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OZET
YUKSEK LiSANS TEZI
BIiLiSIM SEKTORUNDE YER ALAN AILE ISLETMELERINDEKI
CALISANLARIN DONUSUMCU LIDERLIK CERCEVESINDE
NITELIKLERININ BELIRLENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA

Begiim KANAT
Izmir Katip Celebi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Anabilim Dah

Gilinimiizde globallesmis olan ve siirekli degisim halinde olan dis ¢evrede
faaliyet gosteren organizasyonlarin degisimlere hizlica ayak uydurmak durumunda
oldugu ve bu degisimleri 6ngériip ona gore aksiyonlar almalari gerektigi ifade
edilebilir. Tim bu siireglerin organizasyonlarda uygulanabilmesi icin liderlerin
degisim siireglerini yonetebiliyor olmalar1 gerektigi soylenebilir. Organizasyonlarda

degisimi saglayan ve yenilikler baslatan Kisiler doniisiimcii liderler olarak ifade

edilebilir.

Bu calismada ekonomik olarak hem iilkemizde hem diinyada biiyiik yer
kaplayan aile isletmeleri incelenerek, bilisim sektoriinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde doniisiimcii liderlik nitelikleri ile ilgili yapilan ¢aligmanin sonuglarina
ait degerlendirmeler sunulmustur. Calisma kapsaminda Istanbul ilinde bilisim
sektoriinde faaliyet gdstermekte olan ve aile sahipligi bulunan bir isletmedeki 117
caligana Likert tipi Ol¢ek kullanilarak diizenlenmis anket uygulamamigtir. Anket
sonuglarma gore c¢alisanlarin faaliyet gosterdikleri kurumda doniisiimcii liderlik
Ozelliklerine rastladiklar1 goriilmiistiir. Doniisiimcii liderlik nitelikleri ve bilisim
sektoriinde liderlik nitelikleri ¢alisanlarin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda
algilarina yonelik olarak dorder grup altinda toplanmistir. Bu faktor gruplarindan bir
kismi i¢in calisanlarin yaslara ve gorev alanlarina gore algi farkliliklarina sahip

olduklar1 goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, liderlik, doniisiimcii liderlik, bilisim sektorii



ABSTRACT
MASTERS DEGREE THEISES
A RESEARCH FOR DETERMINATION OF TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP QUALITIES OF EMPLOYEES IN FAMILY BUSINESSES IN
INFORMATION TECHNOLOGIES SECTOR

Begiim KANAT
Izmir Katip Celebi University
Graduate School of Social Science

Department of Business Administration

Organizations operating in today’s globalized and constantly changing
external environment need to keep up with the changes quickly and it is necessary to
anticipate these changes and take action accordingly. In order for these to be
implemented in organizations, it can be said that leaders must be able to manage the
process of change. Transformational leaders are leaders in the organization that

change and initiate innovations.

In this study, we examine the family businesses that occupy a great deal of
space economically both in our country and in the world, and evaluations about the
result of the research about qualities and characteristics of the transformational
leadership in family businesses operating in the IT sector are presented. Within the
scope of the study, the survey was conducted using Likert-type scales to 117 people
that are working in the IT sector in Istanbul and in a family owned business.
According to the results of the survey, it has been seen that employees in the
institutions where they work have seen the characteristics of transformational
leadership. Transformational leadership qualities and leadership qualities in the
information industry have been grouped under four groups for people perceptions in
response to the answers they have given. For some of these factor groups, employees

were found to have perception differences according to their age and occupation.

Key Words: Family business, leadership, tranformational leadership, IT sector,

information industry
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GIRIS

Aile isletmeleri diinya ekonomisinde gittikce 6nem kazanan orgiitler olarak
goriilmektedir. Ozellikle isletmecilik egitimi veren iiniversiteler ve programlarin
sayisindaki artis ile birlikte bu alana duyulan ilginin artmasina neden olmus ve aile
isletmeleri de uygulamanin en 6nemli konularindan birini olusturdugu i¢in yiikselen
ve lizerinde giin gegtikce daha fazla arastirma yapilan bir konu haline gelmistir.

Ulkemizde de aile isletmelerinin oram1 %95’lere kadar ¢cikmistir. Bu sebeple
gerek sagladigi katma deger ile gerekse sagladigi istihdam oranlariyla ekonomik
olarak oldukca 6nemli bir yerdedir. Tiim bunlara bagli olarak son yillarda iilkemizde
aile isletmeleri iizerine daha fazla caligsmalar yapilmaya baslanmistir. Bugiine kadar
yapilan ¢alismalarda aile isletmeleri ile ilgili, sayica, siirdiiriilebilirlik sorunlarinin
tizerinde daha fazla durulmus ve bu konuya daha ¢ok yonelinmistir. Fakat liderlik
her isletmede Onemli bir husus oldugu gibi, aile isletmelerinde de gerek
stirdiiriilebilirligi gerek kurumsallasmayr dogrudan etkileyen oldukc¢a 6nemli bir
konu olmaktadir.

Giliniimiizde gelisen ve siirekli degisim halinde olan iletisim ve bilisim
teknolojileri, kiiresellesme, rekabetin artmasi gibi faktorlerden dolayi, orgiitler icin
degisime uyum saglayabilme 6zelligi, hayatlarini siirdiirebilmeleri agisindan oldukga
onemli bir noktadadir. Yine giiniimiiz ekonomik kosullarinda orgiitler inovasyon,
degisim ve yenilik yaparak rakiplerinden farklilagsmaya ¢alismaktadir. Bu kosullarda
orgiitlerin artik organik hale geldigini ve eger rakiplerinin oniine ge¢gmek istiyorlarsa
degisime ayak uydurma hizlarin1 maksimize etmeleri gerektigi soylenebilir.
Organizasyonlarin liderleri; calisanlar, isletme ve dis cevre arasinda degisimi
yonetebilen ve hayata gecirebilen bir nitelige sahip olursa o organizasyon i¢in bu
bliyiik bir rekabet avantaji saglayacaktir. Bu sebeple Ozellikle siirdiiriilebilirlik
sorunlar1 yagayan aile isletmelerinde dontisiimcii liderlik 6zelligi tasiyan liderlerin

bulunmasinin olduk¢a 6nemli oldugu ifade edilebilir.



Bu calismada, aile isletmesi olan ve bilisim sektoriinde faaliyet gdsteren
yoneticilerin doniigiimcii liderlik 6zellikleri ¢cergevesinde nitelikleri incelenmistir.

Birinci boliimde, aile isletmeleri kavrami ve tanimi, temel 6zellikleri, giiclii
ve zayif yonlerine iligkin bilgiler verilmistir.

Ikinci béliimde, liderlik kavrami taminmu ve oOzellikleri yapilmis, liderlik
teorileri, liderlik ve yoneticiligin farklar1 ortaya konmus, doniisiimcii liderligin
ayrintili incelemesi yapilmis ve aile isletmelerinde liderlik hakkinda bilgi verilmistir.

Uciincii ve son bdliimde, bilisim sektoriinde faaliyet gosteren bir aile
isletmesinde c¢alisan yoneticilerin dontlisimcti liderlik 6zellikleri ¢ergevesinde

incelenmesi ile ilgili olarak yapilan arastirmanin sonuglar1 degerlendirilmistir.



BIRINCi BOLUM

AILE iISLETMELERI

1.1. Aile Isletmelerinin Kavrami ve Tanim

Glinlimiizde hem diinyada hem de iilkemizde farkli biiyiikliik skalalarinda,
farkl sekillerde ve farkli is kollarinda olmak iizere bir¢ok aile isletmesi faaliyet
gostermektedir. Bu sebeple aile isletmeleri iilkelerin ekonomilerinde, istihdam ve
vergi gelirleri gibi ekonomik olarak énemli hususlarda olduk¢a 6nemli bir yer arz
etmektedir.

21.yy ilk ¢eyreginde imalat sanayinde faaliyet gésteren isletmeler arasinda
KOBI’ler %99,5 oraninda bir varlik gostermekte, toplam istihdamin %61,1’ini,
toplam katma degerin %27,3’linii saglamaktadirlar. 100.000.000 $ ihracat ve
400.000.000 $ iizerinde milli gelir saglayan Tiirk Sanayi Isletmelerinin %99,5’i
KOBI 6l¢egindedir. Bunlardan 537.800’ii Limited Sirket, 94.400’ii Anonim Sirket
unvanina sahiptirler. Aile isletmelerinin diinyadaki oranlar1 ise OECD verilerine gore
Ingiltere ve Kuzey Amerika’da %75, Latin Amerika , Uzakdogu ve Hindistan’da
%95 oraninda olmaktadir. Ekonomileri endiistriye dayali iilkelerde anonim
sirketlerin %7,5°1 aile isletmesidir. Fortune 500°de yer alan isletmelerden 165 tanesi
aile igletmesi, Italya’min 100 biiyiik isletmesinin 43’{i ve Fransa’nin ise 26’s1 aile
isletmesidir (Alacaklioglu, 2009: 10).

Aile kavraminin ilk kabul gormiis olan tanimlamalarindan biri,
Malinowski’nin etnografik calismalarina dayanmaktadir. Malinowski, ailenin birlikte
yasamak, birbirini sevmek ve ¢ocuk sahibi olmak iizere kiiltiirler aras1 kabul goren
tic adet karakteristik 6zelligi bulunan evrensel bir kurum oldugunu onermektedir.
Ancak daha sonralari, antropologlar, sosyologlar, ailenin tiimiiniin homojen oldugu

ve aynm ozellikleri paylastigr fikrini reddetmis, var olan biitiin ailelerin bu kriterleri



karsilamadiklarini tespit etmistir. Aileler kiiltlirler arasi heterojen bir yapiya sahip
olmakta ve birgok iilkede heterojenlikleri artmaktadir (Jaskiewicz ve Dyers, 2017:
111).

Isletmeler ise belirli, isletme iiyeleri tarafindan paylasilan, ortak bir amaca hizmet
eden ve bunun amacin gerceklestirilmesi yoluyla kar amaci giiden veya goniillii olup
kar amaci giitmeyen organizasyonlardir.

Findik¢1 (2017: 111-112)’ya gore aile isletmesi kavrami, aile, isletme ve
yonetim kavramlarindan meydana gelmektedir ve en basit anlatimla aile; toplumun
en kiigiik sosyal birimidir. Isletme ise, insanlara mal ya da hizmet sunmak amaciyla
olusturulan ticari bir kurum olarak tanimlanabilir. Bir grup insani ayni amaglar
etrafinda toplamak, c¢abalarin1 kanalize etmek ise yoOnetimi olusturur. Bunlar
dogrultusunda aile isletmesi dedigimizde, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da
hizmet tliretmek amaciyla bir araya gelerek kurduklari kar amaclh sosyal orgiitler
anlatilmaktadir.

Kogel (2012: 18) aile isletmesi kavramini; “girisimci Ozellikleri olan aile
bireyleri tarafindan kurulan, sahipligi aile bireylerinin elinde olan, isletmenin
yonetim kademelerinde aile iiyelerinin bulundugu ve onlar tarafindan yonetilen,
yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlari aile
tarafindan verilen, yonetimi aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan aileden
etkilenen, aile tarafindan yonlendirilen isletmeler” olarak tanimlamistir.

Avrupa Birligi Rekabet Edilebilirlik ve Yenilik¢ilik Programi (CIP) projesi
adi altinda, iilkemizin de katildigi; “Aile Isletmeleri Arastirma, Isbirligi Aglari,
Politika Onlemleri ve Mevcut Calismalar” temali ¢alisma grubunun 33 iilkeyi
kapsayan calismasinda 90 farkli aile igletmesi tanimi tespit edilmistir. Bu tanimlarin
ortak Ozellikleri miilkiyet ve yonetim/stratejik kontrol ile ilgili alanlarda ailenin
etkisini vurgulamak olmustur. Bu c¢alisma grubu; karar verme hakkinin aile tiyesi,
kurucu ortak, patron, hissedar veya aile iiyelerine ait oldugu ve aile iiyelerinden veya
akrabalardan en az bir tanesinin yonetim kademesinde yetkili oldugu isletmeleri aile
isletmesi olarak tanimlamislardir (Kogak, 2012: 333-334).

Hayward (1992)’a gore aile birimin, isletmenin devam eden ve gelecekteki
operasyonlar1 lizerinde 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Bir isletme asagidaki ii¢

kriterden herhangi birine sahip ise aile isletmesi olarak diisiiniilebilir. Bunlar:



e Oy hakkinin %50’den fazlasi aile tiyelerinin sahipligindedir.

o Isletme tek bir aileye mensup iiyeler tarafindan etkili bir sekilde

yonetilmektedir.

e Isletmenin iist yonetiminde faaliyet gdsteren ydneticileri dnemli bir kismi aile

tiyesidir (Barrett ve Moores, 2009: 14).

Aile isletmesi kavrami igin farkli tanimlamalar yapilmaktadir. Bunlardan
birinde de; minimum iki neslin oOrgiitte aktif olarak faaliyet gostermekte oldugu,
isletmenin kurulma amacmin ailenin gec¢imini saglamasi ve/veya mirasinin
dagilmasmin Oniine ge¢cmek oldugu, ailenin gecimini saglayan kisinin isletenin
basinda bulundugu, yonetim kademelerinin ¢ogunlugunda aile iiyelerinin faaliyette
bulundugu veya kararlarin alinmasinda aile {iyelerinin etkisinin en fazla oldugu
isletmelerdir seklinde agiklanmistir (Alayoglu, 2014: 546).

