 gelistirmektedir.

Birlik bagliligi; onceki sosyal iligkilerden feragat veya grubun kenetlenmesini
kolaylastiric1 simge, sembol ve torenlere katilim gibi vasitalar araciiyla bir orgiitteki
sosyal iligkilere baglanma olarak tanimlamaktadir. Birlik baghligina birlesme de
denilmektedir. Birlik baglhiligi, kisinin bir gruba ve bu gruptaki iligkilere bagliligidir.
Birlik baglilig1 gruba kars1 olumlu duygusal yaklagimlari icerir. Grubun her tiyesiyle
ilgilenmek, iligkide bulunmak ve gruba ait oldugunu hissetmek kisiye duygusal

acidan bir tatmin saglayacaktir. Elde edilen bu tatmin kisiyi orgiitiine baglayacaktir.”*

2 Giiner Col, “ Giiclendirme ve Orgiitsel Baghlik iliskisi Uzerine bir Arastirma” , ( Doktora Tezi,
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi, 2004), s.59.

3 Giinseli Acar, “Aile Sirketlerinde Orgiite Baghlik: Eskisehir’de Bir Uygulama”, (Yiiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), s.39.

* Hasan Giil, “Orgiitsel Baglilik Yaklagimlarinin Mukayesesi Ve Degerlendirmesi”, Gazi Osman
Pasa  Universitesi Zile Meslek Yiiksekokulu, www.eab.ege.edu.tr/pdf/2-1/C2-S1-M4.pdf.
(17.01.2008), s.42.
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Orgiitler, isgorenlerin yakin iligkiler gelistirmeleri icin bazi sosyal torenler

diizenleyerek bu baghilig: arttirmaya (;ahsmaktadular.3 >

Kontol Baghligi ise; bireyin, davramslar1 yOnlendiren oOrgiitiin normlarini

benimsemesidir. Bu bagliligin ortaya c¢ikmasi, bireyin orgiitiin norm ve degerlerini

kabul etmesine baghdir.

Kanter (1968)’in gelistirdigi bu ii¢ baghlik tiirliniin birbirinden farkli sonuclar1
bulunmaktadir. Devama yonelik bagliligin hakim oldugu orgiitlerde iiyelerin orgiitte
kalma ihtimalleri daha yiiksektir. Birlik baglhiliginin yiiksek oldugu orgiitlerde ise
orgiitiin digaridan gelebilecek tehdit ve tehlikelere karst kendisini savunma giicii
daha yiiksek olmaktadir. Son olarak kontrol bagliliginin bulundugu orgiitlerde iiyeler
kendi deger ve normlariyla Orgiitin deger ve normlarimt uyum icerisinde
bulmaktadir. Baglilik tiirlerinin bdyle farkli sonuglari bulunmasina ragmen Kanter,
bu ii¢ baghlik tiiriiniin birbiriyle iliskili oldugunu ileri siirmektedir. Orgiitlerin
tiyelerinin bagliliklarimi saglamak i¢in her iic yaklasimi bir arada kullanmalari

gerekmektedir.*®

1.5.1.2. Etzioni’nin Yaklagimi

Orgiitsel baglihig: siniflandirma ile ilgili yapilan ilk ¢alismalardan bir digeri de
Etzioni’ye aittir. Etzioni (1975) orgiitiin iiyeler iizerindeki gii¢ veya yetkilerinin,
liyenin orgiite yakinlasmasindan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Orgiitsel
bagliligi, tiyelerin Orgiite yakinlagmalar1 agisindan iige ayirmaktadir. Bunlar; ahlaki

acidan yakinlagma, ¢ikara dayali yakinlagma, yabancilastirici yakmlasmadur.3 !

Ahlaki _acidan yakinlagma; Orgiitin  amaglari, degerleri ve normlarinin

icsellestirilmesine ve yetkiyle 0zdeslesmeye dayali, orgiite pozitif ve yogun bir
yonelistir. Dolayisiyla ahlaki agidan yakinlasma standartlar ve degerler

icsellestirildiginde ve oOrgiite baglilik goreceli olarak oOdiildeki degismelerden

3 Acar, agt, s.39.
* Giil, “Orgiitsel Baglilik Yaklasimlarinin Mukayesesi Ve Degerlendirmesi” , s.43.
3 Balay, a.g.e., s.15.
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etkilenmedigi zaman ortaya (;1kmaktad1r.3 ® Ahlaki acidan yakinlagmada kisi, orgiitiin
amacini ve orgiitteki isini degerli saymakta ve isi, her seyden dnce ona deger verdigi

icin yapmaktadir.

Cikara dayali yakinlasma; ahlaki agidan yakinlagsmaya gore oOrgiitle daha az

yogun bir iliskiyi yansitmaktadir. Bu baglilik tiiriinde bireyler baglilik diizeylerini,
giidiilerini karsilayacak sekilde ayarlamaktadirlar. Cikara dayali yakinlagma;
calisanlarin orgiite yaptiklar1 katkilarla bazi faydalar ve ddiiller elde etmeleri sonucu
psikolojik olarak ortaya ¢ikan bir baglilik tiirtidiir. ** Yani bu baglilik tiiriiniin temel
felsefesi Kanter (1968)’in devama yonelik baglilik tiirlinde oldugu gibi orgiit ile
tiyeler arasinda gelisen alis-veris iligkisidir. Kisi kendisine verilen iicrete karsilik
olarak bir giinde ¢ikarilmasi gereken is normuna uygun olciide bir baglhlik

gostermektedir.

Yabancuastirici yakinlasma ise; orgiite olumsuz bir yonelisi temsil etmektedir.

Bireysel davramigin ciddi bir sekilde smirlandirildigi, tiyenin orgiitii cezalandirict
veya zararli gordiigli durumlarda ortaya cikmaktadir. Ayrica yabancilastirici
baglilikta birey, psikolojik olarak orgiite baglilik duymadigi halde iiye olarak

kalmaya zorlanmaktadir.

1.5.1.3. O’Reilly ve Chatman’in Yaklagimi

O’Reilly ve Chatman (1986), baghlig1 orgiite kars1 sergilenen psikolojik bir
tutum olarak ele alip, ¢cok boyutlu orgiitsel baglilik tanimim bu temel iizerine
oturtmusglardir. Bu yaklasimda baglilik; ise sarilma duygusunu, sadakati ve orgiitiin
degerlerine inanci kapsamaktadir. Bu cergevede orgiite psikolojik baglhilik; uyum
boyutu, dzdeslesme boyutu ve i¢sellestirme boyutu olmak iizere li¢ boyutta ele

alinmaktadir.*

*® Hasan Giil, “ Karizmatik Liderlik ve Orgiitsel Baghhk iliskisi Uzerine Bir Aragtirma” ,
(Doktora Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003) , s.65.

¥ Sigr, a.g.d. , 5.263.

* Ayse Seren Tugmaner, “ The Antecedents Of Organizational Commitment On investigation Of
Retail Employees”, ( Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), s.7.
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Uyum: Orgiitsel bagliligin ilk boyutunu olusturan uyum boyutunda temel amag,
belirli dig odiillere ulasmaktir. Bireyler tutum ve davraniglarini, belli kazanimlari
elde etme ve belli cezalar1 savusturma temeline oturtarak gergeklestirirler.“ Kisaca
ifade etmek gerekirse uyum, riza gosterme veya belirli Odiilleri elde etmeyi

icermektedir.

Ozdeslesme: Orgiitsel bagliligin ikinci boyutu, iiyenin 6rgiitiin bir parcasi olarak
kalma istegine dayanir. Uye digerleriyle yakin iliskiler icine girmektedir. Boylece
bireyler, tutum ve davramslarini, kendilerini ifade etmek ve tatmin saglamak igin
diger iiye ve gruplarla iliskilendirdiginde 6zdeslesme meydana gelmektedir. Birey
orgiitiin amaglarini, degerlerini ve 6zelliklerini kabul eder ve bunlarla 6zdeslesirse
baglilik gerceklesmektedir. Bu durumda orgiitsel baglilik, bireyin Orgiitiin bakis

acisini, Ozelliklerini kabul etme ve kendine uyarlama derecesini yans1tmaktadur.42

Icsellestirme: Orgiitsel bagliligin icsellestirme veya benimsemeye dayanan
iciincii boyutu, biitiiniiyle kisisel ve Orgiitsel degerler arasindaki uyuma
dayanmaktadir. Bu boyutta orgiitsel baglilik; bireyin tutum ve davranmiglarini 6rgiitiin
ve oOrgiitteki diger insanlarin degerler sistemiyle uyumlu kilmasi halinde ortaya
cikmaktadir. Uyum boyutu, kisiyi odiil-maliyet degerlendirmesini One ¢ikararak
aragsal algilara; Ozdeslesme ve igsellestirme boyutlart ise, kisiyi Orgiitiin

beklentilerine doniik sonuglara yoneltmektedir.

Yukarida ele alinan ii¢ model, baglhiligin birbirinden farkli ve bagimsiz olan
boyutlarim temsil etmektedir. Burada iizerinde durulmas1 gereken bir baska husus,
psikolojik bagin temellerinin ve boyutlarinin kisiden kisiye ve kisinin kendi i¢inde

degisebilecegi gercegidir.

“ Esra Tore, “The Effect Of Organizational Climate and Organizational Commitment on
Unethical Behaviour At Work”, ( Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2006), s.12.

42 Tore, a.g.t.,s.13.
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1.5.1.4. Penley ve Gould’un Yaklasmmi

Penley ve Gould (1988) baghlik konusunda ilk caligmalardan birini
gerceklestiren Etzioni (1961)’nin modelinden esinlenmistir. * Etzioni gelistirdigi
modelde orgiitlerde bulunan uyum sistemlerini ve kisilerin bu sistemlere yonelme
sekillerini ele almistir. Penley ve Gould, Etzioni’nin ahlaki, c¢ikarc1i ve
yabancilagtiric1  katilim veya baglilik modelinin orgiitsel bagliligi aciklamak
bakimindan olduk¢a uygun oldugunu, ancak bu modelin bazi nedenlerle literatiirde

yeteri kadar ilgi gormedigini belirtmiglerdir.

Nedenlerin basinda modelin karmasik olmas1 gelmektedir. Zira modelde ahlaki
ve yabancilastirici olmak {izere iki adet duygusal icerikli baglilik mevcuttur. Ancak
bunlarin birbirinden tamamen bagimsiz m1 yoksa birbirine zit kavramlar m1 oldugu
yeterince agik degildir. Eger bunlar birbirinin zitti anlaminda kullanilmislarsa
yabancilagtiric1 baghilik ahlaki baghligin olumsuzu olacagindan, yabancilastirict
kavramina gerek olmayacaktir. Penley ve Gould (1988) bu iki baghlik kavramini
birbirinden bagimsiz olarak ele almislardir. Bu tiir kullanimda ahlaki baghiligin zitt1
yabancilagtiric1 baglilik degil, ahlaki bagliligin olmamasidir. Etzioni’nin baglilik
modelinin yeterince ilgi gormemesinin bir baska nedeni ise, modelin makro
ozelligidir. Etzioni, Kanter’in aksine oOrgiitlerde tek bir uyum sisteminin ve bu
sisteme uygun diisen baghlik tiirliniin gegerli olabilecegini belirtmektedir. Oysa
orgiitlerde farkli uyum sistemlerini ve baglilik tiirlerini bir arada gormek
miimkiindiir. Penley ve Gould bu noktada orgiitlerde birden fazla uyum sisteminin ve

baglilik tiirliniin bir arada goriilebilecegini ileri siirmektedirler.**

Penley ve Gould (1988) , Etzioni (1961)’nin modelindeki ii¢ katilim seklini esas
alarak orgiitsel bagliligin birbirinden farkli ti¢c boyutu oldugunu ileri siirmektedirler.

Bunlar; ahlaki baglhlik, ¢cikarci baghlik ve yabancilastiric: bagliliktir.*’

* Col, “Giiclendirme ve Orgiitsel Baghlik iliskisi Uzerine Bir Aragtirma” , s.57.
* Giil, “Orgiitsel Baglilik Yaklagimlarinin Mukayesesi Ve Degerlendirmesi” , s.44.
# Col, “Giiclendirme ve Orgiitsel Baghlik iliskisi Uzerine Bir Aragtirma” , s.58.
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Ahlaki _baghlik; Orgiitsel amaclar1 kabullenme ve onlarla 6zdeslesmeye

dayanmaktadir. Bu baglilik tiiriinde kisi, kendisini orgiite vakfetmekte, Orgiitiin

basaris1 veya basarisizligindan kendisini sorumlu tutmaktadir.

Cikarct _baghlik; ahs-veris temeline dayanmaktadir. Calisanlarin ortaya

koyduklar1 katkilar karsiliginda o6diil ve tesvikler beklemelerini esas almaktadir.

Orgiit belirli amaglara ulasmak icin bir arac olarak goriiliir.

Yabancuastirici_baghlik ise; kisinin Orgiitiin i¢ cevresi {lizerinde kontroliiniin

bulunmadig1 veya alternatif is imkanlarinin bulunmadigi konusundaki algilamalarina
dayanmaktadir. Dolayisiyla orgiitiine kars1 yabancilastirict bir baglilik hissi ile baglh
olan bir birey, orgiit tarafindan sunulan 6diil ve cezalarin performansiyla orantili
olarak degil, rastgele verildigini diisiinmektedir. Biitiin bu duygular kiside, orgiitte

kapana kisildig hissinin yerlesmesine sebep olmaktadir.

Penley ve Gould (1988)’'un baglilik yaklagimlari, Etzioni (1961) nin
calismasindaki eksikleri kendisine baz almistir. Bu nedenle Etzioni’nin caligmasinin
tersine li¢ baglilik tiiriiniin orgiitlerde bir arada bulunabilecegini iddia etmektedirler.
Literatiirde genellikle, 6rgiitiin bir ara¢ olarak kabul edildigi orgiitsel baglilik tiirii ile
duygusal baghlik tiirliniin birbirinden bagimsiz ele alindigi ve ikisinin bir arada
gerceklesemeyecegi kabul edilmektedir. Penley ve Gould (1988) bu iki baglilik

tiiriiniin bir arada ortaya ¢ikabilecegini savunmaktadirlar.*®

1.5.1.5. Allen ve Meyer’in Yaklagimi

Orgiitsel baghilik konusunda Meyer&Allen (1990) tarafindan gelistirilen ¢ok
boyutlu orgiitsel baglilik modeli oldukg¢a kabul géren bir model olarak bilinmektedir.
Meyer&Allen (1990)’in orgiitsel baglilik modelinde bireyin 6rgiite olan baglihiginin

duygusal, normatif ve devam olmak {iizere farkli, ayirt edilebilir iic unsura sahip

* Giil, “Orgiitsel Baglilik Yaklagimlarinin Mukayesesi Ve Degerlendirmesi” , s.44.
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oldugu iddia edilmektedir. Nitekim dogrulayict faktor analizleri bu hipotezi

desteklemektedir.*’

Meyer&Allen’in li¢ unsurlu orgiitsel baglilik modelinin birinci unsuru olan
duygusal baghlik, ¢alisanlarin organizasyona olan duygusal ilgileri, orgiite katilma
ve orgiitle 6zdeslesme istegi olarak tanimlanmaktadir. ikinci unsur olarak devam
baghligi, kisinin igsiz kalmast durumunda katlanmasi gereken maliyete iliskin
algisindan kaynaklanan orgiite devam bagliligidir. Devam baglilig; ¢ikara, kazanca
dayali olan ve degis tokus esasina bagl olan bir baghilik tiiriidiir. Orgiite duyulan
devam bagliligmin en ©nemli nedeni Orgiitten ayrilmanin maliyetinin yiiksek
olmasidir. Uglincii baghilik unsuru olan normatif baghlik ise; ahlaki degerleri,
inanclar1 icermekte, orgiitte kalmanin ahlaki bir zorunluluk olarak algilanmasindan

kaynaklanmaktad1r.48

Meyer ve Allen (1990), duygusal ve normatif baglilik ile normatif ve devamlilik
bagliliginin birbiriyle pozitif yonde, duygusal baglilik ile devam bagliliginin ise
birbiriyle negatif yonde iliskili oldugunu saptamiglardir.*’

Normatif baglilik, bireyin orgiitte calismay1, kendisi i¢in bir gérev olarak gdormesi
ve Orgiitline baglilik gostermenin dogru oldugunu diisiinmesi yoniiyle duygusal
bagliliktan, 6rgiitten ayrilma sonucunda ortaya ¢ikacak kayiplarin hesaplanmasindan

etkilenmedigi icin de devam baghiligindan farklidir.”

Her ii¢ baghlik tiirliniin ortak yonii ise bagliligin; calisanlarin orgiitleriyle olan
iligkilerini yansitan ve Orgiit {liyeliginin siirdiiriilmesi ya da siirdiiriilmemesi
konusundaki kararlar1 iceren bir psikolojik yap1 olarak degerlendirilmesidir.
Duygusal , devam ve normatif bagliligin bir diger ortak yonii de, kisi ile Orgiit

arasinda orgiitten ayrilma ihtimalini azaltan bir bagin olugmasini saglamasidir. Fakat

¥ Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu, “ Is Tatmini ve Orgiitsel Baglilik Unsurlarinin Yaratictlik
Uzerindeki Etkileri”, s.123.

* Giindiiz Cekmecelioglu ve Eren, a.g.d. , s.16.

* Meltem Kamer, “ Orgiite Giiven, Orgiite Baghlik ve Orgiitsel Vatandashk Davramslarina
Etkileri” , ( Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001) , s.27.

% Mehmet Emin Elgi,  Etik iklimin, is Tatmini, Orgiitsel Baghhk Ve isten Ayrilma Niyeti ile
Olan iliskisi” , ( Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2003), s.19.
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bu bagin niteligi amilan baglilik tiirlerine gore degisiklik gostermektedir. Duygusal
baglilik, kisiler istedikleri icin, devam baglilig1 ¢ikarlar baglanmay1 gerektirdigi i¢in,
normatif baglilik ise ahlaki gerekgelerle ortaya ¢ikmaktadir.

Literatiirde oOrgiitsel baghligin, degisik unsurlarla pozitif ya da negatif iliskisi
olup olmadig: aragtirilmis ve sonucta, drgiitsel baglilik boyutlarindan, ¢alisanlarda ve
yoneticilerde oncelikle yiiksek duygusal baghlik, sonra normatif baghlik ve en son
da devam bagliliginin olmas1 gerektigi tespit edilmistir.”" Aile isletmeleri acisindan
durum degerlendirilecek olursa siralamanin degisiklik gosterdigi soylenememektedir.
Ya da isletmenin basinda aileden bir yOneticinin bulunmasi bu baghlik diizeyi

siralamasini degistirmeyecektir.

Meyer ve Allen (1997) duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglligin,
birer baglilik ¢esidinden ¢ok, bagliligin bilesenleri olarak diisiiniilmesi gerektigini
one siirmektedir. Ciinkil bir ¢alisanin, orgiitle iliskisi, bu {iciiniin farkli diizeylerini
icerebilir. Ornegin bir calisan, orgiite yiiksek diizeyde baglilik hissederken, orgiitte
kalmay1 siirdiirmek i¢in zorunluluk hissedebilir. Baska bir calisan, orgiit igin
caligmaktan zevk duyarken, oOrgiitten ayrilmanin ekonomik acidan getireceklerini
gbze alamayabilir. Bagka bir calisan ise, igvereniyle calismay siirdiirmek i¢in biiyiik
arzu, ihtiya¢ ve zorunluluk hislerini ayn1 anda taslyabil'ur.52 Yani, ¢aliganlarin orgiitle
olan iligkisi belirli bir baglilik kategorisine dahil edilmek yerine, bu kategorilerin bir

kombinasyonu olarak diisiiniilebilir.

Isgorenin orgiite baghiligini belirleyen duygusal baglilik, devam baghligi ve
normatif baglilik bilesenleri ile bu ii¢ bilesenin birbirinden farkli alt boyutlari
bulunmaktadir. Isgorenin orgiite duygusal bir baglilik hissetmesini belirleyen alt
boyutlar; iggorenin Orgiitiin amag¢ ve degerleri ile 6zdeslesmesi ve bu amag¢ ve
degerleri paylasmasidir. Orgiitsel baglihigin bir diger bileseni olan devam bagliliginin
alt boyutlar1 ise yatirnmlar ve alternatif eksikligidir. Burada yatirimlar isgorenin ise

devam etmemesi durumunda kaybedecekleridir. Alternatif eksikligi ise alternatif is

3t Boylu, Pelit ve Giigef, a.g.d., s.58. . .
*2 Nigar Demircan, “ Orgiitsel Giivenin Bir Ara Degisken Olarak Orgiitsel Baghilik Uzerindeki
Etkisi”, ( Doktora Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003) , s.40.
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imkanlarinin olmamasidir. Normatif bagliligin alt boyutlar1 ise ailesel ve kiiltiirel

degerlerden ve kisisel sadakat normlarindan olusmaktadur.53

Son on bes yilda yapilan arastirmalarda calisanlarin isinden tatmin olup
olmamas1 yerine, igyerine bagliligi konusunun onem kazandig1 gdzlemlenmektedir.
Burada orgiitsel bagliligin, performans diizeyini etkilemede kurumda daha belirleyici
bir rolii oldugu diisiiniilmektedir. Bu sebepten, orgiitsel davramig alaninda orgiitsel
baglilik konusunda ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Allen&Meyer’in caligmalari

bu noktada arastirmacilarin dikkatini cekmektedir.

Meyer ve Allen (1990)’a gore orgiitsel baglilik iki farklt durumu ortaya ¢ikarma
anlaminda kullanilabilmektedir. Bunlardan ilki; bireyler ve degisebilen baz1 nesneler
arasindaki iliskinin ortaya koydugu baghligin dogasim agiklamaya yonelik ¢abalari
icerirken ikinci ise; bu nesnelerin nasil bagliliga yol actigin1 ortaya koymaya calisan

cabalar1 icermektedir.

Kuruma baglilik kavraminin isletme agisindan 6nemi, kapsami ve etki derecesini
saptamak iizere cesitli 6lcekler gelistirilmistir. Konuyu tek boyutta ele alan 6lceklerin
yetersizligi nedeniyle ¢ok boyutlu olcek gelistirme cabalart agirlik kazanmistir.
Meyer&Allen (1990)’in ti¢ 6geli kuruma ve ise baglilik 6lcegi bu alanda gelistirilmis
oOlcekler arasinda en cok iizerinde calisma yapilandir. Meyer&Allen’in gelistirdikleri
Olcek hem ise baghlik ile orgiite baghilik kavramlar1 arasinda ayirim yapmakta, hem
de her iki alanda bagliligin belirleyici alt nedenlerini kapsamaktadir. Arastirmacilar,
her iki alanda da duygusal baglilik, devam etme istegi ve zorunluluk hissi olmak

lizere ii¢ alt degiskenin varligini destekleyici caligmalara agirlik vermislerdir.”*

Meyer ve Allen’in gelistirdigi Orgiitsel Baglilik Olgeginin ilk sekli her bir bilesen
icin 8 madde olmak iizere 24 maddeden olusmaktadir. Meyer ve Allen (1997)

tarafindan Olcek tekrar gozden gecirilmis, ©zellikle normatif baglilik iizerinde

53 Hatice Giiclii, ¢ Turizm Sektoriinde Durumsal Faktorlerin (")rgiitsel Baghihik Uzerinde Etkisi”,
(Doktora Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), s.25.

> Ayse Can Baysal ve Mahmut Paksoy, “ Meslege ve Orgiite Baglihgin Incelenmesinde
Meyer&Allen Modeli”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 28, Say1 1 (2006), s.7.
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durularak, olcekte her bir birlesen icin 6 maddeye, yani toplam 18 maddeye yer

. . .. 55
verilmistir.

1.5.1.6. Tutumsal Baghlik ile Ilgili Yaklagimlarin Benzer Yonleri

Tutumsal baglilikla ilgili yaklasimlarin ortak veya benzer yonleri sunlardir:>®

® Bu Yaklasimlar Duygusal Bir Nitelik icerir: Duygusalligin hakim oldugu baghlik
tirlerinde, Orgiitin amag, hedef ve degerlerinin kisi tarafindan kabullenilmesi
izerinde durulmaktadir. Kisi kendi amag ve degerleri ile orgiitiin amag ve degerlerini
biiyiik bir uyum icerisinde gordiigiinden, orgiit iiyeliginin siirmesini istemektedir.
Orgiitte ¢alismaktan biiyiik bir mutluluk duymaktadir. Bu mutluluk o6rgiit lehine

ekstra ¢aba sarf edilmesine sebep olmaktadir.

® Bu Yaklagimlar Rasyonel Bir Nitelik Igerir: Yaklasimlarin bir diger ortak yonii
kisisel ¢ikarlari en {iist diizeye ¢ikarma, maliyetleri de en alt diizeye indirme istegidir.
Diger bir ifadeyle tutum ve davramiglarda rasyonel diisiinme egilimi hakim
olmaktadir. Alig-veris felsefesi tutum ve davraniglara yon vermektedir. Kisiler orgiitii
belirli 6diil ve yararlar1 elde etmek igin bir ara¢ olarak gormektedirler. Odiil elde
etmenin yani sira Orgiitten ayrilmanin getirecegi maliyetin kisiler tarafindan yiiksek
bulunmas: kisilerin rasyonel davramlar sergilemelerine sebep olmaktadir.
Dolayisiyla bu yaklasimlarda kisilerin baghiliklarinda goniilliiliikk degil, zorunluluk
hissedilmektedir. Bu zorunlulugun kaynagi ya yatirnmlardan ya da alternatif
eksikliginden ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore kisi, ¢calistig1 orgiite yillar boyu yaptigi
yatirimlar neticesinde bir takim kazanclar elde etmektedir. Sayet, orgiitten ayrilirsa
bu yatirimlarin bosa gideceginden korkacaktir. Dolayisiyla orgiitte kalmayr tercih
edecek ve ayrilmayr istemeyecektir. Diger taraftan zorunluluk hissinin kaynagi
alternatif eksikligi de olabilmektedir. Kisi, baska orgiitlerde daha iyi is imkénlar1

bulunmadigina inaniyorsa, kendisini orgiitte kalmaya zorunlu hissedecektir.

» Ulker, a.g.d. , 5.236.
% Giil, “Orgiitsel Baglilik Yaklasimlarinin Mukayesesi Ve Degerlendirmesi”, s.46.
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e Bu Yaklagimlar Ahlaki Bir Nitelik Icerir: Bu niteligin temel alindigi baglhlik
tiirlerinde kisi, bagliligi dogru ve ahlaki bir davranig olarak gérmektedir. Buradaki

zorunlulugun kaynag ahlaki normlardir.

Yukarida ii¢ madde halinde 6zetlenen 6zelliklerden hareketle, tutumsal bagliligs;
kisisel degerlerle orgiitsel degerlerin uyum icerisinde bulundugu, kisilerin yillar boyu
elde ettikleri kazanimlar1 kaybetme korkusuyla veya alternatif is imkéanlarinin azlig
sebebiyle yahut da ahlaki normlarla orgiitte kalmay1 tercih ettikleri baglilik tiirii
seklinde tanimlamak miimkiindiir. Tutumsal baglilikla ilgili teorilerin benzer yonleri

bulundugu gibi birbirinden farklilik gosteren yonleri de bulunmaktadir.

1.5.1.7. Tutumsal Baghlik ile Ilgili Yaklagimlarin Farkli Yonleri

Tutumsal baghilik yaklasimlarinin en belirgin farkliliklarindan biri, orgiitsel
baghiligin 6lciilmesidir. Orgiitsel baghligin dlciilmesi ile ilgili her yaklasim sahibi
farkli bir 6lgek ortaya koymustur. Ayrica, tutumsal baglhlik tiirleri kisiler arasinda ve
kisinin kendi icinde degisik derecelerde ortaya cikabilmektedir. Baglilik tiirleri
birbiriyle cogu zaman i¢ ice ge¢cmis durumdadir. Mesela, yabancilagtirici baglhilik,
belli cezalara konu olma veya belli ddiilleri elde edememe olasiliklarinin bulunmasi
ya da alternatiflerin kitlig1 nedeniyle baglanmay: icerirken, bir taraftan da duygusal

bir baglanmay1 da icermektedir.

Tutumsal baglilik yaklasimlarin farkli yonlerinden birisi de rasyonellik
unsurunun ele almis bigimidir. Uyuma dayali baghlik ile c¢ikarci baghlik, katkilar
karsiliginda belli o6diilleri elde etme istegine dayanmaktadir. Kisi bu &diilleri elde
edemedigi zaman Orgiitten ayrilmak istemektedir. Devama yonelik baglilik ya da
devam baglhiliginda ise, kisi Orgiitten ayrilmaya karar verdigi zaman katlanilmasi

gereken maliyetlere dayanmaktad1r.5 !

Ozetle, orgiitsel baglilik tutumsal baghlik yaklagimina gore bir orgiite ait olma ve
sadakat gosterme duygusudur. Orgiitsel baglilik, orgiitte kalmay: siirdiirme istegi

anlaminda ise duygusal baglilik, finansal, giivenlik ve alternatif azlig1 gibi ihtiyaclar

57 Balay, a.g.e., s.19.
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sebebiyle oOrgiitte kalma zorunlulugu anlaminda ise devam bagliligi meydana

gelmektedir.

1.5.2. Davranigsal Baglilik Yaklasimlari

Davranigsal yaklasima gore orgiitsel baghlik; isgbrenlerin sadece orgiite degil,
kendi faaliyetlerine de baglhilik duygusu gelistirdikleri bir siire¢ olarak ele
alinmaktadir. Davranigsal yaklasima gore orgiitsel bagliligi inceleyen aragtirmacilar
ise, oncelikli olarak iggoéren davramslarini ve tekrar edilme egilimi olan davraniglarin
tutum degisimi {izerine olan etkilerini incelemislerdir. Ayn1 zamanda bu yaklagimi
benimseyen arastirmacilar, isgorenlerin davraniglarinin temelinde yatan kosullarin

belirlenmesine de odaklanmlslardu.58

Davramigsal yaklasima gore oOrgiitsel baglhiligi savunan arastirmacilara ve

savunduklar1 goriiglere asagida deginilmektedir.

1.5.2.1. Becker’in Yaklagimi1

Becker (1960)’a gore baghlik, kisinin tutarh bir davranis dizisini biraktiginda
kaybedecegi yatirnmlar1 diisiinerek, bu davranis dizisini siirdiirmesidir. Becker’in
yaklasimina gore, kisi o oOrgiitte yaptigt yatirimlara gore bugiinkii ve gelecekteki
tutumlarmi yonlendirir ve sekillendirir.” Bu teoriye gore kisi deger verdigi seyi veya
seyleri ortaya koyar. Yani bir nevi bahse girerek oOrgiite yatirim yapar. Ortaya

koyduklar1 kendisi i¢in ne kadar degerli ise baglilig1 da o derece biiyiik olur.

Becker (1960)’a gore bir orgiitte calismaya baglayan birey, zaman i¢inde bu
orgiite cesitli yatirnmlar yapar ve karsiliginda bazi yan faydalar (emeklilik tazminati,
emekli ayligi, yiikselme, eski arkadagslarin1 kaybetme riski, yeni arkadas edinme
giigliigii vb.) elde eder. Isgoren, bu yatirimlar: sonucu bir anlamda 6zgiirliigiinii

kaybeder ve kendini Orgiitte kalmaya mecbur hisseder. Bunun nedeni, elde ettigi

38 Meyer ve Allen, a.g.d. , s.61.
% Becker, a.g.d., s.32.

24



faydalar1 kaybetmemek ve sozii edilen giicliiklerle karsilasmamaktir. Sonugta iggdren

orgiit tiyeligini siirdiirme tutumunu hakli ¢ikaracak tutarli davraniglar gelistirir.éo
Yine Becker (1960)’in Yan Bahis Yaklagimina gore calisanlarin baglilik
gostermesine neden olan yan bahis kaynaklar1 dort tanedir. Bunlar toplumsal

beklentiler, biirokratik diizenlemeler, sosyal etkilesimler ve sosyal rollerdir.%!

Toplumsal beklentiler: Kisi ait oldugu toplumun beklentilerinin sosyal ve manevi

yaptirimlart nedeniyle davramiglarini sinirlayan bazi yan bahislere girebilir. Bu tiir
toplumsal baskilara, sik sik is degistiren kimselere toplumda giivenilir goziiyle

bakilmamasini 6rnek olarak gostermek miimkiindiir.

Biirokratik _ diizenlemeler: Yan bahislerin ikinci kaynagi, biirokratik

diizenlemelerdir. Ornegin, emeklilik aylig1 i¢in her ay ayligindan belli bir miktar
kesinti yapilan bir kisi diistiniiliirse, bu kisi isten ayrilmak isteyince, hizmet siiresi
boyunca ayligindan kesilen miktarin biiyiik bir tutara ulagmis oldugunu gorecektir.
Emekli ayligr ile ilgili bu biirokratik diizenleme kisiyi bir yan bahse sokmustur.
Ciinkii orgiitten ayrildig: takdirde yillardir ayligindan kesilen ve hakki olan bu paray1

kaybedecek, emekli aylig1 alamayacaktir.

Sosyal etkilesimler: Becker’in yan bahis kaynaklarindan birisi de sosyal

etkilesimlerdir. Kisi digerleriyle iliski icerisindeyken kendisiyle ilgili bir kanaatin
yerlesmesini saglamistir. Bu kanaatin bozulmamasi i¢in ona uygun davranislar
sergilemek zorundadir. Ornegin, kisi kendisini soziine giivenilir biri olarak
gostermigse, soziine giivenilir kanaatinin bozulmamasi i¢in yalan sdylememesi

gerekmektedir. Bu durumda, diiriist davranmislara kars1 bir baglilik gelistirecektir.

Sosyal roller: Yan bahisler kisinin i¢inde bulundugu sosyal duruma alismis ve

uyum saglamis olmasindan da kaynaklanabilir. Boyle bir durumda kisi, i¢inde

% Remziye Kozacioglu, “ The Relationship Of Organizational Commitment and Work Rewards
With Organizational Citizenship Behaviour” ( Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2002) , s.6.

%' Becker, a.g.d. , 5.36-38.
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bulundugu sosyal roliin gereklerini yerine getirmeye o kadar aligmistir ki, artik bagka

bir role uyum saglayamayacaktir.

Becker (1960)’a gore sozii edilen kaynaklardan dolay: girilmis olan yan bahisler
ve bunlara yapilan yatirimlar zaman i¢inde giderek artmaktadir. Bu nedenle kisinin
yasi ve kidemi, yaptigi yatirimlarin temel gostergeleri olarak kabul edilmektedir.
Buna gore, kisinin yasi ilerledikce ve kidemi arttikca yatirimlari da buna paralel

olarak artacak ve kisinin orgiitten ayrilmasi zorlasacaktir.*®

Becker (1992) orgiitsel baghlig: etkileyen degiskenler iizerinde yaptigi arastirma
sonucunda; orgiit , iist yonetim, amir ve ig arkadaslar1 gibi odak noktalari ile itaat,
kimlik birligi ve benimseme gibi baglilik temellerinin ¢cok ©nemli oldugunu
belirtmistir. Ciinkii orgiitsel baghlik; orgiitle kimlik birligi i¢ine girmek, calisanin
kendini bagka bir arkadas ya da grup ile beraber tamimlamasinin verdigi tatmin,
orgiitsel oOdiillerden yararlanma, cezalardan kacinma ile kendi deger sistemi

arasindaki iliskiye baglidir.”

Ozetlemek gerekirse Becker’in Yan Bahis Yaklasimi, isletmeye baghligin
davranigsal boyutu olarak ele alinmakta ve genellikle tasarlanmis baglilik olarak da
adlandirilmaktadir. Becker’in de belirttigi gibi, bu tiir bagliligin temelini ekonomik
temeller olusturmakta ve kisi, isletmeden ayrilmanin parasal, sosyal ve psikolojik
yonlerinin gotiiriisii fazla oldugu igin Orgiite baglanmaya kendisini zorunlu
hissetmektedir. Ekonomik gotiiriilerin sayis1 ve miktar1 arttikca g¢alisanin Orgiite
baglilig1 da o derece artmakta ve orgiit iiyeligini tehlikeye diisiirecek davraniglardan

kacinmaktadir.

62 Becker, a.g.d., s.39.
% Murat Memis, “ Proje Takimlarim Giiclendirmenin is Tatmini ve Orgiitsel Baghhik Uzerine
Etkisi ve Bir Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2002) , 5.97.

26



1.5.2.2. Salancik’in Yaklasimi1

Bu yaklagima gore bagliligin 6zellikle davranisa dayandigir vurgulanmis, hatta
davranig; kendini baglamak olarak tanimlanmustir.** Orgiitsel davranis arastirmacilari
iggorenlerin Orgiitin amaclar1 ve degerleri ile Ozdeslesmelerini, Orgiitteki
tiyeliklerinin devamliligi i¢in isgdren istekliligini Orgiitsel baglilik olarak ele
almiglardir. Salancik (1982)’e gore orgiitsel baghlik ise isgdrenin davraniglarina ve
davraniglar1 araciligi ile faaliyetlerini ve Orgiite olan ilgisini gili¢lendiren inanclara
baglanma durumudur. Baglilik, isgdrenin davranmiglarina baglanmasi sonucu ortaya
cikmaktadir. Burada bahsedilen baglilik, isgorenin belli davranislarla 6zdeslesmesi
seklindedir.

Salancik (1982)’e gore baglhiligin derecesini dort bilesen belirler. Bunlar:*

e Kamuya Acgiklama,
® Disavurum,
e Vazgecilebilirlik,

e fradedir.

Salancik’in yaklagimi tutumlar ile davramslar arasindaki uyuma dayanmaktadir.
Kisinin tutumlar1 ile davramslart uyumsuz oldugu zaman kisi, gerilim ve strese
girecektir. Tutumlar ile davranglar arasindaki uyum ise baghligi getirecektir.
Salancik her davramisa ayni sekilde baglanilamayacagindan s6z etmektedir. Kisinin
davramslarinin bazi 6zellikleri bu davranislara olan baghhig: etkiler. ®® Acik, kesin ve
sliphe gotiirmeyen, bir kez yapildiktan sonra iptal edilemeyen ve geri doniilemeyen,
bagkalar1 Oniinde gerceklesen ve goniillii olarak yapilan davramiglar bagliligi

etkilemektedir.®’

 Nevzat Demir, “ Satis ve Pazarlama Elemanlarinin Is Tatmini ve Orgiitsel Bagliligi Arasindaki
fliskinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Hakemli Oneri Dergisi, Cilt 7, Say1 28 ( Haziran, 2007) , s.168.

% Akarsu, a.g.t., s.46.

% Charles A. O’Reilly ve David F. Caldwell, “ The Commitment and Job Tenure Of New Employees:
Some Evidence of Postdecisional Justification” , Administrative Science Quarterly,
Volume 26 , (1981), s.560.

 Demir, a.g.d.,s.168.
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1.5.2.3. Davranigsal Baglilikla Ilgili Yaklagimlarin Benzer Yo6nleri

Gerek Becker gerekse Salancik bagliligi, davranislari devam ettirme egilimi
olarak ele almaktadirlar. Yani davramgsal baghilikla ilgili yaklagimlarin en belirgin

olarak goriilen benzerligi, davraniglar1 devam ettirme egilimi i¢inde olmalaridir.

Becker’in Yan Bahis Yaklagimi ve Salancik’in Yaklasimi, her ikisi de aligveris
iligkisine, diger bir ifadeyle ¢ikar-maliyet iligskisine dayanmaktadir. Yani burada
isgorenlerin calistiklar1 sirkete belli yatirimlar yapmalar1 ve bunun sonucunda ise
belli getirileri elde etme beklentisi icinde olmalar1 s6z konusu olmaktadir. Bu da

davranigsal baghlikla ilgili yaklasimlarin bir diger benzer noktasidir.

1.5.2.4. Davranigsal Baghlikla Ilgili Yaklagimlarin Farkli Yonleri

Davramigsal baghlikla ilgili yaklagimlarin benzer yonlerinin yaninda fakli yonleri
de bulunmaktadir. Bu farkin en belirginlestigi nokta ise asagidaki gibi

aciklanabilmektedir

Becker’in yaklagiminda kisinin davranislarina karsi baglilik gosterebilmesi i¢in o
davranigtan  vazgectigi zaman kaybedecegi yatirmmlarin  farkinda olmasi
gerekmektedir. Oysa Salancik’in yaklagiminda davramiga yonelik bagliligin
olusabilmesi i¢in kisi ile orgiit arasindaki iligkiyi yansitan psikolojik durumun diger

bir ifadeyle davranis1 devam ettirme arzusunun olmasi gerekmektedir.

1.5.3. Coklu Baghlik Yaklagimi

Orgiitsel baglilik, calisanlarmn orgiitlerdeki is davranislarin1 anlamada kullanilan
onemli bir degisken olarak bilinmektedir. Reichers (1986)’in caligmast Orgiitsel
baghiligin gelismesindeki bazi ipuclarimin 6grenilmesini saglamaktadir. Orgiitsel
baglilik ilk olarak psikolojik baglilik olarak algilanmistir. Psikolojik baglilik da
devam baghligimin ilk goriinlisii olarak ele alinmis ancak, daha sonra bireylerin

orgiitlere baghliklarinin yatirmm, aylik, kidem, Odemelerdeki artiy ve alternatif
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firsatlarin olmayis1 gibi yapisal faktorlerdeki degisikliklerden ortaya ¢ikabilecegi

belirtilmistir.®®

Reichers (1986) tutumsal baghligi biraz daha gelistirerek coklu baghilik
yaklagimini ileri siirmiistiir. Orgiitsel baghlikla ilgili smflandirmalar genellikle
bagliligin orgiitiin biitiiniine duyuldugu mantifina dayanmaktadir. Coklu baglilik
yaklagimi ise, Orgiit i¢inde bulunan farkli unsurlarm, farkli diizeylerde baglilik
tiirlerinin ortaya ¢ikmasina sebep olabilecegini ileri siirdiigiinden diger iki baglilik

tiiriinden ayr1 olarak ele alinmaktadir.”’

Orgiit teorisyenleri ~orgiitlerin koalisyona dayanan ozellikleri iizerinde
dururlarken, baglilik teorisyenleri orgiitleri tek ve benzesik tiirden bir biitiin olarak
ele almaktadirlar. Reichers (1986), orgiitsel baghiliktaki Orgiitiin tipik olarak kisi
acisindan baglanmayr ortaya cikaran farklilasmamis tek parga bir varligi
simgeledigini savunmaktadir. Reichers (1986)’e gore; oOrgiit teorisyenleri, Orgiit
iyelerinin hizmet etmeye calistiklar1 farkli degerlerle catisan amac dizileri iizerinde
yogun olarak durmus olmalarina ragmen, Orgiitin kendi dogasiyla yeterince
ilgilenmemislerdir. Oysaki oOrgiitiin dogasi, oOrgiitteki belirli gruplar ve onlarin
amagclar1 kisilerin coklu bagliliklarinin merkezini olusturmaktadir. Coklu baglilik
yaklagimi kisilerin Orgiitlerine, mesleklerine, miisterilerine, yOneticilerine ve is
arkadaslarina farkli baglilik gostereceklerini kabul etmektedir. Dolayisiyla coklu
baglilik kaynaklarini belirlemek i¢in bir orgiitle ilgili ¢esitli gruplarin belirlenmesi
gerekmektedir. Coklu baghligin kaynaklari; cesitli gruplar, isgérenler, miisteriler,
yoneticiler, sendikalar ve genel anlamda kamuoyudur. Orgiitlerin varlik sebeplerinin
birden fazla grubun amacglarina ulagsmalarin1 kolaylastirmak oldugu genellikle kabul
edilmektedir. Orgiitlerin koalisyonlar ve taraflardan olusan yapilar1 hakkinda yapilan
caligmalar, yoneticilerin orgiit tiyelerinin ¢coklu rol yonelislerinin farkinda olduklarini

gostermektedir.”

Coklu bagliliklar modelinde orgiitsel baghlik, orgiitii olusturan gesitli i¢ ve dig

unsurlarin ¢oklu baghliklarinin bir toplam olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kisiler, orgiit

% Giil, “Karizmatik Liderlik ve Orgiitsel Baghlik iliskisi Uzerine Bir Arastirma”, s.50.
6 Balay, a.g.e., s.24. . -
" Giil, “Karizmatik Liderlik ve Orgiitsel Baghhik iliskisi Uzerine Bir Arastirma” , s.50.
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yoneticilerine, calisma arkadaslarina, referans gruplar1 gibi Orgiit i¢ cevresini
olusturanlara farkli baghliklar gosterirken, orgiit dig cevresini olusturan miisterilere,

tedarik¢ilere, sendikalara ve topluma da farkli baghliklar gbsterebilmektedirler.71

1.5.4. Orgiitsel Baghilikla Ilgili Yaklagimlarin Mukayesesi Ve Degerlendirmesi

Orgiitsel baglilik literatiiriinde farkli yaklasimlar gelistirilmis olmasina ragmen,
ashinda tiim baghlik yaklasimlariin birbirine benzedigi gézlemlenmektedir. Tutum
ve davranig temelli baglilik yaklagimlar1 incelendiginde, bu yaklasimlarin esasinda
cok da farkli yonlerinin bulunmadig1 goriilmektedir. Bakildiginda tutum ve davranig
bir madalyonun iki yiizii gibidirler. Her davranisin arkasinda, kisiyi o davranigi

sergilemeye iten bir tutum saklidir.

Orgiitsel baglilikla ilgili yaklasimlar karsilastirildiginda goze carpan en belirgin
farklilik, bu yaklasimlari ele alan arastirmacilarin disiplinleridir. Genellikle, orgiitsel
davraniggilar tutumsal baghligi ele alirken, sosyal psikologlar ise davraniggsal
bagliligi ele almislardir. Bir bagka farkli nokta ise, tutumsal bagliligin davramigsal
bagliligi da icine alan bir kavram olmasidir. Ayni zamanda tutumsal baglilik

davranigsal bagliliga gore daha fazla duygusallik icermektedir.

Tutumsal ve davranigsal baglilik yaklasimlarindan herhangi birinin digerine gore
daha {iistiin, daha gecerli ve uygulanabilir oldugunu ileri siirmek tartigmaya agiktir.
Her iki orgiitsel baghlik tiiriiniin de gegerli oldugu farkli ortamlar vardir. Orgiit
kiiltiiri, yonetim ve liderlik bicimi, ¢alisanlarin kisisel ve demografik ozellikleri,
orgiitiin icinde faaliyet gosterdigi sosyo-ekonomik yapi, toplumsal ozellikler ve
cevresel sartlar, tutumsal, davranigsal veya ¢oklu baglilik tiiriniin uygulanmasinda
son derece onemli i¢sel ve digsal faktorler konumundadir. Biitiin bu faktorler orgiitsel

baglhlik tiiriiniin seciminde 6nemli Slgiide rol oynamaktadir.”

Tutumsal baglilik yaklagimlar1 bireysel ve orgiitsel hedeflerin uyumuna

dayanmaktayken, davranigsal baglhlik yaklasimlar1 kisilerin orgiit {iyeliklerini

7 Balay, a.g.e. , s.26. . .
2 Giil, “Karizmatik Liderlik ve Orgiitsel Baghhik iliskisi Uzerine Bir Arastirma” ,s.51.
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siirdiirmek icin nasil ¢aba sarf etmeleri ve nasil davraniglar sergilemeleri gerektigi ile
ilgili siirece dayanmaktadir. Becker’in Yan Bahis Yaklagimi ve Salancik’in
yaklasimi alig-veris iliskisine, diger bir ifadeyle cikar-maliyet iliskisine
dayanmaktadir. Her iki davranmigsal baglilik yaklasmminin sadece davranislara
odaklanip, ¢alisanlarin tutum, deger, hedef, misyon ve vizyonlarin1 géz ardi etmesi
bu yaklasimlarin eksik yonlerini olusturmaktadir. Oysa bilinmektedir ki ¢alisanlarin
orgiitlerine baglilik gostermelerinde onlarin orgiitleriyle 6zdeslesebilmeleri, orgiitsel
hedefleri i¢sellestirebilmeleri ve “benim orgiitiim” felsefesine sahip olabilmeleri de
olduk¢ca onemlidir. Coklu baglilik yaklasimi ise, adindan da anlagilacagi tizere
orgiitsel bagliligin saglamilmasinda igsel ve dissal pek ¢ok faktoriin etkili oldugu

goriisiine dayanmaktadir.

1.6. ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER

Daha onceden de belirtildigi gibi ¢alisanlarin 6rgiite baglilik hissetmesi, kendi is
verimlerini arttirarak orgiit i¢in olumlu sonuclar dogurmaktadir. Dolayisiyla bir
Orgiitiin, liyelerinin orgiite bagliligin1 arttirabilecek ya da azaltabilecek faktorlerin

farkinda olmasi 6nemli bir husustur.”

Yapilan arastirmalarda, orgiite bagliligi etkileyen ve belirleyen bircok faktoriin
oldugu saptanmistir. Bir¢ok arastirmaci, bu faktorleri ¢esitli basliklar altinda
siiflandirmis ve hangi faktorlerin orgiite baghiliga daha ¢ok etkisi oldugu konusunda
farkli sonuclar elde etmislerdir. Mathieu ve Zajac, 1967 ile 1986 yillar1 arasinda
orgiite baglilik ile ilgili yayinlanmig 174 aragtirma {izerinde yapmis olduklar1 meta-
analizde, orgiite baglilig1 etkileyen faktorleri, kisisel 6zellikler, isle ilgili 6zellikler,
rolle ilgili 6zellikler, orgiitsel 6zellikler ve grup-lider iligkileri olmak iizere bes baglik
altinda toplamuglardir.” Richard Mowday, Lyman Porter ve Richard Steers (1982)
baglilik faktorlerini; bireysel faktorler, is ve role iligkin faktorler, iy deneyimi ve
calisma ortamina iligskin faktorler ve Orgiit yapisina iligkin faktorler olarak dort

grupta arastirmuslardir.” Decotiis & Summers (1987) orgiitsel bagliligin nedenlerini;

7 Miinevver Ol¢iim Cetin, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghhk, Ankara: Nobel Yayn Dagitim,
2004, 5.99.

™ Acar, a.gt.,s45.

5 Hadice Erdogmus, a.g.t. , s.53.
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kisisel ozellikler ve durumsal 6zellikler olmak iizere iki gruba ayirmislardir. Meyer,
Stanley, Herscovitch ve Topolonsky (2002) ise, metaanaliz calismalarinda orgiitsel
bagliligin nedenlerini; demografik faktorler, kisisel faktorler, is deneyimi ve diger

etkenler olmak iizere dort grupta incelemislerdir.”®

Orgiitsel baghliga etki eden faktorlerle ilgili literatiirde, birgok degiskenin
izerinde durulmasina karsin, bu faktdrlerin hangisinin 6rgiitsel baglihigi daha yiiksek
diizeyde etkiledigine iliskin kesin bir hiikiim bulunmamaktadir. Bu kapsamda,
baglilik; orgiit tiirii, kisinin icerisinde bulundugu ortam, olay ve olgular1 algilama

bicimi vb. bir¢ok faktdrden etkilenebilmektedir.

Orgiite baglihig etkileyen faktorler caligmada, kisisel-demografik, orgiitsel-
gorevsel ve psikolojik olarak ele alinacaktir. Tabi bu faktorler de kendi aralarinda alt

gruplar olusturmaktadirlar.

Kisisel-demografik faktorler; yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi ve
orgiitte calisma siiresinden olusmaktadir. Orgiitsel-gorevsel faktorler; rol catismasi,
rol belirsizligi, gorev kimligi, is giicliigli, ise odaklanma, {ist-ast iligkileri, ilerleme
olanaklari, aragsal iletisim, kararlara katilma, bireyin gereksinimlerine 6nem verme,
odeme esitligi, denetim iliskileri, sosyal etkilesim tercihlerinin olmasi, bireyin
beklentilerinin calistigi gorevde karsilanma derecesidir. 7 Psikolojik faktorler ise;

orgiitsel adalet kavramindan olugmaktadir.

lleriki boliimlerde bu faktorlerin orgiitsel baglilikla iliskilerine daha ayrintili

olarak yer verilecektir.
1.7. ORGUTE BAGLILIGI OLUSTURAN UNSURLAR
Orgiitsel baglilig olusturan unsurlar, Meyer ve Allen (1990) tarafindan orgiite

olusan sevgi bagi ve Ozdeslesmeden kaynaklanan duygusal baghlik, orgiitten

ayrilmanin yol acacagl maliyetten kaynaklanan devam baglilig1 ve orgiitte kalma

7 Tugmener, a.g.t., s.12.
7 Balay, a.g.e., s.61.
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yikiimliliigii hissetmekten kaynaklanan normatif baghlik seklinde iic boyut altinda

. . .. 78
incelenmistir.

1.7.1. Duygusal Baghlik

Tutumsal baglilik olarak da anilan duygusal baglilik, is cevresine iliskin duygusal
tepkilerle yakindan ilgilidir. Duygusal baghlik daha ¢ok ise sarilma, birlikte ¢calisan

arkadaslardan, isten ve meslege baghliktan saglanan doyumla iliskilidir.

Duygusal bagliligin temelini Porter (1979)’in * Bireysel-Orgiitsel Amag¢ Uyumu”
yaklasimi olusturur. Porter, orgiitsel baglilikla ilgili bir takim calismalar yapmis ve

neticesinde orgiitsel bagliligin, {ic unsurun sonucu oldugunu belirtmistir: "’

® Organizasyonun amag ve degerlerinin kabulii,
¢ Organizasyonun amacina ulasmada goniillii katkida bulunma istegi,

e Organizasyonda kalmaya devam etme istegidir.

Duygusal baghlik, goriildiigii gibi calisanlarin 6rgiitte kalma istegini ve duygusal
olarak 6rgiite baglh olmalarmi ifade etmektedir. Isgorenin 6rgiite duygusal bagliligini
ve onunla biitiinlesmesini ifade eden bu tiir baghlikta, ¢alisanlarin orgiitte kalma

nedeni, Orgiitiin amaglariyla ozdeslesmeleridir.*

Duygusal baghilik, arastirmacilarca orgiitler agisindan énemli olduguna inanilan
baglhlik tiiriidiir. Konu ile ilgili ¢calismalar, calisanin orgiitte kalma siiresi arttikca

orgiite duygusal olarak daha fazla baglanacag: sezgisel inancim desteklemektedir.®'

Duygusal baglilikta kisi, kendini orgiitiin bir pargas1 olarak gdrmekte, drgiit onun

icin biiylik bir anlam ve dneme sahip olmaktadir. Giiclii duygusal baglilikla orgiitte

8 Kamer, a.g.t., s.26.

7 Jerald Greenberg ve Robert A. Baron, Behaviour in Organizations, New Jersey: Prentice Hall,
2000, s.183.

% Azmi Yalgin ve Fatma Nur iplik, “A Grubu Seyahat Acentelerinde Calisanlarin Orgiitsel
Bagliliklari Etkileyen Faktorlerin Belirlenmesine Yonelik Bir Aragtirma: Adana ili Ornegi”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1 18 , 5.486.

81 Sigr1, a.g.d. , s.272.
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kalan ¢alisanlar, buna gereksinim duyduklarindan degil, bunu istedikleri i¢in orgiitte
kalmaya devam etmektedirler. Yine giiclii bir duygusal bagliliga sahip olan bireyler
orgiitiin iyesi olmaktan hoglanir, orgiitle kendini 6zdeslestirir ve orgiitii ilgilendiren
konulara ilgi duyar. Aslinda bu kisiler, her igverenin hayalini kurdugu, gercekten
kendini orgiite adamis sadik bireylerdir. Boyle kisiler, ise karsi olumlu bir tutum
sergileyip, orgiitsel baglilik icin fedakarlik derecesinde emek verme istegi

duymaktadirlar.

Duygusal baglilik, olumlu is deneyimleri sonucunda gelisir ve bu da is verimliligi
lizerinde pozitif etkiler yaratarak, is doyumunu saglar. Is doyumu igerisinde, isin
genel yapisindan duyulan tatmin, is arkadaslarina kars1 duyulan tatmin, listlerden
duyulan tatmin, maddi kazanc¢lardan duyulan tatmin, terfi imkanlarindan duyulan
tatmin tiirleri bulunmaktadir. Wasti (2000)’nin yapmis oldugu arastirmada, duygusal
baglilig1 etkileyen degiskenler arasinda, isin genel yapisindan duyulan tatmin ile “
toplulukcu orgiit kiiltiirii” bulunmaktadir. Topluluk¢uluga 6nem veren kiiltiirlerde,
bireyler kendilerini ailelerinin veya diger onemli topluluklarin bir parcasi olarak
tanimlar, toplulugun cikarlarim1 kendi ¢ikarlarinin {stiinde tutar ve digerlerinin

kendilerinden beklentilerine cevap vermeye (;ahslrlar.82

Calisanlarin duygusal ydnelimlerini kontrol etmek olduk¢a zordur. Bu nedenle
calisanlarin orgiite duygusal olarak baglanmasi dogru ve uygun insan kaynaklari

faaliyetlerinin gerceklestirilmesine baglhdir.

