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Giintimiizde, sirketlerin biiyiik bir ¢ogunlugunu aile sirketleri olusturmakla
birlikte, bu sirketlerin devamliligl saglanamamaktadir. Aile sirketlerinin karakteristik
ozellikleri, aileden olan ve aileden olmayan ¢alisanlarin motivasyonunu, performansini,
is tatminini, orgiite bagliliklarini etkilemektedir. Bunun sonucunda sirketin biiyiimesi

ve gelismesi olumsuz yonde etkilenmektedir.

Literatiirde aile sirketleri ve orgiite baghlik ile ilgili, konuyu cesitli agilardan
inceleyen calismalar bulunmaktadir. Bu caligmalarda aile sirketlerinin karakteristik
ozelliklerinin ¢alisanlarin tizerinde onemli bir etkiye sahip oldugu ileri siiriilmektedir.
Bunun yam sira, calisanlarin orgiite bagliliginin sirketlerin bilylimesini ve gelismesini
etkiledigi konusunda goriis birligine varilmistir. Bu sebeple aile sirketlerinde
calisanlarin orgiite baghliginin incelenmesi aile sirketi kurmak isteyen ve aile sirketi

sahibi olan girisimciler i¢in yararl olabilir.

Bu calismanin amaci, aile sirketlerinin yonetsel, finansal ve orgiitsel 6zellikleri
ile aile sirketi calisanlarinin 6rgiite baglilik iligkilerinin tespit edilmesidir. Demografik,
orgiitsel-gorevsel ve psikolojik faktorlerin, calisanlarin orgiite bagliliklar tizerindeki
etkileri incelenmistir. Bu arastirmadan elde edilen bulgular, kariyer firsatlari, isyerinde
devam etme istegi, isyerindeki itibar ve calisanlarin orgiitsel adalet algilan ile orgiite
baghlik arasinda anlamh iliski oldugunu gostermektedir. Bunun yaninda, c¢alisanlarin
orgiitsel adalet algilarinin oOrgiite duyduklar giivene etki edebilecegi goz Oniine

alinmastir.
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ABSTRACT

ORGANIZATIONAL COMMITMENT IN FAMILY-OWNED BUSINESS
ENTERPRISES : A RESEARCH IN ESKISEHIR

Giinseli ACAR
Department of Labour Economics and Industrial Relations
Anadolu University Institute of Social Sciences, September 2006

Adyvisor : Assoc. Prof. Leman BILGIN

Although most of the firms today are family-owned business enterprises, they do
not last long. Characteristic features of family- owned business enterprises influence the
motivation, performance, job satisfaction, organization commitment of employees who
are family members or not. This fact has a negative impact on development of those
firms. There is a lot of work to examine the issue of family-owned business enterprises
and organizational commitment with its different aspects. Results of those studies
indicate that the characteristic features of family-owned enterprises have important
effects on employees. Beside that, there is a common result reached in most studies that
organizational commitment influences firm growth and development. Then, it may be
useful for enterpreneurs who want to establish or who are already the owners of family-

owned business enterprises.

The aim of the present study is to examine the relationships between managerial,
financial,and organizational features of family-owned business enterprises. The
influences of demographic, organizational and psychological factors on organizational
commitment of employees are examined. Findings of the study indicate a significant
relationship between the employees’ organizational justice perceptions together with
organizational commitment and carreer opportunities, wish to go on working at the
company and respect shown to employees. Besides these, it is considered that

organizational justice perceptions of employees may effect organizational trust.
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ONSOZ

Aile sirketlerinde calisanlarin oOrgiite baghiliklarina etki eden faktorlerin
incelendigi bu calismada, oncelikle aile sirketi ve orgiite baglilik kavramlan ile ilgili
literatiirde yapilan aragtirmalara yer verilmistir. Daha sonra orgiite bagliliga etki eden
faktorleri belirlemek amaciyla Eskisehir ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde

caliganlar tizerinde aragtirma yapilmaistir.

Bu calisma siirecinde benden ilgisini ve destegini esirgemeyen, bilgisi,
deneyimleri, fikir ve goriisleri ile calismama yon veren degerli danismanim
Dog¢.Dr.Leman BILGIN’e sonsuz saygi ve tesekkiirlerimi sunarim. Yine goriisleri,
elestirileri ve istatistik veri analizindeki yardimlariyla destek olan Dog¢.Dr.Nuray
KARACA’ya da tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica alan arastirmalari sirasinda benden
destegini ve yardimimi esirgemeyen, alan arastirmasina katilarak bu calismanin
gerceklesmesinde biiyiik pay1 olan isletme yoneticisi Sayin Sadi ELDEM’e ve degerli
calisanlarina tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Son olarak, sevgileri, moralleri ve bitmek
tilkkenmek bilmeyen sabirlar ile her zaman benim yanimda olan sevgili Aileme en derin

minnet ve saygilarimi sunuyorum.

Giinseli Acar

Eskisehir, 2006
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GiRiS

Sirketlerin amaci1 yasamlarim siirdiirmek ve istikrarli bir sekilde biiyiimeyi
saglamaktir. Insan kaynaklari sirketlerin amaglarina ulagmasina etki eden ve en dnemli
yere sahip olan faktordiir. Sirketlerin calisanlarina karsi uyguladiklan stratejiler,
calisanlarin Orgiite, yoneticiye ve diger calisanlara karsi tutumlarina, performansina,

orgiitte kalma istegine, orgiite bagliliklarina etki etmektedir.

Aile sirketlerinde orgiite bagliligin incelendigi bu calismanin ilk béliimiinde, aile
sirketi kavrami, diinyada ve Tiirkiye’de aile sirketlerinin genel durumu, karakteristik
ozellikleri, aile sirketlerinde yetkinin kullanilis bicimleri, calisanlarin iistlendikleri

statiiler ele alinmistir.

Ikinci boliimde o6rgiite baglilik kavrami, bu konu iizerinde yapilan ¢alismalar,
orgiite baglilig1 etkileyen faktorler, orgiite bagliligin 6nemi ve diizeyleri ele alinmistir.

Ikinci boliimiinde, son olarak orgiite baghlig1 gelistirme araclarindan bahsedilmistir.

Calismanin dgiincii boliimiinde ise, aile sirketlerinin finansal, yoOnetsel ve

orgiitsel 6zelliklerinin ¢alisanlarin orgiite baglilig: {izerindeki etkileri belirtilmistir.

Dordiincii ve son boliimde aile sirketlerindeki calisanlarin 6rgiite bagliliklarini

etkileyen faktorleri belirlemek amaciyla bir anket ¢alismasi yapilmistir.



BIiRINCi BOLUM

AILE SIRKETLERI

Aile sirketi genel olarak, “ailenin  gecimini  saglamak ve/veya  mirasin
dagilmasim Onlemek amaciyla kurulan ve ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan
yonetilen sirket” seklinde tanimlanmaktadir. Aile sirketlerinin sayisi ve onemi her gecen

giin artmaktadir ( Giirol, 2006, s.449).

Diinya ve Tiirkiye ekonomisine yon veren sirketler genelde aile sirketlerinden
olusmaktadir. Ekonomik etkileri yaninda istihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal
acidan denge unsuru olmada ve bolgelerarasi kalkinmay1 desteklemede olumlu etkileri
goriilen aile sirketlerinin saglikl1 bir sekilde incelenmesi, verimliliklerinin sorgulanmast,
daha basarili ve karli hale getirilmesi gerekmektedir (Adsan ve Giimiistekin, 2006,
s.178).

Bu boliimde aile sirketi kavrami, diinyada ve Tiirkiye’deki aile sirketlerinin
genel durumu, aile sirketlerinin 6zellikleri, aile sirketlerinde yetkinin kullanilis bigimleri
ile aile iiyesi olan ve aile iiyesi olmayan calisanlarin sirkette iistlendikleri statiiler

incelenecektir.

1. AILE SIRKETi KAVRAMI

Aile sirketleri, istihdam, verimlilik, yaraticilik ve girisimcilik kiiltiiriine katkilar1
dolayistyla ulusal ve kiiresel ekonomi acisindan ©nemi yadsinamaz yapilardandir.
(Simgek, Ogiit ve Emini, 2004, s.2). Ayrica orgiitsel yasamin ekonomik ve toplumsal
gerceklerini bir araya getirmesi, ekonomik ve ekonomik olmayan diisiincelerin
biitiinlestirilerek stratejik kararlara nasil etki ettiginin ortaya konulmasi agisindan da

aile sirketleri 6nemli yapilanmalardir (Ayni, s.15).



Aile sirketlerinin kapsam ve sinirlari, ele alindigi konulara gore degisiklik
gostermektedir (Karpuzoglu, 2001, s.17). Aile reisinin veya ailenin gecimiyle sorumlu
bir kisinin sirketin basinda bulunmasi, o sirketin aile sirketi olarak nitelendirilmesi i¢in
yeterli bir unsurdur. (Aydin, 1985, s.83). Diger bir ifadeyle, aile sirketi, tek bir ailenin
kontroliinde olan ve iki yada daha fazla aile iiyesinin dogrudan ise dahil oldugu

isletmedir (Simsek, Ogiit ve Emini, 2004, s.3).

Cesitli tamimlamalar 151831nda, “aile sirketi, ailenin gecimini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasin1 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin O6nemli bir boliimii aile {iiyelerince
doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik dlciide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden
en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirkettir.” seklinde ifade edilmistir (

Karpuzoglu, 2001, s.18-19).

Alman Ticaret Kanunu’nda, akrabalar arasinda kurulan bir sirketi, aile sirketi
olarak kabul edilir. Tiirk Ticaret Kanunu’nda ise aile sirketlerinin 6zel bir tanim1 yer
almamaktadir. Bir arastirmaya gore, genelde bir ailenin mensuplar1 arasinda
kuruldugundan, az ortakli anonim sirketlerini aile sirketi veya kapali sirket olarak
tanimlanmaktadir (Aydin, 1985, s.82-83). Tiirk Ticaret Kanunu’nda (TTK) ise; Anonim
ve Limited Sirketler sermaye sirketi olarak tanimlanmakla birlikte, yurdumuzdaki genis
uygulamasiyla bu sirketlerin biiyiilk cogunlugu, aile sirketi konumundadir. Kurulus
sekilleri degisiklik gostermektedir;

e TTK’da ongoriilen sirket ortaklar1 sayisim1 tamamlamak i¢in , sermaye giicii olan
aile biiyligli goriiniirde bir sermaye sirketi olusturur. Fakat diger aile bireylerine verilen
ortaklik pay1 sembolik niteliktedir ve yonetim kurulunda fiilen gérev yapmasina olanak
tanimamaktadir.

e ki ailenin veya kardeslerin bir araya gelerek kurduklar sirket, en ¢cok dagilan aile
sirketi cesididir. Gorev veya gelir paylasimi esitsizligi One siiriilerek bu sirketlerin
devami son bulmaktadir.

e Birden cok ortagin profesyonel faaliyetlerini bir araya getirerek gii¢ birligi yapmak
amaciyla kurduklar sirket ¢cesidi de aile sirketi olarak kabul edilebilir. Bunun nedeni, bu

tir sirketlerde kurumsallagmanin saglanamamasi, her ortagin kendi alaninda



calismalarimi siirdiirmesi ve aralarina iicretle calisacak profesyonel kisileri almay1
istememeleridir. Bu tiir sirketlerdeki ortaklarda tek basina hareket etme cabasi vardir.

Bu durum fikir ayriligina, sonugta da ortakliklarin son bulmasina neden olur (Kumkale,

2005).

Yukaridaki tanimlar ve bilgiler 1s181inda, aile sirketlerini diger sirket tiirlerinden
ayiran temel 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz:
¢ Aileden en az iki jenerasyon girket yonetimi ile ilgilenir.
e Aile sirketlerinde firma sahibi ile tepe yonetici cogunlukla ayni kisidir.
o isletme politikas1 aile ¢ikarlar1 ile uyumludur.
e Sirketin ismi ailenin ismiyle birlikte gelisir.
¢ Ailenin mevcut normlar aile sirketlerinin bircogunda kullanilir. Aile degerleri ve
inanglan orgiit kiiltiiriinii onemli 6l¢iide etkiler.
e Aile sirketleri aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir goriiniim arz eder.
¢ Aile sirketlerindeki idari personel genelde aileden ve akrabalardan temin edilir.
e Aile bireylerinin sirketteki gorevleri, aile icerisindeki durumlarin1 da etkileyebilir

(Karpuzoglu).

2. DUNYADA VE TURKIYE’DE AiLE SIRKETLERI

Tiirkiye’de ve diinyanin bir ¢ok yerinde, iilke ekonomileri agisindan 6nemli
iglevleri olan kiiciik ve orta Olgekli isletmeler genelde aile sirketleri bigciminde

kurulmaktadir (Simsek, Ogiit ve Emini, 2004, s.14).

Diinya genelindeki firmalarin, tahminen, %65-%80’1 aile sirketidir. Fortune 500
listesinin %40°’1 aile sirketi olarak saptanmistir (Ergin, 2004). Aile sirketlerinin oraninin
en yiiksek oldugu iilke %99 oramyla Italya’dir. Bunu %96 oramyla ABD takip
etmektedir. ABD’deki aile sirketleri, milli gelirin %40’1ni1, istihdamin %60’ 1n1
saglamaktadir. Avrupa Birligi iilkelerinde ise, 100’den az is¢i calistiran aile

igletmelerinin tiim isletmeler icindeki oram1 % 99,4 ve bu isletmeler toplam is giiciiniin



% 56,2’sini istihdam etmektedir. Tiirkiye’deki sirketlerin yaklasik % 95’i, Ispanya’da %
80’1, Ingiltere’de % 75°i, Isvigre’de % 901 aile sirketidir (Uluyol, 2005)

Ayrica Meksika’da %80, Avustralya’da %75, Sili'de %65 oranlarinda aile

sirketi bulunmaktadir.

En uzun 6miirlii aile sirketleri Japonya’dan ¢ikmaktadir. Japon Kongo Gumi 578
yilinda kurulmus ilk aile sirketidir. Bunu 718 yilinda kurulan Hoshi izlemektedir (Bkz.
Tablo 1) (Ergin, 2004).

Tablo 1. Diinyadaki En Uzun Omiirlii Aile Sirketleri

En Uzun Omiirlii Aile Sirketleri

Sirket Faaliyet Alam Kurulus Tarihi
*Kongo Gumi Insaat 578
Hoshi Han 718
Chaten De Goulaine Miize 1000
Barone Ricasoli Sarap / Zeytinyagi 1141
Barovier & Toso Camcilik 1295
Hotel Pilgrim Haus Han 1304
Richard De Bas Kagit 1326
Torrini Firenze Kuyumcu 1369
Antinori Sarapcilik 1385
Camuffo Gemi Insaa 1438
Baronnie De Coussergues | Sarap 1495
Grazia Deruta Seramik 1500

*Diinyadaki ilk aile sirketi.
Kaynak:Ergin, Baris.“En Kalabalik Aile italya En Uzun Omiirliisii Japon”.2004.
http://www.millivet.com/2004/05/02/isvasami/ais.html (Erisim Tarihi: 20.02.2006)

Giiven, miras paylagimi, gelecek beklentisi, aile bireylerini daha ucuza
calistirma, yonetimde tek seslilik gibi nedenlerle Tiirkiye’deki bir¢ok sirket aile 6zelligi
tasimaktadir (Uzunay, 2001). Tirkiye’deki en eski aile sirketlerinin basinda 1777
yilinda Haci Bekir tarafindan kurulan Hac1 Bekir Lokumlar1 gelir. (Bkz. Tablo 2)




Tablo 2. Tiirkiye’deki En Eski Aile Sirketleri

Sirket Kurucu Kurulus Tarihi
Hac1 Bekir Lokumlari Hac1 Bekir 1777
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883
Hac1 Abdullah Abdullah Efendi 1888
Teksima Tekstil H.Mehmet Botsali 1893
Konyali Lokantas1 Ahmet Doyuran 1897
Koska Helva Hact Emin Bey 1907
Abdi Ibrahim 1912
Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923
Mustafa Nevzat 1923
Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalar Eyiip Sabri Tuncer 1923
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926
Kent Gida Maddeleri San.ve Tic. Abdullah Tahincioglu | 1927
Sabanc1 Holding Haci1 Omer Sabanci 1946

Kaynak:Ergin, Baris.“En Kalabalik Aile italya En Uzun Omiirliisii Japon”.2004.
http://www.millivet.com/2004/05/02/isyasami/ais.html (Erisim Tarihi: 20.02.2006);

Karpuzoglu, Ebru. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma. Istanbul:

Hayat Yayinlari, 2001.

Giintimiiz Tiirkiye’sinde aile sirketleri ticaretin her kolunda oldukg¢a yaygindir.
Genelde dededen babaya, babadan ogla gecen ticari bir hayat vardir. Giiniimiizde aile
sirketlerinin %35’1 ¢ok ortakli yapiya sahiptir. Ortakli sirketler genelde sanayi ve
insaatta daha fazladir (Karayalgin, 2006, s.300).

Gerek Tiirkiye’de gerekse bir ¢ok iilkede aile sirketlerinin sayisi ¢ok olmasina

karsin, bu sirketlerin Omiirlerinin cok kisa oldugu saptanmistir (Kumkale, 2005).



Omegin ABD’de yeni kurulan aile sirketlerinin yaklasik %401 ilk bes yilda yok
olmakta, geri kalanlarin %66’s1 birinci kusakta sona ermekte yada el degistirmektedir.
Ikinci kusaga kadar yasayabilenler %15’i gecmemekte; iiciincii kusak ve sonrasina
devam edenler ise ancak % 3,4 oranindadir. Ingiltere’de de benzer bir durum tespit
edilmis; ticlincii kusaga devredilebilen aile sirketlerinin oram1 %3,3 oranindadir (Simsek,

Ogiit ve Emini, 2004, 5.12).

Diinyada aile sirketlerinin ortalama yasam siiresi 24 yil olarak kabul

edilmektedir. Tiirkiye’de bu durum diinya ortalamasinin ¢ok altindadir (Kumkale, 2005)

3. AILE SIRKETLERININ OZELLiKLERIi

Aile sirketlerinin finansal, yonetsel ve orgiitsel ozelliklerini diger sirketlerin

ozellikleriyle karsilastirilarak iistiin ve eksik yonlerini ortaya koymak gerekir.

3.1. Finansal Ozellikleri

Sermayenin yetersiz oldugu ve sermaye piyasasinin tam anlamiyla gelismedigi
iilkelerde, sirketler sermaye ihtiyaclarimi karsilamada  biiyiikk  giicliiklerle
karsilasmaktadir (Ates, 2005, s.12). Bu iilkelerde fon teminine ve kullanimina yonelik
araci kurumlar stnmirlidir. Bu tilkelerdeki aile sirketleri cogunlukla fon temininde ailenin
menkul, gayrimenkul ve nakdinden; mevcut fonlarin kullaniminda ise kurucu ortak
basta olmak iizere aile biiyiiklerinin diisiincelerinden yararlanirlar (Karpuzoglu, 2001,

5.22).

Aile sirketleri aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir gériiniim arz
etmektedir. Sirkete iligkin bilgileri aile disindan birileriyle paylasmak istenilmediginden
dolayi, bu sirketler finansal zorluga diistiiklerinde halka acilmaktan yada bor¢lanmaktan
ziyade aile bireylerinin mali destegini kabul ederler. Aile bireylerinin kar paylarimi en
aza indirerek ve kisisel katkilariyla isletmeye kaynak saglamasi; ailenin, sirketin yasal

sorumlulugunun Gtesinde isletmeye karsit bir de onursal sorumlulugunun oldugunu



gostermektedir (Ates, 2005, 7). Ciinkii ailenin adiyla biitiinlesen sirket, ailenin cocugu
gibidir ve sirketin iflas etmemesi icin gerek girisimci gerekse aile iiyeleri, gelirlerinden

ve mal varliklarindan kolaylikla vazgecebilir (Karpuzoglu, 2001, s.22).

Aile sirketleri genelde ekonomik acidan olabilecekleri kadar biiyiik degillerdir.
Bunun baslica nedenlerinden birisi; sirket sahibinin, bor¢lanmanin psikolojik
maliyetinin (aile hayatinin ve sosyal etkinliklerinin kisitlanmasi..vb.) yiiksek olacagini
diisiinmesi ve bu nedenle de dis kaynak kullanimimi tercih etmemesidir. Dolayisiyla
biiylimenin gecikmesine neden olmaktadir. Diger bir neden olarak da, sirket sahibinin
sirketin faaliyetlerini asir kontrol etme istegi gosterilebilir (Geng, Giizel ve Pamukoglu,

2006, s.573).

Cogu aile sirketi, yatirimlarini 6z sermayeleriyle yapmaktadir. Fakat dis
kaynaklar olmadan sirketlerin biiylimesi miimkiin degildir. Ancak bu dis kaynaklar
verimli alanlara yatirildiginda biiyiime saglanabilir (Ilter, 2001,s.17).Yanls kararlarin
allnmamasi, yanlis yatirimlarin yapilmamasi1 ve karli olmayan alanlar veya {iriinler
tizerine odaklanilmamasi i¢in; saglikli isleyen maliyet politikasinin olmasi, saglikli
maliyet analizlerinin yapilmasi, maliyet kalemleri iizerinde durulmasi, diisiik maliyetli
fon temin edilmesi veya kullanilmasi, nakit giris-¢ikis1 arasinda dengenin kurulmasi
gerekir. Belirtilen tiim bu finansman islerinin sorumlulugu profesyonellere verilmesi
gerekir ( Karpuzoglu, 2001, s.185). Ancak aile sirketlerinde, genelde en ¢ok dnemsenen
boliim finans boliimii olmasina ragmen, profesyonellere devredilen en son boliimdiir

(http://www.ailesirketleri.com/guncel.asp?id=37).

Aile sirketlerinde kérnn dagitilmasinda bazi sorunlar cikabilmektedir.
Yonetimdeki aile bireyleri, karin dagitiminda ¢ocuklarinin da diisiiniilmesini talep
edebilir. Kar dagitiminda istikrarli bir politikanin belirlenmesinde ve uygulanmasinda
aile bireyleri arasinda fikir ayriliklar goriilebilir. Ayrica birinci ve ikinci nesil arasinda
yararlanilmas1 muhtemel finansman kaynaklar1 konusunda da goriis farkliliklar1 ortaya

cikabilir( Karpuzoglu, 2001, s.25).



Yapilan aragtirmalarda aile isletmelerinin finansal yapilarina iliskin su gibi
sonuglar elde edilmistir:
o Ogzellikle yiiksek Pazar payina sahip aile sirketlerinde bor¢lanma oram diisiiktiir.
¢ Firmanin biiyiikliigii ile finansal uygulamalarinin cesitliligi arasinda istatistiksel
iligki vardir. Biiyiik aile sirketleri finansal araglarla daha ilgili ve bunun yaninda
finansmanlart i¢in daha ¢esitli finansal araclar kullanma egilimindedirler.
e Yiiksek Pazar payina sahip aile sirketlerinin finansal basarilari, pazarda daha az

paya sahip olan aile sirketlerinden daha diisiiktiir.

Bunlarin yaninda genel kabul gérmiis finans ilkelerine gére finansal yonetimin
amaci sirketin piyasa degerini en yiiksege cikarmaktir. Aile sirketlerinde ise sirketin
degeri, onun sadece piyasa degeri degil aynm1 zamanda bir gelenek tasimasi, aile
bireylerine is imkani vermesi ve uzun yillar boyunca giiclii kalmasi gibi etmenleri de

icermektedir (Geng, Giizel ve Pamukoglu, 2006, s.573-574).

3.2. Yonetsel Ozellikleri

Yonetim, belirli bir takim amaglara ulagsmak icin basta insanlar olmak tizere
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve
zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma
stireglerinin toplamidir (Eren, 1998, ,s.3). Diger bir ifadeyle yonetim, baskalar
araciligiyla bir amaca ulagsmak icin girisilen isler ve faaliyetler toplami, isbirligini
saglama ve onlarn bir amaca dogru yoneltme, yiiriitme, faaliyet ve cabalaridir (Sucu,

2003, s5.284).

Yonetim sirket tiirlerine gore farkliliklar gosterir. Aile sirketlerini diger sirket
tirlerinden ayiran temel Ozellik, yonetim fonksiyonlarinin ne derece aile bireyleri
tarafindan yerine getirildigi, ailenin yonetim faaliyetlerine ne 6l¢iide miidahale ettigi ve

bu faaliyetlerde ne 6lciide yer aldigidir ( ilter, 2001, s.10).
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Aile sirketlerinin yapilarina bakacak olursak, cogunlukla; yazili prosediirlerin
olmadigi, islerin ve iliskilerin informal sekilde yiiriidiigli; sorunlara, sorunlarin
dogmasindan sonra miidahale edilerek gecici ¢oziimlerin iiretildigi yapilar goriiriiz
(Yi1lmaz, 2005, s.14). Kiigiikk ve orta oOlcekli isletmelerde kurumsallasma ihtiyaci
igletmenin, biiyiime siirecinde belirli bir asamaya gelmesiyle belirginlesir. Bu asamada
igletme sahibi yonetimde kisi olarak yetersiz kalmakta, dolayisiyla profesyonel yonetici
istthdami zorunlu hale gelmektedir (Miiftiioglu ve Durukan, 2004, s.118).
Kurumsallagsma, sirketin davramis ve tutumlarimin belirli ilke ve politikalara gore
belirlenmesidir(Kumkale, 2005). Kurumsallagsmanin iizerine oturmasi gereken dort
temel direk; adillik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirliktir (Kocaman, 2006).
Adillik veya esitlik, tiim etkinliklerde pay ve menfaat sahiplerine esit davranilmasi;
seffaflik, ticari sir disinda isletme ile ilgili bilgilerin zamaninda, dogru ve eksiksiz
bicimde kamuya duyurulmasi; sorumluluk, isletme yonetimindeki tiim etkinliklerin
mevzuata, esas soOzlesmeye ve isletme ici diizenlemelere uygunlugu ve bunun
denetlenmesi; hesap verebilirlik de; yonetim kurulu iiyelerinin pay sahiplerine hesap

verme zorunlulugu olarak tanimlanabilir (Yilmaz P., 2005, s.14).

Aile sirketlerinin basarisizlik nedenleri arasinda yonetimde yetersizlik ve

kurumsallasamama ilk sirada yer almaktadir (Us).

Tiirkiye’deki sirketlerin kurumsallagamamalarinin genel olarak nedenlerini su
sekilde siralayabiliriz:
e Uzman kisi eksikligi,
® Gelecegi gormedeki eksiklikler,
¢ Tarima dayali ekonominin agirlikli olmast,
e Kiiciik sermayelerle kurulan KOBI niteligindeki isletmelerin cogunlukta bulunmasi,
e Tirkiye’de kayit dis1 ekonominin fazla olmasi, dolayisiyla insanlarin sirlarim

paylasmayi istememeleri,

Tagradaki isletmelerdeki biiylimenin daha yavas ve kisith sartlar ile gerceklesiyor
olmasi,

e Zaten kisith olan igletme sermayesinin paylagilamamasi,
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¢ Insanlarimizdaki kiiltiir yapist: isi paylasamama duygusu, ben faktorii, profesyonel
kisilere tahakkiim etme diirtiisii gibi insanlarimizin genel yapisindan kaynaklanan

nedenlerdir(Kumkale, 2005).

Tiirkiye’de aile igletmelerinde kurumsallagsma ve yonetimin profesyonellesmesi
siireci yavas ilerlemektedir. Isletmeye alinan profesyonel yoneticiler genelde bir
yabanci olarak algilanmakta, yetki devri konusunda duraksama yasanmakta ve isletme
bilgileri paylasilmamaktadir. Buna karsin, aile biiyiigii ilkokul mezunu olsa bile yine de
gercek anlamda isletmenin en yetkili ismi olmaya devam etmektedir (Simsek, Ogiit ve
Emini, 2004, s.13).Yoneticilerin degerlendirilmesinde sirket islerini iyi idare edip
etmediklerinden cok, ailenin ihtiyaclarimi karsilayip karsilamadiklan kriteri kullanilir

(Miiftiioglu ve Durukan, 2004, s.125).

Aile sirketlerinde yonetim kurulu dogal olarak aile bireylerinden olusmaktadir.
Aile bireylerinden olusan bir yonetim kurulunun yoneticilere daha fazla miidahale
etmesi, sirketin bilfiil yonetimini iistlenenlerin iizerinde daha fazla baski yaratarak,
normal kosullarda gosterecekleri performansi gosterememelerine yol agabilmektedir.
Yoneticilerin, kendilerini ise alma, isten atma yetkisi bulunan kisilerle ayn1 ortamda
daha sik bulunmalari, profesyonel olarak kendilerini gosterememelerine neden olur
(Kose, Kartal B., ve Kayali, 2003, s.2). Buna ek olarak, aileden olmayan yetenekli
profesyonellerin aile sirketlerindeki yiikselme olanaklarinin sinirli olmasi, adam
kayirmanin (nepotism) yiiksek oranlarda goriildiigii bu tip sirketlerde, aileden olmayan
kisilerin moral ve verim diisiikliigi yasamalaria neden olur (Karpuzoglu, 2001, s.25).
Bunlarin sonucunda da, aileden olmayan kapasiteli personel ve yoneticiler uzun
donemde aile sirketlerinde kalmamakta, firsat bulduklarinda daha profesyonel sirketlere
gecme yolunu tercih etmektedirler. Ayrica aile sirketleri daha ucuz akrabalart istihdam
yoluna gitmekte ve dolayisiyla kurumsallasma siireclerini tamamlayamamaktadir. Bu
nedenle ¢ok kiiciik isletmeler disinda, biitiin aile sirketlerinde bazi kilit yonetim
noktalarina aileden olmayan profesyonel yoneticiler istihdam edilmeli ve kar/zarardan
pay verilmelidir. Bu uygulama profesyonellerin oOrgiite bagliligim artirarak,

kurumsallasmay1 hizlandirabilir (Simsek, Ogiit ve Emini, 2004,s.13).
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Aile sirketlerinde kurumsallagsma, sirketin yani sira aile iliskilerinin de
kurumsallasmasim kapsamali ve her ikisi agisindan da es zamanl ¢aba harcanmalidir.
Aile iliskilerinin kurumsallagmasi bir aile anayasasi olusturmayi, aile-yonetim
iligkilerinin belirlenmesini, aile ici iletisimi arttirmayi, bir ¢catigsma yonetimi sistematigi
olusturmay1 ve bir devir plan1 yapilmasini zorunlu kilmaktadir. Sirket agisindan ise
kurumsallasma caligsmalar1 asamasinda; isin geleceginin belirlenmesi ve bu hedef i¢in
plan yapilmasi, aile ve diger yoneticiler arasindaki iligkilerin diizenlenmesi, isin
devaminda sistemin ve isin gelisimini kontrol i¢in bir aile meclisi olusturulmasi; yine bu
amacla igletmenin amaclar1 dogrultusunda bir orgiit yapisinin tespit edilmesi, isle ilgili
yonetmeliklerin yazili hale getirilmesi, i ve gorevlerin tam olarak tamimlarinin
yapilmasi, bu tanimlara uygun olarak yetkilerin dagitilmasi ve sorumluluklarin

belirlenmesi gerekir.

Aile anayasasi, aile sirketinin siirekliligini etkileyebilecek temel konularin yer
aldig1 yazili bir belgedir. Bu belgede, aile iiyelerinin birbirleri arasinda ve aile tiyeleri
ile is arasindaki iligkileri saglikli bir bicimde yoOnetebilecek temel ilke ve rehber
unsurlar1 yer almali ve aile sirketine girmek, sirkete katkida bulunmak ve sirkette
kalabilmek i¢in gerekli alt kosullar, hissedarlarin ¢ikarlar1 ve kar dagitimi konularinda
temel ilkeler ve kurallar, devir icin Olgiitler ve oOrgiitsel davranis ilkeleri ele
alinmalidir(Simsek, Ogiit ve Emini, 2004, s.11-12). Ayrica aile anayasalarmin ozel
hukuk sozlesmesi oldugu unutulmamali ve bu konuda uzman Kkisilerle yapilmalidir

(Demirkol,2005).

Aile anayasasinin belirlenen hedeflere ulasmasi igin; aile kiiltiirii, ailenin
hedefleri, bilimsel ve teknolojik gelismeler 15181 altinda entegre edilerek olusturulmasi

gerekmektedir.

Aile anayasasinin yapilmasinin amaglari su sekilde siralanabilir:
e Aile sirketine saglam bir temel olusturmak ve aile dis1 profesyonel yoneticiler ve
ortaklar i¢in giiven insa etmek.
e Ailenin miilkiyet birligini korumak ve aile sirketinin gelecegine iliskin olarak

ailenin bagliligin1 giiclendirmek.
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o lsletmenin gelecekteki sahipleri olacak neslin isletmedeki rollerine iliskin
beklentilerini sekillendirmek.
e Aileyi bir arada tutmak ve gereksiz yanlis anlamalardan dolay1 ortaya ¢ikabilecek

anlasmazliklar bastan kural koyarak 6nlemektir (Kocaman, 2006)

Is ve aile iliskisinin iist iiste geldigi aile sirketlerinde akrabalik bagi yonetimi
zorlagtiran Onemli faktorlerden bir digeridir (Uluyol, 2005a). Kan bagmin 6n plana
gecerek ise gore adam degil, adama gore is ilkesinin uygulanmasi, isletmeyi gelecekte
yonetimin yetersiz aile bireylerinin elinde kalmasi tehlikesiyle kars1 karsiya birakabilir.
Basta girisimci olmak iizere tepe yonetimdeki aile biiyiikleri merkeziyetci bir yonetim
tarzina sahiplerse bir sonraki neslin gelisimi yavas olacaktir, karar alma sorumluluklar
olmadig i¢in isabetsiz karar alma veya kararin sorumlulugunu almak istememe gibi

durumlarla kargilagilma olasilig: yiikselecektir (Karpuzoglu, 2001, 5.25-26).

Aile sirketlerine 6zgii bir diger olumsuzluk ise, aile ¢ikarlari ile is ¢ikarlarinin
uyusmamasi ve bunun sonucunda isletmede verimin azalmasidir. Ciinkii aile
kararlarinin ve is karalarinin i¢ i¢ce ge¢gmesi ve aralarinda denge kurulamamasi isletme
faaliyetlerinin tatmin edici bir verimlilikte yapilmasini engelleyecektir (Karpuzoglu,

2001, s.26-27).

Gelismis iilkeler, bu gelismelerini biiyiik 6lciide yenilikler pesinde kosan,yeni
buluslar gerceklestiren, siirekli bilimsel arastirmalar yapan dinamik girisimcilere
bor¢ludurlar. Biiyiik capli tesebbiislerin basinda genellikle profesyonel yoneticiler
bulunmaktadir. Bunun en onemli nedeni, profesyonel yoneticinin mal sahibi yoneticiye
oranla tutucu olmamasidir. Mal sahibi yoneticiler yeniliklere, gelismelere kars1 daha
cekingen olabilirler. Otoritelerinin zayiflayacagi endisesi ile siirekli ve hizli biiyiimeye
fazla ragbet etmeyebilirler. Nesilden nesle gecen bir takim davranis standartlarinin

olugmasi, aile sirketinin gelisimini olumsuz etkileyebilmektedir (Aydin, 1985, s.90).

Yukarida belirtilen tiim bu olumsuzluklara ragmen, aile sirketlerinin bazi

yonetsel konularda avantajlar tagidigin1 sdylememiz miimkiindiir.
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Aile sirketlerinin yonetsel ag¢idan tasidigi en 6nemli avantajlarindan birisi, hizli
karar alabilmeleridir (Miiftiioglu ve Durukan, 2004, s.125). Kurumsallagsmis sirketlerde,
temel performans kriterlerinden birisi kardir. Ancak bu yaklasim stratejik kararlarin
alinmasinda zorluklar ¢ikarmaktadir. Aile sirketlerinde ise bu tip kararlar daha rahatlikla
alabilmektedir. Bunun nedeni, yonetimde olan ailenin, bazen kardan belli donemlerde
vazgecmesi soz konusu olabilmektedir (flter, 2001, s.32). Ayrica aile olmanin
avantajindan da yararlanmlarak diisiinceler daha Ozgiirce soylenebilir. Dolayisiyla
sirketin ve aile bireylerinin hedefleri cok daha gercekci bir sekilde belirlenebilir ve

orgiitsel amaclar daha kolay biitiinlestirilebilir (Karpuzoglu, 2001, s.23).

Aile icinde yerlesik hiyerarsi nedeniyle kimin s6z sahibi oldugu, nerede nasil
davranilacagi, farkli statii ve yeteneklere gore gorevlerin nasil paylasilacagi
bilinmektedir. Ailenin bu 6zelliklerinin is yasamina tasinmasi, birbirine giivenen ve
birbirine bagli, etkili bir ¢alisma takimi ortaya ¢ikarmaktadir (Ates, 2005, s.9). Aile
bireyleri, isin yiiriitiilmesi esnasinda herhangi bir sorunla karsilasildiginda birbirlerine
yardimei olur, eksikliklerini kapatir (Karpuzoglu, 2001, s.23). Aile bagi bulunmayan
kisiler arasinda zor bulunan bu 6zellik aile isletmelerine rekabet¢i bir iistiinliik saglar

(Ates, 2005, s.9).

Diger bir avantaj ise, aile bireylerinin kiiciik yaslardan itibaren is ile ilgili pek
cok bilgiye sahip olmalaridir. Dolayisiyla is kolaylikla ve erken yaslarda dgrenilir. Bu

nedenle ise ve isletmeye uyum sorunu aile sirketlerinde ¢ok az yasanir.

Ote yandan taninmis bir aile veya isletme olmanmin getirdigi avantajlardan da
yararlamlabilir (Karpuzoglu, 2001, s.23). Isletmede kredi saglama, girdi temini, satis ve
reklam gibi faaliyetlerde taninmis bir unvan, ©Onemli sayilabilecek iistiinliikler
arasindadir. Sosyal cevrede ve is ¢evresinde iyi bir izlenim uyandiran unvan bircok

sorunlart ¢cozmede etkilidir(Ates, 2005, s.11-12).
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3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriinii {lhan Erdogan, “Orgiit kiiltiirii, kurulusun calisma seklini ve
faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan, inanclar,
degerler, duygu ve diisiinceler, 6rf ve adetler ve diger kisiler arasi iliskilerin
sonuclarinin tamamidir.” seklinde tamimlamistir. D.L.Frozer orgiit kiiltiiriinii, “bir
orgiitiin i¢indeki insanlarin davraniglarin1 yonlendiren normlar, davraniglar, degerler,
inanglar ve aligkanliklardan olusan temel semboller ve uygulamalar biitiiniidiir” seklinde

ifade etmistir (Mutlu ve digerleri, 2003, 5.240).