Westhead ve Cowling (1998: 39) yapmis olduklari ¢alismada, literatiir incelemesi
esnasinda, aile isletmesi tanimi i¢in kullanilmakta olan birkag 6ge belirlemislerdir.
Bunlar:

e isletmedeki oy cogunlugunun, akrabalik veya evlilik yoluyla aile iiyelerine ait

olup olmadig,

e icra kurulu bagkani, genel miidiir ve yonetim kurulu baskaninin isletmeyi bir

aile isletmesi olarak gormesi,

e Isletmenin ydnetim kurulunun &ncelikli olarak, isin sahibi olan aile

grubundan gelen {iyelerden olusmasi,

e Isletmenin, is sahibi olan aileden ikinci veya daha yeni nesil aile iiyelerine

kusaklar aras1 sahiplik gecisi yasamis olmasidir.

Chua vd. (1999: 23)’ne gore aile isletmesi, nesiller boyunca potansiyel olarak
stirdiiriilebilir bir gekilde, bir aile veya kiigiik ailelerin ortakligi seklinde kontrol
edilen ve bu baskin koalisyon tarafindan yiiriitiilen, isin vizyonunu sekillendirme ve
isi takip etme niyetiyle yonetilen isletmelerdir.

Isletmelerin yonetim kademelerinde aile iiyeleri bulunan veya ydnetim
fonksiyonlar1 aile iiyeleri tarafindan denetlenen isletmeler aile isletmesi statiisiine
girmektedir.

1990’larin sonuna gelindiginde, ¢esitli metodolojik yaklagimlar kullanan ve

farkli disiplinlerden gelen akademisyenler, aile isletmelerinin artik kiiresel olarak



ekonomilere hakim olduklart konusunda hemfikir olmuslardir. Aile isletmeleri ile
ilgili ¢alismalar artan bir hizla devam etmektedir. Bu “ABI Inform Global” platformu
tizerinden aile isletmeleri kavramini igeren tiim makalelerin taramasi yapilarak
kanitlanmigtir. 1 Ocak 1970’den Oncesine kadar aile isletmeleri ile ilgili sadece 111
makale bulunurken, 1970-1980 aras1 135 adet, 1980’lerde ise 306 makale daha
eklenmistir. Aile isletmeleri ile ilgili yapilan ¢alismalarin hizi, 90’11 yillarda hakemli
dergilerde 2281 makaleye ulasarak sayi1 olarak olduk¢a fazlalasmistir. Ve bunlara
2000’lerin ilk on yilinda 5654 makale daha eklenmistir. 2010-2014 yillar1 arasinda
bu alanda yazilan 4021 yeni makale de aragtirmalarin hiz kesmeden devam ettigini
gostermektedir (Sharma, 2015: 4).

Aile isletmeleri, sadece ekonomik bir varlik olarak degil ayn1 zamanda bir
ailenin c¢abast olarak da goriilmeli ve bu dogrultuda degerlendirilmelidir. Bu
isletmeler digerlerine istinaden basit ekonomik hedeflerden daha fazlasini
gerceklestirmeyi  amaclamaktadirlar.  Ailenin  varligr ile isletme, ¢alisma
giindemlerine sosyal iliski ve itibarlarin1 da dahil eden, sosyal acidan daha bilingli bir
varlik halini alirlar. Preston ve Post’un, toplum ve is hayatinin etkilesiminden
bahseden fenomeninde; aile isletmelerinin ailenin dogasindan kaynakli olarak
temelde diger isletmelerden daha farkli varolus nedenleri oldugu ve aile
isletmelerinin  diger isletmelerden daha farkli kriterlere gore c¢alistig ileri
siiriilmektedir. Isletme icerisinde farkli etik anlayislari, farkli dinamikleri ve farkli
kiiltiirleri bulunmaktadir. Insani tecriibelerin bir ¢ok yonii iizerinde de 6nemli ve
giiclii etkileri vardir (Litz ve Steawart, 2000: 132).

Ward ve Aronoff’a (1995) gore aile isletmeleri hakkinda ¢alismak ve arastirilmak

i¢in 6nemli bir konu olmaktadir. Bunun nedenleri ise;

e Bagimsiz isletmelerinin biiyiik cogulunun aile sahipliginin bulunmasi,

e Aile sahipligi olmayan isletmelere gore aile isletmesi sahiplerinin hedeflerindeki
oncelik siralarinin farkli olmasi,

e Aile isletmelerindeki yonetim tarzlarinin aile sahipligi olmayan isletmelere gore
daha farkli olmasi,

e Aile isletmesi sahiplerinin, isletmeyi yeni nesil aile iiyelerine devretmek
konusunda daha yakindan ilgili olmas1 ve bu sebeple miras, sermaye kazanglar

gibi mali konularin daha fazla 6nem arz etmesi.



seklinde siralamiglardir (Ward ve Aronoff akt. Westhead, Cowling, 1998: 31).

Evert, Martin, MClead ve Payne’in 2015 yilinda yapmis olduklar1 “Empirics
in Family Business Research” adli calismada; aile isletmeleri iizerine yapilan
arastirmalarin en ¢ok aile isletmelerinin yonetimi iizerine yapildig1 ve onu takiben
sirastyla is performansi ve biiylime, aile isletmelerinin karakteristigi ve ozellikleri,
kisilerarasi aile dinamikleri, aile isletmelerinin denetimi ve son olarak da yonetimin
devri konulari lizerine yapilmis oldugunu tespit etmislerdir.

Basarili olabilmek i¢in aile isletmeleri iki konuya 6zen gdstermelidirler.
Bunlardan ilki glinlimiizde her seyin hizla degisim igerisinde oldugu ve isletmelerin
bir iki yil daha hayatta kalabilmek adina ¢abaladigt bu zamanda, faaliyet
gosterdikleri is kolunu diger kusaklara aktarabilmek adina saglam tutmak, ikincisi ise
yalnizca is kolunu degil aile iliskilerini de saglikli tutmak olacaktir. Her iki konuda
basli basina olduk¢a 6nemli olmakla birlikte, beraber idare edilmesi zor konular
olup, bu iki konu eger birlikte yiiriitiilebilirse aile isletmesi siirdiiriilebilir basariya
ulasacaktir (Ward, 2004: 8).

Aile isletmelerinin sahipleri, isletmelerinin uzun vadeli bir basar1 saglamasi
icin genellikle var olan ve sonraki kusaklar1 destekledikleri, her zaman ihtiyath ve
dikkatli adimlar attiklari, saglam bir finansman sermayesi olusturduklar: ve her tiirlii
riske kars1 duragan kaynaklara sahip olduklari, dis paydaslar ile uzun vadeli iligkiler
kurduklar1 ve ¢gogunlukla benimsenen, uyumlu kurumsal kiiltiir yapilar insa ettikleri
goriilmektedir. Biitiin bu faktorlerin saglanmasiyla birlikte isletme, herhangi bir kriz
doneminde veya duragan donemlerde hayatta kalma sansinmi yiikseltmektedir. Ayrica
bu faktorler, isletme biinyesindeki yeni girisimler i¢in de avantaj saglayacak kaynak
ve sermayeye sahip olunmasini saglar (Miller vd. 2016: 445).

Uzun Omiirlii aile isletmelerinin temel 6zellikleri asagida yer almaktadir (Gilinver,
2012: 20):
e Aile ve isletme kavramlarinin birbirinden ayrildig: ve isletme kiiltiiriiniin bu
dogrultuda olusturuldugu,
e Isletmenin kurulusundan itibaren hi¢ vakit kaybetmeden kurumsal yapmin
olusturuldugu,
e Her isletme icin gecerli olan kaynak kullanimimin diizgiin bir sekilde

yapilmasinin saglandigi,



e Isletme calisanlarina deger verildigi ve onlarla uzun siireli is iliskileri
kuruldugu.
ABD’li damisman David Bork, aile isletmelerinin basarili olmasi i¢in ti¢ faktor
belirtmistir. Bunlar:
e Aile tarafindan benimsenen, paylagilmakta olan ve atilan her adimda temel
alinan ortak degerlerin bulunmasi,
e Aile igerisindeki saygi ve dayanigma giicii.
e Diizgiin bir sekilde tanimlanmis olan aile-is sinirlaridir.

Aile isletmelerinde kurumun basarist her isletmede oldugu gibi profesyonel
anlamda Onemlidir. Fakat bunun otesinde isletmenin basarisi aile hayati i¢in de
olduk¢a 6nemlidir. Bu isletmelerin basarisizligi veya dagilmasi gibi durumlarda aile
ici catigmalar, kavgalar ve hesaplagsmalar ortaya cikabilecek ve ailenin huzuru,
biitiinliigli ve birligi de zarar gorecektir. Bu sebeple duygusal faktorler de ise dahil
oldugundan bu faktorler diger isletmelere gore ekstra bir dikkatle yonetilmelidir. S6z
konusu isletmelerin herhangi bir basarisizliginda kaybedilecek olanlar sadece
finansal varliklar olmayacagi, aile baglarinda da ciddi hasarlar s6z konusu
olabilecegi sdylenebilir.

Aile, duygusal temelli bir sistemdir ve iiyelerini derin duygusal baglarla
birbirine baglar. Bu hem olumlu hem de olumsuz etkiler ortaya ¢ikarabilir. Bu baglar
aile iliskilerinde, bilingaltindan (kardesler arasi hakimiyet ¢atigsmalarin, babalarin
ogullarindan daha gii¢lii olmalar1 gibi) etkilenen davranislar ile sekillenebilmektedir.
Aile sistemi ayn1 zamanda uzun siireli sadakat, aile {liyelerine kars1 duyulan onlar
koruma ve kollama istegi gibi davranislara da yol acar. Bunlara ek olarak aile
birligini bozmamak igin aile iiyelerinin goniilliiliigii s6z konusu olmaktadir. Ote
yandan is iliskileri formaldir ve gorevlerin yerine getirilmesine dayanmaktadir. Iki
tarafin anlasarak belirledigi {cretler karsiliginda yapilan isler ile ilgili olan
sozlesmeli iliskiler tarafindan insa edilir ve g¢ogunlukla davranislar bilingli bir
bicimde belirlenir (Leach ve Bogot, 1999: 27).

Aile isletmelerinde aktif olarak faaliyet gosteren aile {iyeleri genellikle
rasyonel kararlardan ziyade daha ¢ok duygusal kararlar almaya yatkin olmaktadirlar.
Biirokratik iliskiler ve formal orgiit yapisinin haricinde aile iiyelerinin birbirleriyle

olan iligkileri ve etkilesimleri, ailesel baglar1 olmasi sebebiyle bu isletmelerin icsel



dinamiklerinin diger isletmelere gore daha fazla boyutlara sahip olmasi yadsinamaz.
Bu i¢ dinamiklerin kontrolii ve uyumu ise isletmelerin basarisi agisindan 6nemlidir.
Aile isletmeleri Orgiit basarisi i¢in hem aile iliskilerini hem de orgiitiin faaliyetlerini
bir arada diizgilin bir sekilde yonetmek durumundadirlar.

Aile igletmelerinde kurumun kaynaklarinin ne sekilde kullanilacagi tizerinde
aile birimi, isletme birimi ve bireysel aile {iyelerinin s6z haklar1 ve etkileri vardir. Bu
bakimdan diger isletmelere gore aile isletmelerinin yonetim siiregleri daha kompleks
bir hal almaktadir. Aile isletmelerinin kaynak ve yetenekleri, olumlu ¢iktilar elde
edilmesi agisindan Ozenle yonetilmesi gerekli olan faktorler olmaktadir
(Kellermanns, 2005: 13).

O’Hara ve Mandel (2004) tarafindan yapilmis olan ¢alismada en uzun siireli
faaliyet gosteren aile isletmeleri incelenmistir. Bu isletmelerin arasinda 47. Kusaga
kadar siirdiiriilebilirligini devam ettirebilmis isletmeler bulunmaktadir. Bu
isletmelerin ortak oOzellikleri ise degisen ¢evreye ve kosullara hizlica ayak
uydurabilmeleri, “core competence” denilen isletmenin faaliyet gosterdigi ana is
koluna odakli olarak ¢alisilmalar1 ve miilkiyetin aile igerisinde kalmasi oldugu tespit

edilmistir (Giiles vd., 2013: 15).

1.2. Aile Isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmeleri, aile sahipligi olmayan isletmeler gibi sermaye yogunlugu
ekonomik olan isletmeler degillerdir. Ciinkii aile iiyelerinin her birinin ayr1 bir
iletisim ag1 vardir ve bu iletisim agindan is yaparken de faydalanilmaktadir. Bu
sebeple aile isletmeleri daha ¢ok sosyal sermayesi yogun olan isletmeler
olmaktadirlar (Giiles vd., 2013: 29).

Aile isletmelerini diger isletmelerden farkli kilan pek c¢ok faktor
bulunmaktadir. Bunlardan bazilari, yonetim sekli, miilkiyetin dagilimi ve yapisi,
sahiplik gibi isletmelerin biitiin siire¢lerini ve yapilarini etkileyen faktorlerdir. Ayni
zamanda aile sahipligi olmayan isletmelerden farkli olarak, isletmeyi olduk¢a ¢ok
etkileyen ailenin sahip oldugu kiiltiir, aile dinamikleri ve aile icerisindeki iletisim

gibi etmenler de bulunmaktadir. Bu etmenler aile isletmelerini aile sahipligi olmayan



diger isletmelerden farklilastirmakta ve ayirmaktadir. Eger aile isletmeleri bu
farkliliklarint iyi bir sekilde yonetip kullanabilirlerse ¢ok biiyiikk avantajlar elde
edebilecekleri belirtilebilir.