1.7.2. Devam bagliligi

Orgiitten ayrilmanin maliyetinin yiiksek oldugu veya baska bir alternatif olmadig1
durumlara iliskin orgiitsel baghilik boyutudur. Orgiite devam baghilig: ile bagl bir
birey isine ve orgiite ihtiyaci oldugu i¢in bir baglilik duymaktadir. Boyle durumlarda
orgiite simdiye kadar fazlasiyla zaman ve ¢aba harcadigim diisiinmekte ve bunlarin

bosa gitmemesi i¢in orgiitte devam etmesinin zorunlu oldugunu diisiinmektedir.*

%2 Arzu Wasti, “ Orgiitsel Bagliligi Belirleyen Evrensel ve Kiiltiirel Etmenler: Tiirk Kiiltiiriine Bakis” ,
Tiirk Psikolojisi Dergisi, Istanbul: Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, 2000, s. 212.
8 Murat Giiven, “ (")rgiitsel Baghlik ve (")rgiitsel Vatandashk Davramsi Arasindaki iliski”,
( Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2006) , ss.6-7.
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Devam baglilig1 , orgiitten ayrilma maliyetlerini arttiran herhangi bir olay veya
faaliyet sonucu gerceklesebilir. Meyer ve Allen (1991), orgiitsel bagliligin ii¢
bilesenli modelinde bu faaliyetleri ve olaylari, iki grup etkileyici degiskenle ele
almiglardir: Yatinmlar ve alternatifler. Devam baglhiliginin ortaya c¢ikisiyla iliskili
diisiinceler, duygusal baghligin gelisimiyle iligkili olanlardan farklidir. Calisanlar
pek cok farkli bicimde orgiite yatirim yapabilirler. Calisanin ailesiyle bir sehirden
baska bir sehre tasinmasi veya orgiite 0zel bazi1 becerileri gelistirmek i¢in zaman
ayirmast yapilan yatinmlara ornek olabilir. Orgiitten ayrilmak da, calisamn
kaybettigi veya harcadigi zamandan, paradan veya ¢abadan vazge¢mesi anlamina

gelebilir.**

Pek cok is alternatifine sahip oldugunu diisiinen ¢alisanlar, az alternatife sahip
oldugunu diisiinen ¢alisanlardan daha zayif devam bagliligina sahiptir. Diger bir
deyisle, alternatiflerin algilanabilirligi ile devam baglilig1 arasinda negatif yonlii bir
iliski bulunmaktadir.® Orgiite devam baglhiligi duyan bir kisi ise, orgiitten ayrilmasi
halinde daha az secenegi olacagi fikrine sahiptir. Bu kisilerden bazilari, baska is
bulamadiklarindan dolay: orgiitte kalirlar. Bazilarinin ise isi sevmekten ¢ok saglik,
aile meseleleri ya da emeklilige yakin olma durumlar1 gibi zorlayict sebepleri vardir.
Koétii is aligkanliklar1 yaninda olumsuz tavir sergilerler ve yoneticiler igin bir sorun

kaynag1 olustururlar.

Isverenleri icin, calismak zorunda olan bu kisiler “kapana sikismis” ¢alisanlardir.
Pek cok sebepten dolayr orgiitte kalirlar. Bu kisilerden bazilar1 baska is
bulamadiklarindan ya da bagka is bulabilecek yetenekleri olmadiklarindan dolay1
orgiitte kalirlar. Bu tiir ¢alisanlar, yapabilecek durumda olsalar orgiitten ayrilabilecek
olan kisilerdir. Ancak bunu yapamayacaklarini hissederler. Bu agidan bakildiginda
orgiitte ¢alismaya devam eden biitiin bireylerin aslinda orgiite sadik olmayabilecegi

anlagilir.>

Rasyonel baglilik olarak da adlandirilan devam bagliliginda, orgiitten ayrilmanin

maliyetinin yiiksek olacagi diisiincesi soz konusu oldugundan orgiit tiyeliginin

84 Meyer ve Allen, a.g.d. , s.56.
8 Demircan, a.gt., s42.
% Olgiim Cetin, a.g.e. , 55.95-96.

35



stirdiiriilmesi tercih edilmektedir. Bu yaklasim ayni zamanda orgiitsel baglhiligi, odiil-
maliyet bakis acisindan irdelemektedir. Burada tizerinde durulan 68e, pazarlik ya da
orgiitle birey arasindaki iliskilerin karsilikli degisebilir olmasidir. Baglanan acisindan
daha yiiksek diizeyde bir degisim iliskisi onun sisteme daha fazla baghlig:

demektir.?’

Bunlardan yola c¢ikilarak, Becker (1960)’in yan bahis teorisinin, devam
bagliliginin temelini olusturdugu soylenebilmektedir. Becker, yan bahislerin
isgdrenin Orgiitteki isine devam etmemesi durumunda kaybedileceginden dolay1
orgiite bagliligin gelistigini ifade etmektedir. Becker, orgiitten ayrilma maliyeti
nedeni ile isgdrenin orgiitte caligmaya devam ettigini vurgulamaktadir. Meyer ve
Allen’a gore Becker tarafindan belirtilen yan bahisler/yatirimlarin yani sira alternatif

is imkanlarinin olmamasi da devam bagliliginin bir diger alt boyutudur. 8

Uyelerin orgiitten ayrildiklar1 durumda katlanacaklar1 maliyet ve karsilagacaklari
giicliiklere ornek olarak baska bir orgiitiin sartlarina uyum saglamak, bir baska sehre
taginmak ya da hak edilen tazminatlar konusunda ugramlacak zararlar gosterilebilir.

Karsilagilan en kotii sonug ise, orgiitten ayrilan bir iggorenin igsiz kalmasidir.*

1.7.3. Normatif Baglilik

Normatif baglilik, ¢alisanin, 6rgiitte kalma zorunlulugu ile ilgili degerlerini ifade
etmektedir. Yiiksek normatif bagliliga sahip calisanlar, orgiitte kalmanin dogru ve
ahlaki oldugunu diisiinerek calismaya devam ederler. Baghliga sebep olan unsurlar
farkli oldugundan (istek, zorunluluk, ihtiya¢), calisamin orgiite olan bagliliginin

degeri de, bu bagliligin yapisina dayamr.go

Weiner (1982)’e gore, orgiite normatif baglhilik, bireylerin aile ve Kkiiltiir
cevrelerine iligkin ge¢mis sosyalizasyonu ile Orgiite yeni katilan kisiler olarak

sosyallesme siiresince hissettikleri baskinin bir birikimi olarak gelisir. Gecmis

87 Hadice Erdogmus, a.g.t. , s.43.

88 Gicli, a.g.t. , s.26.

¥ Col, “ Giiglendirme ve Orgiitsel Baglihk iliskisi Uzerine Bir Aragtirma”, s.63.

% Hakan Kitape1, “ TKY’ de Karar Almaya Katihmin ve Orgiitsel Baghhigin Kisisel Performansa
Etkisi”, Bilig Dergisi, Say1 39 ( Giiz, 2006), s.76.
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yasamda veya bir calisan olarak sosyallesme deneyimleri ¢ok farklidir ve belirli bir
tutum ya da davranisin uygunlugu hakkindaki tiim mesajlar1 da beraberinde

getirmektedir. o

Normatif baglilikta; calisanlarin ahlaki bir gorev duygusuyla ve isletmeden
ayrilmamanin geregine inandiklar i¢in kendilerini 6rgiite bagl hissetmeleri durumu
s0z konusudur. Bireylerin orgiite baglilik duymalarinda, yaptiklarinin dogru ve
ahlaki olduguna inanmalar1 etkili olmaktadir. Orgiitsel baghligin bu boyutu,
calisanlarin calistig orgiite karst sorumlulugu ve yiikiimliiliigii olduguna inanmasi ve
bu yiizden kendini Orgiitte kalmaya zorunlu gérmesine dayanan bir temel cerceve
izerine ingaa edilmistir. Bireyin ailesi, ait oldugu toplum veya calistig1 orgiit ona
sadakatin bir erdem oldugunu vurgulamistir ya da cevresinde yillarca tek bir orgiitte
calisan kisiler ¢ogunluktadir ve bu kisilerden 6vgiiyle s6z edilmektedir. Dolayisiyla,
birey sadakatin 6nemli olduguna inanmakta ve orgiitte kalmay: ahlaki bir zorunluluk

olarak gormektedir.

Bu baglilik boyutunda bireyler isverenlerine karsi mecbur olduklarini diisiiniirler.
Bu minnettarlik duygusunun sonucunda orgiitte kalirlar. Bunun sebebi isverenlerin
onlar1 gercekten cok ihtiyaclari oldugu bir zamanda ise almis olmasi ya da orgiitte
kalmanin yapilacak en dogru sey olacagi yolunda deger yargilarina sahip olmasidir.
Bu kisiler, orgiitiin kendilerine iyi davrandigi ve bundan dolayr da kendilerinin

orgiitte bir siire calismalarmin rgiite karsi borglari oldugu kamsindadirlar.”

Yiiksek derecede organizasyona bu sekilde bagl kisiler organizasyonu terk
ettiklerinde digerlerinin kendileri hakkinda ne diisiindiikleri ile de ilgilenirler. Bu
kisiler igverenlerini ve diger calisma arkadaslarim hayal kirikligina ugratmak istemez

ve istifalar1 halinde bu kisilerin kendileri hakkinda kétii diisiineceklerine inanirlar.”?

ot Meyer ve Allen, a.g.d. , s.61.

 Mary A. Lemons ve Coy A. Jones, “ Procedural Justice in Promotion Decisions: Using Perceptions
of Fairness To Build Employee Commitment” , Journal of Managerial Psychology, Volume 16,
Number 4 (June, 2001), 5.269.

o Greenberg ve Baron, , a.g.e.,s.182.
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1.8. ORGUTSEL BAGLILIK DUZEYLERI

Orgiite baglhilik diizeyleri, bagliligin derecesiyle ilgili olarak yiiksek veya diisiik
olabilir. Orgiitsel amaclar kabul edilebilir olmadiginda iiyelerin yiiksek diizeydeki
bagliligr orgiitiin dagilmasin1 hizlandirabilirken, amaglar makul ve kabul edilebilir
oldugunda yiiksek diizeydeki bagliligin etkili davramiglarla sonu¢lanmasi ihtimali

vardir.

Orgiite baglihgin diizeyleri ile davramssal sonuglarin giiclii iliskiler icinde oldugu
gozlemlenmektedir. Bunlardan; is tatmini, motivasyon, katilim ve orgiitte kalma
arzusu Orgiite baglilikla olumlu, is degistirme, isi birakma, ise devamsizlik, diisiik

performans, ise ge¢ gelme ise baglilikla olumsuz yonde iliskili bulunmustur.

Orgiite baglilik diizeyleri ile bu diizeylerin bireye ve orgiite yonelik olumlu ve
olumsuz sonuglart irdelenmistir. Bu baglamda orgiite baglhiligin diizeyleri; diisiik,

ihmli ve yiiksek 6rgiite baglilik olmak iizere ii¢ sekilde ele almabilmektedir.”

1.8.1. Diisiik Orgiitsel Baglilik

Orgiite diisiik diizeyde baglilik gosteren isgorenler, bireysel gorevle iliskili
cabalarda geri olduklar1 gibi, grup baghliginin saglanmasinda da en az cabayi
gostermektedirler. Bu ylizden bunlar, orgiit icinde “duygusuz isgdrenler” olarak
tammmlanmaktadirlar. Diisiik orgiitsel baglilik; sOylenti, itiraz ve sikayetlerle
sonuclandigindan orgiitiin adina zararlar gelmekte, miisterilerin giiveni kaybolmakta,
yeni durumlara uyum saglanamamakta ve gelir kayiplar1 meydana gelmektedir. »
Orgiitte yayilan informal zararli iletisim, orgiitiin otorite yapisim tehdit etmekte ve

ist yonetimin mesrulugunu sorgulanir hale getirmektedir.

Bu baglhihk diizeyinde birey, kendini Orgiite baglayan giicli tutum ve
egilimlerden yoksun oldugundan bazi olumsuz durumlara neden olabilmektedir. Ama

orgiitsel diizeyde de diisiik baglilik bile bazen islevsel olabilir. Ciinkii devamsizlik,

o4 Balay, a.g.e., s.83.
% Hadice Erdogmus, a.g.t. , s.63.
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ise gec gelme ve diisiikk performans gibi davramiglar gosteren bireylerin potansiyel
zararlar1  sinirlandirilarak  diger calisanlarin - davraniglarina  olumlu  katkilar
saglamasina olanak taninabilmektedir. Bu kisilerin isi birakmasi, diger ¢alisanlarin
tutumlarinin iyilesmesini ve yeni katilacak olanlarin da Orgiite yeni beceriler
getirmesini saglayacaktir. Orgiit, icten gelen ve informal olan iletisim sisteminden
zamaninda yararlanabilirse, kendisine pahaliya mal olabilecek sorunlarin iistesinden

gelip , bu sorunlar1 igletme icin avantaj haline doniistiirebilmektedir.

1.8.2. Imli Orgiitsel Baglilik

Birey deneyiminin giiclii, fakat orgiitle 6zdeslesmenin ve bagliligin tam olmadigi
baglilik diizeyidir. Bu diizeyde baglilik gosteren bireyler, sistemin kendilerini
yeniden sekillendirmesine karsi ¢ikmakta ve birey olarak kimliklerini korumak igin
caba gostermektedirler. Bu diizeydeki calisanlar, orgiitiin biitiin degil ancak bazi
degerlerini kabul etme yeterliligine sahip olmakta, orgiitiin beklentilerini karsilarken
bir yandan oOrgiitle biitiinlesmeyi bir yandan da kisisel degerlerini korumay1

siirdiirmektedirler.”®

Ilimhi baghlik, birey ve orgiitiin karsilikli deger uyumunu yansittigindan bireye
dengeli kisisel tercih olanag1 vermekte, boylece sonucta dengeli bir baghlik diizeyi
ortaya cikmaktadir. Iliml diizeyde baghlik, her zaman olumlu sonuglar ortaya
cikarmayabilir. Bu diizeydeki calisanlar, topluma sorumluluk ile Orgiite sadakat
arasinda bir bocalama ya da catisma yasarlar. Bu durum da kararsizliga ve orgiitiin

verimsiz igleyisine yol acabilir.

1.8.3. Yiiksek Orgiitsel Baglilik

Bu baglilik diizeyinde birey orgiite gii¢lii tutum ve egilimlerle baghlik gosterir.
Bu bagliligin olugmasinda, ag¢ik ve diiriist iletisim ve giiclii takim calismasinin etkisi

biiyiiktiir. Yiiksek diizeyde orgiite baglilik bireye, meslekte basar1 ve iicrette doyum

% Acar, a.g.t., s.59.
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saglar. Orgiit bireyin sadakatine karsilik bireyi, yetki devri ve iist pozisyon olanaklar1

ile odiillendirir. 7

Calisanlarin orgiitsel bagliliklarinin yiiksek olmasi daha kalici ve giivenilir bir
calisma ortami saglar. Bunun yaninda is tatmini de orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek
calisanlarda artmaktadir. Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek ¢alisanlar digerlerine gore
yiiksek performans gbster'urlelr.g8 Yiiksek diizeyde baglilik gosteren bireylerin, isin
kendisinden, orgiitteki geleceklerinden, denetimden, is arkadaslarindan, esit {icret
dagitimindan doyumlar1 yiiksektir. Calisanlarin yiiksek diizeyde bagliligi, orgiite
giiven veren isgiiciiniin olugmasini saglar. Hem orgiite hem de isine yiiksek diizeyde
baglilik gosteren bireyler hem bireysel gorevle iligkili cabalarda hem de orgiitii
korumak amaciyla grubun korunmasi ¢abalarinda 6ncii rol oynarlar. Bu kisiler kendi
istekleriyle Orgiitten ayrilirsa, bunlarin yerini doldurmak zor ve pahali bir istir. Bu

kisiler saglik sebepleri disinda ise devamsizlik gostermezler.

Orgiite yiiksek diizeyde baglilik gostermekle birlikte isine diisiik baglilik gosteren
calisanlar da vardir. Bu kisiler ise, bireysel gorevle iliskili ¢abalarda olmasa da
orgiiti korumak amaciyla grubun korunmasi, oOrgiit dengesinin ve devaminin
saglanmasi cabalarinda onemli rollere sahiptirler. Bu bireyler de kendi istekleriyle isi

birakmazlar ve orgiitiin kurallarini ihlal etmezler.

Yiiksek diizeyde baglilik bazen, kisinin gelismesini ve hareketlilik firsatlarini
sinirlar, yaraticiligini bastirir, degismeye karsi direng gostermesine neden olur.
Ayrica kisinin, sosyal iligkilerinde gerilim yasamasina neden olur. Yiiksek diizeyde
bagliligin boyle durumlarda bireye oldugu kadar, 6rgiite de olumsuz sonuglar1 vardir.
Bunlar; insan kaynaklarmin yerinde kullanilmamasi, orgiitsel esnekligin azalmas,
yenilesme ve uyum yoksunlugu, ge¢misteki politika ve uygulamalara asir1 giiven
duyulmasidir. Ve bunlarin sonucunda da geleneksel uygulamalarin yerlesik hale
gelmesi, calisanlarin orgiit adina yasadisi ve etik olmayan eylem ve davranislara
yoneltilmesi durumu ortaya ¢ikar. Akabinde de miisteri ve ortaklarin kaybedilmesi,

kamu baskisinin yasanmas1 muhtemeldir.

97 Balay, a.g.e., s.89.
% Giiven, a.gt,s.19.
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1.9. ORGUTSEL BAGLILIGIN SONUCLARI

Orgiite baghilign yiiksek olan isgoren ile baghihigi diisiik olan isgorenin
davraniglart oldukca fark etmektedir. Bagka bir deyisle orgiitsel baglilik diizeyleri

personelin davramslari iizerinde oldukga etkilidir.”’

Isgorenlerin orgiitsel baglilik diizeylerinden yola cikarak, is davramslarini ve
orgiitsel etkinliklerini belirleyen bazi sonuclar elde edilebilecegi ortaya konmaktadir.
Orgiitsel baghihigin sonuglari; stres, ise devamsizlik, performans, isgiicii devri ve
orgiitsel vatandaghik davranis1 olarak siralanabilmektedir. Yapilan arastirmalar
orgiitsel baglhlik unsurlar ile orgiitsel bagliligin sonuglar1 arasinda giiclii iliskilerin

oldugunu ortaya koymaktadir.

Orgiitsel baghiligin ortaya konan muhtemel sonuglar1 asagidaki basliklar halinde

aciklanacaktir.

1.9.1. Orgiitsel Baghilik Ve Stres

Orgiitsel stres, maddi ve manevi boyutlar1 ¢ok biiyiik olan bir olgudur. Stres ve
sonuclar1 arasindaki iligki ile Orgiitsel bagliligi inceleyen bircok arastirma
bulunmaktadir. 1990 yilinda Mathieu ve Zajac tarafindan yapilan bir arastirmada
yiiksek Orgiitsel bagliliga sahip calisanlarin digerlerine gore stresten daha ¢ok
etkilendiklerini belirtilmistir. Orgiitsel baglilik, kisinin orgiitsel tehlikelerden ve
problemlerden daha kolay etkilenmesine neden olmaktadir. Bu da calisanlarda

100

hassasiyeti arttirarak strese neden olabilmektedir.”™ Ciinkii orgiitsel baglilig yiiksek

olan calisan, orgiit stratejilerini ve orgiit hedeflerini basarmay1 hedefler.

Yukarida anlatilan orgiitsel baghlikla stres arasindaki iliski baz1 arastirmacilar
tarafindan tam ters sekilde ileri siiriilmiistiir. Buna gore orgiitsel baglilik diistiikce
stresin olumsuz etkileri artmaktadir. Ya da orgiitsel baglilik yiikseldikce stresin

olumsuz etkileri azalacaktir. Bunun dayandigi temel fikir ise orgiitsel baghiligin

9 Engin, a.g.t. , 5.44. . .
' Nilgiin Kantav, * Orgiitsel Baghlk, Orgiitsel Catisma fliskisi ve Medya Sektériinde Bir
Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), s5.77.

41



calisan iizerinde ait olma duygusu ve giiven yaratmasidir. Giiven duygusu ile

calisanin stresinin azalacagi ifade edilir. 1ot

Orgﬁtsel stres; ruhsal ve fiziksel sikayetlere, is tatmininin azalmasina,
devamsizlia ve isten ayrilma gibi sonuglara yol agmaktadir. Iste orgiitsel baglilik
stres-sonug iliskisinde yumusatict bir rol oynamaktadir. Orgiitsel baghlik, saglik
bozuklugunu ve isten ayrilma niyetini olumsuz, is tatminini ise olumlu

etkilemektedir.
1.9.2. Orgiitsel Baghilik ve Ise Devamsizlik

Ise devamsizlik, orgiitsel bagliligin bir diger sonucudur. Orgiitsel baglilik arttik¢a
ise devamsizlik azalmakta ve calisan isine daha ¢ok sahip ¢ikarak iyi isler yapmak

icin isletmeye katkida bulunmaktadir. 102

Ise gelmeme maliyeti fazla olan bir konudur. Ciinkii bu azalan verimlilikle
sonuclanacaktir. Eger diisiik baglilik gosteren isgorenler kendi yaptiklari isle orgiitiin
kazanci arasinda baglanti gormezlerse bu durum verimsizlikle sonucglanacaktir.
Yiiksek iggiicli devri ve devamsizlik problemlerini ¢6zmek i¢in bu iki degiskenin

analiz edilmesi, baglilig1 ve is tatminini etkileyen faktorlerin bilinmesi dnemlidir.

Sonug olarak, orgiitsel bagliligi yiiksek olanlarin orgiitiin degerleriyle uyumlu
davraniglar icerisinde (ise devam, ise zamaninda gelme vb.) bulunacagi

desteklenmektedir.'*

101 Bekiroglu, a.g.t. , 5.22.

' Tiilay Demirkiran, “ Ozel Egitim Okullarinda Calisan Ogretmenlerin is Tatminleri ile
Orgiitsel Baghliklar1 Arasindaki iliskinin incelenmesi”, ( Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi, 2004) , s.88.

103 Cigdem Vatansever, * insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarina Yénelik Tutumlarin
Orgiite Baghihga Etkisi” , ( Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
1994) , 5.30.
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1.9.3. Orgiitsel Baglilik ve Performans

Orgiitsel baglilik ile performans arasindaki iliskiyi arastiran g¢alismalar
incelendiginde iki farkli goriisiin ortaya koyuldugu gozlemlenmektedir. Kimi
calismalarda orgiitsel baglhilik ve performans arasinda zayif bir iliskinin oldugu
goriisii savunulurken kimi caligmalarda ise orgiitsel baglilik ve performans arasinda

giiclii bir iliskinin oldugu goriisii savunulmaktadir.

Aragtirmacilara gore; yliksek {dcret, oOrgiitiin sagladigi sosyal imkanlar,
odiillendirme, prim gibi maddi beklentilerin yiiksek olmasi Orgiitsel baglilik ile
performans iligkisini olumsuz etkilerken, maddi beklentilerin diisilk olmasi bu

104

iliskiyi daha gii¢lendirebilmektedir. Calisan orgiitiine kars1 orgiitsel baglilig
etkileyebilecek faktorlerin kendisini yogun bir sekilde etkilemesi sonucunda diisiik
seviyede bir drgiitsel bagliliga sahip olabilir.'” Bu iliskiyi etkileyen daha ¢ok ailevi

mecburiyetler, ekonomik sartlar gibi degiskenlerdir.

Orgiitsel baghlik unsurlar1 ve performans arasindaki iliskilerin incelendigi bir
arastirmada duygusal baghligin performans ile pozitif iligskili oldugu saptanmustir.
Orgiitsel baghlik unsurlarindan olan devam baghliginin performans ile iliskili
olmadigi, normatif baghiligin ise performans ile pozitif iliskili oldugu ortaya
konulmustur. Sabiha Sevin¢g Altas ve Hillya Giindiiz Cekmecelioglu (2007)
tarafindan yapilan benzer bir arastirmada ise yine bu goriisii destekleyen sonuglar
elde edilmistir. Arastirmada; orgiitsel baglilik unsurlarindan duygusal ve normatif
bagliligin bireysel is performansim pozitif olarak etkiledigi ayrica normatif bagliligin

etkisinin daha gii¢lii oldugu sonucuna vartmustir.'%

Bunlardan yola ¢ikarak, kisinin isletme degerlerini benimsemesi durumunda,
orgiit amaclarina ulasmada goniillii ¢aba gosterecedi sonucuna varilabilmektedir.
Bunun disinda kalan baghlik tiirlerinde ise isi kaybetme korkusu, mevcut
pozisyonunu geri dondiirememe gibi faktorler rol oynamaktadir. Bu nedenle orgiite

bu tarz baglilik duyan kisilerin yiiksek performans gostermeleri zordur.

14 Kantav, a.g.t.,s.78.
105 Bekiroglu, a.g.t. , s.19.
1% Altas ve Giindiiz Cekmecelioglu, a.g.d. , 5.53.
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1.9.4. Orgiitsel Baghilik ve Isgiicii Devri

Bireyler orgiite yaptiklar1 yatirimlarin karsiligini alamayacaklarina inandiklari
zaman isten ayrilirlar. Orgiitte calismaya devam etmek bir calisan igin orgiite yatirrm
yapmaya devam etmek demektir. Bu yatinm zamanla birikir ve vazgeg¢ilmesi gittikce
zorlagir. Bu nedenle calisamin ¢aligmis oldugu siire arttikca ve c¢alisanin yasi

ilerledikce Orgiitten ayrilmasi zorlagacaktir.

Calisanin orgiitsel bagliliginin diismesi sonucunda isten ayrilma niyeti ortaya
cikar. Isten ayrilma niyeti birkac faktoriin fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Isten ayrilmay: engelleyen faktorler; orgiitsel odiiller, calisanin is tatmini, alternatif
isin kalitesi, calisanmn ise yaptigi yatirimin biiyiikliigii gibi faktorlerdir. Orgiitsel
baghlik ile orgiitten ayrilma niyeti olumsuz bir iliskiye sahiptir. Ornegin kisinin
alternatif olarak secebilecegi is mevcut isine gore daha kotii ise kisinin mevcut igine
olan baglilig1 artacaktir. Caliganin Orgiitiine yapmis oldugu yatirimlarin sayisi ve

miktar1 arttikca ayrilma niyeti azalacaktir.

1.9.5. Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel Vatandaslik Davranist

Basarili orgiitler, formal is sorumluluklarinin 6tesinde gorevde basarili olmak
icin zaman ve enerjilerini goniillii olarak kullanan calisanlara sahiptir. Orgiitsel
vatandaghk davramsi; Orgiit fonksiyonlarmin etkililigini arttirmaya calisan,

goniilliiliige dayal bireysel davranstir.

Orgiitsel vatandaghik davranisi, Dennis Organ (1988) tarafindan, bireyin calisma
ortaminda kendisi icin belirlenen standartlarin ve i tanimlarmin Stesinde, goniillii
olarak bir ¢aba ve fazladan rol davranigi gostermesi olarak tanimlanmustir.'®’ Organ
(1988,1990), OVD ile ilgili yapilan calismalarin 1988 yilindan sonra hizla arttigini,
yapilan arastirmalarda genellikle caligsanlarin orgiitsel vatandaslik davraniginin

belirleyicilerine odaklanildigini ve uygun is tutumlar1 sergileyenlerin Orgiitsel

197 Giirbiiz, a.g.d., s.50.

44



vatandaglhik davranig1 diizeylerinin daha yiiksek olacaginin beklenildigini ifade

etmektedir.'®

Orgiitsel vatandaslik davranislari, bir organizasyonun etkin fonksiyon gostermesi
bakimindan gorev alan isgorenlerin iizerinde akilci davramiglar olarak
gozlemlenmektedir. Aragtirmalar sonunda extra rol davramsi kapsamina; digerlerine
yardim etme, gerekli olmadigi halde gorev iistlenme, amirler ile iyi iligkiler
icerisinde olma, bireylerin tistlendigi gorevlerle ilgili olarak sikayetci olmama gibi

durumlar girmekted'ur.m9

Orgiitsel baghlig1 yiiksek olan isgorenlerin, orgiitiin yararma olacak goniillii
davraniglart  yani Orgiitsel vatandaglik davramisimt  sergileyecekleri ortaya

konulmaktadir.

1.10. TURKIYE’DE ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI

Bir kavram ve anlayis bi¢imi olarak baglilik, toplum duygusunun oldugu her
yerde var olup, toplumsal icgiidiiniin duygusal bir anlatim bigimidir. Kolenin
efendisine, memurun gorevine, askerin yurduna sadakati anlamindaki baglilik, eski
sOylenis sekliyle sadakat, sadik olma durumunu anlatmaktadir. Genel olarak baglilik,
en yiiksek derecede bir duygudur. Bir kisiye, bir diisiinceye, bir kuruma ya da
kendimizden daha biiyiik gordiigiimiiz bir seye karst gosterdigimiz baglilig1 ve yerine

getirmek zorunda oldugumuz bir yiikiimliiliigii anlatir.'"

Ulkemizde yapilan calismalarda "organizational commitment" kavraminin iki
anlamda kullanildig1 goriilmektedir. Buna gore bazi arastirmacilar bu kavramai,
“orgiitsel baghlik” bazilar1 ise “orgiitsel adanmishk™ seklinde tanimlamaktadir. Ama
daha agirlikli olarak orgiitsel bagliik kavrami iizerinde durulmaktadir. Ciinkii

baglilik; bireyin diger isgorenlerle olan yakinligini ifade eden 6zdeslesme, birey ve

'% Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu, “Yonetim Destegi, Orgiitsel Vatandaslik Davramisi Ve Is
Performansi1 Arasindaki Hiskilerin Degerlendirilmesi”, Orgiitsel Vatandaslik, XV. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi’ne Sunulan Bildiri, Sakarya: 25-27 Mayis 2007, s.185.

19 Demirkiran, a.g.t.,s91.

"0 Giiner Col, “ Orgiitsel Baglilik Kavrami ve Benzer Kavramlarla iliskisi”, is, Gii¢, Endiistri
iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 6, Say1 2 (2006). www.isgiicdergi.org (20.02.2008)
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orgiit amagclarinin uygunlugunu simgeleyen icsellesme (adanmislik) ve aragsal
birlikteligi anlatan uyum boyutunu da kapsayan daha genel bir kavram olarak ortaya

konmaktadir.

Tiirkiye’deki orgiitsel baghlik ile ilgili ¢calismalar incelendiginde Meyer&Allen
(1990) tarafindan gelistirilen {ic unsurlu oOrgiitsel baglilhik Olceginin cesitli

caligmalarda kullanildig1 goriilmektedir. H

Bu ¢alismalardan biri, Eskisehir’de Giinseli Acar tarafindan 2006 yilinda yapilan
“Aile Sirketlerinde Orgiite Baghlik: Eskisehir’de Bir Uygulama” isimli arastirmadir.
Bu yiiksek lisans tezinde demografik ( cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi ve
calisma siiresi), Orgiitsel-gorevsel (isten ayrilma niyeti, ¢ocugunun kendi konumunda
calismasini istemesi, ilerleme olanaklar1) ve psikolojik faktorlerin (Orgiitsel adalet
algis1) aile sirketlerinde calisan personelin oOrgiite bagliligi {izerindeki etkisi
incelenmistir. Eskisehir il merkezinde faaliyet gbsteren, 15 aile sirketi kapsaminda

yapilan arastirmada anket yapilmis ve Meyer&Allen modeli kullanilmustir.''?

Aragtirmanin sonuglar1 soyle 6zetlenebilmektedir: Demografik faktorlerden birisi
olan cinsiyet ile orgiite baglilik arasinda anlamli bir ilisgki bulunmamistir. Yas ve
orgiite baghlik diizeyleri arasinda anlamli bir iligki beklenilmesine ragmen, bu
aragtirmada caligsanlarin Orgiite baglilik diizeyleri yasa bagli olarak anlamli bir
sekilde degismemektedir. Medeni durum ile oOrgiite baglilik arasinda anketlerin
sonucunda anlamli bir iliski saptanamamigtir. Demografik faktorler arasinda
degerlendirilen egitim diizeyi ve calisma siiresi ile Orgiite baglilik arasinda

beklenilenin aksine iki faktorle de anlaml bir iligki saptanmamlstlr.113

Orgiitsel-gorevsel faktorlerden isyerinden ayrilma niyeti ile orgiite baghlik
arasinda negatif yonlii iliski saptanmistir. Yine oOrgiitsel-gorevsel faktorlerden

calisanlarin ¢ocugunun kendi konumunda ¢aligmasini istemeleri, ilerleme olanaklar1

""" Giindiiz Cekmecelioglu, “ Is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik Unsurlarnin Yaraticthk Uzerindeki
Etkileri”, s.121.

U2 Acar, a.g.t.,s.128.

13 Acar, a.g.t.,s.128.
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diger bir ifadeyle kariyer firsatlar1 ile orgiite bagliliklar1 arasinda olumlu bir iliski

saptanmigtir.

Psikolojik faktorlerden literatiirde genel kabul gormiis olan, orgiitsel adalet algis1
ile 6rgiite baglilik arasinda olumlu iliski bu arastirmada da saptanmustir. Orgiitsel
adalet algisinin zayif olan calisanlarin, ayn1 zamanda Orgiite giivenlerinin de zayif

oldugu goriilmiistiir.

Aile isletmeleri ve orgiitsel bagliligi iliskilendiren ¢aligmalar Tiirkiye’de oldukga
az rastlanmaktadir. Baglilik ile ilgili Tiirkiye’de yapilan arastirmalar genel olarak
degerlendirildiginde daha ¢ok kamu orgiitii calisanlar iizerinde arastirma yapildigi
gozlemlenmektedir. Ayn1 zamanda bu arastirmalarda baglilik diizeyinin 6l¢iildiigii ve
orgiitsel bagliligin is tatmini, adalet algisi, giiven, etik, gii¢lendirme, is giicliigii

faktorleri ile iliskilerinin incelendigi goriilmektedir..

Bu calismalardan biri olan ve on ii¢ devlet liniversitesinde calisan akademisyen
ve idari personelin algiladiklar1 giiclendirmenin baglhlik tiirleri tizerindeki etkilerini
inceleyen bir c¢alismada akademisyenler ve idari calisanlarca algilanan

giiclendirmenin duygusal ve normatif baglilig1 arttirdigr saptanmistir.

Ayrica algilanan giiclendirmenin akademisyenlerde zorunlu bagliligi azaltirken,
idari ¢aliganlarda zorunlu baglilig: etkilemedigi ve hem akademisyenler hem de idari
calisanlarin en giiclii olarak hissettikleri baglilik tiiriiniin duygusal baglilik oldugu

saptanmuigtir. 4

"'"* Giindiiz Cekmecelioglu, “ Is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik Unsurlarnin Yaraticthk Uzerindeki
Etkileri”, 5.122.
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IKINCI BOLUM: AILE ISLETMELERI VE AILE ISLETMELERININ
YONETIMINDE IKINCI KUSAK

2.1. AILE ISLETMELERI

Gerek diinyada gerekse iilkemizde kurulmus ve basarili olmus isletmeler biiyiik
oranda aile sirketi hiiviyetindedir. Bu yiizden bu sirketlerin, faaliyetlerini geliserek
devam ettirebilmelerinin iilkemiz ekonomik hayati icin c¢cok ©nemli oldugu

bilinmektedir.

Ekonomide bu kadar biiyiik bir 6neme sahip olan aile isletmelerinin kendine 6zgii
bazi 6zellikleri vardir. Diinyada ve Tiirkiye’de bulunan aile igletmelerinin durumuna

ve sahip olduklar1 6zelliklere bu boliimde deginilmektedir.

2.1.1. Aile Isletmesi Kavrami Ve Onemi

Diinyada ve Tiirkiye’de, kamu disindaki igletmelerin biiyiik bir boliimiiniin aile

"5 Aile isletmeleri iizerine yayinlanan

isletmesi oldugu yaygin bir kanaattir.
makalelerde, diinyadaki aile kontrollii sirketlerin sayisimin, tiim diinyadaki
isletmelerin ylizde altmis bes ile seksen arasi oldugu varsayilmaktadir. Bunlarin
biiyiik bir boliimiiniin ¢ok kiiciik 6lcekli isletmeler olup, bir nesilden diger bir nesile
hicbir zaman gecemeyecegi bilinmektedir. Ancak diger bilinen bir gercek ise,
diinyadaki en biiyilk ve basarili sirketlerin yiizde kirkim aile sirketleri

olusturmaktadir.''® Bu aile isletmelerinin Snemini acikca ortaya koymaktadir.

Aile isletmeleri ile ilgili literatiir incelendiginde, kavramla ilgili bir cok tanima
rastlandig goriilmektedir. Aile isletmelerini tanimlamak daha dogrusu aile sirketleri

konusunda iizerinde uzlasilan bir tanim vermek oldukca zordur.

Aile igletmeleri ile ilgili yapilan tanimlarin her birinin konuyu bagka bir yonden

ya da farkli bir cekim merkezi agisindan ele aldig: goriilmektedir. Ornegin bazi

'S Nihat Erdogmus, Aile isletmeleri: ikinci Kusagin Yetistirilmesi, 1.baski, istanbul: igiad
Yayinlari, 2004, s.55.
16 Melsa Ararat , ¢ Girisimcilikten Kurumsallagmaya” , www.sabanciuniv.edu.tr. (13.01.2008)
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tanimlarda aile isletmelerinin aile yonii ve kurucu kisilikleri 6n plana c¢ikarilirken,
bazilarinda isletmede aktif yOonetim icinde olma durumu Onemsenmektedir.
Bazilarinda miilkiyetin kime ait oldugu, bir bagka tanim grubunda ise isin yonetimi
oncelikli olarak ele alinmaktadir."'” Aile isletmeleri ile ilgili yapilan tanimlarin ortak
noktalarina bakildiginda ise isin Oziinde aile ve isletmenin yer aldig1

goriilmektedir. 18

Aile en basit anlamda toplumun en kiiciik sosyal birimi, isletme ise insanlara mal

ya da hizmet sunmak amaciyla olusturulan bir kurumdur.

Aile igletmeleri, birbirine kan bagi, evlilik ya da evlat edinme yoluyla bagl olan
bir ailenin bir ya da birden fazla iiyesi tarafindan yOnetilen sirketleridir.'" Ailenin
taniminda duygu, iliskiler, birlik, beraberlik, destek vardir; aile yasamsal unsurlari
icerir. Isletme ise, baska bir ucu temsil eder; duygunun yerini akil, iliskilerin yerini
sonuglar, birlik beraberligin yerini ise rekabet alir. Isletme ve aile, zit unsurlarla aile

isletmelerinde bir araya gelir.

Belirtildigi iizere aile isletmeleri lizerine farkli bakig agilariyla yapilmis tanimlar

vardir. Bu tanimlardan bazilar1 agagida verilmistir.

Ozalp (1971)’e gore; aile reisinin veya ailenin ge¢iminden sorumlu bir ferdin
sirketin basinda bulunmasi, o sirketin “aile isletmesi” olarak degerlendirilmesi i¢in

yeterli bir unsur olarak kabul edilmektedir.'*

Feyzoglu (1990)’na gore aile isletmesi; daha c¢ok =zirai tasinmazlarin

parcalanmasina engel olmak amaciyla akrabalar arasinda kurulan ve tekeredeki

"7 Meltem Onay Ozkaya ve Canan Muter Sengiil, “ Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve ikinci
Kusagin Kurumsallasma Konusuna Bakis Acis1”, Dokuz Eyliil iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt 21, Say1 1 (2006), s.109.

" flhami Findik¢1, “Family Firm in Turkey: The Struggle for Change”,Family Business, Volume 11,
Number 13 (Winter,2005), s.17.

' Patricia D. Olson ve Digerleri, “The impact Of The Family And The Business On Family Business
Sustainability”, Journal Of Business Venturing , Volume 18, (2003) ,www.kou.edu.tr. ,
(01.08.2008), s.640.

"0 Cetin Bektas ve Mehmet Ali Koseoglu, “ Aile Isletmecilik Kiiltiiriiniin Girisimcilik Egilimine
Etkileri ve Bir Alan Arastirmasi”, Karamanoglu Mehmet Bey Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 9, Say1 13 (Aralik, 2007) , 5.299.
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(¢len kisinin mal varlig1) miras paylarinin tiimiinii veya bir kismim1 birakmak ya da
ortaya baska mallar koymak suretiyle kurulan tiizel kisiligi bulunmayan bir ortaklik
seklidir.'*!

Chua, Sharma ve Chrisman (1996)’a gore ise aile sirketleri; ayni aileden olan
bireyler tarafindan sahip olduklar1 giicle yonetilen, nesilden nesile gecen, bu formal
yapinin siirekli takibini esas alan ve uzun vadeli bakis acisiyla diisiiniilen

sirketlerdir. 12

Kogel (2005)’e gore; isletme yoOnetiminde, sahipligin, temel politik karar
organlarinin ve hiyerarsik yapiin 6nemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden

olusan yapilardir. 123

Belirtilen tamimlar 15181nda, “aile isletmeleri, ailenin gecimini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasmi Onlemek amaciyla kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile iiyelerince
doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik dl¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve
aileden en az iki jenerasyonunun kurumda istihdam edildigi isletmelerdir” seklinde

tanimlanabilmektedir.

2.1.2. Aile Isletmelerinin Kurulma Nedenleri

Istihdam yaratmada, iilke ekonomisine katki saglamada, tiiketici istek ve
ihtiyaclarim1 tatmin etmede Onemli bir fonksiyonu istlenen isletmelerin kurulma

nedenleri farkli farklidir.

Aile sirketlerinin kurulma nedenleri dort ana noktada ele alinabilir. Bu
sebeplerden ilki, i¢inde bulunulan ekonomik, kiiltiirel ve sosyal cevre ile ilgilidir.
Icerisinde yasanilan kosullardan bir kismi kisinin yeni firma kurmasini tesvik

ederken, diger bir kism1 engeller. Calisilan kurumdaki ekonomik olanaklarin firsat

21 Necmettin Feyzoglu , Aile Hukuku, 3. basim, Istanbul:Filiz Kitabevi, 1990, s.13.

"2 Pramodita Sharma, James J. Chrisman ve Jess H. Chua, “Strategic Management of the Family
Business: Past Research and Future Challenges” , Family Business Review, Volume 10, No 1
(Spring, 1997) , s.2.

12 Tamer Kocgel, isletme Yoneticiligi, Istanbul: Beta Yayinlar1,2003, s.17.
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yaratmasi, uygun niteliklere sahip ortaklarin ortaya ¢ikmasi, yakin dostlarin firma
sahibi olmalar1 veya basar1 elde etmeleri... vb. kisileri yeni firma kurmak icin tesvik
ederken, yeterli sermayeye sahip olunmamasi, giivenilecek kisilerin mevcut
olmamas1 veya ekonomik ve siyasi istikrarsizliklar... vb. ise yeni firma kurma
arzusunun azalmasina neden olur. Dolayisiyla, itici giiclerin durdurucu gii¢lerden

fazla oldugu noktada kisi yeni firma kurmaya tesebbiis edebilir.'**

Kisiyi yeni firma kurmaya tesvik eden ikinci unsur ise, sahibi olunan isletmenin
yonetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olma istegidir. Bagimsiz
hareket etmek, bagkalarin1 sevk ve idare etmek, patronlarla yasanilan anlasmazliklar,
istenilen kariyere calisilan firmada ulasmanin olanaksizligi ve daha fazla karar verme

yetkisine sahip olma istegi gibi nedenler girisimciligi destekler.

Aile sirketi kurmayi tesvik eden iiclincii neden ise, ailenin mal varligi ve
gelecegini korumak, cocuklara miras birakmak, onlara is olanagi yaratmak ile
ilgilidir. Girisimci, ¢ocuklarinin gelecegini giivence altina almak ve ailenin ge¢imini
saglamak icin firma kurma girisiminde bulunabilir. Bunu hem bir yatirnm hem de
ticari amagh diisiinebilir. Kurulan girkette hem aile bireyleri istihdam edilir, hem de

elde edilen gelir aile bireylerinin ihtiya¢larini karsilamada kullanilir.

Aile sirketleri, az gelismis ekonomilerde, gelismislere oranla daha biiyiik bir paya
sahiptir. Bu durumun nedenleri arasinda, yapisal ve kurumsal cercevenin yetersizligi
cok onemli bir rol oynamaktadir. Bu iilkelerde, adelete ve sozlesmelerin gecerliligine
kars1 giivensizlik, aile mensuplar1 disinda kalanlara gliven duymama egilimini
giiclendirmektedir. O nedenle de, is sahipleri, aileden olmayan kisilerle ortakliklar
kurmak ya da is yOnetimini bunlara devretmek konusunda c¢ekingen

davranmaktadirlar.'® Bu da aile isletmelerinin kurulma nedenlerinin sonuncudur.

124 Ates, a.g.t., s.4. ) )
125 Biilent Eczacibasi , « Aile Isletmeleri: Ekonominin Temel Taslari”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi’ne
Sunulan Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, s.XVIl.
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2.1.3. Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Aile sirketlerinin diger sirket tiirlerinden ayirt edilmesini saglayan, kendilerine

0zgii birtakim 6zellikler vardir.

Aile isletmelerinin genel dzellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir: 126

¢ Bu isletmeler genel olarak miitesebbisin hakimiyeti ve yonetimi altindadir.

® Bu isletmelerde isletmecilik faaliyetleri ile aile faaliyetleri i¢ icedir. Karar vermede
isletmecilik ilke ve kurallar1 yerine, aile i¢i dengeler daha fazla gozetilmektedir.

¢ Bu isletmelerde kurucu ve yonetici miitesebbis, yonetimden kolay kolay cekilmek
istemez. Bu yiizden aile isletmelerinde yonetimin sonraki kusaklara devri cok onemli
bir sorun olmaktadir.

¢ Bu isletmeler biiyiik 6lciide kurucuya bagimh oldugu i¢in kurumsallasma yeteri
kadar yerlesik hale gelmemektedir.

e Kurumsallasamama aile isletmelerinde siireklilik sorununun biiyiimesine neden
olmaktadir.

e Bu tiir isletmelerde profesyonel yOnetim anlayisin1 yerlestirmek daha zor
olmaktadir.

¢ Aile igletmeleri patrona dayali isletmelerdir.

e Aile isletmelerinde yiikselme, se¢im ve performans degerleme gibi insan
kaynaklar1 yonetimi iglevlerini isletmecilik ilke ve kurallarina gére uygulamak zor

olmaktadir.
2.1.4. Aile Isletmelerinde Kurucu Ve Diger Aktorler
Aile igletmelerinin, kurucu tarafindan ortaya konan ¢ok Oonemli bir eser olarak

goriilmesinden dolay: aile isletmelerinde kurucu ¢ok onemli bir pozisyona sahiptir.

Yani igletme, kurucu ile neredeyse 6zdeslesmis durumdadir.

126 Tamer Kogel, “Aile isletmeleri”, Milliyet, 12 Aralik 1990, www.milliyet.com.tr , ( 13.02.2008),
s.2.
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Aile igletmelerinin kuruculart yOnetim tarzlarina gore belli siniflara
ayrilmaktadir. Aile isletmesi kuruculart yonetim tarzlar1 bakimindan ii¢ baslikta

toplanmaktadir: 127

® Merkeziyetci: Isletme sahibi kurucu, her konuda tek sz sahibidir.

e Katilimci: Sahip oldugu yetki ve sorumluluklart kurucu baskalariyla (ortak veya
profesyonel calisan) paylasir.

e Profesyonel: Isletme sahibi ve diger aile iiyelerinin isin icrasinda yer

almamalaridir.

Her kurucu tiirliniin isletmenin yonetimi ve yonetimin sonraki kusaklara devri
konusundaki davramslari farkli farklidir. Ornegin merkeziyetci yonetim tarzina sahip
isletmelerde, isletme tamamen tek bir kisinin yani kurucunun egemenliginde
dolayisiyla dar bir bakis acisiyla hayatim idame ettirmek zorundadir. Bu tip
isletmelerde profesyonellesmeyi fikir olarak kabul ettirmek ve akabinde uygulamaya
koymak oldukca zordur. Cocuklar genelde kontrol altinda tutulurlar. Katilimci
yOnetim tarzina sahip isletmeler merkeziyet¢i yonetim tarzi ile yonetilen isletmelere
gore daha esnektir ve hareket alanlar1 daha genistir. Degisikliklere ve yeniliklere
ayak uydurma imkéanlar1 daha fazladir. Daha cok cocuklarin igletmeye bagliligi
tizerinde durulur. Bu tarz isletmelerde profesyonel yonetim tarzini ortaya koymak
cok daha kolaydir. Bu bilgiler 1s18inda giiniimiizde hedeflenen yonetim tarzinin
profesyonel yonetim tarzi oldugunu anlamak hi¢ de zor degildir. Profesyonel
yonetim, sirketlerde sistemden maksimum verim alinabilmesi i¢in kullanilan en
uygun model ve dolayisiyla cagimizin geregidir. Bu yOnetim tarzina sahip
isletmelerde yonetim ve beceri aile disindaki yoneticiler iizerine konumlandirilir.
Cocuklar bazen yonetime tesvik edilir bazen de edilmez. Tabi bu tarz isletmelerde
aile bireyleri ve aile digindan olan yOneticiler arasinda catisma ¢ikma olasiligi

yliksektir.

"7 Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, istanbul: Hayat
Yaymcilik,2001, s.28.
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2.1.5. Aile Isletmelerinde Gelisim Evreleri

Aile isletmeleri bir dizi yasam evresinden gecerek biiyiirler. Aile isletmeleri
yasam egrisinin her bir evresinde farkli karakteristik 6zellikler gostermektedir. Aile
isletmelerinin yasam evrelerini tanimlamakta, isletmenin yasam donemleri yaninda,
aile iyelerinin kimler oldugu, aile iiyelerinin ise baslama, yonetim ve isi devretme

uygulamalari belirleyici olmaktadir. 128

Yasam egrisinin her bir evresinde farkl karakteristikler gosteren aile sirketleri;'*

¢ Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile sirketleri,

¢ Biiyiiyen ve gelisen aile sirketleri,

e Kompleks aile sirketleri ve

e Siirekli olmayr basaran aile sirketleri olmak {izere dort ana baslik altinda

incelenebilir.

Aile isletmelerinin birinci evresinde kurucu; tutum ve degerleriyle isletme
kiiltiiriinii etkilemekte, isletmenin idaresi ve kontroliinii neredeyse tamamen elinde
tutmaktadir. Yani kurucu patron; igletmenin tiim fonksiyonlarmin sorumlulugunu
listlenmekte ve tiim faaliyetlerde neredeyse tek karar verici durumunda

bulunmaktadir.

Kurucu kontroliindeki birinci nesil aile girketlerinin en ©nemli o6zelligi
merkeziyetci bir yapiya sahip olmalaridir. Bu yap1 miisteri ihtiyaglarina ve pazarin
gerektirdiklerine hizli adaptasyonun onemli oldugu firma biiyiimesinin ilk evreleri
sirasinda iyl igler. Fakat firma boyut olarak biiyiiyiip tek kisi tarafindan
yonetilemeyecek duruma geldiginde isletme sahibi yeni bir yonetici istihdam ederek

mevcut iglerinin bir kismini ona devretmek durumunda kalabilir.

128 Nihat Erdogmus, a.g.e. , s.58.

12 Ridvan Giinel, “ Aile isletmelerinde Yonetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilasilan
Sorunlarin Tespitine ve Bu Sorunlarin Coziimiine iliskin Bir Arastirma” , (Yiiksek Lisans Tezi,
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005) , s.15.
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Birinci nesil aile sirketi evresinde girisimci ¢ocuklarini sembolik olarak sirkete
hissedar yapar. Aslinda bu durum gen¢ neslin geleceginin bilin¢li ya da bilingsiz

olarak aile tarafindan onceden belirlenmesi durumudur.

Bu donemde uygun bir 6rgiit yapisi olusturup olusturamamak ve aileye az zaman

ayirmak sik karsilagilan problemlerdir. 130

Tabi bunun dogal bir sonucu olarak
girisimci tiim enerjisini ve zamanini isine verdigi icin ve miisterileriyle dogrudan
ilgilendigi i¢in miisteri potansiyeli artmaya, sirket ise biiylimeye baglar. Miilkiyetin
tek kiside toplandigi birinci nesil aile sirketlerinden daha karmasik bir yap1 olan
biiyiiyen ve gelisen aile sirketine gecis, beraberinde yetki ve sorumluluklarin
belirlendigi, is tanimlarinin ve is gereklerinin olusturuldugu, formel bir yapiy1

getirmektedir.

Biiyliyen ve gelisen aile sirketi evresinde, kardeslerin ortakligi s6z konusu olup,
onlar da isletmenin yonetimi ve kontroliinde yer almaktadir. Aile iiyelerinin bu
evrede igletmede gorev alma isteginin olustugu ve yavas yavas isletmede calismaya
basladig1 goriiliir. Bu evrede aile iiyelerinin sayisinin artmasi, bu boliimiin sonlarina
dogru deginilecek olan, kalabalik aile sorununu ortaya cikarabilmektedir. Aile
iyelerinin kalabaliklagsmasi, ihtiya¢ ve beklentilerin farklilagmasina neden olmakta,
bu durum ise ¢atigmalara neden olabilmektedir. Bu evrede aile, yonetimde yetersiz
kalmakta ve profesyonel yonetime ihtiyag duymaya baslamaktadir.”>' Yine bu evrede
hizmetler ve iiriinler tiiketiciler tarafindan bilinir ve talep edilir. Bununla birlikte, aile
degerlerinin is degerlerinden daha O©Onemli oldugu ve aile biitiinliigiiniin
saglanmasinda ve korunmasinda isletmenin aracilik gorevini iistlendigi bu evrede
gbrﬁlﬁr.132 Kompleks aile sirketlerinde farkli yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde
cok sayida aile iiyesi ile isletmenin biiylimesi nedeniyle pek ¢ok sayida profesyonel

yOnetici bulunmaktadir.

Kompleks aile sirketleri olgunluk asamasinda yer almaktadir. Bu asamada

bliyime giderek azalan bir seyir izlemektedir. Yani sirket biiylimekte ancak

% Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagma, istanbul: Miisiad Yaymnlari,
2003, s. 33.

131 Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, s.33.

%2 Karpuzoglu, a.g.e. , 5.103.
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bliyimenin hizi, gelisen ve biiyliyen aile sirketi evresindeki kadar hizl
olmamaktadir. Ancak isletme {iriin ve hizmet satisinda azami seviyeye erismektedir.
Satis hacmindeki artis karliligt da artirir. Bu donemde isletmenin bor¢lanma

kapasitesi giiclenirken bor¢lanma ihtiyaci da bir o kadar azalmaktadir.

Bu evre isletmenin piyasada olumlu firma imajina eristigi, rakipleri, miisterileri
ve tedarikgileri karsisinda gii¢c kazandig1 bir evredir. Yogun rekabet ortaminda giiclii
firma imajina sahip kompleks aile sirketi piyasaya kars1 duyarli olmakla birlikte ayni
zamanda piyasayr da etkiler konumdadir. Urettigi mal ve/veya hizmetler ve
pazarlama taktikleri cogunlukla diger firmalar tarafindan taklit edilir. Kullandig1 yeni

teknoloji ve iirettigi yeni iiriinler rekabet kosullarim farklilagtirir.'*

Olgunluk evresindeki kompleks aile sirketlerinin dzellikleri; gelecekte isletmenin
bulunmak istedigi noktaya ulagsmasinda izlenecek stratejilerin ve yOntemlerin
belirlenmesinde kullanilacak stratejik planlarin varligi, takim caligmasina Snem
verilmesi, varliklarini siirdiirebilmek icin degisen kosullara uyum saglayabilecek

orgiit yapilar1 ve toplumsal sorumluluk olarak siralanmaktadir.'**

Aile sirketlerinin gelisim evrelerinin son agamasi, biinyelerinde yogun bir sekilde
kurumsallagsma 6gelerini tasiyan, is degerlerinin aile degerlerine gore daha onemli
oldugu, siirekli olmay1 basaran aile igletmeleri asamasidir. Bu evrede igler 6n planda
oldugundan, bu islerin icra edilebilmesi i¢in isi yiiriitecek kisilerde bulunmasi
gereken Ozellikler, iglerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiyag
duyulan yetki ve sorumluluklar , yardim alinacak veya isbirligi yapilacak birimler ve
calisma kosullar1 belirlenir. Bu sekilde is degerlerinin Oncelikli olarak uygulandigi

bir ortam yaratilmas1 desteklenmis olur.

Siirekli olmayr basaran aile sirketlerinin Ozellikleri arasinda; diger misyon,
vizyon, strateji, plan gelistirme ve koruma ile ilgili ¢aligmalar iizerinde durmalari, bu

sirketlerin karlihik yaninda i¢ ve dis miisteri memnuniyetine odaklanmalari,

13 Giinel, a.gt.,s.19.
" Karpuzoglu, a.g.e. , 5.105.
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bireylerin ve departmanlarin ayr1 ayri basarisindan ¢ok isletmenin biitiintiniin

basarisina 6nem vermeleri yer almaktadir.

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin biiyiikk bir kismmin ilk iki evrede oldugu
gozlemlenmektedir. Bunun yaninda az sayida da olsa bazi aile igletmelerinin ili¢ ve

dort numaral evreye ulastiklari gbmlmekted'ur.13 >

2.1.6. Aile Isletmelerinin Yapisi

Miilkiyet dagiliminin ve dolayisiyla idare iizerindeki etkisinin iyi tarafindan
bakildiginda aile firmalar1 ii¢ temel sekilde karsimiza c¢ikar: Kurucu Kontroliindeki
Isletme, Kardes Ortakligi ve Kuzen Konsorsiyumu. Aile sirketlerinin bu temel

sekilleri sirketin icinde bulundugu nesilsel asamalar ile iligkilendirilmistir.