Yapilan arastirmalarda, isletmelerin basarisinda rol oynayan etkenler arasinda
giiclii kiiltiirlerinin oldugu belirtilmis ve giiclii kiiltiirlin isletme performansi, ¢alisanin
motivasyonu, personel degisimi, rekabet gibi bircok konuda isletmeye avantaj sagladigi
vurgulanmistir. Ayrica giiclii orgiit kiiltiiriniin genel 6zellikleri; tutarlilik, homojenlik,
duraganlik ve yogunluk, uygunluk ve ahenk, siklik, etki ve igsel kontrol olarak

siralanmistir (Saylt ve Agca, 2006, s.254).

Diger taraftan Ates (2005, s.73), aile sirketlerinin kiiltiiriinii etkileyen 6geleri

dort boyutta incelemistir. Bunlar doku, perspektif, degerler ve varsayimlardir.

Doku, sirkete yeni gelen kisinin karsilastigi davranigsal 6gelerden olusur.Aile
kiiltiirtinii anlamak icin, hangi davraniglarin isletme i¢cinde kabul edilebilir oldugunu

anlamak gerekir. Doku, kiiltiiriin baslangi¢ noktasidir.

Perspektif, sorunlu déonemlerde kullanilan diisiince ve eylemler biitiiniidiir. Belli
durumlarda kabul edilebilir davranisin sinirlarini belirler, ortak kurallar ve normlardan
olusur. Aile sirketlerinde devretme siirecinde bir sonraki kusak aile iiyelerinin ¢alisma

sekli, aile sirketinin perspektifidir.

Degerler, diger 6gelere gore daha genis kapsamlidir ve sirketteki tiim davranisi

yonlendiren ana ilkelerdir. Degerler genel amaclari, idealleri ve standartlart yansitir.
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Varsayimlar ise daha soyuttur. Sirketin iiyeleri arasindaki iligki sistemi ile ilgili
varsayimlar hiyerarsik, bireysel yada gruba dayali olabilir. Dogrunu ancak disaridan bir
otorite tarafindan sdylenmesi gerektigine ya da dogruyu kisinin kendisinin bulmasi
gerektigine inanilabilir. Kisinin cevreyle miicadelesindeki varsayimlar farkli olabilir.
Isletmenin iiyeleri ge¢mise yada bugiine yada gelecege odaklanmis olabilir. Bu farkli
varsayimlardan olusan sisteme “kiiltiirel kalip” denir. Calisan insanlar hakkindaki genel
goriisiin olumlu olmasi, kendini gelistirmeye agik olmasi, dogru bilginin yeni fikirler
deneyerek ortaya c¢ikacagina inanma gibi durumlar sirketin kiiltiirel kalibim

olusturmaktadir (Ates, 2005, s.73-74).

Aile sirketlerindeki orgiit kiiltiiriinii anlamak, sirketin, ailenin ve yOnetim

kurulunun kiiltiiriinii anlamakla baslar(Ates, 2005, s.68).

Aile sirketlerinde giiclii bir orgiit kiiltiiriiniin olugsmas1 daha kolaydir. Ge¢gmisten
gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger ve inanglar arasinda benzerlik olmasina neden
olur . Dolayistyla orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve paylasimi kolaylasir (Karpuzoglu, 2001,
s.24). Aile kiiltiirii, orgiit kiiltiiriinii olumlu yonde etkileyen giiclii kiiltiir 6zelliklerine
sahip ise, bu durum sirket i¢in stratejik bir 6zellik haline gelir (Sayli ve Agca, 2006,
s.255).

Aile sirketlerinin orgiit kiiltiirii agisindan tasidigi bazi dezavantajlar1 vardir. Aile
degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu diisiiniilen aile sirketlerinde yazili
belgeler, istatistikler yerine, deneme-yanilma yoluyla elde dilen deneyime 6nem verilme
olasilig1 yiiksektir. Dolayisiyla objektif veri toplama , isleme ve degerlendirme sistemi
yerine, giivenilir kisilerin fikirlerinden yararlanma egilimi s6z konusudur. Diger yandan
aile sirketlerinin pek ¢ogu mevcut normlara ve kurallara baglh kalmayi tercih eder
(Karpuzoglu, 2001, s.27). Orgiitsel yapiyr devamli kilabilmek icin degisime direng

gosterir (Ozkan).
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4. AILE SIRKETLERINDE YETKININ KULLANILIS BICIMLERI

Bir kimseye genis bir hareket serbestisi ile sorumluluk yiiklenilmesine yetki
devri denir (Tortop, 1999, 5.252). Baska bir ifadeyle belirli gérevlerin yerine getirilmesi
icin yetkinin bir yoOneticiye veya birinden digerine aktarilmasidir (Birdal ve Aydemir,

1992, 5.70).

Aile sirketlerinde, merkeziyetci, katilimci1 ve profesyonel yonetim olmak iizere

yetkinin ii¢ sekilde kullanildig1 goriilmektedir.

4.1. Merkeziyetci Yonetim

Merkeziyet¢i yonetim, Ozellikle kiiciik olgcekli isletmelerde rastlanilan bir
yonetim seklidir (Birdal ve Aydemir, 1992, s.71). 1sletme politikalari, isletmenin tek
yoneticisi durumunda olan sahibi tarafindan belirlenmektedir. Yonetici calisanlarini
korumakta, ihtiya¢larin1 gidermekte, ancak hemen hemen hi¢ s6z hakki tanimamaktadir.
Buradaki en onemli husus isletmedeki yoneticilerin aile bireylerinden olusmasina
karsin, isletme sahibinin kararlar tek basina almasidir (Karpuzoglu, 2001, s.28). Isletme
sahipleri kendi varliklar1 olmasa, kararlari olmasa kurulusun zarar gorecegine inanirlar.
Halbuki biitiin gorev yetki ve sorumluluklari kendi elinde toplamak, her isi bizzat
yapmak, basarmin degil basarisizligin nedenidir (Aytiirk, 2003, s.218). Sirketler
biiytidiikce, sirketin tek bir kisi tarafindan yonetilmesi miimkiin degildir. Eger
paylasimci bir yonetim tarzi uygulanmiyorsa o sirketin basar sans1 azdir (Kaya, 2005,

5.45).

Merkeziyetgilik ve birkac kisiye asir1 bagimlilik, cevresel firsatlara ve tehditlere
hizli tepki verme kaygisiyla birlesince, astlarin karar alma becerilerinin gelisimi
miimkiin olmamaktadir. Alt yonetim kademelerinde alinabilecek bir¢cok karar, iist
yonetimi mesgul edecektir. Sonugcta isletme siirdiiriilebilir ve saglikli bir biiyiime trendi

yakalayamayacaktir (Ulukan, 2006, s.157).
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Cagdas yonetici, kendisi ¢ok calisan, personeli bos oturan kisi degil, personelini
etkili, verimli ve Ozgiir diisiincelerini savunabilen kisiler olarak caligtirabilendir

(Aytiirk, 2003, 5.218).

4.2. Katilimci Yonetim

Katilma, orgiitlerde yetkinin dogurdugu problemlerin ¢oziimiine yonelik bir
yaklagimdir. Genellikle oOrgiit iiyeleri kontrol etme yetkisini kullanmak isterler ve
katilmayr 6nemli bir tatmin kaynagi olarak goriirler. Karar vermeye katilan kisinin
kendi hiir iradesi lizerindeki etkisi daha biiyiik olacak ve iiyeler katilmanin kendilerine
verdigi giiciin derecesine gore daha iyi gozlemleyebileceklerdir. Katilan tiiyelerin
aldiklar1 kararlar, biitiin grubun ihtiyaclarin1 ve ¢ikarlarimi hiyerarsik kararlardan daha
fazla dikkate alacak ve bu nedenle kontrol tehdit edici nitelikte olmayacaktir (Massie,

Cev:Bulut, 1983, 5.143).

Isletmelerde etkinlik, verimlilik ve kalite beklentileriyle de olsa calisanlarla
giicli paylasma egilimi dogmustur. Bu gelismeler katilimci yonetim adi verilen bir
yonetim anlayisinin yayginlagsmasint da saglamistir (Filiz (a)).Katilime1 yonetim,
siirlart 6zel miilkiyetle ¢izilmis bir alanda ortak sorunlari ¢6zerek, emek verimliliginin
arttirtlmas1  amaciyla; calisanlarla  yoneticilerin  igbirligi yapmalarin1  saglayan

mekanizmanin adidir (Filiz (b)).

Katilimc1 yonetim denildiginde , bundan calisanlarin karar alma siirecine
katilimi, kazanca katilimi, sermayeden pay sahibi olmalari, iletisim, ekip ¢alismas1 vs.
unsurlar anlagilmaktadir (Aktan, 1999). Katilimc1 yonetimin uygulandigr isletmelerde
maliyetlerin diistiigli, savurganligin 6nlendigi, iiretim kalitesinin ve verimliligin arttigi,
calisanlarin  calisma  arzusunun yiikseldigi, bireysel yeteneklerinin gelistigi
goriilmektedir (Filiz (a)). Calisanlarin degerlerini ve fikirlerini rahatca sdyleyebilme
imkani veren  katilimci yoOnetim tarzinin uygulandigi sirketlerde, calisanlarin

performansi ve Orgiite bagliliklar1 artmaktadir (Kesken ve Ayyildiz, 2006, s.357).
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Katilime1 yonetimlerde, sirket sermayesinin biilyiik pay1 aile bireylerine ait olsa
bile sirkette alaninda uzmanlasmis profesyonellere de yer verilir. Nispeten profesyonel
bir yaklasgimla, ailevi degerlerin yanminda is degerleri de Onemsenir

(http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=5815). Sirkette aile

iiyelerinin ve profesyonellerin beraber c¢alismalarindan dolay1 ortaya c¢ikabilecek
catismalar goz Oniine alindiginda, islerin, yetkilerin ve sorumluluklarin Onceden
belirlenmesi biiyiikk énem tasir (Karpuzoglu, 2001, s.29). Is tanimlarinin yapilmamus
olmasi veya belirgin olmamasi otorite ve rol ¢atigmalarina neden olur. Bunun yaninda,
yetki ve sorumluluklarin acik olmamasi durumunda da sirkette karisiklik ve belirsizlik
ortaya ¢ikacaktir. Sirkette yasanan belirsizlik, plan, program ve biit¢ce hazirlanmasinda
sorunlara yol acar. Boliimlerin biitiinliigli saglanmaz ve sirket kendi kendinin rakibi

haline gelir. (Deryal ve Geng K., 2006, s.402-404).

Diger taraftan, gerek girisimcinin gerekse diger aile iiyelerinin aile iiyesi
olmayan calisanlara ve profesyonel yoneticilere karsi duyduklart giivensizlik, stratejik
kararlarin alinmasinda sirket acgisindan sorunlar yaratabilecektir. Bunun nedeni,
girisimcinin ve aileden olan calisanlarin, aile iiyesi olmayan calisanlara ve profesyonel
yoneticilere sirketin mevcut durumu ile ilgili yanhis veya eksik bilgi vermeleri
gosterilebilir. Bu durumda, profesyonel yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin kararlara
katilimi en aza inecek, sirketin mevcut durumunun dogru bir sekilde analizi

giiclesecektir (Deryal ve Geng K., 2006, 5.409).

Orgiite katilimlar yeterince saglanmayan, yetki ve sorumluluklari kisitlanan aile
iiyesi olan ve olmayan ¢alisanlarin, orgiite bagliliklar1 olumsuz yonde etkilenebilecek ve
isten ayrilma davraniglan gosterebileceklerdir. Buna paralel olarak artan is giicti devir
oranlar1 ise, isletmenin performansim1 olumsuz yonde etkileyecektir (Kesken ve

Ayyildiz, 2006, s.357).
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4.3. Profesyonel Yonetim

Firma pazarlarmin biiyiimesi, teknolojinin getirdigi yenilikler karsisinda mal
sahibi yoneticilerin yeteneklerinin yeterli olmamasi sonucu, sirket yonetiminde

profesyonel yoneticiye ihtiya¢ duyulur (Aydin, 1985, s.120).

Profesyonel yonetim, sirket sahiplerinin ve diger aile bireylerinin sirket
faaliyetlerinde bizzat gorev almadifi, stratejik kararlarin aile bireyleri tarafindan
alindigi, isletmenin yonetiminden yoneticiligi meslek edinmis uzmanlarin sorumlu
oldugu yonetim seklidir

(http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=5815).  Diger  bir

ifadeyle profesyonel yonetim, kararlarin girisimcilerin kisisel deger yargilarina, aile
iiyeliginden kaynaklanan ayricaliklara ve duygusal motiflere dayandirilmasi yerine, akla
ve mantiga, bilimsel yonetim ilkelerine, pazar gereksinimlerine ve rasyonel Olgiitlere
dayanmasidir (Ulukan, 2006, s.157). Sirket sahibi veya sahipleri, sirketin gelecegi i¢in
uzun vadeli amaglarin belirlemesi, yatirim kararlarinin verilmesi, rakiplerin mevcut
durumlarinin saptanmasi ve uluslar arasi pazardaki gelismelerin takip edilmesi gibi
sirketin tamamin ilgilendiren konularla ilgilenirler. Profesyonel yéneticiler ise, sirket
amaclarina ulagilmasi icin para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve insan gibi
kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasina ve objektif standartlarin belirlenerek bu
standartlara uygun sistemlerin kurulmasmna ve isletilmesine yonelik calismalari

yiriitiirler (Karpuzoglu, 2001, s.30).

Sirket sahiplerinin profesyonel bir bakis acisina sahip olmasi, sirketin siirekliligi
acisindan Onemlidir. Profesyonel yonetim, sirkette bilimsel yonetim tekniklerinin
uygulanmasini, gorev tamimlar ile yetki ve sorumluluklarin belirlenmesini, sirket ve
calisanlarinin deger Olciitlerinin ortaya konulmasim gerektirir (Ulukan, 2006, s.157). Bu
baglamda degerlendirildiginde profesyonel yonetim ve yonetici, sirketin verimli ve

etkin islemesini saglar ve sirketi daha ileriye gotiiriir (Ariduru, 2006).

Profesyonel yoneticilerin olmadig1r ya da sayica az oldugu aile sirketlerinde

tutuculuk ortaya cikabilir. Profesyonel yoneticilerin bulundugu sirketlerde, hizli ve
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stirekli biiylimenin saglanmas1 i¢in bilimsel arastirmalar1 takip eden, yenilik ve
gelismelere kolaylikla uyum saglayabilen bir organizasyon yapisinin olusturulmasi

kolaydir (Deryal ve Geng K., 2006, s.403).

5. AILE SIRKETLERINDEKiI MEVCUT STATULER

Aile sirketlerindeki mevcut statiileri, aile tiyesi olanlarn iistlendikleri statiiler ve
aile iiyesi olmayanlarin iistlendikleri statiiler olarak sistematize etmemiz, aile

sirketlerinin yapisinin daha iyi degerlendirilmesine yardimci olacaktir.

5.1. Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiiler

Yonetim sistemi icerisinde kisilerin {istlendikleri gorevlere gore yerine
getirecekleri roller vardir. Rol, bir kisinin bulundugu gorev yerine gore gerceklestirmek
durumunda oldugu ve kendisinden beklenen davranislarin dizinidir (Erdogan, 1996,

s.157).

Aile sirketlerinde, aileden olmayanlarin iistlendikleri rol ve statiilerle aileden
olanlarin {iistlendikleri rol ve statiiler farklilik gosterebilmektedir. Aile iiyelerinin
iistlendikleri roller, kisilerin ailenin bir parcasi olmalarindan dolay1 elde ettikleri
statiilerinin gerektirdigi davraniglar igerirken, aileden olmayanlarin iistlendikleri roller
ise bilgi, beceri ve deneyimlerinin sonucunda elde ettikleri statiilerin uygulamaya

aktarilis biciminden kaynaklanir (Karpuzoglu, 2001, s.35-36).

Aile iiyesi olanlarin iistlendikleri statiileri, girisimci ve sahiplik statiisii olarak iki
baslik altinda toplamamiz miimkiindiir. Girisimci statiisii baslig1 altinda, kurucu aile
iiyesi; sahiplik statiisii baghigi altinda da varis, akrabalik ve jenerasyon statiileri

incelenecektir.
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5.1.1. Girisimci Statiisii

Girigimcilik ve girisim ekonominin temelidir. Girisimin, girisimcilerin olmadigi
iilkelerde sirketlerin yenilenmesi, yeni alanlara yatirnmlarin yapilmasi miimkiin
degildir (Ararat, 2004).Girisimciler, basar1 sagladiklar1 ol¢iide iilke ekonomilerine
olumlu katki saglayabilmektedir.Yatinrma ve iiretime yonelik uygun ortamlar
hazirlandik¢a girigsimci sayis1 artmakta ve netice olarak biiyiimenin ve kalkinmanin

seviyesi yiikselmektedir (Ekinci).

En genel anlamiyla girisimcilik, kendi isini kurmak ve gelistirmektir.
Glinlimiizde girisimcilik kavraminin kapsami genislemis, bu kavrama iginde yer
aldiklart sistem adina bir yenilik baslatan profesyonel/¢calisanlar olan kurumsal girisimci
kavrami da eklenmistir. Kurumsal girisimciler yeni is kurmazlar fakat yenilik¢i firsatlar
kollar ve yaptiklar1 yeniliklerle kurumlarin gelisimine katkida bulunurlar. Kurumsal
girisimcilik, yenilikgiligi canlandirmanin, ¢alisanlarin yaraticiliklarindan yararlanmanin

ve sirketi gelecege tasimanin bir yoludur (Baltas).

Girigimci ise, toplumun ihtiya¢ duydugu iiriinleri iireterek, hizmetleri sunarak
yada ticaret yaparak, maddi ve manevi kazang saglamay1 hedefleyen, bunun sonucunda
da gerekli bilgi beceri, isyeri,eleman, makine- ekipman vb. igletme girdilerini,
finansman kaynaklarim bir araya getirerek kendi isini kuran kisidir (Girginer ve
Uckun). Tamimdan da anlasilabilecegi gibi girisimci, hem teknik yetenege hem de
zihinsel yeterlilige sahiptir. Teknik yetenegi, sayesinde isin en az maliyetle en kisa
zamanda yapilmasim saglayacak; zihinsel yeterliligi sayesinde de, cok yonlii diisiinerek
sirketin saglikli karar almasini, bu kararlarin en uygun yontemlerle uygulanmasini,
ayrica aile ve is sistemlerinin birbirleriyle koordineli bir sekilde calismasini

saglayacaktir (Karpuzoglu, 2001, s.38).

Girisimci kisilerin farkli kisilik 6zelliklerine sahip olduklar aciktir. Yapilan
arastirmalar sonucu girisimcilerin, basar1 yonelimi, yeterlilik duygusu ve kontrolden
kacinma gibi 6zelliklere sahip olduklari; bu 6zelliklerin yani sira proaktif kisilikle gerek

bireysel, gerek kurumsal girisimciligin paralel 6zellikler gosterdigi ortaya koyulmustur.
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Proaktif kisilik, ¢cevresinde degisime neden olacak bir etki yaratmak icin harekete gecen
insanlar1 tanimlar. Baska bir ifadeyle proaktif olmak, bireyin ¢evreyi dogrudan
degistirmek  i¢in  bir  hareketi baglatma  ve stirdiirme egilimidir

(Baltag). Basarili olmaya odaklanan girisimciler, devaml ¢alisarak, planlar yaparak ve
gelecege yonelik tahminlerde bulunarak sirketleri basarisizliktan korurlar. Aile servetini
korumak ve gelecegini giivence altina almak amaciyla kurulan bircok aile sirketinde

girisimcinin bu diirtiiyii fazlaca hissettigi goriilmektedir (Karpuzoglu, 2001, s.39).

Girigimciligi iic ana faktor ile 6zetlememiz miimkiindiir. Bu faktorlerden ilki,
liderlik yetenegidir. Liderlik, baskalarin1 etkileme, bagimsiz karar verme, baskalarini
motive etme, iletisim kurabilme ve uzlagsmazliklarn ¢6ziimleyebilme olarak 6zetlenebilir
(Ararat, 2004). Liderlik i¢in vazgecilmez unsur giivendir. Giiven olusmasi icin de
liderin, calisanlara giivenmesi, ¢alisanlarin giivenini kazanmasi, tutarli ve adil olmasi
gerekir. Giiven ortami ise ancak acik iletisimle birlikte var olur ve gii¢clenir (Akis, 2005,
s.18). Insan iliskilerin yogun oldugu aile sirketlerindeki, aileden olanlar ile aileden
olmayanlar arasindaki ve her iki grup igersindeki uyumun saglanabilmesi igin;
calisanlarin motive olabilmeleri, calistig1 isyerine kars1 oOrgiitsel bagliliklarinin
arttirllabilmeleri  ve bunun sonucunda da sirketin veriminin arttirilabilmesi ig¢in
girisimcinin liderlik 6zelligini tasimasi ¢ok Onemlidir. Ayrica girisimcinin liderlik
ozelligi sayesinde, bankalarin, rakiplerin,tedarik¢ilerin, derneklerin vb. diger
igletmelerin yoneticileriyle ve siyasilerle iyi diyalog kurabilmesi sirketin i¢ ve dis
degisimlere cabuk adapte olabilmesini ve degisimlerden olumlu yonde etkilenmesini

saglar (Karpuzoglu, 2001, s.38).

Girigimciligin ikinci ana faktorii ise, girisimcinin yoneticilik yetenegine ve
becerilerine sahip olmasidir. Bunlar vizyon olusturabilme, stratejik diisiinebilme, pazar
konumlandirma, finansal yonetim ve endiistri bilgilerini iceren beceriler toplamidir
(Ararat, 2004). Aile sirketlerinde stratejik yonetimin basarih bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in girisimcinin ve aile tiyelerinin is degerleri ile aile iliskilerinin,
tespit edilecek stratejileri destekleyecek sekle doniistiiriilmesi gerekir (Karpuzoglu,
2001, s.46). Bunun yam sira girisimci, yeni problemler doguracak olan degisime

rehberlik etmeli, s6z konusu problemleri ¢6zebilmek icin sirketi yapilandirmali, hazir
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hale getirmeli ve deneyimlerinden de ders almay1 ihmal etmemelidir (Adizes, 2005,

5.22).

En son faktor ise, istekli ve niyetli olmaktir. Ciinkii liderlik yetenegine ve
yoneticilik yetenek ve becerilerine sahip olan bir kisi, aile isini devralmak ya da bir

girisimci olmak istemeyebilir (Ararat, 2004).

Girigimci aym zamanda risk iistlenebilen kisidir. Bu yetenegi sayesinde firmanin
karliligmi etkiler. Risk {istlenemeyen bir girisimcinin kurdugu firmanin kolaylikla
ilerlemesi miimkiin olmayacag1 gibi gereksiz yere iistlenilen risk de firmay1 iflasa
gotiirebilir. Girisimci i¢ ve dig cevre kosullarin1 g6z Oniine alarak risk {iistlenme
derecesini belirlemelidir. Ciinkii aile sirketlerinde ¢alisanlarin énemli bir kisminin aile

bireyi olmasi, riskten ailenin de etkilenmesine yol agabilir (Karpuzoglu, 2001, s.39).

5.1.2. Sahiplik Statiisii (Varis-Akrabalik-Jenerasyon)

Aile sirketlerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun karsilastigt en onemli sorunlardan

biri, mevcut yonetimin, ondan sonra gelen nesillere devridir (Colak, 2004).

Gelecekte girisimcinin yerini alarak firmanin yonetim kurulu bagkani veya genel
miidiirii unvanim alacak ve firmanin yonetiminde etkin rol oynayacak kisiye “varis”
denir (Karpuzoglu, 2001, s.46). Aile sirketlerinde yonetimi devralacak aday sayisi, en
azindan ilk elde aile fertleriyle sinirlidir. Bu nedenle aile sirketleri, yonetim devrinde
basarisiz olma riskini biinyesinde barindirmaktadir (Kula, 2003, s.675). Tiirkiye’de
kurulan aile sirketlerinin yasam siiresi cogunlukla bir nesil devam edebilmekte,
yonetimi elinde tutan girisimcinin yasam siiresiyle sinirli kalmaktadir (Miiftiioglu ve
Durukan, 2004, s.121). Ankara Sanayi Odasi’nin “Aile Sirketleri: Degisim ve
Siireklilik” adli raporuna gore her 10 aile sirketinden yalnizca 3’ii ikinci jenerasyona
devredilebilmektedir (Tosuner). Girisimci 6ldiigiinde sirket faaliyetine son vermekte, el
degistirmekte  veya ogullar ve damatlar arasinda paylasilarak tekrar baslangic
asamasina doniilmektedir. Yeniden kiiciik olceklere doniilmesi girisimcinin elde ettigi

basarilar1 sifirlamakta, sirketin performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu
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tehlikeyi dnlemenin yolu ise; girisimcinin sirketi ikinci nesle devrederken kisiye bagl
bir sirket olarak degil, kurumsallagmis bir sirket olarak devretmesidir (Miiftiioglu ve

Durukan, 2004, s.120-121).

Girisimcilerin, varis se¢iminde cesitli yontemleri uyguladiklar goriilmektedir.
En cok uygulanan yontem, girisimcinin varis secimini bizzat kendisi yapmasidir.
Burada yonetimi devralacak kisinin is i¢in yeterli bilgi ve deneyime sahip olmasindan
cok, girisimcinin gilivenini kazanmasi onem tasir. Bu uygulamada secimin, genelde
girisimcinin ¢ocuklar 6zellikle de ogullar1 lehine sonuglandig goriilmektedir. Diger bir
yontem de sirkette calisan diger aile bireylerinin goriiglerini, tavsiyelerini goz Oniine
alarak sonugcta yine kendisinin karar vermesidir. Bu durum se¢imin diger yonteme gore
daha objektif olmasim saglar. Ugiincii yontem ise, girisimcinin, farkli meslek dallarinda
ve endiistrilerde uzmanlagmis kisilerin olusturdugu danigsman grubuyla varis secmesidir.
En objektif olan bu yontemle sirketin siirekli olmasi i¢in bir adim atilmis olur. Sirketin
varligimm  siirdiirebilecek nitelikte varisin olmadigi durumlarda ise girisimci
danismanlarin ve aile iiyelerinin tavsiyeleri dogrultusunda ama girisimcinin istegi
yoniinde, profesyonel yoneticiye sirketin bir kisminin veya tamaminmi devretmesini

Ongoriir (Karpuzoglu, 2001, s.53).

Yonetimin devredilmesiyle, sirketin stratejik planm1 ve bu plan1 basariya
ulastiracak yeni yonetim belirlenmelidir. Bundan sonraki donemde isin basina gecen
yeni kusak temsilcilerini siirekli gelistirmeye devam etmelidir (Yilmaz P., 2005, s.15).
Handler’e gore yonetim devrinin etkinligini etkileyen bazi faktorler vardir. Bunlar; aday
yoneticinin egitim seviyesi ve sorumluluk seviyesi, yeni kusak fertlerinin performans
degerlemesi, yeni kusak aile fertlerinin gozetimi, isletme dis1 deneyim, yetki devrine

iligkin iletisim ve planlama, kusaklar arasinda saygi ve anlayistir.

Yonetimin devrinde, sirasiyla yonetimi devredecek ve devralacak kisiler rol
ayarlama siirecinde su gibi asamalardan gecer. Yonetimi devredecek kisi, isin tek
hakimi yani diger aile fertleri lizerinde belirgin etkiye sahip olma, delege edici ve
danigman rollerini benimserken; yonetimi devralacak kisi bu siirecte, heniiz bir roliiniin
olmamasi, yoOneticiye yardimci statiisiine gelmesi ve en sonunda lider konumuna

gecmesi gibi asamalardan gecer (Kula, 2003, s.678). Yonetimi devralacak yonetici
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adaylarinin yetistirilmesi cok onemlidir. Yeni is aliskanliklar ile ilgili egitim saglamak,
belirsizligi azaltacak ve uyumlulugu ve sorumlulugu arttiracaktir. En iyi ¢aliganlar
sorumluluk alan, degisime uyum saglayan ve islerinden ¢ok becerilerine sadik olan

kisilerdir (http://www.ailesirketleri.com/haber/haber detay.asp?haber id=171). Sadece

yonetimi devralacak aile iiyeleri degil, diger aile iiyeleri de ilke olarak en alt seviyeden
ise baglamali ve miimkiin oldugunca fazla kademede calisarak isin biitiiniine hakim
olmalidir (Tosuner). lyi bir egitim almis olmak, yurtdisinda okumus olmak, lisan bilmek
yeterli olmayacaktir. Is deneyimi kazanmalari, kisisel gelisimlerini siirekli saglamalar,
kendilerini gelistirmeleri gerekir. Tecriibe kazandikca ise hakim olmak ve ydnetmek
daha kolay olacaktir (Ariduru, 2006). Bu durum y&netici konumuna gelen aile bireyini,
sirketin direkt veya dolayli olarak denetlemesinde, 6nemli yatinm kararlarina yon
verebilmesinde ve yeni projeler iiretmesinde daha etkin ve sirketi daha verimli bir

konuma getirecektir (Yilmaz A.).

Daha onceki konularda da deginildigi gibi, is ve aile iliskisinin iist tiste geldigi
aile sirketlerinde akrabalik bagi bagka bir ifadeyle kan bagi, yonetimi zorlagtiran 6nemli
faktorlerden birisidir. Burada akraba kavramiyla girisimcinin esi, kiz ve erkek ¢ocuklari,
annesi, babasi, amcasi, teyzesi, kuzenleri ve evlilik yoluyla aileye katilan herkes
kastedilmektedir. Sirketin kurulusunu izleyen ilk yillarda akrabalar arasindaki ¢ok yonlii
igbirligi sirketin basarisi iizerinde cok ©nemli bir rol oynarken, sirketin biiyiimeye
basladig1 ve iliskilerin karmasik hale geldigi sonraki yillarda iyi yonetilemeyen bu
iligkilerde cesitli catismalar yasanmaktadir (Uluyol, 2005a). (Aile Sirketlerini ¢ikmaza
gotiiren bu catismalarin nedenleri arasinda; aile iiyelerinin beklenti ve cikarlarinin
birbirleriyle uyusmamasi, giic ve otorite paylasimindan kaynaklanan anlagmazliklar

siralanabilir (Kocaman, 2006).

Aile sirketlerinde akrabalik bagi bulunan kisilerin sirketteki pozisyonlar genelde
bilgi ve yetenekleri dogrultusunda degil, girisimciye olan yakinligi ve verdigi giivene
gore tespit edilmektedir. Bu kisilerin akrabalik baginin bulunmasindan dolay1 isten
atilma korkusu yoktur. Bu nedenle bazi aile iiyeleri etkin bir caligma sergileyememekte,
sirkete ara sira veya gec gelme davranisi gosterebilirler. Bu durumun sonucunda da

iicretleme ve terfi sisteminde adaletsizligin yasanmasina neden olmaktadir. Sirketin
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gelecegi icin akrabaliktan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimlenmesine yonelik énlemeler
almmali, kisilerin degil sirketin énemli oldugu hissettirilmelidir (Karpuzoglu, 2001,

s.58).

Ingiliz Iktisatc1 Alfred Marshall, “Bir isletmeyi dede kurar, baba biiyiitiir, ogul
korur, torun sanat tarihi okur” diyerek sirketlere dort nesillik bir yasam siiresi bigmistir
(Miiftiioglu ve Durukan, 2004, s.120). Fakat aile sirketlerinin bir¢ogu ikinci jenerasyona
gecemezken, iigiincii jenerasyona gecenler cok az sayidadir. Bu durumun nedenleri
arasinda finansal sikintilar, piyasalardaki siirekli degisim, aile ici anlasmazliklar gibi
olumsuzluklar sayilabilir. Aile ve isin bir sonraki nesle aktarilmasi sosyal, ekonomik,
politik, kiiltiirel vb. faktorler ile rekabet, enflasyon, kar payi, gelisen ve degisen
teknoloji, yeni miisterilerle ilgili beklentiler gibi konular dikkate alinarak nesilden nesile
gecer. Siirekliligini korumay1 basarmis aile sirketlerinde birinci jenerasyondan ikinci
jenerasyona gecilirken girisimcinin isi yapma yontemleri ve kurallar1 genelde ikinci
jenerasyonlara adapte edilir. Bu durum sirketin biiyiimesiyle sonuclandiginda iigiincii
jenerasyon sirketin yapisimt korumaya calisir. Eger ikinci jenerasyon biiyiimeyi
saglayamazsa, iiciincii jenerasyon bunun nedenlerini saptamaya ve ¢oziim bulmaya

calismalidir (Karpuzoglu, 2001, s.63-65).
5.2. Aile Uyesi Olmayanlarm Ustlendikleri Statiiler
Aile tiyesi olmayan ¢alisanlarin statiileri; personel statiisii, profesyonel yonetici
statiisii, ortak ve danigsman statiisii olmak iizere dort baslik altinda incelemek
miimkiindiir (Karpuzoglu, 2001, s.65).
5.2.1. Personel Statiisii
Ucret karsihigi isletmeye fiziksel veya diisiinsel emegini katan ve

isgoren/personel olarak adlandirilan calisanlar, diger sirketlerden farkli olarak aile

sirketlerinde isletmenin kurulusundan itibaren kurucu ortagin yanindadir ve bu
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sadakatleri bu personele yiiksek gelir ve ek sosyal bazi haklar olarak doner. Bu kisilerin
orgiitsel baghiliklan yiiksektir ve sirketi sahiplenirler. Sirket ve isle ilgili konularda
kendilerini sorumlu tuttuklar icin aile bireylerine yakindir, yonetim tarafindan giivenilir

kisiler olarak goriiliirler (Karpuzoglu, 2001, s.65-66).

Aile sirketlerinde yeni nesil yoOneticisinin gelmesi, aileden olmayan personel
tarafindan Onyargiyla karsilanir. Bu durumda, aile biiyligii yoneticinin kararinin
sebeplerini anlatmas1 ve bu kararindaki gerekgeleri vurgulamasi 6nem kazanir. Yeni
nesil yoneticiler girisiminde, sirketin genel goriisiinii etkileyen anahtar, isletme
personelidir. Personeli memnun eden, onlara yeni olanaklar ve daha iyi gelecek sunan
kariyer atamalari, personel i¢in olumlu deneyimlere, sirket icinse daha olumlu bir bakis

acistyla sonuglanir. Fakat personele tutamayacaklar so6zleri vermemelidir.

Yeni nesil yoneticilerin gelmesi kadar, yeni nesil personelin de sirkette
calismaya baslamas1 da onemlidir. Ozellikle yeni nesil personel icin kariyer planlamasi
sirketin gelecegi icin en az aileden olan yeni nesil kadar kilit bir noktadir

(http://www.ailesirketleri.com/haber/haber detay.asp?haber id=171). Kariyer planlama,

bireyin, meslek, orgiit, is atamalar1 ve kendini degerleme ile ilgili bilin¢li olarak yaptig
secimleri kapsar. Sirketler kariyer yonetimi sayesinde, personelin kariyer planlarina
ulasmasima destek olur. Bireylerin deger ve yeteneklerine uygun islerde istihdam
edilmesi, bireysel ihtiya¢ ve amaglar ile oOrgiitsel ihtiya¢ ve amaclar biitiinlesmesini
saglar. Bunun sonucunda da personelde is tatminin artmasi, oOrgiitte ise etkinlik ve
verimliligin artmasi saglanmis olur (Erdogmus, 1999, s.65-66). Bunun yaninda
sirketlerin is tanimlarin1 yeni nesle ve personele belirtmesi, yoneticinin, personelin
yetenek ve kapasitelerini daha iyi anlamasini saglayacaktir

(http://www.ailesirketleri.com/haber/haber detay.asp?haber id=171).

Aile sirketlerinde is degerlerinin 6n plana alinmasi, kurumsallagsmanin
saglanmasi ve personelin Orgiite kars1 giiclii bir baghlik duyabilmesi i¢in, personel
secme ve yerlestirme, terfi, egitim, kariyer planlama, tiicretleme ve performans

degerleme sistemlerinin kurulmasi gereklidir (Karpuzoglu, 2001, s.188).
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5.2.2. Profesyonel Yonetici Statiisii

Sirketlerin biiyiimesi, teknolojinin ilerlemesi, personel ve igveren arasinda ortaya
cikan sorunlar...vb. nedenler sonucunda mal sahibi yoneticilerin ne egitimlerinin ne de
yeteneklerinin yeterli gelmemesi, yOnetime profesyonel yoOnetici getirilmesinin en

onemli nedeni olmaktadir (Aydin, 1985, s.105).

Sirket yonetimindeki profesyonel yoneticilerin, tarafsiz olabilme, esnek
diisiinebilme ve rasyonel karar alabilme yetenekleri gibi 6zellikleri sayesinde sirketin
biiyiimesine, kar elde etmesine katkis1 biiyiiktiir (Aydin, 1985, s.117). Bunlarin yaninda,
profesyonel yoneticilerin pazarlama, finansman, reklam, muhasebe, hukuk, insan
kaynaklar1 ve egitim gibi konularda teorik ve pratik bilgilere sahip olmalar1 da sirketin
bliylimesine ve kurumsallasmasina katkida bulunacaktir. Profesyonel yonetici,
yoneticilik egitimi alan, yoneticiligi meslek edinen ve yoneticilik isinden para kazanan;
isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptigi isleri yapan ve bu hizmetleri

karsiliginda para alan kisidir (Karpuzoglu, 2001, s.66).

Mal sahibi yoneticiler genellikle kendilerinden daha deneyimli, bilgili ,zeki ve
ise daha hakim gordiiklerinden kendilerini asan yoneticilerle ¢alismakta zorlanirlar
(Us). Cogu zaman profesyonel yoneticilerin yonetime getirilmesini sakincali bulurlar.
Bunun ilk nedeni, profesyonel yoneticilerin kendileri kadar baghlikla ¢calismayacagidir.
Profesyonel yoneticinin istenen basariyr gosterememesi veya sirketin geleceginin
tehlikeye atmasi durumunda bagka bir sirkete gegmesi miimkiindiir. Dogal olarak, mal
sahibi yoneticinin boyle bir seyi diisiinmesi s6z konusu degildir (Aydin, 1985, s.106).
Fakat mal sahibi yoneticilerin profesyonel yoneticiyi sagladigi kar nedeniyle, kardan
pay vererek odiillendirmesi, yetki ve sorumluluk vermesi profesyonel yoneticiyi motive

edecek ve daha baglilikla calismasini saglayacaktir (Uras, 2004).