Chrisman, Sharma ve Chua (1999: 20), aile isletmesi iizerine yazilmis
250’den fazla makaleyi inceleyerek aile isletmesi ve aile dis1 isletmeleri birbirinden
ayirt etmeye c¢alisan tanimlari incelemislerdir. Bu tanimlar hakkinda gesitli gézlemler
yapmiglardir. Bunlardan ilki, birka¢ istisna digsinda tanimlarda yonetim ve idare
arasinda ayrim yapilmadigidir. Ikincisi; bazilar1 miilkiyet ve ydnetim kavramlarimi
ayirirken bazilart ise miilkiyet ve aile yonetimi kavramlarinin birlikte kontrol
edilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu gozlemler 1s1ginda tanimlar miilkiyet ve
yonetim kombin edilerek ii¢ bi¢imde siralanabilir;

e Aile sahipligi olan ve aile tarafindan yonetilen,
e Aile sahipligi olan fakat aile tarafindan yonetilmeyen,
e Aile sahipligi olmayan fakat aile tarafindan yonetilen.

[k olarak Chaua ve arkadaslari (1999) tarafindan &ne siiriilen ve daha sonra
Chrisman ve arkadaslar1 (2002) tarafindan ampirik bir calismayla desteklenen, aile
ve aile dis1 isletmeler arasindaki ayrimlar ii¢ temel baglik altinda; aile yonetimi, aile
miilkiyeti ve kusaklar arasi stirdiiriilebilirlik olarak belirlenmistir.

Gersick ve arkadaglar1 (1997) aile miilkiyetini ii¢ farkli sekilde siiflandirmistir.
Bunlardan ilki ve en yaygin olani, igletmenin kurucusunun kaynaklarin biiyiik
kismina sahip oldugu “Contolling Owner” sahipligidir. Digeri miilkiyetin ikinci ve
sonraki nesiller tarafindan paylasildig: fakat diger aile bireylerinin miilkiyet hakkina
sahip olmadig1 “Sibling Ownership” sahipligidir. Uciincii ve sonuncusu ise tiim
aileye yayilmig, Ucilincii veya son kusagi bile kapsayan “Cousin Consortium”
sahipligi olarak nitelendirilmektedir. Aile firmalarinin ikinci bileseni aile yonetimi
seklinde tanimlanmigtir. Yiksek getiri saglayan kaynaklar secebilme veya
performansi diisiiren kaynaklar1 tahliye edebilme kabiliyeti, organizasyonlar igin
oldukca degerlidir. Kaynaklar1 degerlendirme becerilerini sik sik gdstermis olan
kurucular, eger ki bunu siirekli olarak devam ettirebiliyorlarsa, etkin olarak yonetim
ile birlikte kararlarin1 almaya devam edebilirler. Girisimci kurucular, kaynak
yonetimi konusunda, eylemleri istenen sonuglar1 vermese bile, aldigi herhangi bir

aksiyon sonucu pisman olmaktan c¢ok, o aksiyonu almadiklar1 zaman kagiracaklari
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firsatlardan pigsman olacaklari i¢in daha fazla kaynak saglama egiliminde olabilirler.
Fakat aile isletmesinde kurucular genelde kararlar1 alirken ve kaynak degerlendirme
siirecinde, finansal faydalarin 6tesinde ailenin tercih ve ihtiyaclarindan etkilenebilir.
Aile katilimimi karakterize eden {igiincii bilesen ise isletmeyi bir nesilden digerine
aktarma istegidir. Bu, kusaklararasi siirdiiriilebilirligi saglama istegi, isletmeleri
olduk¢a girisimci nitelikte kilmaktadir. Gergekten de bu istek nesiller arasi
siirdiiriilebilirlige katki saglamak i¢in de kaynaklar1 yonetme esnasinda alinan
kararlar1 bu yonde etkileyecektir. Eger ki siirdiiriilebilirligi pozitif ydnde
etkileyecekse kaynak satin alma, negatif yonde etkileyecekse kaynaklari elden
cikarma egilimine girilebilir. Tasfiye durumunda ise, aile bireylerinin her birinin
iyiligini diislinmek yerine bireysel olarak kararlar1 tartmak, faydali veya fayda
saglamayacak olan kaynaklarin belirlenmesi ve bu dogrultuda karar verilmesi daha
basarili sonuglara ulasilmasina yardimei olacaktir (Kellermanns, 2005: 316-317).
Poza ve Daughtery (2014: 7) literatiirde daha once yapilmis olan aile
isletmeleri tanimlarindan yola ¢ikarak aile isletmelerinin sahip olduklar1 6zellikleri
asagidaki gibi siralamislardir;
e Aile liyelerinin veya ortak olan ailelerin aile {iyelerinden iki veya daha
fazlasinin sahip oldugu miilkiyet kontrolii (%15’den fazla olacak sekilde),
e Yonetimde aktif olarak rol oynayan, yonetim kurulu iiyesi olan veya
sadece hissedar olan aile iiyelerinin tiimiiniin, isletmenin yonetiminde
etkili olmasi,
e Aile iligkileri ile ilgili endise duyulmas: ve aile iliskilerine 6nem
verilmesi,
e Gelecek jenerasyonlara igletmenin yonetiminin aktarilmasi ve isletmenin
stirdiirtilebilir olmasi hayalinin paylasilmasi,
e Aile, yonetim ve sahiplik kavramlarinin bir arada bulunmasi,
e Aile birligi, yonetim ve sahiplikten kaynaklanan rekabet {stlinligii
saglayici faktorlerin varligi,
e Kurucularm ise tutkuyla baglanmasi,
e Ekonomik olmayan aile deger ve hedeflerinin stratejik etkilerinin

bulunmasi.
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Isletme kurucusunun ailenin nesiller arasinda siirdiiriilebilirlik vizyonu ve
kararliligt konusundaki tutumu onlar1 hem diger aile isletmelerinden hem de diger
aile sahipligi olmayan isletmelerden ayiran en 6nemli 6zellikler arasindadir. Ciinkii
bu tutuma gore isletmenin yasam siliresi uzayacak veya kisalacaktir. Kavramsal
olarak, bir aile isletmesinde ailenin yonetim basamaklarindaki varligr araciligiyla
stirekli olarak nesiller boyu kontrol edilmesi, ailenin amaglarin1 gerceklestirmesi ve
firmanin sahipligi dolayisiyla elde ettigi mali ve mali olmayan kaynaklarini korumasi
acisindan kritik bir 6neme sahip olmaktadir (Daspit vd., 2016: 44).

Uzun Omiirlii olan aile isletmelerinin birtakim ortak o6zellikler paylastigi
goriilmektedir. Bu isletmeler belirledikleri rekabet stratejilerini basarili bir sekilde
uygulamiglar, i¢ ve dis g¢evre analizlerini, SWOT analizlerini pazarin gerisinde
kalmamalarin1 saglayacak diizeyde ve siklikta uygulamislar, isletmeleri adina belirli
bir 6z yetenek (core competence) alani belirlemisler ve bu alanin disina ¢ok fazla
cikmadan bu alanda uzmanlagmaya gidip ilerlemisler, miisteri memnuniyetini 6n
planda tutmuslar, var olduklari uzun yillar boyunca degisen ve gelisen dis ¢evreye
adapte olabilmisler, aileden ayr1 bir varlik olarak var olmay1 basarabilmislerdir
(Kogel, 2012: 34-35).

Yapilmis olan akademik arastirmalardan yola c¢ikarak aile isletmelerinin
baslica 6zelliklerini kisaca siralayacak olursak;

e Aile isletmelerinde miilkiyet, yonetim ve karar verme hususlarinda aile
kavrami isletme kavraminin istiinde gelmektedir ve buna gore hareket
edilmektedir. Aile ve isletme kavramlari c¢ogunlukla birbirlerinden
ayrilamayip birlikte diisiiniilmektedir.

e Aile isletmelerinde, isletme aile kiiltiiriinlin etkisinde yonetildigi i¢in var olan
aligkanliklar1 hizli bir sekilde terk edememektedirler.

e Isletmenin prestijinde, aile iiyelerinin toplumsal statiilerinin ve bireysel
iliskilerinin oldukga biiyiik bir etkisi olmaktadir.

e Cogunlukla ilk kurucular biiyiik zorluklar ¢cekmis ve fedakarliklar yapmis
olduklart i¢in yOnetimin devri konusunda isteksiz davranabilmektedirler.
Buda profesyonellesme ve kurumsallagsmanin 6niinii tikamaktadir.

e Karar vermede mantikli davranilmasi gerekirken zaman zaman aile igi

dengeler diisiiniilerek duygusal adimlar atilabilmektedir.
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1.3. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Her organizasyonun oldugu gibi aile isletmelerinin de giiglii ve zayif yonleri

bulunmaktadir. Bunlar asagida bagliklar halinde incelenmistir.

1.3.1. Aile isletmelerinin Giiclii Yonleri

Aile isletmeleri yapisal ozellikleri nedeniyle belirli avantajlara sahiptir. Bu
avantajlardan bazilar1 girisimcilerin kendilerini isletmeye adamis olmasi, isletmeye
bagliligin yiliksek olmasi, esneklik, dinamizm, siireklilik i¢cin ¢aba gdsterme, amag
odakli olma olarak tanimlanabilir (Akdogan ve Oflazer, 2012: 14).

Westhead ve Cowling’in (1998) yapmis olduklart ¢alisma sonucunda
ulagtiklar1 bulgulara gore, aile isletmelerinin genellikle aile sahipligi olmayanlara
gore daha uzun silire faaliyet gosterme egiliminde olduklar1 sonucu ¢ikmistir. Bu
olduk¢a 6nemli bir bulgudur ¢iinkii isletmelerin yaslar1 performanslarini da etkiler;
eski ve koklii isletmeler daha fazla hayatta kalma egilimindedirler.

Aile igletmelerinin her birinin kiiltlirlerinden kaynakli olarak essiz olduklari
ifade edilebilir. Aile igletmelerinde kendiliginden var olan aile kiiltiirii ve baglhlik,
aile sahipligi olmayan isletmelerde kazanilmasi igin ¢ok fazla ¢aba gosterilmesi
gereken olgulardir. Bu sebeple aile isletmelerinde diger isletmelere gore birtakim

giiclii yonler s6z konusu olmaktadir. Bu giiclii yonler asagida incelenmistir.

1.3.1.1. Adanmishk

Aile isletmelerinde, isletme kavramindan Once adeta bir birlestirici gii¢
niteliginde olan aile kavrami gelmektedir. Ve bu aile iiyelerinde isletmeye goniilden
baghiligi ve adanmishgr getirir. Normal bir ¢alisanin isletme i¢in yapmayacagi

fedakarlik ve davranislar1 aile iiyeleri isletmenin zor bir duruma diismesi halinde hi¢
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diisiinmeden yapabilir. Ornegin; miilkiyetin cogunlugunun ailede olmas1 sebebiyle
gerekli goriildiigiinde mali kisitlamalart kendi prim veya kar paylarindan yapabilirler.
Bu bakimdan aile isletmelerinin sahip oldugu sosyal sermayesi, hayatta kalabilme
sermayesi, kisiler aras1 ve aile icerisindeki iliskilerin muhtemelen birbirine bagl
olmasi sebebiyle aile sahipligi olmayan isletmelere gore daha avantajli olmaktadirlar
(Chrisman vd., 2017: 3)

Aile isletmelerinde kurucu nesil, her seyi yoktan var ettikleri ve diger
nesillere gore daha fazla zorlukla kars1 karsiya kaldiklar1 i¢in ¢ok fazla fedakarlik
gostermis olabilirler. Bu sebeple isletme i¢cin maksimum performansla ¢alismanin ne
demek oldugunu bilirler. Bu normal bir isletmede goriilemeyecek bir orgiit
bagliligmi dogurur. Kurucu nesil isletmeyi sifirdan baslatip belirli bir seviyeye
getirdigi icin isletmeyi adeta kendilerinden bir parga olarak goriip benimserler. Bu da
performans ve verimliligi olumlu yonde etkiler ve normalde bir isletme ¢alisaninin
gostermeyecegi bir adanmighik ve baghlik ile islerine sarilmalarini saglar. Aile
tiyelerinin bu kiiltiirii ve baglilig: aile tiyesi olmayan ¢alisanlara da benimsetmeyi
basarabilirse, o zaman isletmenin basarisinin siirdiiriilebilir bir sekilde artabilecegi
sOylenebilir.

Her isyeri isgiicli alim1 yapmak durumunda kalir. Bu isgiiciinii en motive olmus
adaylar arasindan ve maliyeti diisiik olacak sekilde se¢gmek kesinlikle biiyiik
avantajlar saglayacaktir. Bu tanim igin aile iiyeleri oldukga uygundur. ilk olarak aile
tiyelerinin sosyal ve duygusal agidan patronlari ile aralarinda bir bag vardir ve maddi
kaygilar1 6n planda tutmadan calismaya isteklidirler. Daha da fazlasi, aile icerisinde
sahip olduklar itibara istinaden, aileyi hayal kirikligina ugratmamak i¢in onlara
verilen is veya pozisyon adina ellerinden gelenin en iyisini yapmaya hazirdirlar.
Ayrica aile tiyeleri is icerisinde faaliyet gdsteren akrabalarmin da ekonomik ve
mesleki durumlarini etkileyebileceklerini diisiinerek girisimin veya siiregelen isin
devamlilig1 i¢in daha fazla bir adanmishik ile ¢alisabilirler (Miller vd., 2016: 447).