2.1.6.1. Tek Patronlu Aile Isletmeleri

Tek patron ya da kurucunun kontroliindeki donem, hisselerin cogunlugunun ve
kontroliin tek bir kisinin elinde oldugu donemdir. Eger baska hissedar varsa bunlar
genelde cok diisiik oranda hisse sahipleridir ve miilkiyet otoriteleri zayiftir. Bu tip
isletmelere ‘“‘girisimci igletmeler” de denir. Ancak tiim kurucu kontroliindeki
isletmeler girisimci isletmeler degildir. Tek patron aile sirketleri biiyiikliik acisindan
cok farklilik gosterirler. Genellikle orta biiyiikliikteki sirketlerdir. Bu donemdeki aile
sirketlerinin c¢ogunda c¢ekirdek ailenin {iyeleri c¢alisir. Bu aile sirketlerinin
cogunlugunda yonetim kurulu, aile iiyelerinden olusur ve bu iiyeler kagit {izerinde ya
da onaylayici tiptedir. Mintzberg'in girisimcilik modeline gore, isletmeyi kuran veya
atalarindan devralan giiclii bir lider vardir. Kuvvetli bir bagimsizlik egilimi olan bu

lider, firma kurmak veya devam ettirmek konusunda oldukga 1srarlidir.'*

Kurucu-sahip, firmanin kurucusu oldugundan firma kiiltiiriiniin bir¢ok yOniine
niifuz eden bir statiiye sahip olur. Boyle sirketlerin orgiitsel kiiltiiriiniin, kurucudan

etkilenmesi kacinilmazdir ve isletme kurucusunun diinya goriistinii yansitir.

135 Nihat Erdogmus, a.g.e. , s.59.
136 Ates, a.g.t., s.27.
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Bu istiinliikklerin yaninda tek patronlu olmanin dezavantajlari da siiphesiz
vardir. Tek patronun herhangi bir zaman diliminde isten kopmasi durumunda, isler
de duracaktir. Ciinkii isler ona baglanmis vaziyettedir. Bu da gostermektedir ki, tek
patronlu sirketlerin her an riski vardir, bunun i¢in ikinci {gilincii kisilerin
yetistirilmelerinde isin devami agisindan biiyiik yarar vardir. Baba isin devami
acisindan ailenin diger fertlerine isin devamim cok iyi anlatmalidir. Aile bireylerinin

bakis agilarinin isin devamindan yana olmasini saglamalidir. 137

2.1.6.2. Kardes Ortaklig1

Kardes ortakligi, iki ve ya daha fazla kardesin kontroliindeki isletmeler olarak
tanimlanabilmektedir. Bazi girketler kardes ortakligt seklinde de kurulmus
olabilirken bazilarinda ise ailenin bir dnceki nesilden bazi iiyelerinin hissesi olabilir
ama miilkiyet etkisi azdir. Iki veya daha cok kardes cogunluk hisselerini elinde
bulundururlar. Her ikisi de iste fiilen g¢alisiyor olabilirler. Bu durumda gelirin
paylasiminda ¢ok biiyiik sorunlar yasanmayacaktir. Kardeslerden biri ¢alisiyor digeri
veya digerleri iste ¢aligmiyorlarsa bu durumda gelirin paylasiminda sorunlarla
karsilagilabilir. Bu tip sorunlar ortaya c¢iktikca, kardesler arasinda ve diger aile
bireyleri arasinda ¢atigmalar kacinilmaz olmaktadir. Catisma ortami ise sirketi
cokiise siiriikleyebilir. Onun i¢in kurumsallasmanin geregi olarak boyle durumlarla
karsilasmadan Once, onlemler alinmali, bu tip sorunlarla karsilasildiginda onceden
nasil hareket edilecegi bilinmelidir. Bu da isin anayasasinin yazilmis olmasina

baghdur."*®

Kardes ortakligi olan sirketler, kurucunun kontroliindeki sirketlerden daha
biiyiiktiir. Baz1 aile sirketlerinde kardesler miilkiyet kontroliine sahiptirler ve kurucu
isletmenin yonetiminde aktiftir. Bu tip sirketler her iki dénemi de icerdigi icin
“melez” olarak tammlanir.'* Bu sirketlerde babamn otoritesi devam ettigi siirece
isletme, tek patronlu isletme 6zelligini siirdiiriir. Bir baska kardes ortakligi ise,

kardeslerden birinin ebeveyn gibi liderlik roliinii iistlenmesi ve tek patronlu isletme

7 Remzi Soylu, “Aile Isletmelerinin Yapisi (ikinci Bslim)”, 30.07.2003. http:/www.alomaliye.com/
remzi_soylu_aile_sirket_2.html (21.08.2008), s.2.

138 Soylu, a.g.m. , s.2.

" E. Kelin Gersick ve Digerleri, “Generation to Generation: Life Cycles of Family Business”,
Mass:6, Boston: Harvard Business School Press, s.43.
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ozelliklerini benimsemesi ile gergeklesir. Bu durum daha ¢ok kardesler arasi yas
farkinin fazla oldugu sirketlerde gecerlidir. Babaerkil (paternal) tarzi ile ebeveyn

roliinii iistlenen kardes, digerleri ile catismaya egilimlidir.

Bir diger kardes ortaklig1 sekli de, sirketin vizyonuna en yakin, diger kardeslerin
saygt duydugu ve agik iletisim kurdugu kardesin, digerleri tarafindan lider olarak
secilmesi ile olusturulmaktadir. Kurucu tarafindan, birinci kardes (First-among
equals) lider ya da yonetici olarak secilir. Ama bu durumun bazen ailelerde,
kardesler arasinda rekabet ve olumsuz duygular olusmasina ve huzursuzluga neden

oldugu goriilmektedir.

Kardes ortakliginin en ¢ok tartisilan sekli ise, kollektif liderlik ya da rotasyon
usulii liderlik ya da lidersiz yap1 gibi kardesler arasinda esitlik ilkesini benimseyen
uygulamalardir. Bu uygulamalar klasik organizasyon teorisine terstir. Bu konuda pek
cok isletmeci, Orgiit yonetiminde miilkiyet giiciiniin paylasilamayacagim belirtir ve
bu uygulamalarin isletmeye zarar verecegini dile getirir. Levinson, miilkiyet ve

yonetimin kardesler arasinda paylagilamayacagini 6ne siirmektedir.

Kardes ortakhigindaki aile sirketlerinde yukarida da deginildigi gibi baz1 sorunlar
yagsanmaktadir. Bu sorunlarin en belirginleri ise; hissedarlar arasinda herkesin kabul
edebilecegi bir kontrol mekanizmas1 kurmak, sirkette ¢aligmayan hissedarlarin
rollerini belirlemek, sermayeyi muhafaza edip biiyiitebilmek, kardesler arasi
hiziplesme (kendi ailelerine Oncelik verme) egilimini kontrol edebilmek olarak
siralanabilmektedir. Kardesler arasinda olusan ortakliklarda, kardegler arasinda cok
az olan sorunlar, gelecek yillarda biiyliyen c¢ocuklar1 nedeniyle ¢ogalmaya baglar.
Her kardes kendi ¢ocugunun iyi oldugunu, yiikselmesi gerektigini diisiiniir. Bu da
onceleri cok iyi ge¢inen kardesler arasinda hiziplesmeleri ve catismalar1 baslatir.

Boyle bir olasiligin da géz ard1 edilmemesi gerekir.'*

140 Soylu, a.g.m, s.2.
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2.1.6.3. Kuzenler Konsorsiyumu

Adindan da anlagilacag:1 gibi bu asamada sirkette hissedar olan pek ¢ok kuzen
bulunmaktadir. Kuzenler konsorsiyumunda, sirkette calisan ve calismayan
hissedarlar ayirimi daha belirgin ortaya ¢cikmaktadir. Yapi olarak kardes ortakligina
benzerlik gostermektedir. Bu yapidaki sirket en az on ve iizeri ortaktan olusur.
Sirketin bu asamaya gelmesi en az li¢ kusak gerektirdiginden kuzen ortakliklari
digerlerine gore ¢ok daha karmasik yapiya sahiptir. Bu nedenle temel sorun aile ve

hissedarlar grubunun karmasik yapisim yonetebilmektir.

Kardes ortakligindaki kardeslerin, g¢ocuklarina ¢ok farkli oranlarda hisse
birakmalar1 nedeniyle aile isletmelerinin miilkiyet yapisi karmasik hale gelir. Ote
yandan, kuzenlerin ayni anne-babadan olmamalari, farkli akrabalar ve servetlere
sahip olmalari, kuzen iliskilerini daha az icten ve daha politik hale getirebilir. Bu
karmasiklig1 yonetebilmeyi basaran aileler, aile iiyesi olmak ile sirket hissedar1

olmak arasindaki kesin ¢izgiyi ¢cok iyi cizebilen ailelerdir.'*!

Aile sirketlerinde yonetim kurulunun etkili olarak caligmadigi bir gercektir.
Kuzen ortaklig1 asamasinda ortak sayis1 arttig1 i¢in yonetim kurulunun 6nemi artar.
Bu yonetim kurulu, cogunlukla aile tiyelerinden olusur ve bu yonetim kurulunun
giindemini isletmenin stratejik konular1 yerine kisisel konular olusturur. Strateji
olusturmada yetersiz ve giicsiiz kalir. Karar verme siireci, ailenin tiim bireylerinin

esit olmasi temeline dayanan bir yapisal olusum olmasi nedeniyle zayiflar.

Kuzen konsorsiyumunda siklikla karsilagilan bir diger sorun; kuzenlerden
herhangi birinin hisselerini satma istegidir. Bu durum aile sirketini olumsuz ydnde
etkileyebilir. Bu durumda aile i¢i piyasanin olusturulmas1 gerekir. Hisseleri
degerlemek oldukg¢a zor bir istir. Tarafsiz ve adil olmak esas olmalidir. Hisselerin
degerlemesi siirecinde disaridan profesyonel yardim almak, yasal ve vergi ile ilgili
tim detaylar1 degerlendirmek Onemlidir. Bu ylizden “Hissedarlar Sozlesmesi”
cercevesinde, hissedarlarin paylarim1 satis kurallari, onceden belirli standartlara

oturtulmal1 ve sirketin bu uygulamadan zarar gérmesi engellenmelidir.

141 Gersick ve Digerleri, a.g.e. , s.50.
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Aile sirketlerinin tiim agamalarinda var olan ancak kuzen ortakligi doneminde
artan bir baska sorunu da halka a¢ilma kararidir. Kuzen ortakligi agsamasinda, bazen
sirketin sermaye ihtiyac1 bireysel katkilarla giderilemez. Iste bu durumda sirket
yeterince biiylik ise ve daha da biiyiimeyi istiyorsa, hisselerini halka satarak sermaye
olusturur. Ailenin miilkiyet kontrolii zayiflar, aile disindan olusan yonetim kurulu
sirkete yon verir, ancak sirkete biiyiik oranda nakit girer. ABD'deki aile sirketlerinin
ancak %?2'si halka acilir, halka acilanlarin ise biiyiik kismi sadece %20-30 oraninda

hisse sattiklar i¢in sirketler ailenin kontroliindeki sirket 6zelligini muhafaza eder.'*?

Halka acilmanin temel yararlari; daha cok sermaye elde ederek biiyiime, daha
profesyonel olma, rekabetin i¢inde olma, yetenekli yoneticiler i¢in daha iyi kariyer
olanaklar1 olusturma olarak ortaya konulurken, zararlar1 ise; bagimsiz karar
verememe, halka aciklama yapmanin zaman ve para maliyeti, kisa donem finansal

getiri baskis1 olarak ortaya konmaktadir.

2.1.7. Aile Isletmelerinde Yonetimin Yapisi

Yonetim, belirli bir takim amaglara ulagmak icin basta insanlar olmak {izere
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve
zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve
uygulatma siireclerinin toplamidir. Diger bir ifadeyle yonetim, bagkalar1 araciligiyla
bir amaca ulagmak i¢in girisilen isler ve faaliyetler toplamu, isbirligini saglama ve

onlar1 bir amaca dogru yoneltme, yiiriitme, faaliyet ve ¢abalaridir.

Tiim isletmelerde s6z konusu olan isletme yonetiminin ilke ve kurallari, genel
olarak aile isletmeleri icin de gegerlidir. Aile isletmelerinde yonetim yapist diger
isletmelerde de oldugu gibi, genelde tepe yoneticisinin Ongoriisiiyle belirlenir. Genel

olarak bu tiir isletmelerde ii¢ tiir yonetim goriiliir:'**

Monarsi nitelikteki merkeziyetci yonetimde tepe yOneticisi ¢alisanlarin

istekleriyle ilgilenip, onlar1 korusa bile calisanlara soz hakki tanimaz. Karar

142 Gersick ve Digerleri, a.g.e. , s.55.
143 Ahmet Talat Us,  Aile Sirketleri ve Yonetim”, www.iky.com.tr (22.01.2008).
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mekanizmasinin bagindaki aile fertleri nihai karar alma yetkisini elinde bulundurur
ve bu durum da calisanlarin yaraticiliklarini kullanmalarini engeller. Bu yapidaki
sirketlerde, 6zellikle tepe yoneticisi degistiginde yerine gelen kisiyle diger calisanlar
arasinda saglikli karar verilmesini saglayacak ve kurum kiiltiirii olusturacak bir ortam

saglanamaz. Sonucta, sirket i¢inde karigiklik yasanmasi kaginilmaz hale gelir.

Katilimci yonetimlerde ise, sirket sermayesinin biiyiik pay1 aile bireylerine ait
olsa bile sirkette, alaninda uzmanlasmis kisilere de yer verilir. Nispeten profesyonel
bir yaklasimla, ailevi degerlerin yaninda is degerleri de 6nemsenir. Aile bireyleri ile

disaridan gelen uzmanlar arasindaki catisma ise is boliimil yapilarak onlenir.

Profesyonel yonetimde, sirket sahipleri ve diger aile bireyleri sirket
faaliyetlerinde bizzat gorev almaz. Sirketle ilgili stratejik kararlarda aile bireyleri
karar alirken, isletmenin yonetiminden sorumlu olanlar yoneticiligi meslek edinmis

olan uzmanlardir.

2.1.8. Aile Isletmelerinde Stratejik Yonetim

Aile isletmeleri, hemen hemen diinya ekonomilerinin tamaminda biiyiik bir
cogunlugu olusturan kiiciik ve orta Slcekli isletmeler seklinde kurulmaktadirlar. Bu
nedenle iilkelerin ekonomik gelismisliklerinde cok 6nemli bir paya sahiptirler. Aile
isletmeleri, sahip olduklar1 bir takim iistiinliikler yaninda birtakim zayif yonlere de
sahiptirler. Bu nedenledir ki kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmelerinin yolu

stratejik olarak yonetilebilmelerine baghdir. 14

Stratejik yonetim ve stratejik planlama siirekli krizlerin ve sorunlarin yasandigi is
diinyasinda kiiciik isletmelerin daha rasyonel davranmalarina yardimci olan bir
yonetim yaklagimi veya siireci olarak nitelendirilebilmektedir Stratejik diisiince;
kiiciik isletmelerin kriz donemlerini daha az zararla, hatta bazi durumlarda karl

gecirebilmelerini saglayabilecek bir yonetim anlaylsldlr.145

" Mustafa Fedai Cavus, “ Aile Isletmelerinde Stratejik Yonetim” , Canakkale Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 14, Say1 2 (2005), s.162.

' Nazan Yekikalan, "Aile Sirketlerinde Catisma Ve Bir Coziim Onerisi: Stratejik Planlama”, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 12 (2/2006), s.205.
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Yukarida ifade edildigi iizere aile sirketleri, aile degerleri ve dinamikleri ile
isletme degerleri ve dinamiklerini bir arada barindiran bir 6rgiit yapisina sahiptir. Bu
durumda aile sirketleri bir yandan igletme degerleri vasitasiyla isletmenin
stirekliligini saglamaya calisirken, 6te yandan ailenin dagilmasim 6nlemek ve aile
biitiinliigiinii korumak icin caba gostermektedirler."*® Yani aile sirketlerinde sadece
isletmeye doniik stratejik planlarin yapilmast yeterli olmamakta, ayn1 zamanda aile
degerlerine iliskin konularin da planlama siirecine dahil edilmesi gerekmektedir.
Birbirleri lizerinde yogun bir etkilesimin oldugu bu iki deger sisteminin birlikte ele

alinmasi gerekmektedir.

Asagidaki sorular bir stratejik bir planin sekillenmesini saglar:

e Girisimcinin iste benimsedigi ve cocuklarinin da calisan yetigkinler olduklarinda
benimsemelerini istedigi temel degerlerin neler oldugu,

® Yarn farkl: bir alanda yeni bir girisime baglanacak olsa sektdr ne olursa olsun
hangi temel degerlerin yeni orgiitte de degisik kilinmasinin gerektigi,

¢ Rekabette dezavantaj haline bile gelse hangi degerlerin korunacag,

e X hizmetlerinin ne i¢in verilecegi, X iiriinlerinin ne icin iiretilecegi,

e Sirketin ¢aliganlarca nasil goriinmesi gerektigi,

e [sletme varliginin temel amacinin ne oldugu,

e Ortaklara karsi sorumluluklarin neler oldugu,

¢ Temel miisterilerin veya kilit piyasa boliimlerinin hangileri oldugu ya da olacagl,147

¢ Baslica ekonomik sorumluluklarin neler oldugu ya da olmas1 gerektigidir.

Dolayisiyla, aile sirketlerinin gelecekte kendilerini gérmek istedikleri noktay1
bugiinden belirlemeleri ancak stratejik planm1 sekillendiren bu sorularin
cevaplandirilmasiyla miimkiin olabilecektir. Stratejik planlama ile aile sirketleri
karsilastiklar1 firsatlar1 amaclar dahilinde ele alarak, mevcut kosullar1 kendilerine
firsatlar yaratacak sekilde yonlendirebilecekler ya da olasi tehlike ve tehditleri

onceden tahmin ederek biinyelerini dis ¢evre kosullarinin olumsuz etkilerinden

"6 Pramodita Sharma, James J. Chrisman and Jess H. Chua, “ Strategic Management Of The Family
Business: Past Research and Future Challenges”, s.2.

"7 Ali Korhan Ozen, “ Aile Sirketlerinde Kurumsal Yonetimin Siirdiiriilebilirliginin Temeli”,
( Yiuiksek Lisans Projesi, Istanbul Bilgi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007) , s.19.
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koruyabileceklerdir. Belirtilen islevleri yerine getiren aile sirketlerinde, is ve aile
kiiltiirii birbirlerinden ayrilarak, is degerlerinin aile degerlerine nazaran Oncelik
tagimasinda ve dolayisiyla sirketlerin kurumsallasma diizeylerinin yiikseltilmesinde

onemli bir adim atilmas1 miimkiin olabilecektir.

Aile sirketlerinde ileriye doniik planlama yapilmadigi zaman ydnetimi iistlenen
aile bireyinin (baba, anne, amca, dayr vb.) 6lmesi ya da calisgamayacak duruma
gelmesi halinde aile iiyeleri arasindaki catigma, sirket politikalarindaki belirsizlik
isletmenin gelecegini tehlike altina sokabilmektedir. Zamaninda bir vasinin
atanmamasi, halefin belirlenmemesi durumunda yeni yOneticinin tayini zaman
alacaktir ve bu sirada catigmalar artacaktir. Bu da sirket i¢in zaman kaybi ve

148

basarisizlik demektir. Ve boyle bir pozisyon da, isletmenin kurumsallagsma

yolunda ilerlemesini engelleyen cok dnemli bir durumdur.

Aile sirketlerinin varliklari siirekli kilamama nedenlerinin temelinde, sirketlerin
genelde kurumsallagmayr basaramamalarimin veya kurumsallasma diizeylerini
yeterince ylikseltememelerinin yattig1 goriilmektedir. Kurumsal bir yapiya sahip
olmak; aile ve is iligkilerinin birbirinden ayrilmasini, stratejik planlama yapilmasini,
aile sirketlerine 6zgii miras, varis, emeklilik, kuzen, acil durum planlarinin
mevcudiyetini, bir astin bir iste bagli olmasini, aile liyesi yoneticiler ile profesyonel
yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin birbirine denk olmasini, asta uygun
motivatorlerin kullanilmasini saglar. Bunlarin yam sira siirekli ve ¢ok yonlii bir
iletisim sisteminin kullanilmasini, isi yavaslatmayan ve standartlardan sapmalari

gecikmeden gosteren bir denetim sisteminin mevcudiyetini gerekli kilmaktadur.'*’

Aile isletmelerinde stratejik yOnetimden bahsederken aile olgusunun (aile
kiiltiirii, degerleri, aile fertleri arasindaki iliskiler, yeni neslin katilimi, yonetimin
devri-lider degisimi vb. konularin) dikkate alinmas1 gerekliligi vurgulanmalidir.
Ciinkii bu konuda yapilan c¢aligmalarda, aile isletmelerinde stratejik yodnetim
cercevesinde yapilacak uygulamalardan hedeflenen sonuclara ulagilabilmesi ve buna

bagl olarak da isletme performansmin arzu edilen seviyeye ulagsmasinin, stratejik

148 Nevzat Tetik ve Osman Uluyol, “Aile Sirketlerinin Yapisal Sorunlar’”, istanbul: Atlas Yayin
Dagitim, 2005, s.13.
' Karpuzoglu, a.g.e. , 5.158.

64



yonetim siirecinde aileye iligkin hususlarin dikkate alinmasiyla miimkiin olabilecegi

belirtilmektedir.'>

Aile isletmelerinin stratejik yonetim uygulama ve anlayisinin niteligi ile ilgili
olarak Nihat Alayoglu (2006) tarafindan Tiirkiye genelinde farkli illerde faaliyet
gosteren aile isletmeleri lizerinde bir arastirma yapilmistir. Arastirmada 146 aile
sirketine anket uygulanmistir. Verilerin analizi ile elde edilen bulgular, isletmelerin
yaridan fazlasinin stratejik yonetim anlayisina sahip olduklar1 konusunda ipucu
vermektedir. Ancak elde edilen sonuclar, aile isletmelerinin stratejik isletme planlar1
yaparken aileye iligkin meseleleri gozardi ettigini gostermektedir. Ayrica yonetim
felsefesi olarak degerlendirildiginde, elde edilen sonuclara gore, isletmelerin ne
yeterince is odakli ne de yeterince aile odakli olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Yine
sonucglara gore aile isletmelerinin is odakli olma diizeylerinin isletmelerin calisan
sayist biiyiikliiklerine gore anlamli diizeyde farklilik gosterdigi, aile odakli olma
diizeylerinin ise anlamli bir farklilik gdstermedigi goriilmektedir. Yani ¢alisan sayist
fazla olan isletmelerin is odakli olma diizeyi ¢alisan sayisi az olan isletmelere gore

daha yiiksektir."'

2.1.9. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Yonetim ve organizasyon icin vazgecilmez 6neme sahip olan kurumsallagmanin
aile isletmeleri olarak adlandirilan ve kendilerine 6zgii pek ¢ok 6zellige sahip olan
isletmeler acisindan ¢ok daha biiyiik bir 6neme sahip oldugu apagik bir gercektir.
Ciinkii aile, duygusal iliskilerin hakim oldugu bir birlikteliktir. Sirket ise mantik ve
bunun uzantis1 olan kurallarin hdkim oldugu bir sosyal kurumdur. Bu kadar duygu
yogun bir yapinin ticari amaclara yonelmesi belirli kurallar gerektirir ve sikint1 tam
da bu noktada ortaya ¢ikar. Kurumsallagsma, degisen ¢evre sartlarina bir igletmenin
uyum saglamasini temin etmek icin, fonksiyonel birimler arasindaki gorev, yetki ve

sorumluluklarin agikca belirlenmesi ve isletmenin kendine 6zgii kimligini kazanmasi

%0 Nihat Alayoglu, * Aile Isletmelerinin Stratejik Yonetimi ve Isletme Felsefelerine Gore Stratejik
Yaklagim Farkliliklarinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma” , 2. Aile Isletmeleri Kongresi’ne
Sunulan Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, ss.548-549.

B! Alayoglu , “ Aile Isletmelerinin Stratejik Yonetimi ve Isletme Felsefelerine Gore Stratejik
Yaklasim Farkliliklarinin Belirlenmesine Yonelik Bir Aragtirma”, ss. 545-558.
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siirecidir. ' Goriildiigi tizere duygularin baskin oldugu bir yapr olmasi nedeniyle

aile sirketinin kurumsallagsmasi cok daha 6nemlidir.

Diinya’da ve Tiirkiye’de KOBI 6lcegindeki isletmelerin énemli bir kismi aile
sirketi Ozelliklerine sahiptir. Buna karsin aile kontroliindeki isletmelerin pek azi
devamliliklarim1 uzun donemler siirdiirebilmektedir. Bunun temel nedeni gerek
tilkemizdeki gerekse diger iilkelerdeki isletmeler agisindan benzer noktalara
dayanmakta ve genel anlamda kurumsallasamama olarak adlandirilmaktadir. Her ne
kadar aile sirketlerinin is stratejisi olusturmalar1 ve sirketlerinin kurumsallagmasi
onemliyse de, en az onlar kadar ve bazi durumlarda bunlardan da 6nemli hale

gelebilen bir diger unsur da aile iligkilerinin kurumsallasmas1 gerekliligidir.

Bir aile isletmesinin kurumsallagmasi ile ailenin kurumsallagmasi arasinda
farkliliklar bulunmaktadir. Aile isletmelerinin kurumsallagmasi, kurumun isleyisi ve
stirdiiriilebilirligi ile ilgilidir. Ailenin kurumsallagmasi ise, aileyi olusturan bireylerin
bugiin, yarin ve gelecekte nerede ve hangi pozisyonda olmalar1 gerektigini gosteren
bir yapmin yazili olarak belirlenmesi ile ilgilidir. Aile anayasasinin yazilmasi bu

yapinin olusumunda ailenin kurumsallagsmasinda ilk adim1 olusturacaktir. 153

Tiirkiye’de “kurumsallasma” isletmeleri; siirekliligi 6n planda tutan, islerin
yiiriitilmesinde ve sorumluluklarin belirlenmesinde kisisellikten uzaklasmis
orgiitlere doniistirmeye yonelik yonetsel cabalar olarak algilanmaktadir. Kurum
olmak 6n plandadir. Kurumsallasan isletmelerin belirsizlik ortamlarindan kurtulacagi,
etkin ve verimli faaliyet gosterecegi, yonetimin devamliliginin saglanacagi, islerin ve

eylemlerin sistematik bir sekilde yiiriiyecegi varsayilmaktadir.

Yukaridaki alintilardan uluslararasi yazin ile Tiirkiye’deki kurumsallagsma
anlayisinin birbirinden oldukca farkli anlamlarda kullanildig1 ortaya ¢cikmaktadir. Bu
durumun bir nedeni kurum ve kurumsallagsma sozciiklerinin Tiirkiye’de gerekli

gereksiz, gercek anlami {izerinde diisiiniilmeden kullanilmasidir. Ayrica

152 Mahmut pzdevecioglu, “ Aile Isletmelerinde Kurumsallagmanin Oniindeki Bazi Engeller” ,
Bahcesehir Universitesi Ekonomi ve Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt 2, Say1 2 ( Agustos, 2004) ,
s.116.

'3 Onay Ozkaya ve Sengiil, a.g.d. , s.111.
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kurumsallasma konusunda yazilmig eserlerde dile getirilen diisiinceler, gelistirilen
perspektifler genellikle uluslararasi yazin incelenmeden olusturulmakta, referans
olarak Tiirkiye’de yapilan calismalar gosterilmektedir. Bu durum ise iki yazinin

birbiriyle iligkisinin en alt seviyede kalmasina neden olmaktadir.

Kurumsallagma; isletme sahipleri ve yoneticileri acisindan ele alindiginda, bir
sirketin, kigilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmast;
degisen cevre kosullarim takip eden sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak
organizasyonel yapisini olusturmasi; kendisine 6zgii selamlama bi¢imlerini, i yapma
usul ve yontemlerini kiiltiirii haline getirmesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli

ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi siireci, seklinde ifade edilir.'>*

Aile isletmelerinde paylagilan ortak gecmis, deger yargilari, karsilikli gliven ve
etkin iletigim, karar almada ve uygulamada siiratli olmay1 saglayabilmektedir. Ancak
nesiller ilerledikce ve aileler biiyiidiikge is ve aile rollerinin birbirine karigmasi, igle
ilgili konularin aile iligkilerini zedelemesi, paylasim esaslarinin belirsizligi, duygu ile
mantigin karistirilmas1 aile isletmelerinin sonunu hazirlamaktadir. Isletmelerin
nesiller boyu gelismesini saglayan ailelerin ortak ozellikleri; “aile, ortaklik ve isin
yonetimi 1ile ilgili konular1 birbirinden ayirabilmeleri” ve bunlardan her birinin
¢cOziimii i¢in “ayr1 mekanizmalar olusturmalar1” olarak belirtilerek kurumsallasmaya

isaret edilmektedir. 155

Sirket sahibi acisindan bakildiginda ise kurumsallasma kararmin verilmesi
oldukga giictiir. Fakat yaratilan eserin siirekliliginin saglanmasi agisindan bakildigi
zaman ise bu bir gerekliliktir. Bir girisimci icin uzun vadede dnemli olan, muhakkak
ki yarattigi eserin siirekli biiyliyerek devamliligini siirdiirebilmesidir. Zamanminda
kurumsallagsma kararin1 verirken duyulan buruklugun 6diilii, uzun vadede, eserinin

gittikce biiyiiyerek siireklilik kazanmasidir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren basarili ve nispeten biiyiik 6lcekli aile sirketlerinde

kurumsallagsma ve profesyonel yonetime gegis yoniinde yogun cabalar goriilmektedir.

* Karpuzoglu, a.g.e. , 872, ) )
' Baris Baraz,” Aile Isletmelerinde Kurumsallagma Olgiitleri” , 2. Aile Isletmeleri Kongresi’ne
Sunulan Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, s.123.
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Kog¢ grubunun “Kog¢ 2000” projesi, Sabanci grubunun McKinsey damgmanlik
sirketiyle ortaklasa yiiriittiigli yeniden yapilanma calismalari, iplik sektOriiniin en
biiyiik sirketlerinden biri olan Arsan grubunun halka acilma cabalar1 (zellikle
kiiresellesmeyle birlikte artan rekabetin zorlamasiyla) kurumsallasma ve

profesyonellesme calismalarinin bazi 6rnekleridir. '>°

Konu ile ilgili olarak Siileyman Tiirkel ve Eda Yasa tarafindan (2006) Mersin ve
cevresindeki  aile  isletmelerinde  kurumsallasma  modelinin  olusturulup
olusturulmadigina iligkin bir arastirma yapilmistir. Caligmada anket yonteminden
yararlanilmis, anketler Mersin ilinde faaliyet gosteren 59 aile sirketi yoneticisi
izerinde uygulanmistir. Yapilan analizlerde arastirmaya katilan sirketlerin %95’lik
boliimiiniin aile ve is iliskilerinin kesinlikle birbirinden ayri1 tutulmasi gerektigi
diisiincesine sahip oldugu goriilmiistiir. Isletmede sistemin oturtulmasimn,
kurumsallagsma acisindan hayati bir deger tasidigr goriisiinde bulunan isletmelerin
toplam i¢indeki degeri %93 olarak saptanmistir. Elde edilen bulgular 151g1nda genel
olarak , aile sirketlerinin kurumsallasabilmeleri i¢in gerekli olan agamalara ¢cok 6nem
verdikleri ancak wuygulama asamasinda aile isletmesi olmalarindan dolay1

157
zorlandiklar1 sonucuna varilmistir.

2.1.10. Aile Isletmelerinde Yasanan Sorunlar

Aile sirketlerinde normal sirketlerde uygulanan kurallar1 kabul ettirebilmeniz
biraz giictiir. Tabi ki ¢cok genel kurallarin aile sirketlerinde de islerligi tartisilmazdir
ama yOnetimin basarisi, aile iliskilerinin dengelenmesi, yetkinin devri, kar dagitimi
gibi konularda ailenin durumuna gore kurallarin bicimlendirilmesi s6z konusudur.
Yani aile sirketleri kendi i¢inde baz1 farkli 6zelliklere ve hassas noktalara sahip
olduklarindan bunun dogal sonucu olarak kendilerine 6zgii bazi sorunlar
yasayabilmektedirler. Mutlaka sirketlerin problemlerine ¢oziim aramak igin
bakildiginda insan unsurunun Snemli oldugu goriilmektedir. Aile sirketlerinde ise

sorunlara isler coziimler bulunabilmesi i¢in bu unsura g¢ok daha hassasiyet

%6 Radikal, 14 Agustos 1998, www.radikal.com.tr/ haber.php?haberno=51868tarih= 14/08/1998,
(08.02.2008), s.13.

157 Siileyman Tiirkel ve Eda Yasa, * Aile Isletmeleri ve Kurumsallasma Siireci ( Mersin Ili Ornegi)”, 2.
Aile Isletmeleri Kongresi’ne Sunulan Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, ss.614—621.
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gosterilmeli ve 6zel vurgu yapilmalidir. Bunlardan yola cikilarak aile sirketlerinde
yasanan sorunlar iki baghk altinda toplanabilir. Bunlar; temel sorunlar, yonetsel

sorunlar olarak siralanabilir.

2.1.10.1. Aile Isletmelerinde Yasanan Temel Sorunlar

Aile isletmelerinin ilk etapta bakilinca fark edilebilen en 6nemli sorunlarindan
biri kurucusunun egitimsiz ya da egitimini yarida birakmis kisiler olmasidir. Bu
kisiler ¢ok biiyiik isler bagsarmig, 6nemli islere imza atmuis, biiyiik paralar kazanmis
ancak bir yabanci dil bilmenin 6nemini her zaman hissetmis ve eksikliklerini kendi
cocuklarinda ya da torunlarinda gidermek istemislerdir. Bu aile isletmelerinin
kurucular1 icin ileriki zamanlarda biiyliyerek kendini hissettiren bir sorun olarak

ortaya cikmaktadir. 158

Tiirkiye’de faaliyet goOsteren aile sirketlerinin biiyiikk boliimii birinci nesil
tarafindan yonetilmektedir. Ikinci neslin sirkette ¢alismasi ile birlikte birinci nesil ile
ikinci nesil arasinda ortaya c¢ikan goriis ayriliklar sirketin yonetimini etkilemektedir.
Birinci nesil; sirketi kuran, gelismesini ve biiylimesini saglayan, geleneksel goriisleri
benimseyen ve genellikle degisime acik olmayan kisilerdir. Daha sonraki nesillerin
sirkete girmesiyle birlikte degisim istekleri artar. Birinci neslin s6z sahibi oldugu ya

da birinci-ikinci neslin beraber yonettigi sirketlerde kusak catigmasi ortaya cikar.

Isletmeler uzun siire varliklarim siirdiirebilirlerse bu sefer karsimiza genisleyen
aile sorunu ortaya c¢ikar. Genisleyen ailenin iiyelerinin sayist artmistir. Tiim aile
iyelerinin sirkette istihdam edilmesi miimkiin olmamaktadir. Bu durumda yapilmasi
gereken aile anayasasi ve aile meclisinin kurulmasidir. Aile anayasasinda aile
sirketinde calisacak aile iiyeleri icin Ozel sartlara (yiiksek lisans egitimi veya iki

yabanci dil) yer verilmektedir.'*

%8 Bihder Giingor Ak, “ Aile Isletmelerinde Catigmalar ve Coziim Onerileri: Aydin ilinde Faaliyet
Gosteren Bir Aile Isletmesine Ait Degerlendirme” , 2. Aile Isletmeleri Kongresi’'ne Sunulan Bildiri,
Istanbul: 14—15 Nisan 2006, s.150.

9 Salih Cem lyiisleroglu, “Aile Sirketleri: Adana ve Cevresinde Faaliyet Gosteren Aile
Sirketlerinde Nepotizm Uygulamasimin Tespitine Yonelik Bir Arastirma”, ( Yiiksek Lisans Tezi,
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006) , s.13.
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Basarili aile isletmelerinde isletmenin vizyonu aile tarafindan bilinmekte ve
vizyona ulagilmak icin gereken plan ve politikalar bu dogrultuda yapilmaktadir.
Ancak aile isletmelerinin misyon ve vizyonu, profesyonel yonetim anlayisinin aksine
geleneksel yonetim anlayisi ve ailenin kiiltiirii ile olusturulursa, isletme misyon ve
vizyonunun igletmeye cevap veremedigi durumlar ortaya c¢ikmaktadir ve sirket

basarisiz olabilmektedir.

Aile igletmelerinin diger dnemli sorunu da, aile tiyelerinin is hayatim aile ve 6zel
hayatla karigtrmalaridir. Aile icinde meydana gelen olaylar sirket atmosferini de
etkilemekte, olaylar ¢oziilene kadar sirket etkinligini kaybetme tehlikesiyle karsi
karsiya kalmaktadir. Kardes cocuklarinin yani kuzenlerin gii¢ kavgasi, daha fazla
yetki daha fazla sorumluluk alma istekleri, sirketten karsilayacaklar1 maddi ve
manevi beklentileri de sirketlerin 6nemli sorunlarindandir. Ozellikle ikinci nesilden

sonra bu sorunlar daha cok agiga cikmaktadir.

2.1.10.2. Aile Isletmelerinde Yasanan Yonetim Sorunlart

Aile sirketlerinde yonetim diger isletme yOnetimlerinden ciddi farkliliklar
gostermektedir. Her seyden Once aile sirketleri sahipleri birer yonetici olarak
yeterliliklerini, eksikliklerini tamimahdir. Aile sirketlerinde patronlarin her birinin
ayrica bir patronluk yapmasi, birbirleri ile yarismasi, goriis ayriliklarinin kisisel
catigmaya doniigmesi, gereksiz tartigmalar, isler iyi olsa da kotiye gidisin
gostergeleridir. Ne olursa olsun lider belli olmalidir. Liderin oncelikle aile ici
dengeyi kurmasi, kararlarin ortak bicimde alinmasim ve aile i¢i adaleti saglamasi
onemlidir. Aile isletmelerinin basarisinda aile liderlerinin 6nemli derecede etkinligi
s0z konusu olmakla birlikte, isletme sahipleri yonetim alanindaki eksikliklerinin de
farkinda olarak gerektiginde, liderligi profesyonellere devredebilmeli ve

kurumsallasmay: saglayabilmelidir.'®

Hissedarlik ve yoneticilik rollerinin ¢akismasi problem yaratmaktadir. Ailesel

yonetimde isletme sahipleri aym1 zamanda isletme yonetiminde bulunmaktadir.

10 Harun Masatoglu, “ Aile Sirketleri ve Yonetim Tarzlar1” , 2. Aile Isletmeleri Kongre’sine Sunulan
Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, s.270.
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Ekonomik gelismeler ve yonetimin bir meslek haline gelmesiyle birlikte isletmenin
sahibi olmadan isletmenin yonetiminde sz sahibi olan profesyonel yoneticiler ortaya
cikmistir. Profesyonel yonetici kar ve riski baskalarina ait olmak iizere, mal veya
hizmet iiretmek icin iiretim faktorlerini arastirip bulan, bunlar1 belli bir ihtiyaci
karsilama amacina yonelten, isletmeyle ilgili tiim kararlar1 alan ve isletmeyi basarili
kilmaya calisan Kkisidir. Isletme sahipligiyle yoneticilik birbirinden ayrilinca,
ozellikle aile isletmelerinde patronluk kavrami ortaya ¢ikmistir. Patronluk isletmenin

yonetiminden ¢ok “aile serveti”’nin yonetimiyle ilgilidir.161

Aile sirketlerinde ortaya c¢ikan bir diger sorun ise sirketin biiyiimeye baglamasiyla
birlikte aile disindan isi profesyonel anlamda icra eden g¢alisanlarin istihdamina
duyulan gereksinimdir. Bu ilk bakista sikintisiz goziikse de aile bireylerinin bu fikri
kabul etmeleri bile bazen sorun yaratabilir. Bu kisilerin isletmede nerde, ne sekilde
calismasi gerektigi ¢ok iyi konumlandirilmah dolayisiyla da sirkete yarart maksimize

edilmelidir.

Isletmede profesyonel ¢alisanlara yer vermekle birlikte bu kisilerin sirketten
ayrilmasina meydan vermemek bir bagka sorundur. Ciinkii aile sirketlerinde ¢aligmak
isgoren agisindan bazi dezavantajlar tasimaktadir. Hepimizin tahmin edebilecegi gibi
degisime kapalilik, aileden olan ile aileden olmayan calisanlar arasindaki ayrimecilik,

hak ettigi kariyer firsatlarini elde edememe bu sorunlarin en belirginleridir. 1oz

Aile isletmelerinde yasanan bir diger 6nemli sorun, dogru sermaye transferinden
kagilmasidir. Genelde Tiirkiye’de aile isletmeleri kendi yagiyla kavrulma ideasini
stirerler. Yatirimlarim kendi 6z varliklar1 ile yapmak isterler. Ama aslinda diinyadaki
en pahali sermaye 0z sermayedir. ' Disaridan bor¢ sermayesi almadan biiyiime
sansimiz  yoktur. Dis kaynak kullanimim1i dogru kaynaklarda kullanabilmek
bliyiimenin yoludur. Genelde aile isletmelerinde bu dogru sermaye transferinin

yapilamamasi1 da uzun vadede sikintilara yol a¢ip sorun teskil etmektedir.

11 Kogel, Isletme Yoneticiligi , s.22.

122 7 Newton Parks, Problems Of The Family-Owned Business, Management Review, Volume 48,
Number 4 (April, 1959), s.14.

163 Melih ilter, Aile Sirketleri’nde Kurumsallasma Ve KOBIi’lerin Yonetim Sorunlari,1 Basim,
Istanbul: Istanbul Ticaret Odas1 Yayinlari, 2001, s.17.

71



Aile isletmelerinde siirekli deginilen bir diger sorun ise kurumsallagsma
sorunudur. Kurumsallagsma bir felsefe ve inan¢ meselesidir. Baslangicta aile olarak
biliyiikk 6zveride bulunmak gerekmektedir. Kurumsallasma bir takim kurallar ve
kaliplar dogrultusunda hareket etmektir.'®* Aile iiyeleri i¢in kendi sahip oldugu bir
sistem i¢inde belli kurallar dogrultusunda faaliyet gdstermek kabullenilmesi zor olsa
da uzun vadede kurumsallasmanin yarar1 tartisilmaz Olciidedir. Bu nedenle isletme
icerisinde kurumsal kiiltiir benligi kazanmak i¢in bazi standartlar getirmek ve bu
kurallara riayet edilmesini saglamak gerekmektedir. Hatta bunun aile isletmelerinde
yapilmas1 gereken en belirgin yolu bir aile anayasasi ve aile meclisi olusturmaktir.
Bu sekilde, kurumsallagma inanc1 faaliyete dokiiliip bir sorun olmaktan c¢ikar. Aksi
takdirde isletme biiyliyiip genisledikce sorunlar i¢in uygun ¢odziim bulmak zor

olmaktadir.

Konu ile ilgili olarak Kurtulus Yilmaz Geng ve Yahya Deryal tarafindan yapilmis
bir arastirma bulunmaktadir. Arastirmada Orta ve Dogu Karadeniz’de faaliyet
gosteren aile isletmelerinin ydnetim ve organizasyon sorunlart belirlenmeye
calisilmigtir. Arastirma kapsamina 40 aile sirketi dahil edilmistir. Veri toplama araci
olarak ise anket yonteminden yararlanilmistir. Analizler sonucunda elde edilen
bulgularin en belirginleri ise soyle siralanabilmektedir. Aile iiyelerinin ge¢imini
saglama diislincesinin, stratejik ve biiyiikk diisiinmeyi engelledigi ve dolayisiyla da
kurumsallagsmay1 Onledigi ortaya konulmustur. Aile kiiltiiriiniin sirket i¢inde asir1
hakim olmasi; ailenin geleneksel davranis kaliplarina, diisiince bicimlerine bagliligs;
bilimi, bilimsel yaklagimlar1 hor gormesi, yine aile sirketinin rekabette geri
diismesine yol agmaktadir. Sirket kurucusunun biitiin yetkileri iizerinde toplama,
sirket isleyisine biitiiniiyle hakim olma egilimi, sirket icinde bir sistemin olugmasini
daha bilimsel olarak nitelendirilecek olursa kurumsallasmayr Onlemektedir. Yine
sirket kurucusunun bu tavri, profesyonellikten ve bilimsellikten uzak bir yonetim
anlayisina neden olmaktadir. Bu sayilan sonuglar arastirma sonucunda ortaya

konulmus yonetim ve organizasyon sorunlarinin en belirginleridir.'®

184 lter, a.g.e.,s49

' Kurtulus Yilmaz Geng ve Yahya Deryal , “ Orta ve Dogu Karadeniz’de Aile Isletmelerinde
Yonetim ve Organizasyon Sorunlarina iliskin Bir Aragtirma”, 2. Aile Isletmeleri Kongre’sine Sunulan
Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, ss. 399-410.

72



2.1.11. Aile Isletmelerinin Giiglii Ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin diger yapidaki sirketlere gore iistiinliiklerini ve zayifliklarini
ortaya koyarak bu yapidaki sirketleri daha iyi tanimak ve degerlemesini yapmak

miimkiindiir.
2.1.11.1. Aile Isletmelerinin Giiclii Yonleri

Literatiirde genellikle aile sirketlerinin zayif yonleri {izerinde durulmus, giiclii
yonlerine yeterince deginilmemistir. Aile ile sirketin bir arada yiirliyemeyecegi
goriisiiniin ileri siiriilmesi yaninda, bu istiinliik sayilabilecek giiclii yanlar1 da goz

ard1 etmek miimkiin degildir. Aile sirketlerinin gii¢lii yonleri su sekilde siralanabilir:

Ailenin Ozverisi

Ailenin dzverisi bazi isletmelerde avantaj bazilarinda ise dezavantaj teskil eder.
Aile dzveride bulunarak, isletmeye ciddi mali kaynaklar saglar. Hem kurulus, hem de
gelisme donemlerinde aile bireyleri sermaye ihtiyaclarini biiyiik 6l¢iide kar payini en
aza indirerek saglamaktadirlar. Ailenin, sirketin yasal sorumlulugunun o&tesinde
isletmeye karst bir de onursal sorumlulugu vardir. Ailenin onuru ile isgletmenin
basaris1 6zdestir. Aile sirketlerinde kriz aninda yalniz finansal destek degil, yonetsel
destek de verilir. Aile sirketinin diger sirketlerden yonetsel destek saglamasi siklikla

goriilen bir uygulamadir.

Calisanlarin Sadakati

Calisanlarn aile ile iliskisi, isletmenin i¢ dinamikleri i¢in oldukga yararlidir. Aile
sirketlerinde patron ile ¢alisanlar arasindaki iligki, profesyonel yonetici ile caliganlar
arasindaki iliskiden daha sicak ve daha samimidir. Bunun nedeni ise kurucu ve
ailesinin calisanlarla yakin iliskide olmasidir. Ayn1 zamanda bu durum kadroya
giiven vermektedir. Isgorenlerin, aile sirketlerinde daha giivenli calistigi, daha
yaratict1 oldugu, yeni diislincelere daha acik oldugu ve daha fazla risk aldigi

goriilmektedir. Sorumlulugunu bilerek c¢alisanin, isletmeye yarar saglayanin, tim
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calisma yasaminm o firmada gecirecegine emin olmasi halinde calisanlar sirketlerini
sahiplenirler ve kendilerini bir aile ortami icinde hissederler. Bu da aile

isletmelerinde ¢alisanlarin sadakatini artirir ve bagartya gbtiirihr.166

Unutulmamasi gereken bir olgu da artik, diinya ile rekabet edecek sanayi
isletmelerinde “amele” tabir edilecek bir ¢alisanin kalmadigidir. Calisanlar artik daha
yiiksek teknoloji, bilgi ve beceri isteyen isleri yapmaktadirlar. En siradan isciler bile
tiretimde bilgisayarlarla is gormektedirler. Bunun iki anlami vardir: Birincisi,
calisamin egitim ve Kkiiltiir diizeyi yiikselmistir. ikincisi diinyadan ve ortaya ¢ikan
gelisme ve degismelerden haberdardir. Cogu ekonomik parametreleri “patron” dan
daha iyi takip etmektedir. Akilc1 ve sagduyulu kararlar alabilecek durumdadir. Yani
calisanin kisa vadeli ¢ikarlarina yonelik arzulari firmanin uzun vadeli cikarlar ile
bagdasdastirilabilirse, tiim sirketlerde oldugu gibi aile isletmelerinde de calisanin

sadakati ve 0zverisi, bunlara bagl olarak artacaktir.'®’
Aile Kiultiirii

Aile sirketlerinde ne tiir bir liderligin hiikiim siirecegi diger sirketlere goére daha
nettir. Etkili bir planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu bilir ve bu
pozisyon icin ¢cekisme yasanmaz. Aile ruhu, sirketteki egemen degerleri, tutumlar1 ve
standartlar1 belirlerken aile iiyelerinin ifade ettigi degerler personel icin ortak bir

amag yaratir, belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun olusmasina yardimer olur.'®®
Uzmanlhk
Aile iyelerinin yogun uzmanhig aile sirketlerinde iistiinliik saglayan bir

unsurdur. Aile iiyeleri ¢cok kiiciik yaslardan itibaren is ortaminimn igindedirler. isin

niteligine uygun aile {iyeleri mevcut ise bu kisiler bagkalarinin emrinde

'%E. D. Manfred Kets De Vries, “The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good and Bad
News”, Organizational Dynamics, Volume 21, No 3 (1993), s.60.

17 Ustiin Baharoglu, “ Cahsanlarin Yoénetime Katilmasi”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi’ne Sunulan
Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, s.653.

168 A zmi Yalcin, “ Tiirkiye’deki Aile isletmelerinin Karsilastiklar1 Yonetim ve Organizasyon
Sorunlarmin Analizi”’, (Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,
1993), s.25.
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calismaktansa ailenin sahip oldugu bir firmada calisip daha yiiksek tempoda
gorevlerini yaparlar. Aile bireyleri kiiciik yaglardan itibaren is ile ilgili bilgilere sahip
olurlar. Ise ve isletmeye karsi uyum sorunu yasamazlar. Bu deneyim ve uzmanlik
aile iiyelerini ise sonradan giren yoOneticiler karsisinda daha iistiin duruma getirir.

Geng aile iiyeleri kisa zamanda yonetim basamaklarina tirmanabilmektedir.

Finansal Kaynak Temininde Kolaylik

Konu bilhassa sermayenin kit oldugu az geligsmis {iilkeler agisindan daha
onemlidir. Sermaye piyasasinin gelismemis oldugu bu iilkelerde sirketler, sermaye
ihtiyaclarim karsilamada biiylik gii¢liiklerle karsilasmaktadirlar. Aile sirketlerinde ise
bu durum daha az 6nemlidir. Hem kuruluslarinda, hem de sonraki donemlerinde

sermaye ihtiyaglari, biiyiik 6lciide aile fonlarindan saglanabilmekted'1r.169

Bagimsizlik ve Kendi Gelecegini Denetleme

Girisimciler i¢in kendi kararlarmi kendileri vermek, baskalar1 icin degil de
kendileri icin ¢aligmak, baskalar1 tarafindan denetlenmemek, isleri kendi bildikleri

gibi yapmak bir iistiinliik olarak degerlendirilmektedir.

Yonetimde Istikrar ve Devamlilik

Isletme strateji ve politikalarinda istikrarin saglanmasi, sirketin yasama ve
gelisme giiciinii hayati bir bicimde etkilemektedir. Aile sirketlerinde istikrar ve
stireklilik politikas1 diger isletmelere gore daha etkin islemektedir. Bu da aile
isletmelerinin gerek kamu gerekse diger sirketler karsisinda sahip oldugu 6nemli bir
istiinliik olarak goriilmektedir. Giiniimiizde gerek kamu kuruluslarimin gerekse ¢ok
ortakli sirketlerin basarisizlik nedenlerinin en Onemlilerinden biri de, sik sik
yoneticilerin degismesi ve dolayisiyla da yonetim felsefesinin kisilerle birlikte

degismesidir. 170

'% Nurhan Aydin, “ Aile sirketleri ve Aile Sirketlerinin Yonetim ve Organizasyon Sorunlari”,
Eskisehir Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Sayi 1, s.86.
170 Aydin, a.g.d. , s.87.
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Hizli kararlar alabilme

Aile sirketleri sermayenin onemli bir kismina sahip olmanin verdigi giicle, yeni
yontemler uygulamak, yeni teknikler kullanmak gibi ©Onemli kararlar1 alma
konusunda, hizli hareket edebilmektedirler. Ayn1 zamanda temettii pesinde kosan

ortaklarin olmamasi nedeniyle de, uzun vadeli girisimlerde bulunabilmektedirler.'”!

Aile isletmelerinde diger sirketlere gore daha az mevcudiyet sergileyen
biirokrasi, karar verme siirecini hizlandirip daha etkili kilmakta ve iist yonetime
ulagmak daha kolay olmaktadir. Bu 6zellik, aile isletmelerinde uzun dénemde biiyiik
kazan¢ saglamaktadir. Kurumsallagan firmalar biiyiidiikge biirokratik engeller
artmakta ve karar verme siireci zayiflamaktadir. Aile sirketlerinde biirokrasi daha az
oldugu i¢in degisen cevre kosullarina ayak uydurmak da daha kolay olmaktadir. Yeni
is imkanlari, yeni iiriinler ve yeni firsatlar daha etkili degerlendirilmektedir. Bu da

aile sirketlerine dinamizm kazandirmaktadir.

Ailenin Taninmis Bir Unvanin Sagladigi Sosyal Ve Is Cevresiyle Iyi Iliskileri

Sirketlerin i3 hayatinda basarili olup olmayacagi, piyasada tutunup
tutunmayacagl onemli ve basarilmasi uzun zaman isteyen faktorlerdendir. Aile
sirketleri ise bu yonden biiyiik avantaja sahiptir. Toplumdaki statiiniin ve taginan
soyadlarin ya da lakaplarin varligi bu noktada 6nem tagimaktadir.'”” isletmede kredi
saglama, girdi temini, satis ve reklam gibi faaliyetlerde taninmig bir unvan, dnemli
sayilabilecek {iistiinliikler arasinda bulunmaktadir. Sosyal ve is ¢evresinde iyi bir

izlenim uyandiran unvan bircok sorunlar1 ¢6zmede etkilidir. 173

2.1.11.2. Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

Aile igletmelerinin zayif yoOnlerinin kaynagi ¢ogunlukla yapisal degil

psikolojiktir. Bunlar arasinda {iist yonetimin liderlik tarzi ile sirketin gelisim

1 Aydin, a.g.d. , s.87.

" M. Atilla Aricioglu, Turan Paksoy ve H. Kiirsat Giiles, “ Aile Isletmelerinde Orgiitsel imajin
Algilanmast ve Uye Biitiinlesmesine Yonelik Bir Aragtirma” , 2. Aile Isletmeleri Kongresi’ne Sunulan
Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, s.413.

173 Kemal Tosun, isletme Yonetimi, 2.Baski , Ankara: Savas Yayinlar1, 1982, s. 269.
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asamalar1 arasindaki uyumsuzluk, ailede yasanan catigsmalarin i ortamina taginmasi
gibi konular yer almaktadir. Aile sirketlerinin zayif yonleri su temel bagliklar altinda

toplanabilmektedir:

Akrabalar1 Kayirma (Nepotizm)

Halk dilinde nepotizm ve kronizm, adam kayirmacilik ve torpilcilik gibi
kavramlarla 6zdeslesmis durumdadir. Bir kisinin beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim
diizeyi vb. faktorler dikkate alinmaksizin sadece akrabalik iliskileri esas alinarak
istihdam edilmesine veya terfi edilmesine nepotizm adi verilmektedir. Nepotizm
veya akraba kayirmaciligi, geleneksel baglarin ve iliskilerin yogun olarak yasandigi
ve piyasa mekanizmasinin yeterince gelismemis oldugu iilkelerde daha yaygin olarak
goriilmekle beraber, gelismis iilkelerin 6zellikle aile isletmelerinde de yasanan bir

olgudur. 174

Aile sirketlerinde ailelerin 6ncelikleri, cogunlukla isletmecilik kurallarinin 6niine
gecer. Ozellikle sahip-yoneticiler, yeteneklerini ya da katkilarmi dikkate almaksizin
aile bireylerini ya da akrabalar1 ise almakta ve onlarin zayif noktalarin1 goz ardi
etmektedir. Pek c¢ok aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime
bakmaksizin aileden birini getirmekte, personel secim ve degerleme degiskenlerini
kullanmamaktadir. Yeteneksiz bir kisinin emrinde ¢aligmak, aile iiyesi olmayan bir
calisan i¢in rahatsiz edici bir durumdur. Yapilan katki ve alinan pay arasinda bir
esitsizlik oldugunda, calisanlar adil olmayan bir ortamda calistiklari
diisiinmektedir. Bu kosullar altinda ortaya c¢ikan giiven eksikligi ise, iy doyumunu,
giidiilenmeyi ve performans etkiler. Ozellikle, aile digindaki yoneticilerden yiiksek
performans bekleyen aile sirketlerinde, licret sisteminin aile iiyelerini kayiracak
sekilde olmasi, yoneticilerin isletmeden kopmasina neden olmaktadir. Kisaca
nepotizmde, bir kisinin sirkette istihdam edilmesinde ve yiikseltilmesinde liyakat
(beceri, kabiliyet, basari, egitim diizeyi vs.) ilkeleri dikkate alinmamakta, sadece

akrabalik bag: dikkate alinmaktadir.