Aile sirketi sahiplerinin, profesyonel yoOneticilerin yOnetime getirilmesini
sakincalt bulmasinin ikinci nedeni ise, profesyonel yoOneticilerin zarar rizikosu

olmamasindan dolay1 etkin kararlar1 alamayacaklar1 goriistidiir. Ciinkii profesyonel
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yoneticinin yanlis bir karar almasindan dolay1 ugrayacagi maddi zarar dogrudan mal
sahibine yansir. Buna karsilik profesyonel yoneticinin ugrayacagi maddi zarar ayni
agirhikta olmayacaktir. Diger bir neden de, profesyonel yoneticilerin deneyimlerinin
kendileri kadar olamayacag goriisiidiir. Fakat buna neden olan, tiim kararlar1 kendisinin
vermesi gerektigini diisiinen mal sahibi yoneticilerin, profesyonel yoneticilere bu
konuda deneyim imkani tanimamasidir. Bunun sonucunda da profesyonel yoneticiler
alacag kararlarda iirkek bir tavir takinacak veya karar veremeyeceklerdir (Aydin, 1985,

s.107).

Mal sahibi yoneticilerle profesyonellerin anlasmasi, iletisimi, aym1 hedef
dogrultusunda yiirlimeleri, mal sahibi yoneticilerin isi tamamen olmasa da devretmeleri
ve kararlar1 profesyonellere birakmalar1 hem sirket i¢in hem de profesyonel yoneticiler
i¢in olumlu sonuglar getirecektir (Ariduru). Aksi takdirde, profesyonel yoneticilerin,
diger sirketleri tercih etmelerine, sirkette kalan profesyonel yoneticilerin de moralsiz ve
motivasyonsuz calismalarina bunun sonucunda da verimsiz yoneticiler olmalarina
neden olacaktir (Karpuzoglu, 2001, s.182). Ayrica bu durum sirketin teknolojik
gelismeleri takip etmesini zorlastiracak, bilimsel yonetim tekniklerinden yararlanmasini

onleyecek ve bilyiime hizim diistirecektir.

5.2.3. Ortak Statiisii

Sirketin mevcut sermaye ile amaclarina ulagsmasi miimkiin olmadigi durumlarda
aile disindan ortak alarak; yeni iiriin gelistirme, teknolojik degisim ve pazar payini
artirmak amaciyla isletmeye sicak para akisi saglama yoluna gidilebilir. Aileden
olmayan ortak ile girisimcinin bakis acilarindaki farklilik, sirketin gelecegi iizerine
birbirini tamamlayacak sekilde biitiinlesirse sirketin gelecegini olumlu yonde etkiler.
Aksi takdirde ¢atisma ortaminin olusmasina neden olur. Ortaklik statiisiinde olan kisiler
aile kiiltiiriiniin ise yansidigimi goriir ve genelde bu durumu kabullenir (Karpuzoglu,

2001, 5.68).
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Cogu aile sirketinin girisimcileri sermaye artinmina giderken, otorite ve
prestijinin daralmasini diisiinerek, disaridan yeni ortaklar almak yerine gerekli
sermayeyi kendi ¢evresinden veya mali kurumlardan bulmaya ¢alisir. Mali kurumlardan
saglanacak kredi kendi 0z sermayesine bagli kalacagindan sirketin biiyiimesini
engelleyici bir durum ortaya c¢ikarnir. Aile sirketlerinin disardan ortak almak
istememelerinin baglica nedenleri arasinda; yonetim ve kontrol yetkisinin daralmast,
hizli karar alma avantajinin yok olacagi, aile biitiinliigiiniin sarsilacagi ve uyumun
bozulacagi diisiincesinin hakim olmasi ve sirketin sirlarinin ortaya ¢ikmasi yer alir
(Aydin, 1985, 5.89-99). Bu nedenlerin altinda giiven duygusu yatmaktadir. Mal sahibi
yoneticilerin biiyiik bir boliimii ticari hayatta akraba ve arkadaglart disinda kimseye

giivenilemeyecegi goriisiindedir (Ayni, s.112).

5.2.4. Damisman Statiisii

Aile sirketleri, daha 6nceki konularda da deginildigi gibi, kapali sistem 6zelligi
tasimaktadir. Bu yiizden bir¢ok aile sirketi kurumsal bilgileri paylasmak istememekte ve
herhangi bir orgiitsel sorunla karsilasildiginda da digsal destek almaktansa aile icinde
¢ozmeye calismaktadir (Simsek, Ogiit ve Emini, 2004, s.8). Aile sirketleri bunu bir
danmigmanlik konusu olarak gormemekte, bir ¢ogu profesyonel yardim almaktan

kacinmaktadir(http://arsiv.hurriyetim.com.tr/tatilpazar/turk/00/02/20/eklhab/1 1 ekl.htm).

Aile sirketi sahiplerinin danigmanlik hizmeti almak istememelerinin baglica nedenleri;
danigmanlara giiven duymamalari, hizmetin pahali bulunmasi ve yOnetim
danigmanlarinin tam olarak ne ise yaradiklarimi bilmemeleridir (Capraz ve digerleri,
2006, s.346). Oysa aile disindan profesyonel bir kisi, yOnetimin yanliglarini,
eksikliklerini daha iyi gézlemler ve bunlari objektif olarak degerlendirir (Uras, 2004a)

Danigmanlar; hukuk, muhasebe, yonetim ve finansman gibi konulardaki
uzmanliklarini anlagsma yaptiklar sirketlere tasir, bu sirketlerin sorunlarini tespit ederek
cOziim yollar1 Onerir. Aile sirketlerinin danismanligim1 yapan kisiler ise, bir yandan
isletme sisteminin kurucusu veya gelistiricisi roliinii iistlenirken, bir yandan da aile

terapisti roliinii iistlenmek zorundadir (Karpuzoglu, 2001, s.68). Ciinkii her ne kadar
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sirketin isleriyle ilgili danismanlikla aile isleriyle ilgili danismanlik farkli seyler olsa da,
kesin cizgilerle birbirinden ayrilmig degildir

(http://arsiv.hurriyetim.com.tr/tatilpazar/turk/00/02/20/eklhab/1 1ekl.htm). Aile sirketleri

danigmanlar1 secerken, danigsmanin ailenin kisisel dostu olmamasina, aile sirketinin
kiiltiirtinii goz Oniinde bulundurmasina dikkat etmelidir. Bunun yani sira etkin bir
danigman da, sirketin yeni nesle devredilme sekli ve zaman hakkinda; aile bireylerinin
birbirleriyle ve diger calisanlarla diyaloglari, calisanlarin aileden beklentileri gibi
konularda bilgi sahibi olmalidir. Stratejiler gelistirirken, ailenin ve sirketin kiiltiiriinii
g6z Oniine almali, aile ve ig ayriminin nasil yapilabilecegini saptamalidir (Karpuzoglu,

2001, 5.68-69).

Aile sirketlerinde kuruculara ve yoOneticilere gore damigsmanlarin en biiyiik
eksikligi, sirketlerin ihtiyaclarina kars1 duyarli olmamalarndir. Diger bir sikayet ise,
danigmanlarin mevcut sorunlara odaklanmak yerine yonetici veya kuruculara isi nasil
yonetmeleri hakkinda bir¢ok kitabi bilgiler vermeleridir. Bu durum danismanlik hizmeti
alanlarda tatminsizlik yaratir. Ciinkii sunulan Oneriler ihtiyaca yonelik olmamaktadir.
Buradaki asil sorun; danigmanlarin aslinda islemsel diizeyde olan problemleri stratejik
diizeyde algilayarak, bu diizeyde ¢6ziim 6nerileri gelistirmeleridir (Capraz ve digerleri,

2006, s.346).

Aile sirketlerinin danigsmanlardan en iyi sekilde yararlanabilmesi icin sirketin
hangi alanda yetersiz oldugu ve hangi konularda bir danigmanin tarafsiz Onerilerine

ihtiya¢ duyduguna dogru karar verilmelidir (Karpuzoglu, 2001, s.69).
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IKiNCi BOLUM

ORGUTE BAGLILIK

Aile sirketleri ile diger sirket tiirlerinin siirekliliginde ve basarisinda énemli bir
yeri olan orgiite baghlik, calisanlarin calistigi Orgiitiin ama¢ ve degerlerini
benimseyerek bunlara ulagsmak i¢in kendini sorumlu hissetmesi; orgiit i¢cindeki varligini
siirdiirmek istemesi durumunu ifade eder. Orgiite baglilik iizerinde bircok arastirmalar
yapilmistir. Zaman icersinde bagliligin taniminda ve baghiligin belirlenmesinde
kullanilan 6l¢ekler tizerinde degisiklikler yapildig1 da goriilmektedir (Esatoglu, Sarp ve
Karagoz, 2004, s.320).

Bu boliimde, orgiite baghlik kavrami, tanimi, siniflandirilmasi, orgiite baglilig
etkileyen faktorler, 6rgiite baglilik siireci, is yasaminda orgiite bagliliin 6nemi, orgiite
baghiligin sonuglar1 ve orgiite baghligin gelisimini saglayan araclar ile ilgili yapilan

arastirmalara yer verilmistir.

1. ORGUTE BAGLILIK KAVRAMI

Baghlik, bir kisiye, bir diisiinceye, bir kuruma, kendimizden daha biiyiik
gordiigiimiiz bir seye karsi yerine getirmek zorunda oldugumuz bir yiikiimliiliigii anlatir

(Balay, 2000, s.14).

Bir orgiitiin devami, personelin 6rgiitten ayrilmamasiyla miimkiindiir. Orgiite
baghlik bes nedenden dolay1 orgiitler i¢in yasamsal bir konu haline gelmistir. Bu
kavramin; ilk olarak, isi birakma, devamsizlik, geri cekilme ve is arama faaliyetleriyle;
ikinci olarak is tatmini, ise sarilma, moral ve performans gibi tutumsal, duygusal ve
bilissel durumlarla; {iclincii olarak ise, sorumluluk, katilim, gorev anlayisi gibi

personelin isine ve roliine yaklagimiyla; dordiincii olarak, yas, cinsiyet, hizmet siiresi ve
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egitim gibi kisisel 6zellikleriyle ve son olarak da, bireylerin sahip oldugu orgiite baglilik
kestiricilerinin bilinmesiyle yakindan iliskili olmasidir (Bayram, s.126). Kisaca orgiite
baghlik, orgiitsel basarmin arkasindaki siiriikleyici giictiir (Iscan ve Naktiyok, 2004).
1950’11 yillardan giiniimiize bir¢ok arastirmacinin, orgiite bagliligin degisik boyutlarini
inceleyen calismalar yiiriittiigini gormekteyiz. Giiniimiizde bu c¢alismalar 6nem

kazanmistir. Bunun nedenleri;

1. Orgiite bagliligin, arzu edilen ¢calisma davranisi ile iliskisi,

2. Orgiite baghiligin isten ayrilma nedeni olarak, is doyumundan daha etkili oldugunun
ortaya konmasi,

3. Orgiite baglilig yiiksek olanlarin, diisiik olanlara gore daha iyi performans
gostermeleri,

4. Orgiite bagliligin, orgiitsel etkililigin yararl bir gostergesi olmast,

5. Orgiite bagliligin fedakarlik ve diiriistliik gibi orgiit vatandashigi davramslarinim bir

ifadesi olarak dikkat cekmesidir (Bayram, s.127).

Calisanlarin orgiite baghliklan, orgiitle birlikte gelecegi paylasmanin 6nemli
nedenlerinden biri olarak goriilebilir. Baghiligin 6rgiit sisteminin temel dinamiklerini
paylagsmada ve birlikte hareket etmede onemli bir etkisi oldugu sdylenebilir (Giimiis,

Hamarat ve Erdem, 2003, 5.996).

2. ORGUTE BAGLILIK TANIMLARI

Orgiite baglilik kavraminin tanimu iizerinde heniiz fikir birligine varilamamistir.
Bunun en 6nemli nedeni, sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve orgiitsel davranis gibi
farkl disiplinlerden gelen arastirmacilarin konuyu kendi uzmanlik alanlari temelinde ele
almalaridir. Bu yiizden birbirinden farkli birgok orgiite baghilik tanimiyla karsilagiimasi

miimkiindiir (Bayram, s.128 ).

Orgiite baghlik, calisanin ¢alistig1 orgiit ile 6zdesleserek, kurumun ilke, amag ve

degerlerini benimsemesi, Orgiitiin kazanglar1 icin caba gostermesi ve orgiitte calismayi
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stirdlirme isteginin ol¢iisiidiir. Kisaca, calisanin orgiite kars1 olan sadakat tutumudur ve

calistif1 Orgiitiin basarili olmasi igin gosterdigi ilgidir (Ozsoy, Ergiil S. ve Bayik).

Baska bir ifadeyle orgiite baglilik, calisanlarin, calistig1 orgiite karsi sadakatini
gosterme tutum ve davramsidir. Orgiite baghlik, calisanin inanglarinin, hedeflerinin,
amag¢ ve degerlerinin oOrgiitle uyusmasindan kaynaklandigini sdylemek miimkiindiir
(Truckenbrodt, 2000, s.234). Paksoy orgiite bagliligi, bireyin orgiit ¢ikarlarin1 kendi

cikarlarina iistiin gérmesi hali, olarak tammmlamistir. (Paksoy, 1999, s.8).

Balay, orgiite bagliligi, bireyin orgiitteki yatirimlari, tutumsal nitelikteki bir
baghlikla sonuglanan davranislara yonelimi ve Orgiitiin amag¢ ve degerler sistemiyle

0zdeslesmesi olarak tanimlamistir (Balay, 2000, s.18).

Mowday, Porter ve Steers orgiite bagliligi kisaca, calisanin orgiite hissettigi
duygusal bir baglilik olarak tanimlamislardir (Ceylan, Keskin ve Eren, 2005, s.34).
Ayrica bircok aragtirmada kullanilan 7li likert tipli onbes sorudan olusan Orgiite
Baglilik Olcegi (Organizational Commitment Questionnaire-OCQ)’ni gelistirmislerdir

(Esatoglu, Sarp ve Karagdz, 2004, s.321).

Orgiite bagllik, bireyin orgiitle o6zdesleserek, o orgiite giiclii bir bagllik
duymasidir (Payne ve Huffman, 2005, s.159). Diger bir ifadeyle, bireyin oOrgiitsel
amaclar1 ve degerleri kabul ederek benimsemesi, orgiitsel amaclarn basarmaya yonelik
goniillii olarak caba harcamasi, orgiitsel tiyeligi siirdiirmeye giiclii bir istek duymasidir

(Karacaoglu, 2005, s.57).

Tiim bu tanimlamalar, orgiite bagliligin ya tutumsal ya da davranigsal bir temele
dayandig1 fikrinde birlesmektedir. Bu nedenle orgiite baglilik tutumsal ve davranmigsal

olmak iizere iki ana baglik altinda incelenmektedir.

Davranigsal baglilik, bireylerin gecmis deneyimleri ve oOrgiite uyum saglama
durumlarina gore oOrgiitlerine bagli hale gelme siireci ile ilgilidir. Davranigsal baglilik

gosteren bireyler, Orgiitin kendisinden ziyade, yaptiklar1 belli bir faaliyete
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baglanmaktadir. Davranigsal baglilik bireylerin belli bir 6rgiitte cok uzun siire kalmalart

sorunu ve bu sorunla nasil basa c¢iktiklartyla ilgili bir kavramdir.

Tutumsal baglilik ise, bireyin calisma ortaminm1 degerlendirmesi sonucu olusan
ve bireyi oOrgiite baglayan duygusal bir tepkidir. Diger bir ifadeyle, bireyin orgiitle
biitiinlesmesi ve orgiite katiliminin nispi giiciidiir (Bayram, s.129). Mowday ve digerleri
tutumsal baghhig su sekilde ele almistir: “Tutumsal baglilik yaklagimi, insanlarin
orgiitle iliskileri hakkindaki diisiinceleri iizerinde yogunlasir. Bir¢ok agidan, bireylerin
kendi degerlerinin ve hedeflerinin oOrgiitiin deger ve hedefleriyle benzer-uyumlu
oldugunu gordiikleri bir diisiince seti olarak degerlendirilebilir’(Yildirim, 2002, s.2).
Tutumsal baghlik {i¢ bilesenden olugmaktadir. Bunlar; orgiit amac¢ ve degerleriyle
o0zdeslesme, isle ilgili faaliyetlere yiiksek katilim ve orgiite sadakatle baglanma seklinde

ifade edilmektedir (Bayram, s.129).

3. ORGUTE BAGLILIGIN SINIFLANDIRILMASI

Orgiite baglihlk kavrami yukarida da goriildiigii gibi pek c¢ok sekilde
tanimlanmis, bu ¢esitlilik kavram iizerinde karigiklik yaratmis, ancak bu durum orgiite
baglhilig1 6lcme cabalarimin bir sonucu olarak degerlendirilmistir (Giimiis, Hamarat ve
Erdem, 2003, 5.988). Orgiite baglilik kavraminin daha iyi anlasilabilmesi icin cesitli

yaklagimlar siniflandirilmistir.

3.1. Etzioni’nin Simiflandirmasi

Etzioni orgiite baglihig ii¢ baglik altinda ele almistir. Buna gore moral (pozitif)
baghlik (moral involvement), degisim iligkisine dayali (notr) baglilik (calculative
involvement) ve uzaklastiric1 (negatif -yabancilastirici) baglihiktir (alienative

involvement).

Moral-pozitif baglilik, orgiitiin amag, deger ve normlarinin igsellestirilmesine
bagh olarak orgiite dogru olumlu ve yogun bir yonelimi ifade eder (Ergil B.,s.7).

Ayrica orgiite baglilik goreceli olarak odiildeki degismelerden etkilenmedigi zaman
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gerceklesir.Yani birey, orgiitiin amacin1 ve orgiitteki isini degerli saymakta ve isi her

seyden once ona deger verdigi icin yapmaktadir (Balay, 2000, s.20).

Degisim iliskisine dayali (n6tr) baghlik ise, orgiitle is goéren arasindaki bir
degisim iliskisine dayamr. Is gorenler, orgiite yaptiklari katkinin karsiliginda almus
olduklariin adil ve yeterli oldugunu algilamalar1 durumunda orgiitte kalmaya devam

edeceklerdir.

Son olarak uzaklastirici (negatif) baghlikta ise, orgiite karsilik olumsuz bir
yonelimi ifade eder. Bu baglilik bireysel davranisin sinirlandirdigi durumlarda ortaya
cikar (Ergiil B.,s.7). Birey bu baglilikta, psikolojik olarak orgiite baglilik duymamasina
ragmen, iiye olarak kalmaya zorlanmaktadir (Balay, 2000, s.20).

3.2. Wiener’in Simiflandirmasi

Wiener, aragsal giidiileme (aragsal baghlik) ve orgiitsel baglilik (normatif-moral

baglilik) ayrimina dayanan kurumsal modelin kurucusudur.

Wiener’e gore aragsal baglilik, hesapci, yararci, kendi ilgi ve c¢ikarlarina doniik
olmayi ifade ederken; normatif-moral baglilik ise, deger veya moral temeline dayanan
giidiileme ile gerceklesmektedir. Bu moral ve normatif inanglar, icsellestirilmis baskilar
yaratmak suretiyle kisinin, Orgiitsel ama¢ ve c¢ikarlart karsilayacak bicimde
davranmasim saglar. Boylece aragsal giidiileyici eylemler kisinin kendisine yonelimli

iken normatif giidiileyici eylemler orgiitsel egilimler tasir.

Is goren ve orgiit arasinda degisimsel baglilik (exchange commitment) olarak da
adlandirilan aragsal baglilikta orgiit, is gorenin bazi giidiilerini doyururken; doniiste is
gorenden Orgiite katki yapmasini beklemektedir. Degisim iliskisi (yarar/katki oran1), bir
dereceye kadar dengede veya ig goOrenin lehine oldugu siirece is goren, Orgiitten

ayrilmay1 istemeyerek ona baglilik duyacaktir.
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Orgiite psikolojik baglilik ise, aragsal olmayan ve is gorenin orgiite duygusal
baghiligidir. Is goren bu baghlik tiiriinde orgiitiin amag ve degerleriyle 6zdeslesir ve
hatta onlar i¢sellestirir. Bu baglamda orgiite baglilik, diger bir deyisle, orgiitiin amag ve
degerlerine baglilik; amag¢ ve degerler ile iliskisinde bir kimsenin, roliine, aracsal bir
degerden tamamen ayri olarak, orgiitiin kendi iyiligi i¢in baglilik duymasidir. Orgiitsel
ama¢ ve degerlerin kabulii, bunlarin kisisel ama¢ ve degerler sistemiyle
biitiinlestirilmesi siireci, orgiitsel 6zdeslesme olarak da degerlendirilmektedir. Orgiitsel
O0zdeslesme burada oOrgiite baglilikla esdeger anlamda kullanilmistir (Ergiil B.,s.8;
Balay, 2000, s.20-21) Normatif baglhlik, ailede ve Kkiiltiirde gerceklesen erken
sosyallesme siirecinde ve orgiite yeni katilma siirecinde bireylerin hissettikleri baskilarla
olusur (Yildirim, 2002, s.16). Bdylece davramssal eylemler bu gibi ic¢sellestirilmis
normatif baskilarla yoneltildiginde, artik baslangigta dayandiklar1 destekleyici veya
cezalandiric1 baglantiya dayanmazlar (Ergiil B.,s.8; Balay, 2000, s.21)

Yukarnidaki agiklamalardan da anlasilacagi gibi, Etzioni’nin siniflandirmasiyla
Wiener’in smiflandirmasinin  benzer anlamlar tasidigi goriilmektedir. Etzioni’nin
siniflandirmasinda yer alan pozitif (moral) baglilik ile Wiener’in siniflandirmasindaki
orgiite baghilik; Etzioni’nin degisim iliskisine dayali (notr) baglhihigi ile Wiener’in

aracsal baglilig1 benzer niteliktedir.

3.3. Kanter’in Siiflandirmasi

Kanter, bir¢ok baglilik ¢esidinin ortaya ¢ikmasinin nedenini, orgiitiin ¢alisanlara
yiikledigi degisik davranis gerekliliklerine baglamistir. Kanter’e gore, zorunlu baglilik
(continuance commitment), yakin iligki bagliligi ( cohesion commitment ), denetim

bagliligimi ( control commitment ) olmak iizere ii¢ cesit orgiite baglilik vardir.

Zorunlu baghlik, orgiitiin yasamasi i¢in is gérenin kendini adamasidir. Diger bir
deyisle, is gorenlerin oOrgiitten ayrilamayacak derecede oOrgiit i¢in kisisel Ozveride
bulunmalar1 ve yatirnm yapmalandir. Boyle durumlarda orgiitten ayrilmak is gorenler

acisindan ¢cok maliyetli hale gelir.
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Yakin iliski baglilig, bir orgiit icersindeki sosyal iliskilere bagliliktir. Orgiitler,
is gorenlerin yakin iligkiler gelistirmeleri icin bazi sosyal torenler diizenleyerek bu

baglhilig arttirmaya ¢alisirlar.

Denetim bagliligr ise, bireyin, davranislari yonlendiren Orgiitiin normlarini
benimsemesidir. Bu baglhiligin ortaya c¢ikmasi, bireyin oOrgiitiin norm ve degerlerini

kabul etmesine baghdir.

Kanter yukarida agiklanan bu ii¢ tiir bagliligin birbirleriyle iligki i¢inde oldugunu

ve birinin varli@inin digerini giiclendirdigini ileri siirmiistiir (Ergiil B., s.7)

3.4. Mowday’in Smiflandirmasi

Mowday ve digerleri, tutum olarak baglilik ve davranis olarak baghlik ayirimini
yapmislardir. Tutumsal baglilik, kisinin 6rgiitiin amaclariyla 6zdeslesmesini ve bunlar
dogrultusunda caligsma istekliligini bildirir. Davramigsal baglilik ise, kisinin davranigsal
faaliyetlere bagliligindan kaynaklanmaktadir. Yapilan aragtirmalarda, her iki tiir baglilik
arasinda doniisiimlii bir iligskinin oldugunu ileri siiriilmiistiir. Buna gore baghilik tutumu,
baghlik davramislarina gotiiriirken, bu davramiglarda doniiste baglilik tutumlarim

kuvvetlendirir (Bayram, s.131-132; Balay, 2000, s.24).

Davranigsal baglilikta bireyin orgiite bagliligini, gegmisteki yatirim ( Sunk cost )
eylemlerine baglh olup olmamasi belirlemektedir. Boylece birey orgiite baglanmaktadir,
clinkii ayrilmasinin ona pahaliya mal olmasi olasiligi yiiksektir. Tutumsal baglilik ise,
bireyin orgiite doniik daha olumlu egilimleri olarak goriiliir. Burada 6rgiite baglilik, is
gorenin belli bir orgiitle ve onun amaglaryla 6zdeslesmesi anlaminda ele alinmaktadir.
Bu yaklasima gore birey, orgiitteki iiyeligini koruyarak onun amaglarini basarmaya

calisir (Balay,2000, s.24-25; Ergiil B., s.9).
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3.5. Buchanan II’nin Siiflandirmasi

Buchanan II orgiite baglhiligi, orgiitin amag¢ ve degerlerine adanma olarak
degerlendirmis ve bir kimsenin, roliine, aracsal bir degerden ayr1 olarak, orgiitiin kendi

iyiligi i¢cin baglilik duymas1 olarak tanimlamistir.

Bu simiflandirmaya gore baglilik, 6zdeslesme, sarilma ve sadakat olmak iizere ii¢
gruba ayrilmaktadir. Ozdeslesme; kisinin, orgiitiin amag ve degerlerini kendisinin amag
ve degerleri olarak benimsemesini, sarilma; kisinin, i roliiniin gerektirdigi eylemlere
psikolojik olarak baglilik duymasini, sadakat ise; orgiit icin duygusal hisler besleme ve

ona icten baglilik gostermedir (Balay,2000, s.24; Ergiil B., s.9).

3.6. Katz ve Kahn’in Siniflandirmasi

Katz ve Kahn (1977) orgiite bagliligi, bir orgiit ortamindaki kisileri, rollerinin
gereklerini yerine getirmeye yani onlan Orgiite baglilik duymaya yonelten farkli

odiillere dayali devreler oldugunu ileri siirmiislerdir.

Is gorenlerin sistem igindeki eylemleri, hem i¢ 6diiller hem de baz1 dis 6diillerin
birlesiminin bir sonucudur. I¢ édiiller anlatimsal devreyi, dis édiiller ise aragsal devreyi
ifade etmektedir. Anlatimsal ve aragsal devreler ayrimi, kisilerin kendilerini orgiite
adayislarinin niteligini belirtmektedir. Icsel bakimdan 6diillendirici oldugu durumlarda
anlatimsal devre s6z konusudur. Buna benzer dis odiillerin giidiileyici oldugu

durumlarda ise aracsal devreden bahsedilir (Balay, 2000, s.23; Bayram, s.131 ).

3.7. O’Reilly ve Chatman’in Stmiflandirmasi

Orgiitsel baglilig1, bireyin orgiitii igin hissettigi psikolojik bag olarak tanimlayan

O'Reilly IIT ve Chatman ( 1986 ), bir orgiite baglilig: ii¢ boyutta ele almaktadir:
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. Uyum: Bu boyutta baglilik, paylasilmis degerler icin degil, belirli odiilleri
kazanmak icin olugsmaktadir. Bu baglilikta ¢diillerin ¢ekiciligi ve cezalarin iticiligi s6z
konusudur.

. Ozdegslesme: Burada baglilik, bireylerin orgiitteki diger kisilerle doyum saglayici
bir iligki kurmalar1 ve bu iligkiyi devam ettirmeleri i¢in meydana gelmektedir. Boylece
birey, bir grubun iiyesi olmaktan gurur duymaktadir (Bayram, s.130). Kisaca
o0zdeslesme, birey ile orgiit arasindaki psikolojik bagi olusturan, baska ifadeyle orgiite
baglilig1 saglayan, mekanizmalardan biridir (Tak ve Aydemir B., 2004, s.59).

o [csellestirme: Tiimiiyle bireysel ve orgiitsel degerler arasindaki uyuma
dayanmaktadir. Bu boyuta iliskin tutum ve davranislar, bireyler, is diinyalarini orgiitteki
diger insanlarin degerler sistemiyle uyumlu kildiginda gerceklesir (Balay, 2004, s.23;
Bayram, s.130).

3.8 Allen ve Meyer’in Simflandirmasi (U¢ Boyutlu Baghhik Modeli)

Allen ve Meyer, orgiite baglhiligi, duygusal baghlik (affactive commitment),
devam baghiligi (continuance commitment) ve normatif baglhilik(normative
commitment) olmak iizere ii¢ yaklagimla ele alarak tanimlamislardir. Balay, 2004, s.21)
Bu ii¢ yaklasimda da, ¢alisanin orgiitte devam edip etmemesine yonelik karar vermesini
iceren, calisanla Orgiit arasindaki psikolojik bir bagin oldugunu ifade etmislerdir

(Abbott, White ve Charles, 2005, s.532).

Allen ve Meyer’in ii¢ yaklasimindan ilki duygusal baglhiliktir. Duygusal baglilik,
calisanin orgiite duygusal olarak baglanmasim1 ve Orgiitle biitiinlesmesini ifade eder
(Williams). Giiglii duygusal baglilikla orgiitte kalanlar, buna gereksinim duydugundan
degil, bunu istedikleri i¢in orgiitte kalmaya devam ederler (Balay, 2000, s.22). Duygusal
baghlik, orgiitle 6zdeslesmeyi ve o oOrgiite ait oldugunu hissetmeyi igerir. Duygusal
baghligin olusmasinda, kisisel ozellikler, yapisal ozellikler, isle ilgili ozellikler ve is
yasantilar1 etkili olmaktadir. Meyer, Allen ve Smith duygusal baglhlikla en tutarli ve
giiclii iliskinin is deneyimleriyle ilgili oldugunu saptamislardir (Yildirim, 2002, s.7-8).

Bunun yaninda, iist yonetimin ¢aliganlarin fikirlerine saygi gostermesi ve onlara adil
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davranmasi, ¢alisanlarin karar almaya katilimi, orgiitteki calisanlar arasindaki samimi
iligkiler, kisinin orgiite giiven duymasi gibi faktorler duygusal bagliliga olumlu yonde

etki etmektedir (Balay, 2000, s.75-76).

Ikinci yaklasim ise devam baglihigidir. Devam baghligi, calisanin orgiitteki
yatinmlariin toplamini, orgiitten ayrildiginda kaybedeceklerini ve karsilastirilabilir
alternatiflerinin simirli olmasin1 degerlendirmesi yoluyla ortaya ¢ikar (Yildirim, 2002,
s.8). Bu yaklagim orgiite bagliligi, 6diil-maliyet acisindan da ele almaktadir. Buna gore,
calisanin, maliyetine gore daha fazla 6diil gérmesi, onun orgiite karsi duydugu devam
baghligimin artmasimm saglayacaktir (Balay, 2000, s.22). Uygun is secgeneklerinin
olmamasi veya mevcut is seceneklerinin sinirli olmasi, saglk, aile meseleleri ve
emeklilige yakin olma gibi zorlayici nedenlerden dolay1 calisanlar orgiite karsi devam
baglhilig1 gosterebilmektedir (Bayram, s.133). Bunlarin yani sira, yas, cinsiyet, orgiitteki
calisma siiresi, kariyer olanaklari, medeni durum, egitim, beceriler gibi faktorler de

devamlilik bagliligina etki etmektedir (Balay, 2000, s.76-79).

En son yaklasim da normatif bagliliktir. Calisanin 6rgiite kars1 yiikiimliiliiklerini
ifade eder (Williams). Bu baghlik, c¢alisanin, kisisel yararlart i¢in bu sekilde
davranmalan istendiginden degil, orgiitte kalmay1 dogru ve ahlaki olduguna inanmasi
nedeniyle olusturdugu sorumluluk duygusunun sonucu olarak ortaya ¢ikar (Balay, 2000,
s.22; Yildirim, 2002, s.8). Aym1 zamanda kisiler bir minnettarlik duygusu sonucu
orgiitte kalirlar. Mal sahibi yoneticinin onlan gercekten cok ihtiyaclar1 oldugu bir
donemde ise almasi veya orgiitiin kendilerine iyi davrandigim1 ve bundan dolay1 da
kendilerinin oOrgiitte bir siire ¢alismalarinin orgiite karsi bor¢lu oldugunu diistinmeleri
kisileri o orgiite normatif baglilik gostermelerine neden olur (Bayram, s.133). Ayrica
Meyer ve Allen’e gore normatif baglilik, bireyin orgiite giris Oncesindeki
(ailesel/kiiltiire]l sosyallesme) ve girisi sonrasindaki (6rgiitsel sosyallesme) yagamindan
etkilenmektedir (Balay, 2000, s.79). Bu baglilikta kisi, orgiitten ayrilmas1 sonucu ortaya

cikacak kayiplarin hesaplanmasindan etkilenmemektedir (Bayram, s.133).

Allen ve Meyer’e gore, bir ¢alisanin orgiitle olan iligkisi yukarida anlatilan bu ii¢

yaklagimimn bir arada diisiiniilmesiyle miimkiindiir. Bu goriislerine dayanarak, “Uc



43

Boyutlu Orgiitsel Baglilik Modelini” gelistirmislerdir. Bu modele gore, ¢alisanlar iic
baglhlik boyutunu degisen derecelerde yasayabilir, her boyut farkli yasantilar sonucu
ortaya cikar (Yildirim, 2002, s.7-8). Nedenleri farkli oldugundan her bagliligin farkl

etkisi ve sonucu ortaya ¢cikmaktadir (Bayram, s.133).

Yukarida ele alinan bazi aragtirmacilarin Orgiite baghlik siniflandirmalari
incelendiginde, Allen ve Meyer’in gelistirmis oldugu iic boyutlu oOrgiite baglilik
modelinde yer alan duygusal, devam ve normatif baghilik yaklasimlarimi igerdigi
goriilmektedir. Ornegin, Wiener’in aragsal bagliligi, Mowday ve digerlerinin
davranigsal baglilign ve Kanter’in zorunlu baghliginin Meyer ve Allen’in devam
baghligmi icerdigi sOylenebilir. Yine O’Reilly ve Chatman’in  6zdeslesme ve
igsellestirme simiflandirmasi, Mowday’in tutumsal baglhiligi, Kanter’in yakin iligki
baghligi ve denetim bagliligi yaklasimlarinin Meyer ve Allen’in duygusal bagliligini

icerdigini s0ylemek miimkiindiir.

Wiener’in orgiitsel bagliligr taniminda vurgulamis oldugu, “Orgiitiin amaclari ve
ilgilerini karsilayacak bicimde eylemde bulunmak i¢in i¢sellestirilen normatif baskilarin

biitiinligii” ifadesi Meyer ve Allen’in normatif baglhlik yaklasimi igcermektedir

(Yildirim, 2002, s.4).

Allen ve Meyer’in modeli mevcut literatiirde bagliligin
kavramsallagtirllmasindaki ~ yaygin  temalarin  benzerliginden yola  c¢ikarak
gelistirilmistir. Bu yiizden, arastirmada kullanilan 6l¢iim sonuglarimi diizenleyerek,
onlart birlestirme olanag sunmaktadir(Yildirim, 2002, s.6). Allen ve Meyer’in ii¢

boyutlu orgiite baglilik modeli Sekil 1 ‘de verilmistir.
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Orgiitiin Amag ve Degerleriyle

Ozdeslesme ve Uyum Duygusal Baghhk

N

Degerleri Paylasma

Yatirimlar /Yan Bahisler

ORGUTE
BAGLILIK

Devam Baghhig:

Ny

Alternatif Eksikligi

Ailesel ve Kiiltiirel Degerler

Normatif Baghhk

Kisisel Sadakat Normlari

Sekil 1. U¢ Boyutlu Orgiite Baglilik Modeli

Kaynak: Giiglii, Hatice. “Turizm Sektoriinde Durumsal Faktorlerin Orgiitsel
Baglilik Uzerindeki Etkisi”. Yaymlanmamis Doktora Tezi. Anadolu Universitesi SBE,
2006, s.16.

4. ORGUTE BAGLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiitiin rekabet avantaji elde etmesi, 6grenen bir kimlige kavusmasi, ¢evresine
ayak uydurabilmesi, daha 6nce de ifade edildigi gibi, bireylerin sadakatine, calismasina,
ozverisine ve orgiite duydugu baghliga baghdir (Ozdevecioglu, 2003, s.120). Bu
nedenle oOrgiite bagliligi etkileyen faktorlerin incelenmesinin biiyiikk Onem tasidigi

goriilmektedir.
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Yapilan arastirmalarda, orgiite baglilig1 etkileyen ve belirleyen bir¢ok faktorlerin
oldugu saptanmistir.  Bircok arastirmaci, bu faktorleri c¢esitli basliklar altinda
siniflandirmis ve hangi faktorlerin orgiite bagliliga daha cok etkisi oldugu konusunda
farkli sonuclar elde etmiglerdir. Schwenk orgiite baglilig1 etkileyen faktorleri kisisel-
demografik, orgiitsel-gorevsel ve durumsal nitelikte olanlar seklinde siiflandirirken
(Balay, 2000, s.51); Mathieu ve Zajac, 1967 ile 1986 yillar arasinda orgiite baglilik ile
ilgili yaymlanmig 174 arastirma {iizerinde yapmis olduklari meta-analizde, orgiite
baghlig1 etkileyen faktorleri, kisisel ozellikler, isle ilgili 6zellikler, rolle ilgili 6zellikler,
orgiitsel 6zellikler ve grup-lider iliskileri olmak iizere bes baslik altinda toplamislardir

(Ergiil B., s.10).