Aslinda her isletme icin gegerli bir etmen olan “insan odaklilik” kavrami aile
isletmelerinde daha fazla Onem arz etmektedir. Calisanlar1 isletmeye
yabancilastirmamak, aile tiyesi olmayanlarin dislanmis hissetmemelerini saglamak,
bu isletmelerde yoneticilerin calisanlar ile daha yakindan ilgilenmesi ve onlara

dokunmasi ¢aligan motivasyonunu, bagliligini ve adanmishig arttiracag belirtilebilir.

14



Aile isletmelerinin ¢ogunlukla paylastigi degisime kapali yapilart sebebiyle
de uzun donemli istihdam avantajlari bulunmaktadir. Bu isletme ¢alisanlarinin
isletmeyi benimsemelerini, kendilerini bir aile ortaminda gibi hissetmelerini saglar
ve bu da ¢alisanlarin orgiite bagliliklarin1 pozitif yonlii olarak etkiler.

Aile sahipligi bulunan isletmelerde, diger isletmelerinkinden daha genis bir
yelpazeye yayilmis ve daha cesitli portfoyler bulunur. Ciinkii aile bireylerinin
entelektiiel yetenekleri ve ¢ikarlar1 degistigi i¢in cesitli is firsatlarina uygun
olabilirler. Daha da 6nemlisi yetenekler farkli olabilecegi gibi, aile igerisinde
mutlaka sadakat vardir ve bu giiven insanlar1 tesvik eder. Batili isletmelerin bazi
hissedarlar1 “igletmenin sahibi gibi davranan” yani adanmisliga sahip olan yoneticiler
bulamadiklar icin sikdyet ederken aile isletmelerinde yakin aile {iyelerinden uygun

olanini istenilen pozisyona getirmek miimkiindiir (Breton-Miller ve Miller, 2017: 3).

1.3.1.2. Girisim Giicii ve Gozii Karalik

McKinsey Global Institute tarafindan 2014 yilinda yapilmis olan
arastirmalarda ortaya cikan sonug; son on yilda ekonomik olarak biiyiimelerin ve
isyeri biiylimelerinin gelismekte olan Asya ve Latin Amerika isletmelerinde
oldugunu ve bunlarin ¢ogunlugunun aile isletmeleri oldugunu séylemektedir. Bu
ailelerin ortak Ozellikleri birden fazla endistride ve birden fazla ulusal pazarda
faaliyet gosteren isletmelere sahip olmalaridir. Biiylimeleri, sik sik cesur satin
almalar gergeklestirmeleri ve bu sayede kurduklar1 uluslararas: ittifaklar ve
cesitlendirmeler igeren girisimci yatirimlar yoluyla hiz kazanmistir.

Bazi aile isletmelerinin sahip oldugu bir diger beseri sermaye kaynagi;
girisimci ruh, zihniyet ve kiiltiir olmaktadir. Bu sayede bir dizi rol modele sahip olan
isletmeler, ayn1 zamanda danigmanlik iligkileri ile ailenin geng {liyelerinin girisimci
inisiyatif i¢in bir tecriibe kazanmasina neden olan tarihi bir miras niteligi tasir. Bu
ruh ve ailenin istekliligi, aile isletmesi siirdiiriilirken veya sonrasinda yeni girisimler
baslatilmasi i¢in tesvik ve fon saglanmasina yardimer olur. Karsilikli giiven hali ve
girisimci ruh, bir ailenin zamanla birden ¢ok ve cesitli isletmeler kurmasina ve

biiylimesine olanak tanir (Breton-Miller ve Miller, 2017: 3).
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Yeni is kuran firmalar, bu isin yeniliginden kaynaklanan bir¢ok zorlukla bas
etmek durumunda kalirlar. Bunlar girisimcilerin yeni beceriler 6grenmesi, yeni
rollere sahip olmasi, yeni rutinler icat etmesi, yeni is ortamlarinda yabancilarla
sosyal iliskiler kurmalari, tedarik¢ileri, misterileri ve dis cevreleri ile istikrarl bir
bag gelistirmeleri gibi seyler olabilir. Bu bahsedilen tiim zorluklar aile igletmelerinin
sahip oldugu aile bilgisi ve sermayesi, ucuz ve motive isgiicii, ihtiyatli yatirim
politikalar1, ailenin sosyal sermayesi gibi kaynaklar ile kolayca tolere edilebilir.
Aileler eski firmalar1 kaynakli yeni bir girisim baslattiklarinda, genellikle bunu yeni
kusaga devretmek ve onlar1 garanti altina alabilmek adina yaparlar. Bu yeni
girisimler ayn1 zamanda aile igletmelerinin ana islerinin itibarini veya performansini
riske etmeden sermayeyi yenilemenin de bir yolu olmaktadir (Breton-Miller vd.,
2016: 450).

1.3.1.3. Aile Adimin Sayginhgi

Aile isletmelerinin sahip olduklar1 yOnetisim mekanizmalart ve bu
mekanizmalarin tiirleri aile sahipligi olmayan isletmelerden cesitli nedenler ile
farklilagsmustir. Ik olarak aile isletmelerinde isletme sahibi ve yoneticinin sahip
oldugu yogunlasmis miilkiyet ile, halka arz etmis aile isletmesi olmayan firmalarin
miilkiyet yapilar1 farklilik gosterir. Ikincisi ise aile isletmelerinin gogunlukla
profesyonel yoneticilerden ziyade igletme sahipleri tarafindan yonetilmesidir. Bu
isletme sahipleri ve isletmenin yakin dis ¢evresi arasinda farkli ve digerlerine gore
daha samimi bir iletisim kurulmasini saglayabilir. Bu gayri resmi iletisimler karsilikl
giiven, ortak deger ve tutumlar gibi olumlu etkilere yol agabilir (Chrisman vd., 2017:
3).

Aile kontroliindeki isletmeler benzersizdir ¢iinkii isletme kurucusunun sahip
oldugu maddi kaynak, kisisel ¢cevre ve is cevreleri ile olan baglantilar1 ve hatta kendi
itibarlarin1 da isletmeye faydali olacak bir sekilde kullanmaya caligsmaktadir. Aile
itibarinin zedelenmesi gibi bir ihtimali hicbir aile iiyesi istemeyecegi i¢in islerine
daha siki sarilirlar. Bu bahsedilen aile isletmelerinin uzun vadeli diistinme egilimleri
isletmenin bir marka olusturmasi ile ilgili hedeflerine ulagsmasinda kolaylik

saglamaktadir (Zellweger, 2017: 38).
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Baglilik ve istikrarli bir aile kiiltiirii genellikle aile isletmelerinin pazarda
giivenilir ve saglam isletmeler seklinde kendilerini konumlandirmalarini
saglamaktadir. Birgok miisteri veya tedarik¢iler uzun siiredir varligini stirdiiren
isletmeleri daha giivenilir bulduklar1 i¢in onlarla is yapmay1 tercih eder ve bu
isletmelerle uzun siireli iligkiler kurmak ister. Ayrica, aile isletmeleri igerisinde sahip
olunan baglilik, miisterilere her zaman daha dost¢a gelir ve genel olarak daha iyi bir
hizmet ve miisteri hizmetleri saglanmasina yol agan gizli bir glic olarak kendini
gosterir (Leach ve Bogod, 1999: 10).

Aile isletmeleri hem iclerinde hem de dislarinda is ile ilgili faydali iliskiler
kurmaktadir. Bunlardan biri de aile itibar1 olmaktadir. Belirli ortaklari, tedarikgileri
ve miisterileri ile uzun vadeli istikrarli bir iligki kuran aileler i¢in bu bir avantaj
olarak diisiiniilebilir. Ornegin; biiyiik ve ¢esitlendirilmis bir {iriin veya hizmet adma
misterilerinin goziinde tedarik¢i olarak iin kazanmis bir aile, ayn1 misterilerine
farkli pazarlar i¢in baska tekliflerde bulunursa daha once birlikte yapmis olduklari
isler referans olarak goriilecegi i¢in kolaylikla istedikleri anlagsmalar1 saglayabilirler.
Yada is ortaklariyla olan iliskilerde farkli girisimler icin kullanilabilir. Ornegin;
kidemli aile iiyeleri ¢alistiklari bankalardan, yeni bir is kurmak isteyen ve kredi
almak isteyen geng aile iiyeleri adina kefillik yapabilir. Bu gibi kokli ve istikrarl
iliskilere sahip olundugu icin c¢ogu maddi kaynak temini konularinda aile
isletmelerine kolaylik saglanabilmektedir.

Varlikli is ailelerinin devlet ile siirekli iliski icerisinde olmalar1 sebebiyle,
aralarinda siyasi sermaye olarak adlandirilabilecek yakin iligkiler olusur. Aile siirekli
olarak isletmeleri ile ilgili lisanslar, onaylar vb. belgeler ve kaynaklar saglamak
durumunda olacagi icin siirekli devlet ile iletisim halinde olmaktadirlar. Aile
isletmelerinin devlet ile aralarindaki is iliskilerinde onlara maddi agidan biiyiik fayda
saglamalari, uzun vadeli olmalari, kisisel temas igeren iliskilere sahip olmalari
sebebiyle kendilerine bu siireclerde kolayliklar saglanabilmektedir. Mali, insani ve
iligkisel sermaye, ailelerin isletmelerin kontroliinii kusaklar boyunca korumasini ve
farkli igletmelere tasimasini saglar. Bu tiir kaynaklarin ¢ok yonlii yapilari olast
girisimci seceneklerin de c¢esitlenmesini saglar. Bu nedenle, baz1 is aileleri, bir
sekilde degisen, merkezilesmemis ve ¢ok uluslu is gruplari yaratirlar. Cogu durumda

is ailelerinin kaynaklar1 tamamlayic1 ve karsilikli olarak takviye edilebilir. Sinerjik
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elementlerle birbirine bagli bir konfigiirasyon olustururlar. Ailenin soysal sermayesi
finansal sermayeyi de etkiler. Sosyal baglar is baglarini1 destekler ve bu etkilesim is
iliskilerinin kapsamini ve dayanikliligini genisletir (Breton-Miller ve Miller, 2017:
4).

Is yapilari, kurumlar ile miilkiyet sahibi ydneticinin veya aile adinin verdigi
sayginlik ile onun sahip oldugu sosyal baglar aileye bu vesileyle de isletmeye giiven,
karsilikli bagimlilik ve sadakat gibi faydalar saglamaktadir. Ciinkii aile
isletmelerinde isletme sifirdan var olmanustir. Isletmenin arkasinda dayanmis oldugu
bir aile vardir. Bu ailenin sahip oldugu cevre, isletmeye de hem maddi hem de
manevi olarak fayda saglar. Yeri geldiginde aile adinin vermis oldugu sayginlik yeni

is anlagsmalarinda teminat olarak gdsterilebilir.

1.3.1.4. Cabuk Karar Alma

Daha 6nce yapilmis olan arastirmalar, aile isletmelerinin farkli bir kurumsal
yonetim sekline sahip olduklarini ve birbirlerinden ayirt edilebilen bir yonetim,
sahiplik ve kontrol mekanizmalarinin oldugunu gostermektedir. Aile isletmeleri
genel olarak isletmelerle karsilastirildiginda, miilkiyet haklarinin daha yaygin olmasi
ve aile iiyelerinin list yonetime katilimi sebebiyle (hissedar ve yoneticilerin ortak
olmasi) genellikle daha az menfaat catigmalarina girmektedirler (Arteaga ve
Menéndez-Requejo, 2017: 323).

Biiytik isletmelerde yoneticiler ve c¢alisanlar genellikle herhangi bir karar
alinirken anlagsmazhiga diiserek bunu politik bir ¢catismaya doniistiirebilmektedirler.
Bu da degerli is zamanlarini birbirleriyle ¢catismaya girerek bosa harcamalarina sebep
olmaktadir. Bu ¢atigmalar tiretkenligi olumsuz etkiler ve genellikle bir degisim soz
konusu oldugunda calisanlar bu yeni iiriin veya hizmeti gelistirmeye ¢alismaktansa
kendi bolgelerini korumak adina ¢aba harcarlar. Buna karsin aile isletmelerinde yeni
bir tretim hatt1 gelistirilmesi, yeni bir pazara girilmesi veya yeni bir i birimi
olusturulmasi1 iizerine alman kararlarda yeni kosullara daha hizli uyum
saglanabilmektedir, ¢linkii bu kararlarin alinmas1 genellikle biirokrasi yoluyla degil

birkag aile iiyesine hatta bazen sadece patrona bagli olmaktadir (Ward, 2011: 186).
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Aile sahipligi olan bir igletmede genellikle karar verme stirecleri kilit li¢ veya daha
az kigiyle sinirlanmis sekildedir. Bu da karar verme stirelerinin kisalmasini saglar.

Aile isletmesi iiyelerinin sahip olduklar1 giic seviyesi kontrol yogunlugu
olarak tanimlanir. Bu gii¢ seviyesi, isletmeler arasi degisiklik gostermektedir. Bazi
aile isletmeleri yalnizca tek bir kisinin kontrolii altindayken, bazilari isletmeyi
kontrol eden birka¢ kardese sahiptir, bazilar1 ise ¢ok sayida aile {iyesine sahiptir.
Kontrol yogunlugunun diisilk olmasi, karar verme siirecine bir¢ok bireyin dahil
oldugunu, yiiksek olmasi ise Orgiitteki giiciin bir veya birkag kisiyle sinirli oldugunu
gostermektedir. Kontrol yogunlugu derecesi ve miilkiyet dagilimi kavramlar aile
isletmelerinde ¢ogu zaman c¢akismaktadir. Fakat emekliye ayrilan aile iiyeleri ile
birlikte miilkiyetin degil, yalnmiz karar verme yetkilerinin aktarildigi senaryolar
oldukga yaygindir (Kellermanns ve Kimberly, 2004: 216-217).