'™ Hayrettin Ozler, Derya Ergun ve Giilten Eren Giimiistekin, “ Aile Isletmelerinde Nepotizme
Kuramsal Bir Bakis” , 2. Aile Isletmeleri Kongresi’ne Sunulan Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006,
s.272.
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Konu ile ilgili olarak Salih Cem lyiisleroglu (2006) tarafindan Adana ve
cevresinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde nepotizm uygulamasinin tespitine
yonelik bir arastirma yapilmistir. Calismada Adana Sanayi Odas1 ve Adana Ticaret
Odasr’na baghh 98 aile sirketinin yOneticisine anket uygulanmistir. Yapilan
analizlerde nepotizmin tespitine yoOnelik bulgular farkli siireclere gore
degerlendirilmis ve bazi1 sonuglar elde edilmistir. Personel temin etme acisindan
yapilan analizler sonucunda; aile sirketlerinde aile {iyelerinin is bagvurularini
degerlendirirken tarafsiz oldugu, aile sirketlerinin is basvurularim1 degerlendirirken
kan bagina degil, egitim ve deneyime 6nem verdikleri saptanmistir. Aile sirketlerinde
performans degerlendirme siireci agisindan yapilan analizler sonucunda; aile
sirketlerinde performans degerleme siirecinde nepotizm uygulamasinin yapilmadigi
fakat basarisiz bulunan aile iiyeleri ile diger calisanlara farkli politikalar uygulandigi
saptanmigstir. Aile sirketlerinde iicret politikalarina iligkin siirecle ile ilgili yapilan
analizlerin sonucunda; aile sirketlerinde rasyonel iicret politikasinin oldugu, aile
sirketlerinde iicret diizeyinin belirlenmesinde kullanilan ticretleme sistemlerinin hem
aile iiyeleri icin hem de diger calisanlar icin birbirine yakin oldugu ortaya konmustur.
Aile sirketlerinde calisma kosullarma iligkin siirecle ile ilgili yapilan analizlerin
sonucunda; calisma kosullarinin tiim ¢alisanlar icin esit oldugu belirlenmistir. Aile
sirketlerinde nepotizm durum analizine yonelik yapilan analizlerin sonucunda ise;
nepotizmin elde olmayan nedenle kullamildigi ve aile sirketlerinde nepotizm

uygulanmasinin girkete negatif etkileri oldugu saptanmlstur.175

Aile Birevyleri Arasinda Rekabet

Aile sirketlerinin en gii¢lii yan1 olan ahenk ve uyum bozuldugunda, aile iiyeleri
arasindaki rekabet, isletmenin gelecegini tehlikeye sokabilmektedir. Sirket
yonetiminde gorev alan aile bireyleri arasinda ortaya ¢ikan aile i¢i anlasmazliklarin
isletme yOnetimine yansimasi durumda sirket olumsuz etkilenebilmektedir. Aile
sirketinin basindaki aile iiyelerinin birbiri ile yarigmasi, giic ve kontrol kavgalari,
goriis ayriliklarinin kigisel catigmaya doniismesi, is yiikii ve iicrette adaletsizlik,

rekabete neden olan baglica konulardir. Aile i¢ginde uyumsuzluk ve catisma yasayan

' lyiisleroglu, a.g.t. , ss. 51-92.
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isletmeler cok fazla biiylime ve gelisme sansina sahip olamamaktadirlar. 176 Bu
ylizden aile i¢i anlasmazliklarin kisa zamanda c¢oziimlenerek sirket yonetimine zarar

vermesi onlenmelidir.

Tutuculuk

Gelismis iilkeler bu gelismelerini biiylik Ol¢iide yenilikler pesinde kosan, yeni
bulusglar gerceklestiren, siirekli bilimsel arastirmalar yapan dinamik miitesebbislere
borg¢ludurlar. Biiyiik capli tesebbiislerin basinda genellikle profesyonel yoneticiler
bulunmaktadir. Bunun cesitli nedenleri olmakla birlikte, en O©Onemli nedeni
profesyonel yOneticinin mal sahibi yOneticiye oranla tutucu olmamasidir.
Profesyonel yoneticiler tesebbiiste hizl1 ve siirekli bir biiyiimeyi saglayacak kararlar1
almakta daha cesurdurlar.'”” Mal sahibi yoneticiler yeniliklere, gelismelere karsi
daha c¢ekingen olabilirler. Ayrica ¢ikar ve prestijleri yoniinden sakincali oldugu ve
otoritelerinin zayiflayacagi endisesi ile siirekli ve hizli biiyiimeye fazla ragbet

etmeyebilirler.

Nesilden nesile gegen bir takim davramg standartlarinin  geligsmesi, aile
sirketlerinde baz1 sakincalar ortaya ¢ikarmaktadir. “Babam da, dedem de bdyle yapti,
basarili oldu. Ben de basarili olabilirim” diisiincesi sirketin gelisimini olumsuz

etkileyebilmektedir.

Merkezivetci YOnetim

Aile sirketlerinde goriilen yanlis bir uygulama da otoritenin belli bir grup elinde
toplanmasidir. Genelde mal sahibi yonetici sirkette calisanlarin inisiyatif ve hayal
giicli eksikliklerinden sikayet ederek, az yetki dagitir. Bu yiizden de etkin ve yaratici
yonetim i¢in gerekli zamani kendine ayrramaz. Sirket onun varliginda nefes alir,
onun ayrilmasi durumunda ya dagilacaktir ya da biisbiitiin yeniden orgiitlendirmek

gerekecektir.

176 Bahattin Karademir, Ali Danigman ve Biilent Biiyiikiz, “Isletmelerin Yasam Seyrinde Ailenin
Roli”, 2. Aile Isletmgleri Kongresi’ne Sunulan Bildiri, Istqnbul: 14—-15 Nisan 2006, s.113.
177 Erdogan Soral ve Ilhan Tekeli, Halk Sektorii Sorunu, Istanbul: Gelisim Yayinlari, 1976, s.147.
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Sirketin biiyiimesi ve daha cok kar etmesi, ancak yetkinin daha fazla devriyle
miimkiindiir. Sirket, tek kisinin hakimiyetinden (the one man show) ¢ikarilarak, diger
aile tiyelerinin pratik deneyimlerini artirmali, yeteneklerini gelistirmeli ve yetenekli

aile dis1 kisilerden de faydalanilmalidir.

Sermaye artirnmina giderken mal sahibi yoneticiler, tesebbiiste otorite ve
prestijinin daralacagimi diisiinerek, disaridan yeni ortaklar almak yerine, gerekli
sermayeyi kendi cevresinden ya da mali kurumlardan bulmaya calisacaktir. Mali
kurumlardan saglanacak kredi kendi ©z sermayelerine bagli kalacagindan,

tesebbiisiin gelismesini engelleyici bir durum ortaya ¢ikacaktir.'”®

Rol Catismasi

Rol catigmasi; aym1 anda iki ya da daha fazla rolii yerine getirme durumunda
kalan bir rol yiikiimliisiiniin, rol gereklerinden birisine, digerini giiclestirecek sekilde
daha fazla uymasi olarak ifade edilmektedir. Ornegin, bir insanin baba, koca, evlat,
meslek, orgiit iiyesi gibi cok sayida statiisii olabilir. Her toplumsal statii tek degil, bir
dizi rolii kapsamaktadir. Biitiin bu statiilere bagl roller nedeniyle “rol catigmasi”

olgusu ortaya glkmaktadlr.m

Ve bu olgunun, hem duygusal hem de ticari iliskilerin
birlikte yiiriitilmeye calisildigi aile sirketlerinde ortaya c¢ikma olasiligi ¢ok daha

yliksektir.

Aile i¢inde ortaya ¢ikan rol karmasasi isyerine, igyerinde ortaya ¢ikan rol
karmasasi aileye yansidiginda, aile bireyleri arasinda rol catigmasi yasanabilir. Aile
bireyleri, esler, cocuklar, gencler, bir yandan kisiliklerini korumak ve rollerinin
geregini yerine getirmek icin caba harcarken, 6te yandan ¢atismadan kagmak icin yol

ararlar.

Aile tiyelerinin sirket icindeki pozisyonlari, onlarin aile icindeki durumlarini da

etkiledigi gibi, aile i¢indeki durumlar1 da igletme icindeki pozisyonlarim etkiler. Bazi

178 Soral ve Tekeli, a.g.e.,s.148. .
' Ozlem Ozkanli, “Kadin Akademisyenler”, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
Yaymm, Yayin No 586 (2000), s.12.
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durumlarda en biiyiik hisse sahibi kisi hem genel miidiir hem de ydnetim kurulu
baskam olabilmektedir veya hisse sahipleri yonetim kademelerinde calismaktadir.
Hem y0netici hem sahiplik kavramlan i¢ ice girmekte ve roller catismaktadir. Bu
gibi durumlarda isletmenin denetiminde eksiklikler veya zayifliklar ortaya

cikmaktadir.

Aile sirketlerinde otorite ve rol catigmalarina sik rastlanmasinin bir baska nedeni
ise yetki ve sorumlulugun kimde oldugunun belli olmamasidir. Sirket bu durumda
belirsizlik yasar. Kurucu jenerasyonun yetki ve sorumluluk devretmemesi yiiziinden
yonetim sadece yOnetim kurulu baskam veya en biiyiik hissedar1 olan kisiye

bagliligini siirdiiriir.

Devretme Sorunu

Aile sirketi alanindaki arastirmalar/arastirmacilar, devrin cogu aile sirketinin
karsilastigi en 6nemli sorunlardan biri oldugunu kabul etmektedir. Aile sirketlerinde
stireklilik ve devretme Onemli bir konu olarak ailenin ve sirketin giindeminde yer
almaktadir. Aile sirketi olarak kalabilmek, bir sonraki neslin yOnetimi devam
ettirmeyi istemesi ve kurucunun giiciinii birakmak istemesi ile miimkiin olur. Bu
siire¢ aile ve sirket icin ¢ok kritiktir. Aile sirketlerinde yasanan akraba kayirma, aile
ici kavgalar, girisimciye bagl yonetim, finansman ve rekabet gibi problemler bu tiir
sirketlerin varliklarinmi siirekli kilabilmelerinin 6niindeki en onemli engeller olarak
goriilmektedir. Devir, sirketin varligi i¢in o kadar hayatidir ki Ward (1987) aile
sirketlerini; yonetimin ve kontroliin, ailenin bir sonraki nesline gectigi sirket olarak

tammlamaktadir. '*°

Yonetimin gelecek kusaga devri, cok sayida karmasik sorun dogurmasi nedeniyle
zor olmaktadir. Yiizlerce yil siiren en biiyiilk erkek ¢ocugun yonetimi devralmasi
gelenegi artik sona ermektedir. Yonetimi devralma konusunda aile iiyeleri i¢cinde ya
da diger yoneticiler arasinda c¢atigmalar yasanabilmektedir. Genellikle aile
sirketlerinde tiist yOnetim, sirketin yOnetimini aile {iyelerinden birine birakma

egilimindedir. Kusaklararas1 ge¢is, aile mirasinin evlada devri ve ailede basariy1

180 Ates, a.g.t, s.18.
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gelecege tasimanin bir yolu olarak goriilmektedir. Ancak, yOnetimin kime
birakilacagl sorunu ¢ogu aile sirketinde sirketin dagilmasina sebep olur. Iki veya
daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda c¢ikabilecek gii¢ kavgalar1 sirketi zora
sokar. Aile sirketlerinde devretme, kurucunun gelecekte sirketi en iyi yonetebilecek
kisiyi belirlemesi, giic ve kontroliinii belirlenen kisiye vermesidir. Yonetici kendini
Olimsiiz gormemeli, onceden yonetimi kime devredecegini belirlemeli ve bu kisinin

yetistirilmesi i¢in bilingli caba harcamalidir.

Yonetimden sorumlu aile bireyinin Sliimii veya isten ayrilmasi sirketin yasamini
tehlikeye diisiirebilir. Sirketin basmma ge¢mek icin potansiyel rekabet ve catisma
ortami dogabilir. Dolayisiyla, sirketin bagibosluga itilmesi ve plansizligin olumsuz
sonuglart ile kargilasilmasina meydan verilebilir. Yeni bagkanin uzun zamanda
secilmesinin olumsuz etkileri yanminda, secilen kisinin muhaliflerinin varhigi da

isletmeyi amaclarindan uzaklastirarak etkililigi azaltabilmektedir. 181

Bu gibi nedenlerden dolayi istatistikler, devrin tipik bir sorunlu konu oldugunu
dogrulamaktadir. Aile sirketlerinin sadece %30’u ikinci kusaga gecisi basarirken
ticiingii kusaga devreden aile sirketi oran1 %10’dur. Sirket kurucusunun ortalama
omrii ortalama 24 yildir ki bu rakam ayn1 zamanda kurucunun firmadaki ortalama
Omriidiir. Arastirmacilarin ¢ogu devri saglama sorumlulugunun kurucu ya da sahipte
oldugunu iddia etmistir. Digerleri ikinci kusagin deneyimi ve ikinci kusagin

ebeveynleri ile olan iligkileri izerinde durmuslardir. 182

2.1.12. Aile Isletmeleri Sistem Modelleri

1960’Ih yillardan itibaren aile sirketleri bir sistem c¢ercevesinde incelenmeye
baglanmistir. Ortaya cikan "kavramsal" model aile sirketlerinin iki alt sistemden
meydana geldigini gostermektedir. Bunlar; aile ve isletmedir. Bu béliimde aile

sirketleri icin gelistirilen "sistem" modelleri incelenecektir.

181 Geng ve Erdal, a.g.b., s.403.
182 Giinel, a.gt, s.27.
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2.1.12.1. Aile Sistem Teorisi

Whiteside ve Brown (1991) aile igletmelerine aile sistemi-is sistemi modelini
getirmiglerdir. Bu modelde iki sistem arasindaki iligkinin zor ve istikrarsiz olmasi
nedeniyle, iki farkli sistemin sinirlarinin ¢ok agik tanimlanmasi gerekmektedir.
“Klinik aile teorisi” aileyi anlamaya ¢ahsmaktadir. Ortiisen iki farkli sistemin

sinirlarinin belirlenmesi sarttir. 183

Hollander ve Elman (1998) ise modelin ikili olmasimin gerektigini savunarak
ailenin kisisel iligkilerinin sirkete olumlu etkisini ve islevselligini vurgulamaktadir.
Aile sistem teorisi, birbirine taban tabana zit iki sistemin Ortiigmesi ile ortaya c¢ikan
farkli amag¢ ve dinamikleri incelemektedir. Aile duygusal boyutta, isletme ise maddi
boyutta caligmaktadir. Ailenin amagclar1 ile igletmenin amaglari ¢elisebilir. Ailenin
amaglari, kendine giiveni gelistirerek bu giiveni beslemek ve saglikli aile bireyleri

yetistirmektir. 184

Aile sistem teorisine gore, her ailenin kaliplagmis bir etkilesim diizeni, iliski
kurma sekli ve kaliplagmig rolleri vardir. S6zlii kurallar1 ve sozsiiz kurallari ile aile
belli bir amag i¢in ¢aligmaktadir. Aile sirketinde ¢alismayan aile {iyelerinin rolleri,
kurallar1 ve iligski kurma bicimleri farklilik gostermektedir. Aile hem isletmede, hem
de ailede ayni tarzi benimserse sorun ¢ikmaktadir. Bir ortamda dogru olan davranis,
diger ortamda uygunsuz olabilmektedir. Bu iki sistem kaynak, zaman ve para

kaybedebilmektedir.

Burada en 6nemli sorunlardan birisi de, birbirleriyle i¢ ice gecmis olan bu iki
sistemde kimin hangi sistemde oldugunu ayirt etmektir. Ayrica, iki sistemin rolleri
birbirinden farklidir. Bir sistemde gecerli olan kural, digerinde uygun olmayabilir.
Aile isletmesinin genel miidiiriiniin ailenin de genel miidiirii gibi davranmasi, bir
sistemdeki roliinii diger sisteme tasimmasi dogru olmaz. Genellikle bu tip aile
sirketlerinde iki sistemin sinirlarini iyi ¢izmek gerekmektedir. Bu ayirimi yapmanin

bir yolu kavramsal olarak ailenin bireylerine iki sistemin farkli oldugunu anlatmakla

'3 Bahar Giinver , “Aile Isletmelerinin Yapis1 ve Gelecegi” , T.C. istanbul Kiiltiir Sitesi Univer
Yaynlari, Say: 18, s.17.
184 Ates, a.g.t., s.22.
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olur. Aile ve isletmenin farkl iki sistem oldugunu ve aile iiyelerinin ise katilim
konusunda birbirlerinden farkli olabilecegini kavram olarak benimsetmek
gerekmektedir. Hatta bazi durumlarda farkli sistemler icin farkli roller ve gorevler
tanimlanabilmektedir. Bu iki sistemi ayrmanin bir bagka yontemi ise, isletme i¢inde
calisan aile tiyelerini fiziki mekéan ve islevsel olarak aywrmaktir. Boylece, orgiitsel
diizenleme ile aile iiyeleri farkli fonksiyonlara gore gorev alarak, iki sistemin birbiri

icine gegmesine engel olmaktadir.'®

Bazi aile sirketlerinde bu iki sistemin kesin ayirimina gerek olmamaktadir.
Ancak, bu iki sistemin ortiistiigli durumlarda her bir sistemin digerinin etkisi ile zarar
gorebilecegini unutmamak gerekmektedir. Kriz donemlerinde, catismada ya da ani
degisimlerde iki sistem birbirlerine daha da baglanirlar. Ornegin, aile isletmesinde
calisan erkek evladi daha az sorumlulugu olan bir pozisyona getirmek, is icin dogru
da olsa, ailenin diger iiyeleri tarafindan istenmiyorsa yapilamamaktadir. Oysa aile ve
isletme sistemlerinin ayiriminin yapildigi bir aile sirketinde her iki sistemdeki

degisiklik kolay olmaktadur.'®®

Isletme ve aile amaglarinin bazen belirgin bir bicimde birbirinden ayrildig:
goriilmektedir. Bu nedenle birbiriyle ortiisme olasiligi olmasina ragmen, her iki
sistemde birden yer aldiginda sorun yaratma olasilig1r bulunan unsurlar birbirinden
ayrilmalidir. Etkilesim bicimleri, kisilerin birbiriyle gecinme sekilleri, baglanti
kurma gereksinimleri, degerleme standartlart vb. unsurlar bu duruma Ornek

verilebilir.

Aile; iiyeleri korumak, biiyiime ve gelismelerine yardimci olabilmek iizere
tasarlanmis duygusal bir destek sistemidir. Isletme ise, pazarmn gereklerine uyum
gostermeli ve gozle goriiliir sonuglar iiretmelidir. Aile ve isletme sistemleri arasinda

farkliliklar vardir.

Tablo 1’°de aile sistemleri ve isletme sistemleri arasindaki farklar sunulmaktadir:

185 Ates, a.g.t., s.22.
%6 C. Paul Rosenblatt ve Digerleri, The Family in Business, San Francisco: Calif: Jossey-Bass
Publishers, 1985, 5.204.
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Tablo 1: Aile ve Isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

Aile Sistemi

isletme Sistemi

Cocuk yetistirme

Kar elde etme

Gozeten insanlarin varligi

Ureten insanlarin varlig

Kosulsuz kabullenme

Performans beklentisi

Genis otorite

Rollere bagli otorite

Duygusal baglar

Gergekgi baglar

Sonsuza dek siirecek kan bagi

Gegici iligkiler

Bi¢imsel olmayan iligkiler

Bigimsel iligkiler

Genis zaman cevresi

Sinirh zaman gevresi

113

Kaynak: Ozgiir Ates, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Ikinci Kusagmn
Kurumsallasma Konusuna Bakis Acis1” , Dokuz Eyliil iktisadi Ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt 21,Say1 1 (2006), s.20’den Dennis Jaffe, Working With The
Ones You Love: Conflict Resolution and Problem Solving Strategies for
Successful Family Business, Press:27, Berkeley: Conari, (1990).

Ailenin isletme iizerinde sagladigi olumlu etkileri korumak ve ailenin isletme
tizerindeki olumsuz etkilerini siirlandirmak, etkili bir aile isletmesinin amacidir.
Kimi zaman ise bir sisteme ait bir unsurun diger sistemlerde kullanilmasi belirgin

yararlar saglamaktadir.
2.1.12.2. Aile Sirketleri U¢ Daire Modeli
Tagiuri ve Davis 1980’li yillarin sonunda Harvard Universitesi’'nde yaptiklari

arastirma ile aile sistem teorisini gelistirerek, aile isletmelerinde aile ve isten bagka

bir sistem daha oldugunu vurgulamis ve ii¢ daire modelini gelistirmislerd'1r.187

187 . Lo .
Gersick ve Digerleri, a.g.e. , s.6.
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“Aile Sirketleri U¢ Daire Modeli” olarak adlandirilan sistemde, aile isletmeleri
birbiri ile kesisen ii¢ halka ile aciklanmaktadir. Bunlar; i, aile ve miilkiyettir.
Bireyler, bu sistemlerden sadece birine dahil olabilecegi gibi her ii¢ sistemin i¢inde
de yer alabilmektedirler. Mesela, kisi ailenin bir ferdidir fakat herhangi bir miilkiyete
sahip olmayabilir ya da isletmede sadece calisan biri olabilir. Veya kisi hem miilkiyet
sahibi hem ailenin ferdi olup, isletmede ¢aligmayabilir. Bu modelin en ¢arpici tarafi
ise aile isletmelerindeki yasamin ve dengelerin ne kadar karmasik oldugunu

gostermesidir. 188

Sekil 1’ de aile isletmelerinde onemli bir sistem olan “Ug¢ Daire Modeli” yer

almaktadir.

188 Mike Trueblood, “ Best Practises Qf Successful American Family-Owned Business”, 2. Aile
Isletmeleri Kongresi’ne Sunulan Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, s.471.
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Sekil 1: Ug Daire Modeli

Kaynak: Gersick, K.E. ve Digerleri, a.g.d , s.78.

Goriildiigii gibi birinci daire aile, ikinci daire igletme, iiglincii daire ise miilkiyet
dairesidir. Kesisim alanlarinin ayr1 birer alan olarak kabul edilmesi durumunda yedi
farkl1 alan karsimiza cikar. Bu alanlarin her biri oOzellikleri acisindan soyle

tanimlanmaktadar:'%°

18« Aile Isletmelerinde Ug Daire”, www.optimalyonetim.com/aile_isletmeleri_uc_daire.asp.
(15.05.2008)
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. Aile iiyesi, hissesi yok ve isletmede calismamaktadir.

. Hissedar ama aile iiyesi degil ve sirkette calismamaktadir.
. Sirkette ¢aligmakta ama ne hissedar ne de aile iiyesidir.

. Aile iiyesi ve hissedar fakat sirkette ¢alismamaktadir.

. Hissedar, sirkette calisiyor fakat aile tiyesi degildir.

. Aile iiyesi, hissedar ve sirkette caligmaktadir.

~N N D B WD =

. Aile iiyesi, hissedar degil fakat sirkette calismaktadir.

Her aile isletmesinde her alan bulunmasa da pek ¢ok alan bulunacagindan bu
model her aile isletmesi i¢in gegerlidir. Farkli alanlardaki insanlar farkli cikarlari
temsil ettiklerinden, herkesin isletmeden beklentileri de farkli olacaktir. Beklentiler
farkli olunca potansiyel catisma beklenen sonug olacaktir. Alan 4’ teki bir kisi kar
dagitimi yapilmasin isterken Alan 6 daki kisi kirin sirkette birakilarak yatirima
doniistiiriilmesini isteyecektir. “Cocuklardan hangisi iste calisacak?”, “Kim ne kadar
ticret alacak?” gibi sorular karsisinda da Alan 1’ de bulanan kisi, ¢cocuklarimiz esit
olsun derken buna kars1 alan 3’ teki kisi ise akrabalarin diger adaylardan daha iyi

olduklarimi kanitlamalar1 gerektigini sbyleyecektilr.190

Bu model, aile sirketlerindeki c¢atigmalarin kaynagimi, insanlarin farkh
onceliklerinin nedenlerini, farkli rollerden dogan ikilemleri a¢iklamaktadir. Modelde
farkli alanlardaki insanlar farkli ¢ikarlar1 temsil ettikleri icin bu kisilerin aile
sirketinden beklentileri de farkli olmaktadir. Beklentiler farkli olunca kisiler arasi
catisma kaginilmaz olmaktadir. Bu nedenle catigsma, aile sirketlerinin karakteristigi
haline gelir. Catismalar1 yonetmede, Oncelikle catismanin kabul edilmesi ve bu
catismanin kaynaklarmin saptanmasi gerekmektedir. Bu asamada ii¢ daireli model

yarar saglamaktadir.

190 «Ajle Isletmelerinde U(; Daire”, www.optimalyonetim.com/aile_isletmeleri_uc_daire.asp.
(15.05.2008)
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2.1.13. Diinyada Ve Tiirkiye’de Aile Isletmeleri

Aile isletmeleri; diinyada ve Tiirkiye’de ekonomik yonden Onemli bir yere
sahiptir. Glinlimiizde gelismis {ilkelerin ¢cogunda ekonomik hayatta s6z sahibi
sirketler ya aile sirketidir, ya da aile sirketi olarak ticari hayata atilmig sirketlerin

devamudir.

Diinya’da KIT’ler yani Kamu iktisadi Tesekkiilleri disindaki sirketlerin, % 65 ile
% 90’1 aile sirketi olarak tanmimlanmaktadir. Amerika’daki en iyi sirketlerin
siralamasi olan Fortune 500 sirketlerinin ise yaklasik %401 aile sirketidir. 1

Tiirkiye’de de aile sirketlerinin oram tiim sirketler i¢inde yaklasik % 90°dir.

Diinyada aile igletmelerinin iilke ekonomileri icindeki yerini gosteren rakamlar

Tablo 2’de verilmektedir.

Tablo 2: Diinya Aile Sirketlerinin Ulke Ekonomileri I¢indeki Yeri

ke Aile sirketlerinin Ulkenin GSMH’si Ulkedeki Toplam is

iilkedeki tiim icindeki oram Giiciine Oram
isletmelere oram

Italya 99% - -

A.B.D. 90% %30-60 60%

Almanya 80% 66% 75%

Meksika 80% - -

Avustralya 75% - 50%

Sili 75% - -

Ispanya 71% - -

Ingiltere - - 50%

Tiirkiye 90% - -

Kaynak: West Bellet, “The Family Connection”, The Ekonomist, (November,
1996), s.61.

Y1 iter, a.g.e.,s9.

89



Simdi, diinyada ve Tiirkiye’de bu kadar biiyiik neme sahip olan aile igletmeleri,

diinyada ve Tiirkiye’deki gelisimlerini daha ayrintili incelemek iizere ele alinacaktir.

2.1.13.1. Diinyada Aile Isletmeleri

Aile sirketlerinin temel amaglarindan biri, tiim diger sirketlerde oldugu gibi kér1
maksimize etmektir. Ancak diger sirketlerden amac¢ olarak en Onemli farkhligi
sirketlerini sonraki nesillere devretmektir. Fakat bu devir samildigi gibi kolay

degildir."”?

2002 yil1 Global Enterpreneurship Monitor’e gore diinya capindaki isletmelerin
%751 aile isletmesidir. ABD’lerinde tiim igletme faaliyetlerinin %89’u aile
isletmeleri tarafindan gerceklestirilmektedir. Bununla birlikte ABD’lerinin Gayri
Safi Milli Harcamasmin %64’iinii aile isletmeleri saglamaktadir. 2002 yilinda
Standart&Poors’un agikladigi 500 indeksini olusturan isletmelerin ise %34°l aile
isletmesidir. 1996 yili Family Business Review dergisinde ise ABD’inde saglanan

istihdamin %60’ mn aile isletmelerince olusturuldugu yer almaktadr.'®?

ABD’de ortalama olarak, yeni kurulan bu aile sirketlerinin yiizde 40’1 daha ilk
bes yilda yok olmaktadir, geri kalanlarin yiizde 66’s1 birinci kusakta batmakta veya
el degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci kusaga kadar yasayabilen aile sirketlerinin
orani, yiizde 20’yi gegmemekte ve hatta bu yiizde yirminin ise, ancak yiizde 17’si
iciincii kusaga kadar devam edebilmektedir. Sonugta, birinci kusak tarafindan
kurulmus olan 100 aile sirketinden sadece ve sadece 3 veya 4 tanesi iiclincli kusaga
dek yasamini siirdiirebilmektedir. Ingiltere’de de durum benzer sekilde bir tablo
cizmektedir. Ingiliz sirketlerinin de yiizde 3,3’ii liciincii kusaga devredilebilmektedir.
Aile sirketlerinin en biiyiik sorunu, isletmeyi diger kusaklara basarii bir sekilde

devretmektir.'**

2 lyiisleroglu, a.g.t. , s.10.

93 Anil Z. Goker ve Tengiz Ugok, “ Aile Isletmeleri ve Karar Verme Siireci, Kokli Aile
Isletmelerinde Bir Uygulama” , 2. Aile Tsletmeleri Kongresi’ne Sunulan Bildiri, Istanbul: 14-15 Nisan
2006, s.46.

"% Necdet Saglam, “ Diinya’da ve Tiirkiye’de Aile isletmelerinin Durumu” , www.kobifinans.com.tr/
icerik.php?Article=455& Where=danisma_merkezi&Category=020603&Topics. (10.02.2008).

90



g6z Oniine alindiginda,

gormek etkileyicidir.

Tablo 3: Diinyanin En Eski Aile Isletmeleri

Aile sirketlerinin yasam evresinin ¢ok kisa oldugu ve ii¢iincii nesle zor ulastigi

aile sirketlerinin asirlarca siirekliligini devam ettirdigini

SIRKET ADI ULKE KURULUS FAALIYET ALANI
YILI
1 | Kongo Gumi 578 Ingaat Japonya 578 Ingaat
2 | Hoshi Japonya 718 Hotelcilik
3 | Chateau De Gaulaine Fransa 1000 Sarapeilik
4 | Barone Ricasoli Italya 1141 Sarapcilik ve Zeytinyagi
5 | Barovier&Toso Italya 1295 Cam Uretimi
6 | Hotel Pilgram Haus Almanya 1304 Hotelcilik
7 | Richard De Bas Fransa 1326 Kagit Tmalati
8 | Torrini Firenze Italya 1369 Altin Tslemesi
9 | Antinori Italya 1385 Sarapeilik
10 | Camuffo ftalya 1438 Gemi Ingaat1
11 | Baronnie De Coussergues Fransa 1495 Sarapeilik
12 | Grazia Deruta Italya 1500 Seramik Imalati
3 Fabbrica D’ Armi Pietro Beretta italya 1506 Silah Yapim
S.p.A
14 | John Brooke&Sons Ingiltere 1541 Tekstil
15 | Codorniu Ispanya 1551 Sarapeilik
16 | Fonjallaz Isvigre 1552 Sarapeilik
17 | DeVergulde Hand Hollanda 1554 Sabun Imalat:
18 | Von Poschinger Manufaktur Almanya 1568 Cam Tmalati
19 Wachsendustrie Fulda Adam Almanya 1589 Camn frnalaty
Gies
20 | Bernberg Bank Almanya 1590 Mum Tmalati
21 | R.Durtnell&Sons Ingiltere 1591 Bankacilik
22 | J.P.Epping of Pippsvadr Almanya 1595 Bakkaliye Zinciri
23 | Eduard Meier Almanya 1596 Ayakkabi Imalat:
24 | Tissiman&Sons Ingiltere 1601 Terzicilik
25 | Takenaka Japonya 1610 Ingaat

Kaynak: http://www.familybusinessmagazine.com/oldestcos.html.tr. (13.01.008)
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Diinyanin en eski yirmi bes aile isletmesinin yer aldig tablo yukaridaki gibidir.
Diinyanin en biiyiik 200 sirketi ise, yirmi iki lilke arasinda dagilmis olup farkli sirket
ozellikleri tasimaktadir. Bircogu kendi iilkelerinde faaliyet alanlar1 ile iilke
ekonomisini etkileyebilecek diizeydedir ve iilke simirlarim1 asmiglardir. Diinya’nin en
biiyiik 200 aile sirketinin 99’u A.B.D.’den, 17’si Fransa’dan, 16’s1 Almanya’dandr.
Yalmizca yedi A.B.D. sirketi ilk 25 swralamasinda yer almaktadir. Kore’nin
ekonomisinde ¢ok o©nemli yer tutan aile sirketlerinden yalmzca 3’t ilk 25
siralamasinda yer almaktadir. Bircok Asya ve Avrupa aile sirketi holding biinyesinde
faaliyet gosterdikleri icin miilkiyet ve yonetim acisindan tanimmlanmalar1 zor

olmaktadir.

Tablo 4’de yer alan diinyanin en biiyiik 20 sirketi miilkiyet ve yonetim farki

gbzetmeksizin listelenmistir.
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Tablo 4: Diinyanin En Biiyiik 20 Aile Sirketi

. SIRKET
. . .. KURULUS | FAALIYET - CALISAN
SIRKET ADI AILE ADI ULKE GELIRI
YILI ALANI SAYISI
(milyar$)
1 Wall-Mart Walton ABD 1962 Perakende Zinciri 217,8 1.380.00
2 Ford Motor Co. | Ford ABD 1903 Otomobil 162,4 354.431
Giiney
3 Samsung Lee 1938 Holding 98,7 175.000
Kore
Giiney
4 LG Group Koo 1947 Holding 81 130.000
Kore
Carrefour
5 Deforrey Fransa 1959 Perakende Zinciri 61,6 382.821
Group
If1 Istituto
Finanziario . Perakende Zinciri,
6 Agnelli Italya 1927 59,2 198.764
Industriale Sigorta
S.p.A
7 Fiat Group Agnelli ftalya 1899 Otomobil 54,7 198.764
Yem, Tohum,
8 Cargill Inc. Cargill/MacMillan | ABD 1865 50,8 97.000
Giibre, Et
PSA Peugeot
9 Peugeot Fransa 1810 Otomobil 45,8 192.000
Citroen S.A
Koch
10 Koch ABD 1918 Petrol ve Dogalgaz 40 11.500
Industries
11 | BMW Quandt Almanya 1910 Otomobil 34,1 97.275
12 | SCH Bolin Ispanya 1857 Bankacilik 32,7 114.927
Oto Parga, End.
Robert Bosh
13 Bosch Almanya 1890 Mak. Gerecleri 30,1 218.377
GmbH
14 | Motorola Galvin ABD 1928 Telekomiinikasyon 30 -
15 | ALDI Group ALBRECHT Almanya - Gida Perakende 30 -
Pinault-
Gida ve Ev Dek.
16 | Printemps Pinault Fransa 1963 24,6 107.571
Perakende
Redoute
17 | J.Sainsbury Sainsbury Ingiltere 1869 Gida Perakende 24,6 174.700
18 | Viacom Redstone ABD 1954 Medya (MTV) 23,2 122.770
19 | Auchan Mulliez Fransa 1961 Stipermarket Zinciri 23,1 136.000
Tengelmann
20 Haub Almanya - Perakende Zinciri 22,6 186.000
Group

Kaynak:www.familybusinessmagazine.com/oldworld.html (18.01.2008)
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Yine ayni kaynaktan alinan bilgilere gore diinyanin en biiyiik aile sirketlerinden
ilk ylizde yer alanlarin arasinda Tiirk firmalar1 da yer almaktadir. Bunlar tahmin
edilebilecegi gibi Sabanci Holdingler Grubu (83), Dogus Holding (91) ve Koc¢
Holdingler Grubu (94) dur.

2.1.13.2. Tiirkiye’de Aile Isletmeleri

Tiirk ©zel sektoriindeki gelisme zaman igerisinde incelendiginde, gelismenin
diger iilkelerde oldugu gibi belli asamalardan gecerek bugiinkii diizeye geldigi
goriiliir. Batili iilkelerde oldugu gibi iilkemizde de aile sirketi niteliginde kurulan
kiiciik ortakliklar, sirketlerin gittikce gelisen ekonomik biiyiikligii, isci-isveren
arasindaki sorunlar ve devlet denetim organinin getirdigi ¢esitli uygulamalar sonunda

cok ortakli, halka acik sirketlere dbniismiislerd'ur.195

Tiirkiye’de aile isletmelerinin gecmisi incelendigi zaman, varligim birkag
nesilden beri devam ettiren, 100-200 yillik sinir1 asmis isletme sayist oldukga azdir.
Tiirkiye’deki aile sirketlerinin kurulus yillar1 konusunda farkli bilgiler mevcuttur.
Degisik kaynaklarda bazen sirketlerin isimleri bazen de kurulus yillar1 konularinda
farkli bilgilere ulasilabilmektedir. Bunun baslica nedenlerinden biri ise Istanbul
Sanayi Odasina Bagl firmalara ait kayitlarin kaybolmus olmas1 ya da eski yazi ile

tutulmus olmasidir.'*®

Tablo 5° de Tiirkiye ‘deki aile sirketlerinin yasam siireleri sirasiyla verilmistir.

195 Aydin, a.g.d. , s.83.
"% Goker ve Ugok, a.g.b. , 5.46.
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Tablo 5: Tiirkiye’deki Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Sirket Ad1 Kurucu Adi Kurulus Tarihi Nesil
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Hac1 Bekir Lokum ve Akide Sekerleri Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H.Mehmet Botsali 1893 4
Ordekgioglu Mutfak Esyalar1 Ahmet Ordekgi 1919 2
Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalar1 Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplar1 Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.§. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas Insaat Nuh Mehmet Bal doktii 1942 3
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Magazacilik Nuri Giiven 1950 3

Kaynak: Ebru Karpuzoglu, Biiyilyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde
Kurumsallagma, Istanbul: Hayat Yaymcilik,2001.

Tiirkiye’de kurulan isletmelerin biiyiikk cogunlugunun yasam siiresi kurucunun
yasam siiresiyle sinirhi kalmaktadir. Sirketin kurucusu durumunda olan ve onu kiiciik
bir olcekten basglayarak adim adim biiyiiten, bir yagsam siiresi i¢in biiyiik basar1 kabul
edilebilecek seviyelere ulastiran igletme sahibi; eserini ikinci nesile, yani ogullarina,
kizlarina veya damatlarina biraktiginda, bagka bir ifade ile igletmeyi kurup biiyiiten
kisi oldiigiinde, firmanin yasam siiresi genellikle son bulmaktadir. Bu durumda
isletme ya faaliyetine son vermekte, ya el degistirmekte veya ogullar ve damatlar
arasinda paylasilarak tekrar baslangic asamasina doniilmektedir. Tekrar kiiciik
Olceklere doniilmesi ise kurucu kisinin elde ettigi basarilar1 sifirlamakta, igletmenin
performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Oysa ayn1 basari siirecini ikinci nesil
de devam ettirebilse, isletmenin rekabet giicii iki nesil i¢inde diinya piyasalarinda
rekabet edilebilir diizeye ulasabilir. Tiirkiye’de bunun Ornekleri az da olsa

197
mevcuttur.

197 Ates, a.g.t., 5.96.
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Diinyadaki benzerlerine gére dmiirleri kisa olan fakat faaliyetlerini bir kag yiizyil

siirdiirmiis aile isletmelerimizin dikkat ¢ceken ortak 6zellikleri sunlaurdur:198

¢ Genellikle yoresel karakterlerinin digina ¢ikamamus,
e Faaliyet alanlarin1 genigletmemis,
¢ Diinyadaki degisikliklere ayak uyduramamis, ancak kiiciik olceklerde kalmak

suretiyle varliklarini koruyabilmis sirketler olmasidir.

Diinya olceginde biiyiiklige ulasmis aile isletmelerinin bir kisminin 1900’lii
yillarin bagindan itibaren faaliyet gostermeye basladigi bilinmektedir. Diinyadaki
orneklerle karsilastirildigi zaman, bagka iilkelerdekinin aksine, birinci kusak Tiirk
girigsimcilerin gercek anlamda bir bulus veya yenilik yapmadigi, kurucunun adi ile
ozdeslesen diinya ¢apinda bir iiriin ya da hizmet iiretemedigi goriilmektedir. Bir iiriin
ya da hizmette yogunlagmak yerine, genellikle farkli alanlara dagilarak biiyiime yolu
tercih edilmistir. Bu durumu Tiirkiye’nin politik ve ekonomik kosullariyla aciklama
egilimi olduk¢a fazladwr. Tim yumurtalarin ayni sepete konulmamasi Tiirk

isadamlarinin tercih ettigi bir davranis tarzi olmustulr.199

2.2. AILE ISLETMELERININ YONETIMINDE IKINCi KUSAK

Bir aile igletmesi kurulusundan itibaren bagarili bir yasam egrisi ¢izmis ve ikinci
nesillere basariyla devredilebilmigse, bu isletmenin en giiclii halkalarindan biri
olusturulmus demektir. Aile isletmelerinde ikinci kusak gercekten stratejik bir
konuma sahiptir. Ciinkii bu donem, isletmenin hayatiyetini belirleyen 6nemli bir
stirectir. Bu nedenle aile igsletmeleri yonetiminin ikinci kusaga devri ve ikinci kusagin
yonetimdeki hékimiyeti bircok arastirmaya konu olmustur. Simdi bu siire¢ ele

alinacaktir.

1% Tamer Miiftiioglu, Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta (")l(;ekli isletmeler, Ankara: Turhan Kitabevi,
2002, s.12.
19 Nihat Erdogmus, a.g.e. , s.70.
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2.2.1. Aile Isletmelerinin Yonetiminde Ikinci Kusak Kavrami

Bir aile isletmesi, aile bireylerinin sahipliginin baskin oldugu ve sirket
yonetiminin isletmeyi bir “aile igletmesi” olarak algiladigi yapilanmadir. Birinci
kusak sirketler, ailenin yonettigi ve sahibi oldugu, birden cok aile iiyesinin katildigi
fakat sadece ilk ve kurucu kusagin basta oldugu sirketlerdir. Ikinci ve iiciincii kusak
aile sirketleri ise ikinci veya tigiincii kusagin da sahiplik ettigi ve yonetime katildigi
isletmelerdir. Yani, igletmenin yonetiminde kardesler, kardeslerin cocuklar1 hatta
kuzenler bile bulunmaktadir. Bazen farkli kusaklar birlikte yonetim icinde yer
almaktadir. Ikinci kusakta hissedarlarin sayis1 bese kadar gikabilirken, iigiincii

kusakta bu say1 on besi bulabilmektedir.

Birinci kusak yoneticiler, isletmeyi sifirdan kurmus, ona hayat vermistir. Ikinci
kusak ise sirketi miras yoluyla elde etmistir. Tabi bu durumun avantajlar1 ve
dezavantajlar1 bulunmaktadir. Ama bu konuyla ilgili en belirgin ayrim ikinci kusagin

birinci kusak kadar ise heyecanla yaklagmamasidir.

Daha onceden de belirtildigi gibi, her on aile sirketinden ancak {icii ikinci nesile
devredilebilmektedir. Bu on sirketten yedisi ise kurucu yonetici 6ldiikten sonra ya
kapatilir ya da baska birisine devredilir. Ikinci nesile devredilebilen sirketlerin
oranina bakildiginda bu rakam oldukca diisiiktiir. Bu da aile isletmelerindeki
devretme sorununu acikca ortaya koymaktadir. Tabi yonetim ikinci kusaga

devredildikten sonra bagarili olup olamayacagi da diger bir problemdir.

Ikinci kusagin devir siirecini bagarili bir sekilde gecirebilmesi ve yonetimde etkili

olabilmesi icin asagidaki konulara 6zen gostermesi gerekmektedir:

e ikinci kusak sirkete kars1 duyarsiz kalmamalidir.

¢ Kurucuya, gerektiginde tiim sirketin sorumlulugunu alabilecegini konusunda giiven
vermelidir.

¢ Kendini sirketin yonetimi i¢in yetistirip hazirlamalidir.

e [stekli oldugunun bilinmesini saglamalidir.

97



e Kurucuya, sirket yonetimindeki devrin aile iligkilerini etkilemeyecegini
davranislariyla gostermelidir.
e Sirketten hak ettiginden fazlasini istememeli, daha fazlasim1 hak etmek i¢in ¢ok

caligmaldir.

2.2.2. Aile Isletmelerinin Yonetiminde Ikinci Kusagin Onemi

Aile igletmelerinde yonetimin devri, iizerinde en ¢ok diisiiniilen, arastirmalarin en
cok yogunlasmis oldugu konularin baginda gelmektedir. Aile sirketlerinin varliklarini
siirdiirebilmeleri icin  yonetim devrinin bilingli ve saghkli bir sekilde
gerceklestirilmesi ve ardindan ikinci kusagin da bu yetki ve sorumlulugu hakki ile

yerine getirmesi biiyiik 5nem tagimaktadir.

Halk diline kadar inmis bir sdéylem vardir: Sirketleri birinci kusak kurar, ikinci
kusak tutar, iigiincii kusak batirr...””" Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis
siirecinde bu durumun aile sirketleri de farkina varmistir. Burada isletmenin

kurucusundan tutun, yonetimi devralan kusaklarin her birinin yeri ve 6nemi bagkadir.

Isletmenin sifirdan kurulup belli bir noktaya gelmesi elbette tartisilmaz birinci
kusagin eseridir. Birinci kusagin belli bir zaman sonra yonetimi, uygun bulunan
ikinci kusaga basarili bir sekilde devretmesi, aile isletmeleri acisindan hayati 6nem
tastmaktadir. Ciinkii aile sirketlerinin, kurucunun yoOnetimindeki aile girketi
konumundan, kusaklararas1 sirketler haline gelebilmeleri icin bu asamadan saglam
bir bicimde ge¢meleri sarttir. Kurumsallagma siireci de denen bu yeniden yapilanma
doneminden dikkatli gecilmesi gerekmektedir. Aile isletmesinin ikinci kusaga
devrinin basarilmasi, sonraki kusaklara devri de kolaylastirmaktadir. Ikinci kusaga
devreden isletmelerin % 50’si iiclincii kusaga, %70’1 de dordiincii kusaga
devredilebilmektedir. Bu yiizden birinci kusaktan ikinci kusaga aile isletmesinin

devri, aileye 6nemli deneyimler kazandirmaktadir.”"!

?00 Deniz Kurtsan, “Birinci Nesil Kura}r, ikinci Nesil Biyiitiir, Ugiincij Nesil Batirir!”, 2. Aile
Isletmeleri Kongresi’ne Sunulan Bildiri, Istanbul: 14—15 Nisan 2006, s.174.
2! Nihat Erdogmus, a.g.e. , s.91.
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Isletme, sorumlulugunun bilincinde olan ikinci kusak fertler tarafindan
yonetilirse igletmenin kurumsallagsma yolundaki siirecte karsilasacagi engeller en aza
indirilmis sayilir. Isletmede, birinci kusaktan sonra bayragi devralip gelecek
kusaklara devredecek kisilerin yani ikinci kusagin 6nemi oldukca aciktir. Ikinci
kusak burada kilit nokta gorevini gormektedir. Yapilan arastirmalarda da goriildiigii
tizere, ikinci kusaga devrin ve ikinci kusagin yonetim siirecinin bagarili olmasi
isletmenin gelecek kusaklara etkin bir sekilde devredilebilme olasiligim
artirmaktadir. Yani ikinci kusagin yonetimde idame ettirdigi siireg, aile isletmelerinin

yasam egrisinde stratejik bir oneme sahiptir.

Ikinci kusak isletmenin amac ve hedeflerini belli bir noktaya tasidiktan sonra
iciincii kusaga yOnetimi basarili bir sekilde devredebiliyorsa bu gercekten
yadsinamaz bir basaridir. Bu noktada belki de ikinci kusagin basaris1 birinci kusaga
gore ¢ok daha etkindir. Ciinkii yonetimin devri, her nesilden nesile gecgiste daha da
zorlagmakta ve saglikhi ve basarili bir devri zayiflatmaktadir. Yani isletme iigiincii
kusaklarda yasatilabiliyorsa bu basarili bir ikinci kusagin eseridir. Yapilan
aragtirmalara  gore iiciincii  kusaklara ulasmis basarili  sirketlere ender

rastlanabilmektedir.

Aile isletmelerinin diger sirketlerden farki, isletmeyi gelecek nesillere aktarmay1
hedefleyen bir yap1 olmasidir. Yani kar amacinin yaninda siireklilik de aile
isletmeleri i¢in ¢ok onemlidir. Arastirma sonuglart ise aile isletmelerinde siirekliligin
onemli bir sorun oldugunu gostermektedir. Bu kaderi degistirmek i¢in cesitli
uygulamalar1 ve sirketlerini saglikli bir sekilde yasatmaya yonelik 6nlemleri hayata

gecirmek icin caba harcayan aile sirketlerinin sayis1 az degildir.

2.2.3. Aile Isletmelerinin Yonetiminde Ikinci Kusagin Sahip Olmasi Gereken
Ozellikler

Yoneticiler isletmeye hayat veren devamli unsurlardir. Isletmenin

yasayabilmesini, bagarisini, hatta ayakta kalmasini isletmenin yoneticileri saglar. lyi

yoneticileri olan isletmeler basarili olacaktir. Isletme bir sermaye ve insan yigini
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degildir. Bu maddi ve beseri unsurlar1 belli bir amaca yonelten ve diger biitiin

isletmelerden farkli duruma getiren unsur isletmelerin ybneticilerid'1r.202

Bu nedenle, aile isletmelerinde ikinci kusagin yetistirilmesi, uzun bir zaman
dilimini kapsayan ve sistematik olarak yiiriitiilmesi gereken bir siiregtir. Gelecekte
isletme yOnetiminde etkili olacak kisi ya da kisilerin Onceden hazirlanmasi
gerekmektedir. Bu hazirlik siirecinde, varislere hangi bilgi ve becerilerin
kazandirilmas: gerektigi ya da varislerin hangi bilgi ve becerilere sahip olmasi
gerektigi konusuna bu boliimde deginilecektir. Simdi, yonetimi devralacak olan

ikinci kusak yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zellikler ele alinacaktir.

2.2.3.1. Orgiitsel Yedekleme

Isletmeler yaklasik elli yildir orgiitsel yedeklemenin en basit halinden en
karmagik haline kadar bir yonetim aract olarak yararlanmaktadirlar. Orgiitsel
yedeklemenin akademik arastirmalara konu olmasi 1960’lara dayanmaktadir. Aile
isletmeleri, literatiiriiniin 1/3’{inii olusturmasina ragmen hala aile isletmelerinde

orgiitsel yedekleme ile ilgili genel bir teori yer almamaktadir.””®

Daha onceki konularda da, aile isletmelerinin bir sonraki kusaga gecisinin ne
kadar kritik bir konu oldugu vurgulanmistir. Bu aile isletmelerinde yasanan 6nemli
sorunlardan biridir. Bununla birlikte yedekleme ve yedekleme plani, yedekleme plani

ile kastedilenin ne oldugu da bir netlige kavusamadigindan sorun teskil etmektedir.

Aile isletmelerinde orgiitsel yedekleme ile kastedilen yonetimin kontroliiniin bir
kusaktan digerine ge¢isini kolaylastiran formal bir siirectir. Arastirmacilarin aile
isletmelerinde devamlilik ve basart icin yedekleme planina dikkat cekmelerine

ragmen bir ¢ok aile isletmesi bu konuyu sansa birakmaktadirlar.*

2 Zeyyat Hatipoglu, Temel Yonetim ve Organizasyon, 1.baski, istanbul: Beta Yaymnevi, 1993, s.2.
2 pramodita Sharma, James J. Chrisman ve Jess H. Chua, “ Succession Planning As Planned
Behaviour: Some Empirical Results”, Family Business Review, Volume 16, Number 1
( March,2003), s.1.

" Nurgiil Keleser, « Aile isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme Metal Ana Sanayinde Faaliyet
Gisteren isletmelerin Orgiitsel Yedekleme Acsindan incelenmesi”, ( Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005) , s. 56.
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Orgiitsel yedekleme, isletmelerde kritik gorevleri doldurmak igin kullanilan bir
kariyer gelistirme uygulamasidir. Orgiitsel yedekleme; “Gelecekteki insan kaynaklari
ihtiyacinin belirlenmesi ve isletme i¢inden bu ihtiyac1 karsilayacak insanlarin hazir
bulundurulmasi stratejisi” olarak tamimlanmaktadir. Aile isletmelerini dikkate
aldigimiz zaman, oOrgiitsel yedekleme, “isletme yOnetiminde sdz sahibi olacak

kisilerin 6nceden yetistirilmeye baslanmas1” olarak ifade edilebilir.

Biiylime ve gelisme donemine girmis aile isletmelerinin {izerinde durmasi
gereken en Onemli konularin baginda yonetimi kurumsallastiracak ve yOnetici
kadrolar1 hazirlayacak plan ve programlarin hazirlanmasi gelmektedir. Ihtiyag
dogdukc¢a yonetici bulma ve bosalan pozisyona onu yerlestirme yerine, yOnetici
adaylarinin yetistirilerek, Onceden gelecege hazirlanmas1 uygulamasimin hayata
gecirilmesi gerekmektedir. Gelecegin yoOneticileri aile iiyeleri olabilecegi gibi
profesyonel yoneticiler de olabilir. Bu konudaki uygulamalar, profesyonel yonetim
becerisine sahip aile iiyelerinin, aile isletmelerinin ydnetiminde daha basaril

oldugunu gostermektedir.

Bu cergevede yonetime getirilecek ikinci kusak yonetici adaylarinin asagidaki

gibi bir dizi siirecten gegmesi gerekir.zo5

® Gelecekte aile isletmesinde yoneticilik yapacak kisilerin sahip olmasi gereken
niteliklerin belirlenmesi,

® Yonetici adaylarinin belirlenmesi,

¢ Planl gelisim faaliyetleri yoluyla yonetici adaylarinin yetistirilmesi,

® Yonetici adayinin ilan edilmesi,

e Kusaklarin rol degigim siireci.

Orgiitsel yedekleme siirecinde, isletmenin kendisi ve faaliyet gosterdigi cevreyi
dikkatlice takip etmek ve giivenilir verilere sahip olmak gerekir. Orgiitsel
yedeklemenin hangi faaliyet ve sistemlerden olusacagi; isletmenin biiytikliigii, tipi,
iklimi, yOnetim tarzi ve yonetici ihtiyacina gore degisir. Bununla birlikte, biitiin

isletmelerde kullanilan ortak baz siireclerden bahsetmek miimkiindiir.

% Keleser, a.g.t. , 5.68-90.
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2.2.3.2. Degisen Cevre Kosullarina Uyum

Icinde bulundugumuz bilgi ¢aginda teknoloji, yasamin tiim alanlarinda oldugu
gibi isletmecilikte de 6nemli bir 68edir. Teknoloji isletmecilikte hem dis ¢evre, hem
de i¢ cevre Ogesidir. Teknolojinin isletmecilikte cok kritik bir 6ge olmasinin temel
nedeni, siirekli degisiyor olmasindan kaynaklanmaktadir. Degisen teknolojiye

206
Bu

isletmelerin uyum saglamasi, isletmelerin siirekliligi i¢in oldukca Snemlidir.
durumda isletme, varhigini siirdiirebilmek icin degisen c¢evre kosullarina uyum
saglamak durumundadir. Burada genellikle kabul edilen ve uygulanan yaklasim,
isletmenin cevreye uyum gostererek kendini degistirmesidir.””’ Yani basarili olmak,
yenilik {iretmede ya da yenilikleri en hizli ve kolay sekilde isletmelere
uygulayabilme kabiliyetinde birlesmektedir. Ciinkii kiiresellesme, yeniliklerin

s 208
mobilizasyonudur.

Cevre faktorlerindeki gelismeleri ve degisimleri onceden fark ederek isletmeyi
yeni gelismelere hazir hale getirmek gerekmektedir. Bu faktorlerdeki degisimler yeni
tehditler olusturduklar1 gibi yeni firsatlarin dogmasina da neden olmaktadir. Bu
baglamda isletmelerin yapmas1 gereken, firsat ve tehditleri onceden gorerek uygun

stratejiler olusturmaktir.””

Tabi bu noktada yoneticilerin bu degisimlere ayak uydurabilecek, degisimden
kaynakli tehditleri firsat haline getirebilecek potansiyelde ve birikimde olmasi ¢ok
bliyik 6nem tasimaktadir. Ciinkii bu tehditlerin firsata donistiiriilmesi, yiliksek
tiretim hacimlerinde daha diisiik maliyetlerle ¢alisilmast anlamina gelebilmektedir.
Daha az maliyetle calisilmasi ise rekabet giiciiniin artmasi demektir. Rakip firmalarin
bu durumu sizden Once fark edip kendi lehine bir firsat olarak ¢evirmesine meydan

vermemek ise profesyonel bir yoneticinin sahip olmasi gereken 6zelliklerdendir.

** fnan Ozalp ve Hiilya Ocal, “ Orgiitlerde Doniistiiriicii ( Transformatioanal) Liderlik Yaklagim™ ,
Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 3, Say1 4 (2005) , s.7. ,
www.sbe.balikesir.edu.tr/dergi/edergi/c3s4/makale/c3s4m16.pdf. (26.02.2008)

207 Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 3.basim, Istanbul: Literatiir
Yayncilik, 2006, s.80.

208 Necip Ozer, Mantikli Mantiksizlik, Kalder Forum, (Temmuz-Agustos-Eyliil 2002) , s.8.

29 Nihat Erdogmus, a.g.e. , s.102.
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Bu bilgilerden yola c¢ikarak, giiniimiizdeki yogun ve dinamik rekabet ortaminda,
isletmelerin bilhassa kiiglik Olgekli aile isletmelerinin ayakta kalabilmeleri,
rakipleriyle miicadele edebilmeleri, hayatlarini siirdiirebilmeleri ve gelisebilmeleri
acisindan girisimci liderlik 6zelliklerini elde etmesi ve kullanmasi gerekmektedir.
Girigimci liderler; samimi olarak tek bir amaca kendini adayan, digerlerine karsi
vurdumduymaz, bireyler iizerinde otoriter ve risk almada gozii karadirlar. Son
yillarda kiiciik isletmeler; satis hacmi , istahdam yaratma ve esnek bir yapiya sahip

olma acisindan, girisimei liderlige ¢ok biiyiik bir gereksinim duymaktadirlar. 210

Hatta, literatiirde aile isletmeleri ag¢isindan girisimci liderlik ve 6nemi konusuna
deginen bir de arastirma goze ¢arpmaktadir. Fatih Karcioglu ve Ilhami Yiicel (2003)
tarafindan yapilan arastirmanin amaci, Erzurum Ticaret ve Sanayi Odasina (ETSO)
kayitl aile isletmelerinin yoneticilerinin, girisimci liderlik profiline ne derecede
uyum sagladiklarin1 tespit etmek ve farkli demografik o©zelliklere sahip olan
yoneticilerin girisimei liderlige iligkin algilamalar1 arasinda bir farkliligin var olup
olmadigin1 belirlemektir. Calismada 33 aile sirketinin yoneticileri ile yiiz yiize anket
yapilmistir. Analizde; demografik faktorler (yas, cinsiyet, sektor, calisma siireleri,
dogum yerleri, egitim diizeyleri) ve girisimci liderligin alt boyutlar1 (takim oyuncusu
olma, vizyon, yenilik¢ilik, problem ¢6zme, 1srarci olma, risk alma, degisime uyum
saglama, tliketici ihtiyaclarim1 bilme ve kararhilik) birbiri ile tek tek
iligkilendirilmistir. Sonucunda, FErzurum’daki aile isletmelerinin yOneticilerinin
girigsimci liderlik diizeylerinin, ideal girisimcilik yetenek diizeyinden diisiik, ancak

gelecek icin iimit verecek kadar olumlu bir diizeyde oldugu sylenebilmektedir. *'!