Hangi faktorlerin orgiite baghliga daha cok etkisi oldugu konusunda, Koch ve
Steers demografik faktorlerin; Morris ve Sherman orgiitsel faktorlerin bagliliga daha
giiclii sekilde kestirdigini ortaya koymustur. Buchanan II ise her iki faktor grubunun esit
derecede etkili oldugunu saptamistir. Diger yandan Oliver, demografik faktorlerin
orgiite baglhilik iizerindeki etkisinin goreceli olarak daha az; orgiitsel odiillerin ve is
degerlerinin ise orgiite baghlikla yiiksek diizeyde iliskili oldugunu ortaya koymustur.
Bu kapsamda da, katilimci degerler sergileyen calisanlarin yiiksek diizeyde; giiclii
aracsal degerlere sahip olanlarin ise, goreceli olarak daha diisiikk diizeyde baglilik

gosterdigi sonucuna varmistir (Balay, 2000, s.51-52).

Orgiite baghlig1 etkileyen faktorler, kisisel-demografik, orgiitsel-gorevsel ve
psikolojik olarak ele alinacaktir.

4.1. Kisisel — Demografik Faktorler

Kisisel ozelliklerin orgiite baghilik {izerindeki etkisini arastiran pek cok

arastirmada; yas, cinsiyet, egitim diizeyi, medeni durum, Orgiitte calisma siiresi gibi

ozellikler ele alinmistir.
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Yas ile orgiite baghlik arasinda orta diizeyde olumlu bir iligki bulunmaktadir.
Ozellikle devamhilik baglihig ile iliski igersinde oldugu goriilmiistiir (Ergiil B., s.10).
Yastaki artis is sistemlerinde degerli kaynaklarin birikmesi demektir. Calisanin, orgiit
degistirme istedigini azaltir. Ciinkii uzun yillar bir orgiitte ¢alisanlar, kendilerine 6zgii is
tutumlarn, is arkadasliklar1 ve degerleri gelistirirler ve yeni bir Orgiitte uyum sorunu
yasama ihtimalleri yiiksektir. Diger yandan yeterli derecede mesleki yatinm yapmamis
olan gen¢ calisanlarin, daha yash calisanlara gore daha az orgiite baghilik gosterdigi
(Balay, 2000, s.56); calismaya daha az onem verdikleri ve bunun sonucunda da ise
baglhliklarinin da daha yaslh calisanlara gore az olabilecegi anlasilmistir (Karacaoglu,
2005, s.58). Bunun yani sira, yas ilerledikce, is gorenin alternatif is bulma olanaklarinin
sinirlanmast yaslt calisanlar1 gen¢ calisanlara gore daha cok orgiite bagimli hale

getirecektir (Ergiil B., s.10).

Medeni durum ve cinsiyet faktorlerinin, ise baglilik ve isteki davranislarla
iligkisi bakimindan sikca tartisilmistir. Yapilan aragtirmalar, bayanlarin erkeklere oranla
islerine daha az baghilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Bunun nedeni olarak, aile
bireyleri tarafindan yerine getirmesi beklenen geleneksel sorumluluklar1 ve isi ile ilgili
sorumluluklarimin ¢atismasi gosterilebilir (Karacaoglu, 2005, s.58). Orgiite duyulan
baghlik acisindan ise, evli veya ayrilmis olan kadinlarin, bekar olanlara gore calistig
orgiitten ayrilmay1 daha maliyetli gordiikleri i¢in orgiite baglhiliklan yiiksektir (Balay,
2000, s.56-57). Bununla birlikte, kadinlarin erkeklerden daha az derecede orgiit
degistirme egiliminde oldugu, evli olan kisilerin bekarlara gore cazip is seceneklerine
kars1 daha olumsuz bir davranista bulunduklar1 saptanmistir (Balay, 2000, s.57). Medeni
halin devamlilik baglilig: ile iliskili olabilecegini sdylememiz miimkiindiir. Bunun

nedeni ise, evli kisilerin bekarlara gore genelde daha fazla finansal yiik tistlenmeleridir.

Egitim diizeyi ile orgiite baghlik arasinda zayif diizeyde olumsuz bir iliski
vardir. Bu olumsuz iligkinin nedeni, egitim diizeyi yiiksek olan calisanlarin
beklentilerinin orgiitlerin karsilayamayacag: kadar yiiksek olmasidir. Orgiite baghilig
yiiksek olan calisanlar yerlerini profesyonellere birakabilirler. Profesyonel ¢alisanlar
orgiitten ¢cok yaptiklari ise baglidir. Onlar i¢in orgiitte kalmak; isteklerinin karsilanmasi

ve tatmin olmalariyla orantilidir.
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Orgiitte ¢alisma siiresi, calisanlarin 6rgiite yapmus olduklari yatirimlarinm bir
gostergesidir. Orgiitte calisma siiresi arttikga, kisinin o orgiite bagh olarak elde ettigi
faydalar artabilir ve bu siire icersinde kisi ¢alistig1 orgiite 6zgii beceriler gelistirebilir.
Bunun sonucu olarak da kisinin orgiite bagliligi artar. Yapilan arastirmalar, orgiitte
caligma siiresi ile orgiite duyulan duygusal ve normatif baglilik arasinda zayif ve olumlu

bir iliskinin oldugunu gostermistir(Ergiil B., s.10).

Yukarida sayilan faktorlerin yani1 sira, kararlilik, kendini gerceklestirme
gereksinimi, is giivenligi ve basarimi, kisiler arasindaki giiven gibi kisisel faktorlerinde
yiiksek diizeydeki bir orgiite baglilik ile olumlu iligkiler gosterdigi bulunmustur Ayrica
tam etkisi bilinmemekle beraber, Kkiiltiir ve sosyallesmenin de oOrgiite baghlig
etkileyebilecegi varsayilmaktadir Bunlara ek olarak, Colombotos, baba mesleginin
meslege bagliligl etkiledigi ortaya koymus ve ailenin sosyo-ekonomik statiisii ile
mesleki normlara baglilik arasinda dogrudan bir iliski oldugunu 6ne siirmiistiir (Balay,

2000, s.55-59).

4.2. Orgiitsel - Gorevsel Faktorler

Baglilig1 etkileyen orgiitsel ve gorevsel faktorler kapsaminda, rol catigsmasi, rol
belirsizligi, gorev kimligi, is giicliigii, ise odaklanma, {iist-ast iliskileri, ilerleme
olanaklari, aragsal iletisim, kararlara katilma, bireyin gereksinimlerine énem verme,
o0deme esitligi, denetim iliskileri, sosyal etkilesim tercihlerinin olmasi, c¢alisanin
beklentilerinin calistigt gorevde karsilanma derecesi gibi etkenlerin ele alindigi

saptanmistir (Balay, 2000, s.61).

Rol catismasi, bireyin ayni anda farkli rolleri gerceklestirme zorunlulugunun
sonucu veya bireysel Ozellikler ve yeteneklerin gelistirilecek role uyumsuzlugundan
dolay1 ortaya cikar. Buna ek olarak, bireyin benimsedigi bir rolii bagka ortama tasimasi
da rol ¢atismasina neden olabilmektedir. Bireyin orgiit icersindeki gorev tanimina ters

diismesi, orgiit ortaminda rol catismasinin ortaya ¢ikisinin baslangicidir (Erdogan, 1996,
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s.158). Rol catigsmas ile orgiite baglilik olumsuz iliski i¢ersindedir. Bu durumda kiside
is tatminsizligi ve kendisini diger calisanlardan soyutlama davranis1 gozlenir (Balay,
2000, s.61). Yapilan arastirmalar, bireylerin rol catismasiyla kars1 karsiya kalmasinin
temelinde rol belirsizliginin yattigin1 gdstermektedir. Rol belirsizligi, rolii gerceklestiren
kisinin kendisinden beklenen davramiglar veya gorevleri hakkindaki algilama
yetersizliginden ortaya ¢ikar (Erdogan, 1996, s.158). Rol belirsizligi ve baglilik arasinda
da olumsuz bir iligki oldugu goriilmiistiir (Ergiil B., s.11).

Orgiitte sosyal etkilesimler icin firsatlarin olmasi, gérev kimliginin agikligi,
orgiite giivenilirlik, calisanin isin niceligi ve niteligi iizerindeki daha biiyiik kontrol
yetkisinin olmasi, grup icersinde daha c¢ok is yapmasi, isine iliskin doniitler almasi

kisinin orgiite bagliligi olumlu yonde etkilemektedir (Balay, 2000, s.62).

Isin igerigi de orgiite baglihi@ etkilemektedir. Isin icerigi ne kadar zengin olursa,
orgiite baghlik diizeyi de artmaktadir. Bu iliskinin temel hipotezi; isin yapilma
giicliigiiniin artmasi, ¢alisanin karsilastiklart meydan okuma artar ve bu bagliliklarinm
etkiler. Calisanlar ne kadar meydan okuyucu islerle karsilasirsa, o kadar olumlu tepki
vermektedir. Isin icerigi ve meydan okumasi gibi faktorlerin orgiite baglihikla olan
iligkilerinde vurgulanmasi gereken nokta, c¢alisanlarin sahip olduklar1 gelisme

giidiisiiniin siddetidir (Ergiil B., s.11).

Calisanlarin kararlara katilmalar1 hem kendine giivenlerini, hem de yoneticilere
olan giiven duygusu acgisindan Onemlidir. Yeni yonetim yaklagimlarina gore,
calisanlarin kararlara katilmalari sorumluluk duygusunun olugmasini tesvik etmekte,
calisma arkadaslaria ve yoneticilere karsi giiven bir giiven duygusu olusturmaktadir.
Ayrica calisanlar ve yoneticiler arasindaki ¢atismalart da azaltmaktadir (Erdil, Keskin
ve Akgiin, 2003, s.833). Kararlara katilma derecesi orgiite bagliligi etkilemektedir
(Ergiil B., s.11).

Orgiitsel — gorevsel faktorler icersinde yer alan, ise odaklanma orgiite bagliligt
giiclii ve olumlu yonde etkilemektedir. Bunun belirleyicileri ise, orgiitiin baglanabilir

goriilme derecesi, oOrgiitsel anlayis ve cezalandirma davranisi, yap1 kurucu liderliktir
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(Balay, 2000, s.62). Orgiite baglilikta bir baska nemli nokta ise; personelin en alt
kademeden en iist kademeye kadar uyum icinde calisacagi, yaptigi isten heyecan
duyacagi, hedeflerini gerceklestirecegi, goriis ve tavsiyelerinin degerlendirildigi bir
organizasyon yapisinin kurulmasidir (Coroglu, 2002, s.8). Bu tiir bir organizasyon
yapisi icinde yer alan yoneticilerin, bilgileri dogru ve zamaninda personele aktarmasi
baghlik diizeyini arttiracaktir (Ergiil B., s.11). Ayrica yiiksek performans gosteren
calisanlarin yoneticilerce odiillendirilmesi, kariyer firsatlarinin verilmesi bagliligin

giiclii ve olumlu y6nde artmasina katkida bulunacaktir (Balay, 2000, s.63).

Diger yandan orgiitlerin calisanlarina olan bagliliklann da orgiite bagliligi
etkileyen faktorler icinde sayilmistir. Algilanan orgiite destek olarak kavramlastirilan bu
faktor, calisanin orgiit hakkindaki inanclarimi yansitir. Calisanlarin bu inanglari,
igverenin calisanlarin isletmeye yaptig1 katkiya deger vermesi ve onlarin genel refahiyla
ilgilenmesi konusundaki algilarina dayanir. Calisanlarin bu konudaki algilar1 olumlu ise,
calisanlar kendilerini orgiite karsi bor¢lu hisseder ve bunu duygusal baglhlik olarak geri
O0demek isterler. Bunun sonucunda da daha fazla oOrgiitsel vatandaslik davranisi

gosterirler (Ergiil B., s.12).

Orgiitsel vatandashik davranisi, orgiitiin amaglarina basariyla ulasabilmesi icin,
orgiite katki saglayacak kisinin goniilli olarak yaptigi davranmiglart ifade eder
(Brightman ve Moran, 1999, s.678). Denis Organ orgiitsel vatandaslik davranisini; “bir
biitiin olarak orgiitiin etkili calismasina katkida bulunan, fakat orgiitiin bigimsel 6diil
sisteminde dogrudan taninmayan, goniillii bireysel davraniglar olarak™ tanimlamistir
(Vey ve Campbell, 2004, s.119). Goniilliilik kavram ile bu tiir davramiglarin bireyin
organizasyondaki roliiniin veya bigimsel is taniminin gerektirdigi davranislar olmadigi
anlatilmak istenmistir. Greenberg ve Baron ise, oOrgiitsel vatandaghik kavramim bir
calisanin orgiitiin bigimsel yolla belirledigi zorluklarin 6tesine gegerek, istenenden daha
fazlasin1 yapmasi olarak tammlamuslardir (Ozdevecioglu, 2003, s.118). Organ, bu tiir
davraniglarin  Orgiitin ~ sosyal = mekanizmasinin  isleyisini  kolaylastirdigini,
ongoriilemeyen durumlarda calismak icin gereken esnekligi ve ¢alisanlarin karsilikli
bagimliliklar1 sonucu ortaya c¢ikan sorunlarla miicadele etmeyi sagladigini vurgulamigtir

(Kose, Kartal B. ve Kayali, 2003, s.2).
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Orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel yasamda bireylerin is tatminleri,
motivasyon diizeyleri, performanslari, moralleri ve orgiite baghliklar1 ile yakindan
ilgilidir. Orgiitsel vatandaslik davranisi organizasyon iginde temel olarak ii¢ noktada
orgiitsel yasami etkilemektedir. Bunlardan birincisi, bireylerin oOrgiit icerisinde
yardimlasma egilimini arttirmasidir. Yardimlasmayla orgiit icersindeki bilgi paylagimi
ve bilgi edinim oram artacak, is basarim diizeyini yiikseltecek ve orgiite yeni
katilanlarla eski calisanlar arasindaki iletisimi ve uyumu kolaylastiracaktir. Ikinci etkisi
ise, calisanlarin sorumluluk duygularinin gelismesidir. Ciinkii vatandashik davranisi,
orgiitii diisiinmeyi, orgiitiin yaninda olmay1 ve gerektiginde ekstra fedakarlik yapmay1
gerektirmektedir. Sorumluluk duygusunun gelismesi Orgiitiin amaclarina daha ¢abuk
ulagmasini saglayacak, bireylerin 6zdenetimini arttirarak yoneticilerin denetimlerini
kolaylastiracaktir. Orgiitsel vatandashk davramsmn iigiincii etkisi de, ¢aliganlarin
pozitif tutumlar ile ilgilidir. Pozitif diisiince is basarimini1 artmasinin yaninda, orgiitteki
calisanlarin  birbirleriyle 1iyi gecinmesini, olaylara pozitif yaklasmayi1 saglar
(Ozdevecioglu,2003,s.119-120). Bu sayede galisanlar arasinda ¢atismalar en aza inerek,
sosyal baglan kuvvetlenecek; kisinin morali yiikselecek ve motivasyonu artacaktir. Bu

durum da, bireyin hem igine hem de 6rgiite olan bagliligin1 arttiracaktir.

4.3. Psikolojik Faktorler

Calisma ortami ve ¢alisma kosullar bireylerin kendilerine karsi adil ya da adil
olmayan sekilde davranildigini algilamalarina yol acar. Bu durum bireyin orgiite

baghiligim etkileyecektir (Y1ldirim,2002, s.29).

Orgiitsel adalet, bireyin orgiitiindeki uygulamalarla ilgili olarak adalet
algilamasidir. Calisanlar, calistigr orgiitte kendileri ile diger calisanlan karsilagtirirlar.
Kurallarin herkese esit uygulanmasini, esit ise esit {icret 6denmesini, izinlerde esit
haklara sahip olmay1 ve bir takim sosyal imkénlardan kendisinin de digerleriyle esit

sekilde yararlanmasini bekler (Ozdevecioglu, 2003a, s.78). Yapilan arastirmalar, orgiite
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baghlikla orgiitsel adalet arasinda olumlu iliskinin varligin1 ortaya koymaktadir

(Yildirim, 2002, s.44).

Kisi, iicret, terfi, prim, sosyal haklar gibi kaynaklarin paylasiminda, elde
ettiklerinin adaletli olarak dagitilmadigim algiliyorsa bu durum (Ozdevecioglu, 2003a,
s.78); kisinin diisiik is performansi gostermesine, calisma arkadaglariyla daha az is
birligi yapmasina ve stres yasamasina ve bunun sonucunda da orgiitii terk etme
egilimine girmesine neden olur (Yildirim, 2002, s.30). Dagitimin adil yapildigi algisi
ise, kisinin uzun donemde is performansinin artmasini, calisanlar arasindaki uyum ve

dayanismanin olusmasini veya artmasini saglar.

Karar alma siirecinde de calisanlarin islemleri adil olarak algilamalar1 biiyiik
onem tasimaktadir (Ayni, s.36). Bir islemin adil olarak diisiiniilebilmesi i¢in; kararlarin
tutarli olmasi, bilgilerin dogrulugu, calisanlara kars1 onyargili olunmamasi, ¢alisanlara
kararlara itiraz edebilme ve fikrini sOyleyebilme hakkinin verilmesi, c¢alisanlart
etkileyecek kararlarin alinmasinda temsilcilerinin secilmesi, alinacak kararlarin
calisanlarin etik degerleriyle ayn1 yonde olmasi gerekir (Ozdevecioglu, 2003a, 5.79).
Alinan kararlarin sonucu ¢alisanlarin kendi lehine olmasa da, siireci kontrol ettigi algisi,
durumu daha adil olarak degerlendirmesine yol agabilir. Adil islemin orgiite baglilik,
yonetime giiven gibi kurumsal veya otoriteye iliskin tutumlar iizerinde etkili oldugu

saptanmistir(Yidirim, 2002, s.36-39).

Calisanlarla yoneticiler arasindaki iletisimdeki adalet algilamasi ile ilgili olan
kisiler arasindaki etkilesim adaleti, calisanlarin oOrgiite bagliligi {iizerinde etkilidir
(Ozdevecioglu, 2003a, 5.79). Yoneticilerin ¢alisanlara kars1 saygili davranmasi, astlarini
ilgiyle dinlemesi, kararlar icin yeterli agiklamalarda bulunmasi ve sosyal olarak duyarlt
davramiglar sergilemesi, c¢alisganin Orgiitle 6zdeslesmesini ve duygusal olarak
baglanmasimi saglar. Tersi durumda ise, ¢alisanin yoneticilere, orgiite ve isine yonelik
olumsuz tutum gelistirmesine neden olur. Bunun sonucunda da calisanin i tatmininde
ve oOrgiite bagliliginda azalma, beklenilenin altinda bir performans gostermesi, ise

devamsizlik davranig1 goriiliir (Yildirim, 2002, s.39-41).
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4.4. Diger Faktorler

Orgiite baglihgi, yukarida belirtilen faktorlerin yaninda bagka faktorlerin de
etkiledigi goriilmiistiir. Bunlardan ilki is diinyasindaki sinirl is firsatlari algisidir. Daha
az is segenekleri oldugunu algilayan kisilerin orgiite baghlig: artar. Orgiitiin bityiikliigii,
calisanlara sundugu is kosullari, olanaklar1 ve 6diilleriyle iligki icersindedir. Bunlardaki
bir iyilesme orgiite baglhiligi artinr. Diger yandan kiiciik oOrgiitlerde c¢alisanlar
igverenleriyle ve birlikte calistiklar1 arkadaglariyla devamli kisisel iliski ve acik iletigim
icinde olduklarindan, bdyle bir durumda calisanlarin orgiite bagliligi daha yiiksektir
(Balay, 2000, s.67). Buna gore, biiyiik orgiitte calisanlarin devam bagliliginin, kiiciik
orgiitte calisanlarin devam baghiligina gore daha yiiksek diizeyde oldugu sonucuna
varilabilir. Ciinkii kiiclik orgiitlerde agik iletisim ve kisisel iligki daha hizli bir seklide
gelisebilmektedir.

Is deneyimi de duygusal baghlikla ve daha az oranda normatif baglilikla iliskili
bulunmustur. Calisanlarin iste sahip olduklari olumlu deneyimler, onlarin orgiitte kalma
istegini arttiracak, diger yandan da orgiitte kalmaya doniik yiikiimliilikk hislerine katki
yapacaktir. Ayrica orgiit icinde yaptiklart mesleki yatirimlar nedeniyle kisinin hem
orgiite hem de isine karst baglilik duymasini saglar. Calisanlarin kazang diizeyi, onlara
yapilan daha fazla 6deme, kar paylasimi calisanlarin orgiite baglhiligini yiiksek diizeyde
artiracaktir. Diger yandan, meslege verilen 6nemin daha iist diizeyde olan orgiitlerde
calisanlarin, meslege verilen 6onemin daha az olan orgiitlerde calisanlara gore meslekleri

ve oOrgiitlerine daha fazla bagl oldugu saptanmistir (Balay, 2000, s.68-70).

Yukarida belirtilen faktorlerin yaninda, orgiitiin sahip oldugu degerlerin ve
birikimlerin bir yansimas1 olarak ortaya cikan orgiitsel imajin, yoneticiler ve ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi onlarin oOrgiite bagliligimm da anlamlandiracaktir.Ciinkii
calisanlarin Orgiitlerine olan bagliliklari, her iiyenin oOrgiitleri hakkinda edindikleri
imajdan dogar. Bu imajlardan ilki, calisanlarin 6rgiit hakkinda inandiklart kalici, farkl
ve merkezi oOzelliklerle ilgili olan “algilanan Orgiitsel imaj”, digeri ise Orgiit
disindakilerinin Orgiiti nasil gordiigiine dair calisanlarin zihinlerinde olusan

“yapilanmis digsal imaj”dir. Dutton ve digerlerinin yaptig1 arastirmaya gore, bu iki tiir
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Orgiitsel imaj, liyelerin Orgiitii ile yarattigi baghiligi ve sergileyecekleri davranislari
etkilemektedir (Aricioglu, Paksoy ve Giiles, 2006, s.411-413; Dutton, Dukerich ve
Harquail, Cev: Zel, 1994).

5. ORGUTE BAGLILIK SURECI

Calisanin oOrgiite baghlik siirecini, ise alma ve se¢me ile sosyallesme olarak

incelememiz miimkiindiir (Balay, 2000, s.105).

5.1. ise Alma ve Secme

Bir isletmenin basarisinda veya basarisizliginda rol oynayan en onemli 6ge
siiphesiz isletmenin personelidir. Yapilacak isleri gorecek nitelikte personelin
saglanmasi kadar, gorevi geregince yerine getirebilecek nitelikte ve yetenekte olanlarin
ise alinmasi isletmenin basarist agisindan ayri bir 6nem tasimaktadir (Tiitlincii, Tarlan
ve Mamyrkulov, 2003, s.115). Ciinkii personel segcme ve yerlestirme faaliyeti dogrudan
orgiitiin diger faaliyetlerini etkiler. Bu faaliyetin en iyi bicimde yapilmasi, orgiitiin diger

birimlerinde olas1 en iyi personelin ¢alistirtlmasi anlamindadir (Tonus, 2002, s.28).

Ise alma personelin ne bicimde alinacagi, alirken hangi usullere uyulacag
konularim1 kapsamaktadir (Tiitiincii, Tarlan ve Mamyrkulov, 2003, s.116). ise alma

stireci genel olarak asagidaki adimlardan meydana gelir:

Personel gereksinimlerinin belirlenmesi,

Gereksinim duyulan personele ait profillerin belirlenmesi,

Personel gereksiniminin hangi kaynaktan karsilanacaginin belirlenmesi,

Personel saglayacak kaynaga gore personel gereksinim duyurusunun hazirlanmasi,
Bagvurularin alinmast,

Bagvurularin 6n degerlendirilmesi,

Goriismelerin planlanmast,

A o B A

Goriigmelerin yapilmast,
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9. Degerlendirmelerin yapilmasi,
10. Sonuglarin bildirilmesi,

11. istihdam islemlerinin yapilmasi (Polat, 2004, s.136).

Ise alma siirecinin sonunda personeli secme siireci baslar. Personeli secme
siireci, isletmelere basvuran adaylar arasindan acik igin gerektirdigi niteliklere en uygun
olanin belirlenmesi siirecidir. Personelin se¢iminde asil amag, dogru elemanin dogru
yere secilmesi ve yerlestirilmesidir (Aytag, 2002). Bu siireglerde, ise alma teknikleriyle
birlikte, gecerliligi ve giivenilirligi ispatlanmis kisilik testleri araciligiyla se¢cme ve
yerlestirme stratejisini izleyen sirketler sadece iistiin performansi1 yakalamis, isyerinde
uzun siire calismay1 hedefleyen elemanlar kazanmakla kalmazlar. Aym zamanda bu
sirketler, ise alma goriismesi sirasinda dogru konulara odaklanmayi, bu dogrultuda
secme icin harcanan siire ve yanlis secme kararlarinin sayisini ve yaratacagi olumsuz
etkileri, isten ayrilma maliyetini, egitim giderlerini, egitim siirecinde yapilan hata
oranin1 azaltarak, Oonemli ekonomik yararlar da saglar (Alkan). Bununla birlikte
sirketteki 6nemli pozisyonlar1 dolduracak kisilerin secimi iizerinde yogunlasmak,

sirketin uzun donemli basaris1 i¢in en yasamsal adimdir (Ulukan, 2006, s. 159).

Wiener baghlik merkezli ise almayi, acik bir iletisimle birlikte deger ve
inanglara da bagvurmaya dayandigini belirtmistir. Baglilik merkezli ise alma ve se¢me
stratejilerinde ii¢ yol gostermektedir. Buna gore ilk olarak, degerleri orgiitsel degerlerle
acikca uyumsuz olan kisiler hicbir kosulda baglhilik gelistiremeyip, yabancilagacaklari
icin ise alinmamal1 ve segilmemelidir. Ikinci olarak, 6rgiit segme sonrasi sosyallesme
programi uygulamayacaksa, degerleri orgiitsel degerlerle acik¢a uyumlu olanlar ise
almali ve secmelidir. En son olarak da, degerleri orgiitsel degerlerle iliskisiz olanlari,
orgiit sosyallesme programi uygulayacaksa ise alinmali ve se¢ilmelidir (Balay, 2000,

s.108).

5.2. Sosyallesme

Giintimiizde sirketler, hizla degisen diinyaya uyum saglayabilmek i¢in yeniden

yapilanma, kiiciilme, yeni ortakliklara gitme gibi farkli politikalar izlemektedirler.
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Elbetteki bu farklilasmalar calisanlari da etkilemektedir
(http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=4983). Yeni ise giren

bir bireyin gerek Orgiite, gerekse yeni kosullara adaptasyonunun birden bire

gerceklesmesi miimkiin degildir. Bunun gerceklesmesi sosyallesme ile miimkiindiir.

Sosyallesme genel olarak, bireyin, belirli bir sosyal grubun veya toplumun
olusturulmus normlarin 6grenmesi ya da bunlar1 genel olarak kabul etme siirecini ifade

eder (Calik, 2006, s.3).

Orgiitsel sosyallesme ise, bir orgiite yeni katilan ya da ayni orgiitte farkli bir ise
gecen personelin, kendisinden beklenen tutum, deger ve davramiglari Ogrenmesi
stirecidir. Sosyallestirme etkinliklerinin temel amaci, personeli orgiitiin etkin bir iiyesi
konumuna getirmektir (Gli¢lii). Diger bir ifadeyle, orgiitsel sosyallesme, oOrgiitiin
kiiltiiniin olusturan, degerler, normlar, gelenekler ve kurallari 6grenme, bunlara uyum
saglama siirecidir (Atay). Bu siirecin islemeye baslamasiyla yeni personel, sirkette
islerin nasil siirdiiriildiigii, grup calismalarinin nasil yapildigi, neyin édiillendirilip neyin
hosa  gitmeyecegi, prosediirleri, normlann ve sosyal iliskileri  Ogrenir

(http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=4983).

Wiener sosyallesmeyi, grupca paylasilan deger, inan¢g ve diinyayr algilama
bicimlerinin birey tarafindan i¢sellestirilmesi olarak tanimlamistir. Ona gore bagliligin
iki temel belirleyicileri olan; sadakat ve gorev degerleri ile birey-orgiit deger uyumu,
sosyallesme gibi orgiitsel pratiklerden etkilenebilir. Boyle bir sosyallesme de, bireyin
deger, norm ve inang¢larin1 Orgiitiin istedigi ¢izgiye getirilmesi siirecini anlatir (Balay,

2000, s.109-110).

Basarili bir sosyallesme siirecinin orgiite sagladigi yararlar1 soyle siralayabiliriz:

® Yeni personelin isi kisa zamanda &grenerek beklenen standartlara ulagsmasini ve
baslangi¢c maliyetlerinin diisiiriilmesini saglar.
® Yeni personelin gerginliklerinin azalmasini saglayarak, isteki basarisizlik korkusunu

onler. Olumsuz duygu ve diisiincelerin olumlu hale doniistiiriilmesine yardim eder.
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e Sosyallesme siirecinde gerekli bilgilerin verilmesiyle, yeni baslayan personelin
ogrenmek amaciyla en yakin amirine veya is arkadaslarina soru sormasi Onlenmis
olacaktir. Boylelikle diger calisanlarin zaman kaybetmesi sorununun Oniine gecilmis
olacak.

e Sosyallesme, is hakkindaki gercek beklentilerin olusmasina, kiside olumlu
tutumlarin gelistirilmesine ve kisinin ig tatmininin artmasina yardimci olur (Calik, 2006,
s.5).

® Personelin ise baghiligini, basarisin1 ve uyumunu arttirir (Balay,2000, s.110).

6. IS YASAMINDA ORGUTE BAGLILIGIN ONEMi

Calisma yasamuinin sartlarinin agirlastigi ve rekabetin en yogun sekilde yasandigi
giinlimiiz diinyasinda, oOrgiitlerin amaclarina ulasabilmeleri; is giiciiniin yiiksek
verimine, isten duyulan tatmine ve bunlarin sonucunda da c¢alisanlarin kendilerini
islerine ve calistig igyerlerine sadik hissetmelerine baglidir (Karacaoglu, 2005, s.55).
Orgiite baglilik, orgiitsel hedeflere ulagmada kritik éneme sahip faktorlerin basinda

gelmektedir (Bayram, s.136).

1950°li yillardan giiniimiize birgok arastirmaci, Orgiite bagliligin farkli
boyutlarin1 inceleyen Olgcek calismalar yiiriitmiislerdir. Bu calismalar giiniimiizde

giderek artan bir 6nem kazanmistir. Bunun nedenlerini su sekilde siralayabiliriz;

o Orgiite bagliligin, istenilen ¢alisma davranis ile iliskisi,

o Orgiite bagliligin isten ayrilma nedeni olarak, is tatmininden daha etkili

oldugunun arastirmalarla ortaya koyulmast,

e Orgiite baglilig yiiksek olan kisilerin, diisiik olanlara gore daha iyi performans
gostermeleri,

o  Orgiite bagliligin, kurumsal etkililigin yararh bir gostergesi olmasi,

e Orgiite baghihgin, fedakarlik ve diiriistliik gibi orgiitsel vatandashik davranislarinin

bir ifadesi olarak dikkat cekmesidir (Ozsoy, Ergiil S. ve Bayik).
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Orgiitlerde personelin iyi secilmesi ve yetistirilmesi, cagdas ve etkili donatim
saglanmasi, onun isini nicelik ve nitelik olarak daha iyi yapmasi i¢in yetmemektedir.
Onemli olan personelin, isinde yeterli nicelik ve nitelikte iiretim igin giidiilenmesidir.
Orgiite baglilik, belli bir roliin basar1 derecesini nitelik ve nicelik yoniinden yiikselterek,
devamsizlifin ve isgiicii devrinin azalmasina katkida bulunur ve ayn1 zamanda bireyi,
orgiitsel yasam ve en iist diizeyde sistem basarist icin gerekli bir¢cok goniillii eyleme
yoneltir (Balay, 2000, s.2-4). Orgiite baglih@: yiiksek olan calisanlarin, gorevlerini
yerine getirmede ve Orgiitsel hedeflere ulasmada ekstra ¢aba sarf ettikleri goriilmekte,
ayrica bu tiir ¢alisanlarin orgiit ile olumlu iligkiler kurduklar1 ve daha uzun siire
tiyeliklerini devam ettirdikleri ifade edilmektedir (Bayram, s.137). Bunlara ek olarak,
giinliimiiz sirketlerinin degerinin sadece sabit kaynaklarinin degerleriyle degil, biiyiik bir
kisminin ¢aligsanlarda bulunan entelektiiel sermayenin yani bilgi birikiminin degeri ile
ifade edildigi goz oniine alindiginda; isten ayrilmalar nedeniyle olusan bilgi kacaginin
en aza indirilmesi bu acidan Onem tasimaktadir. Dolayisiyla, yetismis elemanlarin
sirkete bagl tutulmasi artik eskisinden daha hayati bir zorunluluk haline doniismektedir

(Tugcu, 1998, s.81).

Genel olarak baglilik yaklagiminin avantajlarinin; yiiksek kaliteli iiriin ve
hizmetler, daha diisiik devamsizlik, daha az personel devri, daha iyi karar alma, daha iyi
problem c¢ozme kisacasi, Orgiitsel etkililik seklinde Ozetlenmesi miimkiindiir

(Karacaoglu, 2005, s.58).

7. ORGUTE BAGLILIGIN SONUCLARI

Orgiite baghligin sonuclari, bagliligin derecesiyle ilgili olarak olumlu veya
olumsuz olabilir. Orgiitsel amaglar kabul edilebilir olmadiginda iiyelerin yiiksek
diizeydeki bagliligi orgiitiin dagilmasini hizlandirabilirken, amaclar makul ve kabul
edilebilir oldugunda yiiksek diizeydeki baghligin etkili davraniglarla sonuglanmasi

ihtimali vardir.
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Orgiite baglihigin sonuglarma iliskin olarak, davramgsal sonuglarm en giiglii
iligkiler icinde oldugu bulunmustur. Bunlardan; is tatmini, motivasyon, katilim ve
orgiitte kalma arzusu Orgiite baglilikla olumlu, is degistirme, isi birakma, ise
devamsizlik, diisilk performans, ise ge¢ gelme ise baglilikla olumsuz yonde iliskili

bulunmustur.

Randall (1987), orgiite baghlik diizeyleri ile bu diizeylerin bireye ve orgiite
yonelik olumlu ve olumsuz sonuclarini irdelemistir. Bu baglamda orgiite baghligin
sonuclari, diisikk, 1limli ve yiiksek Orgiite baglilik olmak iizere iic sekilde ele

almabilmektedir (Balay, 2000, s.83-85).

7.1. Diisiik Diizeyde Orgiite Baghhk

Bu baghlik diizeyinde birey, kendisini oOrgiite baglayan giiclii tutum ve
egilimlerden yoksun olmakla birlikte bireyin yaraticiligi ve gelismeye agikligi ortaya
cikabilir. Ayrica birey orgiite diisiik diizeyde baghlik duydugu igin, alternatif is
olanaklarini arastiracagindan bu durum, insan kaynaklarinin daha etkili kullanilmasini
saglayabilir (Bayram, s.135). Orgiitsel diizeyde de diisiik baglhilik islevsel olabilir.
Ciinkii devamsizlik, ise gec gelme ve diisiik performans gibi davramglar gosteren
personellerin potansiyel zararlari simirlandirilabilir. Bu kisilerin isi birakmasi, diger
calisanlarin 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 gelebilir (Balay, 2000,s.85-86).

Diisiik diizeyde orgiite bagliligin yukarida belirtilen olumlu sonuglarinin
yanminda, olumsuz sonuglari da vardir. Orgiite diisiik diizeyde baghlik duyan bireyler,
orgiitte grup baglhiliginin saglanmasi i¢in en az ¢abay1 gosterirler. Bu bireylerin mesleki
durumlar1 olumsuz etkilenir. Ciinkii yoOnetici diisiik baglilik gosterenleri godzden

cikartarak, terfi imkdni tanimamaktadir. Diisiik baglilik gosteren calisanlarda, yiiksek
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oranda isi birakma ve devamsizlik davranigi goriinse de, bu davraniglar cogu zaman is

piyasasi kosullar1 ve is se¢eneklerinin azlig1 nedeniyle sinirlanir.

Diisiik diizeyde orgiite baghiligin olumsuz diger sonuclari; artan itiraz ve
sikayetler sonucunda sirketin prestij kaybina ugramasi, miisterilerin giiveninin

kaybolmasi, gelir kayiplari, orgiitiin otorite yapisinin sarsilmasidir (Ayni, s.86-87).

7.2. Ilmh Diizeyde Orgiite Baghhk

Birey deneyiminin giiclii, fakat oOrgiitle 6zdeslesmenin ve bagliligin tam
olmadigr baghlik diizeyidir. Bu diizeyde baglilik gosteren calisanlar, sistemin
kendilerini yeniden sekillendirmesine karst cikmakta ve birey olarak kimliklerini
korumak icin caba gostermektedirler. Bu diizeydeki calisanlar, orgiitiin biitiin degil
ancak bazi degerlerini kabul etme yeterliligine sahip olmakta, orgiitiin beklentilerini
kargilarken bir yandan orgiitle biitiinlesmeyi bir yandan da kisisel degerlerini korumay1

surdirmektedir.

Ilimli baghlik, birey ve orgiitiin karsilikli deger uyumunu yansittigindan bireye
dengeli kisisel tercih olanagi vermekte, boylece sonucta dengeli bir baghlik diizeyi

ortaya ¢cikmaktadir.

Ilmh diizeyde baglilik, her zaman olumlu sonuclar ortaya ¢ikarmayabilir. Bu
diizeydeki calisanlar, topluma sorumluluk ile orgiite sadakat arasinda bir bocalama ya
da catisma yasarlar. Bu durum da kararsizliga ve orgiitiin verimsiz isleyisine yol agabilir

(Balay,2000, s.88-89).
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7.3. Yiiksek Diizeyde Orgiite Baghhk

Bu baglilik diizeyinde birey orgiite giiclii tutum ve egilimlerle baghlik gosterir
(Balay, 2000, s.89). Bu bagliligin olusmasinda, acik ve diiriist iletisim ve giiclii takim
calismasinin etkisi biiytiktiir (Ergin, 2003).

Yiiksek diizeyde orgiite baglilik bireye, meslekte basar1 ve iicrette doyum saglar
(Balay, 2000, s.89). Orgiit bireyin sadakatine karsihk yetki devri ve iist pozisyon
olanaklar1 ile ddiillendirir (Ergiil B., s.16; Balay, 2000, s.89).