Ailenin birligi ve kan bag: faktord, isletme ile ilgili ortaya cikabilecek cesitli
sorunlarin ¢éziimiinde pozitif yonlii bir etki yaratabilir. Herhangi bir sorunda
prosediirel siireglere gerek kalmaksizin aile baginin vermis oldugu duygusal yakinlik
ile sorun veya anlagsmazliklarin ¢6ziimiinde daha hizli aksiyon alinip, bu sorun ve

anlagmazliklar biiylimeden ¢6ziimleri kolaylastirilabilir.

1.3.1.5. Sermaye Yapisi

Yapilan aragtirmalara gore yeni bir girisimde, aile isletmelerinin aile dis1
isletmelerden ¢ok daha uzun siire devamliliklariin oldugu tespit edilmistir. Bu
ailenin daha uzun vadeli diistinmesi ve ise daha fazla yatinm yapmasi sebebiyle
olabilir. Yeni girisimlerin ve kiiglik girisimci isletmelerin yiiksek basarisizlik oranlari
g0z Online aliirsa bu kabiliyet ¢ok biiyiik bir avantaj olarak goriilebilir. Yapilan bazi
aragtirmalara gore bunun sebebinin aile firmalarmin kimi konularda aile dis1
firmalardan daha farkli hareket etmesi ve miilkiyet yapilariin farkliligi oldugu tespit
edilmistir. Bunlarin; dayanikli sermayeleri, is i¢in yaptiklar1 comert kisisel ve mali
yatirimlar ve isletme i¢in herhangi bir tehdit saglayabilecek riskli yatirimlardan

kacinmalar1 oldugu sdylenmektedir
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Miilkiyet haklari, kapitalizmin ekonomik rejimlerinde hane halklar1 ve
uluslarin refahlar1 acisindan 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu haklar, varliklarinin
kontroliinii, Urettigi getirileri ve birikmis olan sermayeyi devretmeyi kapsar.
Genellikle bir bankadan kredi almaya kiyasla bir aile liyesinden bor¢ almak daha
kolaydir. Bu sebeple isletmeleri ¢cogu zaman duragan varliklarla ve en az miktarda
sermayelerle baslatilir. Ustelik alman bu borg ile birlikte aile iiyelerini hayal
kirikligina ugratma sorumlulugu da alinir. Aile bireyleri, akrabalarimin kariyer
umutlari, mali refahlar1 ve itibarlar1 ile ilgili endiselere sahip olacaklarindan bu
kaynaklar1 akillica kullanirlar (Miller vd., 2016: 446-447).

Aile isletmeleri birgok finansal, beseri ve insani kaynaklar agisindan oldukca
esnek kaynaklara sahiptir. Ve bu esneklik isletmelerin, nesiller hatta endiistriler ve
ilkeler arasinda uzunca siire faaliyet gostermesini saglayabilir. Bu isletmelerin mali
sermayeleri ucuz ve dayanikli olarak tanimlanabilir. Is gelistirmedeki ve bir isletme
kurmadaki en belirgin kaynak, ge¢miste bir aile tarafindan veya eski bir isletme
tarafindan {iretilmis olan finansal sermayedir. Yeterli zenginlige sahip olan aileler
duragan kaynaklarin1 kendi girisim sermayeleri olarak kullanabilirler. Ayni zamanda
saglam bir ge¢mise sahip olduklar1 bankalardan ve yatirnmcilardan fon arttirimi
yapabilirler. Aile {iyeleri arasindaki krediler; ucuz ve sadik bir finansman bigimi
olmaktadir. Buna ek olarak, bir ailenin girisimlerinde kalici varliklari, kisisel
statiileri ve giicleri; kurumsal sermaye tedarikgileri ile iliskilerini saglamlastirarak
finansman maliyetini diisiirmelerini ve daha spekiilatif yatirimlar yapmalarini

saglayabilir (Breton-Miller ve Miller, 2017: 3).

1.3.1.6. Sinerji/Kurum Kiiltiirii

Bir toplumun en kii¢iik yap1 tast olan ‘“aile” kendi igerisinde oldukca
kompleks ve ¢ok yonlii bir kavramdir. Her ailenin kendine 6zgii gelenekleri, kiiltiirti
ve davraniglar1 bulunmaktadir. Bu sebeple bir aile isletmesinin o ailenin kiiltlirlinden
ve yapisal 6zelliklerinden etkilenip, formal ve informal yapilarinin da bu dogrultuda

sekillenebilecegi belirtilebilir.
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Aile isletmelerinde genellikle aile iiyesi olmayan ¢alisanlar ile aile iyeleri
arasinda bir dostluk ortami ve samimiyet bulunmaktadir. Hepsi, uzun yillardir
birlikte ayn1 ortamda ¢alistiklari i¢in isletmeyle oldugu kadar, isletme sahipleriyle de
giiclii baglar kurmaktadirlar. Boyle siki bir iligki igerisinde olundugunda kisiler
genellikle standartlar1 ve onlardan ne beklendigi bilmektedirler. Kurum kiiltiirii
olarak adlandirilan bu standartlar fotograflar, paylasilan ortak degerler, aktarilan
hikayeler ile sekillenmektedir. Bu kiiltiir islerin yoluna koyulmasi, is stireglerinin
acik bir sekilde anlasilmasi ve herkesin amag etrafinda birlesmesini kolaylastirir,
bdylece isletmenin bagarisini olumlu yonde etkiler (Ward, 2011: 189).

Aile isletmelerinin genelde rakiplerinin sahip olmadig1 6zel teknolojik veya
ticari know-how gibi aile arasinda tuttuklar1 ve paylasmadiklari bilgiler veya is yapis
bicimleri vardir. Bu bilgiler kurucu ortaklar veya sonraki nesiller tarafindan bilinir ve
paylasilir. Cocuklar ise kiigiikliiklerinden beri is ile i¢ ige bir bi¢imde biiyiidiikleri
icin birgok bilgiyi bu sekilde zamanla 6grenirler. Bu da zamani geldiginde ve isin
basina gectiklerinde onlar1 oldukga bilgili yapar ve yonetime adapte olmalar1 oldukga
kolaylagsmis olur (Leach ve Bogod, 1999: 6).

Kar amaci giiden isletmelerin faaliyetlerinin saglikli bir bi¢imde
yonetilebilmesi i¢in aile degerler1 ve Kkiiltiirlinii  isletmeyi olumsuz bir ydnde
etkilemeyecek ve isletme-aile kavramlarini birbirlerine zarar vermeyecek sekilde
yonetmeleri gerekmektedir. Barnett, Long ve Marler (2012) isletmede paylasilan
ortak aile vizyonunun ve prosediirel adaletin aile isletmelerinin basaris1 iizerinde
etkili oldugunu belirtmistir. Bu kavramlar isletme igerisinde deger yaratma
mekanizmalar1 olarak olduk¢ca Onem arz etmektedir. Calisan verimliligi ve
motivasyonu ag¢isindan prosediirel adalet ve paylasilan ortak vizyon ve kiiltiiriin aile
isletmelerinde kilit rol oynadigin1 sdylemek miimkiindiir.

Aile arasindaki iliskilerin isletme igerisinde uyum yaratmada ve degisim
siireglerinde gegis gerceklestirmede 6nemli bir yeri vardir. Isletme ile iliskilerini
yakin tutan ve siireclere daha fazla dahil olan aile tyeleri siiregler lizerinde daha
giivenilir etkilere sahip olabilir. Bu kosullarin varlig1 da belirli bir kurum kiiltiiriiniin
olusmasina yol a¢an etmenler olmaktadir. Isletmede siirecler ile yakindan iliskili aile
tiyelerinin oldugu bir kurumda degisim sistemi gelisir ve sisteme bireysel katkilari

giiclendiren agik bir aile kiiltiirli olusur (Daspit vd., 2016: 52)
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111 yillik beyaz esya firmasi olan Miele’ nin bugiinkii tepe yonetiminde gorev
alan Markus Miele;

“ Aile igletmelerinin daha basarili olacagina inantyorum. Bunu ailenin uzun
vadeli bakis a¢isinin sagladigin diisiiniiyorum. Attigimiz adimlarda, altt ay sonra
nasil bir sonug vereceginden ote, bes yilda ve hatta on yillik zaman diliminde nasil
bir arti saglar diye bakiyoruz. Bu bizim digerlerinden daha farkli yol almamizi
saglyor.”
seklinde aktarmaktadir (111 Yilin Sirr1 Uzun Vadeli Yaklasimda, capital.com.tr,
2015). Aile kiiltirii aile igletmelerinde isletmenin gelecegini belirleyen Onemli
etmenlerden biri olmaktadir. Isletmenin atacag adimlar bu sahip olunan kiiltiir ve

vizyona istinaden belirlenir.

1.3.2. Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin birtakim giiglii yonleri oldugu gibi, zayif yonleri de
bulunmaktadir. Baz1 zayif yonler sadece aile isletmelerine 6zgii olmamakla birlikte
aile sahipligi olmayan diger isletmelerde de goriilebilmektedir. Aile isletmelerinin
sahip olduklar1 zayif yonlerin ¢gogu genellikle aile kavrami ve is kavrami arasindaki
deger uyusmazliklarina dayanmaktadir. Bu sorunlar i¢in ¢esitli ¢6ziim Onerileri de

bulunmaktadir. Bahsedilen zayif yonler asagida incelenmistir.

1.3.2.1. Siirdiiriilebilirlik Sorunlari

Birinci kusaktan ikinciye veya ikinciden iigilincliye seklinde, yoOnetimin
devredilmesi aile isletmeleri agisindan 6nem tasiyan bir siire¢ olmaktadir. Yonetim
devri Kkurucu-sahip veya mevcut yoneticiden liderlik ve yoneticilik yetkilerinin
alinip, aileden bir kisiye veya aile disindan bir profesyonele devredilmesi olarak ele
alinmaktadir. Bu stire¢ ¢ok dikkatli ve 6zenli bir sekilde yonetilmelidir (Goksel ve

Aydindan, 2012: 46)
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Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini olumlu yonde etkileyen en 6nemli
etmenlerden biri yonetim devrinin bir is siireci olarak kabul edilmesi ve
profesyonelce yapilmasidir. Bu hususta siirecin basarili olmasinda bilgi aktarima,
rollerin degisiminin profesyonellerce yapilmasi ve yonetimin kontrollii bir sekilde

devredilmesinin 6nemli bir yeri vardir.

Isletmenin y&netiminin ve miilkiyetinin bir nesilden digerine aktarilmasi
stireci literatiir agisindan hala gelismekte olan bir konudur ve bu konu ile ilgili
akademisyenler, basarilt bir devretme siirecinde onem arz eden g¢esitli faktorler
belirlemislerdir. Bunlardan bazilari; kurucu ve varislerin 6zellikleri, devretme
stiregleri, diger aile fertlerinin devretme {izerine etkileri seklinde olmustur. Fakat bu
faktorlerin her birinin kendi igerisinde ve digerlerinden bagimsiz bir sekilde ele

alinmas1 gerektigini belirtmislerdir (Blumentritt vd., 2012: 51).

Aile isletmelerinde yonetimin devri esnasinda, varisin secilmesindeki asil
amag isletme yonetimini aile icerisinde tatmak ve korumaktir. Bu siire¢ uzun vadeli
olmaktadir. Aile isletmelerinde sonraki nesiller arasinda varis secilirken belirleyici
olan unsurlardan biri de varisin karar verme giiciidiir. Isletmede calismis olan,
deneyimli aile iiyeleri karar verme giiciine sahip olarak degerlendirilir (Ozkara ve

Kizildag, 2012: 132).

Aile isletmeleri aile meseleleri ile ilgili planlamalarda farkli perspektifler
gorebilmek ve metotlar gelistirebilmek adina yardima ihtiya¢ duymaktadirlar. Cogu
aile isletmesi i ve aileleri ile ilgili gelecege yonelik diizgiin planlamalar yapmaktan
yoksun olduklari i¢in; ancak %30’dan az1 3. Kusaga yonetimin devrini yapabilmekte
ve %I15’inden az1 da varliklarini bu kugaktan sonraya devam ettirebilmektedir.
Mantikli ve rasyonel diisiinemeyen ve analitik ara¢ ve yontemlere sahip olmayan aile
tiyeleri mevcut olan alternatiflerin farkinda olmamakta ve aile igerisinde gerginligi
arttiran, catismalara yol agabilen hatalar yapabilmektedirler ve bu catismalar daha
sonra aile isletmelerinde isletmenin dagilmasina kadar yol agabilecek sorunlar

dogurmaktadir (Ward, 2011: 15).

Yonetimin devrindeki basarisizlik, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde

biiyilik risk olmaktadir. Birinci ve ikinci nesil aile isletmelerinde basarisiz yonetim
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devri silirecinin baslica sebeplerinden biri 6zellikle catisma ve kararsizlik
durumlarinda siireclerin duygusal olarak yonetilmesi ve ikinci nesil yani yonetimi
devralacak olan nesle iiye aile fertlerinin bu sebepten ¢esitli sorunlar g¢ikarmasi
olmaktadir (Blumentritt vd., 2012: 55).