Isletme faaliyetlerini etkileyen cevre faktorleri ise; uluslararasi cevre, genel cevre
ve rekabet cevresi olarak ii¢ ana boliime ayrilir. Uluslararasi cevre, isletmenin
faaliyette bulundugu iilkenin disinda yabanci iilkelerdeki firsat ve tehditleri
barindiran politik, yasal, ekonomik ve sektorel olaylar1 ve oyuncular1 (miisteriler,
tedarik¢iler, rakipler) kapsamaktadir. Uluslararas1 politik olaylar, sadece meydana

geldigi iilkede etkili olmamaktadir. Hemen tiim diinya iilkeleri dogrudan veya dolayli

*1 Fatih Karcioglu ve iflhami Yiicel, “ Aile isletmeleri Agisindan Girisimei Liderlik ve Onemi-Etso’ya
Bagli Aile isletmelerinde Bir Uygulama” , istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi isletme Dergisi,
Cilt 33, Say1 2 ( Kasim,2004) , ss.103—104.
2t Karcioglu ve Yiicel, a.g.d. , ss. 104-117.
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olarak bu olaylardan etkilenmektedir. Olumlu veya olumsuz tiim politik olaylar
tilkeler ve is diinyasinda faaliyet goOsteren isletmeler icin firsatlar ve tehditler

yaratmaktadir. 212

Isletmeler sadece i¢ pazara yonelik faaliyette bulunsalar bile, isletmelerin dis
diinyadaki degisme ve gelismeleri takip etmeleri zorunludur. Ciinkii diinyanin
herhangi bir yerindeki degisiklik, isletmeleri hayati bir tehlikeyle karsi karsiya
birakabilmektedir. Mesela, 1973 yil1 petrol fiyatlarindaki artig ile 1990 yili Korfez
Krizi, iilkemiz igletmelerini, icinden ¢ikilmaz problemlerle karsi karsiya birakmistir.
Oyleyse bu gibi gelismelerin 6nceden tahmini veya daha sonra diinyada, iilke i¢inde
ve isletmede ne gibi sonuclar doguracaginin belirlenmesi, yoneticiler i¢in énemli bir

213

yukiimliliiktiir. Zaten bu kiiresellesmenin gerektirdigi bir zorunluluk olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmenin genel cevresi ise cesitli unsurlardan olusmaktadir. Bu unsurlar
isletmeyle dogrudan iligki icinde bulunmamalarina ragmen isletmelerin faaliyetlerini
ve gelecegini etkilemektedir. Bunlar politik, yasal, ekonomik, sosyo-kiiltiirel,
demografik, teknolojik ve ekolojik ¢evre unsurlaridir. Bu unsurlarin herhangi birinde
meydana gelen bir degisim isletmelerin faaliyetlerini etkilemektedir. Burada
yoneticilere diisen gorev yine bu degisikliklere ayak uydurup isletmenin mevcut
sistemlerini iyilestirmektir. I3 yapabilmenin anahtari, firsatlar1 erken yakalamak ve
miimkiin oldugunca hizh degerlendirmektir. Isletme yoneticileri siirekli isletme icine
odaklanmamali, bu firsatlar1 degerlendirmek i¢in dig cevre unsurlarina da gereken

onemi vermelidir.

Genel cevre faktorleri dikkate alindig1 zaman yonetim alanina etkisi bakimindan

dis cevre analizinde asagidaki konularda duyarli olmak gerekmektedir:*'*

2 (Jlgen ve Mirze, a.g.e. , 5.89.

23 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme politikasi, 6.basim, Istanbul: Beta Yayinlari, 2003,
s.81.

" Hiiner Sencan ve Nihat Erdogmus, isletmelerde Egitim ihtiyac: Analizi: Kuram ve Uygulama,
Istanbul: Beta Basim Yayim, 2001, ss. 45—46.
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e Cevre faktorlerinde degisme durumu nedir? Bu faktorlerin isletme ve calisanlarin
bilgi, beceri ve tutumlarina etkisi ne olacaktir?

e [sletmenin 6zellikle dikkate almas1 gereken cevre faktorii nedir? Bilgi teknolojisi,
isglicli pazari, hukuki diizenlemeler gibi isletmeyi en cok etkileyecek cevre faktorleri
hangileridir?

e [sletmenin cevreye uyumu nasildir? Isletmenin g¢evreye uyum saglayamadigi
noktalar nelerdir?

¢ Cevreye uyum saglamada ne tiir yonetim becerileri gerekmektedir?

Rekabet cevresi denildiginde , isletmenin etkinlik ve verimliligi, isletme iklimi ve
kiiltiiri, insan kaynaklarmin niteligi ©n plana c¢ikan Onemli degiskenlerdir.
Giiniimiizde isletmelerin etkinlik ve verimliliklerini arttrmanin en ©Onemli
yollarindan birisi, mamul ve hizmet iiretirken gereksiz asama ve siireclere yer
vermemektir. Boylece bir mamul veya hizmet gelistirilirken en az ¢aba, en az para ve
en az zaman kullanilacak ve hedeflendigi gibi en ekonomik sartlarda {iretim

gerceklestirilecektir.

Cevre kosullarinda yasanan degisimler organizasyonlarin strateji, kiiltiir, yap1 ve
calisma sartlarinda Onemli degismelere neden olmustur. Isyerinde geleneksel
biirokratik yonetim tarzlari terk edilmeye baslanilmig; demokrasi, katilimcilik ve
igbirligi kiiltiirii gibi kavramlar 6nem kazanmis; yonetici ve ¢alisanlarin kendilerini
yeniledikleri ve karsilikli isbirligini arttirdiklart ¢agdas yonetim anlayiglar1 ortaya
cikmustir. >'> Bu da rekabet cevresinde meydana gelen degisimlere igletmenin ve

yoneticilerinin ayak uydurmasiyla olusmaktadir.

2.2.3.3. Yonetim Becerilerine Sahip Olma

Yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zellikler; teknik, beseri ve kavramsal beceri

olmak iizere ii¢ bashk altinda toplanabilir. *'®

215 Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Déniisiim, Istanbul: Iz Yayincilik, 1996, s.158.
216 Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, Eskisehir: Birlik Ofset, 2001, s.162.
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Teknik beceri, isin yapilisiyla ilgilidir. Yani yapilan iglerle ilgili her tiirlii bilgiye
sahip olmak, bu bilgileri siirekli gelistirmek, kullanmak ve bilgiyi on plana
cikarmaktir. Teknik beceriye sahip yoneticiler, calisanlarinin da bu yetkinlikleri
kazanmasini ve islerin bilgiye dayal yiiriitiilmesini saglarlar.”'” Yoneticiler bizzat isi
yapan kisiler olmasa da, isin yapilis1 konusunda bilgi sahibi olmalidir. Ornek olarak
insan kaynaklar1 yoneticisinin; teknik ve hukuksal detaylardan anlamasi
gerekmektedir. Teknik beceri, 6zellikle birinci basamak yOneticileri i¢in dnemlidir.
Ciinkii bunlar siirekli olarak isgdrenler ve makinelerle iliski halindedirler. Elbette iist
diizey yoneticiler de teknik beceriye sahip olmalidir. Ama bunun gerekliligi yonetici
kademesinin artmasiyla zayiflamaktadir. Mesela iist diizey yOneticiler, orta diizey
yoneticilere kiyasla daha az teknik beceriye gereksinim duymaktadir. Orta diizey
yoneticiler ise birinci diizey yoOneticilere gore daha az teknik beceriye ihtiyag

duyarlar.

Beseri beceri, insanlarla gecinebilmeyi, bagkalariyla calisabilmeyi ifade
etmektedir. Yoneticinin odaginda insan oldugu diisiiniiliirse, yoOneticilerde beseri
miinasebetlerin énemi ortaya ¢ikmaktadir. Insani yetenekler, yoneticilerin bir grup
iyesi olarak etkin caligmalari, diger kisilerin katkisiyla ve onlarla birlikte ¢alisma
yetkinlikleri ile ilgilidir. Bu yetenek yOneticinin astlarmna empatik ve sempatik
goriinmesiyle ilgilidir. Sorunlara bagkalar1 agisindan bakabilmeyi ifade eden empati
yetenegi, iistiin kendini astin yerine koyup, konular1 o sekilde degerlendirmesini
gerektirir. Sempatiklik ise {istiin kisiliginden, rasyonellikten taviz vermeksizin
astlarmin gonliinii kazanmasiyla ilgilidir.'® Biitiin yonetici basamaklart icin gegerli
olan bu beceri, ayrica organizasyonlarda calisanlara performansini en yiiksek diizeye
cikarmak i¢in iyi bir igyeri yaratilmasini gerekli kilmaktadir. Beseri beceri daha ¢ok

orta diizey yoneticilerin sahip olmas1 gereken bir 6zelliktir.

Kavramsal beceri ise organizasyona holistik olarak bakabilmeyi ve birimlerin
birbirlerini nasil etkilediklerini analiz ederek bunlar arasindaki koreldsyonu gérmeyi

gerekli kilmaktadir. Ayrica organizasyon icin uzun vadeli planlar ve vizyonlar

?'7 Serhat Ozkan, “21. Yiizyil Yonetim Yaklasgimlar1 Cercevesinde Miihendislik Kokenli
Yoneticiler icin Egitim Ve Gelisim Ihtiyaclar”, (Yiiksek Lisans Projesi, Kocaeli Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2003), s.47.

28 Akdemir, a.g.e.,s.164.
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gelistirir. Kavramsal beceri ile yoneticiler degisken dinamik ve agik olmayan
durumlarda organizasyonlar icin isabetli kararlar vermektedir. Kavramsal yetenek
tim yoneticilerde bulunmast gereken bir yetkinlik olmakla birlikte bu yetenegin
ozellikle Orgiitlin  iist basamaklarinda yer alan yOneticilerde bulunmasi
gerekmektedir. Ciinkil iist yonetim kademelerinde yer alan yOneticilerin belirli bir
durumdaki kavramsal ve genel konularla ilgili uygun Kkararlari alabilme

zorunluluklari bulunmaktadir.>*

Bu becerilerinin yam sira gelecekte isletmelerinin basarili olabilmesi i¢in igletme
yonetiminde s6z sahibi olacak kisilerin asagidaki bilgi ve becerilere de sahip olmasi

gerekmektedir:**

e Kiiresel olgekte diisiinmek,

e Kiiresel stratejiler gelistirmek,

e Insanlara vizyon kazandirmak,

e Kiiresel cevrede degisimi belirleyebilmek ve bu degisim dogrultusunda, gereken
faaliyetleri gerceklestirebilmek,

¢ Ortaya c¢ikan problemleri ¢ozmek ve izl karar vermek,
¢ Bireysel ve orgiitsel motivasyonu saglamak,

e Zamani etkin kullanmak ve yonetmek,

e Rekabete acgik olmak,

¢ Yonetimde mitkemmellik yaklagimini kullanmak,

¢ Hareketten yana olmak,

¢ Tiiketicilerle ve kamu ile siirekli iliski halinde olmak,

® Anahtar degerler iizerinde yogunlagsmak.

Yoneticiler yukarida baghcalar1 sayillan bu becerilerden yararlanarak finansal
planlama, stratejik planlama, kaynaklarin tahsisi ve kullanimi, insan kaynaklarinin
yonetimi, igletmeyi temsil etme, personeli tesvik etme gibi pek cok faaliyeti etkin bir

bicimde yerine getirir.”*'

29 Akdemir, a.g.e.,s.163.
20 Ozkan, a.g.p., s.30.
2l Sencan ve Erdogmus, a.g.e. , s.116.
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2.2.3.4. Lider Yonetici Olabilme

Cagin gereklilikleri dogrultusunda c¢alisma kosullarimin  degismesi, hem
yoneticilerin hem de calisanlarin ihtiyaglarinin zaman icinde farklilasmasi liderlik

yaklagimlarinda da yeni teorileri giindeme getirmektedir.

21. yiizyil ig ortaminda basarili olmak icin etkin liderlere ihtiya¢c vardir.
Gelecekte gerekli olacak liderlik 6zelliklerinin daha iyi anlagilmasi i¢in giiniimiizde
sikca dile getirilen transaksiyonel (is odakli) ve transformasyonel (doniistiiriicii)

liderlik tiplerini karsilagtirmali olarak anlatmakta yarar goriilmektedir.”?

Transaksiyonel liderler, organizasyonun eskiden beri devam eden olagan
isleyisine dikkat etmektedirler. Stratejik ve uzun donemli goriis agis1 yoktur. Pazar
paymin ve kirin artmasi ile ilgilenmektedirler. Orgiitlerinin tarihi gelenegine ve
calismalarina yon verirken, transformasyonel liderlik tarzina yakin olanlar,
orgiitlerini degisik siirecler, degisik kiiltiirler, degisik vizyonlarla ve sonugta degisik

performanslarla yonetmeye calismaktadirlar.

Performans degerlendirme, performansa baglh ticretlendirme, goérev tanimlari, is
analizi ve i degerleme gibi giiniimiizde uygulanan bir¢ok modern insan kaynaklari
sistemi ihtiyacin1 belirleyen ve hayata geciren insan kaynaklar1 yoneticileri,

transaksiyonel liderlere 6rnek olusturmaktadirlar.*?

Transformasyonel liderler ise ¢alisanlarina vizyon kazandirmanin pesindedirler.
Bu dogrultuda calisanlarma ilave misyonlar verirler. Orgiitsel kiiltiirde degisimler
yaparak onlara simdiki yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini
diisiindiiklerinden daha fazla seyler yapabileceklerine inandirir, kendilerine

giivenmeyi Ogretirler. Yaptiklar1 igin dnemli olduguna inandirirlar.

Kane ve Tremble (2000), doniistiiriicii liderligin Amerikan ordusunun degisik

diizeylerindeki etkisini inceledikleri ¢alismalarda, doniistiiriicii liderligin duygusal

222 Nihat Erdogmus, a.g.e. , s.113.
2 Ozkan, a.g.p. , s.37.
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baglilikla, is odakli liderligin ise devam baglilig ile pozitif iligki icinde oldugunu 6ne

stirdiikleri hipotezleri dogrulamlslardm224

Kisaca, kendilerinin farkinda olan, gii¢lii ve gii¢siiz yanlarimi bilen, dgrenmeye
istekli, calismaktan hoglanan, cevrelerine karsi saygili, insanlara giivenen ve giiven
veren, bu giiven dogrultusunda astlarina gereken yetki ve firsatlar1 veren kisiler

doniistiiriicii lider olarak tanimlanmaktadir.

Gliniimiizde donistiiriicii liderligin 6ne ¢ikmasi is odakli liderligin gecersiz
oldugu anlamina gelmemelidir. ideal bir yonetici hem doniistiiriicii hem de is odakl1
liderlik o©zelliklerini tasiyan kisidir. Ciinkii giiniimiiz liderleri, giinliik islerin
beklenen kalitede ve miisteri memnuniyetini saglayarak tamamlanmasinda is odakl
liderlik 6zelliklerine; yarimin diinyasim diisleyerek bugiiniin diinyasina sekil vermede

ise doniistiiriicii liderlik 6zelliklerine ihtiya¢c duymaktadir.**

2.2.4. Aile Isletmelerinin Yonetiminde Ikinci Kusagin Avantaj ve Dezavantajlart

Aile isletmelerinde ikinci kusagin yonetime gecmesiyle bazi1 avantaj ve
dezavantajlarla kars1 karsiya kalmasi s6z konusu olabilir. Ger¢i ikinci kusagin
avantajlarindan c¢ok dezavantajlar1 olsa da yine de sistem igerisinde hepsi
harmanlandiginda ve dezavantajlar avantaja cevrildiginde ortaya cok verimli bir
ortam ¢ikabilir. Onemli olan bu artilar1 ve eksileri iyi analiz edip gerektiginde

eksileri artiya cevirebilmektir.
Aile isletmelerinin yonetimindeki ikinci kusagin avantajlarim siralamak istersek:
e [kinci kusagin her tiirlii kaynag ve firsat1 birinci kusaktan hazir olarak devralmas,

e [kinci kusagin birinci kusak tarafindan her tiirlii imkan ve olanaklar saglanarak

gerekli egitimi almasina olanak verilmesi,

% Hakan Dilek, “ Liderlik Tarzlarmin ve Adalet Algisimn; Orgiitsel Baghlk, is Tatmini ve
Orgiitsel Vatandashk Davramsi Uzerine Etkilerine Yonelik Bir Arastirma” , ( Doktora Tezi,
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005) , s.44.

25 Nihat Erdogmus, a.g.e. , s.115.
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e [kinci kusagin maddi, manevi her konuda kendini yeterli gérmesi ve bunu is

ortamina basar1 olarak yansitmasidir.

Aile isletmelerinin yonetimindeki ikinci kusagin dezavantajlarim1 siralamak

istersek:

e [kinci kusagin ticari anlamda beceri ve egitim eksikligi,

e [kinci kusagin egitimine ragmen kabiliyetlerinin olmamast,

e ikinci kusagin birinci kusagin egemenligi altinda hareket etme zorunlulugu,
¢ Birinci kusagin ikinci kusaga giivenmemesi,

e [kinci kusagin isin gelecegini parlak gérmemesi,

e [kinci kusagin karizmatik bir yapiya sahip olmamast,

e Kiiciik isletmelerde ikinci kusagin istihdami ve bunun risk dogurmasi,

e [kinci kusagin kendini veliaht gormesi ve tek adam psikolojisi icine girmesi
sonucunda, kendini yetistirememesi,

e Ikinci kusagin, birinci kusak yoneticilerin yerini dolduramama endisesi,

e [kinci kusagin oto kontrol eksikligi,

e ikinci kusagin isi batirma endisesidir.

Bu durumlardan bir veya bir kacgiyla, ikinci kusak yOneticiler karsi karsiya
kaliyorsa, bu gercekten yoneticiler i¢cin engel olusturmaktadir. Belki de bu
maddelere, ikinci kusagin basar1 diizeyini azaltacak unsurlar olarak bakilmalidir.
Ama yine Oonemli olan bu unsurlari tespit edip gerekli onlemleri alarak olumsuz

sonuclar dogurmasina meydan vermemektir.

Kim, nerde, ne sekilde olursa olsun kesinlikle her seyin dort dortliik 6niine
sunulacagi bir sistem yoktur, olamaz. Ama yukarida da bahsettigimiz gibi dnemli
olan olumsuzluklari, firsatlara cevirip, olumlu olan yanlar1 da en etkin sekilde

kullanmaktir.
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2.2.5. Aile Isletmelerinin Yonetiminde Ikinci Kusagin Karsilastigi Sorunlar

Yonetimi devralirken ya da yonetimdeyken ikinci kusagin karsilasma olasiliginin
oldugu bazi sorunlar vardir. Bu sorunlar aslinda ikinci kusagin yasam siiresi boyunca

konumlandirilabilir. Simdi sirastyla bu sorunlar ele aliacaktir.

Aile isletmelerinde ikinci kusagin ilk olarak karsilastigi sorun birinci kusak
tarafindan tercihlerinin sorulmamasidir. ilgingtir ki cogu aile sirketinde birinci kusak
isletmeyi kurar ve akabinde yonetimi direk ikinci kusaga devretme fikrine sabitlenir.
Hatta her seyi bu dogrultuda planlar ve yonlendirir. Ama bu arada atlanan cok
onemli bir konu vardir. Ikinci kusaga gercekten isletmenin yonetiminde yer almak
isteyip istemedigi sorulmaz. Aslinda bu gercekten ¢ok hayati bir noktadir. Ciinkii bir
kisinin, isini gercekten severek ve isteyerek yapmasi kadar onemli bir sey yoktur.
Cogu zaman da ikinci kusak, aile isletmesinin basimma ge¢menin diginda farkli
alternatifleri kullanabileceginin farkina bile varmadan yonetime gecer. Bazen bu
durumun cok ta yerinde olmadigi ¢ok sonralar1 fark edilmektedir. Ama telafisinin
cok zor oldugu durumlar s6z konusu olabilmektedir. iste bu gibi isletme ve yonetici
acisindan hayati bir 6neme sahip olan tercih hakkini, kisinin kendisine birakmak ¢ok
yerinde bir davranig olacaktir. Ciinkii ikinci kusaga sirket, miras yoluyla gececektir.
Ikinci kusagin o isi sevmemesi miimkiindiir. Ikinci kusak, birinci kusaktan daha
farkli dinamiklere ve deger yargilarina sahip olabilir. 2 Bu nedenlerle, emir vaki
yaparak ya da olmasi gerekenin kendi igyerinde istihdam edilmesi oldugunu ikinci
nesle dikte ettirerek olusturulan bir yonetim cok ta saglhkli olmamaktadir. Ciinkii
kisinin isini sevmemesi ya da yiirekten bagli olmamasi ileriki siirecte daha biiyiik
sorunlara neden olabilmektedir. Bu durumda orgiite baglilig: diisiik olan bir yonetici
modeli ile kars1 karsiya kalinma olasiligr yiiksektir. Bu da bircok isletmede yasanan

onemli sorunlardan biridir.

Bunun yaninda devir siirecine girmeden Once yasanan diger onemli sorun ise;
ikinci kusagin herhangi bir yeterlilik testine tabii tutulmadan direk o is i¢in uygun
yonetici muamelesi gormesidir. Insanlarin aldiklar1 egitimin yaninda bir de gergekten

yetenekleri olan konular vardir. Mesela herkes yoOnetici olamaz. Yoneticilik aslinda

26 fiter, a.g.e.,s.23.
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cok farkli bir vasiftir. Yonetime getirilecek kisiye, bu kisi oglunuz ya da kiziniz bile
olsa, herhangi bir kriter aramadan sorumluluklar1 yiiklediginizde uzun vadede
sikintilar yaganacaktir. Herkes her isi yapar diye bir genelleme yapilamaz. Bu yiizden
o kisinin kendi isteginin yaninda ise uygun Ozellikler tasiyip tasimadigi da belli
standartlar {izerinden degerlendirilmelidir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin
cocuklar ise alinip hizla yiikseltilip ve performans degerlendirilmeden 6miir boyu is
olanagi verilmektedir. Hatta bazen sirket icinde sadece onlara 6zgii konumlar
yaratilmaktadir. Bu ornekler asirilastiginda sirket ailenin oyun bahgesi goriiniimiine

buiriinebilmektedir.

Eger ikinci kusak yonetici aday1 yeterlilik testini basar1 ile gecerse akabinde
isletmede rotasyona tabi tutulmasi gerekmektedir. Yani kisinin sorumluluklar1 tam
olarak almadan 6nce bir ise alisma doneminden gecirilmesi onemlidir. Bu siirece
tabii tutulmayan adaylarin ileride ¢ok zorluk ¢ekecegi muhtemeldir. Tabi rotasyon
yani ige adaptasyon siirecinde yOneticinin verimli bir sekilde yetistirilmesi igin
kaynaklari ayrilmasi gerekmektedir. Yeterli kaynak ayrilmadig: takdirde, yine bu da

bir sorun olarak adaylarin karsisina ¢ikmaktadir.

Eger ailede birden fazla kardes varsa bu durum hem devir esnasinda hem de
devirden sonra sorun tegkil etmektedir. Cogu aile sirketinde, yonetimin basina kimin
gececegi, diger kardesler arasinda gorev dagiliminin ne sekilde yapilacagi, hisselerin
paylasimi iizerinde uzlasmanin zor oldugu konulardir. Ik etapta bir sekilde ortak
noktaya varilsa bile uzun vadede yine ayni sorunlar niiksedebilmektedir. Bu da aile
sirketlerinin yonetimine ikinci kusagin ge¢mesiyle ortaya ¢ikan Onemli sorunlar

arasindadir.

Bazen farkli kusaklarin birlikte yonetim i¢inde yer almalar1 s6z konusu olabilir.
Bu da bir aile sirketinde olabilecek onemli sorunlardan birisidir. Hele ki bununla
birlikte kusak catigmas1 da yasaniyorsa o zaman sorunlar gercekten i¢inden cikilmaz
bir hal almaktadir. Mesela giinliik hayatta babanin ayr1 bir fiyat teklifi, oglun ayr bir
fiyat teklifi verdigi durumlarla karsilasilabilir. iste bu kusak catismalar1 da gercekten

halledilebilmesi zor konulardir.
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Ikinci kusak, sonucta belli bir isleyen sistemin basina gecmis kisilerden
olusmaktadir. Bu bazen biiylik avantaj olarak goziikse de kimi zaman sorunlari
beraberinde getirmektedir. Bunun en belirgin noktasi, ikinci kusagin mevcut kadro
ile uyum saglayamamasidir. Yonetici ile personel kadrosunun uyum i¢inde calismasi
her isletme i¢in biiyiik 6neme sahiptir. Aile isletmelerinde de cok onemli olan bu
konu, ikinci kusagin yonetime gecmesiyle sekteye ugrayabilir. Bu da geciktirilmeden
miidahale edilmesi gereken bir sorundur. Ama ikinci kusagin unutmamasi gereken
yeni bir is kurmadig1 aksine var olan bir igletmeyi devraldigidir. Bu yiizden de tim
negatif istatistiklerle miicadele edebilmek i¢in ihtiyact olan mevcut tecriibeli

personelden yardim almasidir.”’

Tiim yoneticiler gibi ikinci kusak ta hazir kaynaklar1 en etkin sekilde kullanmakla
yikiimlidiir. Eger bu kaynaklar kontrolsiiz ve bilingsiz bir sekilde kullanilirsa
isletmenin mevcudiyetine tehdit olusturacak durumlar s6z konusu olabilmektedir.
Yani yoneticilerin maddi ve manevi her tiirlii varligini en akilli bicimde sarf etmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde bu da isletmeye zarar veren bir unsur olacaktir ve bir

sorun olarak giindeme gelecektir.

En eski sirketin Haci Bekir oldugu Tiirkiye'de aile sirketlerinin cogu kurum
kimligi kazanamamistir. Yani kurumsallasamama her kusakta oldugu gibi ikinci
kusaklar icinde bir sorun olusturmaktadir. Bir aile sirketinin en zayif noktasi, aile ve
sirket kavramlarinin birbirine karigtirllmasidir. Kurumsallagma patronlarin isi
birakmasi degildir. Patronun gorevi tepe yoneticisini atama, kurumu direk ve dolayli
olarak denetlemektir. Bazen de sirket kurumsallasir ama aile iliskileri
kurumsallasamaz. Onemli olan aile iliskilerinde de sistematik hale gelmektir.
Kurumsallasma bir felsefe ve inang meselesidir. Baslangicta aile olarak 6zveride
bulunmak gerekecektir. Ciinkii kurumsallagma tek adam yonetimine zit, tamamen

yonetim bilgisine dayali olarak yiiriitiilmesi gereken profesyonelce bir sistemdir.”*®

*" Bert J. Sherwood, “ Advice For The Family Business” Next Generation: The Odds Are Against
You”, (March, 2005), www.kou.edu.tr. (01.08.2008), s.45.

8 «Aile Sirketleri ve Yonetim “, http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=749&tempID
=1&regID=2. (23.02.2008)
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2.2.6. Aile Isletmelerinin Yonetiminde Ikinci Kusagin Kurumsallasma Konusuna

Bakis Acisi

Kurumsallagma bagligi altinda incelenen konular, uluslararast yazinda, aile
isletmeleri ya da kiiciik isletmelere yonelik olarak cesitli bagliklar altinda ele
alinmaktadir. Kurumsallagsma olayina ikinci kusagin bakis agis1 yine bu ele alinan
konular arasindadir. Ciinkii bazi noktalarda, birinci kusak ve ikinci kusagin

kurumsallagsma konusuna bakis acilari farklilik gosterebilmektedir.

Kurumsallagma, konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve iletisimde belirli
kurallarin hakim olmasidir. Dolayisiyla, kurumun isleyisindeki biitiin siireclerde
uygun kurallarin olmasi ve bu kurallarin miimkiin oldugunca yazili olmasi, yani bir
“aile anayasasi’nin olmasi ve gelecek ikinci kusagin da, bu bakis acisina sahip olarak

yetistirilmis olmasi1 gerekmektedir.

Aile sirketi anayasasi, esasen isleyisin kuralli hale gelmesini saglayan bir
aractir. ”* Sihirli bir degnek degildir. Ancak ortaklar1 aym zeminde bulusturan
kuvvetli bir aractir. Kurumsallasmanin en o©nemli adimi olarak “aile sirketi
anayasast”’nin gerekliligine inanip bu konuda karar vermis olmak, aile tiyeleri icin
cok Onemli bir agamadir. Bir anayasa olusturma isteginin arkasindaki en Onemli
amag; kurumun isleyisini, giinlik davranislarin gelisi giizelligine degil, belirli

kurallara emanet edilmesidir.>*

Yapilan bazi arastirmalarda; ikinci kusagin kurumsallasma konusuna ne kadar
sahip ciktigina deginilmektedir. Tabi bu konuyla ilgili tam kesin bir kanida
bulunmak dogru olmaz. Konu ile ilgili fikir sahibi olmak adina Meltem Onay Ozkaya

ve Canan Miiter Sengiil tarafindan yapilan bilimsel arastirma ele alinacaktir.

Aragtirmanin amaci; aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyini ve kusaklar
arasinda kurumsallagma konusuna bakis acisimi belirlemeye yonelik farklihiklari

tespit etmektir.

2 Findikei, a.g.e. , s.109.
* Onay Ozkaya ve Sengiil, a.g.d. , s.112.
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Aragtirmada anket yoOnteminden yararlanilmigtir. Anketler, arastirmacilar
tarafindan Orneklem grubunda ele aliman 50 isletmenin yoneticileri ile yiiz yiize
goriismeler yapilarak uygulanmistir. Arastirma orneklemi ise, Manisa’da faaliyette
bulunan ve “MAGIAD —Manisa Geng Isadamlar1 Dernedi” mensubu olan 97 sirket
arasindan secilmis isletmelerden olugsmaktadir. Bu elli igletme secilirken 20’den fazla

eleman calistiran igletmeler olmasi kriteri g6z 6niinde bulundurulmustur.

Elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda ise bazi sonuclara varilmistir.
Yapilan aragtirmanin birinci amacina yOnelik olarak verilen yanitlara gore,
Manisa’da faaliyette bulunan 50 aile igletmesinin kurumsallasma konusunda belirli
girisimlerde bulunduklar1 soylenebilir. Ancak isletmelerin kurumsallasmada yetersiz
kaldiklarimi diisiindiikleri konular arasinda “aile sirketi anayasasi” ile “aile meclisi
prosediirii” niin olusturulmasit bulunmaktadir. Bu durum gostermektedir ki, ele alinan
sirketlerin biiylik bir cogunlugu, “kurumsallagma” olgusunun, sirketleri i¢in dnemli

olduklarinin farkindadir.

Aragtirmanin ikinci amacina gore, kusaklar arasinda kurumsallasma konusuna
bakis acilar arasinda bir farkliligin bulunup bulunmadig: test edilmeye calisilmistir.
Ele alinan isletmelerde kusaklar arasinda; kurumsallasma diizeyinde gerek egitim
gerekse yas gruplar agisindan belirgin farkliliklar tespit edilmistir. Ayrica, ikinci
kusak aile tiyelerinin egitim diizeyleri yiikseldikge isletme ile ilgili plan yapma,
finansmanla ilgili yeni yOntemleri uygulama konusunda aktif girisimde

bulunduklarini s ylemek miimkiin olabilir.

Yapilan arastirmada en enteresan nokta ise, isletmenin damsman hizmetlerinden
yararlanmast konusu ile ilgilidir. Bu konuda ikinci kusagin, birinci kusak aile
iyelerine gore daha aktif olacaklar1 diisliniilmiistiir. Ancak, alinan sonuglara gore,
birinci kusak aile liyesi yoneticilerin, ikinci kusak aile liyesi yoneticilere gore
“damisman hizmeti almaya” daha goniillii olduklar1 tespit edilmistir. Bu durum
isletmelerin kurumsallasma konusunda belirli faaliyetlere baglamis olduklarini

gostermesi agisindan 6nemlidir.
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Ozet olarak aile isletmelerinde ikinci kusagmn kurumsallasma konusuna daha
sicak baktigr ortadadir. Ama Onemli olan bu diisiinceleri faaliyete gegirmek ve
sirketin isleyisinde hayat bulmasini saglamaktir. Bu noktada da yOnetime gecen

gelecek nesillere biiyiik gorevler diismektedir.

2.2.7. Diinyada Ve Tiirkiye’de Aile Isletmelerinin Yonetiminde ikinci Kusak

Giiniimiizde gelismis iilkelerin ¢ogunda ekonomik hayatta s6z sahibi sirketler ya
aile sirketidir, ya da aile sirketi olarak ticari hayata atilmig sirketlerin devamidir.
Daha 6nceden de degindigimiz gibi Amerika Birlesik Devletleri’'nde, 18 milyonu
asan igletme hayatin siirdiirmektedir ve bunlarin %90’ 1indan fazlas aile sirketidir. En
biiyiik 500 firmanin iicte biri aile sirketidir. Tabi bu isletmelerden ikinci kusak
tarafindan yonetilenler de s6z konusudur. Simdi yonetiminde ikinci kusagin yer

aldigr aile igletmelerine deginelim.

2.2.7.1. Diinyada Aile Isletmelerinin Y6netiminde Ikinci Kusak

AB'de sirketlerin yiizde 50'si, ABD'de ve Tiirkiye'de yiizde 951 aile
sirketlerinden olusmaktadir. Yani AB'de GSMH'nin 35-60’1mi1, ABD'de yiizde 45'ini,
Tiirkiye'de ise yiizde 75'ini aile sirketleri olusturmaktadir. ABD'de 55 yildan eski

olan sirket sayis1 neredeyse toplam sirketlerin yiizde 50'sini olusturmaktadir.

Diinyada ikinci kusagin yonetiminde yasamim siirdiiren aile isletmelerinin
ortalamasi, diinyadaki biitiin 6rneklere bakildiginda %35 ‘i ge(;memektedir.231 Bu da
aile igletmelerinin siirekliliginin sadece Tiirkiye’de degil tiim diinyada elzem bir
sorun oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir. Bu basarili sirketlerin olmadig1 anlamina
gelmez. Elbette devir sorununu halledebilen kurumsallagsmis isletmeler de vardir.

Ama sayilar1 ¢cok azdir.

Diinyada; Kongo Gumi kirkinci nesile, Hoshi kirk altinci nesile, Barovier&Toso

yirminci nesile, Antinori yirmi altinci nesile, Camuffo ise on sekizinci nesile ulagmis

B iter, a.g.e.,s.27.
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basarili sirketlerdendir. Bu sirketler asirlik tarihleriyle, kurumsallasma sorununu ve

buna bagl olarak ta devir sorununu ¢oktan halletmis yapilardir.

Demek ki aile isletmelerinde asirlik sirketler olduguna gore siirdiiriilebilirligin
zorlugu da halledilemeyecek bir sorun degildir. Isin basi daha 6nceden de deginildigi
gibi yine kurumsallasmadan ge¢mektedir. Bu baglamda diinyada ve Tiirkiye’de bu
yarig1 siirdiirebilecek sirket sayis1 ¢oktur. Sirketlerin de bu potansiyelini fark edip

giiclerini ortaya koymasi ¢ok 6nemlidir.

2.2.7.2. Tiirkiye’de Aile Isletmelerinin Yonetiminde Ikinci Kusak

Tiirkiye'de sadece kiigiik ve orta 6lgekli degil, biiyiik 6lcekli sirketlerin de biiyiik
cogunlugu ailelere aittir. Tiirkiye'de sanayilesmenin yeni olmasi nedeniyle
isletmelerimizin cogu ilk kusak isletmelerdir. Bazilarinda ikinci kusak aile fertleri

sorumluluk almigtir. Ugiincii kusaga gecen isletme sayisi oldukga azdur.

Tiirkiye’de aile isletmeleri hakkinda yapilan calisma sayist oldukca azdir. Smirh
bir alandan elde edilen sonuglar1 sunmasina ragmen fikir vermesi bakimindan bir
aragtirma sonucu aktarilabilir. Bagimsiz Iletisim A§ (BIA)’nda yer alan haberde
Gaziantep Sanayi Odasi tarafindan yapilan bir arastirmada sanayinin yiizde 85’inin
aile sirketi oldugu belirtilmektedir. Bu arastirmaya gore; ankete katilan igletmelerin
ylizde 85’1 aile sirketi, yiizde 15°i ise aile dis1 ortaklik seklinde ticari faaliyette
bulunduklarin1 beyan etmistir. Bu igletmelerin yiizde 44’iinde birinci kusak, ylizde

52’sinde ikinci kusak, yiizde 4’{inde ise ii¢lincii kusak isbasinda bulunmaktadir.**

Tiirkiye’de yonetiminde ikinci kusagin aktif olarak rol aldig: aile isletmelerinden
bazilar1 sunlardir: Ordekgioglu Mutfak Esyalari, Uzel Makine, Eczacibasi, Boyner,
Enka, Dogus Holding... Bu saydigimiz isletmeler zaten Tiirkiye’nin ekonomisinde

onemli bir yeri olan belli basl aile sirketlerindendir.

Tiirk ekonomisinin gelecegi acisindan aile sirketlerinin rekabet giicleri biiyiik bir
onem tasimaktadir. Genelde aile sirketlerine destegin ikinci veya tigiincii kusakta

yapilmasi ve is fazla biiyiimeden kurumsallagmanin temelleri atilmasi gerekmektedir.

2 « Sanayinin Yiizde 85’1 Aile Sirketi”, www.evrensel.net/01.06.30/ekonomi.html. (28.02.2008)
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Ciinkii aile ici siirtiismeler, problemler daha cok ikinci kusakta baglamakta ve bu
durum giderek ¢oOkiisii hazirlamaktadir. Uzmanlara gore aile iliskilerinin
kurumsallagmasi, aile sirketlerinin karsisinda duran en ©Onemli hedeflerden biri

olmalidir.?*?

Iste bu noktada ikinci kusaga diisen gorevin ciddiyeti onemle iizerinde durulmasi
gereken bir konudur. Tiirk aile sirketlerinin yilizde 94'niin bir is plant oldugu
belirtilmistir. Fakat Tiirk aile sirketlerinde gelecege iliskin vizyon ve stratejileri ve
bunlar i¢in gerekli beklenti ve hedefleri iceren is planlarimin kabataslak olmasi
yaninda bu konunun 6neminin de yeterince algilanmadigini ve cogu zaman kisa
vadeli programlar ya da biitcelerle karistirildigini vurgulanmaktadir. Tiirkiye'nin
icinde bulundugu asamada aile sirketlerinin gelecek planlamalar1 ¢ok daha biiyiik bir
onem tasimaktadir. Iste bu gelecek planmi hayata gegirecek olanlar ise ikinci kusak

yoneticilerdir.

3 « ya Kurumsallas Ya Da Yok OI” , www.kayso.org.tr/b2b/kaysobilgi/oku.php?bilgi_no=79.
(28.02.2008)
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UCUNCU BOLUM: AILE iSLETMELERINDE IKINCI KUSAK VE ORGUTSEL
BAGLILIK

Tiim isletmelerde oldugu gibi aile isletmelerinde de orgiite baghlik zaman zaman
sorunlara neden olan ve dolayisiyla da iizerinde durulan bir konudur. Aile
isletmelerinde orgiite baglilik konusu daha c¢ok ikinci ya da tiglincii kusagin yonetime
gecmesiyle ortaya ¢cikmaktadir. Ciinkil isletmelerin kurucusu olan girisimciler zaten
islerine asik kisilerdir. Ama ikinci ve iigiincii kusak aile yoneticilerinin ya da aile
bireylerinin orgiite baghiliga bakis agilar1 ve orgiitsel bagliliga yiikledikleri anlamlar
birinci kusaga gore daha farklidir. Bu béliimde aile isletmelerinde ikinci kusagin
orgiitsel baglilik ile iligkisi hakkinda fikir sahibi olabilmek adina orgiitsel baglilik
yaklasimlari, orgiitsel baglhihigi etkileyen faktorler ve orgiitsel bagliligi olusturan

unsurlarin ikinci kusakla iligkisi incelenecektir.

3.1. IKINCI KUSAK VE ORGUTSEL BAGLILIK YAKLASIMLARI

Orgiitsel baglilik yaklasimlar1 daha dnceki boliimde de ele alindig: gibi tutumsal,
davranigsal ve ¢oklu baghlik yaklagimlar1 olmak iizere li¢ gruba ayrilmaktadir. Bu ii¢
baglilik yaklasimi da kendi icinde gruplara ayrilmaktadir. Bu bdliimde aile
isletmelerinin yonetiminde yer alan ikinci kusak yoOneticiler ve Orgiitsel baglhilik

yaklasimlar1 arasindaki iliskilere yer verilecektir.

3.1.1. Ikinci Kusak ve Tutumsal Baglilik Yaklasimlar1

Tutumsal baglilik yaklagimina gore orgiitsel baglilik, daha 6nceki boliimlerde de
degindigimiz gibi bireyi orgiite baglayan ¢alijma ortamimin degerlendirilmesinden
dogan duygusal bir tepki olarak tanimlanabilmektedir. Bu baghlik tiiriinde,
iggorenlerin orgiit ile iligkileri hakkindaki diisiinceleri iizerine odaklanilmaktadir.
Tutumsal baghlik ile ilgili farkli arastirmacilar farkli goriisleri savunmaktadir. Simdi
aile igletmelerinin yonetiminde yer alan ikinci kusak ile iliskisi agisindan bu goriisler

tek tek ele alinacaktir.
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Kanter (1968)’e gore; farkli davramssal ihtiyaclardan etkilenilmesi sonucunda
bireylerin Orgiitsel baglhiligi devam baglhiligi, birlik baglhiligi ve kontrol baghligi
olmak iizere lice ayrilmaktadir. Devam bagliliginda Orgiitiin yasamasi i¢in bireyin
kendini orgiite adamas1 durumu s6z konusuyken birlik bagliliginda kisinin bir gruba
ya da bir gruptaki kisilere bagliligi s6z konusudur. Kontrol baghiliginda ise kiginin

ve engen - . . . 234
orgiitiin deger ve normlarim1 benimsemesi gerekmektedir.

Bu ii¢c baghlik tiirii
birbirinden oldukc¢a farklidir. Ama Kanter’e gore kisilerde bu ii¢ baglilik tiirii ayn1

anda saglanirsa, o zaman Orgiitsel bagliliklar1 belli bir seviyeye tagimacaktir.

Ikinci kusak acisindan Kanter (1968)’in bagllik yaklasimi ele alindiginda ise
ikinci kusak yoneticilerde devam baghliginin kimi zaman saglanamadigi
goriilmektedir. Bir aile isletmesinin yonetimini devralan bir yoneticinin genel olarak
orgiitsel baghiligimin ve dolayisiyla devam bagliliginin yiiksek olmasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Fakat ikinci kusak yOneticiler sirketi miras yoluyla devraldiklar1
icin, sirkette kalmak ya da sirketi gelecek kusaklara tasimak, bazen ¢ok ta 6onemli
olmamaktadir. Tabi bu durum kisiden kisiye degismektedir. Diinyada ve Tiirkiye’de
sirketin devamliligin1 ¢ok ileriki nesillere tasiyabilen firmalar da vardir. Ama genel
olarak bakildiginda ikinci kusaga devredebilen veya devredilse bile ikinci kusak
yoneticiler tarafindan basariyla yonetilebilen aile isletmelerinin oram oldukca
diisiiktiir. Bunlardan yola c¢ikarak ikinci kusak yoneticilerin devam bagliliklarinin
birinci kusak yoneticilere gore daha diisiikk olabilecegi ihtimali g6z Oniinde

bulundurulmalidir.

Ikinci kusak yoneticilerin birlik bagliliginin da diisiik olma ihtimali yiiksektir.
Ciinkii isletmede birinci kusak ile istihdam eden personel, ikinci kusak isi devraldigi
zaman da isine devam edecektir. Zaman zaman ikinci kusak yoneticiler ile mevcut
personel arasinda uyum sorunu yasanabilmektedir. Fakat ikinci kusak yoneticiler
cogu zaman bu personelin isine son vermek yerine, tecriibe ve bilgi birikimine
giivendigi kisiler olarak sirkette faaliyet gostermesine olanak saglar. Iste bu durum
kimi zaman ikinci kusak yoneticilerin ¢alistig1 gruba ya da is arkadaslarina karsi

bagliligini zayiflatan bir unsur olarak ortaya ¢ikabilir. Tabi devam baglhiliginda da

4 Demet Varoglu, “ Kamu Sektorii Calisanlarimn Islerine ve Kuruluslarma Karst Tutumlari,
Baghliklar1 ve Degerleri”, ( Yaymnlanmamus Doktora Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 1993) , s.6.
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belirtildigi gibi bu her zaman bdyle olacaktir diye bir kural yoktur ama ortaya ¢cikma

ihtimali olabilmektedir.

Kontrol bagliligr ise ikinci kugsak yOneticiler agisindan diisiiniildiigiinde genel
olarak yiiksek olmas1 gereken bir baglilik tiiriidiir. Ciinkii bir aile sirketinin deger ve
normlart daha aile fertleri isin basmma ge¢cmeden hatta cocukken, bireylere
ogretilmeye baslanmakta ve bireyler bu deger ve normlarin icinde yetismektedirler.
Boyle yiiksek sadakat ortaminda yetisen bireylerin de bu standartlar1 kendi degerleri
gibi dziimseyip isleyise gecirmekte zorluk cekmemeleri beklenilmektedir. Ama
bazen durum beklenildigi gibi olmamakla birlikte ikinci kusak yoneticiler bu deger
ve normlar1 benimsemekten kacinmaktadirlar. Yoneticilerin kendi goriis ve bakis
acilarina gore degerler yaratip, sirketin aligilagelmis kurallarimi degistirmeleri veya
ortadan kaldirmalar1 bazen sirketin gelecegi icin tehlike olusturmaktadir. Iste bu gibi
durumlar icin yani yoneticilerin sirketin deger ve normlarini1 benimseyemedigi haller

icin, yoneticilerin kontrol bagliliginin diisiik oldugundan soz edilebilir.

Etzioni (1975)'ye gore orgiitsel baglilik ise, iiyelerin orgiite yakinlasmalari
acisindan ahlaki agidan, cikara dayali ve yabancilagtirici yakinlasma olarak {lice
ayrilmaktadir. Ahlaki a¢idan yakinlasmada oOrgiitsel baglilik, goreceli olarak
odiillerden etkilenmemektedir. Ve yine ahlaki acidan yakinlagsmada standartlar ve
normlar igsellestirilmistir. Cikara dayali yakinlasmada birey yaptig1 is ve orgiitten
aldig: odiiller arasinda ¢ikara dayali bir iliski ve bundan etkilenen bir baghlik tiirii
ortaya koymaktadir. Yabancilastirici yakinlasma ise, alternatiflerin olmamasindan
ortaya ¢ikmaktadir. Isgorenler, isten ayrilmalar1 durumunda finansal kayiplarinmn
olmas1 ve alternatif is seceneklerinin olamamasi durumunda Orgiite karsi

yabancilastirici yakinlagsma duymaktadirlar. 233

Etzioni’nin ortaya koydugu orgiitsel baglilik yaklasimi ikinci kusak agisindan
degerlendirmeye calisilirsa, ahlaki acidan yakinlasma ikinci kusakta yiiksek olmasi
beklenen bir durumdur. Ciinkii ikinci kusak yoneticiler de tipki kurucu yoneticiler
gibi kendini ise adamis kisiler olarak degerlendirilmektedir. Ama bazen bu durumun

aksine manzaralar olusmaktadir. Ikinci kusak yoneticiler belirtilen normlar1

3 S1gr1, a.g.d. , 5.263.
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benimsemeyen, ise adanmish@ diisiik kimseler olarak faaliyetlerini

siirdiirmektedirler. Bu da zaman zaman karsilagilabilen bir durumdur.

Ikinci kusagin yaptigi is karsihginda aldign odiillere dayali bir ¢ikar iliskisi
saglamasi durumu oldukca zayif goriinmektedir. Yani ikinci kusak yOneticilerin
cikara dayali yakinlasma tutumu zayif olarak nitelendirilmektedir. ikinci kusakta
daha cok kardesler, kuzenler arasindaki adaletsizlik durumu orgiitsel baglilig1 daha
cok etkilemekte hatta baghligir zayiflatmaktadir. Ciinkii aile bireyleri olarak zaten
isletmeden gereken maddi cikarlar yeterli derecede saglanmaktadir. Elbette bunun
tersinin oldugu durumlar da s6z konusudur. Ama genel olarak sadece ikinci kusak
yoneticilerde degil aile bireylerinin hepsinde isletmeden saglanan maddi ¢ikarlara

dayali bir yakinlagsma saglama olasilig1 diistiktiir.

Yabancilastiric1 yakinlasmada ise bireyler ise ya da orgiite karsi negatif anlamda
bir tutum olusturmaktadirlar. Bu sekilde bir bagliligin ikinci kusak yoneticiler icin
s6z konusu olma olasiif1 biraz zayiftir. Ikinci kusak aile bireylerinin orgiitsel
bagliligi, birinci kusak aile bireyleri kadar yiiksek olmadigi halde yine de diisiik
olarak nitelendirilemez. Ya da ikinci kusak bir yonetici sadece mecbur oldugu igin
aile sirketinde yer alamaz. Alsa bile orgiite kars1 negatif bir tutum sergileyecek kadar
yabancilagtiric1 yakinlagma yaklasimi yiiksek seviyede degildir. Bu nedenle
yabancilagtiric1 yakinlagsma aile sirketleri acisindan degerlendirilmesi gii¢ bir
yaklasim tiiriidiir. Tabii ki aile bireylerinden bile olsa bu yaklasimi yiiksek olan

kisiler vardir ama oran olarak diisiiniildiigiinde oldukc¢a azdir.

O’Reilly ve Chatman (1986)’a gore bireyin orgiitsel baglilig1 psikolojik baglilik
olarak ele almmakta ve uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme olarak ii¢ boyutta
incelenmektedir. Uyum boyutuna gore; bireyin temel amaci belirli dis odiillere
kavusmaktir. Ozdeslesme boyutuna gore ise ele alinan, bireyin orgiitte kalma
istegidir. Icsellestirme boyutuna gore ise kisisel ve orgiitsel degerlerin ortiismesi

N 236
durumu s6z konusudur.

* Giiglii, a.g.t. , 5.16-21.
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Ikinci kusak yoneticiler agisindan orgiitsel baghiligin - uyum boyutu
degerlendirildiginde daha Onceki yaklagimlarda da deginilen bir noktaya vurgu
yapilmas1 gerekmektedir. Aile isletmelerinde elbette maddi cikarlar s6z konusu
olmaktadir fakat daha c¢ok amacg isletmenin siirdiiriilebilirligidir. O ylizden de
yoneticiler ister birinci kusak ister ikinci kusak olsun aile isletmelerinde uyum
boyutu ¢ok 6n planda yer almamaktadir. Yani uyum boyutu aile isletmeleri

yoneticilerinde biraz diisiik olabilmektedir. Buradan ¢ikarilabilecek sonug¢ budur.

Ikinci kusak yoneticiler acisindan ozdeslesme boyutu incelendiginde ise bu
boyutun yoneticilerde oldukg¢a yiiksek olmasi beklenmektedir. Ciinkii ikinci kusak
aile bireyleri de aile isletmesini gelecek nesillere tasima arzusunu duymakta ve aile
isletmesinde kalip isletmeyi biiyiitiip gelistirmek istemektedirler. Genel olarak olmas1
gereken de budur. Ama aile isletmesinde kalma olasiligi oldugu halde farkli
isletmelerde yer alan bireyler de vardir. Iste bu kisiler icin 6zdeslesme boyutunun

diisiik oldugunu soylenebilir.

Genelde basarili ikinci kusak yOneticilerinin kigisel ve orgiitsel degerlerinin
uyum i¢inde oldugu gozlemlenmektedir. Eger kisi sirketin degerleri ve normlarini
benimsemekte zorlaniyor ya da kisinin deger ve normlar1 ile sirketin mevcut
degerleri catisityorsa bu durumda bagsarili bir yOnetim ortaya koyma olasiligi
azalmaktadir. Bu da igsellestirme boyutu diisik olan yOnetici modelini ortaya
koymaktadir. Icsellestirme boyutu sirketin defer ve normlarimi ortaya koyan ve
bunlarla yogrulan birinci kusak yOneticilerden ¢ok, yonetimi sonradan devralan
ikinci ve iiglincii kusak yOneticiler icin stratejik bir onem tasimaktadir. O yiizden de

denilebilir ki ikinci kusak yoneticiler i¢sellestirme boyutu yiiksek bireyler olmalidir.

Penley ve Gould (1988)’un yaklasimi ise, Etzioni’'nin orgiite katilim modeline
dayanmaktadir. Bu yaklagimda da baghlik Etzioni’de oldugu gibi ahlaki, cikarci,
yabancilastirict baghilik olmak iizere iice ayrilmaktadir.”*” Etzioni’nin yaklasmmi
detayl bir sekilde ele alindigindan Penley ve Gould’un yaklasgiminin detaylarina
girmeye gerek goOriilmemistir. Ciinkii baghilik tiirlerine ( ahlaki, cikarci ve

yabancilagtirici baglilik) yiiklenen anlamlar dahi her iki yaklagimda da aynidir. Yani

7 Col, “ Giiglendirme ve Orgiitsel Baglilik iliskisi Uzerine Bir Aragtirma” , s.57.
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ikinci kusak ile Etzioni’nin baglilik tiirleri arasinda yapilan tahmin ve yorumlar,

Penley ve Gould’un yaklagimlari i¢in de gegerli sayilabilmektedir.

Allen ve Meyer (1990)’in yaklasimina gore orgiitsel baglilik; duygusal, devamlhi
ve normatif baghlik olmak iizere iice ayrilmaktadir. Duygusal baglilik; calisanlarin
organizasyona olan duygusal ilgileri, orgiite katilma ve oOrgiitle dzdeslesme istegi
olarak tanimlamirken devam baghiligi; kisinin igsiz kalmasi durumunda katlanmasi
gereken maliyete iliskin algisindan kaynaklanan orgiite devam bagliligidir. Normatif
baglilik ise; ahlaki degerleri, inanglar1 icermektedir. Orgiitte kalmanin ahlaki bir

zorunluluk olarak algilanmasindan kaynaklanmaktadir.**®

Ikinci kusakla duygusal baghlik arasindaki iliski incelendiginde, bu baglilik
tiiriiniin oldukca yiliksek olmas1 gerekmektedir. Ciinkii daha once de deginildigi gibi
ikinci kusak yoOneticilerin duygusal bagliligi kurucu yoneticiler kadar olmasa da
yiiksektir. Ama ikinci kusagin isi goniilden yapmamast gibi bir durum séz konusu ise
o zaman elbette duygusal baglhlik diisiik olacaktir. Ama her zaman duygusal baglilig:

yiiksek yoneticiler isinde daha basarili bireyler olarak gézlemlenecektir.

Ikinci kusakla devam baglhiligi arasindaki iliskinin yiiksek olmasi her zaman
beklenemez. Ciinkii ikinci kusak bir yoneticinin sirf Orgiite yaptigr yatirimlardan
vazgecememesi ya da alternatif i olanaklariin azlig1 nedeniyle, isletmeye baglilik
duyma olasihigr diisiik goziikmektedir. Tabi bu sartlara ve durumlara gore
degiskenlik gosterebilir. Mesela kisiler acisindan aile isletmesinden ayrilmak oldukca
maliyetli bir durum olarak da degerlendirilebilir. Bu bakis acgisina gore de, aile
isletmelerinde yer alan aile fertlerinin ve dolayisiyla da ikinci kusak yOneticilerin

devam bagliliginin yiiksek olmasi beklenebilir.

Ikinci kusakla normatif baghlik arasindaki iliski de oldukga yiiksek sonuglanmasi
gereken bir baglilik tiiriidiir. Ciinkii aile isletmelerinde aile fertleri genelde orgiite
kars1 cok yiiksek sadakat beslemektedirler. Aile fertleri icin aile isletmesinde
istihdam edilme, ahlaki bir zorunluluktur. Onlar i¢in aile isletmesi disinda herhangi

bir sirkette calismak olaganin disinda bir durumdur. Aile bireylerine aile isletmesine

¥ Giindiiz Cekmecelioglu ve Eren, a.g.d. ,s.16.
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sadik kalmanin onemli oldugu 6gretilmektedir. Bu yiizden de kolay kolay kimse aile
isletmesi disinda bir yerde calismayr istememekte ya da diisiinmemektedir. Ozet
olarak normatif baglilik ve ikinci kusak yoneticiler arasinda yiiksek diizeyde bir iligki

olmasi beklenmektedir.

3.1.2. Ikinci Kusak ve Davranigsal Baglilik Yaklasimlari

Davramigsal baghlik yaklasimina gore orgiitsel baglilik, daha 6nce de deginildigi
gibi isgorenlerin sadece oOrgiite degil, kendi faaliyetlerine de baghilik duygusu
gelistirdikleri bir siirectir. Davranigsal baghlik yaklasimini ele alan arastirmacilar
farkli farkl goriisleri savunmaktadir. Simdi bu aragtirmacilarin savunduklar1 goriisler
ve bu goriislerin aile isletmesinin yonetiminde yer alan ikinci kusak yoneticiler ile

iligkisi ele alinacaktir.