Yiiksek diizeyde baglilik gosteren calisanlarin, isin kendisinden, orgiitteki
geleceklerinden, denetimden, is arkadaslarindan, esit iicret dagitimindan doyumlari
yiiksektir. Bu kisilerin orgiitten ayrilmalari, mutsuzluk, hayal kirikliina ugramalari,
Orgiit amac ve kiiltiiriin degismesi, is doyumsuzlugu, az &diillendirilmis veya mahrum
birakilmis hissine kapilmalar1 durumlarinda olur (Bayram, s.136). Calisanlarin yiiksek

diizeyde baglilig1, orgiite giiven veren isgiiciiniin olusmasini saglar.

Hem orgiite hem de isine yiiksek diizeyde baghlik gosteren calisanlar hem
bireysel gorevle iliskili cabalarda hem de orgiitii korumak amaciyla grubun korunmasi
cabalarinda oncii rol oynar. 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 baghlik gostermekle birlikte isine diisiik baglilik
gosteren calisanlar ise, bireysel gorevle iliskili ¢abalarda olmasa da orgiitii korumak
amaciyla grubun korunmasi, orgiit dengesinin ve devaminin saglanmasi ¢abalarinda
onemli rollere sahiptirler. Bu kisiler kendi istekleriyle isi birakmazlar, oOrgiitiin

kurallarin ihlal etmezler (Balay, 2000, s.90-91).

Yiiksek diizeyde baghilik bazen, ¢alisanin gelismesini ve hareketlilik firsatlarini
sinirlar, yaraticiligini bastirir, degismeye karsi direng gostermesine neden olur. Ayrica

kisinin, sosyal iliskilerinde gerilim yasamasina neden olur. Yiiksek diizeyde baglilik
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bireye oldugu kadar, orgiite de olumsuz sonuclar1 vardir. Bunlar; insan kaynaklarinin
yerinde kullanilmamasi, orgiitsel esnekligin azalmasi, yenilesme ve uyum yoksunlugu,
gecmisteki politika ve uygulamalara asir1 giiven duyulmasi ve bunun sonucunda da
geleneksel uygulamalarin yerlesik hale gelmesi, ¢calisanlarin 6rgiit adina yasadisi ve etik
olmayan eylem ve davramiglara yoneltilmesi sonucunda miisteri ve ortaklarin

kaybedilmesi, kamu baskisinin yasanmasidir (Ayni, s.93-94).
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UCUNCU BOLUM

AILE SIRKETLERINDE ORGUTE BAGLILIK

Aile icinde yerlesik hiyerarsi nedeniyle kimin s6z sahibi oldugu, nerede nasil
davranilacagi, farkli statii ve yeteneklere gore gorevlerin nasil paylasilacagi
bilinmektedir. Ailenin bu 6zelliklerinin i yasamina tasinmasi, birbirine giivenen ve

birbirine bagli, etkili bir caligma takimi ortaya ¢ikarmaktadir (Ates, 2005, s.9).

Calisanlarin cogunlukla aile bireylerinden olusan ve iletisimin kuvvetli oldugu
aile sirketlerinde; calisanlarin orgiite bagliliklarinin iist diizeyde olmasi beklenmesine
ragmen, aile sirketlerinin kendine ©6zgii baz1 6zelliklerinden dolay1 aileden olan ve

aileden olmayan caligsanlarin orgiite bagliligi olumsuz yonde etkilenmektedir.

Bu boliimde aile sirketlerinin karakteristik 6zelliklerinin, calisanlarin orgiite

baglilig1 tizerinde ne gibi etkileri olabilecegi incelenmistir.

1. AILE SIRKETLERININ FINANSAL OZELLIiKLERIi iLE ORGUTE
BAGLILIK ILiSKIiSi

1.1. Cahisanlara Hisse Dagitma

Tiirkiye’deki ¢cogu aile sirketi, aile biitiinliigiiniin sarsilacagi, yonetim ve kontrol
yetkisinin daralacagi, hizli karar alma avantajinin yok olacagi ve sirket sirlarinin ortaya
cikacag diistincesiyle (Aydin, 1985, s.99); iistiin performans gosteren aileden olmayan

calisanlarin sirkete ortak edilmesine olumlu bakmamaktadir (Kumkale, 2005).

Aydin (1985) yaptigi arastirmada, aileden olmayan calisanlarin sirkete ortak

olmay1, sirketin karli ve geleceginin parlak olmasi nedeniyle istedikleri ve bu ortaklik
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sonucunda ¢alisanlarin orgiite bagliliklarinin artacagi saptamistir (Aydin, 1985,s.117).
Calisanlarin ortak olmasi, sirkete karsi aidiyet duygularinin artmasina neden olacak,
kendilerini ailenin bir parcasi olarak gorecektir. Bunun sonucunda da “sirket kazanirsa
ben de kazanmis olurum” diisiincesiyle kisinin, caligma temposunun artti81, isini daha

ozenle yaptig1 ve orgiitsel vatandaslik davranisinin arttigi goriilecektir.

Diger yandan Aydin’in (1985) arastirmasina katilan aileden olmayan calisanlar,
aile sirketlerindeki ortaklik iligkisinin bir anlam ifade etmeyecegini belirtmislerdir. Bu
kisiler, sermayenin biiyiik bir kismin1 elinde bulunduran ailenin, kar1 istedigi gibi
dagittigini, dolayisiyla kiigiik hisselerin bu konuda yapabilecegi bir sey olmadigi
goriislinde birlesmislerdir (Aydin, 1985, s.117).

Hisse sahibi olmayan calisanlarin orgiite baghiliginin  diisiik olacagi

diistiniilmektedir.

1.2. Sermaye Artirminin Aile icinde Olmasi

Aile sirketlerinde gerek biiyiime ve gelismeyi saglamak gerekse finansal
darbogazdan kurtulabilmek icin sermaye artinmina giderler. Sermaye artirimini, aile
fonlar1, bankalar ve mevcut ortaklarla saglamaya ¢alisirlar (Aydin, 1985, s.118). Cogu
aile sirketi, aile biitiinliigiiniin sarsilacagi, yonetim ve kontrol yetkisinin daralacagi, hizl
karar alma avantajinin yok olacagi ve sirket sirlarinin ortaya ¢ikacagi gibi diisiincelerle

halka agilmay1 istememektedir (Ayni, s.99).

Aile sirketleri, ister hisselerin cogunluguna ve kontroliine sahip iki veya daha
fazla kardesin olusturdugu kardes ortakligi seklinde, isterse kuzenlerin yonetimde yer
aldigr bir aile sirketi seklinde olsun aile bireyleri arasinda giic ve otorite, ¢ikar
catismalarinin yasanmasi kacinilmazdir

(http://www.odevarsivi.com/dosya.asp?islem=gor&dosya_no=1035 ).
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Kardes ortakliklarin s6z konusu olan aile sirketlerinde, aile bireylerinin
performanslarindan ¢ok sirketteki hisse oranlarina 6nem verilmesi sorunlarin ¢ikmasina
neden olur. Ciinkii sirketin gelecegi biiyiik hisseye sahip olan kardesin deneyimine,
bilgisine ve kisiligine birakilmasi anlamina gelir ki bu durum isin ihtiya¢larindan cok
kisinin istek ve ihtiyaclarina bagli kilar. Ayrica daha az hisseye sahip olan ortagin
yiikselme sansini sinirli oldugunu bilmesi, kisinin ise bagliliginin, performans, moral ve
motivasyonun azalmasina (Karpuzoglu, 2001, s.106) ve bunun sonucunda da ise

devamsizlik veya ise gec gelme gibi davraniglar gostermesine neden olur.

Kardeslerin sirketin ¢ikarlar yerine, kendi eslerinin ve ¢ocuklarinin ¢ikarlarin
On plana almalari, aile bireyleri arasinda sorun ¢ikmasina neden olmakta ve bu kisilerin
duygusal baglhiligin1 olumsuz yonde etkilemektedir. Sirketteki kardesler hem rekabet
hem de aile bireylerinin beklentilerine cevap verememe kaygisi nedeniyle biiyiik bir
stres icindedir (Karpuzoglu, 2001, s.106). Bu Kkisilerin yasadig1 stres, is

performanslarina, moral ve motivasyonuna olumsuz yonde etki edecektir.

Kuzen ortakligi olan aile sirketlerinde hisselerin dagitiminin adil olarak
yapilmamasi sorunlarin yasanmasina neden olur. Ayrica aile bireylerinin hisselerini
nakde cevirmek veya aile disindan kisilere satmak istemeleri, birbirlerini rakip olarak
gormeleri, sirkette ¢alisan ve calismayan aile bireyleri ayriminin yapilmasi aile icinde
catismalarin yasanmasina, dolayisiyla da bunun sirkete taginmasina neden olur (Ates,
2005, s.34). Bu catismalar kisilerin sirkete olan duygusal bagliliklarinin olumsuz
etkilenmesine, igse odaklanamama, ise devamsizlik ve ise ge¢ gelme gibi davranis

gostermelerine neden olur.

Bunlarin yaninda kar dagitiminda istikrarli bir politikanin belirlenmesinde,
uygulanmasinda ve finansman kaynaklar1 konusunda kusaklararasi fikir ayriliklar
nedeniyle sorunlarin ortaya ¢ikmasi da gozlenebilir (Karpuzoglu, 2001, s.25). Mal
sahibi yOneticinin kararlar1 tek basina aldig1 diisiiniildiigiinde, bu durum yeni nesil aile
bireyleri fikirlerine saygi gosterilmedigi diisiincesine kapilarak, bunun sonucunda bu

kisilerin orgiite baghliklar1 olumsuz yonde etkilenebilir.
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Hissesi az olan aile iiyesi calisanlarin orgiite bagliliklarinin diisiik olacagi

diistiniilmektedir.

2. AILE SIRKETLERININ YONETSEL OZELLIiKLERIi iLE ORGUTE
BAGLILIK ILiSKISi

2.1. Yetkinin Kullamihis Bicimlerine Gore Degerlendirme

Aile sirketlerinde, ozellikle ilk kuruldugu donemde, yonetim tek kisinin
elindedir yani merkeziyet¢i bir yonetim anlayisi s6z konusudur. Yonetimi elinde
bulunduran kisi sirketin sahibi olan girisimcidir. Bu kisilerin isine bagliliklar yiiksektir
(Miiftiioglu ve Durukan, 2004, s.125). Girisimci ile sirket arasinda tam bir biitiinlesme
vardir. Bu Kkisiler sirketi bir gelir kaynagi olarak diisiinmezler ve bu kisilerin duygusal

baghliklan yiiksek diizeydedir (Ayni, s.56).

Merkeziyet¢i yonetimin uygulandigi aile sirketlerinde; girisimci, aileden olan
veya olmayan calisanlara karar almada hemen hemen hi¢ s6z hakki tanimamaktadir.
Ailenin degerleri sirketin degerlerini tamamen sekillendirir. Bu durum caligsanlarin
yaraticiliklarimi kullanabilecekleri, orgiitiin bir pargasi olarak hissedebilecekleri ve karar
alma sorumlulugu tasiyabilecekleri bir ortamin olusmasini engeller (Karpuzoglu, 2001,
s.28). Sonucunda da 6zellikle aileden olmayan ¢alisanlarin duygusal bagliligin1 olumsuz
yonde etkileyecektir. Ciinkii kisinin girisimciye kargi giiveni azalacak, motivasyonu
diisecek, is tatmini azalacaktir. Yetki devrinin s6z konusu olmadigi bu tiir aile
sirketlerinde, girisimcinin ¢aliganlarin is tanimim belirtmemesi rol belirsizligine yol
acacak ve bu calisanlarda is tatminsizligine neden olarak, orgiite bagliliklarini olumsuz

yonde etkileyecektir.

Bunun yaninda aileden olan calisanlarin aile icindeki rollerinin isyerine,
isyerindeki rollerinin de aile i¢ine taginmasindan dolayi rol ¢atigmasi yasayacaklardir

(Ates, 2005, 5.17). Ornegin; yetkinin baba yerine ogulda, agabey yerine kardeste olmasi
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sorun yaratabilecektir. Bu durum calisanin oOrgiite baglilifini olumsuz y&nde

etkileyecektir.

Aile sirketleri orgiitsel varligin siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi icin rekabetci
stratejiler uygulamalidir. Orgiitsel stratejilerin uygulanmas icin, aile igi tartismalarin
sirkete tasinmasini Onleyen, daha giicli bir yonetim gelenegi ve yeteneginin
kazanilmasina yardimci olan ve jenerasyonlar arasindaki bilgi ve deneyimin
aktarilmasinda sorunlarin ¢ikmasim Onleyen katilimci bir yonetim modeline ihtiyag

vardir (Simsek, Ogiit ve Emini, 2004, s.11).

Aile sirketlerinde katilimci yonetim modelinin uygulanabilmesi i¢in baz1 sartlar
gereklidir. Bu sartlarin basinda; mal sahibi yoneticinin bunu gercekten istemesi, sirketin
saydam olmasi, aile anayasasinin olusturulmasi ve ortak kararlarin sirketin anayasasiyla
celismemesi, calisanlar tarafindan secilmis bir meclisin olusturulmasi ve sirket
hiyerarsisini bozmamak i¢in meclisin sadece patronla muhatap olmasi ve tamamen

bagimsiz caligabilmesi gelmektedir. (Baharoglu, 2006, s.653-654).

Yonetimin aile bireyleri ve profesyonel yoneticilerle birlikte gerceklestirildigi,
katilimc1 yonetim bi¢imi uygulanan aile sirketlerinde, calisanlarin oOrgiite baglilig
merkeziyetci yonetim biciminin uygulandigr sirketlere gore daha yiiksek oldugu

goriilmektedir (Karpuzoglu, 2001, s.29).

Katilimc1 yonetim, calisanlarin motivasyonun artmasini, ¢alisanlar arasindaki
iletisimin kuvvetlenmesi ve biz bilincinin olugmasini, orgiitle 6zdeslesmesini ve aileden
olmayan calisanlarin da “ailenin bir parcasi” olarak hissetmesini saglar. Calisanlar bu
olanag1 taniyan Orgiite ve girisimciye karst daha fazla bagliik gosterecektir. Bu
duyguyu hizlandiran ve kuvvetlendiren diger olay da, orgiitsel sorunlarin ¢oziimiine
katkida bulundugu i¢in iistlerinden ve calisma arkadaslarindan gelen ovgiilerdir. Bu
kisinin is tatminini arttirarak daha verimli bir sekilde caligmasini, isine daha cok
odaklanmasini ve yiiksek diizeyde is performans1 gdstermesini saglayacaktir. Bu durum

kisinin orgiite baghiligin1 giiclii ve olumlu yoénde etkileyecektir. Ayrica katilimci
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yonetim bi¢iminin, ¢alisana sagladig iistiin moral seviyesi sonucunda da, isten ayrilma,

ise devamsizlik ve ise gec gelmeler 6nemli Olciide azalacaktir (Eren, 1998, s.370-371).

Katilimec1 yonetim bicimini uygulayan aile sirketlerinin dikkat etmesi gereken
temel nokta; aile iiyeleri ile profesyonellerin bir arada calismasi problem
yaratabileceginden dolay1 islerin, yetki ve sorumluluklarin onceden belirlenmesidir
(Karpuzoglu, 2001, s.29). Aksi takdirde, calisanlar arasinda ¢atismanin yasanmasina ve
iletisim kopukluguna, calisanlarin rol catismasi ve rol belirsizligi yasamasina,
performans diistikliigiine, orgiite kars1 duyduklarn giivenin azalmasina yol agar. Bu
durumlar da c¢alisanin oOrgiite bagliligim1 olumsuz yonde etkileyecektir. Calisanlarda

isten ayrilma, ise devamsizlik ve ise gec gelme gibi davraniglar goriilecektir.

Merkeziyet¢i yoOnetim tarzinda hem aileden hem de aile disindan olan
calisanlarin orgiite baglhiliginin diisiik olacag; katilimcer yonetim tarzinda ise, aileden ve

aile disindan olan ¢alisanlarin 6rgiite baglhiliginin yiiksek olacag diisiiniilmektedir.

2.2. Yoneticinin Profesyonel Olmasi

Ailenin ve isin ayrildigi, kurucu aile iiyesinin ve diger aile iiyelerinin sadece
stratejik yonetim {izerine odaklandigi, sirketin amaglarina ulasilabilmesi icin insan
kaynaklarmin etkin sekilde kullanilmasina ve objektif standartlarin belirlenerek bu
standartlara uygun yeni yonetim tekniklerinin uygulanabilmesine olanak taniyan,
yonetimin profesyonel yoneticilerle gerceklestirildigi aile sirketlerinde biiyiime ve
gelisme daha kisa siirede saglanabilmektedir (Karpuzoglu, 2001, s.30). Profesyonel
yoneticinin en belirgin Ozellikleri tarafsiz, esnek diisiinebilme ve rasyonel karar
alabilmedir (Aydin, 1985, s.117). Bu ozelliklerin sirkete ve sirket ¢alisanlarina katkilari
biiytiktiir.

Profesyonel yonetici calisanlari, mal sahibi yoneticiye gore daha objektif bir
sekilde degerlendirecektir. Aileden olan kisilerin ve mal sahibi yOneticinin sirkette
bilfiil ¢calismamasi, akraba kayirma durumunun yasanmasini engelleyecek, calisanlarin

performansina gore bir degerlendirme yapilmasini saglayacaktir. Bdylece ¢alisanlar
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orgiitte uygulamalar1 adil olarak algilayacak ve calisanlarin orgiit ve yoneticiye karsi

duyduklar giiven artacaktir. Bunun sonucunda da ¢aligsanin orgiite bagliligi artacaktir.

Diger taraftan bir¢ok aile sirketinde yonetimin aileden olmayan profesyonel
kisilere birakilmadigi veya birakilsa bile kariyer sansinin verilmedigi, sorumluluk
alanlarina devamli miidahale edildigi, yetki verildigi boliimler hakkinda karar alinirken
fikirlerinin sorulmadig1 veya dikkate alinmadigi, kendileriyle ayni1 diizeydeki aileden
olan yoneticilere iicretleri ve sahip sosyal haklan arasinda farkliliklar oldugu
goriilmiigtir. Bu durum profesyonel yoneticinin motivasyonun azalmasina, i
performansinin diigmesine, is tatmininin ve Orgiite baghiliginin azalmasina neden
olmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s.182). Profesyonel yoneticinin oOrgiite baghiligini
arttirabilmek i¢in, isinde sagladigi basaridan dolayr odiillendirilmeli hatta sirketin

karinin artmasini sagladigi durumlarda da kardan pay verilmelidir (Uras, 2004).

Profesyonel yoneticinin, c¢alisanlarmin mesleki egitimi ve gelisimi iizerinde
durmasi veya onlar1 yonlendirmesi calisanlar iizerinde olumlu etkiler yaratacaktir.
Calisanlar sirketin ve yoOneticinin onlar1 Onemsedigini diisiinerek, motivasyonlari
artacak ve yaptiklan islerde yiiksek diizeyde performans gosterecektir. Boylece hem

islerine hem de orgiite kars1 duydugu baglilik artacaktir.

Profesyonel yoneticinin varligi durumunda, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisi ve

giiven duygusu yiiksek olacagi diisiiniilmektedir.

3. AILE SiRKETi CALISANLARININ ORGUTSEL ADALET ALGILARI iLE
ORGUTE BAGLILIK iLiSKiSi

Calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin kuvvetli ve zayif olmasi, calisanlarin
orgiite baglilik iligkilerini olumlu ve olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir.( Balay,

2000, s.66; Yildirim, 2002, s.40; Ozaralli, 2006, s.564; Alayoglu, 2006, s.524)
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Orgiitsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve islemlerin orgiit igerisinde egemen
kalinmasint ve tesvik edilmesini icerir. Adaletli bir orgiitte calisanlar yoneticilerin
davranigini adil, ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirirler bagliliklar artar ve orgiitsel

vatandaslik davramislan gelisir (Iscan ve Naktiyok, 2004).

Calisanlarin  kendilerini bir sirkete ait hissedebilmesi i¢in etkin egitim
programlarit uygulanmali, c¢alisanlara sorumluluk verilmeli ve ast-iist iliskilerinde
insancil tavirlar hdkim olmalidir. Belirlenen kurallar herkes icin gegerli olmalidir.
Kisilere ayricalik taninmasi ya da farkli uygulama yapilmasi durumunda ise ¢alisanlarin
sirkete olan giivenleri ve orgiite baghliklar1 azalacaktir. Bu durum yoOneticinin

calisanlarina adil davranmasi ile dnlenebilir (Coroglu, 2002, s.6).

Orgiitsel adaleti orgiit igerisinde saglamanim bircok yolu olmakla birlikte bu
yontemlerden ikisi, dagitimsal ve islemsel adaleti saglamak ve gelistirmektir (Iscan ve

Naktiyok, 2004).

3.1. Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti, oransal paylar belli standartlarda belirli fonksiyonel kurallara
ve hiikiimlere gore tamimlanan kisilere kaynaklarin paylastirnilmasini ifade eder
(C)Zdevecioglu, 2003a, s.78). Bagka bir ifade ile, bireylere ahlaki ve objektif olarak
tamimlanan ozellikler temelinde davranilmasini gerektirir (iscan ve Naktiyok, 2004).
Calisanlar iicret, prim, terfi ve sosyal haklar gibi elde ettikleri sonuglart diger
calisanlarla karsilastirarak, adaletli veya adaletsiz olarak algilarlar. Dagitim

adaletsizligiyle sonuglara yonelik tepkiler ortaya cikar (Ozdevecioglu, 2003a, s.78).

Aile bireyleri arasinda, Ozellikle yonetimin devri sirasinda adaletsizlik
yasanmasit s0z konusudur. Ciinkii mal sahibi yonetici sirketin yOnetimini genelde
kendisine olan yakinligina gore devrettigi icin (Karpuzoglu, 2001, s.58), aileden olan

diger ¢alisanlarin bu davranisi adaletsiz olarak algilamalar1 neden olacaktir. Sonug
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olarak da bu kisilerin orgiite baglilig1 azalarak, ise gec gelme veya ise devamsizlik gibi

davraniglar gostereceklerdir.

Diger taraftan aile bireyleri arasindaki iicret dagilimindaki adaletsizlik de,
ozellikle basariya 6nem veren ve isletmeye yaptiklar1 katkinin maddi ve manevi olarak
takdir edilmesini bekleyen nitelikli gen¢ kusak aile bireylerinin ise ilgi duymamalarina
neden olurken, isletmede istihdam edilmelerini de imkansiz hale getirebilir (Alayoglu,

2006, s.527).

Aile sirketlerinde gorev dagilimi, 6diil (kar payi, ikramiye vb.) dagilimi, aile
iiyeleri ile diger calisanlar arasinda esit olmayabilir. Ayrica aile icinde daha 6nemli
statiiye sahip kisiler (6rnegin agabey, baba) daha onemli gorevler, daha biiyiik 6diiller
isteyebilir. Bu da; hem aile i¢inden, hem aile disindan olan calisanlarin dagitim

adaletine iliskin algilarini etkileyebilir.

3.2. islemsel Adalet

Folger ve Crapanzano, islemsel adalet, kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan
metotlar ve siireglerle ilgili adalet algilamasi olarak tanimlamistir. Diger bir ifadeyle
islemsel adalet, kararlar alinmadan Once calisanlara so6z hakki verilmesi, fikir ve
goriiglerinin dinlenmesi, karar alma siirecinde kullanilan politika ve uygulamalarin karar
alicilar tarafindan uygulanma sekli ile ilgili islemlerin calisanlar arasinda esit
uygulanmasi anlamina gelmektedir. Levental’a gore; tutarlilik, onyargili olmamak,
dogruluk, diizeltebilme, temsilcilik ve etik kurallarn oOrgiit iginde islem adalet
algilamalarim dogrudan etkilemektedir. Calisanlar, oOrgiitlerinde islem adaletsizligi
algilarsa, kisiler ve adaletsizligin kaynagindan cok biitiin bir organizasyona yonelik

tepkilerde bulunurlar (Ozdevecioglu, 2003a, s.78-79).

Aile sirketlerinde goriillen mal sahibi yoneticinin kararlar1 tek basina ya da
giivendigi diger aile bireyleriyle alma yaklasimindan dolayi, yukarida belirtilen
kurallarin tamaminin uygulanmamasi sonucu calisanlardaki islemsel adalet algisinin

olumsuz oldugu ve baghliklarin azaldigi goriilmektedir (Karpuzoglu, 2001, s.180).
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Bunun yani sira aileden olmayan profesyonel calisanlara ve yoneticilere yeterince
giivenilmemesinden ve sirket sirlarinin aile disindan calisanlar tarafindan bilinmesinin
istenmemesinden dolay1 (Aydin, 1985, s.112), gerek kendi boliimiinii gerekse sirketin
biitiiniinii ilgilendiren kararlara katilimlarinin saglanmamasi, bu kisilerin moral ve
motivasyonlarin diigiirecek, orgiite bagliliklarimi azaltacak ve daha uygun is ve sirket
seceneklerine yogunlasarak, isi birakma davranis1 gostereceklerdir (Karpuzoglu, 2001,

s.182).

Aile sirketlerinin, akrabalik iliskisine gore istihdam yoluna gitmelerinden dolayi,
aileden olan calisanlarin isten atilma korkusu yoktur. Bu nedenle bazi aile iiyeleri etkin
bir calisma sergileyememekte, ise gec gelme veya gelmeme davranisi gostermektedir.
Bu durum da iicret ve terfi sisteminde adaletsizligin yasanmasina neden olmaktadir
(Karpuzoglu, 2001, s.58). Diger taraftan, aile degerlerine dayali {icret sisteminin
(6rnegin biitiin cocuklarin ayn1 maasi aldigr) uygulandig aile sirketlerinde, aileden olan
calisanlarin motivasyonunda ve performanslarinda azalma go6zlenebilir. Bu tiir bir
uygulamanin s6z konusu oldugu sirketlerde, giiclii aile bireyleri fazla gayret gdstermek
icin bir neden olmadig1 hissine sahip olurken, zayif olan aile bireyleri ise, var olan
kapasitelerinin altinda ¢alisma egiliminde olabilmektedir (Alayoglu, 2006, s.527).
Bunun yaninda, ¢alisanlarin, aile iiyelerinin akraba kayirmasi yoluyla, ise alinmasi da
Gouldner’e gore, calisanlar1 dengesiz ve rahatsiz edici bir duruma sokacagindan,
calisanlar bu durumu dengelemek igin, Orgiite yonelik bir mecburiyet hissi yani

normatif baglhilik gelistirecektir (Yildirim, 2002, s.17).

Aile sirketlerinde, izinlerde de aileden olan calisanlara, aileden olmayan
calisanlara gore daha esnek davranildigi goriilmektedir. Aileden olmayan calisanlarin
bu gibi konularda adaletsizligi algilamalari; calisanlarin sirkete olan gilivenlerini
sarsacak, is performanslar1 diisecek, o kisilere ve yoOneticiye karst olumsuz tavir
takinacak, hatta bilgi saklama, yanlis bilgi verme, o kisiler hakkinda dedikodu yapma
gibi saldirgan davranislar gosterebileceklerdir (Ozdevecioglu, 2003a, s.80). Bunun
sonucunda da aileden olmayan ¢alisanlarin orgiite baglilig1 azalacak ve isinden ayrilma

davranis1 gosterecektir.
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Aile sirketlerinde yasanan en biiyilk sorunlardan birisi, insan kaynaklari
politikasinin olmamasindan kaynaklanan problemlerdir (Karpuzoglu, 2001, s.183).
Personel degerlendirme kriteri, mal sahibi yoneticinin iligkilerine ve sahip oldugu deger
yargilarina gore yapiliyorsa, boyle bir durum sirketteki insan kaynaklari biriminin
faaliyetlerini ¢alisanlarin “gostermelik” olarak algilamasina neden olur, adalet algisini
ve giiveni azaltir (Ozaralli, 2006, 5.563). Ortaya cikan problemlerin ¢oziimlenebilmesi
ve islemsel adaletin saglanabilmesi i¢in, mal sahibi yoneticinin, en 6nemli motivasyon
araclarindan biri olan, objektif ve adaletli bir degerlenmeye dayanan performansa gore

odiillendirme sistemini uygulamasi gerekir (Bakan ve digerleri, 2004, s.379).

Performans degerlemesi, personel secimi objektif Olciitlere gore yapilan,

kararlarda esit s6z hakki taninan isletmelerde igslemsel adalet algisi yiiksek olacaktir.

Aile sirketlerinde kisiler arasi etkilesim adaleti, dagitim kararindan
etkilenecekler ile dagiim kaynagi arasindaki etkilesimle ilgilidir. Bies, etkilesim
adaletini, orgiitsel islemler uygulanirken insanlarin maruz kaldigi tutum ve davraniglarin
niteligi olarak tanimlamistir. Diger bir ifadeyle, karar alindiginda bunun bireylere nasil
sOylendigi veya soOylenecegiyle ilgili adalet algilamasidir. Calisanlar kisilerarasi
etkilesim adaletsizliginden kaynaklanan tepkilerini yOneticiye karst gosterirler

(C)Zdevecioglu, 2003a, s.79).

Aile sirketlerinin diger sirket tiirlerinden farkli olarak hem yogun iletisim hem
de aile baglarnn nedeniyle informal iligkiler kuvvetlidir. Samimi ve icten yakinlik,
karsilikli sayg1 ve baghlik, iyi taninmus kisisel sinirlar, karsilikli destek ve yardimlagma
ile iligkilerin sosyal faaliyetlerle korunmasi s6z konusudur. Bunun yam sira, kiiciik ve
orta Olcekli isletmelerde mal sahibi yonetici ile ¢alisanlarin birebir iligki icersinde
olmasi ve mal sahibi yoneticinin bazi ¢aligsanlarla sirketin kurulusundan itibaren birlikte
calismasi, sirketteki aile havasinin olusmasini ve mevcut ortamin korunmasini destekler.
Dolayisiyla ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve orgiite bagliliklart yiiksektir (Karpuzoglu,

2001, s.151).
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Diger taraftan aile sirketleri, karakteristik olarak aile bireyleri arasinda
catismalarin yasanmasinda elverisli bir ortam olusturmaktadir. Isletme kararlari, aile
yasami ve gelecekleriyle ilgili kararlar, isletme iizerindeki gii¢ ve kontrol miicadeleleri
catismalara neden olmaktadir (Uluyol, 2005a). Bu ¢atisma ortamim 6nlemek kurucu
aile iiyesine diismektedir. Kurucu aile iiyesi, aile bireyleriyle iletisiminde dengeyi
saglamali, kararlar hakkinda yeterli aciklamalarda bulunarak acik bir iletisim ortami
yaratmalidir. Aksi takdirde aileden olan calisanlarin etkilesim adaletsizliginden

kaynaklanan tepkileriyle kars1 karsiya kalabilecektir.

Farkli kusaklarin birlikte yonetim i¢inde yer aldig aile sirketlerinde de kusaklar
arasidaki kiiltiirel farkliliklardan dolay1 kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda bazi
olumsuzluklarin yasanmasina rastlanabilir. Gengler daha atak politikalar1 savunmakta,
kendilerini ispat etme cabasinda daha radikal kararlar almak isterler, bir dnceki kusak
ise onlart frenler, degisime karsi diren¢ gosterme egiliminde bulunurlar. Boyle bir
durumda kurucu aile iiyesi gelisime ve degisime acik olmali, gen¢ kusaklarin fikirlerine
saygl gostermeli, onlarin istedigi dogrultuda karar almazsa bile onlar1 tatmin edici
gerekceleri sunabilmelidir (Ilter, 2001, s.25-26). Boylece bu Kkisilerin orgiite

baghliklarinin arttig1 goriilecektir.

Bunun yan1 sira mal sahibi yonetici, aileden olmayan c¢alisanlarin da sirket igin
sagladig1 faydalar1 gormezden gelmemeli, elde ettikleri basarilarda onlar1 takdir etmeli,
ugradiklan basarisizliklarda ise onlara destek vermeli, onlar1 ailenin bir pargasi olarak
gordiigiinii hissettirmelidir. Bu durumda, aileden olan c¢alisanlarla aileden olmayan
calisanlarin arasindaki isbirliginin arttigi ve uyum iginde calistiklar1 goriilebilecektir.
Ayrica calisanlarin mal sahibi yoneticiye karsi giivenleri ve orgiite karsi bagliliklar

artacaktir.



74

4. AILE SiIRKETi CALISANLARININ ORGUTE DUYDUKLARI GUVEN iLE
ORGUTE BAGLILIK iLiSKiSi

Giiven kavrami, “korku, cekinme ve kusku duymadan inanma ve baglanma
duygusu, itimat” anlamina gelmektedir. Giiven is hayatinin her alaninda karsimiza ¢ikan

bir olgudur (Akis, 2005, s.16).

Orgiitlerin farkli kademelerinde yasanan giiven sorunlari, sirketleri basarisizliga
siiriikler. Bir orgiitte korkudan kaynaklanan sahte bir giiven ortaya ciktifinda, calisanlar
birbirlerine ve sirkete giiveniyorlarmis gibi goriinmeyi siirdiirdiikce; boyle bir orgiitte
saglikli fikir alhigverisi gerceklesmez ve sirket kendini elestirip gelistirmede basarili
olamaz. Gii¢ ve baski kullanilarak bir arada tutulmaya calisilan bir orgiitiin omrii kisa
olacaktir. Gliniimiiz Orgiitlerinin isleyisinde en ©nemli unsur giivendir ve giiven
ortaminin olusmas1 igin herkesin birbirini sevmesi gerekmez. Onemli olan, orgiit
icerisinde herkesin birbirini en iyi sekilde anlayabilecegi acik iletisim ortaminin
olusturulmasidir. Giiven ortaminin yaratilmasinda lider, farkli durumlarda birbiriyle
uyusmayan tepkiler vermekten kacinmali ve tutarli davramiglar gostermelidir. Aksi
takdirde, lider takipgilerinin giivenini kaybedebilir. Etik degerler benimsemek ve her
kosulda bu degerleri uygulamak tutarli olabilmenin tek yoludur. Lider bu degerleri
takipgilerinin de benimsemesini saglamalidir. Ancak bu sekilde orgiitiin basaris1 ve

devami saglanabilir (Ayni, s.16-17).

Giintimiiz aile sirketlerinin giiciinii korumasi1 ve devamliligimi saglayabilmesi,
mal sahibi yonetici ile ¢alisan arasindaki bir giivenin olugmasina, giiniimiiz deyimiyle
bir is etiginin karsilikli kabul gormesine baglidir. Mal sahibi yonetici, profesyonel
kadrolar1 sik sik degistirip ve buralara baska kuruluslardan eleman alirsa isletmedeki
giiven ortami yok olur. Mal sahibi yoneticinin calisan1 kolaylikla biraktigim1 goren
calisanlar da, her firsatta mal sahibi yOneticiyi ve isletmeyi birakma davranisi
gosterirler. Bu durum is etigini tamamen yok ederek, isletmenin devamliligini

saglamasini giiclestirir ( Uras, 2005).
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Orgiite baghilig1 etkileyen psikolojik faktorlerin basinda, bir 6nceki konuda da
belirtildigi gibi, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algis1 gelmektedir. Calisanlar gerek {icret,
terfi, prim, sosyal haklar gibi kaynaklarin paylasiminda, gerek karar alma siirecindeki
islemlerde, gerekse yoneticiyle calisanlar arasindaki iletisimde mal sahibi yoneticinin
adil davranmasini beklerler. Fakat aile bireylerinin 6n plana alindigi, akraba kayirmanin
sikca yasandigi, aile sirketlerinde bunun saglanmasi pek kolay degildir. Bu nedenle
aileden olmayan calisanlarin sirkete ve mal sahibi yoOneticiye duydugu giiven
azalacaktir. Bunun sonucunda da calisanlarin orgiite duydugu baghlik azalacak, is

performansi diisecek ve calisanlar ise devamsizlik davranigi gostereceklerdir.

Ayrica, aile sirketlerinde akrabalik bagi bulunan kisilerin pozisyonlarinin
genelde mal sahibi yOneticiye olan yakinligi ve verdigi giivene gore tespit edilmesi
(Karpuzoglu, 2001, s.58), diger aileden olan calisanlarin mal sahibi yoneticiye olan
giivenini sarsarak, sirkette aileden olan ¢alisanlar arasinda catismalarin baglamasina ve

bu kisilerdeki duygusal baglilik derecesinin azalmasina neden olabilecektir.

Orgiite duyulan giivenin gelisimini etkileyen faktorlerin basinda, karmasik
hiyerarsik orgiit yapisi gelmektedir (Erdil, Keskin ve Akgiin, 2003, s.835). Aile
sirketlerinde aym kisiyi birden fazla yerde kullanma organizasyonel hiyerarsiyi azaltma
imkan1 verse de (llter, 2001, s.32), calisan kisinin rol belirsizligi yasamasina ve orgiite

bagliliginin olumsuz yonde etkilenmesine neden olacaktir (Ergiil B., s.11).

Sonug olarak, bir sirkette calisanlarin orgiite baghiliginin saglanmasi igin her
seyden Once, ¢alisanin sirkete, sirketin de ¢alisanina giivenmesi sarttir (Coroglu, 2002,
s.7).

Istihdamda siireklilik bakimindan aile iiyesi olan ve olmayan calisanlar arasinda
farklilik olmasi, giivensizlige yol agarak oOrgiite bagliligi olumsuz yonde etkileyebilir.
Calisanlarda dagitim ve islem adaleti algisinin olumlu oldugu durumlarda giivenin ve

orgiite bagliligin da yiiksek olacag diisiiniilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

AILE SIRKETLERINDE ORGUTE BAGLILIK: ESKiSEHIR’DE BiR
UYGULAMA

1.ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu bolimde arastirmanin amact ve Onemi, arastirmanin varsayimlari,
arastirmanin  siirliliklari, arastirmanin modeli, arastirmanin evreni ve Orneklemi,

verilerin toplanmasi ve analizi yer almaktadir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Cesitli arastirmalar, sirketlerin biiyimesi ve gelismesi i¢in calisanlarin orgiite
duydugu bagliligin etkili oldugunu gostermektedir. Bu arastirmalarda orgiite bagliligin
bir takim faktorlere bagli olarak degisebildigi belirtilmektedir. Bu baglamda
arastirmanin  genel amaci; aile sirketlerinde calisanlarin orgiite bagliliklarinin
demografik faktorler, orgiitsel-gorevsel faktorler, psikolojik faktorler arasindaki
iligkilerin belirlenmesidir. Bunun yam sira aile iiyesi olan caliganlar ile aile iiyesi
olmayan calisanlarin Orgiite bagliliklann arasindaki farkliliklarin  belirlenmesi
amaclanmaktadir.