Isletmede kurucular ve ikinci kusak arasinda dogurduklari ve biiyiidiikleri
ortamlarin farkliliklar1 sebebiyle benimsenmis olan degerleri acisindan farkliliklar
olacaktir. Bu tarz farkliliklar da ileride rol catismalarina, aile i¢i gerginliklere
doniiserek orgiitiin isleyisini etkileyebilecek sorunlara doniisebilecektir (Kogel, 2012:
12).

Aile isletmelerinde ilk kusak genellikle zorluklar igerisinde yetismis, egitim
seviyesi cok yiiksek olmayan kisilerden olusur. Buna karsin ikinci kusak, isletmenin
biiylimesiyle birlikle rahat bir ortamda yetigsen ve istediklerini kolayca elde edebilen
kisilerden olugsmaktadir. Bu iki zit kusak arasinda yonetim devri agisindan zorluklar
yasanabilmektedir. Kurucu kusagin is disiplini, isletmeye bagliligi ve adanmishigi
varis kusakta olmayabilir. Ayn1 zamanda iyi yerlerde egitim gdrmiis olan ikinci
kusak, aile isletmelerinde galismay1 bir zorunluluk ve tercih edilmek istenmeyen bir
secenek olarak gorebilir. Tiim bu etmenler gbz 6niinde bulundurularak yonetim devri
stirecinin ¢ok 1yi yonetilmesi gerektigi sdylenebilir. Bu siireci etkileyen bir faktor
olarak da kurucudan sonra gelen kusagmn egitim ve donanimimi da 6nemli bir yeri

oldugu da ifade edilebilir.

Yonetim devri siirecinde hem varisler hem de devri yapacak yoneticiler
acisindan ¢esitli sikintilar ortaya g¢ikabilmektedir. Cogunlukla devir konusunda iki
tarafin isteksizligi ile karsilasilabilmektedir. Yonetimi devredecek yonetici sahip
oldugu giicii kaybedecegi, unutulacagi ve isletmeden dislanacagi gibi diisiincelere
kapilabilirken, varisler ise isletmeye karsi herhangi bir baghlik hissetmedikleri i¢in
calismak istememeleri ve yonetimi devralmaya yanasmamalar1 gibi durumlar ortaya
¢ikabilir. Yonetim devrinin basarisinda en onemli etmenlerin ise iki tarafinda bu
konuda bilingli olmasi, isletmenin basarisinin ve devamlilifinin basarili bir devire

bagli oldugunun farkinda olmasi oldugu belirtilebilir.
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Cogunlukla kurucu patronlarin isi birakma ve devretme konusunda
isteksizlikleriyle kars1 karstya kalinabilmektedir. Yonetimi devreden patronlarin bir
stire isten uzak kalip daha sonra tekrar yonetimin basina gegmek istemesi gibi
sorunlarla da karsilagilabilmektedir. Aktif calismaya donme arzusu sadece aile
isletmelerine 6zgli olmamaktadir. Yakin zamanda yapilan bir ¢alisma, emekli olan ve
kendi isletme sahipligi olmayan yoneticilerden %61’inin 18 aylik siire icerisinde
aktif calismaya geri dondiigiinii ortaya koymustur. Aile isletmelerine 6zgii olan sey
ise bu kararsizliklarin isletmeye olan yikici etkisi olacaktir. Siirekli degisen farkli
patronlar altinda g¢alismak ve bu patronlarin fikirleriyle ve yonetim tarzlartyla
celiskili olma olasiligi igerisinde kalarak calismak, calisanlar i¢in oldukca kafa
karistirici olmaktadir. Acik bir liderlik eksikligi ¢alisanlarda giiven eksikligine sebep
olabilir bu da onlarin dar goriislii ve pasif olmalarina yol agabilir. isletme hakkinda
ortaya cikabilecek spekiilasyonlar olduk¢a degerli olan ¢alisma zamanlarinin bosa
harcanmasina neden olabilir. Ayrica ¢aliganlar siirekli degisen bir patrona sahip
olmalar1 nedeniyle isleri ile ilgili bir gelecek gormeyerek bagliliklarini yitirebilirler

(Ward, 2011: 69).

Ataerkil yonetim yapilar1 nedeniyle, yonetimin kusaklararasi devri esnasinda
babalarin kiz ¢ocuklarin1 gérmezlikten gelmesi veya giiclii bir yonetici aday1 olarak
gormemesi gibi durumlar olusabilmektedir. Bunlar ailenin degerleri ve kiiltiirel
yapist ile baglantili olmaktadir (Ozkara ve Kizildag, 2012: 130). Yonetim devri
stirecinin basinda, kendi kiiltiirlimiizden gegen, varis igin ilk olarak en biiylik ve
erkek evladin disiiniilmesi aslinda rasyonel olarak bakildiginda isletmenin
devamlilig1 ve basarisi i¢in hi¢ mantikli olmamaktadir. Varis se¢iminin sadece yas ve
cinsiyet kriterlerine gore belirlenmesi, varis adaylarinin egitim durumlari, duygusal
zekalart ve is konusundaki isteklilikleri gibi asil 6nemli olan faktorlerin g6z ardi
edilmesi yonetim devrinden sonraki siirecte siirdiiriilebilirligi olumsuz yonde

etkileyebilir.

Aile isletmelerinin nesiller boyu iyi bir performans gdstermeleri i¢in yeni
neslin dyelerinin aile isine uyum saglamasi ve onceki nesillerden tecriibelerin ve
bilgilerin aktarilmasi gerekmektedir. Aile isletmelerinin %30 unun ikinci kusaga,

yalniz %15’inin ise liglincli kusaga aktarildigin1 g6z oniinde bulundurursak, kusaklar
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arasi surdiiriilebilirlik géstermis olan aile isletmelerinin isleyislerini anlamak oldukca

onemlidir (Kellermanns ve Eddleston, 2004: 219).

Ward (1997: 325), aile isletmelerinin is hayatindaki Omiirlerini kisaltan

faktorleri asagidaki sekilde siralamistir;

e YoOnetim devrinin zamanlamasinin yanlis yapilmasi,

e Aile ve is kararlarinin ve bireysel kararlarin birbirlerini siirekli olarak
etkilemesi,

e Performansi yiiksek calisanlarin isletme biinyesinde tutulamamasi,

e Kurumsallagmanin tam anlamiyla ger¢eklestirilememesi.

Goldwasser (1956), aile isletmelerinin Omiirlerinin ortalama olarak 24 yil
oldugunu séylemis ve bu siireninde kurucularin isletme biinyesinde aktif olarak

faaliyet gosterdikleri zamanlar ile ¢akistigini belirtmistir.

1.3.2.2. Merkezi Yonetim Anlayisi

Aile isletmelerinde genellikle patron odakli ve merkeziyet¢i bir yap1 vardir.
Tiim kararlarin son olarak patronun onayina gitmesi, patronun her seyden haberi
olmasi, tlim departmanlardaki is siireclerine karigsmasi gibi durumlar s6z konusu
olabilmektedir. Buda kurum i¢i iletisimin patronun ellerinde tutulmasi anlamina
gelmektedir. Kurum igi olan biten her seyi bilmek isteyen ve kendilerinden habersiz
kus ugurtmayan patronlar, hem fazla otoriterlikle ¢alisanlar {izerinde baski kurmakta
hem de asir1 merkeziyetcilik ile kurum igerisindeki iletisimin saglikli bir sekilde
stirmesini engellemektedir. Fakat 6zellikle aile isletmelerinde aile {iyesi olmayan
caligsanlar  igin  iletisimin, seffafigin ve kendilerini isyerinde rahat

hissedebilmelerinin 6nemli bir motivasyonel faktor oldugu ifade edilebilir.

Kurucu patronlarin hiyerarsinin en tepesinde bulunmalari, son kararlar
onlarin vermeleri, isletmenin yas1 ilerledikge hem diger aile iiyeleri hem de ikinci

kusak tarafindan birtakim olumsuzluklar ortaya c¢ikarabilmektedir. Patronlarin
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isletmenin en basindan beri var olmalar1 sebebiyle isletmeyi adeta bebekleri gibi
gorme egiliminde olmalar1 ve bu konuda fazla sahiplenici bir tutumla ¢alismalart da
cesitli yonetim zafiyetlerini ortaya ¢ikarir. Fazla merkeziyet¢i bu yapi ikinci kusagin
yonetime katiliminda daha c¢ekimser davranmasina ve isletmeyi tam olarak

benimseyememesine neden olabilir.

1.3.2.3. Kurumsallasma

OECD’nin yapmis oldugu ve ilgili tanimlar arasinda en yaygin olarak
kullanilmakta olan kurumsal yonetim tanimi su sekildedir; Kurumsal yonetim,
ekonomik etkinlik ile biiylimeyi saglayan ve bunun yani sira yatirimeilarin giivenini
arttiran O6nemli unsurlardan birisidir. Kurumsal yonetim, isletmelerin yonetimi,
yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger paydaslart arasindaki iligkileri kapsamaktadir.
Ayrica, kurumsal yonetim, isletmenin amaglarini belirleyen, bu amaglara ulasmak

icin gerekli olan araglarin ve performansin kontroliinii saglayan yapidir (OECD,

2004: 11).

Selznick’e gore; “Kurumsallagsma bir siiregtir. Kurumsallagsma; Orgiitiin
kendine 6zgii tarihi, igerisinde bulunmus insanlar, igerisinde barindirdig1 gruplar, bu
gruplarin yarattiklar1 degerler ve orgiitiin ¢evresine uyum seklini yansitan ve zaman
icerisinde olusan bir olgudur. En belirgin anlamiyla kurumsallasmak, mevcut
durumun teknik gereksinimlerinin de 6tesinde, orgiit biinyesinde bir degerler zinciri

olusturmaktadir.” (Giiles vd., 2013: 251).

Kurumsal yonetim; isletmelerin yonetildigi ve kontrol edildigi bir sistemdir

ve uzun vadeli basarinin anahtaridir (Cadbury, 1992: 15).

Kurumsallagma icin kilit isimler genellikle patronlar olmaktadir. Bu siireg
igin patronlarin istekli olmasi siireci hizlandiracaktir. Kurumsallagsmayi, isletmelerin
basaris1 ve siirekliligi i¢cin olmazsa olmaz olarak gormek, bu siirecte yapilan
degisiklikleri ve alinan personeller dahil yapilan tiim giderleri isletme i¢in bir yatirim

olarak gormek, kurumsallagma adina kendi eksikliklerini disaridan alacaklari
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danismanlik veya egitimlerle gidermeye calismak, bu siireci hizlandiracag: gibi fark

edilebilir degisimler yaratilmasini da saglayabilir.

Son yillarda giderek artan globallesme ve ekonomik dalgalanmalar gibi
faktorler isletmelerin kurumsallasabilmeleri oniinde engel olmaktadirlar. Bu da aile
isletmeleri agisindan 6nem tasimaktadir. Aile isletmelerinin , degisim ve rekabetin
¢cok yogun yasandigr gilinlimiiz is diinyasinda, varliklari1 koruyarak faaliyet
gosterdikleri alanlarda hem ulusal hem de uluslararasi olarak faaliyet
gosterebilmeleri, kisilere bagimli olmaktan uzak bir yapiya kavusmalari, gelecekte

var olabilmeleri agisindan 6nem tasimaktadir (Giiles vd., 2013: 224).

Findik¢r’nmin (2017: 209) belirttigi iizere; aile isletmelerinde kurumsallasma
isteginin temelinde ¢ogu zaman mali kaygilar yer alir. Kardesler, ortaklar 6zellikle
bu konudaki rahatsizliklarini dile getirirler ve kurumsallagsmay1 ¢ogunlukla sadece bu
konudaki kaygi ve beklentileri i¢in isterler. Kurumsallasma cergcevesinde is
sahiplerinin harcamalarinin belirli kurallara baglanmasi; kisilerin bagka yollara
sapmalarinin 6nlenmesi, aile birliginin korunmasi i¢in stirekliliginin saglanmasi,
patron bile olsalar kisilerin motivasyonlarinin giiglii tutulmasi ve en Onemlisi

ailelerin bu konular1 kullanmalar1 bakimindan 6nemlidir.

KOBI niteligindeki aile isletmelerinin genellikle yapmis olduklari
yanliglardan biride sadece isletmenin temel fonksiyonlarina yonelip yogunlasmak, bu
esnada biiylirken yardimci fonksiyonlara gerekli 6nemi vermeyip, ihmal emek

oldugu sdylenebilir.

Aile isletmelerinde genellikle kurucu patronlar oldugu ig¢in isletmenin
kurulmasindan itibaren ¢ogu fonksiyonlarla bu patronlar ilgilenir. Fakat isletme
bliyimeye ve bu fonksiyonlar; muhasebe, finansman, insan kaynaklar1 gibi
aralarinda belirgin bir sekilde ayrilmaya ve biiylimeye basladiginda patronlar bu
fonksiyonlara yeteri kadar hakim olamayabilir. Bu evrede profesyonel yoneticiler

devreye sokulursa isletme sorunsuz bir sekilde biiyiimesini gerceklestirebilir.

2005 yilinda Giimiistekin tarafindan yapilmis olan ¢alismada gézlendigi iizere
biiyiik bir kism1 KOBI niteliginde olan aile isletmeleri, cok fazla sorunla miicadele

etmek durumunda kalmaktadirlar. Bu sorunlarin en basinda kurucu ortaklarin birden
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fazla gorev altinda calismalarindan kaynakli olarak ortaya c¢ikan ydnetim ve

organizasyon sorunlar1 gelmektedir (Celik, 2012: 94).