Becker (1960) bagliligi, kisinin tutarhh bir davramis dizisini biraktiginda
kaybedecegi yatirimlar1 diisinerek, bu davranis dizisini siirdiirmesi olarak
tanimlamaktadir. Yani burada kisinin girkete bir yatirim yaparak gelecege dair bir
bahse girmesi s6z konusudur. Bu yiizden bu yaklasima yan bahis yaklasimi da
denilmektedir. Becker’a gore caligsanlarin baghlik gostermesine neden olan yan bahis
kaynaklar1; toplumsal beklentiler, biirokratik diizenlemeler, sosyal etkilesimler ve
sosyal roller olmak iizere dort tanedir. Bu dort yan bahis kaynaginin sonucu yine
ekonomik sonuclara dayandirilmaktadir. Yani Becker’ in baglilik modelinin

temelinde ekonomik faktorler yer almaktadir.**’

Ikinci kusak ve Becker’in davramgsal baglilik modeli arasindaki iliski irdelenmek
istenildiginde yine bu model, onu sekillendiren dort bahis kaynag ile ikinci kusak
arasindaki iliski bakimindan ele alinmalidir. Bu dort kaynaktan biri olan toplumsal
beklentiler, zaten adindan agik¢a anlasilabildigi gibi toplumun manevi ve maddi
yaptirimlart olarak tanimlanabilmektedir. Toplumun yaptirimlari ikinci kusak
izerinde de etkisi olan bir faktordiir. Cogu kimse aile sirketi varken baska bir sirkette

calismayr cevreden tepki alacagim diistinerek goz ardi etmektedir. Bu herkes icgin

* Deborah M. Powell and John P. Meyer, “ Side-Bet Theory and Three-Compenent Model Of
Organizational Commitment”, Journal Of Vocational Behaviour, Volume 65, (2004), ss.158—159.
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gecerli olmasa da aile bireylerinin bazilar1 bu durumu diisiinerek hareket
edebilmektedir. Biirokratik diizenlemeler denildiginde daha cok emekli ayligi,
tazminat gibi yillarin birikimiyle elde edilen maddi cikarlarin, Kkiginin isten
ayrilmasiyla kaybedilmesinden s6z edilmektedir. Ciinkii kisi senelerce ¢alistigr bir is
yerinden ayrilmayi diisiinse bile, her seyden dnce elde etmis oldugu maddi ¢ikarlarini
diisinerek tereddiide diismektedir. Bu durum aile isletmelerinde yer alan aile
bireyleri agisindan da ¢ok farkli sayilmamaktadir. Ciinkii en nihayetinde her ¢aliganin
amaci emekli olmak, tazminat alabilmek ve her ay diizenli bir emekli maas1 elde
edebilmektir. Yani ileriki yillarin1 garanti altina alabilmek aile sirketinde yer alsa bile
aile bireylerinin, isle ilgili vazgecilmez degerlerinden biridir. Yan bahis
kaynaklarimin iigiinciisii olan sosyal etkilesimlerde ise kisinin cevrede yarattigi
olumlu imaj1 bertaraf etmemek adina olumlu davranislar sergilemeye devam etme
durumu s6z konusudur. Mesela sirkette ya da is cevresinde diiriist, isine bagli,
sadakatli olarak bilinen bir kimsenin siirekli i degistirmesi ¢ok ta hos karsilanan bir
durum olmamaktadir. Yine ikinci kusak aile bireyleri icin de bu durum gecerli olup,
aile bireylerinin sosyal etkilesimlerle arasindaki iliski kuvvetlidir. Son bahis kaynagi
olan sosyal rollere gore ise; kisinin yaptig1 goreve karsi olusturdugu asir1 bir baglilik
ve iistlenme bunun yaninda yaptigi isi bir aligkanlhifa doniistirme durumu soz
konusudur. Bu durumda kisiye, isini birakip farklt bir iste calisma olasiligimni
diisiinmek bile, olanaksiz goziikkmektedir. Dogal olarak sosyal roller, zamanla ikinci
kusak yoneticiler icin de hat safhada vazge¢ilmez olmaktadir. Hele ki aile bireyleri
icin sadakat ¢cok on planda olan bir unsurdur. Bu durumda ikinci kusak yoneticiler ya

da calisanlar ile sosyal roller arasindaki iligkinin kuvvetli oldugu soylenebilmektedir.

Yukarida belirtilen iliskilere dayanarak genel bir sonu¢ cikartilmak istenirse
Becker’in davranigsal baglilik modeli ile aile isletmelerinin ydonetiminde yer alan
ikinci kusak yOneticiler arasinda, kuvvetli sayilabilecek bir iliski olabilecegi
sOylenebilmektedir. Tabi bu sadece olasiliklar g6z 6niinde bulundurularak cikartilan

bir varsayimdir. Cok daha farkli sonuglar1 da olabilir.
Son olarak, Salancik (1982)’e gore baglilik ise davraniglar ve tutumlar arasindaki

uyumla ilgilidir. Davramiglar ve tutumlar birbiri ile uyumlu olursa bu bagliligin

temelini olusturacaktir. Baskalarimin Oniinde ve kisinin kendi rizasi ile yaptigi
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davraniglar baglhiligi etkileyen hatta artiran unsurlar olarak gbzlemlenilmektedir.240
Bu yaklagim ile aile isletmelerinin yonetiminde yer alan ikinci kusak yoneticilerin
arasindaki iligki diisiiniildiigiinde, iliskinin orta derecede oldugu séylenebilmektedir.
Bunun nedeni ise kisilerin davraniglart ile tutumlar1 arasinda farkliliklar olusma

ihtimalinin yiiksek olmasidir.

3.1.3. Ikinci Kusak ve Coklu Baglilik Yaklasim1

Coklu baglilik yaklasimina gore kisiler orgiitlerine, mesleklerine, miisterilerine,
yoneticilerine ve ig arkadaglarina karsi farkli diizeyde baglilik gosterebilmektedir.
Coklu baghlik modelinde orgiitsel baghlik, oOrgiiti olusturan cesitli i¢c ve dis
unsurlarin bagliliklarinin bir toplamidir. Kisiler, orgiit i¢ c¢evresini olusturanlara
farkli baghliklar gosterirken, Orgiit dis cevresini olusturanlara farkli baglhiliklar
gosterebilmektedirler. Orgiit i¢ cevresini olusturan unsurlar; orgiit yoneticileri,
calisma arkadaslar, referans gruplar1 gibi 6gelerden olusurken oOrgiit dis cevresini
olusturan unsurlar ise miisteriler, tedarikgiler, sendikalar ve toplum olarak

Ozetlenebilmektedir.

Diger iki yaklagimda orgiitsel baghilik bir biitiin olarak ele alinmaktadir. Coklu
baglilik yaklasiminda orgiitsel bagliligi olusturan unsurlar tek tek ele alinip bu

unsurlardan genelleme yoluna gidilerek orgiitsel baglilik diizeyi belirlenmektedir.

Aile igletmelerinin yonetiminde yer alan ikinci kusak yoneticilerin orgiite olan
bagliliklar1 ele alindiginda ise orgiitsel bagliligin belirlenmesinde ¢oklu baglilik
yaklagiminin uygulanmamasi i¢in herhangi bir engel goziikmemektedir. Ikinci kusak
yoneticilerin de orgiit i¢ ve dis ¢cevresini olusturan unsurlara kars1 duyduklar1 orgiitsel
baglilik dereceleri farkli farkli olabilir. Mesela bir yonetici ¢alisma arkadaslarina,
miigterilerine yiiksek diizeyde baglilhlk gosterirken sendikalara diisiikk diizeyde
baglilik gosterebilir. Ama yoOneticinin orgiite baglilik diizeyi tanimlanirken bu
belirleyici unsurlarin her birinin sonucunun ortalamasi ele almmalidir. Yani
yOneticinin caligma arkadaslarina karsi yiiksek baglilik duymasi genel anlamda

orgiitsel bagliliginin da yiiksek olmas1 anlamina gelmemektedir.

0 S15r1, a.g.d. , 5.263.
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Coklu baghilik yaklagimu ile ikinci kusak yoneticilerin orgiitsel baglhlik diizeyleri
ele alinacak olundugunda genel anlamda orgiitii olusturan icsel unsurlar ile baghilik
derecesi arasindaki iliskinin daha yiliksek oldugu, orgiitii olusturan digsal unsurlar ile
baglilik  derecesi arasindaki iliskininse biraz daha diisilk olabilecegi
sOylenebilmektedir. Bunun nedeni ise kurumsallasmamis ya da kurumsallasma
yolunda kiiciik adimlarla ilerleyen aile isletmelerinde daha cok igeriye doniik
politikalarin ve isletme odakli stratejilerin izlenilmesi olarak gosterilebilmektedir. Bu
gibi isletmelerde daha cok i¢ unsurlara nem verildiginden bunlar iizerindeki baglilik
daha da artirllmaktadir. Hele ki Tiirkiye gibi dis etkenlere yeni yeni yonelen aile
isletmelerinde bu sonug¢ kagimlmazdir. Ozet olarak ikinci kusak ile ¢oklu baghlik
yaklasimi arasindaki iligkinin orta derecede olabilecegi goriisii elde edilebilmektedir.
Tabi bu konu, bir ¢alisma kapsaminda arastirilip Olciilerek konuyla ilgili saglikli

verilere ulasmak miimkiindiir.

3.2. IKINCI KUSAK VE ISLETMEDE ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN
FAKTORLER

Isletmenin orgiitsel baghiligim etkileyen faktorlere ilk boliimde deginilmistir. Bu
faktorler kisisel-demografik, orgiitsel-gorevsel ve psikolojik faktorler olmak iizere ii¢
baglik altinda toplanabilmektedir. Aile isletmelerinin yonetiminde ikinci kusak
kavrami ise ikinci bolimde etraflica ele alinmistir. Simdi bu boliimde, aile
isletmelerinde ikinci kusak ile isletmede orgiitsel bagliligi etkileyen faktorler
arasindaki iliski hakkinda fikir sahibi olabilmek adma bu faktorler ele alimp

incelenecektir.
3.2.1. Ikinci kusak Ve Kisisel-Demografik Faktorler

Aile isletmelerinin yOnetiminde ikinci kusak kavrami, 6nceki bdliimlerde
etraflica ele alinmistir. Bircok caligmada, orgiitsel baglilik ile kisisel-demografik

ozellikler arasindaki iligki incelenmistir. Ama bu zamana kadar aile isletmelerinde

ikinci kusagin orgiitsel bagliligim ele alan herhangi bir arastirma bulunmamaktadir.

128



Kisisel ve demografik ozelliklerin Orgiite baglilik iizerindeki etkisini arastiran
pek cok arastirmada; yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, Orgiitte ¢alisma

stiresi gibi ozellikler ele almmistir.”*!

Yapilan aragtirmalarda yas ile orgiitsel baglilik arasinda tutarh ve pozitif iligkinin
varligi ortaya konmustur. Geng isgorenlerin oldugu orgiitlerde bireylerin, orgiitte
tiyeliklerini devam ettirmede daha az istekli olduklar1 goriilmiistiir. Arastirma
sonuclarinin biiylik cogunlugu ise, yas ve kidem ile orgiitsel baglilik arasinda olumlu
bir iligkinin oldugu ortaya konulmustur. Mesleklerine yatirim yapmamis daha geng
bireylerin, mesleki basarilar1 gelismis olan daha yash bireyler kadar orgiitlerine
baglilik duymadiklari; meslekleri ne olursa olsun daha gen¢ ve daha az doyumlu

242 .
Yani

bireylerin, daha yiiksek diizeyde is birakma egilimi tasidiklar1 anlasimaistir.
yas ilerledikce, kiginin alternatif ig bulma olanaklarinin sinirlanmasi yash caliganlari

geng ¢alisanlara gore daha ¢ok orgiite bagimli hale getirmektedir.

Cinsiyet ve Orgiite baglilik arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarin sonucu pek
tutarli degildir.**® Yapilan aragtirmalarin bazilari, bayanlari erkeklere oranla islerine
daha az baghlik gosterdigini ortaya koymaktadir. Bunun nedeni olarak, kadmnlarin
evdeki sorumluluklarina (annelik ve ev isgleri gibi) c¢alisma yasamlarindaki
sorumluluklardan daha fazla Onem verdikleri gOsterilmektedir. Yapilan
arastirmalarin bazilarinda ise is niteliklerinin ve calisma kosullarinin esit oldugu
kabul edilerek, kadinlarin ve erkeklerin ayni istihdam kosullar1 altinda calistiklar1
orgiite ayn1 seviyede baglilik sergileyecekleri iddia edilmektedir. Bunlarin yani sira
literatiirde cinsiyetin Orgiitsel baghliga etkisi olmadigimi savunan arastirmalar da
bulunmaktadir. Yani, bu konu ile ilgili tam kesinlik arz eden bir durum sz konusu

degildir.

Medeni durum ile orgiitsel baglilik arasindaki iliski ile ilgili olarak evli bireylerin
genellikle aile sorumluluklar1 nedeni ile maddi yiikiimliiliikklerinin daha fazla

olmasindan dolay1 bekér bireylere gore daha yiiksek seviyede orgiitsel bagliliga sahip

2L Acar, a.g.t. ,s45.
*2 Hadice Erdogmus, a.g.t. , 5.53-54.
2 Ozkan Yilmaz, a.g.t.,s.14.
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olabilecekleri iddia edilmektedir.”**

Orgiite duyulan baglilik agisindan ise, evli veya
ayrilmig olan kadinlarin, bekar olanlara gore calistigi Orgiitten ayrilmayr daha
maliyetli gordiikleri icin Orgiite baglhiliklar1 yiiksektir. Bununla birlikte, kadinlarin
erkeklerden daha az derecede orgiit degistirme egiliminde oldugu, evli olan kisilerin
bekarlara gore cazip is seceneklerine karsi daha olumsuz bir davranista bulunduklar1

saptanmistir. 245

Medeni halin devamlhilik baghilig ile iligkili olabilecegini sdylemek
miimkiindiir. Bunun nedeni ise, evli kisilerin bekarlara gore genelde daha fazla

finansal yiik tistlenmeleridir.

Egitim seviyesi, kisilerin orgiitsel baghliklarin1 etkileyen bir diger faktordiir.
Bireylerin egitim seviyeleri ile orgiitsel baghiliklar1 arasinda ters yonli bir iliski
oldugu, egitim diizeyi yiiksek isgorenlerin is seceneklerinin fazla olmasi nedeni ile
belirli bir o6rgiite baglihklarinin azaldigi ifade edilmektedir. Isgorenler yiiksek
diizeyde egitime sahip olduklarinda, bu durumun 6rgiitten beklentilerinin artmasina
neden oldugu ve orgiitlerin bu beklentileri karsilayamamas1 durumunda ise bunun
isgorenlerin Orgiitsel bagliliklarin1 azaltic1 bir unsur olabilecegi belirtilmektedir.
Ancak, oOrgiitiin faaliyette bulundugu iilkenin ekonomik kosullarimin ve is
imkanlarinin sinirl oldugu iilkelerde, egitimli iggorenlerin veya yoneticilerin orgiitsel

bagliliklar yiiksek olabilmektedir.**®

Orgiitte calisma siiresi, isgorenlerin orgiitsel baglliklarimi etkileyen Kkisisel
faktorlerden biridir. Orgiitte galisma siiresi, ¢alisanlarin orgiite yapmus olduklari
yatirimlarmin bir gostergesidir. Isgorenlerin kisisel yatirimlari garpict sekilde onlari
orgiite baglamaktadir. Istihdam oncesi yapilan fedakarliklar, emeklilik maas1 alma
planlar1, statii, artan yas, kidem, aliman hizmet ve benzeri orgiitsel yatirimlar,
gecirilen zamanin fazlaligi gibi unsurlar Orgiitten ayrilma maliyetini arttirirken,

orgiite kars1 duyulan sadakati ve baglilig1 kuvvetlendirmeye hizmet etmektedir.

Yukarida sayillan faktorlerin yami swa, kararhlik, kendini gerceklestirme
gereksinimi, is glivenligi ve basarimi, kisiler arasindaki giiven gibi Kkisisel

faktorlerinde yiiksek diizeydeki oOrgiite baghilik ile olumlu iliskiler gosterdigi

** Giiglii, a.g.t. , 5.64.
* Balay, a.g.e. , 5.56-57.
** Giiglii, a.g.t. , 5.67.
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bulunmustur. Ayrica tam etkisi bilinmemekle beraber, kiiltiir ve sosyallesmenin de
orgiite baglilig etkileyebilecegi varsayilmaktadir. Bunlara ek olarak, Colombotos,
baba mesleginin meslege baglilig etkiledigini ortaya koymus ve ailenin sosyo-
ekonomik statiisii ile mesleki normlara baglilik arasinda dogrudan bir iliski oldugunu
one siirmiistiir.*’ Ama bu faktorlerin 6rgiitsel baglilik iizerindeki etkisine ¢ok sinirl
olarak deginilmistir. Kisisel faktorler denildiginde yukarida da belirtildigi gibi akla
yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, Orgiitte calisma siiresi gibi faktorler

gelmektedir. Bu degiskenlerin orgiitsel baglilik tizerindeki etkisi mutlaktir.

Yapilan bir arastirmada Orgiitsel baghlik ile kiiltiir arasinda anlamli bir iligkinin
oldugu varsayilmasi nedeniyle Tiirk kiiltiiriiyle ortak degerlere sahip olan Ortadogu
ilkelerinde yapilan incelemeler dikkate alinmistir. Al-Fadli (1997); Kuveyt’te 47
devlet dairesini incelemis ve orgiitsel bagllik ile yas, egitim diizeyi, hizmet siiresi ve
is pozisyonu arasinda negatif bir iliski oldugunu tespit etmistir. Birlesik Arap
Emirliklerinden Abdullah ve Shaw (1999)’1n arastirmalarinda ise, kisisel faktorler ile

orgiitsel baghlik arasinda pozitif bir iligki tespit edilmistir.***

Eskisehir’de Giinseli Acar tarafindan 2006 yilinda yapilan “Aile Sirketlerinde
Orgiite Baglilik: Eskisehir’de Bir Uygulama” isimli yiiksek lisans tezinde ise
demografik, orgiitsel-gorevsel ve psikolojik faktorlerin aile sirketlerinde calisanlarin
orgiite bagliliklar1 iizerindeki etkisi incelenmigtir. Eskisehir il merkezinde faaliyet
gosteren, 15 aile sirketi kapsaminda yapilan arastirmanin sonuglar1 $oyle
Ozetlenebilmektedir: Demografik faktorlerden birisi olan cinsiyet ile orgiite baglilik
arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Yas ve orgiite baghilik diizeyleri arasinda
anlaml1 bir iligki beklenilmesine ragmen, bu arastirmada ¢alisanlarin orgiite baglilik
diizeyleri yasa bagh olarak anlamli bir sekilde degismemektedir. Medeni durum ile
orgiite baghlik arasinda anketlerin sonucunda anlamli bir iligki saptanamamaistir.

Demografik faktorler arasinda degerlendirilen egitim diizeyi ve calisma siiresi ile

247 Balay, a.g.e. , s.55

% Meltem Onay Ozkaya, ipek Deveci Kocakog ve Emre Karaa, “Yoneticilerin Orgiitsel Bagliliklari
ve Demografik Ozellikleri Arasindaki fligkileri Incelemeye Yonelik Bir Alan Calismasi” , Celal
Bayar Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Yonetin ve Ekonomi Dergisi, Cilt 13, Say1
2 (2006) , s.80.
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orgiite baghlik arasinda beklenilenin aksine iki faktorle de anlamli bir iliski

saptanmamuigtir. 249

Yasin Boylu, Elbeyi Pelit ve Evren Giicer tarafindan Gazi Universitesi’nde
akademisyenler tiizerinde yapilan bir baska arastirmada ise akademisyenlerin
orgiitlerine kars1 duygusal, devam ve normatif bagliliklarinin hangi diizeyde oldugu
ve s0z konusu baglilik diizeylerinin arastirmaya katilanlarin bazi demografik
ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi arastirilmistir. Analiz Gazi
Universitesinde ¢alisan 4250 akademisyenden 366’s1 ile yapilmistir. S6z konusu bu
analiz sonuglarma gore, bu akademisyenlerin, ¢alistiklar1 birime ve {iniversitenin
geneline yonelik duygusal, devam ve normatif baglilik diizeyleri cinsiyetlerine gore
0,05 anlamlilik diizeyinde bir farkhilik gostermemektedir. Yine benzer sekilde,
akademisyenlerin, ¢alistiklar1 birime ve iiniversitenin geneline yonelik duygusal,
devam ve normatif baghlik diizeyleri medeni durumlarma gore 0,05 anlamlilik
diizeyinde bir farklilik gostermezken, {iiniversitenin geneline yOnelik duygusal
baglilik diizeyleri akademisyenlerin medeni durumlarma gore 0,05 anlamlilik
diizeyinde farkliliklar gostermektedir. S6z konusu bu farkliliga gore evli olan
akademisyenlerin {iniversitenin geneline yonelik duygusal baghlik diizeyleri, bekar
olan akademisyenlere oranla daha yiiksek ¢ikmistir. Yine, arastirmadan ¢ikan bir
baska sonu¢ da, akademisyenlerin gerek iiniversitenin geneline gerekse calistiklari
birime gore normatif baghlik diizeylerinin medeni durumlarina gore 0,05 anlamlilik
diizeyinde farkliliklar gostermesidir. S6z konusu bu sonuca gore ise, evli
akademisyenlerin gerek iiniversitenin geneline gerekse ¢alisilan birime olan devam
bagliligi diizeyleri bekdr akademisyenlerden daha fazladir. Gerceklestirilen
aragtirmaya gore, akademisyenlerin, calistiklar1 birime ve {iniversitenin geneline
yonelik duygusal, devam ve normatif baghlik diizeyleri yaslarina gore 0,05

anlamlilik diizeyinde herhangi bir farklilik gostermemektedir.*”

Konuyla ilgili yapilan ve yukarida da genel olarak deginilmeye calisilan soz
konusu arastirma sonuclarindan da anlasilacag: lizere, kisisel-demografik ozellikler

ile orgiitsel baghilik arasinda bazi anlamh iligkilerin bulundugu fakat, baz alinan

29 Acar, a.g.t.,s.128.
250 Boylu, Elbeyi ve Pelit, a.g.d. , s.71.
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ortam ve imkan kosullarina gore kisisel ozelliklerin orgiitsel baglilik ile farkl

dogrultularda iliskili oldugu s6ylenebilmektedir.

3.2.2. Ikinci Kusak ve Orgiitsel-Gorevsel Faktorler

Baglilig1 etkileyen orgiitsel ve gorevsel faktorler kapsaminda daha Onceki
boliimlerde de belirtildigi iizere; rol belirsizligi, gorev kimliginin acikligy, is giigliigi,
tist-ast iligkileri, ilerleme olanaklar1 vb. yer almaktadir. Bunlarin yam sira, bireyin
gereksinimlerine 6nem verme, calisanin beklentilerinin galistigr gérevde karsilanma

derecesi, orgiitsel vatandaslik davranis: gibi etkenlerin de ele alindig1 saptanmistir.>"

Rol belirsizligi, rolii gerceklestiren kisinin, kendisinden beklenen davraniglari
veya gorevleri algilama yetersizliginden ortaya ¢ikar. Rol belirsizligi ve baglilik
arasinda da olumsuz bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu durumda kisinin Orgiitte
yapacagl igin tanimi ve sinirlart tam olarak belirli oldugu takdirde kisinin orgiite
bagliligi daha da artacaktir. Yani bu noktada gorev kimliginin acikligima &nem
verilmeli, bireylerin rol belirsizligi yasamasma miisaade edilmemelidir. Gergi
ozellikle kurumsallasmamis aile sirketlerinde gorev kimliginin acikligi durumu
olduk¢a zordur. Zaman zaman kurucu patronun bile bircok isi yapmak zorunda

oldugu goriilmektedir.

Isin igerigi de orgiite baglihigr etkilemektedir. Isin icerigi ne kadar zengin olursa,
orgiite baglihik diizeyi de artmaktadir. Bu iligkinin temel hipotezi; isin yapilma
giicliigliniin artmasi, ¢alisanlarin karsilastiklar1 meydan okumay: arttirmakta ve bu
bagliliklarini etkilemektedir. Calisanlar ne kadar meydan okuyucu islerle karsilagirsa,
o kadar olumlu tepki vermektedir. Isin iceri§i ve meydan okuyucu olmasi gibi
faktorlerin oOrgiite baghilikla olan iligkilerinde vurgulanmasi gereken nokta,

calisanlarin sahip olduklar1 gelisme giidiisiiniin siddetidir.

Orgiite baglhilikta bir baska onemli nokta ise; personelin en alt kademeden en iist
kademeye kadar uyum i¢inde ¢alisacagi, yaptig1 isten heyecan duyacagi, hedeflerini

gerceklestirecegi, goriis ve tavsiyelerinin degerlendirildigi bir organizasyon yapisinin

Bl Balay, a.g.e., s.61.
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kurulmasidir. Bu tiir bir organizasyon yapisi icinde yer alan ydneticilerin, bilgileri
dogru ve zamaninda personele aktarmasi baglilik diizeyini arttiracaktir. Ayrica
yiiksek performans gosteren c¢alisanlarin yoneticilerce odiillendirilmesi, kariyer
firsatlarimin - verilmesi baghiligin  giiglii ve olumlu ydnde artmasina katkida

bulunacaktir.>>?

Isletmede bireylere sunulan ilerleme olanaklari ve kariyer firsatlar1 da kisilerin
orgiite olan baghligim fazlasiyla etkilemektedir. Yapilan arastirmalarda Orgiit
tarafindan bireylere sunulan ilerleme olanaklarinin, bireylerin kendini orgiite karsi
borg¢lu hissetmesine ve dolayisiyla da orgiite yiiksek derecede baglilik gdstermesine
neden oldugu ortaya konmaktadir. Bu durum hem aile bireyleri ¢alisanlar1 i¢cin hem
de aileden olmayan ¢alisanlar i¢in ayni sonucu dogurmaktadir. Bu yiizden bireylere
saglanan kariyer firsatlarim bir tehdit olarak gdrmekten ¢ok bir motivasyon araci

olarak gormekte fayda vardir.

Orgiitsel baglihig: etkileyen bir diger faktor ise bireyin gereksinimlerine verilen
onemdir. Kisiler bir orgiitte istihdam edilirken her seyden Once birey olarak saygi
gormek isterler. Bireylerin kendilerine ait farkli yasam tarzlar1 buna bagh olarak da
ihtiyaclar1 vardir. Eger calisilan orgiitte bu ihtiyaclar gormezden gelinip bireyin refah
diizeyi goz ard1 ediliyorsa, kisinin Orgiitsel baglilig1 da buna bagl olarak azalacaktir.

Bu cogu zaman maddi unsurlarin bile cok daha 6niine gegmis bir kavramdir.

Kisiler bir iste calisirken maddi ve manevi beklentiler elde etmek isterler. Bu
beklentiler kisiden kisiye onem derecesine gore degisiklik gostermektedir. Birey,
maddi ya da manevi beklentilerini ¢alistig1 isyerinde karsilayabilmelidir. Eger bunun
tersi bir durum s6z konusu ise yani kisiler beklentilerinin bir ya da bir kagin1 ¢alistigi
isyerinde karsilayamiyorsa bu durumda Kkisinin Orgiite baglhiligi azalacaktir.
Beklentilerin karsilanma derecesinin artmasi ile orgiitsel bagliligin artmasi arasinda
dogru oranti vardir. Yani kiginin doyum derecesi arttikca oOrgiitsel bagliligi da
artacaktir. Bu yiizden bireylerin gereksinimlerine verilen 6nem de isletmede ¢ok

biiyiik bir dneme sahiptir.

»2 Balay, a.g.e. , 5.63.
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Orgiitsel vatandaglik davranigi, orgiitiin amaclaria basariyla ulasabilmesi icin,
orgiite katki saglayacak kisinin goniilli olarak yaptigi davramiglart ifade eder.
Orgiitsel vatandaslik davranisi, 6rgiitsel yasamda bireylerin is tatminleri, motivasyon
diizeyleri, performanslari, moralleri ve orgiite baghliklar1 ile yakindan ilgilidir.
Ciinkii vatandashk davranigi; Orgiitii diisiinmeyi, oOrgiitin yaninda olmay1 ve
gerektiginde ekstra fedakarhik yapmayr gerektirmektedir. Orgiitsel vatandaglik
davranis1 yiiksek olan kisinin morali yiikselecek ve motivasyonu artacaktir. Bu

durum da, bireyin hem isine hem de orgiite olan baghligini arttiracaktir.”

Hiilya Giindiiz Cekmecelioglu ve Sabiha Seving Altag tarafindan yapilan bir
arastirmada ig tatmini, Orgiitsel baglhilik ve oOrgiitsel vatandaslik davranisinin ig
performansi iizerine etkileri incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore ise, is tatmini
ve Orgiitsel baglilik unsurlarmin (duygusal, devamli ve normatif baglilik) calisanlarin
orgiit etkinligini arttrmak iizere goniillii olarak gerceklestirdikleri Orgiitsel
vatandaghik davranmglar1 tizerinde pozitif etkilere sahip oldugunu gostermektedir.
Yine sonuclar, is tatmininin bigimsel olmayan ve goniillii olarak sergilenen orgiitsel
vatandaglik davraniginin tiim boyutlar1 {izerinde pozitif bir etkisinin oldugunu
gostermektedir. Meyer ve arkadaslarinin c¢alismalarinda ise duygusal baghilik,
normatif bagllik ile orgiitsel vatandaglik davranis1 arasinda pozitif bir iligki oldugu,
zorunlu baghlik ile oOrgiitsel vatandashik arasinda ise negatif bir iliski oldugu

saptanm1§t1r.254

Orgiitsel baghlig1 etkileyen faktorlerle ilgili Oliver (1990) ise, demografik
faktorlerin orgiitsel baglilik iizerindeki etkilerinin nispi olarak daha az; oOrgiitsel
degerler ve is degerlerinin ise, oOrgiitsel baghilikla daha giiglii bir iligki icinde
oldugunu belirtmektedir. Bu dogrultuda, giiclii katilimci degerler sergileyen
calisanlarin daha yiiksek diizeyde orgiitsel baglhilik gosterdikleri sonucuna

ulagilmaktadir.>*®

>3 Altas ve Giindiiz Cekmecelioglu, a.g.d. , 5.49.
>* Altas ve Giindiiz Cekmecelioglu, a.g.d. , ss.47-57.
25 Boylu, Pelit ve Giiger, a.g.d. , s.59.
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3.2.3. Ikinci Kusak ve Psikolojik Faktorler

Calisma ortaminda bireylerin kendilerine karsi adil ya da adil olmayan sekilde
davranildigini algilamalari, bireyin orgiite bagliligini etkilemektedir. Orgiitsel adalet,
bireyin orgiitiindeki uygulamalarla ilgili olarak adalet algilamasidir. Kisiler, calistig1
orgiitte kendileri ile diger calisanlar1 karsilagtirirlar. Kurallarin herkese esit
uygulanmasini, esit ise esit licret ddenmesini, izinlerde esit haklara sahip olmay1 ve
bir takim sosyal imkanlardan digerleriyle esit sekilde yararlanmay1 beklerler. Yapilan
aragtirmalar, Orgiite baglhlikla Orgiitsel adalet arasinda olumlu iliskinin varligini

ortaya koymaktadir.**®

Orgiitlerde orgiitsel adalet kavramu iki acidan incelenmektedir. Birincisi dagitic
adalettir. Bu, 6rnegin kisinin ticretle ilgili olarak aldig1 iicret toplaminin ne kadar adil
algilandigimi gosterir. Ikincisi ise yonetimsel adalettir. Bu ise, iicret toplamlarmin
neye gore karar verildiginin adil algilanmasidir. Sonug olarak dagitict adaletin adil
algilanmasi ticret ve is tatmini gibi iki kisisel ¢ikt1 saglarken, yontemsel adaletin adil
algilanmasi orgiitsel baghlik ve astlarin amirlerini adil degerledirmesi gibi iki ¢ikt1
saglamaktadir. Yontemsel adalet orgiitsel baglilik ve ¢alisan-amir arasinda giiveni

gosterdigi icin Orgiitsel etkinligin dnemli bir gbstergesidir.257

Aile bireyleri arasinda, 6zellikle yonetimin devri sirasinda adaletsizlik yaganmasi
s0z konusudur. Mal sahibi yonetici sirketin yOnetimini genelde kendisine olan
yakinligina gore devrettigi i¢in, bu durum aileden olan diger ¢alisanlarin bu davranisi
adaletsiz olarak algilamalarina neden olacaktir. Sonug olarak da bu kisilerin orgiite
bagliligi azalarak, ise ge¢c gelme veya ise devamsizlik gibi davranislar

gostereceklerdir.

Diger taraftan aile bireyleri arasindaki iicret dagilimindaki adaletsizlik, 6zellikle

basariya 6nem veren ve isletmeye yaptiklar1 katkinin maddi ve manevi olarak takdir

6 Acar, a.g.t., s.50. . )
57 yedat Erol, “Is Tatmini ve Orgiitsel Baghhk” , (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Fakiiltesi, 1998), s.54.
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edilmesini bekleyen nitelikli gen¢ kusak aile bireylerinin ise ilgi duymamalarina

neden olurken, isletmede istihdam edilmelerini de imkansiz hale get'urebil'ur.258

Aile sirketlerinde gorev dagilimi, 6diil (kar payi, ikramiye vb.) dagilimi, sosyal
haklar (izin vb.), aile liyeleri ile diger ¢alisanlar arasinda esit olmayabilir. Ayrica aile
icinde daha 6nemli statiiye sahip kisiler (6rnegin agabey, baba) daha dnemli gorevler,
daha biiyiik odiiller isteyebilir. Bu da; hem aile i¢inden, hem aile disindan olan

calisanlarin dagitim adaletine iliskin algilarini etkileyebilir.

1slemse1 adalet ise, kararlar alinmadan Once ¢aligsanlara s6z hakki verilmesi, fikir
ve goriislerinin dinlenmesi, karar alma siirecinde kullanilan politika ve
uygulamalarin karar alicilar tarafindan uygulanma sekli ile ilgili islemlerin ¢alisanlar

arasinda esit uygulanmasi anlamina gelmektedir.

Aile sirketlerinde goriilen mal sahibi yoneticinin kararlar1 tek basina ya da
giivendigi diger aile bireyleriyle alma yaklagimindan dolayi, yukarida belirtilen
kurallarin tamaminin uygulanmamasi sonucu ¢alisanlardaki islemsel adalet algisinin

olumsuz oldugu ve bagliliklarin azaldig1 gbriilmekted'ur.25 ’

Aile sirketlerinin, akrabalik iligkisine gore istihdam yoluna gitmelerinden dolayi,
aileden olan calisanlarin isten atilma korkusu yoktur. Bu nedenle bazi aile iiyeleri
etkin bir c¢aligma sergilememekte, ise ge¢ gelme veya gelmeme davranisi
gostermektedir. Bu durum da {iicret ve terfi sisteminde adaletsizligin yasanmasina

neden olmaktadir.

Diger taraftan aile sirketleri, karakteristik olarak aile bireyleri arasinda
catismalarin yasanmasinda elverisli bir ortam olusturmaktadir. Isletme kararlari, aile
yasam1 ve gelecekleriyle ilgili kararlar, isletme iizerindeki giic ve kontrol
miicadeleleri catigmalara neden olmaktadir. Bu catisma ortamini 6nlemek kurucu aile
liyesine diismektedir. Kurucu aile iiyesi, aile bireyleriyle iletisiminde dengeyi

saglamali, kararlar hakkinda yeterli agiklamalarda bulunarak acik bir iletisim ortami

=% Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagma, s.527.
*? Karpuzoglu, a.g.e. , s.180.
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yaratmalidir. Aksi takdirde aileden olan calisanlarin etkilesim adaletsizliginden

kaynaklanan tepkileriyle kars1 karsiya kalabilecektir.”*

Farkli kusaklarin birlikte yonetim igcinde yer aldigi aile sirketlerinde kusaklar
arasindaki kiiltiirel farkliliklardan dolay1 kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda
bazi olumsuzluklarin yasandig1 goriilebilmektedir. Gengler daha atak politikalar1
savunup, kendilerini ispat etme cabasinda daha radikal kararlar almak isterler. Bir
onceki kusak ise onlar1 frenler, degisime karsi diren¢c gosterme egiliminde
bulunurlar. Boyle bir durumda kurucu aile iiyesi gelisime ve degisime acgik olmali,
gen¢ kusaklarin fikirlerine saygi gostermeli, onlarin istedigi dogrultuda karar
almazsa bile onlar1 tatmin edici gerekgeleri sunabilmelidir.*®' Boylece bu kisilerin

orgiite bagliliklarinin arttig1 goriilecektir.

Yapilan literatiir ¢alismas1 sonucunda orgiitsel baglilik konusunun daha cok
egitim sektoriinde arastirildigi, aile isletmeleri agisindan ise kisitli kaynak oldugu
fark edilmistir. Simdi bu konu ile ilgili daha 6nceden yapilmis arastirmalara ve

sonuclarina kisaca deginilecektir.

Nilgiin Yilmaz tarafindan 2007 yilinda yapilmig “MEB’e Bagli Ortadgretim
Kurumlarinda Calisan Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet Algilar1 ve Orgiitsel Baglilik
Diizeyleri” konulu yiiksek lisans tezinde ortadgretim okullarindaki dgretmenlerin
orgiitsel adalet algilar1 ve baghlik diizeyleri saptanmaya ¢alisilmistir. Bu dogrultuda,
Kocaeli ili Gebze Ilcesindeki ortadgretim kurumlarinda ¢alisan 750 6gretmenden 200
Ogretmen ile anket calismasi yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda ise
Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin orta diizeyde oldugu, dgretmenlere verilen
odiiller konusunda adaletli davranimadigi ve okul yoneticilerinin kararlarinin
Ogretmenler tarafindan sorgulanmasinda ayrimci davrandiklart  goriisiinde
birlesilmektedir. Sonug olarak orgiitsel adalet ile baglilik arasinda olumlu bir iliskiye

rastlanilmustir. Orgiitsel adalet ve baglilik birbirini olumlu etkilemektedir.*®*

20 Acar, a.g.t.,s.73.
2! iter, a.g.e., $5.25-26.
*2 Nilgiin Yilmaz, a.g.p. , 5.98.
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Giinseli Acar (2006) tarafindan yapilan arastirmada da, literatiirde genel kabul
gormiis olan, Orgiitsel adalet algisi ile aile isletmelerinde Orgiite baghlik arasindaki
olumlu iligki yine ortaya konmustur. Yapilan miilakatlarda, oOrgiitsel adaletin
saglanamadigi, aile isletmelerinde calisanlarin gerek isin siirecini engelleyici gerekse
yoneticinin yakin oldugu diger calisanlara karsi saldirgan davranislar gosterdigi

goriilmiistiir. Bu kisilerin orgiite baghiliklarinin daha az oldugu tespit edilmistir.”*

3.3. IKINCI KUSAK VE ISLETMEDE ORGUTSEL BAGLILIGI OLUSTURAN
UNSURLAR

Isletmenin orgiitsel bagliligim olusturan unsurlara ilk boliimde deginilmistir. Bu
faktorler duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik olmak {iizere ii¢
baglik altinda toplanabilmektedir. Aile isletmelerinin yonetiminde ikinci kusak
kavrami1 ise ikinci bolimde etraflica ele alinmistir. Bu boliimde ise, aile
isletmelerinde ikinci kusak ile isletmede Oorgiitsel bagliligi olusturan unsurlar
arasindaki iligki hakkinda fikir sahibi olabilmek adina bu unsurlar ele alinip

incelenecektir.

3.3.1. Ikinci Kusak Ve Duygusal Baglilik

Duygusal baghlik, isletmede ¢alisan bireylerin duygusal olarak kendi tercihleri
ile isletmede kalma arzusu olarak tanimlanmaktadir. Bu baglhlik tiirlinde bireyler
kendilerini isletmenin bir parcasi olarak gormektedirler. Bireyin herhangi bir
zaruriyeti olmadan isletmeye goniilden bagli olmasi durumudur. Bu aslinda giiniimiiz
calisanlarinda ¢ok nadir olarak rastlanilan ve igveren tarafindan o6zlenilen bir

264
durumdur.

Duygusal baglilikta, bireyin oOrgiitte kalmaya devam etmesi kendi istegine
baghdir. Duygusal baglihik kavrami aile isletmelerinde ikinci kusak yOnetimi

devraldiktan sonra ¢ok daha 6nemli olmaktadir. ikinci kusagin oncelikleri ve istekleri

263 Acar, a.g.t.,s.128.

** Mindy E. Bergman, “ The Relationship Between Affective And Normative Commitment: Review
And Research Agenda”, Journal Of Organizational Behaviour, Volume 27, (2006) ,
www.kou.edu.tr. (01.08.2008), S.646.
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birinci kusaga gore daha farkli oldugundan, duygusal baglilik kavrami da birinci
kusaga gore biraz daha gorecelidir. Aile bireylerinin orgiite duydugu baglilik ne
kadar fazla olursa bu isletmeye bir kazanim olarak geri donecektir. Ciinkii aile
bireyleri isletmede ister ¢alisan ister yonetici olsun, aileden olmayan c¢alisanlar

tarafindan her zaman Ornek alinan modellerdir.

Konu ile ilgili literatiir taramasi yapildiginda aile igletmelerinde orgiitsel baglilik
faktorlerini ele alan herhangi bir arastirmaya rastlamamistir. Bu yiizden duygusal
baglhlikla ilgili daha Onceden yapilmis arastirmalara ve sonuglarmna, aile sirketi
olmadig1 halde, kisaca deginilecektir. Buradaki amag; en azindan aragtirmalarda bu
ic baglilik faktorii ile ilgili ne gibi sonuglar elde edildigi hakkinda bir fikir sahibi

olmaktir.

Azmi Yalgin ve Fatma Nur Iplik tarafindan Adana’daki seyahat acentelerinde
calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 konusunda bir arastirma yapilmistir. Aragtirmanin
amaci, turizm sektoriinde yer alan seyahat acentelerinde calisanlarin demografik
ozellikleri ile oOrgiite olan duygusal, devam ve normatif baghliklar1 arasindaki
iligkileri ortaya koymaktir. Adana ilinde subeleriyle birlikte faaliyetlerini siirdiiren
toplam 62 adet A grubu seyahat acentesinin 140 calisani ile anket yapilmistir.
Yapilan analizler sonucunda calisanlarin duygusal, devam ve normatif bagliliklarinin
yas, cinsiyet, egitim diizeyi, medeni durum, gelir diizeyi, bulunduklar1 pozisyondaki
ve acentedeki toplam calisma siireleri gibi degiskenlere gore farklilik gosterdigi
tespit edilmistir. Ayrica acente c¢alisanlarinin Orgiitsel baglihiklar1 ile yaslari,
bulunduklar1 acentedeki ve pozisyondaki toplam calisma siireleri arasinda negatif,
egitim diizeyleri arasinda ise pozitif yonde bir iliski bulunmustur. Elde edilen
sonuclar dogrultusunda biiylikk cogunlugu geng, egitim diizeyi yiliksek ve
bulunduklar1 acentede ve pozisyonda toplam calisma siireleri en fazla 1 ile 3 yil
arasinda degisen acente calisanlarinin orgiitsel baghlik diizeylerinin yiiksek oldugu

sdylenilebilmektedir.*®

Nermin Uygug ve Dilek Cimrin (2004) tarafindan Denizli Universitesi Arastirma

Ve Uygulama Hastanesi Merkez Laboratuar1 calisanlar1 iizerinde bir calisma

% Yalein ve Iplik, a.g.d. , s.496.
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yapilmistir. Bu caligmada Merkez Laboratuari ¢alisanlarinin {i¢ orgiite baglilik tiirii
(duygusal baglhlik, devam bagliligi ve normatif baglilik) ile isten ayrilma niyetleri
arasindaki iligkilerin ve orgiite baghlik tiirlerini belirleyen faktorlerin belirlenmesi
amaclanmustir. Orgiite baglilik tiirleri iizerinde etkileri incelenen degiskenler is
doyumu ve ise baghliktir. Arastirma bulgulart degerlendirildiginde Merkez
Laboratuar1 calisanlarinin duygusal, devam ve normatif olmak iizere ii¢ tiir orgiite
baglilik gosterdikleri soylenebilir. Duygusal baghiligin is doyumu ile normatif
baghiligin ise baghlk ve is doyumu ile pozitif iliski gosterdigi saptanmustir. Ise
bagliligin ve is doyumunun zorunluluktan ve is alternatiflerinin azligindan
kaynaklanan devam bagliliginin belirleyicileri olmamasi da beklenen bir sonugctur.
Diger yandan, varsayilldig lizere, Merkez Laboratuar1 calisanlarinin isten ayrilma
niyetlerinin duygusal ve normatif baghlik ile negatif iliski gosterdigi ortaya ¢ikmistir.
Ancak, beklenenin aksine, devam baglilig: ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif
iligki oldugu goriilmiistiir. Buna gore calisanlarin duygusal ve normatif baglilik
diizeyleri yiikseldik¢e isten ayrilma niyetlerinin azalacagi; devam bagliligi diizeyleri
yiikseldikce isten ayrilma niyetlerinin de yiikselecegi soylenebilir. Devam baglilig1
ile isten ayrilma niyeti arasindaki pozitif iligkinin nedeni duygusal baghlik-devam
baglilig1 iliskisine dayanarak aciklanabilir. Bati’da duygusal baglilik-devam baghiligi
iligkisinin incelendigi ¢aligmalarda duygusal bagliligin devam baghligini azaltti:

saptanmigtir. 266

3.3.2. Ikinci Kusak Ve Devam Baghlig

Bireyin calisigi Orgiitten ayrilmasi durumunda ortaya g¢ikacak maliyetlerden
ve/veya is alternatiflerinin azligindan otiirii orgiit iiyeligini siirdiirmesidir. Devam
baglilig1 yiiksek olan bireyler finansal veya diger kayiplardan kagcinmak i¢in orgiitte
kalmay1 zorunluluk olarak goriirler. Algilanan is alternatiflerinin azlig1 nedeniyle de
“kosullar gerektirdigi icin” orgiit tiyeligini stirdiiriirler ve orgiit tiyeligini siirdiirmek
icin gerekli asgari calisma diizeyinde performans sergilerler ki bu orgiitler agisindan
istenmeyen bir baghlik tiiriidiir. Bir ¢alisanmin orgiitte calistig1 siire icinde sarf ettigi

emek, zaman, caba, edindigi para, statii gibi kazanimlar (yatirimlar) ne kadar fazla

*% Nermin Uygug ve Dilek Cimrin, “Denizli Universi.tesi Arastirma Ve Uygulama Hastanesi Merkez
Laboratuart Calisanlarinin Orgilite Bagliliklarim Ve Isten Ayrilma Niyetlerini Etkileyen Faktorler”,
Denizli Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 19, Say1 1 (2004), s5.91-99.
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ise orgiitten ayrildig1 takdirde ayrilmanin getirecegi maliyetler o kadar fazla olur ki
bu da bireyin orgiite baghligini arttirir. Ayrica, ¢alisanlar kendileri icin uygun is
alternatiflerinin az olduguna inamyorlarsa mevcut igyerine ve/veya isverenlerine
bagliliklar1 daha yiiksek olacaktir. Nitekim arastirma sonuglar1 da orgiite yapilan
yatirimlarin ve is alternatifleri azliginin, varsayildigi iizere, devam bagliliginin

belirleyicileri oldugunu gbstermekted'ur.267

Konu ile ilgili literatiir taramasi yapildiginda aile isletmelerinde orgiitsel baglilik
faktorlerini ya da devam bagliligi faktoriinii ele alan herhangi bir arastirmaya
rastlanamamistir. Bu ylizden devam baghiligiyla ilgili daha Onceden yapilmis bir
arastirma ve sonucuna, aile sirketi olmadig1 halde, kisaca deginilecektir. Buradaki
amag; en azindan arastirmalarda, devam baglilig1 faktorii ile ilgili ne gibi sonuglar

elde edildigi hakkinda bir fikir sahibi olmaktir.

Ebru Tolay Sabuncuoglu tarafindan, bireylerin, c¢alistiklar1 orgiitteki egitim
faaliyetlerine iliskin algilamalari, orgiitsel baghliklar1 ve isten ayrilma niyetleri
arasindaki iligkilerin incelenmesi amaciyla bir arastirma yapilmistir. Analiz
Tiirkiye’nin 500 biiyiik isletmesinin 637 ¢alisani ile gergeklestirilmistir. Aragtirmanin
sonuclarina gore, katilimcilarin orgiitlerindeki egitim faaliyetlerine iliskin algi
diizeylerinin, genel olarak yiiksek oldugu soylenebilir. Katilimcilar, 6zellikle
O0grenme motivasyonlart1 ve calisma arkadaslarinin destegi konularinda oldukca
yiiksek algilamalara sahip olduklarim gostermislerdir. Diger taraftan duygusal ve
normatif bagliliklarinin da yiiksek oldugu; devamlilik bagliliklarinin ise ortamn biraz
alinda bir deger aldigi goriilmektedir. Son olarak, katilmcilarin isten ayrilma
niyetlerinin ¢ok diisiik oldugu soylenebilir. Arastirmaya katilanlarin egitim
algilarinin ve orgiitsel bagliliklarinin yiiksek, isten ayrilma niyetlerinin ise diisiik

olmasinn, orgiitler agisindan arzulanan bir durum oldugu s6ylenebilir.*®®

267 Uygug ve Cimrin, a.g.d. , s.92.

*% Sabuncuoglu, a.g.d. , s5.621-636.
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3.3.3. Ikinci Kusak ve Normatif Baglilik

Normatif baglilik, bireylerin ahlaki bir yiikiimliilik duygusu ile “zorunluluk
hissettikleri i¢in” gosterdikleri baghiliktir. Normatif baghiligi yiiksek olan bireyler
bireysel degerlere veya Orgiitte kalma yiikiimliiliigiiniin olusmasma yol agan
ideolojilere dayanarak, orgiitte calismayr kendisi i¢in bir gorev olarak gordiigii ve
orgiitte kalmanin ya da orgiitiine baglilik gdstermenin “dogru bir davranis” oldugunu
hissettikleri icin Orgiit iiyeligini siirdiiriirler. Diger bir ifade ile normatif baglilik
bireylerin kigisel sadakat normlar1 ile iliskili olup onlarin sosyal ve kiiltiirel

ozelliklerinden etkilenmektedir.”®

Ulkemizde yapilan arastirmada normatif baghilig1 en ¢ok etkileyen degiskenlerin
“sadakat normlari, aile etkisi, toplulukcu orgiit kiiltiirli ve es-dost ricasi ile ise
alimma” oldugu goriilmiistiir. Ancak, Tiirkiye gibi topluluk¢u kiiltiirlerde gbzlenen
normatif bagliligin bir nedeni de ise baghlik olabilir. Ciinkii ise baglilik ¢alisanlarin,
genel olarak, ise ve/veya calismaya karst deger ve tutumlarin ifade etmekte ve
toplum kiiltiiriinii yansitmaktadir. Ozellikle, Tiirkiye gibi toplulukgu kiiltiirlerde is ve
calismaya ¢ok deger verilir. “Ise oncelik vermek, isi sevmek, isi benimsemek, isi
ciddiye almak, caligkan olmak, isletmeye baglilik gostermek, Ozverili ¢aligmak”
isletmelerimizin topluluk¢u kiiltiir 6zelligini gosteren ve calisanlarda yiikiimliiliik
olusturan igse yonelik davranigsal normlar ve degerlerdir. Tiirk calisanlar iizerinde
yapilan bir arastirma, duygusal ve normatif baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda
negatif iliski oldugunu; devamlilik baglhligimin isten ayrilma niyetini etkileyen faktor

olmadigini ortaya glkarmlstm270

Konu ile ilgili literatiir taramasi yapildiginda aile isletmelerinde normatif baglilik
faktoriinii herhangi bir sekilde ele alan bir arastirmaya rastlanamamuistir. Bu yiizden
normatif baglilikla ilgili daha Onceden yapilmis arastirmalara ve sonuclarina, aile

sirketi olmadig1 halde, kisaca deginilecektir.

269 Bergman, a.g.d. , s.147.
7 Uygug ve Cimrin, a.g.d. , s.93.
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Ufuk Durna ve Veysel Eren (2005) tarafindan, Nigde ilinde egitim ve saglik
alaninda ¢alisanlarin  orgiitsel baghliklarim ¢esitli demografik faktorlerle
karsilastirarak belirlemeyi amaglayan bir calisma yapilmustir. Nigde 11 Saglik
Miidiirliigii’ne bagh hastane ve saglik ocaklarinda calisan 300 doktor ve hemsireye
standart bir anket formu uygulanarak bulgular elde edilmistir. Arastirmadan elde
edilen sonuglara gore, orgiitsel baghlik, duygusal baglilik ve normatif baglilik ile
calisanlarin bagh bulundugu kurum, calisanlarin yasi, medeni hali ve kidemleri
arasinda iligski bulunurken, devam baglihigi ile bu degiskenlerin higbirisiyle herhangi
bir iligki bulunamamistir. Konuyla ilgili yapilan diger arastirmalarda da benzer
sonuclara ulasilmig, sadece devam bagliligi bu noktada farklilik gostermistir.
Calisanlarin yaslar ilerledikce, meslekte gecirdikleri siire arttikca ve medeni halleri
evlilikten yana degistikce “Orgiitsel bagliliklar1”, bireysel ve OoOrgiitsel degerler
arasindaki uyumdan ve calisanlarin memnuniyetinden kaynaklanan ‘“‘duygusal
bagliliklar1” ve kendini kuruma adamay1 ve sadakati tegvik eden bir kiiltiirden ortaya
cikan “normatif baghliklar1” artmaktadir. Yani ¢alisanlar sz konusu degiskenler
acisindan degerlendirildiginde “duygu” ve “sadakat” ekseninde bir bagliligin etkisi

altindadirlar. Bu durum ¢alisilan kurum icin de gecerlidir.*”*

2.7'1 Ufuk Durna ve Veysel Eren, “Uc¢ Baglilik Unsuru Ekseninde Orgiitsel Baglihk”, Dogus
Universitesi Dergisi, Cilt 6, Say1 2 (2005), ss.210-219.
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DORDUNCU BOLUM: AILE ISLETMELERINDE IKINCI KUSAGIN
ORGUTSEL BAGLILIK ANLAYISININ INCELENMESI: {ZMIT TICARET
ODASI’NA BAGLI AILE ISLETMELERINDE BIR UYGULAMA

Bu bolimde arastirmanin yontemi, aragtirmanin amaci, Onemi, veri toplama
araci, arastirmanin evreni ve Orneklemi, arastirmanin modeli ve hipotezleri,
aragtirmanin  varsayimlari, aragtirmanin sinirhiliklari, verilerin analizi, ©lcegin
giivenirlik analizi, aragtirma bulgular1 ve son olarak da sonu¢ ve oneriler kismina yer

verilmektedir.

4.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmada; nicel aragtirma yontemi kullanilmigtir. Goézlem ve Ol¢gmelerin
tekrarlanabildigi ve objektif yapildig1 arastirmalara “nicel aragtirma” denmektedir.
Nicel arastirmanin temel calisma prensibi elde edilen bulgularin bir sekilde sayisal
degerlerle ifade edilmesi ve Olgiilebilmesidir. Ayrica arastirmanin hipotezlere
dayandirilmasi ve bu hipotezlerin tespit edilebilmesi nicel arastirmanin dayanak

noktasini olusturmaktadlr.272

Nicel yaklasimda arastirmanin amaci; kanunlara dayali olarak genellemeler
formunda bilgiyi gelistirmektir. Bu yaklasimda her hareket, kisa bir etkiden Once
gelen gercek bir nedenin sonucu olarak aciklanabilir. Yapilan arastrma da
hipotezlere dayandirilip, bu hipotezlerin tespit edilmesi yontemini temel aldigindan

nicel arastirma oldugu sonucuna varilmaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci; Kocaeli’nde farkli sektorlerde faaliyet gosteren, kiigiik, orta
ve biiylik Olcekli aile isletmelerinin, ikinci kusak yoneticilerinin Orgiitsel baglilik
anlayisiin incelenmesidir. Bu amagla, aile isletmelerinin yonetiminde sadece ikinci
kusagin ya da birinci ve ikinci kusagin birlikte bulundugu aile sirketleri se¢ilmistir.

Calismada; ikinci kusak yoneticilerin duygusal bagliligi, devam bagliligi ve normatif

2 www2.aku.edu. tr/~gocak/Arastirmayontem/Nicel %20aras. pdf. ( 05.09.2008), s.1.
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baglilik diizeyleri, kisisel-demografik faktorlerde yer alan degiskenler acisindan
incelenmis ve aralarindaki iligski aciklanmaya calisilmistir. Arastirmanin bir diger
amact da ikinci kusak yoneticilerin duygusal, devam ve normatif baglilik

diizeylerinin belirlenmeye ¢aligilmasidir.

4.3. ARASTIRMANIN ONEMI

Diinya ve Tiirkiye ekonomisine yon veren igletmelerin genelde aile sirketlerinden
olustugu literatiirde de kanitlanmis bir gercektir. Tiim diinyada ekonominin nabzini
tutan aile igletmelerinin kendine 6zgii baz1 6zellikleri vardir. Aile isletmelerinde bu
ozelliklere bagli olarak ortaya c¢ikan bazi sorunlarin oldugu, gerek yapilan ¢alismada
gerekse bircok makale ve tezde ortaya konulmaktadir. Iste bu noktada; aile
isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin ya da yonetici adaylarinin, orgiitsel baglilik
diizeylerinin diisiik olabilecegi ya da orgiitsel baghlik diizeylerinin birinci kusak
yoneticiler kadar yiiksek diizeyde olmadiglr gozlemlenmektedir. Ve bu konunun da

Oonemli bir sorun olarak ortaya ¢ikabilecegi giindeme gelmektedir.