Arastirmada kullanilan orgiite baghiligin duygusal, devamlilik ve normatif ile
demografik, orgiitsel-gorevsel, psikolojik faktorleri ifade eden her bir degisken igin ayri
ayrt hipotezler olusturmak yerine oOrgiite baglilik kavrami kullamilmistir. Yukarida

belirtilen genel amag ¢cercevesinde arastirmanin alt amaclar1 sdyle 6zetlenebilir:

e Calisanlarin demografik faktorleri ile oOrgiite baghliklart arasindaki

iligkinin belirlenmesi,
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e Calisanlarin Orgiitsel adalet algis1 ile orgiite baghiliklar1 arasindaki
iligkinin belirlenmesi,

e (alisanlarin kariyer firsatlar ile orgiite bagliliklar1 arasindaki iligkinin
belirlenmesi,

e (Calisanlarin kararlara katilma diizeyi ile orgiite bagliliklar arasindaki
iligkinin belirlenmesi,

® (alisanlarin mal sahibi ile olan statiisii ile orgiite bagliliklar1 arasindaki

iliskinin belirlenmesidir.

1.2. Arastirmann Onemi

Orgiite baglilik, sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve orgiitsel davranis gibi
farkli disiplinlerden gelen arastirmacilarin Orgiite baghiligin degisik boyutlarini ele
alarak inceledigi konular arasindadir. Yapilan literatiir taramasi1 sonucunda Tiirkiye’de
bu konuyla ilgili bircok makale ve teze rastlanmakla birlikte, aile sirketi ¢alisanlari
acisindan bu konunun daha fazla irdelenmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Bunun nedeni
ise, diinya ve Tiirkiye ekonomisine yon veren sirketlerin genelde aile sirketlerinden
olustugu gercegidir. Bu baglamda aile sirketlerindeki c¢alisanlarin oOrgiite baglilig

acisindan literatiire katki saglayacag diisiiniilmektedir.

Orgiite bagliik ozellikle orgiitsel-gorevsel ve psikolojik faktorlere gore
farklilagabilmektedir. Dolayisiyla calisanlarin orgiitsel adalet algisi, yetkinin kullanilis
bicimi, kariyer firsatlar1 ¢alisanlarin orgiite bagliliklar1 agisindan 6nemli olabilmektedir.
Arastirma bulgular aile sirketlerindeki mal sahibi yoneticilerin yonetim stratejilerini
gelistirmelerine veya degistirmelerine de rehber olacag diisiiniilmektedir.

1.3. Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirma asagidaki varsayimlardan hareket edilmistir.

e Belirlenen o6rneklem, evreni temsil etme yeterliligine sahiptir.
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e Arastirmaya katilan kisiler gecerli, giivenilir ve samimi cevaplar
vermistir.

® Aragtirmada kullanilan anket formu literatiirde sik¢a kullanilan ve orgiite
baglilig: etkileyen faktorleri belirlemek agisindan uygun bir veri toplama

aracidir.

1.4. Arastirmanin Simirhhiklar:

Bu arastirmanin sinirliliklan asagida belirtilmistir.

® Aragtirma evreni, Eskisehir il merkezinde aile sirketi 6zelligi gosteren
baz1 sirketlerdeki calisanlardan olusmaktadir. Bu nedenle arastirma
sonuclarina gore oOrgiite baghilik ile iliskili faktorler arasinda bir
genelleme yapilmasi miimkiin olmayacaktir.

¢ Orneklemin belirlenmesinde, Eskisehir il merkezinde aile sirketi 6zelligi
gosteren bazi1 sirketlerde calisanlarin isyerindeki statiilerine gore
dagilimlan goz oniine alinmastir.

e Orgiite baghlik ile iliskili faktorler, demografik, orgiitsel-gorevsel,
psikolojik faktorlerle sinirhidir.

e Katilimcilara anketlerle ilgili c¢alistiklar1 isyerine kesinlikle bilgi
verilmeyecegi ve sirketin isminin aciklanmayacagi belirtilerek rahat bir
sekilde anketi yanitlamalar1 istenmistir. Buna ek olarak, katilimcilara
anketi yanmitlamak icin yeterli diizeyde siire taninmistir. Buna ragmen
bazi calisanlar arastirmaya katilmay1 reddetmistir.

e Aragtirma icin gidilen baz1 sirketler, yogun is temposu nedeniyle

arastirmaya katilamayacaklarini belirtmislerdir.

1.5. Arastirma Modeli

Aragtirmada betimsel aragtirma modeli i¢inde yer alan miilakat ve anket teknigi

kullanilmistir. Betimsel arastirma modeli, bir 6rneklem iizerinde ya da ulasilabilen
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durumlarda evrenin tamamindan gozlem yaparak elde edilen verileri kullanarak,
arastirmaya katilan bireylerin ya da objelerin 6zelliklerini betimlemeyi amacglayan
stirectir (Buyiikoztiirk, 2002, s.5). Miilakat ise, sozlii iletisim yoluyla veri toplama
teknigidir. Bireylerin, cesitli konulardaki bilgi, diisiince, tutum ve davramslan ile
bunlarin olasi nedenlerinin Ogrenilmesinde en kestirme yol olarak kullanilmaktadir.
(Karasar, 1986, s.174). Veriler betimsel arastirmalarda siklikla kullanilan anket

tekniginden yararlanilarak elde edilmistir.

1.6. Cahsmanm Evreni ve Orneklemi

Calismanin evreni Eskisehir il merkezinde mobilya, hali, tekstil, beyaz esya,
mefrusat, dayamikli tiiketim mallar1 satis1 ve imalati, egitim sektorlerinde faaliyet
gosteren, aile sirketi oOzelligi tasiyan sirketlerde gorev yapan 109 calisandan

olusmaktadir.

109 calisanin, 15’1 mal sahibi yonetici, 9’u profesyonel yonetici, 29’u midiir,

12’si sef ve 44’1 uzman statiisiinde gorev yapmaktadir (Bkz. Tablo 3).

Tablo 3. Eskisehir il Merkezinde Aile Sirketi Ozelligi Gosteren Baz1 Sirketlerde

Calisanlarin Isyerindeki Statiilerine Gore Dagilimlari

Isyerindeki Statii Calisan Sayisi
Mal Sahibi Yonetici 15
Profesyonel Yonetici 9
Midiir 29
Sef 12
Uzman 44
Toplam 109

Kapsama alinan sirketlerin aile sirketi olarak belirlenmesinde, yonetimin bir
ailenin elinde bulundurmasi ve sirket sermayesinin 6nemli bir kismina sahip olunmasi

aranmistir. Kapsama alinan 15 sirketin 8 tanesinin hukuki sekli anonim sirket, 7
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tanesinin ise limited sirkettir. Devlet Istatistik Enstitiisii'niin tanimi gz oniine
alindiginda (Miiftiioglu ve Durukan, 2004, s.93); bu sirketlerin 1-9 kisi arasinda
calisanlarin oldugu mikro 6lgekli isletmelerin sayis1 2 , 10-49 kisi arasinda calisanlarin
oldugu kiiciik 6lgekli isletmelerin sayis1 7, 100 ve tizeri kisi arasinda ¢alisanlarin oldugu

biiyiik 6lgekli isletmelerin sayis1 6’dir.
Anket formlart 140 kisiye verilmis, 115’1 yamtlanmis bir sekilde geri
donmiistiir. Yanitlanmis olan 115 anketin 6’sinin eksik ve hatali doldurulmasi nedeniyle

arastirmaya dahil edilmemistir.

Tablo 4. Isletmelerin Olgeklerine Gére Ankete Katilan Calisanlarin Dagilinmi

Isletmenin Olcegi Frekans (N) Yiizde (%)
Mikro Olgekli Isletme 4 3.70
Kiigiik Olcekli Isletme 23 21.10
Biiyiik Olgekli Isletme 82 75.20
Toplam 109 100.00

Ankete katilan 109 kisiden 4’4 mikro 6lcekli isletmede, 23’u kiigiik olgekli
isletmede, 82’si de biiyiik dl¢ekli isletmede ¢aligmaktadir (Bkz. Tablo 4).

1.7. Anket Formu

Arastirmada demografik, orgiitsel-gorevsel ve psikolojik faktorleri belirlemeye
yonelik, literatiir arastirmasi yapilarak, 17 sorudan olusan anket (Bkz. Ek-1) ve bir ¢ok
arastirmada kullanilmis olan, Allen ve Meyer tarafindan gelistirilen Orgiite Baglilik

Olgegi (Organizational Commitment Scale) kullanilmistir (Bkz. Ek-2).

Ankette yer alan ilk 6 soru ve 8.soru c¢alisanlarin demografik faktorlerle
(cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, c¢alisma siiresi, statii, deneyim) orgiite
baghlik arasindaki iliskiyi belirlemeye yoneliktir. Calisanlarin mal sahibiyle olan

yakinligini belirlemeye yonelik olan 7. soru ; aileden olan ¢alisanlar ve hisse sahiplerini
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saptamaya ve bu kisilerin orgiite baglilik diizeylerinin diger c¢alisanlara gore farklilik
gosterip gostermedigini ortaya ¢ikarmak amaciyla diizenlenmistir. Karpuzoglu (2001,
s.176), arastirmasinda kan bagimm demografik faktorler arasinda ele almistir. Aile
sirketlerinin karakteristik ozellikleri ile orgiite baglilik arasindaki iligskinin incelendigi
bu arastirmada, mal sahibi ile olan yakinligin ayirt edici bir 6zellik olarak ele
almmasinin ve psikolojik faktorler icinde degerlendirilmesinin daha uygun olacagi

diistiniilmektedir.

9.soru orgiitte kalmaya devam etme istegi ile orgiite baglilik arasindaki iliskinin
belirlenmesine yonelik; orgiitsel-gorevsel faktorleri iceren 10.soru ile 13-17.sorular ise,
ilerleme olanaklart (kariyer firsatlar1) ve kararlara katilim ile orgiite baglilik arasinda
iligkinin belirlenmesine yoneliktir. 11. ve 12. soru ise, psikolojik faktorler arasinda
degerlendirilen oOrgiitsel adalet algis1 ile orgiite baglhilik arasindaki iligkinin
belirlenmesine yoneliktir. Bu anketteki ifadelerin olusturulmasinda Yildirim (2002),
Giiclu (2006), Balay (2000), Karacaoglu (2005)’nun ¢alismalarindan yararlanilmistir.

Ankete katilanlar 9-17.sorular arasinda 5°li Likert tipi dl¢ekle degerlendirilmistir.

Allen ve Meyer’in gelistirdigi Orgiite Baghlik Olgegi’nde ise, 1-8.sorular
duygusal baghiligi; 9-13.sorular ile 18-20.sorular devam bagliligini; 14-16.sorular ile

21.-24.sorular normatif baglilig1 saptamaya iligkin ifadeler yer almaktadir.

1.8. Verilerin Analizi

Verilerin analizinde, sosyal bilim arastirmacilart tarafindan yaygin olarak
kullanilan istatistiksel paket programi1 SPSS (Statistical Package for Social Sciences)’in

13.0 siirtimiinden yararlanilmistir.

Aragtirmada orgiite baglilik bilesenleri duygusal baglilik, devam baglilig1 ve
normatif baglilik bagimli degisken; demografik, orgiitsel-gorevsel ve psikolojik
faktorlere yonelik ifadeler de bagimsiz degisken olarak belirlenmistir. Orgiite baglilik

diizeylerine iliskin ortalama puanlar1 ve standart sapmalar1 hesaplanmistir.
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Arastirmada, bir degiskene iligkin olusan gruplarin bir bagimli degiskene ait
puanlarinin karsilastirilmasina odaklanan; iki iligkisiz 6rneklem ortalamalar1 arasindaki
gozlenen farklarin istatistiksel olarak anlamli olup olmadiklarimi test etmek igin
kullanilan iligkisiz t-testi uygulanmistir. Ayrica, iliskisiz ya da daha ¢ok Orneklem
ortalamasi arasindaki farkin sifirdan anlamli bir sekilde farkli olup olmadigini test
etmek tizere kullanilan bir boyutlu varyans analizi (one-way anova) uygulanmistir.
Iliskisiz iic yada daha ¢ok Orneklem ortalamasi arasindaki farkin anlamliligini test
etmek amaciyla yapilan anovada, gruplarin evren ortalamalari i¢in en az iki grup
arasinda anlaml bir fark bulunmussa, bu farkin ya da farklarin hangi gruplar arasinda
oldugunun bulunmasi, analiz sonuglarmin yorumuna gii¢ katacaktir. Bu amacla
arastirmada gruplarin ortalama puanlari icin ¢oklu karsilastirma testi (post-hoc test)
arasinda yer alan Fischer’in LSD testi kullanilmistir. Buna gére p<.05 anlamh bir fark

oldugunu gostermektedir (Biiylikoztiirk, 2002, s.39-45).

2. ARASTIRMANIN BULGULARI

2.3. Arastirmaya Dahil Olan Cahsanlarin Demografik Ozellikleri ve isyeri

fle ilgili Genel Diisiincelerinin Bulgular
Arastirmaya dahil olan calisanlarin demografik oOzellikleri, gorev yapmakta
olduklar igyerleriyle ilgili genel diisiincelerine yonelik ifadelere verdikleri yanitlara ait

bulgularin tablolan asagida gosterilmistir.

Tablo 5. Arasgtirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans (N) Yiizde (%)
Kadin 46 42.20
Erkek 63 57.80
Toplam 109 100.00

Aragtirmaya dahil edilen calisanlarin %42.20’si kadin, %57.80’1 erkeklerden

olusmaktadir.
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Tablo 6. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Yasa Gore Dagilimi

Yas Frekans (N) Yiizde (%)
24 yas ve alt1 16 14.70
25-34 50 45.90
35-44 28 25.70
45-54 11 10.10
55 yas ve iistii 4 3.70
Toplam 109 100.00

Aragtirmaya dahil edilen c¢alisanlarin yas araliklarina gore dagilimlarinin,
%14.70’inin 24 ve alt1 yasta, %45.90’nin 25 ila 34 yas arasinda, %?25.70’inin 35 ila 44
yas arasinda, %10.10’unun 45 ila 54 yas arasinda, %3.70’inin de 55 ve iizeri yasta
oldugu saptanmistir. Buna gore, arastirmaya dahil edilen ¢alisanlarin ¢ogunlugunu 25

ila 34 yas arasindakiler, en azini ise 55 ve {lizeri yastakiler olusturmaktadir.

Tablo 7. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Medeni Durumlarina Gore Dagilim1

Medeni Durum Frekans(N) Yiizde (%)
Bekar 48 44.00
Evli 60 55.00
Dul 1 0.90
Toplam 109 100.00

Aragtirmaya dahil edilen c¢alisanlarm, %44.0’1 evli, %55.0’1 bekar, % 0.9’u
duldur.
Tablo 8. Arastirmaya Dahil Edilen Caligsanlarin Egitim Diizeylerine Gore Dagilimi

Egitim Diizeyi Frekans (N) Yiizde (%)
ko gretim 5 4.60
Ortadgretim 32 29.40
Yiiksekogrenim 64 58.70
Master-Doktora 8 7.30
Toplam 109 100.00
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Aragtirmaya dahil edilen ¢alisanlarin, %4.60°1 ilkdgretim, %29.40°1 ortadgretim,
%58.70’1 yiiksek Ogretim ve %7.30’u master-doktora egitim diizeyinde oldugu

saptanmustir.

Tablo 9. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Isyerindeki Calisma Siirelerine

Gore Dagilimi

Cahisma Siiresi Frekans (N) Yiizde (%)
0-5 Y1l 47 43.10
5-10 Y1l 28 25.70
10-15 Y1l 18 16.50
15-20 Y1l 8 7.30
20 Y1l ve iistii 8 7.30
Toplam 109 100.00

Aragtirmaya dahil edilen calisanlarin isyerindeki calisma siirelerine gore
dagilimlarinin, %43.10’unun 0-5 yil arasinda, %25.70’inin 5-10 yil arasinda,
9%16.50’sinin 10-15 y1l arasinda, %7.30’unun 15-20 yil arasinda ve %7.30’unun 20 y1l

ve iizeri oldugu saptanmistir.

Tablo 10. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Isyerindeki Statiilerine Gore

Dagilimi
Statii Frekans (N) Yiizde (%)
Mal Sahibi Yonetici 15 13.80
Profesyonel Yonetici 9 8.30
Midiir 29 26.60
Sef 12 11.00
Uzman 44 40.40
Toplam 109 100.00

Aragtirmaya dahil edilen calisanlarin, %13.80°1 mal sahibi yonetici, %8.30’u
profesyonel yonetici, %26.60’1 miidiir, %11.00’1 sef ve %40.40’1 uzman statiisiine sahip

oldugu belirlenmistir.
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Tablo 11. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Mal Sahibi ile Olan Statiilerine

Gore Dagilimi

Mal Sahibi ile Olan Statii Frekans (N) Yiizde (%)
Varis-Akrabalik Statiisii 8 7.30
Ortak Statiisii 12 11.00
Profesyonel Yonetici Statiisii 16 14.70
Personel Statiisii 73 67.00
Toplam 109 100.00

Arastirmaya dahil edilen calisanlarin mal sahibi ile olan statiilerine gore
dagilimlarinin, % 7.30’unun varis-akrabalik statiisii, %11.00’min ortak statiisii,
9%14.70’inin profesyonel yonetici statiisii, %67.00’1n1n personel statiisii seklinde oldugu

saptanmustir.

Tablo 12. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Daha Once Calistiklar1 Isyeri

Sayilarina Gore Dagilimi

Isyeri Sayisi Frekans (N) Yiizde (%)
1 igyeri 82 75.20
2 igyeri 18 16.50
3 ve iistii isyeri 9 8.30
Toplam 109 100.00

Aragtirmaya dahil edilen calisanlarin  bulunduklar1 isyerinden Once,
9%75.20’sinin 1 igyerinde, %16.50’sinin 2 igyerinde, %8.30’unun 3 ve iizeri igyerinde

calistigl saptanmistir.
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Tablo 13. Aragtirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Isyerinden Ayrilmay: Diisiiniip

Diisiinmemeye Gore Dagilimi

Isyerinden Ayrilmay1 Frekans (N) Yiizde (%)
Diisiiniip Diisiinmeme
Hicbir zaman 33 30.30
Cok Nadir 31 28.40
Bazen 28 25.70
Cogu Zaman 14 12.80
Her Zaman 3 2.80
Toplam 109 100.00
Arastirmaya dahil edilen calisanlarin isyerinden ayrilmay1 diisiiniip
diisinmemeye gore dagilimlart incelendiginde, %30.30 ‘unun higbir zaman,

9%28.40’1m1n ¢ok nadir, %?25.70’inin bazen, %12.80’inin cogu zaman ve %2.80’inin her

zaman, yanitin verdikleri goriilmektedir.

Tablo 14. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin, Cocugunu Kendi Konumunda

Calismasini Isteyip Istememelerine Gére Dagilimi

Cocugunu Kendi Konumunda Frekans (N) Yiizde (%)
Cahismasi Isteyip istememe

Cok Isterim 11 10.10
Isterim 26 23.90
Karasizim 31 28.40
Istemem 29 26.60
Hi¢ Istemem 12 11.00
Toplam 109 100.00

Arastirmaya dahil edilen calisanlarin, cocugunun kendi konumunda ¢aligmasini

isteyip istemediklerine gore dagilimlar incelendiginde, %10.10’unun ¢ok isterim,

9%23.90’1m1n isterim, %?28.40’min kararsizim, %26.60’1n1n istemem ve %11.00’1n1n hig

istemem, yanitin1 verdikleri goriilmektedir.
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Tablo 15. Aragtirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Isyerinde Kendilerine Adil

Davranilip Davranilmadigina Dair Diisiincelerine Gore Dagilimi

Kendilerine Adil Davramilma Frekans (N) Yiizde (%)
Higbir zaman 8 7.30
Cok Nadir 10 9.20
Bazen 24 22.00
Cogu Zaman 37 33.90
Her Zaman 30 27.50
Toplam 109 100.00

Arastirmaya dahil edilen ¢alisanlarin, %7.30’u hi¢cbir zaman, %9.20’si ¢cok nadir,

9%22.00’1 bazen, %33.90’m ¢ofu zaman ve %27.50’si her zaman olmak iizere

kendilerine adil davranildigina dair diisiinceye sahip olduklan belirlenmistir.

Tablo 16. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Isyerindeki Calisanlara Adil

Davranilip Davranilmadigina Dair Diisiincelerine Gore Dagilimi

Calisanlara Adil Davranilma Frekans (N) Yiizde (%)
Higbir zaman 10 9.20
Cok Nadir 14 12.80
Bazen 18 16.50
Cogu Zaman 45 41.30
Her Zaman 22 20.20
Toplam 109 100.00

Aragtirmaya dahil edilen calisanlarin, %9.20’si hi¢cbir zaman, %12.80’1 ¢ok

nadir, %16.50’si bazen, %41.30’u cogu zaman ve %20.20’si her zaman olmak {izere

igyerindeki ¢alisanlara adil davranildigina dair diistinceye sahip olduklar1 saptanmustir.
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Tablo 17. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Itibar Gormelerine Gore Dagilimi

itibar Gorme Frekans (N) Yiizde (%)
Higbir zaman 4 3.70
Cok Nadir 11 10.10
Bazen 21 19.30
Cogu Zaman 47 43.10
Her Zaman 26 23.90
Toplam 109 100.00

Aragtirmaya dahil edilen calisanlarin, %3.70’1 hicbir zaman itibar gormedigi,

9%10.10’unun ¢ok nadir, %19.30’unun bazen, %43.10’unun ¢ogu zaman, %23.90’1nin

da her zaman itibar gordiigii diisiincesine sahip oldugu saptanmustir.

Tablo 18. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlara Kariyer Yapma Firsat1 Verilip

Verilmemesine Gore Dagilim1

Kariyer Yapma Firsat1 Verilip Frekans (N) Yiizde (%)
Verilmemesi

Kesinlikle Hayir 14 12.80
Hayir 22 20.20
Kararsizim 18 16.50
Evet 46 42.20
Kesinlikle Evet 9 8.30
Toplam 109 100.00

Arastirmaya dahil edilen calisanlarin, igyerinde kariyer yapma firsati verilip

verilmemesine dair, %12.80’1 kesinlikle hayir, %20.20’si hayir, %16.50’si kararsizim,

%42.20’si evet ve %8.30’u kesinlikle evet yanitin1 verdigi goriilmektedir.
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Tablo 19. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Fikirlerine Saygi Duyulup

Duyulmamasina Gore Dagilimi

Fikirlere Saygi Duyulup Duyulmama Frekans (N) Yiizde (%)
Kesinlikle Hayir 5 4.60
Hayir 9 8.30
Kararsizim 22 20.20
Evet 56 51.40
Kesinlikle Evet 17 15.60
Toplam 109 100.00

Arastirmaya dahil edilen c¢alisanlarin isyerinde fikirlerine saygi duyulup

duyulmamasina gore dagilimlari, %4.60’1 kesinlikle hayir, %8.30’u hayir, %20.20’si

kararsizim, %51.40’1 evet ve %15.60’1 kesinlikle evet seklinde oldugu saptanmistir.

Tablo 20. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Isleriyle ilgili Kararlarda

Fikirlerinin Sorulup Sorulmamaya Gore Dagilimi

Islerle Ilgili Kararlarda Fikirlerin Frekans (N) Yiizde (%)
Sorulup Sorulmama

Hicbir zaman 4 3.70
Cok Nadir 14 12.80
Bazen 27 24.80
Cogu Zaman 47 43.10
Her Zaman 17 15.60
Toplam 109 100.00

Arastirmaya dahil edilen ¢alisanlarin isleriyle ilgili kararlar alinirken fikirlerinin

sorulup sorulmamaya gore dagilimlan incelendiginde, %3.70’inin hicbir zaman,

9%12.80’inin ¢ok nadir, %24.80’inin bazen, %43.10’unun ¢ogu zaman ve %15.60’1nin

her zaman, yanitin1 verdikleri goriilmektedir.
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Tablo 21. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Calistig1 Boliimle ilgili

Kararlarda Fikirlerinin Sorulup Sorulmamaya Gére Dagilimi

Calistigi Boliimle flgili Kararlarda Frekans (N) Yiizde (%)
Fikirlerin Sorulup Sorulmama

Hicbir zaman 5 4.60
Cok Nadir 17 15.60
Bazen 19 17.40
Cogu Zaman 39 35.80
Her Zaman 29 26.60
Toplam 109 100.00

Arastirmaya dahil edilen calisanlarin calistigi boliimle ilgili kararlar alinirken
fikirlerinin sorulup sorulmamaya gore dagilimlari incelendiginde, %4.60’1mnin higbir
zaman, %15.60’'min ¢ok nadir, %17.40’min bazen, %35.80’inin ¢ogu zaman ve

9%26.60’1mn1n her zaman, yamtin1 verdikleri goriilmektedir.

2.4. Orgiite Baghhga iliskin Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde, calisanlarin orgiite bagliliklar1 ve bu bagliliklarin cinsiyet, yas,
medeni durum, egitim diizeyi, caligsma siiresi, statii, sahiplik statiisii, daha once calisilan
igyeri sayisi, igyerinden ayrilmayr diisiiniip diisiinmeme, calisanin cocugunu kendi
konumunda c¢aligmasini isteyip istememe, calisanlara adil davramilip davranilmama,
itibar gorme, kariyer firsati, fikirlere saygi duyulma, ¢alisanlarin isleriyle ve calistigi
boliimle ilgili kararin alinmasinda fikirlerinin sorulmasi1 gibi faktorlere bagli olarak
farklilasip farklilagsmadigina iliskin olarak elde edilen bulgular incelenerek

yorumlanmustir.
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Calisanlarin Orgiite Baghlik Diizeyleri Nedir?
Arastirmaya katilan calisanlarin “Orgiite Baglhlik Olcegi” ile kendi algilarina
dayali olarak incelenen oOrgiite baglilik diizeylerine ait betimsel istatistikler Tablo 22’de

verilmistir.

Tablo 22. Orgiite Baghlik Diizeyi

Orgiite Baghhk ifadeleri

>
w

1. Is hayatimin(kariyerimin) bundan sonraki boliimiinii bu isyerinde |3.48 1.24

gecirmekten mutlu olurum.

2. Bu igyerinin sorunlarini, kendi sorunlarimmisg gibi hissederim. 4.07 1.03
3. Bu isyeriyle aramda duygusal bir bag hissetmiyorum. 2.32 1.26
4. Bu igyerinde kendimi “ailenin bir parcasi” gibi hissetmiyorum. 2.68 1.32
5. Isyerimi, burada calismayan insanlarla konusmaktan hoslanirim. 2.52 1.31

6. Bu igyerine duydugum baghligi, bir baska isyerine de kolayca |3.08 1.28

duyabilecegimi santyorum.

7. Isyerime kars1 ¢ok az baglilik hissediyorum. 1.95 1.07

8. Bu igyerinin benim i¢in ¢ok énemli kisisel bir anlami var. 3.63 1.22

9. Bagka bir is bulmadan su anki isimden ayrilirsam, ortaya c¢ikacak |3.12 1.33

sorunlar beni korkutmaz.

10. Isyerimden ayrilmayi istiyor olsam bile, hemen simdi ayrilmak 1.35

benim i¢in ¢ok zor olur. 3.57

11. Simdi isimi birakmaya karar verirsem, hayatimda pek cok sey|3.26 1.42

aksar.

12. Su anda isimi birakmak bana ¢ok pahaliya mal olmaz. 2.66 1.25
13. Bu igyerinde ¢alismaya devam etmeyi hem istiyorum, hem de buna | 3.36 1.25
mecburum.

14. Bana bir igyerine sadik kalmanin 6nemli oldugu 6gretilmistir. 4.23 1.05
15. Siirekli isyeri degistirmek bana hi¢ de ahlak dig1 goriinmiiyor. 2.30 1.24

16. Bir insanmin calistigi igyerine daima sadik kalmasi gerektigine | 2.62 1.46

inanmiyorum.
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17. Giintimiizde insanlarin ¢ok sik is degistirdiklerine inantyorum. 3.65 1.06

18. Bu ise devam etmemin baslica nedenlerinden birisi, isten|3.34 1.24
ayrilmanin 6nemli kisisel fedakarliklar gerektirecek olmasidir. Baska

bir isyeri burada sahip oldugum olanaklarin tiimiinii saglamayabilir.

19. Bu igyerinden ayrilmayr goze alamamamin en Onemli|2.89 1.29

nedenlerinden biri, uygun seceneklerin olmamasidir.

20. Bu isyerinden ayrilmay1 diistinebilmek i¢in mevcut segeneklerin | 2.93 1.26

cok sinirli oldugu kanisindayim.

21. Bu igyerinde calismaya devam etmemin baslica nedenlerinden biri, | 3.76 1.15
sadakatin onemli olduguna inanmam ve bundan dolay1 kalmak i¢in

ahlaki bir sorumluluk duymamdir.

22. Bagka bir igyerinden daha iyi bir is teklifi alsam bile buradan |3.39 1.23

ayrilmamin dogru olmayacagini diisiiniiriim.

23. Bir igyerine asir1 bagli olmanin artitk anlamli oldugunu |2.52 1.23

Sanmiyorum.

24. Insanlarin ¢alisma yasamlarinin biiyiik bir boliimiinii ayn1 isyerinde | 3.37 1.08

gecirdikleri giinlerde her sey daha iyiydi.

TOPLAM 74.7

Tablo 22’de verilen bulgular incelendiginde, calisanlarin belirlenen baglilik
ifadelerinden goreli olarak en fazla sahip olduklarini diisiindiikleri ilk ti¢ baglilik ifadesi
sirastyla; “Bana bir igyerine sadik kalmanin énemli oldugu 6gretilmistir”, “Bu igyerinin
sorunlarni, kendi sorunlarimmis gibi hissederim”, “Bu isyerinde caligmaya devam
etmemin baslica nedenlerinden biri, sadakatin 6nemli olduguna inanmam ve bundan
dolay1 kalmak i¢in ahlaki bir sorumluluk duymamdir”. Bu ifadelerden ilki ve ti¢iinciisii

normatif bagliligi, ikincisi ise duygusal bagliligi saptamaya yoneliktir.

Calisanlarin  belirlenen baglilik ifadelerinden goreli olarak en az sahip
olduklarim diisiindiikleri baglhlik ifadeleri ise; “Isyerime karsi ¢ok az baglilhik
hissediyorum” , “Siirekli isyeri degistirmek bana hi¢ de ahlak dis1 gériinmiiyor” ve “Bu

igyeriyle aramda duygusal bir bag hissetmiyorum”. Bu ifadelerden birincisi ve ti¢linciisii
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duygusal bagliligi, ikincisi ise normatif baglilig: saptamaya yonelik ifadelerdir. Orgiite
duyduklar1 duygusal ve normatif bagliligi diisiik olan bu kisilerin, orgiitte kalma
nedenlerinin bir zorunluluk sonucu oldugunu sdylememiz miimkiindiir. Bu kisiler,
orgiite karst devam baghihigi gelistirmistir. Orgiit, bu Kisilerin beklentilerini

karsilamadig siirece, bu kisilerin orgiitten ayrilmasi kaginilmaz olacaktir.

Orgiite baglilik olgeginde toplam 24 madde bulunmaktadir. Calisanlarin bu
Olcekten alabilecekleri en yiiksek puan 120.00, en diisiik puan 24.00’tiir. Calisanlarin 24
baglhlik ifadesinden olusan, orgiite baghlik diizeylerine iligskin elde ettikleri en yiiksek
puan 96.00, en diisiik puan 48.00, 6lcek ortalamasi1 74.7 ve standart sapma 7.97 olarak
hesaplanmistir. Bu sonug, calisanlarin oOrgiite baglilik puanlari ortalamasinin orta

diizeyin iizerinde oldugunu gostermektedir.

Calisanlarin  Orgiite Baghhiklar, Orgiite Baghlik Olceginden Aldiklart Puanlar

Bakimindan;

a)Cinsiyete Gore Farkhihk Gostermekte midir?

Aragtirmaya katilan calisanlarin cinsiyet degiskenine gore, orgiite bagliliga sahip

olma diizeyleri arasi iliskisiz grup t-testi sonuglar1 Tablo 23’de gosterilmistir.

Tablo 23. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Cinsiyete Gore iliskisiz Grup t-Testi Sonuglari

Cinsiyet N X S sd t p
1)Kadin 46 74.02 6.90 107 -.786 127
2)Erkek 63 75.24 8.68

Tablo 23’de goriildiigii gibi, arastirmaya katilan ¢alisanlarin cinsiyete gore
orgiite baglilik puanlar ortalamalarin karsilastirmak i¢in yapilan t testinde, kadin ve
erkek gruplar1 arasinda anlaml bir fark bulunamamaistir (t(07= -.786, p> .05). Erkek
calisanlarin Glgek puanlari ortalamasi (N=63, X =75.24, S=8.68) kadin calisanlarin
ortalamasindan (N=46, X =74.02, S=6.90) daha yiiksektir. Ancak bu anlamli bir
farkliliga (t=-.786) neden olmamaktadir.
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Literatiirde, kadinlarin erkeklere gore daha az oranda calistig sirketi degistirme
davranis1 gosterdikleri saptanmistir (Balay, 2000, s.57). Literatiirde genel kabul gormiis

olan bu bulgu, yapilan arastirmada gecerli olmamustir.
b) Yasa Gore Bir Farklihk Gostermekte midir?
Calisanlarin  orgiite  baglilik diizeylerinin yasa gore analizi Tablo 24’te

verilmistir.

Tablo 24. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Yasa Gore Analizi

Yas N X S

24 yas ve alt1 16 76.31 7.19
25-34 50 74.08 7.07
35-44 28 73.54 10.11
45-54 11 75.82 6.69
55 yas ve tistii 4 81.82 6.18

Tablo 24’te goriildiigii gibi, yasa gore arastirmaya katilan calisanlarin orgiite

baglilik diizeylerine iliskin puan ortalamalar1 arasinda 55 yas ve iistiinde olan ¢aliganlar
en yiiksek ortalamaya (X =81.75), 35-44 yas arasinda olan calisanlar ise en diisiik

ortalamaya ( X =73.54) sahiptir.

Yasa gore calisanlarin orgiite baglilik puanlan arasinda fark olup olmadigini

saptamak iizere yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglar1 Tablo 25’te verilmistir.

Tablo 25. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Yasa Gore Varyans Analizi Sonuglari

Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplan Ortalamasi

Gruplararasi 311.275 4 77.819 1.237 .300
Gruplarici 6544.468 104 62.928

Toplam 6855.743 108
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Tablo 25°te goriildiigii gibi, yasa gore arastirmaya katilan caliganlarin orgiite
baghlik puanlar1 ortalamalar1 arasindaki farkin anlamliligini test etmek icin yapilan
varyans analizi sonucunda F degeri anlamli bulunmamaistir (F.104=1.237, p>.05). Yasa
gore calisanlarin orgiite baglilik puanlar1 arasinda anlaml bir fark yoktur. Bagka bir
deyisle calisanlarin orgiite baglilik diizeyleri yasa bagh olarak anlamh bir sekilde

degismemektedir.

Literatiirde genel kabul gérmiis yas ile orgiite baghlik arasinda orta diizeyde
olumlu iliski, bizim arastirmamizda gecgerli olmamistir. Bunun yami sira Cengiz
(2001,s.107), yaptig1 arastirmada yas ile orgiite baglilik arasinda az da olsa negatif bir
iliski bulmustur.

¢) Medeni Duruma Gore Bir Farklihk Gostermekte midir?
Arastirmaya katilan calisanlarin medeni durum degiskenine gore, oOrgiite
baghliga sahip olma diizeyleri arasi iligkisiz grup t-testi sonuglar1 Tablo 26’da

gosterilmistir.

Tablo 26. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Medeni Duruma Gére 1liskisiz Grup t-Testi

Sonuclari
Medeni Durum | N X S sd t p
DEvli 48 75.00 6.80 106 226 072
2)Bekar 60 74.65 8.83

Tablo 26’da goriildiigii gibi, arastirmaya katilan calisanlarin medeni duruma
gore orgiite baglilik puanlari ortalamalarini karsilastirmak icin yapilan t testinde, evli ve
bekar gruplart arasinda anlamli bir fark bulunamamistir (t(06= .226, p> .05). Evli
calisanlarin Glgek puanlari ortalamasi (N=48, X =75.00, S=6.80) bekar calisanlarin
ortalamasindan (N=60, X =74.65, S=8.83) daha yiiksektir. Ancak bu anlamli bir
farkliliga (t=.226) neden olmamaktadir.
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Yapilan miilakatlarda, calistigi isyerinden memnun olmayan evli calisanlar,
ailelerine kars1 yiikiimliiliiklerinden dolayi islerini istedikleri anda birakamayacaklarini
aksi takdirde cok sikinti ¢ekeceklerini hatta zorunlu olarak calistiklarini belirtmislerdir.
Diger taraftan, daha iyi sartlar altinda calisacaklari bir isyeri bulduklar1 takdirde,
igyerlerini degistireceklerini sdylemislerdir. Bu ifadelerden yola cikarak bu kisilerde,
orgiite kars1 devam baghiligi duyduklarini s6ylememiz miimkiindiir. Bekar olan kisilerle
yapilan miilakatlarda ise, ozellikle ailesiyle yasayan ve maddi sikintis1 olmayan bekar
calisanlar, beklentilerinin karsilamamasi durumunda yeni bir is arayacaklarini

belirtmiglerdir. Arastirma siirecinde bu kisilerin islerini biraktiklar1 saptanmustir.

Literatiirdeki arastirmalar incelendiginde; Hrebiniak ve Alutto, evli veya
ayrilmis olan kadinlarin, bekar olanlara gore calistigi orgiitten ayrilmayr daha maliyetli

gordiikleri icin orgiite bagliliklart yiikksek oldugunu saptamistir (Balay. 2000, s.56).
d) Egitim Diizeyine Gore Bir Farklilik Gostermekte midir?
Calisanlarin orgiite baghilik diizeylerinin egitim diizeylerine gore analizi Tablo

27’de verilmistir.