Aile igletmelerinde siirdiiriilebilirligin saglanmasinda en 6nemli etkenlerden
biri aile kavrami ve isletme kavramlarmin ayriminin isletmede aktif olarak faaliyet
gosteren aile lyeleri tarafindan algilanip benimsenmesi oldugu belirtilebilir. Bu
ayrimin yapilacagi siire¢ kurumsallagsma faaliyetlerine de katki saglayacak ve iki
stirec paralel olarak gelisip ilerleyecektir. Kurumsal yapisim1 yeteri kadar
oturtamamig bir aile isletmesinin siirdiiriilebilirligini saglamasi zor olabilir. Aile
arasinda duygusal ve informel bir iligki bulundugundan, formal toplantilar
yapilmasini zorlagabilmektedir. Fakat diizenli geribildirim ve aylik toplantilarin her
isletme i¢in, verimlilik ve performans agisindan Onem tasimakta oldugu ifade
edilebilir. Bu sebeple aile isletmelerinde bu toplantilarin formel bir sekilde yapilip
benimsenmesi biraz daha zorlassa da kurumsallasma ac¢isindan olduk¢a Onemli bir
yer kapsadig1 belirtilebilir. Bu toplantilar aylik veya yillik hedeflerin konusulmasi,
beyin firtinalart yapilmasi, meydana gelmis sorunlarin tartisilmasi, islerin

profesyonelce tartigilmasi gibi konulara olanak saglar.

Selznick yapmis oldugu c¢aligmada kurumsallagsma diizeyini belirleyen dort
ana faktor oldugunu belirtmistir. Bunlardan ilki basitliktir, kurumsallasmis orgiitler
cevresel farklilasma diizeyini dikkate alarak sade bir orgiit yapisi kurduklar1 oranda
kurumsallasacagim1  ve  etkinliklerini  arttiracagimi =~ sdylemektedir.  Digeri
farklilasmadir. Cok degisen bir ¢evrede Orgiitiin ortama ayak uydurabilmesi i¢in
farklilasmis olmasinin kurumsallasma diizeyini arttiracagini belirtirken, stabil bir
cevreye sahip bir orgiitin farklilasmas1 gerekmeyecektir. Isletme igindeki
fonksiyonlarda farklilagsma orami arttikca biitiinlesme ihtiyaci da artacaktir ve bunu
da kurumsallasmis orgiitler saglayabilir. Bir digeri dzerkliktir. Isletmeleri hakkinda
sO0z sahibi olan yoneticiler veya patronlar, isletmenin misyon, vizyon, amag ve
hedefleri cergevesinde yonetsel kararlarda istedikleri gibi hareket ederek orgiitlerinin
farklilagsmas1 i¢in calisirlar. Ve bu vesileyle kurumsal kimlik kazanabilirler. Yiiksek
kurumsallasma diizeyine ulasmis oOrgiitler 6zerk bir yapiya sahiptir ve diger
orgiitlerden farklilasmislardir. Son faktor olarak esneklik ise, orgiitiin ¢cevreye uyum

yoniinden esnek davranis igerisinde olmasi kurumsallagma diizeyinin yiiksekligini,
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cevreye uyumda kati davranis 6zelliklerini tasimasi ise kurumsallagsma diizeyinin

diistikliiglini gosterir. (Selznick 1996 akt. Giiles vd., 2013: 264-265).

Kurumsallagma tiim is siireclerinin, prosediirlerin ve tiim asamalar ile ilgili
aksiyonlarin belirli kurallara baglanmasidir. Cok fazla ayrint1 tasidigi ye ¢ok genis
bir alan1 kapsadigi icin, bu siire¢ kolayca ve hizlica uygulanabilecek bir siire¢
olmamaktadir. Bu sebeple isletmeler belirli biiyiiklige ulastiktan sonra
kurumsallagsmaya calistiklarinda zorlanirlar. Cilinkii is ile ilgili tiim yiirlitmelerin
kokiinden degistirilmeye c¢alisilmasi, belirli bir biiyiikliige geldikten sonra oldukga
zordur. Bu noktaya gelmeden once kurumsallasma ¢alismalarina baslamak, siirecin
basarili olmasinda oldukga etkilidir (Findikg1, 2017: 23).

1.3.2.4. Nepotizm

Kayirmacilik (nepotizm) kavrami i¢in literatiirde pek ¢ok farkli tanima
rastlamak mimkiindiir. Bu tanimlar 1s18inda bir ¢ikarim yapacak olursak nepotizm;
objektif olmayan bir sekilde, sadece kan bagi ve yakinlik iliskileri géz oniinde
bulundurularak isletme icerisinde kisilerin belirli gorevlere getirilmesi seklinde
aciklanabilir. Bu durum sonucunda isletme igerisinde aile iiyesi olmayan c¢alisanlar
tarafindan hosnutsuzluk meydana gelebilir, is tatminleri ve buna bagli olarak

verimlilikleri diigebilir.

Aile tiyeleri genellikle egitim ge¢cmisleri ve deneyimleri gozetmeksizin kendi
isletmelerinde ¢alistiklar1 i¢in ¢ogunlukla aile dig1 bir organizasyonda bulunacaklari
pozisyondan daha yliksek konumlarda bulunurlar. Bu nedenle her bir aile {iyesinin
yetenekleri ve bu yeteneklerin nasil kullanilacagi, isletmeye ne sekilde bir fayda
saglayacag aile isletmeleri acisindan biiyiik 6nem tasir. Gergekten de en yenilikci ve
basarili olan aile isletmelerinin aile yetenek ve kaynaklarmin uygun bir sekilde
kullanilmas gerektigini vurguladigr ve etkili yonetim ekiplerinin olusturulmasi igin

yatirimlar yaptiklar1 saptanmistir (Kellermanns ve Eddleston, 2004: 212).
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Aile isletmelerinde ise alim ve personel se¢iminde akrabalik iligkilerinin
fazlaca goz oOnlinde bulundurulmasi sebebiyle g¢ogunlukla pozisyon ig¢in yeterli
olmayan kisilerin o gorevlere atandigi goriilmektedir. Miele markasinin {ist
yonetiminde gorev alan Markus Miele, Capital dergisine vermis oldugu bir
roportajda, 11 yillik bir aile isletmesi olan bu isletmede ise alinmadan Once Aile
Konseyinden kendisine teklif geldigini, geri kalan siiregte ise isletmeye bagvuran
diger herkes gibi 6zge¢misi ile bagvuru yaptigimi ve tiim siireclerden gectigini
aktarmistir. Bu adil degerlendirme sistemi ise aile isletmelerinde performans ve
verimlilik agisindan olduk¢a Onem arz etmektedir (capital.com.tr, Erisim tarihi:
15.01.2018).

Nepotizmin Oniine gegebilmek veya aile {iyesi olmayan galisanlarin giiveninin
kazanilmas i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan biri olan
performans degerleme sisteminin de mutlaka isletmede kurulmus ve uygulaniyor
olmasi gerekmektedir. Sistemli bir bi¢imde ve gerektiginde ortaya konulabilen
sayilarla degerlendirildigini goren galisanlarin adil bir sekilde terfi, zam aldigin1 veya
neden alamadigini goriip, bu konularda aklinda soru isaretleri kalmamasiyla birlikte

yOneticilerine giiveninin artacagi ifade edilebilir.

1.3.2.5. Rol Catismalari

Catigma sosyoloji, ekonomi, psikoloji, yonetim bilimi gibi farkli bilim dallart
acisindan degisik sekillerde tanimlanmaktadir. Yonetim biliminde ¢atisma; iki veya
daha fazla kisi arasinda yada gruplar arasinda farkli nedenlerden ortaya ¢ikabilecek
olan anlagmazliklar olarak tanimlanabilir. Daha genis olarak ise, iki yada daha fazla
Orgiit liyesi veya gruplar arasi fonksiyonel bagimliligi olan islerde, c¢alismalarin
gerekliliginden ve/veya Kkisilerin farkli ama¢ veya deger yargilarina sahip
olmalarindan kaynaklanan anlasmazliklar olarak tanimlanabilir (Giiles vd., 2013:
165).

Aile isletmeleri aile sahipligi olmayanlara gore daha karmasik yapilardir.

Ciinkii aile kavrami ve isletme kavrami bir arada varliklarini siirdiirmeye calisir. Bu
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durumda da rol g¢atigmalarmin meydana gelme olasiliklarr yiiksektir. Ornegin;
yonetim kurulu baskani olarak faaliyet gosteren ailenin babasi, her iki rolii gz Oniine
alindiginda diger aile iiyelerine ve isletme ¢alisanlarina esit uzaklikta kalamayabilir.
Bu kisinin yonetim kurulu baskanlig1 ve baba rolleri baz1 durumlarda ¢akisabilir. Bu
rol catigmalarin1 en aza indirmek, isletmenin verimliligi agisindan 6nem arz eder.
Bunun i¢inde, rollerin kesinlik belirten bir sekilde, isletmenin kurulusundan itibaren
belirlenmesi ve aile liyeleri tarafindan da bu rol ve pozisyonlarin profesyonel bir
bicimde benimsenmesi gerektigi sdylenebilir.

Aile isletmelerinde g¢esitli rol ¢atismalart yasanabilmektedir. Bunlar
Ozetlenecek olursa asagidaki gibi karsimiza ¢ikmaktadir (Findikg1, 2017: 73-74):

e Aile iiyesinin kendisiyle yasadig1 rol ¢atismalari: kisinin hem aile i¢inde
hem isletmede cesitli roller listlenmesi ve kan bagi rolii, miilkiyet rolii,
yoneticilik rolii gibi rollerinin karigmasi veya c¢atigmasi sonucu ortaya
cikar.

e Aile liyesinin diger aile iiyesi ile yasadigi rol ¢atismalari: gérev tanimlar
ve pozisyonlarin aile liyeleri arasinda net bir sekilde yapilmamasi sonucu
ortaya ¢ikar.

e Aile liyesinin profesyonellerle yasadigi rol ¢atigsmalari: gorevlerin diizgiin
tanimlanmamasi, yetki devrinin yapilmamasi sonucu ortaya ¢ikar.

Bunlara ek olarak Cole ve Johnson (2007: 185) yapmis olduklar: aragtirmada
literatiirde “dual iliskiler” olarak gecen ve aile isletmesi sahipligi olan veya aile iiyesi
calisan konumundaki evli ¢iftlerin durumu ile ilgili olan kavramdan bahsetmistir.
Buna gore aile ve isletme gibi iki farkli kavramin ve bu kavramlarla ilgili rollerin
birlestirmeye ¢alisilmasindan ortaya c¢ikan karisiklik kisiler i¢in sorunlar ortaya
cikarmaktadir. Bu noktada yine rollerin net cizgilerle belirlenmis olmasi 6nem
tagimaktadir (Giiney, 2008: 137).

Aile ve is kavramlarinin aile isletmelerinde birbirleriyle ¢ok yakin iligki
igerisinde olmasi da rol ¢atismalarina yol agcan etmenlerden biri olmaktadir. Hem aile
i¢i rol ¢atismalarinin 6nlenmesi agisindan hem de kurumsallasma i¢in bir basamak
olarak, isletmede aile iiyelerinin gérev tanimlarinin, pozisyonlarinin ve yetkilerinin
keskin cizgilerle belirlenmesi O6nemlidir. Ayni zamanda c¢alisan olarak faaliyet

gostermeyen fakat herkes tarafindan saygi goren bir aile bliyiigiiniin, kendisinde,
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isletme ile ilgili uzmanlig1r bulunmayan veya tam olarak hakim olmadig1 konularda
karar verme yetkisi gormesi olasidir. Bu tiir seylerin Oniine geg¢mek igin aile
tiyelerinin konumlarinin ve pozisyonlarinin netlestirilmesi ve herkes tarafindan
bilinip kabul edilmis olmasi gerektigi ifade edilebilir.

Dezavantajlarin bir kismin1 6nlemek i¢in konu hakkinda uzmanlasmis kisiler
ile birlikte hazirlanacak bir “Aile Anayasasi” faydali olabilecektir. Bu anayasa ile
aile igcerisinde yasanan ve isletmeye yansiyan sorunlar ile ilgili sinirlar net bir sekilde
cizilerek yazili bir anayasa olusturulabilir ve ailenin bu anayasada yazilan hiikiimlere
uyma zorunlulugu bulunmus olur. Siirekli olarak ayni sorunlar yaganmamasi i¢in bu
sekilde caydirict maddeler bulunduran ve kisilerin yiikiimliliiklerinin belirtildigi bir
anayasa oldukca fayda saglayabilir.

Arteaga ve Menéndez-Requejo yapmis olduklari arastirmada aile anayasasi
lizerine uzmanlasmis olan danismanlarin aktardigi iizere; aile anayasalarinin, isletme
ile iligkili aile nesillerinin bir arada yasamasi ve biitlinliiklerinin gelismesine olumlu
katkida bulundugu belirtilmistir. Bu yapilan protokoller iletisimi, bilgilendirmeyi,
karar vermeyi ve aile iiyeleri arasinda seffafligi gelistirmektedir. Bu seffaflik firma
yapisini yansitir ve gelecek nesillere rehberlik eder. Aile anayasalari eger aileler
kalabaliksa, isletmenin karakteristik 6zellikleri dikkate alinmaksizin, ¢ok daha fazla
onem arz eder. Bunlara ek olarak arastirmaya katki saglayan danigmanlar aile
anayasalarinin ¢cogunun ikinci nesil isletmeler tarafindan olusturuldugunu belirtmistir
(Arteaga ve Menéndez-Requejo, 2017: 322).