Yapilan literatiir taramas1 sonucunda Tiirkiye’de “Orgiitsel baglilik” ya da “ Aile
Sirketi” konular1 ile ilgili yeterince makale ve teze rastlanmakla birlikte, aile
sirketlerinde ikinci kusak ile ilgili konularin daha fazla irdelenmesi gerektigi
diistiniilmektedir. Bu baglamda yapilan calisma ile aile sirketlerinde ikinci kusak
yoneticilerin ~ Orgiite  bagliligt  konusunda literatiire  katki  saglanmasi
hedeflenmektedir. Ayrica aile isletmelerinin de yararlanabilecegi verilerin ortaya

cikarilacak olmasi1 aragtirmanin 6nemini yansitmaktadir.
4.4. VERI TOPLAMA ARACI

Aragtirmada, veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmigtir. Katilimcilarin
kendi inisiyatifi ile sorular1 yanitlamalarina olanak saglayacak sekilde hazirlanmis bir

soru cetvelinden yararlanmilmigtir. Arastirmada kullanilan soru cetveline ‘“‘ekler”

boliimiinde yer verilmistir.
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Soru cetvelinde katilimcilarin sorular1 yanitlamasmi kolaylastirmak, ayni
zamanda sorular arasinda biitiinliigii saglamak icin siniflama 6l¢egindeki sorular bir

boliimde ( Ek-1) , likert 6lcekli sorular ise bir diger boliimde ( Ek—2) toplanmuistir.

Soru cetvelinin birinci boliimiinde, kisisel-demografik faktor degiskenleri ile
ilgili sorulara yer verilmistir. Bu boliim 6 sorudan olusmaktadir. (Bkz. Ek—1) ilk
boliimde yer alan bu 6 soru, aile isletmeleri ikinci kusak yoneticilerinin; cinsiyetini,
yasini, medeni durumunu ve egitim diizeyini, aile sirketindeki calisma siirelerini ve

firmada ¢alisan personel sayisini ortaya koymaktadir.

Soru cetvelinin ikinci boliimiinde ise duygusal baglilik, devam baglhligi ve
normatif bagliliga ait sorular bulunmaktadir. Arastirmada kullanilan 6rgiitsel baglilik
Olcegi onceden gelistirilmis bir modeldir. Allen ve Meyer (1997)’in gelistirdigi
Orgiite Baglilik Olgegi’nin orjinalinde; duygusal baghlik, devam baglihigi ve
normatif bagliligi saptamak i¢in esit aralikli 6lcekle hazirlanmig 18 adet Onermeye
yer verilmistir. Caligmada kullanilan anket formu ise; 2006 yilinda Giinseli Acar
tarafindan yapilan “ Aile Sirketlerinde Orgiite Baglilik: Eskisehir’de Bir Uygulama”
isimli yiiksek lisans tezinden alinmistir. Acar (2006) tarafindan yapilan ¢alismada
kullanilan 6lgek ise; yine bu 18 sorudan uyarlanarak hazirlanmistir. Bazi sorular ¢ok

uzun oldugundan par¢alanmig ve soru sayisi bu sekilde 25°e yiikseltilmistir.

Orgiitsel baghihgin olgiilmesi amaci ile ¢ok sayida birbirinden farkli 6lgek
gelistirilmistir. Meyer ve Allen’in ii¢ bilesenli orgiitsel baglilik 6lcegi bu alanda
gelistirilmis Olgekler arasinda diger arastirmacilar tarafindan en fazla kullanilan
tilc;e:ktir.”3 Ayrica, Olcegin giivenilirlik ve gecerlilik incelemelerinin yapilmis olmasi

modelin diger bir tercih nedeni olmustur.

Yine ikinci boliimde, 1-8. sorular duygusal baglhiligt; 9—-14. sorular ile 17. ve 19—
21. sorular devam baghiligini; 15-16. ve 18. sorular ile 22.-25. sorular normatif
baglilig1 saptamaya iliskin ifadeleri icermektedir. Ikinci boliimde yer alan sorular

daha onceden de belirtildigi gibi 1°’den 5’e Likert tipi dl¢ekle degerlendirilmistir.

** Can Baysal ve Paksoy, a.g. d., s.7.
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Likert tipi Olcekte ise; kesinlikle yanlig, yanls, kararsizim, dogru, kesinlikle dogru

secenekleri sunulmustur. Yani 6lgeklerde besli dereceleme 6lgcegi kullanilmistir.
Aragtirmada kullanilan soru cetvelindeki orgiitsel baglilik faktorlerinin (duygusal
baglilik, devam baghiligi, normatif baglilik) soru numaralarina gére dagilimi Tablo

6’da verilmistir.

Tablo 6: Orgiitsel Baglilik Faktorleri Soru Numaralari

FAKTORLER SORU NUMARALARI TOPLAM SORU ADEDI
Duygusal Baglilik 1,2,3,4,5,6,7 ve 8 8
9,10,11,12,13,14,17,19,
Devam Baghligi 10
20 ve 21
Normatif Baglilik 15,16,18,22,23,24 ve 25 7
TOPLAM=25 TOPLAM=25

4.5. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Calismanin evrenini Kocaeli ilinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren, Izmit
Ticaret Odas’’na (ITO) bagli, yonetiminde ikinci kusagin ya da birinci ve ikinci
kusagin birlikte bulundugu, kiiciik, orta ya da biiyiikk olcekli aile isletmeleri

olusturmaktadir.

Kocaeli ilinde 2008 yili Mart ay1 verilerine gore Izmit Ticaret Odasi’'na bagl
toplam 12.591 sirket bulunmaktadir. Bu 12.591 sirketin hepsi farkli sektorlerde
faaliyet gosteren, farkli 6lceklerdeki isletmelerdir. Bunun yani sira 12.591 isletmenin
icinde “aile isletmesi” 6zelligi tasiyan ve tasimayan sirketler bulunmaktadir. ITO bu
konu ile ilgili herhangi bir siniflandirmaya yer vermemektedir. ( aile isletmesi olan

isletmeler ya da aile isletmesi olmayan igletmeler vb.)

Calismanmn evreni ise; Izmit Ticaret odasmna baglh “aile isletmelerinden”

olugmaktadir. Tiirkiye'deki isletmeler arasinda KOBI'ler %98.8'lik bir paya
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sahiptirler. Ve bu KOBI'lerin %95'i aile isletmesi niteliginde isletmelerdir. a7
Tiirkiye’deki kayith isletmelerin %95’inin aile isletmesi oldugundan hareketle,
aragtirmanin evrenini bulabilmek i¢in ITO’ya bagl toplam isletme sayisimn,
%95’ inin alinmas1 gerektigi diisiiniilmiistiir. Bu varsayimla yapilan hesaplamalar
sonucunda (12.591 X %95) caligmanin evreni, 11.961 aile isletmesi olarak

belirlenmistir.

Aragtirmanin evren biiylikliigii yani aile isletmelerinin sayis1 belirlendikten sonra,
ne kadar orneklem alinacag saptanmaya calisilmistir. Bu amagcla, evrendeki birey
sayist bilindiginde kullanilan bir formiilden® yararlamlmis®”> ve rneklem sayisi
%95 anlamlilik diizeyinde 372 kisi bulunmustur. Orneklem sayisimin bulunmasinda
formiil ydonteminin yani sira, ikinci bir yontem de drneklem biiyiikliikleri tablosudur.
Orneklem biiyiikliigiinii saptamak icin kullanilan tablodan 12,000 bireylik ana kiitle
icin %95 anlamlilik diizeyindeki drneklem sayismin 372 oldugu belirlenmistir.?’®.
Dolayisiyla formiil yontemi ile bulunan orneklem sayist ile onceden hazirlanmig
orneklem biiylikliigii tablosundaki drneklem sayisinin ortiistiigii soylenebilmektedir.

Aragtirmanin 6rneklem sayisi; 372 kisi olarak belirlenmistir.

Aragtirmanin  Orneklemini ise; yine ITO’ya bagh farkh sektorlerde faaliyet
gosteren ve yonetiminde ikinci kusagin ya da birinci ve ikinci kusagin birlikte

bulundugu, kiiciik orta ya da biiyiik 6lcekli aile isletmeleri olusturmaktadir.

Aragtirma evrenini temsil edecek 6rneklemi belirlemede ise olasilikli 6rneklem
yontemlerinden “basit tesadiifi ornekleme yontemi” kullanilmistir. Bu yonteme gore;

evrendeki her birimin 6rnekleme secilmede esit ve bagimsiz olma olasilig: vardir.”’”’

* Mustafa Atiker, “Degisen Diinya ve Rekabet Ortaminda Aile Sirketleri: Konya Ornegi” Konya
Ticaret Odasi Dergisi, (Temmuz, 2005), s.45.

“n=N. .p.q/ &> (N-1)+ t°.p.q

n: Ormeklem Sayisi, N: Evrendeki Birey Sayisi, p: Olaym Gergeklesme Olasihign (%5), q: Olaym
Gergeklesmeme Olasiligi ( %5) , t: Belirlenen Anlamhilik Diizeyindeki t Tablo Degeri ( %95 i¢in
1,96), d: Ornekleme Hatast ( *0.05)

" Yahsi Yazicioglu ve Samiye Erdogan, SPSS Uygulamah Bilimsel Arastirma Yontemleri,
Ankara: Detay Yayincilik, 2004, s.48.

76 Remzi Altumsik ve Digerleri, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri SPSS Uygulamal, 4.
Baski, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2005, s.127.

77 Ali Balci, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontem, Teknik ve ilkeler, 5. Baski, Ankara: Pegem
Yayncilik, 2005, s.95.
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Burada orneklemi secerken isletmenin yonetiminde, ya ikinci kusagin ya da birinci
ve ikinci kusagin birlikte bulunmasi sarti aranmistir. Bu nedenle 6rneklemler basit
tesadiifi yontemle secilmis ardindan yapilan On goriismelerle, orneklem, uygun
ozellikte olan aile isletmelerinden olusturulmustur. Bunun nedeni ise ITO
kayitlarinda bu sekilde bir ayrima gidilmemis olunmasidir. ( Birinci kusak
yonetimindeki aile sirketi, ikinci kusak yonetimindeki aile sirketi ya da birinci ve

ikinci kusagin birlikte yonettigi aile sirketleri vb. )

Anket formlar1 arastirma 6rneklemini olusturan aile isletmelerinin ikinci kusak
sahip yoneticilerine bizzat birakilmistir. Kimi formlar hemen teslim alinirken, is
yogunlugundan dolayr formu hemen dolduramayacak olan aile isletmeleri ikinci
kusak yoneticilerine ise formu doldurmak i¢in ortalama bir hafta siire tanimmistir.
Verilen siirenin tamamlanmasinin ardindan, anket formlar1 tekrar gidilerek
toplanmigtir. Dagitilan toplam 400 anket formundan 280 tanesi geri donmiistiir. 280
anketin 12 adedi eksik ve hatali dolduruldugu icin degerlendirilmeye alinmamustir.
Arastirma analizleri 268 anket {izerinden gerceklestirilmistir. Yani Orneklem

sayisinin % 72’sine ulagilmistir.

Tablo 7‘de orneklemi olusturan ikinci kusak aile igletmeleri yoneticilerinin

demografik 6zelliklerine iligkin frekans ve ylizde dagilimlari toplu olarak verilmistir.
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Tablo 7: Orneklemin (Ikinci Kusak Aile Yoneticilerinin) Demografik Ozellikleri

(n=268)
= = <> = = <>
g5 z |8 g 2 | S
g = 5 o 0 = 5 o
S 3 A< T S 3 e T
£ N o S £ X o S
2 ° = ~ g © = =
° Kadn |61 |228 flkogretim 49| 183
2 Erkek  [207 |77.2 . 107 | 399
&) =~ Lise
5]
N
g Yiiksekokul 2 10,1
= g
2 Bekar 62 23,1 *bEn Lisans 71| 287
: )
a : =
= Evli 198 | 739 Master ya da 8 3
% Dul 8 3 Doktora
=
05yl |93 |347 Z | 1-9Kisi Arasi | 159|593
| 510yl |53 | 198 7
77} 1724
£ [ 1015yl |31 | 116 2 10-49 Kisi | 95 354
z =]
E 1520 yil |42 | 157 3 Arast
Z | 20yilve |49 | 183 S
o}
< iizeri = 50 Kisi Ve | 14 5.2
E Uzeri
<

Tabloda demografik degiskenlerin yiizde olarak dagilimi verilmektedir.
Demografik faktorlerden sadece yas degiskeni burada goriilmemektedir. Ciinkii
ankette yas degiskeni icin herhangi bir Olceklemeye gidilmemis, soruda
katilimcilarin direk yasi sorulmustur. Yas degiskeninin ortalamasi 36,1 , standart

sapmast ise 9,5’tir.
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4.6. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Bu arastirmada, Sekil 2’deki arastirma modelinden de goriilecegi {izere,

demografik degiskenlerin, orgiitsel baglilik tizerindeki etkileri incelenmektedir.

Sekil 2: Aragtirmanin Modeli

CINSIYET
YAS DUYGUSAL
BAGLILIK

MEDENI
DURUM
EGITIM ® DEVAM
DUZEY1 BAGLILIGI
ISYERINDE
CALISMA

JRESI -
SURES NORMATIF
. BAGLILIK
FIRMADA
CALISAN

KISI SAYISI

Aragtirmanin modeli dogrultusunda bazi hipotezler gelistirilmistir. Hipotez, bir

aragtirma probleminin ¢oziimii i¢in, dogrulanmas1 ya da yanliglanmasi gereken
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onermedir.”’® Arastirma hipotezini belirleyici unsur, arastirmanin bagimsiz degisken
veya degiskenleridir. Sekil 2’den anlasilacagi gibi bu arastirmanin bagiml degiskeni
orgiitsel baghilik (duygusal baghlik, devam baglilig1 ve normatif baglilik), bagimsiz
degiskenleri ise demografik faktorlerdir. Arastirmada duygusal, devam ve normatif

baglilik ile demografik faktorler icin ayr1 ayr1 hipotezler olusturulmustur.

Calismanin hipotezleri ve modeli olusturulurken yapilan literatiir calismasi
sonucunda ise olusturulan hipotezlere ya da arastirmanin modeline benzerlik tasiyan
bazi caligmalara rastlanmistir. Mesela Meltem Onay Ozkaya, Ipek Deveci Karakog
ve Emre Karaa (2006) tarafindan yapilan “Yoneticilerin Orgiitsel Bagliliklar1 ve
Demografik Ozellikleri Arasindaki iliskileri Incelemeye Yonelik Bir Alan
Calismas1” isimli ¢aligmadan bu noktada oldukga faydalanilmistir. Her ne kadar bu
calisma; Izmir ve Manisa’da kamu sektoriinde ve dzel sektorde faaliyet gosteren 16
kurumda c¢alisan 160 profesyonel yoneticiye uygulanmis olsa da calismaya yon
verirken, olduk¢a yararli olmustur. Ciinkii yine bu c¢alismada da amag, farkh
sektorlerde ve sehirlerde calisan yoneticilerin orgiitsel baglilik boyutlar ile sahip
olduklar1 demografik 6zellikler arasindaki iligkiyi tespit edebilmektir. Yani Onay
Ozkaya, Deveci Karako¢ ve Karaa (2006) tarafindan yapilan calisma ile ele alinan
calismanin amaclar1 biiyiikk benzerlik gostermekte sadece uygulanan drneklem farkli

ozellikler taslmaktadlr.279

Yine Giinseli Acar (2006) tarafindan yapilan “Aile Sirketlerinde Orgiite Baglilik:
Eskisehir’de Bir Uygulama” isimli ¢alismada da, ele alinan calismadakine g¢ok
benzer bir model ve yine benzer hipotezler kullanilmistir. Bu baglamda arastirmanin
genel amaci; aile sirketlerinde calisanlarin Orgiite baglhiliklar1 ile demografik
faktorler, Orgiitsel-gorevsel faktorler, psikolojik faktorler arasindaki iliskilerin
belirlenmesidir. Bu amagcla; Eskisehir il merkezinde mobilya, hali, tekstil, beyaz
esya, mefrusat, dayanikl tiiketim mallar1 satis1 ve imalati, egitim sektorlerinde
faaliyet gosteren, aile sirketi ozelligi tasiyan isletmelerde gorev yapan 109 c¢alisan
izerinde bir uygulama yapilmistir. Yine yapilan ¢alismada hipotezler olusturulurken

Acar’1n ¢aligmasindan da faydalanilmistir.

28 Ahmet Hamdi Islamoglu, Bilimsel Arastirma Yontemleri, 2. Baski, Istanbul: Beta Basim Yayin
Dagitim, 2003, s.17.
* Onay Ozkaya, Deveci Karakog ve Karaa, a.g.d. , s. 81.
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Calismada, arastirmanin modelini de temel alarak olusturulan hipotezler

asagidaki gibidir:

H1: Aile isletmelerinde ikinci kusak kadinlarin duygusal baghhg, ikinci kusak

erkeklerin duygusal baghhgina gore daha diisiiktiir.

H2: Aile isletmelerinde ikinci kusak kadinlarm devam baghhg, ikinci kusak

erkeklerin devam baghhgina gore daha diisiiktiir.

H3: Aile isletmelerinde ikinci kusak kadinlarin normatif baghhg, ikinci kusak

erkeklerin normatif baghhgina gore daha diisiiktiir.

H4: Aile isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin yaslar1 arttikca duygusal

baghhgi da pozitif yonde artmaktadir.

HS: Aile isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin yaslar1 arttikca devam

baghhgi da pozitif yonde artmaktadir.

H6: Aile isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin yaslar1 arttikca normatif

baghhgi da pozitif yonde artmaktadir.

H7: Aile isletmelerinde evli ikinci kusagin duygusal baghhgi, bekar ve dul ikinci

kusagin duygusal baghhgina gore daha yiiksektir.

H8: Aile isletmelerinde evli ikinci kusagin devam baghhgi, bekar ve dul ikinci

kusagin devam baghhgina gore daha yiiksektir.

H9: Aile isletmelerinde evli ikinci kusagin normatif baghhgi, bekar ve dul ikinci

kusagin normatif baghhigina gore daha yiiksektir.
H10: Aile isletmelerinde yiiksekokul ve iiniversiteden mezun ikinci kusagin

duygusal baghhgi, lise ve ilkogretimden mezun ikinci kusaga gore daha

yiiksektir.
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H11: Aile isletmelerinde yiiksekokul ve iiniversiteden mezun ikinci kusagin

devam baglhihg, lise ve ilkogretimden mezun ikinci kusaga gore daha yiiksektir.

H12: Aile isletmelerinde yiiksekokul ve iiniversiteden mezun ikinci kusagin
normatif baghhgi, lise ve ilkogretimden mezun ikinci kusaga gore daha

yiiksektir.

H13: Aile isletmelerinde firmada calisma siiresi 0-5 yil arasi olan ikinci kusagin
duygusal baghhgi, calisma siiresi 15-20 yil arasinda olan ikinci kusaga gore

daha diisiiktiir.

H14: Aile isletmelerinde firmada calisma siiresi 0-5 yil arasi olan ikinci kusagin
devam baghhgi, calisma siiresi 15-20 y1l arasinda olan ikinci kusaga gore daha

diisiiktiir.

H15: Aile isletmelerinde firmada calisma siiresi 0-5 yil arasi olan ikinci kusagin
normatif baghhgi, calisma siiresi 15-20 yi1l arasinda olan ikinci kusaga gore

daha diisiiktiir.

H16: Cahsan personel sayisi 1-9 kisi arasinda olan aile isletmelerinde ikinci
kusagin duygusal baghhgi, firmada c¢alisan personel sayis1 50 ve iizerinde olan

aile isletmelerindeki ikinci kusagin duygusal baghhgina gore daha yiiksektir.

H17: Cahsan personel sayis1 1-9 Kkisi arasinda olan aile isletmelerinde ikinci
kusagin devam baghhgi, firmada calisan personel sayisi1 50 ve iizerinde olan aile

isletmelerindeki ikinci kusagin devam baghhgma gore daha yiiksektir.
H18: Cahisan personel sayisi 1-9 kisi arasinda olan aile isletmelerinde ikinci

kusagin normatif baghhgi, firmada calisan personel sayis1 50 ve iizerinde olan

aile isletmelerindeki ikinci kusagin normatif baghhgina gore daha yiiksektir.
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4.7. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Aragtirmalarin hareket noktasini olusturan olgusal genellemeler varsayim olarak

ifade edilmektedir.”®” Arastirmanin varsayimlar1 sunlardir:

= Arastirmanin evreni tespit edilirken tiim ITO kayitlarinin %95 ‘i alinarak, iTO’

ya bagl aile isletmelerinin sayisinin bulunabilecegi kabul edilmistir.
= Aile isletmelerinin evren sayis1 ve orneklem sayisi bulunurken ilk olarak kusak
ayrimina gidilmemis, genel olarak aile isletmeleri {izerinden hesaplamalara

gidilerek arastirmanin cercevesi genis tutulmaya ¢alisilmistir.

=> Belirlenen 6rneklem, evreni temsil etme yeterliligine sahiptir.

= Aragtirmaya katilan kisiler gegerli, giivenilir ve samimi cevaplar vermistir.

= Aragtirmada kullanilan anket formu literatiirde sikca kullanilan ve 6rgiite bagliligi

etkileyen faktorleri belirlemek agisindan uygun bir veri toplama aracidir.

4.8. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirmanin sinirliliklari ise sunlardir:

= Bu arastirmanin sonuclari, sadece Kocaeli ilinde faaliyet gosteren ikinci kusak

aile isletmeleri yoneticileri ya da yonetici adaylar i¢in gecerlidir.
= Genel olarak aile isletmelerinin yonetiminde profesyonel yoneticilerden ziyade
sahip yoneticilerin bulundugu kabul edilerek bu sarta uyan aile isletmeleri

degerlendirmeye alinmistir.

= Orgiite baghlik ile iliskili faktorler, kisisel-demografik faktorlerle sinirhidr.

2 Birsen Gokee, “ Toplumsal Bilimlerde Arastirma”, Ankara: Savas Yayinlari, 1992, s.63.
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= Katilimcilara anketi yanmitlamak i¢in yeterli diizeyde siire tamnmistir. Buna

ragmen bazi sahip yoneticiler arastirmaya katilmay1 reddetmistir.

4.9. VERILERIN ANALIZI

Aragtirmalarda verilerin analizinde kullanilan istatistiksel teknikler her ¢alismaya
gore farklilik gostermektedir. Bu farkliliklara; evren ve drneklem yapisi, lgek tiirii,
orneklemin belirlenme yontemi gibi bazi kriterler neden olmaktadir. Bu arastirmada
da veri analizinde kullanilacak istatistiksel testler arastirmanin amacina uygun olarak

belirlenmeye caligiimistir.

Calismada; oOlcegin giivenilirlik boyutlarinin belirlenmesinde Cronbach Alpha
katsayis1 hesaplanmistir. Ayrica, arastrmanin bagimli degiskeni olan oOrgiitsel
baglilik faktorlerine ait sorularin yapi gecerliligini analiz etmek icin Faktor Analizi
yapilmistir. Faktor analizi yapilmadan Once ise; faktor analizinin uygulanabilmesi
icin gerekli 6rneklem sayisinin 6n kosulu olan Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Testi

yapilmustir.

Orgiitsel baglilik faktorlerinin ( duygusal baglhlik, devam bagliligi ve normatif
baglilik) i¢ tutarlilik analizleri ¢ testi ile yapilmistir. Yani burada t testi ile, tek bir

degiskene iligkin olusturulmus olan iki yonlii hipotezin testi yapllmaktadur.281

Hangi
faktoriin daha cok anlamlilik kazandigi yani siralamasi ise Friedman testi ile

Olciilmustiir.

Demografik degiskenlerin (bagimsiz degiskenler) kendi i¢cinde istatistiksel olarak
anlamli dagilip dagilmadigini belirlemek icin Ki-Kare iliski testi, demografik
degiskenlere gore faktdr diizeyleri arasinda herhangi bir farkin olup olmadigini
belirlemek icin ise Tek Yonlii Varyans Analizi ( ANOVA) kullamilmistir. Calismada
orgiitsel baghilik faktorlerinin demografik degiskenlere gore aldigi1 degerler ise

Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma ile hesaplanmstir.

Bl Altunisik ve Digerleri, a.g.e, s.318.
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Arastirmada demografik degiskenler olan; cinsiyet, yas, medeni durum, egitim
seviyesi, isyerindeki c¢aligma siiresi, firmadaki c¢alisan personel sayis1 degiskenleri
siiflama 6Olceginde dl¢iilmiis nitel degiskenler oldugundan, bu degiskenlerin nicel
degiskenlere ¢evrilmesi gerekmistir. Bu amagla, bu degiskenler yeniden kodlanarak,
yapma degiskenler yaratilmistir. Yapma degiskenler 1, 2,3 gibi degerler verilmistir.
Ornegin cinsiyet degiskeni icin kadin:1, erkek:2 seklinde kodlanmustir. Veya egitim
diizeyi i¢in ilkogretim:1, lise:2, yiiksekokul:3, iiniversite:4, mastir-doktora:5 seklinde
kodlanmigtir. Olusturulan bu yeni degiskenlerin sayisal olarak hi¢bir Onemi
bulunmayip sadece ilgili degiskenin hangi sinifa ait oldugunu gostermektedir.
Yapma degisken grubundaki frekansi en yliksek deger, referans grubu olarak
belirlenmistir. Analiz sonuglar1 da bu referans gruplar1 temel alinarak yapilmistir.
Yani arastirmanin temeli nominal 6lgekli sorulara dayanmaktadir. Nominal 6lcek ise
en genel tanimiyla nesneleri 6zelliklerine gore belirli adlar altinda toplayan ya da

siiflandiran bir 6lcek tiirtidiir.”*

Orgiitsel baghilik faktorlerini olusturan davranislarin  birbirleri arasindaki
iligkilerin belirlenmesinde yine Ki-Kare testi, iliskinin derecesi ve yOniiniin
belirlenmesinde ise Pearson Koreldsyon Katsayist hesaplanmistir. Bu katsayi, iki
degisken arasindaki dogrusal iliski varsayimina dayanmaktadir. Pearson katsayisi (r),
-1 ile +1 arasinda degisir ve say1 1’e yaklastikca iliskinin giicii artar. Katsayinin 1
olmasi, mitkemmel pozitif iligkiyi; -1 olmasi, mitkemmel negatif iligkiyi; O olmasi
ise, degiskenler arasinda iligki olmadigin1 gosterir. Pearson katsayisinin; 0,70 ile 1,00
arasinda olmasi yiiksek derecede iliskiyi; 0,70 ile 0,30 arasinda olmasi orta derecede
iliskiyi ve 0,30 ile 0,00 arasinda olmasi degiskenler arasindaki diisiik derecede

iligkiyi ifade etmektedir.”®’

Aragtirmada geri doniisiimii saglanan 268 anketten elde edilen veriler kodlanarak
SPSS paket programi ( siirim 13,0 ) yardimi ile degerlendirilmistir. Arastirmada,
anlamlilik diizeyi p=0,05 alimmistir. Bu anlamlilik diizeyi, sosyal bilimlerde yapilan

arastirmalarda yeterli kabul edilmektedir.”**

282 Islamoglu, a.g.e., s.126.

*% Sener Bilyiikoztiirk, Sosyal Bilimler icin Veri Analizi El Kitab ( istatistik, Arastirma Deseni,
SPSS Uygulamalan ve Yorum), Ankara: Pegem A Yayincilik, 2004, s. 34.

* Yazicioglu ve Erdogan, a.g.e. , 5.49.
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4.10. OLCEGIN GUVENILIRLIK ANALIZI

Giivenilirlik, soru cetvelinde yer alan biitlin sorularin birbiri ile tutarhiligimi
Olcmeyi ifade etmektedir. Giivenilirlik katsayilari, giivenilirligi bulmak i¢in izlenen
yonteme ve amaca bagli olarak degisik formiillerle hesaplanmaktadir. **> Bu
katsayilardan biri de Cronbach Alpha Katsayisi’dir. Bu arastirmada da, esit aralikli
olcek kullamldigindan, dlgegin giivenilirligi bu yontemle hesaplanmistir. Cronbach
Alpha Katsayisi, genel giivenilirlik yapisin1 diger katsayilara gore en iyi yansitan

katsay1 olma 6zelligine sahiptir.

Giivenilirlik analizi ilk olarak tiim tablodaki 25 degiskene uygulandiginda
giivenilirlik katsayisi ¢ok diisilk cikmistir. Bu nedenle giivenilirlik katsayisinin
yiiksek c¢ikmast i¢in anketten 5, 6, 12, 16, 17, 24 nolu sorular c¢ikartilmistir. Bu
sorulardan 5 ve 6 nolu sorular duygusal bagliliga, 12 nolu soru devam bagliligina ve
16, 17 ve 24 nolu sorular ise normatif baghliga aittir. Yani bu durumda duygusal
baglilik sorularindan iki, devam bagliligi sorularindan bir, normatif baghlik
sorularindan ise ii¢ soru ¢ikarilmigtir. Bdylece soru cetvelindeki degisken sayis1 19°a

diistiriilmiistiir. Ve anket sorularinin daha tutarl ve giivenilir olmasi saglanmistir.
Ardindan da 6l¢cegin cronbach alfa (giivenilirlik) katsayis1 tekrar hesaplanmistir.
Arastirmada kullanilan soru cetvelindeki degiskenlerin Cronbach Alpha Katsayisi

Tablo 8’ de verilmistir.

Tablo 8: Olgegin Giivenilirlik Testi Sonucu

Cronbach's N of Ttems
Alpha
,804 19

Olgegin Giivenilirlik Katsayist (Alpha)= 0,804

5 Reha Alpar, Uygulamah Cok Degiskenli istatistiksel Yontemlere Giris 1, Ankara: Nobel
Yaynlari, 2003, s.378.
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Tablodan da goriildiigii gibi, soru cetvelindeki 19 degiskene ait genel giivenilirlik
katsayis1 0,804 olarak bulunmustur. Cronbach alfa degeri; O ile 1 arast degerler
almaktadir. Eger cronbach alfa degeri; 0,00’tan 0,40’a kadarsa 6lcek giivenilir degil,
0,40’tan 0,60’a kadarsa olgek diisiik giivenilirlikte, 0,60’dan 0,80’e kadarsa &lgek
olduk¢a giivenilir, 0,80’den biiyilkse de Olcek yiiksek derecede giivenilir

286

denilebilmektedir. Calismamizda, tim oOlcegin giivenilirlik katsayis1 0.804

oldugundan 6lcek oldukga giivenilir denilebilmektedir.

Aragtirmada kullanilan soru cetvelinin yapr gecerliligini incelemek amac ile
Faktor Analizi yapiumistir. Faktor analizi, aralarinda iligki bulunan ¢ok sayida
degiskenden olusan bir veri setine ait temel faktorlerin (iliskinin yapisinin) ortaya
cikarilarak arastirmaci tarafindan veri setinde yer alan kavramlar arasindaki
iligkilerin daha kolay anlagilmasina yardimci olmaktadir. 287 Ayrica, bu analizle
aragtirmada yapilacak ileri analiz teknikleri i¢in hangi dnermelerin analiz kapsamina

aliacaginin da belirlenmesi saglanmis olmaktadir.

Faktor analizinin de kendi i¢inde bazi dondiirme yontemleri vardir. Calismada bu
dondiirme yontemlerinden Varimax Yontemi kullamilmistir. Varimax Dondiirme
Yontemi; faktorlerin isimlendirilmesinde sagladigi kolaylik sebebiyle en yaygin
kullanilan yontemdir. Buna dikey dondiirme yontemi de denmektedir. Bu yontemde
faktor eksenleri arasindaki acinin dik a¢1 olmasi saglanir ve sonucta ortaya cikan
faktorler arasindaki korelasyon sifirdir; yani faktorler birbirinden bagimsiz olarak

olusturulur. Dolayisiyla da her bir faktoriin isimlendirilmesi kolaylasmis olacaktir.**®

Faktor analizinde, degiskenlere ait faktor yiiklerinin — 0,30 ve +0,30 ‘dan biiyiik
olmast kabul edilen en alt diizey, -0,40 ve +0,40 olmasi degiskenlerin faktorle
iligkisini belirlemede tercih edilen bir deger, -0,50 ve + 0,50’den biiyiik olmasi ise

uygulama i¢in en dnemli gostergedir.

26 Semra Aktas, ““ Giivenirlik”, web,Sakarya,edu.tr/~skuyucu/sunum/Semra.ppt. ( 01.08.2008).
287 Altunisik ve Digerleri, a.g.e. , 5.212.
288 Altunisik ve Digerleri, a.g.e. , 5.227.
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Aragtirma verilerine gore faktor analizinin uygulanabilmesi i¢in gerekli 6rneklem
sayisinin On kosulu olan Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Testi yapilmalidir. Bu analiz

sonucunda oran yeterli ¢ikarsa, faktor analizi yapilabilmektedir.

Tablo 9: Orneklem Yeterliligi Testi Sonucu (Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Testi)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 197
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1122,582
Sphericity od 171

p ,000

Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Testi yapilmis ve sonug¢ 0,797 bulunmustur. Bu
faktor analizinin yapilabilmesi icin 6rneklemin yeterlilik 6n kosulu icin yeterli bir

orandir.

Akabinde yapilan faktor analizi sonucunda ise yine faktorler ii¢ gruba ayrilmistir.

113

Bu faktorler yine “ orgiitsel baglilik boyutlar1” igerisinde ele alinmistir. Faktor
analizi sonucunda her soru ve her bir degisken icin elde edilen faktor yiiklerinin
agirliklart biiyiikten kii¢iige smras1 ile verilmistir. Zaten gruplar bu sekilde
kendiliginden olusmustur. Tablo 10’de degiskenlerin varimax yontemi ile

dondiiriilmiis faktor matrisi sonuglar1 verilmektedir.
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Tablo 10: Dondiiriilmiis Faktor Matrisi (Varimax Yontemi)

Degiskenler
2 3

| -071 -,003
| 043 -,148
| 109 214
| 244 274
| 397 -054
| 382 023
| 052 138
| 288 013
| 017

s3 ,008 ,046 ,801
s4 -,057 -,041 ;182
s7 -,005 ,346 ,548
s9 ,353 ,072 409

Degiskenlerin faktor yiiklerine gore olusan faktor gruplar: ise Tablo 11°daki gibi
gruplandirilmis ve orgiitsel baglilik faktorlerinden hangi gruba uyuyorsa ona gore

isimlendirilmistir.
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Tablo 11: Orgiitsel Baglilik Faktorleri

FAKTORLER

21. Aile isletmemizden ayrilmayi diisiinebilmek i¢in mevcut seceneklerin ¢ok

sinirl oldugu kanisindayim.

19. Aile isletmemizde devam etmemin baslica nedenlerinden birisi, isimden

ayrilmanin 6nemli kisisel fedakarliklar gerektirecek olmasidir.

20. Baska bir igyeri bana aile isletmemizin sagladig1 olanaklarin tiimiinii

saglamayabilir.

22. Aile isletmemizde ¢alismaya devam etmemin baslica nedenlerinden biri,
= Devam sadakatin 6nemli olduguna inanmam ve bundan dolay1 kalmak i¢in ahlaki
E Baghhg bir sorumluluk duymamdir.

S 23. Bagka bir isyerinden daha gelecek vaat eden bir is teklifi alsam bile aile
isletmemizden ayrilmamin dogru olmayacagim diistiniiriim.

11. Simdi aile isletmemizden ayrilmaya karar verirsem, hayatimda pek ¢ok sey

aksar.

14. Zaten aile isletmemizde ¢aligmaya mecburum.

10. Aile isletmemizden ayrilmayi istiyor olsam bile, hemen simdi ayrilmak

benim i¢in ¢ok zor olur.

18. Giiniimiizde insanlarin ¢ok sik is degistirdiklerine inantyorum.

1. Is hayatinun (kariyerimin) bundan sonraki boliimiinii aile isletmemizde

gecirmekten mutlu olurum.

13. Aile isletmemizde ¢alismaya devam etmeyi istiyorum.

«  |Normatif
& [Baghlk 2. Aile igletmemizin sorunlarini, kendi sorunlarimmus gibi hissederim.
E 15. Bana aile isletmemize sadik kalmanin énemli oldugu ogretilmistir.

25. Insanlarm calisma yagamlarimn biiyiik bir boliimiinii ayn1 isyerinde

gecirdikleri giinlerde her sey daha iyiydi.

8. Aile isletmemizin benim i¢in ¢ok 6nemli kisisel bir anlamm var.

3. Aile isletmemle aramda duygusal bir bag hissetmiyorum.

e [Duygusal [ i “ailenin bi ~ oibi b .

= [Baghlk . Isyerimde kendimi “ailenin bir parcas1” gibi hissetmiyorum.

% 7. Aile isletmemize kars1 ¢cok az baglilik hissediyorum.

= 9. Baska bir is bulmadan aile isletmemizden ayrilirsam, ortaya ¢ikacak sorunlar
beni korkutmaz.

Faktor analizi sonucunda, ii¢ faktdr yapisina ulasilmistir. Elde edilen bu iig

faktor, calismada olusturulan duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baghlik

faktorleri ile tutarlilik gostermis, fakat soru sayilar1 ve soru numaralarinda

degisiklikler olmustur. Analiz sonucunda belirlenen degiskenler ilgili faktor altinda

toplanmistir. Analiz sonucunda ise faktor 1, devam baghlig: ile faktor 2, normatif
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baglilik ile faktor 3 ise duygusal baghlik ile uyumluluk gostermistir. Faktor gruplari
icindeki sorularin ¢ogunlugu faktdr analizinden 6nce hangi gruba aitse, faktor grubu

ona gore isimlendirilmistir.

Elde edilen ii¢ faktoriin kendi i¢lerindeki giivenilirlik seviyeleri sonuclar1 ise su

sekilde ortaya ¢ikmustir:

Tablo 12: Baglilik Faktorlerinin Kendi I¢indeki Giivenilirlik Degerleri

Cronbach's Alpha |N of Items

Fl1 0,728 9
F2 0,733 6
F3 0,643 4

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik

Faktor analizi sonucunda elde edilen ii¢ baglilik unsurunun kendi iclerindeki
giivenilirlik katsayilar1 Tablo 12’de verilmistir. Ug¢ baglilik unsurunun da giivenilirlik
katsayilar1 0,60 ile 0,80 arasinda ciktigindan, baghilik faktorlerinin iicliniin de

Olceginin oldukga giivenilir oldugu sdylenebilmektedir.

Ve sonucta Meyer ve Allen’in ii¢ bilesenli orgiitsel baghlik olceginin Tiirkiye’de

de giivenilir bir 6lcek oldugu fakat biraz daha farkli algilandig1 ortaya konulmustur.

4.11. ARASTIRMA BULGULARI

Bu boliimde, anket yoluyla toplanan bilgilerin analizi sonucu elde edilen

bulgular, arastirmanin amacinda yer alan konulara goére sunularak yorumlanmustir.
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4.11.1. Aile Isletmelerinde Ikinci Kusagin Orgiitsel Baghlik Diizeylerinin

Belirlenmesi

Aragtirmada oOrgiitsel bagliligi olusturan faktdr degiskenlerinden herhangi bir
grubun farkli sartlar altindaki tepkileri arasinda anlamli farkliligin olup olmadigi
iligkisiz grup t-testi ile yapilmistir. Yani olusturulan gruplarin i¢ tutarlilik analizleri
yapilmistir. Bu analizler sonucunda Tablo 13’ten de anlasilacag: gibi t testi sonuclar1
her bir faktor i¢in p<0,05 oldugundan p degerleri koyu renkle ve “0,000” olarak

gosterilmistir. T testine iliskin sonuglar Tablo 13°te yer almaktadir.

Ikinci kusak yoneticilerinin her bir orgiitsel baglhlik faktorii icin ( duygusal
baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik) ortalama siralama degeri ise Friedman
Testi ile yapilmistir. Friedman testi iki veya daha fazla sayidaki eslestirilmis 6rnek

kitleyi karsilagtirmada kullanilmaktadir. 289

Friedman testinde de ki-kare degeri
hesaplanir ve hesaplanan ki-kare degerinin anlamlilik diizeyine bagl olarak orgiitsel
baglilik faktorlerinin orgiitsel baglilik oranina anlamli bir etkisinin olup olmadigina
karar verilir. Yani faktor siralamasi igerisinde, kazandiklar1 onem bakimindan
baglilik faktorleri arasinda fark olup olmadigi, hangi faktoriin daha ¢ok anlamlilik
kazandigr anlagilmaya calisilmigtir. Tiim testlerde oldugu gibi %5 anlamlilik
seviyesinde, anlamlilik degerinin 0,05’in altinda olmas1 durumunda orgiitsel baglilik
faktorlerinin faktor siralamalar1 arasinda anlamli bir farkliligin oldugu yorumu
yapilir. Calismada yapilan friedman testi sonucunda ise p<0,05 oldugundan p degeri

koyu renkle ve “0,000” olarak gosterilmistir. Friedman testine iliskin sonuglar Tablo

13’te yer almaktadir.

289 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi: Kavramlar, ilkeler, Teknikler , 6. Basim,
Ankara: 3A Arastirma Egitim Danismanlik Ltd., 1994, s.80.
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Tablo 13: Aile Isletmelerinde ikinci Kusagin Orgiitsel Baglilik Faktorleri Arasindaki
Farkliliklar
(Iliskisiz grup t-testi ve Friedman Testi)

Friedman Testi
Faktor Std. Ortalama
Ortalamasi| Sap |[t-test| Sd | P |Siralamasi| Anlamhhk
Fl 3,54 0,68 | 85,8 [267]0,000 1,58 5
¥ =80,731
F2 4,07 0,66 |[100,41267|0,000 2,31 sd=2
3 p=0,000
3,85 0,83 | 76,4 1267]0,000 2,11

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglhilik, F3: Duygusal Baglilik
* p<0,05

Bu calismaya gore faktor ortalamalar1 arasinda anlamh bir farkliligin oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. (p<0,05) Faktorler arasindaki bu farklilagmada en yiiksek degeri
4,07 ortalamayla F2 alirken, bunu sirasiyla 3,85 ortalamayla F3 ve 3,54 ortalamayla
F1 izlemektedir. Baglhilik faktorlerinin ortalamalarinin birbirine gore durumu grafik

1’de gosterilmektedir.

Grafik 1: Baghlik Faktorleri Degerlerinin Birbirlerine Gére Durumlari

4,2

3,8

3,6

3,2 -
F1 F2 F3

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik
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Yine Friedman testi ile yapilan analizde ise, Orgiitsel baglilik faktorlerinin
siralamas1 icinde, kazandiklar1 énem bakimindan anlamli bir farkliligin oldugu
ortaya ¢ikmaktadir.(p<0,05) Bu farklilikta en ¢ok 6nemi normatif baghlik kazanirken
(1,58) onu duygusal baghlik (2,11) ve son olarak ta devam bagliligr (1,58)

izlemektedir.

4.11.2. Aile Isletmelerinde Ikinci Kusagin Orgiitsel Baghlik Diizeylerinin

Demografik Degiskenlerle Iligkisinin Incelenmesi

Demografik ozelliklerle faktorler arasindaki iliskiler genel olarak tek degiskenli
varyans analizi (ANOVA) ile test edilmistir. Varyans analizi: bir veya birden fazla
parametrik olan ya da olmayan degiskene uygulanabilen bir analiz teknigidir.
Arastirmada Anova testi ile bagimsiz degisken olarak alinan demografik degerlerin
faktorler tizerindeki etkileri arastirilmistir. Tabi bu yapilirken gerekli yerlerde Ki-
kare testinden , Ortalama ve Standart Sapma yontemlerinden faydalamilmistir. Ki-
Kare Testi; degiskenler arasindaki iliskilerin tespitinde ve ayn1 zamanda

degiskenlerin arasindaki farkliliklarin belirlenmesinde kullanilan bir iligki testidir.

Cinsiyet

HI: Aile isletmelerinde ikinci kusak kadinlarin duygusal bagliligi, ikinci kusak
erkeklerin duygusal bagliligina gére daha diisiiktiir.

H2: Aile isletmelerinde ikinci kusak kadinlarin devam baglhligi, ikinci kusak

erkeklerin devam bagliligina gore daha diisiiktiir.

H3: Aile isletmelerinde ikinci kusak kadinlarin normatif baglihigi, ikinci kusak

erkeklerin normatif bagliligina gore daha diisiiktiir.

Anketi yanitlayan 268 kisinin 61’1 kadin ve 207’si erkektir. Yiizde olarak ifade
edilecek olursa, %22,8’1 kadin, %77,2’si erkektir. Burada kadin katilimcilarin
oraninin diisiik olmasi ililke genelindeki kadin igletmecilerin azligina baglanmaktadir.

Bununla birlikte, 6zellikle aile isletmelerinde kiiltiirel yapidan kaynaklanan pek cok
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sebepten dolay1 isletmenin genellikle erkek cocuklara devredilmesinin de biiyiik pay1
oldugu soylenebilir. Tablo 14’ de oOrneklem icindeki kadin erkek dagiliminin
yiizdelik oranlar1 verilmektedir. Ve yapilan Ki-Kare testi ile cinsiyet degiskenlerinin
kendi iclerindeki dagilimi arasinda anlamli bir fark olup olmadig belirlenmeye

calisilmigtir. Yine Ki-Kare testinin sonuclar1 da Tablo 14’ de verilmektedir.

Tablo 14: Cinsiyete Gore Ankete Katilanlarin Dagilimi

Cinsiyet n %
Kadin 61 22,8
Erkek 207 77,2

TOPLAM 268 100
v'=79,54 sd=1  p=0,000

Yapilan Ki-kare testinin sonucunda p<0,05 oldugundan p degeri koyu renkle ve
“0,000” olarak gosterilmistir. Yani cinsiyet degigkenlerinin (kadin, erkek) kendi

iclerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterdikleri soylenebilmektedir.

Tablo 15: Cinsiyete Gore Aile Isletmelerinde ikinci Kusagin Orgiitsel Baglilik
Faktorleri Arasindaki Fark

( Tek Yonlii Varyans Analizi)

Kareler Toplam1 | Sd | Kareler Ortalamasi| F P
F1 Gruplar Arasi ,041 1 ,041 ,089 | ,766
Gruplar Igi 121,437 266 A57
Toplam 121,478 267
F2 Gruplar Arasi ,163 1 ,163 ,369 | ,544
Gruplar Igi 117,154 266 440
Toplam 117,317 267
F3 Gruplar Arasi ,187 1 ,187 ,274 | ,601
Gruplar 1gi 181,869 266 ,684
Toplam 182,057 267

F1: Devam baglhiligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik
* p<0,05
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Tablo 15 incelendiginde cinsiyete gore aile isletmelerinde ikinci kusagin,
orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadigini test
etmeye yonelik tek yonlii varyans analizi ve sonuglar1 goriilmektedir. Bu tablodan
anlagilacag1 gibi, p= 0,766, p= 0, 544 ve p= 0,601 oldugundan p<0,05 sarti
saglanamamigtir.  Yani cinsiyete gore ikinci kusagin oOrgiitsel baglilik diizeyleri

arasinda anlamli bir fark olmadig1 goriilmiistiir.

Tablo 16°da ise oOrgiitsel baglilik faktorlerinin cinsiyete gore aldigr degerlerin

ortalamalar1 ve standart sapmalar1 verilmektedir.

Tablo 16: Baglilik Faktorlerinin Cinsiyete Gore Aldigi Degerler (Ort £ SS)

Kadin Erkek

F1 351+0,66| 3,54 +0,68
F2 4,02+0,65| 4,08+0,67
F3 3,90 +£0,69| 3,84 +0,86
F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik

Tablo 16’da kadin yoneticilerin isletmeye baglilik degerleri erkeklere gore F1 ve
F2 faktorlerinde daha az F3 faktoriinde ise daha cok gibi goriinmektedir. Tablo
16’dan yola cikilarak kadin yoneticilerin duygusal bagliliginin erekeklere gore daha
yiiksek oldugu, normatif ve devam baglhiligiin ise daha diisiik oldugu
soylenebilmektedir. Fakat ortalama ve standart sapma degerlerine bakilarak konu ile
ilgili net bir yargiya varmak miimkiin degildir. Zaten Tablo 15’ten elde edilen tek
yonlii varyans analizi sonuclarinda da belirtildigi gibi istatistiksel olarak bu farklilik

anlamli degildir.

Elde edilen sonuglardan, aile isletmelerinde ikinci kusagin orgiitsel baglilik
diizeylerinden hicbirinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermedigi
goriilmektedir. Bu durumda; “Aile isletmelerinde ikinci kusak kadinlarin duygusal
baglilig, ikinci kusak erkeklerin duygusal bagliligina gore daha diisiiktiir.” seklinde

olusturulan H1 hipotezi, “Aile isletmelerinde ikinci kusak kadinlarin devam bagliligi,
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ikinci kusak erkeklerin devam bagliligina gore daha diisiiktiir.” seklinde olusturulan
H2 hipotezi ve “Aile isletmelerinde ikinci kusak kadinlarin normatif baglhligi, ikinci
kusak erkeklerin normatif baglhiligina gore daha diisiiktiir.” seklinde olusturulan H3
hipotezi reddedilmistir. ( H1 Red, H2 Red,H3 Red )

Yas

H4: Aile isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin yaslar1 arttik¢a duygusal baghiligi

da pozitif yonde artmaktadir.

HS: Aile isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin yaslar arttikca devam bagliligi da

pozitif yonde artmaktadir.

H6: Aile isletmelerinde ikinci kusak yOneticilerin yaslar1 arttikca normatif baglihigi

da pozitif yonde artmaktadir.
En genci 17 ve en yashis1 60 yasinda olmak {izere, anketi cevaplayanlarin yas

ortalamast 36,1 + 9,5 olarak elde edilmistir. Yaslarin kendi icerisinde dagilimi ise

p<0,05 sartin1 sagladigindan istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir.
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Tablo 17: Yasa Gore Aile Isletmelerinde Ikinci Kusagin Orgiitsel Baglilik
Faktorleri Arasindaki Fark

( Tek Yonlii Varyans Analizi)

Kareler Kareler
Toplami sd Ortalamast F P
F1 Gruplar Arasi 11,818 42 ,281 577,983
Gruplar Ici 109,660 225 487
Toplam 121,478 267
F2 Gruplar Arasi 24,618 42 ,586 1,423 ,056
Gruplar Ici 92,699 225 412
Toplam 117,317 267
F3 Gruplar Arasi 25,253 42 ,601 ,863 | ,710
Gruplar ici 156,804 225 ,697
Toplam 182,057 267

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik
* p<0,05

Tablo 17 incelendiginde yasa gore aile isletmelerinde ikinci kusagin, orgiitsel
baglilik diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik tek yonlii
varyans analizi ve sonuclar1 goriilmektedir. Bu tablodan anlasilacag: gibi, p= 0,983,
p= 0, 056 ve p= 0,710 oldugundan p<0,05 sart1 saglanamamistir. Yani yasa gore
ikinci kusagin orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik olmadig1 goriilmiistiir.

Elde edilen sonuclar 1s1ginda, ikinci kusagin, orgiitsel baglilik diizeylerinin
hicbirinin yasa bagh olarak anlamli bir sekilde degismedigi goriilmektedir. Bu
durumda; “Aile isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin yaslar1 arttikca duygusal
baglilig1 da pozitif yonde artmaktadir.” seklinde olusturulan H4 hipotezi, ‘“Aile
isletmelerinde ikinci kusak yoOneticilerin yaglari arttikca devam baghligi da pozitif
yonde artmaktadir.” seklinde olusturulan H5 hipotezi ve “Aile isletmelerinde ikinci
kusak yoneticilerin yaslar1 arttikca normatif bagliligi da pozitif yonde artmaktadir.”

seklinde olusturulan H6 hipotezi reddedilmistir. ( H4 Red, HS Red, H6 Red )
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Medeni Durum

H7: Aile isletmelerinde evli ikinci kusagin duygusal bagliligi, bekar ve dul ikinci
kusagin duygusal bagliligina gore daha yiiksektir.

HS8: Aile isletmelerinde evli ikinci kusagin devam baglhiligi, bekar ve dul ikinci

kusagin devam bagliligina gore daha yiiksektir.

HO: Aile isletmelerinde evli ikinci kusagin normatif baglhiligi, bekar ve dul ikinci

kusagin normatif bagliligina gore daha yiiksektir.

Anket calismasina katilan girisimcilerin %23,1’1 bekar, %73,9’u evli ve %3’1i de
duldur. Medeni durum degiskenlerinin kendi igerisinde dagilimi1 da anlamli ¢ikmistir.
(p=0,022<0,05). Evlilerin ¢ogunlukta olmasi istatistiksel olarak yapilan analizlerde

de kanitlanmaktadir.

Tablo 18: Medeni Durumlarina Gore Ankete Katilanlarin Dagilimi

Medeni Durum N %
Bekar 62 23,1%

Evli 198 73.9%
Dul 8 3,0%

TOPLAM | 268 100
v'=214,60 sd=2  p=0,000

Tablo 18’ de o6rneklem icindeki bekér, evli ve dul dagiliminin yiizdelik oranlari
verilmektedir. Yapilan Ki-kare testinin sonucunda p<0,05 oldugundan p degeri koyu
renkle ve “0,000” olarak gosterilmistir. Medeni durum degiskenlerinde (bekar, evli,
dul) , kendi icinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadigi belirlenmeye
calisiimigtir. Bu sonuclara gore; medeni durum degiskenlerinde kendi iclerinde
anlamh bir farklilik ortaya konulmaktadir. Yine Ki-Kare testinin sonuclar1 da Tablo

18’ de verilmektedir.
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Tablo 19: Medeni Duruma Gore Aile Isletmelerinde ikinci Kusagin Orgiitsel Baglilik
Faktorleri Arasindaki Fark

( Tek Yonlii Varyans Analizi)

Kareler Kareler
Toplami sd | Ortalamas1 | F P
F1 Gruplar Arasi 3,074 2 1,537 3,440 ,034
Gruplar Ici 118,404 (265 A47
Toplam 121,478 267
F2 Gruplar Arasi 4,629 2 2,314 5,443 ,005
Gruplar ici 112,688  [265 A25
Toplam 117,317 267
F3 Gruplar Arasi 1,436 2 118 1,053] ,350
Gruplar ici 180,621  [265 ,682
Toplam 182,057  |267

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baghlik
*p<0,05

Tablo 19 incelendiginde ise; medeni duruma gore aile isletmelerinde ikinci
kusagin, orgiitsel baghlik diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigina
yonelik tek yonlii varyans analizi ve sonuglar1 goriilmektedir. Bu tablodan
anlagilacagi gibi, p= 0,034, p= 0, 005 ve p= 0,350 olup p<0,05 sart1 F1 ve F2
faktorleri icin saglanmaktadir. Medeni duruma gore aile isletmelerinde ikinci kusagin
orgiitsel baglilik faktorlerinden sadece F1 ve F2 etkilenmektedir. Yani ikinci kusagin
devam ve normatif baglilik diizeyleri, medeni duruma gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

Bu etki incelenmek istendiginde ise en biiyiik pay1 evliler grubunun olusturdugu

Tablo 20’den de goriilebilmektedir.
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Tablo 20: Baglilik Faktorlerinin Medeni Durum Ile Olan Iliskileri ( Ort+ SS)

Medeni Durum | Ortalama N Std. Sapma
F1 Bekar 3,3685 62 13232
Evli 3,5996 198 ,64667
Dul 3,2778 8 ,68751
Toplam 3,5365 268 ,67452
F2 Bekar 39113 62 ,65961
Evli 4,1351 198 ,64076
Dul 3,5417 8 ,86717
Toplam 4,0656 268 ,66286
F3 Bekar 3,7782 62 ,83483
Evli 3,8893 198 ,81094
Dul 3,5312 8 1,10549
Toplam 3,8529 268 ,82575

F1: Devam baghligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik

Tablo 20’ de goriildiigii gibi her ii¢ faktor icinde de evli grup daha yiiksek bir
ortalamaya sahiptir. Ama Tablo 19’da goriildiigii gibi medeni duruma gore ikinci
kusagin orgiitsel baglilik diizeylerinden yalmiz F1 ve F2 etkilenmekte ve bu etki

icerisinde de en biiyiik pay1 evliler olusturmaktadir.

Bu iki tablodan elde edilen bulgulara gbre sdyle bir sonuca varilabilmektedir:
“Medeni durumu evli olanlarin, devam ve normatif baglhilik diizeyleri bekar ve dul

olanlara gore daha yiiksektir.”

Yani hipotez bir tek duygusal baglilik i¢cin dogrulanmamaktadir. Sonu¢ olarak;
“Aile isletmelerinde evli ikinci kusagin duygusal bagliligi, bekar ve dul ikinci
kusagin duygusal bagliligina gére daha yiiksektir.” seklinde olusturulan H7 hipotezi
reddedilirken, “Aile isletmelerinde evli ikinci kusagin devam bagliligi, bekar ve dul
ikinci kusagin devam bagliligina gore daha yiiksektir.” seklinde olusturulan HS8

hipotezi ve “Aile isletmelerinde evli ikinci kusagin normatif baghiligi, bekar ve dul
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ikinci kusagin normatif baghligina goére daha yiiksektir.” Seklinde olusturulan H9
hipotezi kabul edilmistir. ( H7 Red, H8 Kabul, H9 Kabul )

Egitim Seviyesi

H10: Aile isletmelerinde yiiksekokul ve {iniversiteden mezun ikinci kusagin duygusal

baghiligi, lise ve ilkdgretimden mezun ikinci kusaga gore daha yiiksektir.