Tablo 27. Orgiite Baglhlik Diizeylerinin Egitim Diizeyine Gére Analizi

Egitim Diizeyi N X S

k6 gretim 5 74.80 5.07
Ortadgretim 32 75.06 10.51
Yiiksekogrenim 64 74.64 6.98
Master-Doktora 8 74.00 5.98

Tablo 27°de goriildiigii gibi, egitim diizeyine gore arastirmaya katilan
calisanlarin orgiite baglilik diizeylerine iliskin puan ortalamalari1 arasinda ortadgretim
egitim diizeyine sahip olan ¢alisanlar en yiiksek ortalamaya ( X =75.06), master-doktora

egitim diizeyine sahip olan ¢alisanlar ise en diisiik ortalamaya ( X =74.00) sahiptir.
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Egitim diizeyine gore calisanlarin orgiite baglilik puanlar1 arasinda fark olup

olmadigin1 saptamak iizere yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglart Tablo 28’de

verilmistir.

Tablo 28. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Egitim Diizeyine Gore Varyans Analizi

Sonuglari
Varyansin Kareler sd Kareler
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplararasi 8.334 3 2.778 .043 .988
Gruplarigi 6847.409 105 65.213
Toplam 6855.743 108

Tablo 28’de goriildiigii gibi, egitim diizeyine gore arastirmaya katilan
calisanlarin orgiite baglilik puanlari ortalamalart arasindaki farkin anlamliliini test
etmek icin yapilan varyans analizi sonucunda F degeri anlamli bulunmamistir (Fs.
105=-043, p>.05). Egitim diizeyine gore calisanlarin orgiite baglilik puanlar1 arasinda
anlamli bir fark yoktur. Baska bir deyisle c¢alisanlarin orgiite baglilik diizeyleri egitim

diizeyine bagl olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Ceylan ve Demircan (2002, s.65) yaptiklar aragtirmada egitim diizeyi ile orgiite
baghlik arasinda ters yonlii iliski oldugunu saptamislardir. Buna gore, egitim diizeyi
arttikca oOrgiite baglilik azalir. Bu arastirmada beklenilenin aksine bdyle bir bulguya

rastlanmamustir.

e) Cahsma Siiresine Gore Bir Farklihk Gostermekte midir?

Calisanlarin orgiite baghilik diizeylerinin ¢alisma siiresine gore analizi Tablo 29’da

verilmistir.
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Tablo 29. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Calisma Siiresine Gére Analizi

Calisma Siiresi N X S

0-5 Y1l 47 75.49 6.92
5-10 Y1 28 74.25 8.10
10-15 Yil 18 73.22 10.87
15-20 Y1l 8 77.00 9.59
20 Y1l ve tisti 8 73.00 3.46

Tablo 29°da goriildigi gibi, calisma siiresine gore arastirmaya katilan

calisanlarin orgiite baglilik diizeylerine iliskin puan ortalamalar1 arasinda 15-20 y1l aras1
calisanlar en yiiksek ortalamaya (X =77.00), 20 yil ve iizeri ¢alisanlar ise en diisiik

ortalamaya ( X =73.00) sahiptir.
Calisma siiresine gore calisanlarin Orgiite baglhilik puanlan arasinda fark olup
olmadigin1 saptamak {iizere yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglar1 Tablo 30’da

verilmistir.

Tablo 30. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Calisma Siiresine Gore Varyans Analizi

Sonuglari
Varyansin Kareler sd Kareler p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplararasi 139.637 4 34.909 541 706
Gruplarigi 6716.106 104 64.578
Toplam 6855.743 108

Tablo 30°da goriildigi gibi, calisma siiresine gore arastirmaya katilan

calisanlarin orgiite baglhilik puanlar1 ortalamalar1 arasindaki farkin anlamliligini test
etmek icin yapilan varyans analizi sonucunda, F degeri anlamli bulunmamstir (Fa.
104=.541, p>.05). Calisma siiresine gore calisanlarin orgiite baglilik puanlart arasinda
anlamh bir fark yoktur. Baska bir deyisle calisanlarin 6rgiite baglilik diizeyleri ¢calisma

stiresine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.



99

Literatiirde; bireylerin calisma siiresinin, orgiite baglhiliklarin1 etkilediklerini
gosteren ¢aligmalar bulunmaktadir. Yildirim (2002) calisma siiresi ile orgiite duygusal
baglilik ve orgiite normatif baghlik arasinda pozitif bir iliski saptamis; devam baglilig
ile caligma siiresi arasinda ise anlaml bir iligki bulamamistir. Paksoy ve Baysal (1999)
calismalarinda orgiitte ¢alisma siiresi ile Orgiitte devam etme istegi arasinda anlamli bir
iligki bulmustur. Cengiz’in (2001), SSK ve Devlet Hastanelerinde calisan doktor ve
hemsirelerin orgiite baghiliklarim 6lgen arastirmasinda, hemsirelerde ve doktorlarda

orgiitte calisma siiresi ile orgiite baglilik arasinda negatif bir iliski saptanmistir.

f) isyerindeki Statiiye Gore Bir Farkhihk Gostermekte midir?

Calisanlarin orgiite baglilik diizeylerinin igyerindeki statiiye gore analizi Tablo

31°de verilmistir.

Tablo 31. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Isyerindeki Statiiye Gore Analizi

Statii N X S

Mal Sahibi Yonetici 15 75.33 7.55
Profesyonel Yonetici 9 80.22 9.42
Miidiir 29 74.66 8.10
Sef 12 74.50 5.71
Uzman 44 73.50 8.08

Tablo 31°de goriildiigii gibi, isyerindeki statilye gore arastirmaya katilan

calisanlarin orgiite baglilik diizeylerine iliskin puan ortalamalar arasinda, profesyonel
yonetici statiisiindeki calisanlar en yiiksek ortalamaya ( X =80.22), uzman statiisiindeki

calisanlar ise en diisiik ortalamaya ( X =73.50) sahiptir.

Isyerindeki statiiye gore calisanlarin orgiite baglilik puanlari arasinda fark olup
olmadigin1 saptamak {iizere yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglar1 Tablo 32’de

verilmistir.
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Tablo 32. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Isyerindeki Statiiye Gore Varyans Analizi

Sonuglari
Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplanm Ortalamasi
Gruplararasi 344.303 4 86.076 1.375 248
Gruplarigi 6511.441 104 62.610
Toplam 6855.743 108

Tablo 32’de goriildiigii gibi, isyerindeki statilye gore arastirmaya katilan
calisanlarin orgiite baghlik puanlar1 ortalamalarn arasindaki farkin anlamliligini test
etmek icin yapilan varyans analizi sonucunda, F degeri anlamli bulunmamstir (Fa.
104=1.375, p>.05). Isyerindeki statiiye gore calisanlarin rgiite baglhlik puanlari arasinda
anlamh bir fark yoktur. Baska bir deyisle calisanlarin oOrgiite baglhlik diizeyleri
igyerindeki statiiye baglh olarak anlaml bir sekilde degismemektedir.

g) Mal Sahibi ile Olan Statiiye Gore Bir Farklihik Gostermekte midir?

Calisanlarin orgiite baglilik diizeylerinin mal sahibi ile olan statiiye gore analizi

Tablo 33’te verilmistir.

Tablo 33. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Mal Sahibi Ile Olan Statiiye Gore Analizi

Statii N X S
Varis-Akrabalik Statiisii 8 79.63 11.26
Ortak Statiisii 12 73.92 5.21
Profesyonel Yonetici Statiisii 16 75.81 8.92
Personel Statiisii 73 74.08 7.66

Tablo 33’de goriildiigii gibi, mal sahibi ile olan statiiye gore arastirmaya katilan

calisanlarin orgiite baghlik diizeylerine iliskin puan ortalamalar1 arasinda, mal sahibi
yonetici en yiiksek ortalamaya (X =79.63), ortak statiisiindeki ¢alisanlar ise en diisiik

ortalamaya ( X =73.92) sahiptir.
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Calisanlarin mal sahibi ile olan statiilerine gore, orgiite baglilik puanlari arasinda
fark olup olmadigimi saptamak iizere yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglar1 Tablo

34°de verilmistir.

Tablo 34. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Mal Sahibi ile Olan Statiiye Gore Varyans

Analizi Sonuglar

Varyansin Kareler sd Kareler F

Kaynag Toplan Ortalamasi

Gruplararasi 249.007 3 83.002 1.319 272
Gruplarigi 6606.736 105 62.921

Toplam 6855.743 108

Tablo 34’de goriildiigii gibi, mal sahibi ile olan statiiye gore arastirmaya katilan
calisanlarin orgiite baghlik puanlar1 ortalamalarn arasindaki farkin anlamliligini test
etmek icin yapilan varyans analizi sonucunda, F degeri anlamli bulunmamstir (F.
105=1.319, p>.05). Mal sahibi ile olan statiiye gore ¢alisanlarin 6rgiite baglilik puanlari
arasinda anlaml bir fark yoktur. Baska bir deyisle calisanlarin orgiite baglilik diizeyleri
isyerindeki mal sahibine olan yakinlik derecesine bagli olarak anlamli bir sekilde

degismemektedir.

Adam kayirmanin biiyiik ol¢iide yasandig aile sirketlerinde, mal sahibine olan
yakinlik derecesinin c¢aligsanlarin oOrgiite baglihigini etkileyebilecegi diisiiniilmesine

ragmen, anketlerden elde edilen sonuglar bu dogrultuda degildir.

Bunun yaninda, yapilan miilakatlarda, bazi calisanlar ayrim yapildigimi dile
getirmisler, bunu yasadiklar1 olaylar1 anlatarak desteklemislerdir. Miilakat yapilan
kisilerin ¢cogunlugu; yonetici ile akrabalik iliskisi bulunan bir c¢alisanin yaptig1 hata,
yonetici tarafindan anlayisla karsilanirken, yonetici ile akrabalik iliskisi olmayan baska
bir calisanin yaptifi benzer bir hatada yoneticinin bu kisiyi daha kati bir sekilde

elestirdigini soylemislerdir. Bu durumundan rahatsizlik duyduklarin1 da belirtmislerdir.
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h) Calisanlarin Daha Once Cahstiklar1 Isyeri Sayillarma Gére Bir Farkhhk

Gostermekte midir?

Calisanlarin orgiite baglilik diizeylerinin daha 6nce calistiklar1 igyeri sayilarina

gore analizi Tablo 35’te verilmistir.

Tablo 35. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Daha Once Calistiklar1 Isyeri Sayilarina Gore

Analizi
Isyeri Sayis1 N X S
1 igyeri 82 74.77 8.13
2 igyeri 18 73.33 7.48
3 igyeri ve iistil 9 77.11 7.66

Tablo 35’te goriildiigii gibi, gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin orgiite baghlik

diizeylerine iliskin puan ortalamalar arasinda, 3 igyeri ve iizeri en yiiksek ortalamaya

(X =77.11), 1 isyerinde ¢alisanlar ise en diisiik ortalamaya ( X =73.33) sahiptir.

Calisanlarin daha once calistiklari igyeri sayilarina gore, caligsanlarin orgiite
baglhilik puanlar arasinda fark olup olmadigimi saptamak iizere yapilan bir boyutlu

varyans analizi sonuglar1 Tablo 36’da verilmistir.

Tablo 36. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Calisanlarin Daha Once Calistiklari Isyeri

Sayilarina Gore Varyans Analizi Sonuglar

Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplam Ortalamasi

Gruplararasi 86.257 2 43.128 .675 Sl11
Gruplarigi 6769.486 106 63.863

Toplam 6855.743 108

Tablo 36’da goriildiigii gibi, calisanlarin daha once calistiklar isyeri sayilarina
gore, arastirmaya katilan calisanlarin orgiite baglilik puanlart ortalamalari arasindaki

farkin anlamliligim test etmek i¢in yapilan varyans analizi sonucunda, F degeri anlamli
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bulunmamaistir (F2-106=.675, p>.05). Calisanlarin daha 6nce ¢alistiklar1 isyeri sayilarina
gore calisanlarin orgiite baglilik puanlar1 arasinda anlamh bir fark yoktur. Bagka bir
deyisle calisanlarin orgiite baglilik diizeyleri daha once calisilan isyeri sayilarina bagh

olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Meyer ve digerleri, is deneyimi ile orgiite duygusal baglilik ve daha az oranda da
normatif baglilikla iliskili oldugunu saptamistir (Balay, 2000, s.68). Bu arastirmada ise

boyle bir bulguya rastlanmamustir.

1) isyerinden Ayrilmay: Diisiiniip Diisiinmemeye Gore Bir Farklihk Gostermekte
midir?
Calisanlarin  orgiite  baglilik diizeylerinin isyerinden ayrilmay:r diisiiniip

diisinmemeye gore analizi Tablo 37°de verilmistir.

Tablo 37. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Isyerinden Ayrilmay: Diisiiniip Diisiinmemeye

Gore Analizi

Isyerinden Ayrilmay: N X S
Diisiiniip Diisiinmeme

1) Higbir zaman 33 77.94 7.59
2) Cok Nadir 31 72.35 8.55
3) Bazen 28 74.54 7.10
4) Cogu Zaman 14 74.00 6.40
5) Her Zaman 3 69.00 12.29

Tablo 37°de goriildiigii gibi, isyerinden ayrilmay: diisiiniip diisiinmemeye gore
arastirmaya katilan calisanlarin orgiite baghlik diizeylerine iliskin puan ortalamalar
arasinda, isyerinden ayrilmayir hicbir zaman diisiinmeyen calisanlar en yiiksek
ortalamaya ( X =77.94), isyerinden ayrilmay1 her zaman diisiinen ¢alisanlar ise en diisiik

ortalamaya ( X =69.00) sahiptir.
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Isyerinden ayrilma niyetine gore calisanlarin orgiite baglilik puanlari arasinda

fark olup olmadigin1 saptamak iizere yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglar1 Tablo

38’de verilmistir.

Tablo 38. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Isyerinden Ayrilmay: Diisiiniip Diisiinmemeye

Gore Varyans Analizi Sonuglar

Varyansin Kareler sd Kareler F p Anlamh
Kaynag Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 621.803 4 155.451 2.593 .041%* 1-2
Gruplarigi 6233.940 104 59.942

Toplam 6855.743 108

*p<.05

Tablo 38’de goriildiigii gibi, isyerinden ayrilmay: diisiiniip diislinmemeye gore

calisanlarin orgiite baghlik puanlar1 ortalamalarn arasindaki farkin anlamliligini test

etmek icin yapilan varyans analizi sonucunda F degeri anlamli bulunmustur (Fu.

104=2.593, p<.05). Isyerinden ayrilmay diisiiniip diisiinmemeye gore calisanlarin rgiite

baghlik puanlart arasinda anlaml fark vardir. Baska bir deyisle calisanlarin isyerinden

ayrilmayr diisiiniip diisinmemeye bagli olarak anlamli degismektedir. Isyerinden

ayrilmay1 diisiiniip diisiinmeyenler aras1 farklarin hangi gruplar arasinda oldugunu

bulmak amaciyla yapilan LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuglar1 Tablo

39’da verilmistir.

Tablo 39. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Isyerinden Ayrilmay: Diisiiniip Diisiinmemeye

Gore LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi Sonuglart

Isyerinden Ayrilmay: 2)Cok Nadir | 3)Bazen | 4)Cogu 5)Her zaman
Diisiiniip Diisiinmeme zaman
1) Higbir zaman .005 - -

2) Cok Nadir

3) Bazen

4) Cogu zaman

*p<.05
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Tablo 39’da goriildiigii gibi, LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi
sonuclarina gore, isyerinden ayrilmayr higcbir zaman diisiinmeyen calisanlar ile
isyerinden ayrilmay1 cok nadir diisiinenler arasinda, isyerinden ayrilmayi hicbir zaman
diisiinmeyen caligsanlar lehine (.005) anlaml bir farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulgu,
isyerinden ayrilmay: hicbir zaman diisiinmeyen calisanlarin ( X =77.94) orgiite baglilik
puanlarmin igyerinden ayrilmay: ¢ok nadir diisiinen cahisanlardan (X =72.35) daha

yiiksek oldugunu gostermektedir.

Mowday, Porter , Steers ve digerlerinin yaptig1 ¢calismalarda isyerinden ayrilma
niyeti ile orgiite baghlik arasindaki anlamli negatif yonlii iliski saptanmistir (Ceylan ve
Demircan, 2002, s.61) Literatiirde genel kabul gdrmiis olan bu iligki, arastirmamizda da

gecerli olmustur.

i) Cahsanlarin, Cocugunun Kendi Konumunda Cahsmasim Isteyip Istememelerine

Gore Bir Farklihk Gostermekte midir?

Calisanlarin  orgiite  baglilik diizeylerinin ¢ocugunun kendi konumunda

calismasini isteyip istememelerine gore analizi Tablo 40°ta verilmistir.

Tablo 40. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Cocugunu Kendi Konumunda Caligmasini

Isteyip Istememelerine Gore Analizi

Cocugunun Kendi Konumunda N X S
Cahismasim Isteyip istememe

Cok Isterim 11 81.09 9.40
Isterim 26 72.62 7.35
Karasizim 31 75.68 7.98
Istemem 29 74.28 7.50
Hi¢ Istemem 12 72.08 6.43

Tablo 40’ta goriildiigii gibi, ¢ocugunun kendi konumunda caligsmasini isteyip

istememelerine gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin orgiite baglilik diizeylerine iligkin
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puan ortalamalar1 arasinda, ¢ocugunun kendi konumunda calismasini cok isteyen
calisanlar en yiiksek ortalamaya ( X =81.09), cocugunun kendi konumunda calismasini

hi¢ istemeyen ¢alisanlar ise en diisiik ortalamaya ( X =72.08) sahiptir.

Cocugunun kendi konumunda caligmasini isteyip istememelerine gore
calisanlarin oOrgiite baglilik puanlan arasinda fark olup olmadigini saptamak {iizere

yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglar1 Tablo 41°de verilmistir.

Tablo 41. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Cocugunu Kendi Konumunda Caligmasini

Isteyip Istememelerine Gore Varyans Analizi Sonuglari

Varyansin Kareler sd Kareler F p Anlamh
Kaynag Toplam Ortalamasi Fark
Gruplararasi 679.196 4 169.799 2.859 .027%* 1-2
Gruplarigi 6176.547 104 59.390 1-3
Toplam 6855.743 108 1-4

1-5
*p<.05

Tablo 41°de goriildiigii gibi, ¢ocugunun kendi konumunda caligmasini isteyip
istememelerine gore calisanlarin orgiite baglilik puanlar1 ortalamalar arasindaki farkin
anlamliligim test etmek i¢in yapilan varyans analizi sonucunda F degeri anlamli
bulunmustur (F4.104/=2.859, p<.05). Cocugunun kendi konumunda ¢aligmasin isteyip
istememelerine gore calisanlarin orgiite baglilik puanlan arasinda anlamh fark vardir.
Baska bir deyisle c¢alisanlarin, ¢ocugunun kendi konumunda calismasini isteyip
istememesine bagli olarak anlamli degismektedir.Cocugunun kendi konumunda
calismasint isteyip istememe arasi farklarin hangi gruplar arasinda oldugunu bulmak
amaciyla yapilan LSD Post-Hoc Coklu Kargilastirma Testi sonuglar1t Tablo 42’de

verilmistir.
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Tablo 42. Orgiite Baglilik Diizeylerinin Cocugunu Kendi Konumunda Calismasini

Isteyip Istememelerine Gére LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi Sonuglart

Cocugunun Kendi 2)Isterim | 3)Kararsizim | 4)istemem 5)Hig
Konumunda Calismasim Istemem

Isteyip istememe

1) Cok Isterim .003 048 014 .006

2) Isterim - - -

3) Kararsizim - -

4) Istemem -

*p<.05

Tablo 42°de goriildiigii gibi, LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi
sonuglarina gore, ¢cocugunun kendi konumunda caligmasimi ¢ok isteyen calisanlar ile
cocugunun kendi konumunda ¢alismasin isteyen calisanlar arasinda, ¢ocugunun kendi
konumunda c¢alismasini ¢ok isteyen ¢alisanlar lehine (.003) anlamh bir farklilik oldugu
saptanmistir. Bu bulgu, c¢ocugunun kendi konumunda c¢alismasimi ¢ok isteyen

calisanlarin (X =81.09) orgiite baghlik puanlarimin, cocugunun kendi konumunda

caligmasini isteyen calisanlardan ( X =72.62) daha yiiksek oldugunu géstermektedir.

LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuglarina gore, cocugunun kendi
konumunda caligmasini cok isteyen calisanlar ile cocugunun kendi konumunda
caligmasini istemede kararsiz kalan calisanlar arasinda ¢ocugunun kendi konumunda
calismasini ¢ok isteyen calisanlar lehine (.048) anlamli bir farklilik oldugu saptanmastir.
Bu bulgu, ¢ocugunun kendi konumunda calismasini cok isteyen calisanlarin ( X =81.09)

orgiite baghlik puanlarinin, ¢ocugunun kendi konumunda ¢alismasini istemede kararsiz

kalan calisanlardan ( X =75.68) daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

Buna ek olarak, LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuglarina gore,
cocugunun kendi konumunda c¢aligsmasini ¢ok isteyen calisanlar ile ¢ocugunun kendi
konumunda calismasini istemeyenler arasinda, c¢ocugunun kendi konumunda

calismasini ¢ok isteyen calisanlar lehine (.014) anlaml bir farklilik oldugu saptanmastir.

Bu bulgu, ¢ocugunun kendi konumunda calismasini cok isteyen calisanlarin ( X =81.09)
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orgiite baglilik puanlarinin, ¢ocugunun kendi konumunda c¢aligmasini istemeyen

calisanlardan ( X =74.28) daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

Son olarak, LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuclarina gore,
cocugunun kendi konumunda calismasimi ¢ok isteyen calisanlar ile ¢ocugunun kendi
konumunda ¢alismasim hig istemeyen calisanlar arasinda, cocugunun kendi konumunda
calismasini ¢ok isteyen calisanlar lehine (.006) anlaml bir farklilik oldugu saptanmistir.
Bu bulgu, ¢ocugunun kendi konumunda calismasini cok isteyen calisanlarin ( X =81.09)

orgiite baghlik puanlarinin, ¢ocugunun kendi konumunda calismasini hi¢ istemeyen

calisanlardan ( X =72.08) daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

Calisanlarin kendi konumunda c¢ocuklarinin istemesi ile orgiite bagliliklar
arasimda olumlu bir iliski saptanmistir. Bunun yani sira, 15 sirket iizerinde yapilan bu
anketler incelendiginde, sirket sahiplerinin tamaminin, ¢ocugunun kendi konumunda
calismasini istemesi beklenirken; 3’1 kararsiz kalmis, 1’1 de istemedigini ifade etmistir.
Bu kigiler, kararsiz kalmalar1 ve istememelerinin nedeni olarak; sirketlerinde yasanan
ekonomik dar bogaz ve kriz ortamin1 gostermislerdir. Bu kisilerin sirketleri kiiciik
olcekli sirketlerdir. Bu tespitlerden yola ¢ikarak kriz ortaminda 6zellikle kiiciik 6lgekli
isletmelerin daha ¢ok etkilendigi ve bu durumu yasayan aile sirketlerinin de bir sonraki

jenerasyona gecisini zorlastirdigini sdylememiz miimkiindiir.

Bunun yani sira, bulunduklar1 konumda ¢ocugunun ¢alismasini isteyen kisilerin
cogunlugunun profesyonel yonetici veya miidiir konumunda calistiklar tespit edilmistir.
Ayni zamanda bu kisilerin bazilarinin sirket sahipleriyle yakin iligki icinde olduklari

yapilan miilakatlarda tespit edilmistir.

j) Cahsanlarmm Isyerinde Kendilerine Adil Davramhp Davramlmadigma Dair

Diisiincelerine Gore Bir Farkhilik Gostermekte midir?

Calisanlarin orgiite baglilik diizeylerinin isyerinde kendilerine adil davranilip

davranilmadigma dair diisiincelerine gore analizi Tablo 43’te verilmistir.
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Tablo 43. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Isyerinde Kendilerine Adil Davranilip

Davranilmadigina Dair Diisiincelerine Gére Dagilimi

Kendilerine Adil Davramilma N X S
Hicbir zaman 8 75.63 7.78
Cok Nadir 10 67.70 8.73
Bazen 24 74.54 7.16
Cogu Zaman 37 73.95 7.29
Her Zaman 30 77.93 7.92

Tablo 43’te de goriildiigii gibi, isyerinde kendilerine adil davranilip
davranilmadigina dair diisiincelerine gore arastirmaya katilan calisanlarin oOrgiite
baglhlik diizeylerine iligkin puan ortalamalar1 arasinda, isyerinde kendilerine her zaman
adil davramldigini diisiinen calisanlar en yiiksek ortalamaya (X =77.93), isyerinde

kendilerine ¢ok nadir adil davramildigimi diisiinen ¢aligsanlar ise en diisiik ortalamaya

(X =67.70) sahiptir.

Isyerinde kendilerine adil davramlip davranilmadima dair diisiincelerine gore
calisanlarin oOrgiite baglilik puanlan arasinda fark olup olmadigini saptamak {izere

yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglar1 Tablo 44’te verilmistir.

Tablo 44. Orgiite Bagliik Diizeylerinin Isyerinde Kendilerine Adil Davranilip

Davranilmadigina Dair Diisiincelerine Gore Varyans Analizi Sonuglart

Varyansin Kareler sd Kareler F P Anlamh
Kaynag Toplam Ortalamasi Fark
Gruplararasi 832.051 4 208.013 3.591 .009%* 1-2
Gruplarigi 6023.692 104 57.920 2-3
Toplam 6855.743 108 2-4
2-5
4-5

*p<.05
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Tablo 44’te goriildigii gibi, isyerinde kendilerine adil davranilip
davranilmadigima dair diisiincelerine gore calisanlarin Orgiite baghlik puanlari
ortalamalar1 arasindaki farkin anlamliligim test etmek i¢in yapilan varyans analizi
sonucunda F degeri anlamli bulunmustur (Fu.104=3.591, p<.05). isyerinde kendilerine
adil davranilip davranilmadigina dair diisiincelerine gore calisanlarin orgiite baglilik
puanlar1 arasinda anlamli fark vardir. Baska bir deyisle c¢alisanlarin, isyerinde
kendilerine adil davranilip davranilmadigina dair diisiincelerine bagl olarak anlamli
degismektedir. Isyerinde kendilerine adil davramlip davranilmadigia dair diisiinceye
sahip olanlar aras1 farklarin, hangi gruplar arasinda oldugunu bulmak amaciyla yapilan

LSD Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Testi sonuglar1 Tablo 45°te verilmistir.

Tablo 45. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Isyerinde Kendilerine Adil Davranilip
Davranilmadigina Dair Diisiincelerine Goére LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma

Testi Sonuglar

Kendilerine Adil 2)Cok Nadir | 3)Bazen | 4)Cogu 5)Her zaman

Davranilma zaman

1) Hi¢bir zaman .030 - - -

2) Cok Nadir .019 .023 .000

3) Bazen - i

4) Cogu zaman .035

*p<.05

Tablo 45’te goriildiigii gibi, LSD Post-Hoc Coklu Karsilagtirma Testi
sonuclarina gore, kendilerine hi¢gbir zaman adil davranilmadigini diisiinen ¢alisanlar ile
kendilerine ¢ok nadir adil davranildigimi diisiinenler arasinda, kendilerine hi¢gbir zaman
adil davramlmadigimi diisiinen c¢alisanlar lehine (.030) anlamli bir farklilik oldugu
saptanmistir. Bu bulgu, kendilerine hi¢bir zaman adil davranilmadigimi diisiinen

cahisanlarn (X =75.63) orgiite baghlik puanlarmin, kendilerine cok nadir adil

davranildigim diisiinen ¢alisanlardan ( X =67.70) daha yiiksek oldugunu gostermektedir.
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LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuglarina gore, kendilerine ¢ok nadir
adil davranildigini diisiinen ¢alisanlar ile kendilerine bazen adil davranildigini diisiinen
calisanlar arasinda, kendilerine bazen adil davramildigini diisiinen calisanlar lehine
(.019) anlamh bir farklilik oldugu saptanmustir. Bu bulgu kendilerine ¢ok nadir adil
davranildigim diisiinen calisanlarm ( X =67.70) rgiite baglilik puanlarmin, kendilerine

bazen adil davramldigm diisiinen c¢aliganlardan (X =74.54) daha diisiik oldugunu

gostermektedir.

LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuglarina gore, kendilerine ¢ok nadir
adil davranildigin1 diisiinen calisanlar ile kendilerine ¢ogu zaman adil davranildigim
diisiinen calisanlar arasinda da, kendilerine ¢ogu zaman adil davranildigini diisiinen
calisanlar lehine (.023) anlaml bir farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulgu kendilerine
¢ok nadir adil davramldigini diisiinen c¢ahsanlarin (X =67.70) orgiite baglilik

puanlarinin, kendilerine ¢ogu zaman adil davranmildigini diisiinen calisanlardan

(X =73.95) daha diisiik oldugunu gostermektedir.

LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuglarina gore, kendilerine ¢ok nadir
adil davramldigimi diisiinen calisanlar ile kendilerine her zaman adil davranildigini
diisiinen calisanlar arasinda da, kendilerine her zaman adil davramildigini diigiinen
calisanlar lehine (.000) anlamh bir farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulgu kendilerine
¢ok nadir adil davramldigini diisiinen c¢ahsanlarn (X =67.70) orgiite baglilik

puanlarinin, kendilerine her zaman adil davramildigim diisiinen calisanlardan

(X =77.93) daha diisiik oldugunu gostermektedir.

Son olarak, LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuglarina gore,
kendilerine ¢cogu zaman adil davranildigini diisiinen ¢aliganlar ile kendilerine her zaman
adil davramildigin1 diisiinen c¢alisanlar arasinda, kendilerine her zaman adil
davranildigini diisiinen calisanlar lehine (.000) anlaml1 bir farklilik oldugu saptanmistir.
Bu bulgu kendilerine her zaman adil davramldigini diisiinen ¢alisanlarin (X =77.93),
kendilerine cogu zaman adil davranildigim diisiinen calisanlardan (X =73.95) daha

yiiksek oldugunu gostermektedir.
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Yapilan miilakatlarda da, yonetici ile yakin iligki i¢inde olan calisanlarin daha
rahat bir sekilde izin alabildikleri ve fikirlerini rahatca beyan ettikleri gdzlemlenmistir.
Bu durumdan diger calisanlarin rahatsiz oldugu gézlemlenmistir. Bu kisilerin, islerini
gerektigi gibi yapmadiklari, yonetici ile yakin iliski i¢cinde bulunan ¢aligsanlar hakkinda
olumsuz konustuklar1 ve onlardan isin siireci hakkinda baz1 bilgileri sakladiklar tespit

edilmistir.

Saunders ve Thornhill 6rgiitsel adaleti orgiitsel giiveni anlamanin bir yolu olarak
ifade etmistir. Yaptiklar1 caligmada da, orgiitsel adalet algisimin oOrgiitsel giivenin

olugmasini sagladiginmi saptamiglardir (Saunders ve Thornhill , 2004, s.512).

Orgiitsel adaletin saglanamadig1 bir sirkette orgiite giivenin de saglanamayacagi
ve bu durumun calisanlarin orgiite bagliliklarin1 olumsuz yonde etkileyecegi yapilan
miilakatlarda tespit edilmistir. Yoneticinin adil davranmadigim diisiinen calisanlar,
gerek yoneticilerine gerekse sirketlerine giivenmediklerini, her an isten atilma
korkusuyla yasadiklarini belirtmiglerdir. Bu nedenle de islerini verimli bir sekilde
yapamadiklarini, ise gelirken olumsuz bir psikoloji icine girdiklerini, ailelerini
gecindirme yiikiimliiliiklerinden dolay1 sirkette kalmaya devam ettiklerini ifade
etmiglerdir. Ayrica, bu kisiler, calistiklar1 sirketin imkanlarin1 veya daha fazlasim

saglayabilecek bir sirket bulurlarsa isi birakacaklarin1 soylemislerdir.

Literatiirde genel kabul gérmiis olan ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisi ile orgiite
baglilik arasinda pozitif bir iligki, bu arastirmada da gegerli olmustur. Cengiz (2001),
Yildinnm (2002), Balay (2000) ‘in ¢alismalarinda da bu sonuca ulasilmistir.

k) Calisanlarin Isyerindeki Calisanlara Adil Davramhp Davramlmadigina Dair

Diisiincelerine Gore Bir Farklhilik Gostermekte midir?

Calisanlarin orgiite baglilik diizeylerinin isyerinde kendilerine adil davranilip

davranilmadigma dair diisiincelerine gore analizi Tablo 46’da verilmistir.
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Tablo 46. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Isyerindeki Calisanlara Adil

Davranilip Davranilmadigina Dair Diisiincelerine Gore Dagilimi

Calisanlara Adil Davranilma N X S
Hicbir zaman 10 75.60 7.56
Cok Nadir 14 70.43 8.32
Bazen 18 74.00 6.83
Cogu Zaman 45 75.27 8.64
Her Zaman 22 76.55 6.92

Tablo 46’da goriildiigli gibi, isyerindeki calisanlara adil davramilip

davranilmadigina dair diisiincelerine gore arastirmaya katilan calisanlarin oOrgiite
baghlik diizeylerine iliskin puan ortalamalar1 arasinda, isyerindeki c¢aligsanlara her
zaman adil davramldigini diisiinen calisanlar en yiiksek ortalamaya (X =76.55),
igyerindeki calisanlara ¢ok nadir adil davranildigim diisiinen ¢alisanlar ise en diisiik

ortalamaya ( X =70.43) sahiptir.

Isyerindeki ¢alisanlara adil davramlip davranilmadigina dair diisiincelerine gére
calisanlarin oOrgiite baglilik puanlan arasinda fark olup olmadigini saptamak {iizere

yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglar1 Tablo 47°de verilmistir.

Tablo 47. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Isyerindeki Calisanlara Adil Davranilip

Davranilmadigina Dair Diisiincelerine Gére Varyans Analizi Sonuglart

Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplanm Ortalamasi
Gruplararasi 361.660 4 90.415 1.448 224
Gruplarigi 6494.083 104 62.443
Toplam 6855.743 108
Tablo 47°de goriildiigi gibi, isyerindeki calisanlara davranilip

davranilmadigina dair diisiincelerine gore, aragtirmaya katilan calisanlarin oOrgiite
baghilik puanlan ortalamalarn arasindaki farkin anlamlhiligini test etmek icin yapilan

varyans analizi sonucunda, F degeri anlamli bulunmamustir (F.104=.675, p>.05).
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Isyerindeki calisanlara adil davramilip davranmilmadigina dair diisiincelerine gore
calisanlarin Orgiite baghilik puanlar1 arasinda anlaml bir fark yoktur. Baska bir deyisle
calisanlarin orgiite baglilik diizeyleri, isyerindeki diger calisanlara adil davranmilip

davranilmadigma dair diisiincelerine bagl olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

1) Cahsanlarin itibar Gormelerine Gore Bir Farklihk Gostermekte midir?

Calisanlarin 6rgiite baglilik diizeylerinin ¢alisanlarin itibar gérmelerine gore analizi

Tablo 48’de verilmistir.

Tablo 48. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Itibar Gérmelerine Gore Dagilinmi

itibar Gorme N X S
Hicbir zaman 4 75.00 3.92
Cok Nadir 11 69.91 10.24
Bazen 21 74.90 7.08
Cogu Zaman 47 73.53 7.40
Her Zaman 26 78.73 7.71

Tablo 48’de goriildiigii gibi, calisanlarin itibar gérmelerine gore arastirmaya

katilan c¢alisanlarin oOrgiite baghlik diizeylerine iliskin puan ortalamalar1 arasinda,
isyerinde her zaman itibar géren ¢alisanlar en yiiksek ortalamaya ( X =78.73), isyerinde

cok nadir itibar goren calisanlar ise en diisiik ortalamaya (X =69.91) sahiptir.

Calisanlarin itibar gérmelerine gore ¢alisanlarin orgiite baglilik puanlar1 arasinda
fark olup olmadiginmi saptamak iizere yapilan bir boyutlu varyans analizi sonug¢lar1 Tablo

49’da verilmistir.
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Tablo 49. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Calisanlarin Itibar Gormelerine Gore

Varyans Analizi Sonuglari

Varyansin Kareler sd Kareler F p Anlamh
Kaynag Toplanm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 740.207 4 185.052 3.147 017* 2-5
Gruplarici 6115.536 104 58.803 4-5
Toplam 6855.743 108

*p<.05

Tablo 49°da goriildigii gibi, calisanlarin igyerinde itibar gormelerine gore
calisanlarin orgiite baghlik puanlar1 ortalamalarn arasindaki farkin anlamliligini test
etmek icin yapilan varyans analizi sonucunda F degeri anlamli bulunmustur (Fu-
104=3.147, p<.05). Calisanlarin isyerinde itibar gormelerine gore calisanlarin Orgiite
baglhlik puanlart arasinda anlamh fark vardir. Bagka bir deyisle calisanlarin igyerinde
itibar gormelerine bagli olarak anlamli degismektedir. Calisanlarin isyerinde itibar
gorme farklarinin, hangi gruplar arasinda oldugunu bulmak amaciyla yapilan LSD Post-

Hoc Coklu Karsilagtirma Testi sonuglar1 Tablo 50°de verilmistir.

Tablo 50. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Calisanlarin Itibar Gérmelerine Gore
LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi Sonuglari

Itibar Gérme 2)Cok Nadir | 3)Bazen | 4)Cogu 5)Her zaman

zaman

1) Hi¢bir zaman - - - -

2) Cok Nadir - - .002
3) Bazen - -
4) Cogu zaman .007

*p<.05

Tablo 50°de goriildiigii gibi, LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi

sonuglarina gore, isyerinde her zaman itibar goren calisanlar ile isyerinde cok nadir
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itibar goren calisanlar arasinda, isyerinde her zaman itibar géren c¢alisanlar lehine (.002)
anlamli bir farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulgu, isyerinde her zaman itibar goren
calisanlarin (X =78.73) 6rgiite baglhilik puanlarinin, ¢ok nadir itibar goren ¢alisanlardan

(X =69.91) daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi diger bir sonucuna gore de, isyerinde
her zaman itibar goren caligsanlar ile isyerinde cogu zaman itibar goren calisanlar
arasinda, isyerinde her zaman itibar goren calisanlar lehine (.007) anlamli bir farklilik
oldugu saptanmistir. Bu bulgu, isyerinde her zaman itibar géren calisanlarin ( X =78.73)

orgiite baglilik puanlarimin, cogu zaman itibar goren ¢alisanlardan (X =73.53) daha

yiiksek oldugunu gostermektedir.