HI11: Aile isletmelerinde yiiksekokul ve iiniversiteden mezun ikinci kusagin devam

baglilig, lise ve ilkdgretimden mezun ikinci kusaga gore daha yiiksektir.

H12: Aile isletmelerinde yiiksekokul ve iiniversiteden mezun ikinci kusagin normatif

baglhiligi, lise ve ilkdgretimden mezun ikinci kusaga gore daha yiiksektir.

Ankete katilanlarin %18,3’ti ilk6gretim, %39,9’u lise mezunu, %10,1’1
yiiksekokul mezunu, %28,7’si lisans mezunu ve %3’ ise yiliksek lisans veya doktora

mezunudur.

Tablo 21: Egitim Seviyelerine Gére Ankete Katilanlarin Dagilim1

Egitim Seviyesi n %
[Ikogretim | 49 18,3
Lise 107 39,9
Yiiksekokul 27 10,1
Universite | 77 28,7
YL/Doktora 8 3,0
TOPLAM/| 268 100

y'=115,81 sd=4  p=0,000

Tablo 21’ de 6rneklem i¢indeki egitim seviyelerinin dagiliminin yiizdelik oranlar1
verilmektedir. Yapilan Ki-kare testinin sonucunda p<0,05 oldugundan p degeri koyu
renkle ve “0,000” olarak gosterilmistir. Yani egitim seviyesi degiskenlerinde kendi
icinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik g6zlenip gézlenmedigi belirlenmeye

calisilmisgtir. Bu sonuglara gore ise egitim seviyesi degiskenleri kendi iclerinde
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anlaml1 bir farklilik gostermektedir. Yine Ki-Kare testinin sonuglar1 da Tablo 21’ de

verilmektedir.

Aile isletmeleri ikinci kusak yOneticilerinin egitim seviyelerinin yiizdelik

dagilimi Grafik 2°de goriilmektedir.

Grafik 2: Aile Isletmelerindeki Ikinci Kusak Yoneticilerin Egitim Seviyelerine Gore

Dagilimi

3%

milkogretim

M Lise

m Yiiksekokul
m Universite

mYL/Doktora

39,9%

Grafik 2’de de goriildiigii lizere ikinci kusak yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu
lise mezunudur. Ikinci srrada iiniversite mezunlari, iiciincii sirada ilkogretim
mezunlari, dordiincii sirada yiiksekokul mezunlar1 ve son sirada ise yiiksek lisans ya

da doktora mezunlar1 yer almaktadir.
Orgiitsel baglhilik diizeylerinin egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik

gosterip gostermecegine iliskin yapilan tek yonli varyans analizi Tablo 22’de

verilmektedir.
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Tablo 22: Egitim Seviyesine Gore Aile Isletmelerinde Ikinci Kusagin Orgiitsel
Baglilik Faktorleri Arasindaki Fark
( Tek Yonlii Varyans Analizi)

Kareler Toplami| Sd |Kareler Ortalamasi| F P
F1 Gruplar Arasi 11,403 4 2,851 6.811( ,000
Gruplar ici 110,075 263 419
Toplam 121,478 267
F2  Gruplar Arasi 3,201 4 ,800 1,844] ,121
Gruplar Ici 114,115 263 434
Toplam 117,317 267
F3  Gruplar Arasi 4811 4 1,203 1,785( ,132
Gruplar ici 177,245 263 ,674
Toplam 182,057 267

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik

#p<0,05

Tablo 22 incelendiginde egitim seviyesine gore aile isletmelerinde ikinci kusagin,
orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik tek
yonlii varyans analizi ve sonuglar1 goriilmektedir. Bu tablodan anlagilacagi gibi,
p=0,000, p=0,121 ve p=0,132 olup p<0,05 sart1i yalmzca F1 faktdrii igin

saglanmaktadir. Yani egitim seviyesi ile aile isletmelerinde ikinci kusagin sadece

devam baglilig1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Bu etki incelenmek istenip F1 faktoriine etki eden egitim seviyesi grubu

incelemeye alindiginda ise en biiyilkk payr ilk6gretim mezunlarinin olusturdugu

sOylenebilir. Tablo 23’te de bu durum goriilebilmektedir.
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Tablo 23: Baglilik Faktorlerinin Egitim Seviyesi Ile Olan Iliskileri ( Ort+ SS)

]Sz:eg\i':;f:si Ortalama| N Std. Sapma
Fl1 [Ikogretim 3,7645 49 , 73739
Lise 3,6728 107 ,59568
Yiiksekokul 3,2881 27 ,70020
Universite 3,3465 77 ,62335
YL/Doktora 2,9861 8 , 76391
Toplam 3,5365 268 ,67452
F2 [Ikogretim 4,2619 49 ,72966
Lise 4,0701 107 ,66019
Yiiksekokul 3,8704 27 ,84014
Universite 40119 77 ,55719
YL/Doktora 3,9792 8 ,24296
Toplam 4,0656 268 ,66286
F3 [Ikogretim 3,7823 49 ,92230
Lise 3,8520 107 ,82140
Yiiksekokul 3,5556 27 ,85015
Universite 3,9621 77 ,76395
YL/Doktora 4,2500 8 ,50000
Toplam 3,8529 268 ,82575

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik

Tablo 23’teki her faktore etki eden egitim seviyeleri incelendiginde F1 faktoriine
ilkdgretim mezunlariin, F2 faktoriine yine ilkdgretim mezunlarinin, F3 faktoriine ise
yiiksek lisans ya da doktora mezunlarinin etki ettigi goriilmektedir. Fakat tablo 22°de
belirtildigi {izere egitim seviyesine gore ikinci kusagin orgiitsel baglilik diizeylerinde
anlamh fark sadece F1 faktorii icin bulundugundan, baglilik faktorleri ile medeni

durum iligkisi de F1 faktorii icin goz oniinde bulundurulacaktir.
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Bu bilgilerden yola cikilarak soyle bir sonuca varilabilmektedir: *“ Egitim diizeyi
ilkogretim olanlarin devam baghligi diizeyi, egitim diizeyi lise ve {iniversite

diizeyinde olanlara gore daha yiiksektir” .

Egitim seviyeleri Universite Aln (ilkdgretim ve lise) ve Universite (yiiksekokul,
lisans, yiiksek lisans ve doktora) olarak iki gruba ayrildigi takdirde, ikinci kusak

yoneticilerin orgiite baghliklarinda goze ¢arpan 6nemli bir nokta olusmaktadir.

Tablo 24°te orgiitsel baglilik diizeylerinin, egitim diizeyi iiniversite alt1 ( ilk-orta
Ogretim, lise) ve iiniversite egitim seviyesi (yliksekokul, lisans, yiiksek lisans veya
doktora) olarak ele alindiginda anlamli bir farklilik gosterip gostermeyecegi yer

almaktadir.

Tablo 24: Egitim Seviyesine Gore (Universite Alt1 Ve Universite Egitim Seviyesi)
Aile Isletmelerinde ikinci Kusagin Orgiitsel Baglilik Faktorleri Arasindaki Fark
( Tek Yonlii Varyans Analizi)

Kareler Kareler
Toplamu Sd Ortalamas1 F P
F1 Gruplar Arasi 10,167 1 10,167 24,295 0,000
Gruplar Ici 266 0,418
Toplam 267
F2 Gruplar Arasi 1,564 1 1,564 3,594 0,059
Gruplar Ici 266 0,435
Toplam 267
F3 Gruplar Arasi 0,194 1 0,194 0,284 0,595
Gruplar Ici 266 0,684
Toplam 267

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik
* p<0,05

Tablo 24 incelendiginde egitim seviyesine gore aile isletmelerinde ikinci kusagin,
orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik tek

yonlii varyans analizi ve sonuglar1 goriilmektedir. Bu tablodan anlagilacagi gibi,
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p=0,000, p=0,059 ve p=0,595 olup p<0,05 sart1i yalmzca F1 faktorii igin
saglanmaktadir. Yani aile isletmelerinde ikinci kusagin {iniversite alt1 (ilkdgretim
veya lise) ya da iiniversite (yiiksekokul, lisans, lisansiistii ya da doktora) mezunu
olmast oOrgiitsel baglilik faktorlerinden sadece F1’de anlamli bir farklilik

yaratmaktadir.

Bu fark incelenmek istenip F1 faktoriine etki eden egitim seviyesi grubu
incelemeye alindiginda ise en biiyiik pay1 iiniversite alt1 egitim diizeyine sahip ikinci
kusak yoneticilerin olusturdugu soOylenebilir. Tablo 25°te de bu durum

goriilebilmektedir.

Tablo 25: Baglilik Faktorlerinin Universite Alt1 Ve Universite Egitim Seviyesi ile
Olan liskileri (Ort + SS)

Universite alt1 Universite
F1 3,70 £ 0,64 3,31 £ 0,65
F2 4,13 + 0,69 3,98 £ 0,62
F3 3,83 £0,85 3,88 + 0,79

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik

Tablo 25’te liniversite altt mezun ( ilkdgretim veya lise mezunu) yoneticilerin,
tiniversite ( yiiksekokul, lisans, yiiksek lisans ve doktora) mezunlarina goére F1 ve F2
bagliliklarinin daha fazla oldugu goriilmektedir. F3 baglilig1 ise iiniversite mezunu
yoneticilerde daha yiiksek cikmigstir. Fakat Tablo 24’ten elde edilen sonuglara gore
anlaml1 farklilik sadece F1 grubu icin gecerli oldugundan Tablo 25’ten elde edilen

sonuglar yine F1 grubu icin g6z oniinde bulundurulacaktir.

Bu bulgulardan hareketle sdyle bir sonuca varilabilir: “ Egitim diizeyi iiniversite
alt1 olan ikinci kusak yoneticilerin devam bagliligi, egitim diizeyi iiniversite iizeri

olanlara gore daha yiiksektir.”

Elde edilen sonuglar 1s18inda; aile isletmelerinde ikinci kusagin oOrgiitsel
bagliliginin egitim seviyesine gore sadece devam bagliligi diizeyi icin anlamli bir

farklilik gosterdigi goriilmektedir. Bu durumda “Aile isletmelerinde yiiksekokul ve
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iniversiteden mezun ikinci kusagin duygusal bagliligi, lise ve ilkogretimden mezun
ikinci kusaga gore daha yiiksektir.” seklinde olusturulan H10 hipotezi ve “Aile
isletmelerinde yiiksekokul ve tiniversiteden mezun ikinci kusagin normatif bagliligi,
lise ve ilkogretimden mezun ikinci kusaga gore daha yiiksektir.” seklinde olusturulan
H12 hipotezi reddedilmistir. “Aile isletmelerinde yiiksekokul ve tiniversiteden mezun
ikinci kusagin devam baghligi, lise ve ilkdgretimden mezun ikinci kusaga gore daha
yiiksektir.” seklinde olusturulan H11 hipotezi ise kabul edilmistir. Calismada egitim
ile ilgili analiz hem genel cercevede egitim olarak hem de daha da derinlestirilerek
(hipotez dogrultusunda) tiniversite alti mezun veya {iniversite mezunu olarak ele
almmis fakat her iki analizde de sonuclar sadece devam bagliligi i¢in anlamli

bulunmustur. ( H10 Red, H11 Kabul, H12 Red)

Isyerindeki Cahsma Siiresi

H13: Aile isletmelerinde firmada calisma siiresi 0-5 yil aras1 olan ikinci kusagin
duygusal bagliligi, ¢alisma siiresi 15-20 yil arasinda olan ikinci kusaga gore daha
diisiiktiir.

H14: Aile isletmelerinde firmada calisma siiresi 0-5 yil aras1 olan ikinci kusagin
devam baghiligi, calisma siiresi 15-20 yil arasinda olan ikinci kusaga gore daha

diistiktiir.
HI15: Aile isletmelerinde firmada calisma siiresi 0-5 yil aras1 olan ikinci kusagin
normatif bagliligi, calisma siiresi 15-20 yil arasinda olan ikinci kusaga gore daha

diistiktiir.

Calismaya katilanlarin isyerlerindeki ¢aligma siireleri incelendiginde daha ¢ok O-

5 yil aras1 bir ig deneyimine sahip olanlarin cogunlukta oldugu goriilmektedir.
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Tablo 26: Isyerlerindeki Calisma Siirelerine Gére Ankete Katilanlarin Dagilim1

Calisma Siiresi (Yil) n %o
0-5 93 34,7
0-10 53 19,8
10-15 31 11,6
15-20f 42 15,7
20 ve tizeri 49 18,3

TOPLAM/| 268 100

=410 sd=4  p=0,000

Tablo 26’da 6rneklem i¢indeki caligma siirelerinin dagiliminin yiizdelik oranlari
verilmektedir. Yapilan Ki-kare testinin sonucunda p<0,05 oldugundan p degeri koyu
renkle ve “0,000” olarak gosterilmistir. Yani ¢alisma siiresi degiskenlerinin kendi
icinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik g6zlenip gézlenmedigi belirlenmeye
calisilmigtir. Bu sonuglara gore ise caligma siiresi degiskenleri kendi iclerinde
anlaml1 bir farklilik gostermektedir. Yine Ki-Kare testinin sonuglar1 da Tablo 26’ da

verilmektedir.

Grafik 3’te aile isletmeleri ikinci kusak yoOneticilerin isyerindeki c¢alisma

siirelerine gore dagilimlar1 verilmektedir.
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Grafik 3: Aile Isletmelerindeki Ikinci Kusak Yoneticilerin Isyerlerindeki Calisma

Siirelerine Gore Dagilim1

B 34.7%

mO-5 vyl
E5-10vyl
m10- 15yl
m15- 20yl

m 20 ve Ozeri

m 11,6%

B 19,8%

Grafik 3’ten de goriildiigii gibi yoneticilerin %34,7’si 0-5 yillik deneyime
sahipken, %19,8’1 de 5-10 yillik deneyime sahiptir. Yani ikinci kusak yoneticilerin
biiyiik cogunlugunu olusturanlarin deneyimi azdir. Bunu %18,3 oranla 20 ve 20 yil
iizeri tecriibeye sahip olanlar arkasindan da %]15,7 oranla 15-20 yillik deneyimi
olanlar izlemektedir. Son sirada ise %11,6 oranla 10-15 yillik yoneticilik deneyimi

olanlar yer almaktadir.

Tablo 27’°de ikinci kusak yoneticilerin aile isletmelerindeki calisma siirelerine

gore, orgiitsel baglilik diizeyleri arasindaki farkin anlamliligini test edilmistir.
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Tablo 27: Aile Isletmesinde Calisma Siiresine Gore Ikinci Kusagin Orgiitsel Baglilik
Faktorleri Arasindaki Fark
( Tek Yonlii Varyans Analizi)

Kareler Kareler
Toplamu sd Ortalamas1 F P
F1 Gruplar Arasi 3,925 4 ,981 2,195 ,070
Gruplar Ici 117,553 263 447
Toplam 121,478 267
F2 Gruplar Arasi 3,825 4 ,956 2,216] ,068
Gruplar ici 113,492 263 432
Toplam 117,317 267
F3 Gruplar Arasi 1,336 4 ,334 486 | 746
Gruplar ici 180,721 263 ,687
Toplam 182,057 267

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik
* p<0,05

Tablo 27 incelendiginde aile isletmesinde calisma siiresine gore ikinci kusagin,
orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik tek
yonlii varyans analizi ve sonuglar1 goriilmektedir. Bu tablodan anlagilacagi gibi,
p=0,070, p=0,068 ve p=0,746 olup p<0,05 sart1 hi¢bir faktor icin saglanamamaktadir.
Yani ikinci kusagin aile isletmesinde calisma siiresi ile orgiitsel baghlik faktorleri

arasinda herhangi anlaml1 bir iliski bulunamamaistir.

Elde edilen sonuclardan hareketle, ikinci kusagin orgiitsel baghlik diizeyleri aile
isletmelerinde calisma siirelerine bagl olarak anlamh bir sekilde degismemektedir.
Yani; “Aile isletmelerinde firmada ¢aligma siiresi 0—5 yil aras1 olan ikinci kusagin
duygusal bagliligi, ¢alisma siiresi 15-20 yil arasinda olan ikinci kusaga gore daha
diisiiktiir” seklinde olusturulan H13 hipotezi, ‘“Aile isletmelerinde firmada caligma
stiresi 05 yil aras1 olan ikinci kusagin devam bagliligi, ¢alisma siiresi 15-20 yil
arasinda olan ikinci kusaga gore daha diisiiktiir” seklinde olusturulan H14 hipotezi ve
“Aile isletmelerinde firmada caligma siiresi 0-5 yil aras1 olan ikinci kusagin normatif

bagliligi, calisma siiresi 15-20 yil arasinda olan ikinci kusaga gore daha diistiktiir”
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seklinde olusturulan H15 hipotezi de reddedilmektedir. (H13 Red, H14 Red, H15
Red)

Firmada Calsan Kisi Sayisi

H16: Calisan personel sayist 1-9 kisi arasinda olan aile isletmelerinde ikinci kusagin
duygusal bagliigi, firmada calisgan personel sayis1 50 ve iizerinde olan aile

isletmelerindeki ikinci kusagin duygusal baghligina gore daha yiiksektir.

H17: Calisan personel sayist 1-9 kisi arasinda olan aile isletmelerinde ikinci kusagin
devam baglilig, firmada calisan personel sayisi 50 ve iizerinde olan aile

isletmelerindeki ikinci kusagin devam bagliligina gore daha yiiksektir.

H18: Calisan personel sayis1 1-9 kisi arasinda olan aile isletmelerinde ikinci kusagin
normatif baglihgi, firmada calisan personel sayisi 50 ve tlizerinde olan aile

isletmelerindeki ikinci kusagin normatif bagliligina gore daha yiiksektir.

Ankete katilan ikinci kusak yOneticilerin biiyilk bir cogunlugunun aile

isletmesinin kiiciik dlcekli isletme oldugu gdzlemlenmektedir.

Tablo 28: Calisan Personel Sayisina Gore Ankete Katilanlarin Calistiklart Aile

Isletmelerinin Dagilim1

Isyerinde Cahsan Kisi Sayisi n %
1-9 159 59,3
10-49 95 35,4

50 ve iizeri 14 5,2
TOPLAM | 268 100

L=11822 sd=2 p=0,000

Tablo 28’de orneklem igindeki aile isletmelerinin calisan sayilarina gore
dagiliminin yiizdelik oranlar1 verilmektedir. Yapilan Ki-kare testinin sonucunda
p<0,05 oldugundan p degeri koyu renkle ve “0,000” olarak gosterilmistir. Yani aile

isletmelerinde caligan sayist kendi icinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
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gozlenip gozlenmedigi belirlenmeye calisilmistir. Bu sonuclara gore ise calisan
sayis1 degiskenleri kendi i¢clerinde anlamli bir farklilik gostermektedir. Yine Ki-Kare

testinin sonuglar1 da Tablo 28’ de verilmektedir.

Grafik 4: Aile Isletmelerinde Calisan Kisi Sayis1 Dagilimi

5,2%

ml-8
m10-49

W 50 ve Gzeri

Grafik 4’ten de goriildiigii lizere aile isletmelerinin %59,3’{inde caligsan sayis1 1-9
kisi arasinda (kiiciik olcekli isletme), %35,4’iinde calisan kisi sayis1 10-49 kisi
arasinda (orta 6lcekli isletme), % 5,2’sinde ise calisan kisi sayis1 50 ve iizerindedir.

(bityiik 6lcekli igletme).

186



Tablo 29: Aile Isletmelerinde Calisan Personel Sayisina Gore ikinci Kusagin
Orgiitsel Baghlik Faktorleri Arasindaki Fark
( Tek Yonlii Varyans Analizi)

Kareler Kareler
Toplami Sd Ortalamast F P
F1 Gruplar Arasi 2,796 2 1,398 3,122] ,046
Gruplar ici 118,681 265 448
Toplam 121,478 267
F2  Gruplar Arasi ,391 2 ,196 443 1,643
Gruplar ici 116,926 265 A4l
Toplam 117,317 267
F3  Gruplar Arasi 2,058 2 1,029 1,515,222
Gruplar Ici 179,999 265 679
Toplam 182,057 267

F1: Devam bagliligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik
*p<0,05

Tablo 29 incelendiginde aile isletmesinde c¢alisan kisi sayisina gore ikinci
kusagin, orgiitsel baghlik diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigina
yonelik tek yonlii varyans analizi ve sonuglar1 goriilmektedir. Bu tablodan
anlagilacag: gibi, p=0,046, p=0,643 ve p=0,222 olup p<0,05 sart1 yalnizca F1 faktorii
icin saglanabilmektedir. Yani aile isletmelerinde calisan kisi sayisina gore, ikinci
kusagin orgiitsel baglilik diizeylerinden yalnizca F1 faktoriiniin baglilik diizeyinde
anlamh bir farklilhik vardir. Yani ikinci kusagin yalmzca devam baghligi diizeyi,

ikinci kusak aile igletmesinde caligan kisi sayisindan etkilenmektedir.
Bu etki incelenmek istenip F1 faktoriine etki eden calisan kisi sayist grubu

incelemeye alindiginda ise en biiylikk payr 1-9 kisi arasinda calisan1 olan aile

isletmelerinin olusturdugu sdylenebilir. Tablo 30’da da bu durum goriilebilmektedir.
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Tablo 30: Baglilik Faktorlerinin Firmada Caligan Personel Sayisi ile Olan
Iliskileri ( Ort+ SS)

Firmadaki
Calisan|
Sayisi] Ortalama N Std. Sapma
Fl1 1-9] 3,6177 159 ,65114
10-49] 3,4352 95 , 12464
50 + 3,3016 14 42350
Toplam] 3,5365 268 ,67452
F2 1-9] 4,0568 159 ,69370
10-49] 4,1005 95 ,62426
50 + 3,9286 14 57257
Toplam] 4,0656 268 ,66286
F3 1-9] 3,8653 159 ,80919
10-49] 3,8868 95 ,82986
50 + 3,4821 14 95305
Toplam] 3,8529 268 ,82575

F1: Devam baghligi, F2: Normatif Baglilik, F3: Duygusal Baglilik

Tablo 30’da da goriildiigii gibi F1,F2,F3 bagliligimi en cok hissedenler daha ¢ok
kiigiik olgekli sirket sahiplerinden olusmaktadir. Ama Tablo 28’de incelendigi gibi
aile isletmelerinde calisan kisi sayisindan yalnizca F1 faktorii etkilenmektedir. Ve F1
faktorii icinde de en fazla kiiciik olcekli isletmelerin 6nem kazandigi

soylenebilmektedir.

Bu bulgulardan hareketle sdyle bir sonuca varilabilmektedir: “Isyerinde calisan
personel sayis1 1-9 kisi olan yani kiiclik dlgekli aile isletmelerinde ikinci kusagin
devam bagliligi, personel sayis1 50 ve iizeri olan aile isletmelerindeki ikinci kusaga

gore daha yiiksektir”.

Analizlerden ve elde edilen sonugtan goriildiigii {iizere, oOrgiitsel baglilik
unsurlarindan sadece devam baglilig icin olusturulan hipotez dogrulanmistir. Bu

ylizden; “Calisan personel sayis1 1-9 kisi arasinda olan aile isletmelerinde ikinci
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kusagin duygusal baglhiligi, firmada calisan personel sayist 50 ve iizerinde olan aile
isletmelerindeki ikinci kusagin duygusal bagliligina gore daha yiiksektir” seklinde
olusturulan H16 hipotezi ve “Calisan personel sayis1 1-9 kisi arasinda olan aile
isletmelerinde ikinci kusagin normatif bagliligi, firmada ¢alisan personel sayist 50 ve
izerinde olan aile isletmelerindeki ikinci kusagin normatif bagliligina goére daha
yiiksektir” seklinde olusturulan H18 hipotezi reddedilmistir. “Calisan personel sayis1
1-9 kisi arasinda olan aile isletmelerinde ikinci kusagin devam bagliligi, firmada
calisan personel sayis1 50 ve iizerinde olan aile isletmelerindeki ikinci kusagin devam
bagliligina gore daha yiiksektir” seklinde olusturulan H17 hipotezi ise kabul
edilmistir. ( H16 Red, H17 Kabul, H18 Red )

4.11.3. Orgiitsel Baglilik Faktorlerini Olusturan Davranislarin Birbirleri Arasindaki
Mliskiler

Orgiitsel baglilik faktorlerini olusturan davramglarin birbirleri arasinda ortaya
cikan iligkileri incelenmek iizere her soru birbiri ile iliskilendirilmistir. Elde edilen
tablodan ise arasinda anlamli iligki olan degiskenler, sonuglar1 ile asagidaki gibi

Ozetlenmistir.

e [s hayatinin bundan sonraki boliimiinii aile isletmelerinde gecirmekten mutlu
olacagim soyleyen yoneticiler ile aile isletmelerinin sorunlarini kendi sorunlartymis
gibi hissettiklerini belirten yoneticiler arasinda orta derecede pozitif yonde bir iliski
vardir. (S7-S2) (X2:151,07; r=0,559; p=0,000<0,05) Yani i hayatinin bundan
sonraki boliimiinii aile isletmelerinde gecirmekten mutlu olacagini sdyleyen ikinci
kusak yoneticiler, ayn1 zamanda aile isletmelerinin sorunlarin1 kendi sorunlariymis

gibi hissetmektedirler.

¢ Aile isletmeleriyle aralarinda duygusal bir bag hissetmeyenler ile isyerlerinde
kendilerini “‘ailenin bir pargasi” gibi gérmediklerini ifade edenler arasinda orta
derecede pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir. (S3-S4) (x*=205,77; 1=0,543;
p=0,000<0,05) Yani aile isletmeleriyle aralarinda duygusal bir bag hissetmeyen
ikinci kusak yOneticiler aym1 zamanda kendilerini ‘“ailenin bir parcasi” olarak

gormemektedirler.
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e Aile isletmelerine karsi cok az baglilik hissedenler ile aile isletmelerinin
kendileri icin ¢ok Onemli kisisel bir anlami oldugunu sdyleyenler arasinda negatif
yonde zayifa yakin bir iliski mevcuttur. (S7-S8) (x’=118,69; r= -0,356;
p=0,000<0,05) Yani aile isletmelerine kars1 ¢ok az baglilik hisseden ikinci kusak
yoneticiler, aile isletmelerinin kendileri icin ¢ok Onemli kisisel bir anlam ifade

etmedigini belirtmektedirler.

e Aile isletmelerinden ayrilmayr isteseler bile, hemen simdi ayrilmanin
kendileri icin ¢cok zor oldugunu belirten yoneticiler ile simdi ayrilmaya karar verdigi
takdirde, hayatlarinda pek ¢ok seyin aksayacagim diisiinen yoneticiler arasinda orta
derecede pozitif yonli bir iliski bulunmaktadir. (S70-S11) (X2:129,64; r= 0,429;
p=0,000<0,05) Yani , aile isletmelerinden ayrilmayi istiyor olsa bile, hemen simdi
ayrilmanin kendisi i¢in zor olacagim sdyleyen ikinci kusak yoneticiler ayn1 zamanda
simdi ayrilmaya karar verdigi takdirde, hayatlarinda pek cok seyin aksayacagini

diistinmektedirler.

® Aile isletmelerinde calismaya devam etmeyi istedigini ifade eden yoneticiler
ile kariyerlerinin bundan sonraki bolimiinii aile isletmelerinde gecirmekten mutlu
olacaklarini belirten yoneticiler arasinda orta derecede pozitif yonde bir iliski vardir.
(S13-S1) (x2:200,88; r=0,609; p=0,000<0,05). Yani bu bulgulara gore; aile
isletmelerinde calismaya devam etmeyi isteyen yoneticilerin aym zamanda da
kariyerlerinin bundan sonraki boliimiinii aile isletmelerinde gecirmekten mutlu

olacaklar1 sdylenebilir.

* Yine “aile isletmemizde calismaya devam etmeyi istiyorum” diyen ikinci
kusak yoneticiler ile aile isletmelerinden ayrilmaya karar verdigi takdirde, hayatinda
pek cok seyin aksayacagini diisiinen ikinci kusak yoneticiler arasinda pozitif yonde
orta derecede bir iliski gozlemlenmektedir. (S13-S11) (x’=89,88; r=0,367;
p=0,000<0,05 ) Yani “aile isletmemizde ¢alismaya devam etmeyi istiyorum” diyen
ikinci kusak yOneticiler ayn1 zamanda aile igletmelerinden ayrilmaya karar verdigi

takdirde, hayatlarinda pek cok seyin aksayacagini diistinmektedirler.
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e “Aile igletmemizde calismaya devam etmemin baslica nedenlerinden biri,
sadakatin Onemli olduguna inanmam ve bundan dolayr kalmak icin ahlaki bir
sorumluluk duymamdir” diye belirten ikinci kusak yoOneticiler ile baska bir
isyerinden daha fazla gelecek vaat eden bir is teklifi alsa bile aile isletmelerinden
ayrilmanin dogru olmayacagim diisiinen ikinci kusak yOneticiler arasinda pozitif
yonde, orta derecede bir iliski vardwr. ($522-S23) (X2:101,27, r= 0,402;
p=0,000<0,05). Yani aile isletmelerinde calismaya devam etmenin baglica
nedenlerinden birinin, sadakatin 6nemli olduguna inanmak ve bundan dolay1 kalmak
icin ahlaki bir sorumluluk duymak oldugunu diisiinen yoneticiler, baska bir
isyerinden daha fazla gelecek vaat eden bir is teklifi alsalar bile aile isletmelerinden

ayrilmanin dogru olmayacagini diistinmektedirler.
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SONUC VE ONERILER

Ulke ekonomisine yon veren aile sirketleri; yonetsel, finansal ve orgiit kiiltiirii
acisindan bir¢ok arastirmaya konu olmustur. Fakat aile isletmeleri ve orgiitsel
baglhlikla ilgili literatiirde cok kisith sayida aragtirmaya rastlanmistir. Zaten bu
aragtirmalarda aile isletmelerinde calisan personelin oOrgiitsel bagliligi iizerinde
durulmaktadir. Bu caligmada ise aile sirketlerinin ikinci kusak yOneticilerinin
orgiitsel baglilik anlayis1 incelenmeye calisiimustir. ikinci kusak yoneticilerin baghlik
anlayisinin incelenmesinin nedeni ise; literatiirde bir sorun olarak yer alan, ikinci
kusak yoneticilerin birinci kusak yoneticiler kadar yiiksek diizeyde orgiite baglilik
duymamas1 dolayisiyla da ikinci kusak yOneticilerinin orgiitsel baglilik diizeyinin

diisiik olmas1 durumudur.

Bu calismada; aile isletmelerindeki ikinci kusak yoOneticilerin, orgiitlerine karsi
duygusal, devam ve normatif bagliliklarinin hangi diizeyde oldugu ve s6z konusu
baglilik diizeylerinin arastirmaya katilanlarin bazi demografik o6zelliklerine gore
farkliik gosterip gostermedigi arastirilmistir. Bu amacgla, Kocaeli il merkezinde
farkli sektorlerde faaliyet gosteren kiiglik, orta ya da biiyiik olgekli aile
sirketlerinden, 268 ikinci kusak yonetici ile yapilan arastirmanin sonuglarim soyle

Ozetleyebiliriz:

e Aile isletmelerinde ikinci kusak yoOneticilerin orgiite baglihik faktorlerinin
ortalamalar1 siralandiginda; ilk sirayr 2,31 ortalama ile normatif baglhlik, ikinci siray1
2,11 ortalama ile duygusal baghlik ve {iciincii siray1 ise 1,58 ortalama ile devam
baglilig1 almaktadir. Ikinci kusak yoneticilerin normatif bagliliginin yiiksek olmasini
ise daha cok yetistikleri ortamla iliskilendirmek miimkiindiir. Ciinkii ¢cogu ikinci
kusak yonetici kiiciik yaslardan itibaren, aile isletmesinin onemli oldugu ve aile
isletmesinin siirekliligi icin, kendisinin de aile isletmesinde yer almasi gerektigi
fikriyle yetismektedir. Bunun sonucunda ise aile isletmelerine kars1 duyulan sadakat
duygusu, duygusal bagliligin bile Oniine ge¢cmektedir. Arastirma sonuclar1 da bu
durumu destekler niteliktedir. Ve bu siralamadan ikinci kusak yoneticilerin normatif

ve duygusal baghliginin yani sadakat ve benimseme ruhunun yiiksek oldugu
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sonucuna varilabilmektedir. Ikinci kusak yoneticiler icin maliyet nedenli devam

baglilig1 dnemlilik acisindan iigiincii sirada yer almaktadir.

® Arastirmada elde edilen orgiitsel baglilik faktorlerinin ortalamasindan ise su
sonug cikartilabilmektedir; aile isletmeleri ikinci kusak yoneticilerin orgiite baglilik
diizeylerinin orta derecede orgiitsel baghliktan yiiksek yani yiiksek derecede orgiitsel
baglilik siurlart” icerisinde oldugu gozlemlenmektedir. Bu sonug¢ ii¢ baglilik
faktoriiniin ortalamalarinin orgiitsel baglilik diizeylerine gore tek tek degerlendirilip,
daha sonra genel bir yoruma gidilmesiyle elde edilmistir. Bilindigi iizere; faktor
ortalamalarinda ilk sirayr 4,07 ortalama ile normatif baghlik, ikinci sirayr 3,85
ortalama ile duygusal baglilik, {igiincii siray1 ise 3,54 ortalama ile devam baglilig
almaktadir. Normatif bagliligin ortalamas1 4,07 ve standart sapmasi 0,66’dir. Bu
ortalama 5’li dlgege gore degerlendirildiginde normatif baglilik diizeyinin yiiksek
seviyede oldugu soylenebilir. Duygusal baghligin ortalamasit 3,85 ve standart
sapmast 0,83’tlir. Yine duygusal baghlik diizeyinin yiiksek seviyede oldugu
sOylenebilmektedir. Devam baglhiliginin ortalamasi ise 3,54 ve standart sapmasi
0,68’dir. Devam baglilig1 diizeyinin ise orta seviyenin iizerinde oldugu sdylenebilir.

Ve bu sonuglardan da yukaridaki gibi bir genellemeye gidilebilmektedir.

¢ Aile isletmelerinde ikinci kusak yoneticilerin orgiitsel baghlik diizeylerinden
yola cikilarak orgiitsel baghlik sonuglari hakkinda fikir sahibi olunabilir. Ikinci kusak
yoneticilerin orgiitsel baghiliginin yiiksek olmasindan hareketle, rgiitsel stresinin de
yiiksek olacagi sOylenebilmektedir. Bunun nedeni ise; orgiit baglihigi yiiksek olan
bireylerin, oOrgiit strateji ve hedeflerini basarma hirsi i¢inde olmasidir. Kisilerin
orgiitsel baglilig: arttikca ise devamsizligl azalmaktadir. Ciinkii birey isine daha ¢ok
sahip cikarak iyi isler yapmak icin isletmeye katkida bulunma istegi igerisindedir.
Literatiire bakildiginda orgiite baglilik ve performans arasindaki iliski ile ilgili
cogunlugun orgiitsel baghlk diizeyi arttikca performansin da artacagi goriisiinii
savundugu goriilmektedir. Yani; “Orgiite bagliigi yiiksek olan bireylerin,
performansi da yiiksek olmalidir” seklinde bir yargiya varilabilmektedir. Bu durum

daha cok ailevi sartlar, ekonomik durum gibi degiskenlere baghdir. Ciinkii orgiitsel

*0-2,9 arasi= Disiik Diizeyde Hiski; 3-3,5 arasi= Orta Diizeyde Hiski; 3,5 ve iizeri= Yiiksek Diizeyde
Tiski
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baglilik ile performans arasinda ters yoOnlii bir iliskinin oldugunu savunan
arastirmacilar da vardir. Ama ikinci kusak aile isletmeleri acisindan durum
degerlendirilmeye calisildiginda, oOrgiitsel bagliligi yiiksek olan y0Oneticilerin
performanslarinin da yiiksek olmasi muhtemel bir beklentidir. Orgiitsel bagliligin
sonuclarindan sonuncusu olan Orgiitsel vatandashk davramis1 acisindan durum
degerlendirildiginde ise, Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan ikinci kusak yoneticilerin,
oOrgiitiin yararina olacak goniilli davramiglart yani orgiitsel vatandaglik davraniglarini

sergileyecekleri beklenilmektedir.

e (Calismada demografik faktorlerden birisi olan cinsiyet ile oOrgiite baglilik
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik bulunamamaistir. Zaten literatiirde de konu ile
ilgili kesin bir yargi bulunmamaktadir. Kimi arastirmacilar erkeklerin orgiitsel
bagliliginin, kadinlara gére daha yiiksek oldugunu savunmaktadir. Bunun nedeni ise
kadinlarin is yasantis1 yaninda iistlendigi ailevi ve sosyal sorumluluklardir. Kimi
aragtirmacilar ise erkek ve kadinlarin orgiitsel baghlik diizeyleri arasinda herhangi
bir farklilik olmadigin1 savunmaktadir. Caligmamizda da bu goriisii destekleyen bir
sonuca varilmistir. Bununla birlikte calismada cinsiyetle ilgili goze ¢arpan en 6nemli
nokta; katilimcilarin belirgin bir cogunlugunun erkek yoneticilerden olustugudur. Bu
durum ise bize iilkemizde her yerde oldugu gibi aile isletmelerinde de kadin
isletmecilerin azligina isaret etmektedir. Aile isletmelerinde bu durum daha cok
kiiltiirel yapidan kaynaklanan sebeplerden dolayr isletmenin genellikle erkek

cocuklara devredilmesi ile agiklanmaktadir.

e (Calismada yas ve oOrgiite baghilik diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik
beklenilmesine ragmen, bu arastirmada ikinci kusak yoOneticilerin orgiite baglilik
diizeyleri yasa bagli olarak anlaml1 bir sekilde degismemektedir. Aslinda literatiirde
yas ilerledik¢e oOrgiitsel baghlik diizeyinin anlamli bir sekilde degisip pozitif yonde
artacagindan bahsedilmektedir. Bunun nedeni ise, yoneticilerin ya da calisanlarin
ileriki yaslarda hem alternatif is seceneklerinin azalmasi hem de isyerine yapilan
yatirimlarinin artmasidir. Fakat elde edilen sonuclara gore calismada bu goriisii

destekleyen herhangi bir bulguya rastlanmamaktadir.
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e (alismada medeni duruma gore orgiite baglilik faktorlerinin ikisinde anlamli
farkliliklar oldugu saptanmigtir. Medeni duruma gore; devam ve normatif baglilik
diizeyleri arasinda anlamh farkliliklar elde edilmistir. Yani medeni durumu evli
olanlarin devam ve normatif baglilik diizeyleri bekar ve dul olanlara gore daha
yiiksektir. Medeni durum ile duygusal baghilik diizeyi arasinda anlamli bir farklilik
saptanamamistir. Literatiirde de medeni durum ve Orgiite baglihk arasinda bir
iligkinin varligindan s6z edilmektedir. Buna gore, evli olanlar ailelerini
gecindirmekle yiikiimlii olduklar1 icin, bekar olanlara gore Orgiitten ayrilmayr daha
maliyetli gormektedir. Literatiirde, bu kisilerin digsal baglilik olarak da
nitelendirilebilen devam bagliligi gelistirdigini soylemek miimkiindiir. Calismadan
elde edilen sonuclar da literatiirle ortiismektedir. Bu sonuclara gore; i¢sel baglilik
olan duygusal baglilik ile medeni durum arasinda herhangi bir anlaml iligki
bulunamazken, digsal baglilik olan normatif ve devam baghlig: ile medeni durum
arasinda anlamli iligkiler bulunmustur. Fakat bulunan iligki ya da farklilik, orgiitsel

baglilik faktorlerinin tigii i¢in de saglanamamistir.

¢ Demografik faktorler arasinda degerlendirilen egitim seviyesi ve oOrgiite
baglilik diizeyi arasinda sadece devam bagliligi acisindan anlamlhi bir farklilik
saptanmistir. Bulgulardan elde edilen bilgilere gore ise egitim seviyesi ilkdgretim
olanlarin, devam baglilig1 diizeylerinin iiniversite mezunu olanlara gore daha yiiksek
oldugu soylenebilir. Bunun nedeni ise ilkdgretim mezunu ikinci kusak yoneticilerin,
alternatif ig bulma olasiliklarinin diisiik olmasindan dolayi aile isletmelerinde devam
etme zorunlulugu hissetmeleridir. Bu durum, litaratiirdeki yaklasimlarla da
ortiismektedir. Ciinkii e8itim diizeyi arttikca aile bireyleri profesyonel diisiinmek ve
is ile aile yasantisini birbirinden ayirt etmek durumunda kalmaktadirlar. Bu durumda
ikinci kusak yoneticilerin, aile sirketi disindaki is alternatiflerini degerlendirebilme
olasiliklar1 yiiksektir. Bununla birlikte; diger iki oOrgiitsel baghlik faktorii olan
normatif ve duygusal baghlik diizeyi ile egitim seviyesi arasinda anlamli bir
farkliliga rastlanamamigtir. Egitim seviyesine gore ikinci kusagin orgiitsel baglilik
diizeyleri incelenirken gbze carpan Onemli bir nokta ise; katilimcilarin neredeyse
yarisina yakin bir boliimiiniin lise mezunu olmasidir. Ikinci sirayi ise iiniversite
mezunlar1 almaktadir. Buradan iilke genelinde egitimin hala lise seviyesinde

yogunlastigi, iiniversite egitimi almanin gerekliliginin ise artik zihinlere yerlestigi
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sonucu ¢ikartilabilmektedir. Aile isletmeleri yoneticilerinin ¢ogunlukla lise mezunu
olmasi ise daha c¢ok bu kisilerin aile isletmesinin varligindan dolayr kendilerini bir
giivence altinda hissetmesine ve iiniversite egitimi ile gecirilen zamam bir vakit
kayb1 gorerek bir an Once is hayatina atilmak istemesiyle agiklanabilmektedir.
Aslinda tersine, aile isletmeleri, gerekli egitimleri almig, bilgi birikimi olan,

donanimli yoneticilere ihtiya¢ duymaktadir.

® Demografik faktorler arasinda degerlendirilen, ikinci kusagin caligma siiresi
ile orgiite baghilik diizeyleri arasinda beklenilenin aksine higbir faktorde (duygusal
baglilik, devam baghiligi ve normatif baglilik) anlamli bir farklilik saptanamamistir.
Bununla birlikte, ¢calisma siiresine gore ikinci kusak yoneticilerin orgiitsel baglilik
diizeyleri analiz edilirken, ikinci kusak yOneticilerin yarisindan fazlasmin is
tecriibelerinin O ile 10 y1l arasinda oldugu gozlemlenmistir. Buradan da orneklemi
olusturan aile sirketlerinin daha cok yeni ikinci kusak yonetimine gectigi ya da bu
isletmelerde birinci ve ikinci kusagin birlikte yonetimde yer aldigi sdylenebilir.
Buradan hareketle de iilkemizde dyle nesiller boyunca siirekliligini siirdiirmiis aile

isletmeleri sayisinin az oldugu sonucuna varilmaktadir.

e ikinci kusak yoneticilerin aile isletmelerindeki calisan Kisi sayis1 ve orgiite
baglilik diizeyleri arasinda sadece devam bagliligi acisindan anlamli bir farklilik
saptanmistir. Buna gore; kiigiik 6lgekli (1-9 personel) aile isletmelerinde ikinci kusak
yoneticilerin devam bagliligi, orta (10-49 personel) ve biiyiik 6lcekli (50 ve tizeri
personel) aile isletmelerindeki ikinci kusagin devam bagliligina gore daha yiiksektir.
Bu sonuca gore kiigiik olcekli isletmelerde ikinci kusak yoneticilerin daha belirgin
kaynaklarla, katilimcilig1 daha az, kariyer olanaklar1 kisitlt bir ortamda fakat maliyet
ya da alternatiflerin azligi nedeniyle faaliyet gosterdigi goriisii ortaya
konulabilmektedir. Yani kurumsallasmanin olmadigi, sistemin tam olarak oturmadigi
kiigiik yapilarda, ikinci kusak yOneticilerin bagliligt maliyet unsuruna biraz daha
bagli kalmaktadir. Ayrica, ikinci kusak yoneticilerin aile isletmelerinin 6lgceklerine
bakildiginda, sirketlerin yaklasik %95 inin kiiciik ve orta lcekli isletme yani KOBI
niteliginde oldugu dikkat cekmektedir. Bu da litaratirde yer alan bilgilerle

ortiismektedir.
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Buraya kadar yapilan aciklamalarda calismanin genel sonuglar1 {izerinde
durulmustur. ikinci kusak aile isletmelerinde yapilan arastirma bulgularindan ve
kuram kisminda ele alinan bilgilerden yola c¢ikilarak, orgiitsel baghlik ve aile
isletmeleri kapsaminda literatiire yararli olacag diisiiniilen bazi Onerilerde

bulunulabilir. Bu 6neriler soyle 6zetlenebilmektedir:

o Ikinci kusak yoneticilerin duygusal baghligini arttirabilmek icin, yoneticilerin
kendilerini basarili hissetme ve Orgiitle olan iliskilerinde rahat olma ihtiyacinin
tatmin edilmesi gerekmektedir. Orgiit icinde yapilacak cesitli diizenlemelerle
saglanan ortamlar, her iki ihtiyacin tatminine de katki saglayabilmektedir. Bireyin
kendini basaril1 hissetme ihtiyacinin; isin zorlugu, hedefin zorlugu, bireysel 6nem,
geri besleme ve katilimla, bireyin rahatlik ihtiyacinin ise; orgiitsel bagimsizlik,
yonetimin seffafligi, esitlik, calisma arkadaslarinin birbirine bagimliligi, rol acikligi
ve hedef acikligi ile daha fazla tatmin edilebilecegi ileri siiriilmektedir. Ikinci kusak
yoneticilerin duygusal bagliligimin, bu unsurlarin tatmini ile gelisecegi

diistiniilmektedir.

o Ikinci kusak yoneticilerin yiiksek diizeyde orgiitsel bagliligi sonucunda ortaya
cikan stresin olumsuz etkilerini en aza indirebilmek icinse ¢aligma yasamlarinin
kalitesini yiikseltmeleri Onerilebilir. Caligma yasam kalitesi; bireylerin ihtiyaglarina
cevap verebilecek is ve Orgiitsel ortamin saglanmasi ile iliskilendirilmektedir.
Yoneticilerin ¢alisma ortamlarinin giivenli ve saglikli bir sekilde diizenlenilmesi,
sosyal sorumluluk alacaklar1 Orgiitsel faaliyetlere izin verilmesi bunlar arasinda

sayilabilmektedir.

e Kadm isgorenlerin istihdamimi arttirmak icin c¢alisma sartlar1 ile ilgili adil
uygulamalara gidilmelidir. Ulkemizde kadin istihdaminin diisiik oldugu tartisilmaz
bir gercektir. Bu aile isletmelerinde de cok belirgin olarak gozlemlenmektedir.
Bunun en onemli nedenlerinden biri, erkek ve kiz cocuklarinin birbirinden farkli
sartlarda muamele goérmeleridir. Bu ayrimciligin ortadan kaldirilarak kadinlarin is

hayatinda hak ettigi sartlarda ¢calismalarina olanak taninmalidir.
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® Bazi mal sahibi yoneticiler, yonetimin dogustan gelen bir yetenek oldugunu
ve ig basarisinda tecriibenin egitimden 6nce geldigini belirtip, egitime gereken onemi
vermemektedirler. Fakat gelecek nesillerin egitim diizeyinin, aile isletmelerinin
rekabet ortaminda kaliciligr acisindan ¢ok Onemli oldugu unutulmamalidir. Bu
yiizden Ozellikle yonetimi devralacak gelecek kusaklarin egitimlerine gereken 6nem
verilmeli, donammli yo6neticilerin yetismesine olanak tamnmaldir. Ikinci kusak
yonetici adaylarimin iyi bir egitim gordiikten sonra ise, hemen en iist yonetim
kademesine getirilmesi yerine, sirketin ¢esitli boliimlerinde calistirilip, cesitli
fonksiyonlar acisindan tecriibeye sahip olduktan sonra, yonetime getirilmesinin daha

uygun olacag1 sdylenebilmektedir.

e Modern sirket yonetimi, iist diizey yOneticilerin isletme ve yoneticilik
konularinda da yeterli bilgi sahibi olmalarim1 gerektirmektedir. Bu nedenle ikinci
kusak yoneticilerin bu konulardaki eksikliklerini giderici egitim programlarina
katilmalar1 bu yondeki eksikliklerini gidermeleri bakimindan gereklidir. Boylece
ikinci kusak yoOneticiler kendi alanlarinda uzmanlagma imkani1 bulacak, bilgi ve
becerilerini daha ¢ok gostermeye calisacaklardir. Bu da aile isletmelerine olan

bagliliklarin arttiracaktir.

e ikinci kusak yoneticiler ve calisanlar arasinda etkili iletisim ortammin ve
takim caligmasinin  saglanabilmesi i¢in uygun stratejiler gelistirilmelidir.
Yoneticilerin ve calisanlarin rol belirsizliklerini gidermek ig¢in, is tanimlar1
yapilmaldir. Ozellikle ikinci kusak yoneticilere isleriyle ilgili kararlarini
uygulamada tam yetki verilmelidir. Bu sayede isin siirecinde yasanabilecek
aksakliklarin Oniine gegilmeli, isteki verimin artmasi ve zamanin iyi kullanilmasi
saglanmalidir. Bunun yaninda etkili iletisim ve takim caligmasi sayesinde, bireylerin
orgiitsel vatandaghik davranisi gelistirmeleri ve orgiite baglilik diizeylerinin artmasi

saglanabilmektedir.

e Sirket sahipleri “her seyi ve en iyisini ben bilirim” diisiincesiyle hareket
etmemelidir. Katilmali yonetim tarzi uygulayarak ilk etapta, kararlarin ikinci kusak
ile birlikte alinmasin1 saglamahdirlar. Boylece ikinci kusak yoneticilerin gelecege

hazirlanmasina imkan saglamis olacaklardir.
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e Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilere yer verilmeli ve bu kisilerin
yonetimde etkin bir rol iistlenmelerine olanak saglanmalidir. Profesyonel
yoneticilerin daha ¢ok baglilikla calismalarim1 saglamak icin karar siirecinin bir
parcasi olarak daha etkin bicimde yonetime katilmalar1 agisindan, kara ortakliklari

saglanmalidir.

e Aile isletmeleri kurumsallagsmalidir. Aile sirketlerinde kurumsallagsma iki
farkl1 boyutta ele alinmalidir. Bunlardan birincisi olan sirketin kurumsallagsmasi;
amaglara uygun bir Orgiit yapisimin olusturulmasini, is ve gOrev tanimlarinin
yazilmasini, i¢ yonetmeliklerin hazirlanilmasini, yetki ve sorumluluklarin dagitilarak
profesyonel bir yonetime gecisi icermektedir. Ikinci boyut ise, aile iliskilerinin
kurumsallagsmasidir. Yani, bir aile anayasasinin olusturulmasini, aile-ydonetim
iligkilerinin belirlenmesini, aile konseyini olusturarak iletigimin arttirilmasini, bir
calisma sistematiginin olusturulmasini, bir devir planimin yapilmasmi ve hissedar

sOzlesmesinin hazirlanmasim gerektirmektedir.

e Aile sirketlerinde, aile bireyleri arasinda olmas1 muhtemel sorun; aile-sirket
islerinin birbirine karigtirilmasidir. Bu konuda aile bireylerinin titiz davranip, aile ici
sorunlarin1 is yerine yansitmamak icin sorunlart kisa zamanda coziimlemeleri

onerilmektedir.

e Ulkemizde mevcut kaynaklardan en iyi sekilde faydalanmak icin sirkette
gorev alan (aile bireyleri bile olsa) kisilerin sorumluluklar1 belirlenip basari
durumlar saptanmalidir. Kisilerin, adalet algilarinin ve orgiite giivenlerinin artmasini
saglamak icin; kariyer planlama ve {icret dagitiminda performansa gore degerleme
sistemi kurulmalidir. Bu durum, aile isletmelerinde hem nepotizm olayinin etkisini

hafifletecek hem de bireylerin orgiite bagliligini arttiracaktir.

e Miitesebbisler bilimi liikks olarak goriip, pratikten uzak oldugu 6n yargisi ile
bilim adamlarindan faydalanmamaktadirlar. Halbuki ozellikle aile sirketlerindeki
cesitli sorunlarin ¢6ziimii i¢in bilim adamlarinin fikirlerine bagvurulmasi durumunda,

teorik ile pratik arasinda iliski kurulmus ve sorunlara gercege uygun ¢oziim yollar1
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getirilmis olacaktir. Bu bakimdan aile sirketlerinin yonetim konusunda danismanlik

hizmetlerinden faydalanmalar1 dnerilebilir.
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EKLER

AILE ISLETMELERINDE iKiNCi KUSAK DAVRANISI ANKET FORMU

Degerli Katilmcilar,

Bu anket caligmasinin amaci aile isletmelerinin yonetiminde yer alan ikinci kusagin orgiitsel
baglilik anlayis1 hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Ankette yer alan ifadelerin dogru veya yanlis
cevabi yoktur. Bu calismanin sonuglari, bilimsel arastirmalara katkida bulunmak amaciyla
kullanilacaktir. Bu yaklagimla ve duyarlilikla anket sorularimi yamtladiginizda, sizlerin de
bilime katkist olacaktir. Katildiginiz i¢in tesekkiirlerimi sunar, islerinizde basarilar dilerim.

Tilay Aydiner

Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Fakiiltesi,
Yonetim ve Organizasyon Yiiksek Lisans Programi
tulayaydiner @hotmail.com

EK:1
ACIKLAMA: Anketin birinci boliimiinde kisisel bilgilere yonelik ifadeler yer almaktadir.
1. Cinsiyetiniz:

" Kadin I Erkek

3. Medeni Durumunuz:

[ Bekar [ Evli [ Dul

4. Egitim Diizeyiniz:

™ [Ik-Orta Ogretim I Lise I Yiiksekokul [~ Universite [™ Mastir-Doktora
5. Isyerinizde calisma siireniz:

[ 0-5Y1l [ 5-10 Y1l [10- 15 Y1l [M15-20 Y1l ™ 20 Yil ve Uzeri

6. Firmanizda Calisan Kisi Sayisi:

™ 1-9 Kisi Arast [ 1049 Kisi Arast ™ 50 ve Uzeri
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EK:2

ACIKLAMA: Anketin ikinci boliimiinde yer alan ifadeler ise isyerinizle ilgili baz1 6zellikleri
orneklemektedir. Sizden istenen asagidaki ifadeleri dikkatle okuyarak, bu ifadelerden her
birinin size gore kendi isyeriniz ac¢isindan ne Slgiide dogru oldugunu uygun yanit araligina
bir (X) isareti koyarak belirtmenizdir.

1- Kesinlikle Yanlis,2-Yanlis,3-Kararsizim,4-Dogru,5-Kesinlikle Dogru
olarak tanimlanmaktadir.

1. Is hayatimin (kariyerimin) bundan sonraki boliimiinii aile isletmemizde
gecirmekten mutlu olurum.

2. Aile isletmemizin sorunlarini, kendi sorunlarimmis gibi hissederim.

3. Aile igletmemle aramda duygusal bir bag hissetmiyorum.

4. Isyerimde kendimi “ailenin bir parcas1” gibi hissetmiyorum.

5. Isyerimi, burada calismayan insanlarla konusmaktan hoslamirim.

6. Aile isletmemize duydugum baglilign, bir baska isyerine de kolayca
duyabilecegimi saniyorum.

7. Aile isletmemize kars1 ¢cok az baglilik hissediyorum.

8. Aile igletmemizin benim i¢in ¢ok 6nemli kisisel bir anlami var.

9. Bagka bir is bulmadan aile isletmemizden ayrilirsam, ortaya ¢ikacak
sorunlar beni korkutmaz.

10. Aile isletmemizden ayrilmayr istiyor olsam bile, hemen simdi
ayrilmak benim i¢in ¢ok zor olur.

11. Simdi aile isletmemizden ayrilmaya karar verirsem, hayatimda pek
cok sey aksar.

12. Su anda isimi birakmak bana ¢ok pahaliya mal olmaz.

13. Aile igletmemizde ¢aligmaya devam etmeyi istiyorum.

14. Zaten aile isletmemizde ¢aligmaya mecburum.

15. Bana aile igletmemize sadik kalmanin 6nemli oldugu 6gretilmistir.

16. Siirekli igyeri degistirmek bana hi¢ de ahlak dis1 goriinmiiyor.

17. Bir insanin aile isletmesi bile olsa calistigt kuruma daima sadik
kalmasi gerektigine inanmiyorum.

18. Giiniimiizde insanlarin ¢ok sik ig degistirdiklerine inaniyorum.

19. Aile isletmemizde devam etmemin baslica nedenlerinden birisi,
isimden ayrilmanin 6nemli kisisel fedakarliklar gerektirecek olmasidir.

20. Bagka bir igyeri bana aile isletmemizin sagladigi olanaklarin tiimiinii
saglamayabilir.

21. Aile isletmemizden ayrilmayi diisiinebilmek icin mevcut segeneklerin
¢ok sinirli oldugu kanisindayim.

22. Aile isletmemizde ¢alismaya devam etmemin baslica nedenlerinden
biri, sadakatin 6nemli olduguna inanmam ve bundan dolayi kalmak igin
ahlaki bir sorumluluk duymamdir.

23. Bagka bir isyerinden daha gelecek vaat eden bir is teklifi alsam bile
aile isletmemizden ayrilmamin dogru olmayacagini diistiniiriim.

24. Kendi isin bile olsa bir igyerine asir1 bagli olmanin artik anlamli
oldugunu sanmiyorum.

25. Insanlarin ¢alisma yasamlarimn biiyiik bir boliimiinii aym isyerinde
gecirdikleri giinlerde her sey daha iyiydi.

ilginize tesekkir eder, islerinizde basarilar dilerim...
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