Kisiligine ve igine gerek calisanlarindan gerekse yoneticilerinden saygi gorenler,
baska bir ifadeyle is yerinde itibar sahibi oldugunu diisiinen kisilerin orgiite baglhilik

diizeylerinin yiiksek olacag diisiiniilen bu ¢alismada beklenen sonug elde edilmistir.

m) Calisanlara Kariyer Yapma Firsati Verilip Verilmemesine Gore Bir Farkhilik
Gostermekte Midir?
Calisanlarin 6rgiite baglhilik diizeylerinin, calisanlara kariyer yapma firsat1 verilip

verilmemesine gore analizi Tablo 51°de verilmistir.

Tablo 51. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlara Kariyer Yapma Firsat1 Verilip

Verilmemesine Gore Dagilimi

Kariyer Yapma Firsati Verilip N X S
Verilmemesi

Kesinlikle Hayir 14 72.07 9.09
Hayir 22 74.41 6.17
Kararsizim 18 75.39 8.38
Evet 46 73.70 7.24
Kesinlikle Evet 9 83.56 8.43
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Tablo 51°de goriildiigii gibi, c¢alisanlara kariyer yapma firsati verilip
verilmemesine gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin orgiite baghlik diizeylerine iliskin
puan ortalamalar arasinda, kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine dair
kesinlikle evet diyen calisanlar en yiiksek ortalamaya (X =83.56), kariyer yapma

firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle hayir diyen calisanlar ise en diisiik

ortalamaya ( X =72.07) sahiptir.

Calisanlara kariyer yapma firsati verilip verilmemesine gore calisanlarin orgiite
baghlik puanlari arasinda fark olup olmadigini saptamak iizere yapilan bir boyutlu

varyans analizi sonuglar1 Tablo 52’de verilmistir.

Tablo 52. Orgiite Baglhlik Diizeylerinin Calisanlara Kariyer Yapma Firsati

Verilip Verilmemesine Gore Varyans Analizi Sonuglari

Varyansin Kareler sd Kareler F P Anlamh
Kaynag Toplam Ortalamasi Fark
Gruplararasi 859.257 4 214.814 3.726 .007* 1-5
Gruplarici 5996.486 104 57.659 2-5
Toplam 6855.743 108 3-5

4-5
*p<.05

Tablo 52°de goriildiigii gibi, c¢alisanlara kariyer yapma firsati verilip
verilmemesine gore caliganlarin orgiite baglilik puanlar ortalamalart arasindaki farkin
anlamliligim test etmek i¢in yapilan varyans analizi sonucunda F degeri anlamli
bulunmustur (Fu.104=3.726, p<.05). Caligsanlara kariyer yapma firsati verilip
verilmemesine gore, calisanlarin orgiite baglhilik puanlan arasinda anlamh fark vardir.
Baska bir deyisle calisanlara kariyer yapma firsati verilip verilmemesine bagli olarak
anlamh degismektedir. Calisanlara kariyer yapma firsat1 verilip verilmeme farklarinin,
hangi gruplar arasinda oldugunu bulmak amaciyla yapilan LSD Post-Hoc Coklu

Karsilastirma Testi sonuclart Tablo 53’te verilmistir.
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Tablo 53. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Calisanlara Kariyer Yapma Firsatt

Verilip Verilmemesine Gore LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi Sonuglar

Kariyer Yapma Firsati 2) Hayrr |3)Karasizim| 4)Evet 5)Kesinlikle Evet
Verilip Verilmeme

1) Kesinlikle Hayir - - - .001

2) Hayir - - .003

3) Kararsizim - .010

4) Evet .001
*p<.05

Tablo 53’de goriildiigii gibi, LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi
sonuclarina gore, kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle hayir
diyen calisanlar ile kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle evet
diyen caligsanlar arasinda, kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle
evet diyen calisanlar lehine (.001), anlaml bir farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulgu,
kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle evet diyen calisanlarin
( X =83.56) orgiite baglilik puanlarinin, kesinlikle hayir diyen ¢alisanlardan (X =72.07)

daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuglarina gore, kariyer yapma
firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle evet diyen calisanlar ile hayir diyen
calisanlar arasinda da, kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle
evet diyen calisanlar lehine (.003) anlamli bir farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulgu,

kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle evet diyen calisanlarin

(X =83.56) orgiite baglilik puanlarmin, hayir diyen ¢alisanlardan (X =74.41) daha

yiiksek oldugunu gostermektedir.

Bunlarin yani sira, LSD Post-Hoc Coklu Karsilastirma Testi sonuglarina gore,
kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle evet diyen ¢alisanlar ile
kararsizim diyen calisanlar arasinda da, kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine
dair kesinlikle evet diyen c¢alisanlar lehine (.010) anlamli bir farklilik oldugu

saptanmistir. Bu bulgu, kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle
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evet diyen calisanlarm (X =83.56) orgiite baglilik puanlarimin, kararsizim diyen

calisanlardan ( X =75.39) daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

Son olarak, LSD Post-Hoc Coklu Kargilagtirma Testi sonuglarina gore, kariyer
yapma firsatinin verilip verilmemesine dair kesinlikle evet diyen c¢alisanlar ile evet
diyen calisanlar arasinda, kesinlikle evet diyen calisanlar lehine (.001) anlamli bir
farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulgu, kariyer yapma firsatinin verilip verilmemesine
dair kesinlikle evet diyen calisanlarin ( X =83.56) rgiite baglilik puanlarinin, evet diyen

calhisanlardan ( X =73.70) daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

Literatiirde genel kabul gérmiis olan kariyer firsati ile orgiite baglilik arasindaki
olumlu iligki bu arastirma da saptanmistir. Kariyer firsatlar1 devam bagliligina etki eden

faktorler arasinda degerlendirilmistir (Balay, 2000, s.76).

Yapilan miilakatlarda, 6zellikle yiiksekogrenim egitim diizeyine sahip olan
calisanlar, bulunduklar1 sirkette kariyer elde etmelerinin ¢ok zor oldugunu ifade
etmislerdir. Bunun nedeni olarak; sirket sahibinin 6ncelikle akraba veya tanidik olanlara
kariyer sansim tamdigi goriistinii 6ne siirmiislerdir. Bunun yani sira yaptiklar islerde
gerektigi kadar takdir gormediklerini, bu yiizden de yeteneklerini gostermelerinin bir
anlam ifade etmedigini sdylemislerdir. Bu nedenle de kariyer sansinin yiiksek oldugu

ve yeteneklerini gosterebilecekleri sirketlere gecmeyi diisiindiiklerini belirtmislerdir.

Mikro olcekli isletmelerde kariyer sansinin olmasi beklenmeyebilir. Ancak
arastirmaya katilan 109 kisiden sadece 4’iiniin mikro 6lcekli isletmede calistigi goz

oniine alindiginda, elde edilen bu bulgular dikkate alinabilir.

n) Calisanlarin Fikirlerine Saygi Duyulup Duyulmamasina Gore Bir Farkhlik

Gostermekte Midir?

Calisanlarin orgiite baghilik diizeylerinin, calisanlarin fikirlerine saygi duyulup

duyulmamasina gore analizi Tablo 54’te verilmistir.
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Tablo 54. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Fikirlerine Saygi Duyulup

Duyulmamasina Gore Dagilimi

Fikirlere Saygi Duyulup Duyulmama N X S
Kesinlikle Hayir 5 68.60 13.33
Hayir 9 74.00 7.30
Kararsizim 22 74.31 6.53
Evet 56 74.93 8.14
Kesinlikle Evet 17 76.76 7.55
Tablo 54’te goriildigii gibi, calisanlarin fikirlerine saygr duyulup

duyulmamasina gore, arastirmaya katilan ¢alisanlarin 6rgiite baghlik diizeylerine iliskin
puan ortalamalar1 arasinda, fikirlerine saygi duyulduguna yonelik kesinlikle evet
yamtini veren calisanlar en yiiksek ortalamaya (X =76.76), fikirlerine saygi

duyulduguna yonelik kesinlikle hayir yanitim1 veren ¢alisanlar ise en diisiik ortalamaya

( X =68.60) sahiptir.

Calisanlarin fikirlerine saygi duyulup duyulmamasina gore calisanlarin orgiite
baghilik puanlar arasinda fark olup olmadigimi saptamak iizere yapilan bir boyutlu

varyans analizi sonuglar1 Tablo 55°te verilmistir.

Tablo 55. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Calisanlarin Fikirlerine Saygi Duyulup

Duyulmamasina Gore Varyans Analizi Sonuglar

Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplanm Ortalamasi
Gruplararasi 268.997 4 67.249 1.062 379
Gruplarigi 6586.746 104 63.334
Toplam 6855.743 108
Tablo 55°te goriildiigii gibi, calisanlarin fikirlerine saygi  duyulup

duyulmamasina gore,
ortalamalar1 arasindaki farkin anlamliligim test etmek i¢in yapilan varyans analizi

sonucunda, F degeri anlamli bulunmamistir (F.104=1.062, p>.05). Calisanlarin

arastirmaya katilan c¢alisanlarin oOrgiite baglilik puanlar
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fikirlerine saygi duyulup duyulmamasina gore calisanlarin 6rgiite baglilik puanlari
arasinda anlamli bir fark yoktur. Bagka bir deyisle ¢alisanlarin orgiite baglilik diizeyleri,
calisanlarin fikirlerine saygi duyulup duyulmamasina bagh olarak anlaml bir sekilde

degismemektedir.

Calisanlarin fikirlerine saygi duyulmasi ile oOrgiite baglilik arasinda iliski

beklenmesine ragmen, arastirmadan elden edilen sonuglar bu dogrultuda ¢ikmamastir.

0) Cahisanlarin fsleriyle flgili Kararlarda Fikirlerinin Sorulup Sorulmamaya Gore

Bir Farklihik Gostermekte Midir?

Calisanlarin orgiite baghilik diizeylerinin, ¢aligsanlarin isleriyle ilgili kararlarda

fikirlerinin sorulup sorulmamaya gére analizi Tablo 56’da verilmistir.

Tablo 56. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Isleriyle ilgili Kararlarda

Fikirlerinin Sorulup Sorulmamaya Gore Dagilimi

Islerle ilgili Kararlarda Fikirlerin N X S
Sorulup Sorulmama

Hicbir zaman 4 72.75 6.90
Cok Nadir 14 71.43 10.07
Bazen 27 75.33 7.65
Cogu Zaman 47 75.94 8.17
Her Zaman 17 73.59 5.77

Tablo 56’da goriildiigii gibi, ¢alisanlarin isleriyle ilgili kararlarda fikirlerinin
sorulup sorulmamaya gore, arastirmaya katilan ¢alisanlarin rgiite baghilik diizeylerine
iligkin puan ortalamalar arasinda, isleriyle ilgili kararlarda fikirlerinin ¢ogu zaman
soruldugu yamtini veren calisanlar en yiiksek ortalamaya (X =75.94), isleriyle ilgili

kararlarda fikirlerinin ¢ok nadir soruldugu yanitin1 veren c¢alisanlar ise en diisiik

ortalamaya (X =71.43) sahiptir.
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Calisanlarin isleriyle ilgili kararlarda fikirlerinin sorulup sorulmamaya gore,
calisanlarin orgiite baglhilik puanlar1 arasinda fark olup olmadigim1 saptamak iizere

yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglart Tablo 57’de verilmistir.

Tablo 57. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Calisanlarin Isleriyle ilgili Kararlarda

Fikirlerinin Sorulup Sorulmamaya Gore Varyans Analizi Sonuclar

Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplan Ortalamasi

Gruplararasi 268.638 4 67.160 1.060 .380
Gruplarigi 6587.105 104 63.338

Toplam 6855.743 108

Tablo 57°de goriildiigi gibi, ¢alisanlarin isleriyle ilgili kararlarda fikirlerinin
sorulup sorulmamaya gore, arastirmaya katilan calisanlarin orgiite baglilik puanlari
ortalamalar1 arasindaki farkin anlamliligimi test etmek igin yapilan varyans analizi
sonucunda, F degeri anlamli bulunmamistir (F4-104y=1.060, p>.05). Calisanlarin isleriyle
ilgili kararlarda fikirlerinin sorulup sorulmamaya gore, calisanlarin orgiite baglilik
puanlar1 arasinda anlamh bir fark yoktur. Diger bir ifadeyle, ¢alisanlarin orgiite baglilik
diizeyleri, calisanlarin isleriyle ilgili kararlarda fikirlerinin sorulup sorulmamaya baglh

olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Yapilan miilakatlarda, calisanlarin kendi isi ve bolimii disinda birgok
pozisyonun da islerini {iistlendikleri anlasilmistir. Miilakati yapilan kisilere is
tanimlarinin yapilmadigi ve aile sirketi yetkililerinin onlar1 birbirinden farkli birgok
alanda gorevlendirdikleri tespit edilmistir. Bunun yami sira, aile sirketi yetkililerinin ve
sirkette calismayan aile bireylerinin kendi 6zel islerini de yaptirdiklari, hatta bu
kisilerin 6zel islerinin sirketin islerinden daha 6n planda tutuldugu goriilmiistiir. Rol
belirsizligi yasayan calisanlar bu durumdan rahatsizlik duysalar da, islerini
kaybetmekten korktuklar1 i¢in yapmak zorunda olduklarini ifade etmislerdir. Bu
soylemlerden yola cikarak bu

kisilerin zorunluluktan dolayr orgiite baglilik

gosterdiklerini, diger bir ifadeyle devam bagliligi duyduklarim1 séylemek miimkiindiir.
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6) Calsanlarin Cahstign Boliimle 1lgili Kararlarda Fikirlerinin Sorulup

Sorulmamaya Gore Bir Farklilik Gostermekte Midir?

Calisanlarin orgiite baglilik diizeylerinin, calisanlarin calistigi boliimle ilgili

kararlarda fikirlerinin sorulup sorulmamaya goére analizi Tablo 58’de verilmistir.

Tablo 58. Arastirmaya Dahil Edilen Calisanlarin Calistig1 Boliimle ilgili

Kararlarda Fikirlerinin Sorulup Sorulmamaya Gore Dagilimi

Cahstig1 Boliimle Tlgili Kararlarda N X S
Fikirlerin Sorulup Sorulmama

Hicbir zaman 5 69.40 14.28
Cok Nadir 17 72.82 8.02
Bazen 19 75.74 5.26
Cogu Zaman 39 75.28 8.61
Her Zaman 29 75.34 7.20

Tablo 58’de goriildiigii gibi, calisanlarin calistigi bolimle ilgili kararlarda
fikirlerinin sorulup sorulmamaya gore, arastirmaya katilan caligsanlarin orgiite baglilik
diizeylerine iliskin puan ortalamalar1 arasinda, calistigi boliimle ilgili kararlarda
fikirlerinin bazen soruldugu yamtini veren ¢alisanlar en yiiksek ortalamaya ( X =75.74),

calistigr boliimle ilgili kararlarda fikirlerinin hi¢bir zaman sorulmadigi yanitin1 veren

calisanlar ise en diisiik ortalamaya ( X =69.40) sahiptir.

Calisanlarin isleriyle ilgili kararlarda fikirlerinin sorulup sorulmamaya gore,
calisanlarin oOrgiite baglilik puanlan arasinda fark olup olmadigini saptamak {izere

yapilan bir boyutlu varyans analizi sonuglar1 Tablo 59’da verilmistir.




Tablo 59. Orgiite Baghlik Diizeylerinin Calisanlarin Calistig1 Boliimle Tlgili

Kararlarda Fikirlerinin Sorulup Sorulmamaya Gore Varyans Analizi Sonuclari

Varyansin Kareler sd Kareler F P
Kaynag Toplanm Ortalamasi

Gruplararasi 245.939 4 61.485 967 429
Gruplarigi 6609.804 104 63.556

Toplam 6855.743 108

Tablo 59°da goriildiigii gibi, calisanlarin calistigi bolimle ilgili kararlarda
fikirlerinin sorulup sorulmamaya gore, arastirmaya katilan calisanlarin orgiite baglilik
puanlarn ortalamalar1 arasindaki farkin anlamliligini test etmek icin yapilan varyans
analizi sonucunda, F degeri anlamli bulunmamustir (F4.104/=.967, p>.05). Calisanlarin
calistigr boliimle ilgili kararlarda fikirlerinin sorulup sorulmamaya gore, calisanlarin
orgiite baglilik puanlari arasinda anlamli bir fark yoktur. Diger bir ifadeyle, ¢alisanlarin
orgiite baglilik diizeyleri, calisanlarin calistigi boliimle ilgili kararlarda fikirlerinin

sorulup sorulmamaya bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Aydin (1985), Ceylan ve Demircan (2002), Kesken ve Ayildiz (2006) yaptiklari
calismalarda; calisanlarin gerek isleriyle ilgili gerekse calistiklar1 boliimle ilgili
kararlara katilimlarinin, c¢alisanlarin isine veya oOrgiite bagliliklarini etkiledigini

saptamiglardir.

Her ne kadar bu ¢alismanin anket sonuglarinda, fikirlere saygi duyulmasi, isle
veya calisilan boliimle ilgili fikirlerin sorulmasi ile orgiite baglilik arasinda anlamli bir
iligki ¢ikmasa da, yapilan miilakatlar sonucu, ¢alisanlarin sayilan faktorler nedeniyle

orgiite bagliliklarinin etkilendigini gosteren ifadelere rastlanmastir.

Ozellikle orta kademede bulunan yoneticiler, gerek isiyle gerekse sirketle ilgili
kararlarda mal sahibi yoneticinin tek s6z sahibi oldugunu belirtmislerdir. Hatta yapilan
bir toplant1 da mal sahibi yonetici, fikirlerini belirten diger orta diizey yOneticilere
“istediginiz kadar fikir beyan edin, ama nasil olsa benim dedigim olacak” seklinde

sOylemde bulundugunu ifade etmislerdir. Orta kademedeki bu yoneticiler, yetkilerinin
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olmadigini, en ufak bir durumda bile karar verebilmek icin mal sahibi yOneticiye
danmismak zorunda olduklarini belirtmislerdir. Bu nedenle de bulunduklari konumun
kendileri icin bir anlam ifade etmedigini, ger¢ek performanslarimi gosteremediklerini ve
performanslarini gosterebilecekleri daha uygun bir is yerinde calismak istediklerini

sOylemislerdir.

Bunun yani sira, aileden olan calisanlarin fikirlerinin isletme adina alinan
kararlarda etkili olup olmadiklarinin tespit edilmesi i¢in miilakatlar yapilmistir. Aileden
olan calisanlarin biiyiik bir cogunlugunun isletmeyi etkileyen kararlarda etkili olmadigi
anlasilmistir. Bu kisiler, sadece bazi konularda fikir beyan ettiklerini, en son kararin
yine isletme kurucusu tarafindan verildigini sdylemislerdir. Isletme kurucusunun aile
icindeki konumundan (genelde agabey, baba konumundalar) ve ailenin diger
bireylerinin tepkisini ¢ekeceklerini diisiindiiklerinden dolayr bu uygulamay1
degistirmelerinin zor oldugunu belirtmislerdir. Bu kisilerden bazilari, igsletme sahibinin
sirketin hisselerinin biiyiik bir kismina sahip oldugunu ve sirket i¢in bircok fedakarlik
yaptigina inandiklarindan dolaytr bu uygulamayi kabullendiklerini, normal

karsiladiklarim1 sdylemisler.
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SONUC

Orgiite baglilik kavrami, farkli disiplinlerden gelen arastirmacilar tarafindan ele
alindigr goriilmektedir. Bu nedenle de orgiite bagliligin birbirinden farkli bircok
tanimina rastlamak miimkiindiir. Bu tamimlarin temelde ii¢ Ogeyi icerdigini
sOyleyebiliriz. Bunlar; bireyin orgiitsel amag ve degerleri kabul ederek benimsemesi, bu
amaclar1 gerceklestirmek i¢in goniillii olarak beklenilenin iistiinde ¢aba harcamasi ve
orgiitte calismaya devam etme isteginin olmasidir. Cesitli ~ arastirmalar,  sirketlerin
biiylimesi ve gelismesi i¢cin c¢alisanlarin orgiite duydugu baghligin etkili oldugunu
gostermektedir. Bunun yam sira, orgiite bagliligi etkileyen bircok faktoriin oldugu ve
hangi faktorlerin orgiite bagliliga daha cok etkisi oldugu konusunda farkli sonuglar elde
edilmistir. Ayrica, arastirmacilar arasindaki yaklasim farkliliklari, calisanlarin orgiite

baghiliklarim belirlemeye yonelik bir¢ok 6lcegin gelistirilmesine de neden olmustur.

Ulke ekonomisine yon veren aile sirketleri, yonetsel, finansal ve orgiit kiiltiirii
acisindan bircok arastirmaya konu olmustur. Bu arastirmalarda aile sirketlerinin
kurumsallasamamasi, sirket ve aile icinde yasanan catismalar, hisselerin dagitimi, bir

sonraki kusaga gecis siireci, aile anayasasi gibi bir¢cok konu irdelenmistir.

Bu calismada; demografik, orgiitsel-gorevsel ve psikolojik faktorlerin aile
sirketlerinde calisan kisilerin orgiite bagliliklar1 iizerindeki etkisi incelenmistir.
Eskisehir il merkezinde faaliyet goOsteren, 15 aile sirketi kapsaminda yapilan

arastirmanin sonuglarini soyle 6zetleyebiliriz:

e (alisanlarin orgiite baghlik diizeylerine iligkin elde ettikleri en yiiksek puan
96.00, en diisiik puan 48.00, dlcek ortalamas1 74.7 ve standart sapma 7.97 olarak
hesaplanmistir. Bu sonug, calisanlarin orgiite baglilik puanlar ortalamasinin orta
diizeyin iizerinde oldugunu gostermektedir.

e Demografik faktorlerden birisi olan cinsiyet ile orgiite baglilik arasinda
anlamh bir iligski bulunmamistir. Literatiirde genel kabul gérmiis olan, kadinlarin
erkeklere gore daha fazla oOrgiite baglilik gostermesi, bu arastirmada gecerli

olmamustir.
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e Yas ve orgiite baglilik diizeyleri arasinda anlamli bir iligski beklenilmesine
ragmen, bu arastirmada calisanlarin orgiite baglilik diizeyleri yasa bagli olarak
anlaml bir sekilde degismemektedir.

® Medeni durum ile orgiite baglilik arasinda her ne kadar anketlerin sonucunda
anlaml bir iligki saptanmasa da, yapilan miilakatlar sonucu medeni durum ile
orgiite baglilik arasinda bir iligskinin varligindan s6z etmemiz miimkiindiir. Buna
gore, evli olan calisanlar ailelerini ge¢indirmekle yiikiimlii olduklar i¢in, bekar
olan c¢alisanlara gore orgiitten ayrilmay1 daha maliyetli gérmektedir. Bu kisilerin
devam baglilig1 gelistirdigini soyleyebiliriz.

¢ Demografik faktorler arasinda degerlendirilen egitim diizeyi ve c¢alisma
siiresi ile orgiite baglilik arasinda beklenilenin aksine iki faktorle de anlaml bir
iligki saptanmamustir.

e Bu calismada, isyerindeki statiiniin c¢alisanlarin oOrgiite baglhiliklarim
etkilemedigi saptanmistir. Bunun yaninda calisanlarin orgiite baghilik diizeyleri
mal sahibine olan yakinlik derecesine bagli olarak anlamli bir sekilde
degismedigi saptanmistir. Diger taraftan yapilan miilakatlarda, mal sahibi
yoneticinin aileden olan ¢alisanlar ile aileden olmayan c¢alisanlar arasinda ayrim
yaptigina dair ifadelere rastlanmistir. Bu durumdan rahatsiz olan calisanlarin
oldugu tespit edilmistir. Bu ifadelerden yola cikilarak, calisanlarin Orgiite
bagliliklarinin etkilendigini soylemek miimkiindiir.

e (alisanlarin orgiite baglilik diizeyleri daha 6nce calistiklar igyeri sayilarina
diger bir ifadeyle is deneyimlerine bagh olarak de§ismedigi saptanmistir.
Literatiirde saptanan iliski bulunamamastir.

e Isyerinden ayrilma niyeti ile orgiite baglilik arasinda negatif yonlii iliski
saptanmistir. Literatiirde genel kabul gormiis olan iligki, aragtirmamizda da
gecerli olmustur.

e (alisanlarin cocugunun kendi konumunda caligmasini istemeleri ile orgiite
bagliliklar1 arasinda olumlu bir iliski saptanmistir. Olumlu cevap verenlerin
biiyiik bir ¢ogunlugunun iist diizey yonetici veya orta diizey yonetici olduklari,
ayrica bazilarimin mal sahibi ile yakin iligki i¢inde olduklar tespit edilmistir.
Bunun yaninda, arastirmaya katilan kiiciik olcekli isletme sahiplerinin bir

kismmin bu soruyu cevaplamada kararsiz veya olumsuz olduklar1 tespit
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edilmistir. Bunun nedeni olarak, isletmelerinde yasanan ekonomik krizi
gostermislerdir.

e Literatiirde genel kabul gormiis olan, orgiitsel adalet algisi ile 6rgiite baghlik
arasinda olumlu iliski bu arastirmada da saptanmistir. Yapilan miilakatlarda,
orgiitsel adaletin saglanamadig1 isletmelerde calisanlarin gerek isin siirecini
engelleyici gerekse yoneticinin yakin oldugu diger ¢alisanlara karsi saldirgan
davraniglar gosterdigi goriilmiistiir. Bu kisilerin orgiite baghiliklarinin daha az
oldugu tespit edilmistir.

o Orgiitsel adalet algisnin zayif olan calisanlarin, ayni zamanda orgiite
giivenlerinin de zayif oldugu goriilmiistiir. Ayrica, bu kisilerin isten atilma
korkusu, isten tatminsizlik ve performans diisiikliigii yasadign goriilmiistiir.
Bunun yani sira, bu kisilerin zorunluluk nedeniyle islerine devam ettikleri, yeni
bir is imkam bulduklarinda calistiklar1 isyerlerini birakabilecekleri tespit
edilmistir.

e (alisanlarin orgiite baghlik diizeylerinin, is yerindeki diger calisanlara adil
davranilip davranilmadigina dair diisiincelerine bagl olarak anlamli bir sekilde
degismedigi saptanmistir. Calisanlarin boyle bir duruma tepkisiz kalmasinin
nedenleri olarak; calisanlarin arasindaki iletisimin, takim c¢alismasinin ve
orgiitsel sosyallesmenin saglanamadigini, c¢alisanlarin Orgiitsel vatandaglik
davranis1 gelistiremedigini soylememiz miimkiindiir.

o Isyerinde itibar edinmis kisilerin orgiite bagliliklarinin yiiksek olacag
diisiiniilen bu calismada, beklenen sonug elde edilmistir.

e Literatiirde genel kabul gormiis olan, ilerleme olanaklar1 diger bir ifadeyle
kariyer firsatlar ile oOrgiite baglilik arasinda olumlu bir iligki bu calismada da
saptanmistir. Yapilan miilakatlarda ise, aile sirketlerinde kariyer firsati
verilmedigi, verilse bile aileden olan calisanlara verildigine dair ifadelere
rastlanmistir. Ayrica, kariyer firsati verilmeyen calisanlarin, kariyer elde
edebilecekleri ve yeteneklerini gosterebilecekleri baska is yerlerine ge¢cmeyi
istedikleri goriilmiistiir.

e Fikirlere saygi duyulmasi, isle veya calisilan boliimle ilgili kararlarda
fikirlerin sorulmasi ile orgiite baglilik arasinda anlamli bir iliski c¢ikmasi

beklenmesine ragmen anket sonuglarinda boyle bir bulgu saptanmamistir. Diger
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taraftan, yapilan miilakatlar sonucu, calisanlarin fikirlerinin sorulmamasindan
dolayr rahatsizlik duyduklari tespit edilmistir. Bu durumun calisanlarin
performanslan iizerinde ve orgiite bagliliklar tizerinde olumsuz etki ettikleri
goriilmiistiir. Bunun yani sira, aileden olan ¢alisanlarin da 6zellikle isletme adina
alman kararlarda fikirlerinin Oonem tagimadiginmi diistindiikleri, bu durumu
kabullendikleri goriilmiistiir.

e Yapilan miilakatlarda, calisanlarin  birden fazla pozisyondaki islerde
gorevlendirildikleri anlagilmistir. Bunun sonucunda da rol belirsizligi yasadiklari
tespit edilmistir. Ayrica aile sirketi yetkililerinin ve sirkette calismayan aile
bireylerinin calisanlar1 kendi 6zel islerini yaptirdiklar1 goriilmiistiir. Calisanlar,
bu tiir isleri yapmaktan rahatsizlik duysalar da islerini kaybetmekten korktuklar
icin katlanmak zorunda olduklarini sdylemislerdir. Bu ifadelerden yola ¢ikilarak,
bu kisilerin orgiite duyduklar1 devam baghlik diizeylerinin yiiksek oldugu

sonucuna varilabilinir.

Arastirmada ulasilan sonuclardan ve literatiirdeki bilgilerden yola cikilarak, aile
sirketlerindeki calisanlarin  Orgiite baghliklarin1  artirmak icin bazi Onerileri
siralayabiliriz :

e Aile sirketlerinde adam kayirmanin 6niine gecilebilmesi, calisanlarin orgiitsel
adalet algilarinin ve oOrgiite giivenlerin artmasini saglamak i¢in; kariyer planlama
ve iicret dagitiminda performansa gore degerleme sistemi kurulmalidir. Bu
sayede calisanlarin orgiite baglilik diizeylerinde artis saglanabilir.

e Calisanlar arasinda etkili iletisim ortammin ve takim ¢alismasinin
saglanabilmesi icin uygun stratejiler gelistirilmelidir. Bu sayede isin siirecinde
yasanabilecek aksakliklarin ©niine gecilebilinir, isteki verimin artmasi ve
zamanin iyi kullanilmasi saglanabilir. Bunun yaninda etkili iletisim ve takim
calismasi sayesinde, ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik davranisi gelistirmeleri ve
orgiite baglilik diizeylerinin artmasi saglanabilir.

o lsin gereklerine uygun ve calisanlarin ihtiyaclarini karsilayacak ergonomik bir
calisma ortami saglanmalidir. Ayrica ¢alisanlarin beklentilerine cevap verecek
sosyal yardimlardan (Ornegin; bayram ikramiyesi, yakit yardimi..vb.)

yararlanmalar1 saglanmalidir. Béylece calisanlarin ¢alistigi ortamdan ve isinden
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tatmin olmalar1 arttirllmis olacak ve calisanlarin duygusal baghliklar
artabilecektir.

Calisanlarin rol belirsizliklerini gidermek i¢in, ig tanimlar1 yapilmal ve isleriyle
ilgili fikirleri sorulmali ve kararlarii uygulamada tam yetki verilmelidir. Ayrica
calisanlara kendi alanlariyla ilgili mesleki egitim, seminer gibi bilgi ve
yeteneklerini arttiric1 faaliyetlere katilmalar saglanmalidir. Boylece calisanlar
kendi alanlarinda uzmanlagsma imkan1 bulacak, bilgi ve becerilerini daha cok
gostermeye calisacaklardir. Bu imkan1 veren sirketlerine de daha ¢ok baglilik
duyacaklardir.

Aile degerleri ile sirket degerleri birbirine karistirlmamalidir. Profesyonel bir
yonetim stratejisi izlenmeli, sirket icin yapilacak isler 6n plana alinmals,
calisanlar aile iiyelerinin 6zel islerinde kullanilmamalidir.

Sirket sahibi “her seyi ve en iyisini ben bilirim diisiincesiyle” hareket
etmemelidir. Katilmali yonetim tarzi uygulayarak kararlarin birlikte alinmasim
saglamalidir. Bunun yan1 sira profesyonel yoneticiye yetki vermeli ve bu kisiye
miidahale etmemeli, profesyonel yoneticinin etkin bir rol iistlenmesine olanak

saglamalidir.
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EKLER

EK: 1

Degerli Katilimcilar;

Bu calisma bazi konulara 11k tutmak icin yapilmaktadir. Bunun sonuglari, bilimsel
arastirmalara katkida bulunmak amaciyla kullanilacaktir. Bu yaklasimla ve duyarlilikla anket
sorularim1 yanitladiginizda, sizlerin de bilime katkis1 olacaktir. Katildiginiz icin tesekkiir
ederim.

Ankette yer alan ifadelerin dogru veya yanlis cevabi yoktur. Anketin birinci bolimii;

kisisel bilgiler ve isyerinizle ilgili genel diisiincelerinize yonelik ifadelerden olugsmaktadir.

1. Cinsiyetiniz :
] Kadin ] Erkek
2. Yasiz:
3. Medeni Durumunuz :

] Bekar ] Evli ] Dul
4. Egitim Diizeyiniz :
L1 ilkogretim L1 Ortavgretim [ Yiiksekogrenim L] Master-Doktora

5. Buisyerinde c¢alisma siireniz :

0 0-5 Y1l 0 5-10 Yu O 10-15va O 15-20va O 20 Yl ve iistii
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6. lIsyerindeki statiiniiz :
[J Mal sahibi yonetici

O Profesyonel yonetici

L] MUAGE e (Liitfen departmaninizi belirtiniz).
0 Sef
L Diger ..o (Liitfen belirtiniz).

7. Mal sahibi ile olan statiiniiz

LI Varis — akrabalik statiisii

LI Ortak statiisii

[ Profesyonel yonetici statiisii

LI Personel statiisii

8. Bundan o6nce kag isyerinde ¢alistiniz? Caligtiysaniz her birindeki caligsma siirenizi yaziniz.
9. Buisyerinden ayrilmayi diisiiniir miistintiz?

L] Higbir zaman [] Cok nadir [] Bazen [] Cogu zaman [0 Her zaman
10. Ileride ¢ocugunuzun bu isyerinde, sizin konumunuzda ¢alismasini ister misiniz?

[ Cok isterim [ Isterim [] Kararsizim [ Istemem [] Hi¢ istemem
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11. Sizce igyerinizde size adil davraniliyor mu?

L] Higbir zaman [] Cok nadir [] Bazen [] Cogu zaman [0 Her zaman

12. Isyerinizde genel olarak calisanlara adil davraniliyor mu?

[ Hicbir zaman [] Cok nadir [ Bazen [1 Cogu zaman [1 Her zaman
13. Sizce isyerinizde ne kadar itibar goriiyorsunuz?

L] Higbir zaman []Coknadir [] Bazen [] Cogu zaman [1 Her zaman

14. Size bu isyerinde kariyer yapma firsat1 verildigine inaniyor musunuz?

L] Kesinlikle hayir []Hayir [] Kararsizim ] Evet H Kesinlikle evet
15. Sizce bu igyerinde fikirlerinize saygi duyuluyor mu?

[ Kesinlikle hayrr []Hayir [ ] Kararsizim ] Evet [] Kesinlikle evet
16. Isyeriyle ilgili kararlar alinirken fikirlerim sorulur :

[ Hicbir zaman  [JCok nadir  [] Bazen [ ] Cogu zaman 1 Her zaman
17. Calistigim boliimle ilgili kararlar alinirken fikirlerim sorulur :

L] Higbir zaman [] Cok nadir [] Bazen [] Cogu zaman [0 Her zaman
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EK:2

ACIKLAMA:
Asagida yer alan ifadeler igyerinizle ilgili bazi ozellikleri 6rneklemektedir. Sizden
istenen asagidaki ifadeleri dikkatle okuyarak, bu ifadelerden her birinin size gore kendi

igyeriniz acisindan ne Olciide dogru oldugunu uygun yanit aralifina bir (X) isareti

koyarak belirtmenizdir.

1- Kesinlikle Yanlis, 2- Yanlis, 3- Kararsizim, 4- Dogru, 5- Kesinlikle Dogru

1(2(3(4]|5

1) Is hayatimin(kariyerimin) bundan sonraki boliimiinii bu isyerinde

gecirmekten mutlu olurum.

2) Bu isyerinin sorunlarini, kendi sorunlarimmus gibi hissederim.

3) Bu igyeriyle aramda duygusal bir bag hissetmiyorum.

4) Bu igyerinde kendimi “ailenin bir pargasi” gibi hissetmiyorum.

5) Isyerimi, burada calismayan insanlarla konusmaktan hoslanirim.

6) Bu igyerine duydugum bagliligi, bir baska isyerine de kolayca

duyabilecegimi santyorum.

7) Isyerime kars1 ¢ok az baglilik hissediyorum.

8) Bu isyerinin benim icin ¢ok énemli kisisel bir anlami var.

9) Baska bir is bulmadan su anki isimden ayrilirsam, ortaya ¢ikacak

sorunlar beni korkutmaz.

10) Isyerimden ayrilmayi istiyor olsam bile, hemen simdi ayrilmak

benim i¢in ¢ok zor olur.

11) Simdi isimi birakmaya karar verirsem, hayatimda pek ¢ok sey

aksar.

12) Su anda isimi birakmak bana ¢ok pahaliya mal olmaz.

13) Bu isyerinde calismaya devam etmeyi hem istiyorum, hem de

buna mecburum.

14) Bana bir igyerine sadik kalmanin 6nemli oldugu 6gretilmistir.

15) Siirekli isyeri degistirmek bana hi¢ de ahlak dis1 goriinmiiyor.

16) Bir insanin ¢alistig1 igyerine daima sadik kalmas1 gerektigine

inanmiyorum.
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17) Giiniimiizde insanlarin ¢ok sik is degistirdiklerine inantyorum.

18) Bu ise devam etmemin baslica nedenlerinden birisi, isten
ayrilmanin 6nemli kisisel fedakarliklar gerektirecek olmasidir. Bagka

bir isyeri burada sahip oldugum olanaklarin tiimiinii saglamayabilir.

19) Bu isyerinden ayrilmayr goze alamamamin en Onemli

nedenlerinden biri, uygun seceneklerin olmamasidir.

20) Bu isyerinden ayrilmay1 diisiinebilmek i¢in mevcut seceneklerin

cok sinirl oldugu kanisindayim.

21) Bu igyerinde calismaya devam etmemin baglica nedenlerinden
biri, sadakatin 6nemli olduguna inanmam ve bundan dolay1 kalmak

icin ahlaki bir sorumluluk duymamdir.

22) Bagka bir isyerinden daha iyi bir is teklifi alsam bile buradan

ayrilmamin dogru olmayacagini diisiiniiriim.

23) Bir igyerine asir1 baghh olmamin artik anlamli oldugunu

Sanmiyorum.

24) Insanlarn calisma yasamlarinin biiyiik bir boliimiinii aym

igyerinde gecirdikleri giinlerde her sey daha iyiydi.
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