Bir aile isletmesinde aile 6zel bir anlam tasimaktadir. Aile kavrami bir ¢alisan
kaynagi olarak hareket eder ve sirketin kaynaklarina da dayanir. Bu nedenle kisisel
hedefler, sirketin alacagi aksiyonlar1 ve sirket i¢in atilacak adimlari ciddi bigimde
etkilemektedir. Yine bu kisisel hedefler, stratejik planlar lizerinde onemli etkilere
sahiptir. Bu nedenle basarili is aileleri, ailenin is diinyasindaki rolii i¢in stratejik bir
plan gelistirmeyi faydali bulmaktadir. Boyle bir aile planlamasi, ailede ilgili kisilerin
giindemleri belirlemesine izin verir. Resmi bir sekilde ailenin, sirketin gelecegine
olan baglhiligin1 ortaya ¢ikarir ve hem is hem de aile i¢in bu gelecegin vizyonunu
sekillendirmeye yardimei olur. Boyle bir plan; aile tarafindan isletmeye kendilerini
ne kadar adadiklarina dair bir taahhiit verecek bir aile misyonunun hazirlanmasi, bir

ailenin “vizyonu” ya da ailenin kendisini ve onun nasil goriindiiglinii ana hatlariyla
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belirten kavramsal bir modelin hazirlanmasimi gerektirir. ileriki yillarda isletme,
karar alma ve catigmay1 ¢6zme gibi aile etkinliklerine sistematik bir yaklagim
sunacak anahtar programlarin gelistirilmesi ve ailenin belirledigi hedeflerin
gerceklestirilmesi igin gerekli adimlari belirleyen hedeflerin belirlenmesi gibi
adimlar1 da bu plana ekleyebilir (Ward, 2011: 137).
Ward (1997: 335) yapmis oldugu ¢aligmada aile isletmelerinin gelismelerini

tamamlayamama nedenlerini agsagidaki gibi belirtmistir;

1. Isletmenin artik olgunluk dénemine gegmesi.

2. Ozkayalarin ve sermayenin yetersiz olmast.

3. Yonetimi devralacak kusagin istekli olmamasi.

4. Kardeslerin yasadigi catismalar ve anlagmazliklar.

5. Kurucularin ve patronlarin degisime gosterdikleri direng.

6. Yonetime etkisi olan aile tiyelerinin birbirlerinden farkli degerleri ve amaglari

benimsemis olmalari.

1.4. Aile Isletmelerinin Diinya ve Tiirkiye’deki Onemi ve Yeri

Aile isletmeleri tim diinyada sik¢a karsilasilan isletmeler olup; Avrupa
Birligi raporlarina gore diinyada var olan sirketlerin %50°si, Amerika’da ise var olan
isletmelerinin  %90°1 aile isletmeleridir. Forbes’in 2016 yilinda yayimladig:
milyarderler listesinin %42’sini aile isletmelerinin sahipleri olusturmaktadir. Bu
durum aile isletmelerinin diinya ekonomisine etkisinin 6nemini ortaya koymaktadir.
Fortune 500’e¢ gore diinyadaki en biiyilk ve basarili isletmelerin %401 aile
isletmeleridir. Ayrica diinyadaki en zengin ilk 10 kisinin de 7’si aile isletmesi
tiyeleridir. Tiirkiye’ye bakildiginda ise bu oran daha da yiiksek olup %90’lar
civarinda seyretmektedir (Deloitte, 2016, Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilir
Basarinin Anahtar).

PWC’in 2016 yilinda 50 iilkede, 1145 kisiyle yapmis oldugu global aile
isletmeleri aragtirmasinin raporlarina gore; katilimcilarin %12 ila %15'1, oniimiizdeki
bes yil boyunca agresif bir sekilde biliyiimeyi hedeflediklerini ve bazilar1 ise bu

hedeflerine ulastiklarini belirtmistir. Bu isletmelerden %67°si uluslararasi piyasada
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islem gormektedir ve %74’ ise Onlimiizdeki bes yil igeresinde bunu yapiyor
olacaklarini sOylemistir (PWC, Family Business Survey,
www.pwc.com/fambizsurvey2016).

Diinyanin en biiylik 500 aile igletmesinin 224’ yani %45’i Avrupa’da
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bu igletmelerden ortalama 948,3 milyar dolar cirosu
olan ilk 10 isletme, toplamda 2,4 milyon insana istihdam imkani saglamaktadir.
Kuzey Amerika’da ise bu 500 isletmenin 139’u faaliyet gosterirken; bunlarin 1.298,3
milyar dolar cirolu ilk 10 isletmesi 3,6 milyondan fazla insani istihdam etmektedir.
Latin Amerika’da bu igletmelerin 37 tanesi faaliyet gostermektedir ve bunlardan ilk
10’u toplamda 1,2 milyon insana is imkani saglamaktadirlar. Asya ve Pasifik
bolgelerinde bu isletmelerden 87’si varliklarini slirdiirmekte, bunlardan en biiyiik ilk
10’u toplam 314,9 milyar dolar ciroya sahip olup 496.918 kisiye is imkani
saglamaktadir (Ernst&Young, Family Business Yearbook, 2016).

Ulkemizdeki isletmelerin %95’i ve halka acik kuruluslarin ise %75’i aile
sirketlerinden olusmaktadir. Bu durum aile isletmelerini politik agidan da ekonomik
acidan da 6nemli bir yere konumlamaktadir.

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin %89’u gelecekle ilgili temkinli davraniyor
ancak iyimser bir bakis agisina sahip: %89’u biiylimeyi, %6°’s1 ise hizl1 ve agresif bir
sekilde biliylimeyi bekliyor. Tim diinyada ise aile isletmelerinin %3851
biiyiimeyi,%15°1 ise hizla biiylimeyi bekliyor. Tiirkiye’de %10 ve iizeri oranlarda
bliylimeyi bekleyen aile isletmelerinin %65°1 biiyiimeyi desteklemek igin dis,
finansman kullanacak. Bunun yaninda, %85’1 6z sermayesinden yararlanacak bu da
kiiresel ortalamanin iizerinde bir rakam. Biiylime aslen, mevcut pazarlardaki temel
faaliyetleri arttirarak ve yeni pazarlara yayilarak gerceklestirilecek. Uluslararasi
satiglar su anda Tiirkiye’deki aile isletmelerinin cirolarmin %36’sin1 olusturuyor ve
bes yil iginde %44’e ¢ikmasi bekleniyor (PWC, 2017 Aile Sirketleri Arastirmasi).

Bu verilere bakildiginda rakamlarin biiytikliigii aile isletmelerinin hem diinya
tilkelerinde hem de iilkemizde ekonomik olarak olduk¢a biiyiikk yer kapladigini

gostermektedir.
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IKiINCi BOLUM

LIDERLIK, DONUSUMCU LIDERLIK, AILE iISLETMELERI VE
BIiLISIM SEKTORU

2.1. Liderlik Kavramimin Tanim ve Ozellikleri

Liderlik, insanligin topluluklar halinde yasamaya bagsladigi zamanlardan
itibaren 6nemli bir kavram olarak var olmaktadir. Her toplumda, kiiltiirde, iilkede
liderligin farkl tiirleri farkli sekillerde bulunmaktadir. Paul, Costley ve Dorfman
(2002)’a gore liderlik ve lider kavramlarina, konsept olarak ilk defa 5000 yi1l 6nce
Misirlilarm yazmis olduklari hiyerogliflerde rastlanmaktadir. M.O. 400 ve 300 yillart
arasinda ise Yunan filozoflar Plato ve Aristotle liderligin karakteristikleri,
gerektirdikleri ve egitimleri ile ilgili yazilar yazmiglardir (Abu-Tineh vd., 2009: 267).

Liderlik olgusu, medeniyetlerin gegmisinden gelen ¢ok koklii ve eski bir
olgudur ve tarihi Cin Hanedanligi déneminde yazilmig olan savas kitaplarina, Uygur
kitabelerine, Orhun yazitlarina kadar dayanan, Roma ve Antik Yunan déneminden
bugiinlere kadar gelen eski bir konu olmaktadir. Bu gecen zaman siirecinde genelde
liderlik ile ilgili olarak liderin, kralin, imparatorun, hakanin, komutanin hangi
ozelliklere sahip olmasi gerektigi ve sorumluluklari anlatilmig ve tartigilmistir (Hogg
ve Vaughan, 2006 akt. Yalgin, 2016: 8).

Liderlik, orgiitsel ve psikolojik arastirmalarin uygulandigi karmasik ve ¢ok
yonlii fenomenlerden biridir. "Lider" terimi 1300’li yillarin baslarinda kaydedilmis
ve Incil zamanlarindan &nce bile kavramsallastirilmis olsa da, liderlik terimi yalnizca
1700’lerin sonlarindan beri var olmustur. Liderlik olgusu bu denli eskilere
dayanmasina ragmen, konuyla ilgili bilimsel arastirmalar yirminci yiizyila kadar
baslamamistir. Ancak o zamandan beri konuyla ilgili yogun arastirmalar yapilmaya

baglanmistir (King, 1990: 43).
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Insanlar ulasmak istedikleri amag¢ ve hedefler yolunda grup halinde hareket
etme ve bir gruba ait olma istegi duymaktadirlar. Bu yolda belirli bir motivasyona,
cesarete, giice ihtiya¢c duymaktadirlar. Insanlarin arzu, ihtiya¢ ve ¢ikarlarmim neler
oldugunu belirlemek daha sonra onlar1 gruplar halinde bir araya toplayarak gii¢lerini,
cesaret ve motivasyonlart arttirarak  hedeflerine ulagsmalarint  saglamak
gerekmektedir. Bunu yapabilmek ise herkeste olmayan bir beceri ve yetkinlik
gerektirmektedir. Liderlik tiim bunlar1 basarabilmektir (Eren, 2017: 435).

Tarihi neredeyse insanlik kadar eski olan bu kavram ile ilgili giinlimiize kadar
bir¢ok arastirmalar yapilmis ve yaklasimlar gelistirilmistir. Liderlik tanimlar1 sayica
cok fazla olmakla birlikte farkliliklar gosterir. Liderligin bir bireyin baska bir kisi
ve/veya bir grup tizerinde ortak paylasilan bir amag¢ veya vizyona ulasma yolunda
motive ederek etkide bulunma siireci oldugu ifade edilebilir.

Liderlik bir siirectir ve bu silire¢ liderin kisileri etkilemesi, amaglara
yonlendirmesi, etkilemesi gibi faaliyetlerden olusur. Lider bir grup insanin kisisel
veya grup tarafindan paylasilmakta olan amaglarmi gerceklestirmek adina takip
ettikleri, onun istek, emir ve talimatlar1 dogrultusunda hareket ettikleri kisidir (Kogel,
2015: 668).

George ve Jones (2002) liderligi; “grubun veya bir orgiitiin bir liyesinin, grup
veya Orglit amagclarin1 gergeklestirmek tizere, diger iiyeler ilizerinde gosterdigi
etkileme cabalar1” olarak tanimlamaktadir (Ozkara, 2011: 56).

Yukl (1994)’a gore liderlik, takipgilerin olaylart yorumlama sekillerini
yonlendiren etki siiregleri, grup ya da oOrgiit i¢in amaclarin se¢imi, hedefleri
gerceklestirmek i¢in 1is aktivitelerinin organizasyonu, hedeflere ulasmak icin
takipgilerin motivasyonunun saglanmasi, isbirlikei iliskilerin ve ekip c¢alismasinin
stirdliriilmesi ve grup veya orgiit disindaki kisilerden destek alinmasi ve isbirligi
yapilmasini kapsar (Kuzulugil, 2009: 21).

Liderlik, tipik olarak, ulasilmasi amaglanan bir hedefe ulagmak i¢in bu
durumdan sorumlu olan bir kisiye atfedilen bir kavramdir. Yiiksek bireycilik ve
katilimc1 yonetim siireclerini destekler ve bu da performansa bagh odiiller ve
cezalara yansimaktadir. Liderlik genellikle liderlerin saygi gérmesi, ona hayranlik
duyulmasi ve saygi duyulmasiyla pozitif olarak goriilmektedir. Liderlerin

yetistirilmesi ve yiiksek egitime sahip olmasi beklenmektedir (Weng, 2016: 7).
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Liderlik sozctigii literatiirde bir¢ok farkli sekilde tanimlanmaktadir. Liderlik
bazen kisilik 0Ozelligi olarak kabul edilmis bazen bir davramis bigimi olarak
algilanmis bazense bir pozisyondan kaynaklanan nitelik olarak kabul edilmistir. Bir
baska tanimlama ise bir grubun davranmislarini belirli bir amaca yoneltmek adina
onlan etkilemek seklinde yapilmistir. Tiim tanimlamalar liderligi belirli bir amag
yolunda kisileri etkileme hareketi olarak ele almaktadir (Can vd., 2011: 286).

Liderlik bir kisinin digerlerini yonlendirmesi ve onlarin hareketlerini olumlu
olarak etkilemesi yetenegidir. Baska bir tanima gore liderlik; belirli amaglar
gerceklestirme yolunda kisileri etkileme ve ikna etme siirecidir. Liderlik ¢ift tarafli
bir etkilesimi igerir ve dinamik bir siiregtir. Bu bakimdan liderlik grup veya
izleyiciler ile lider arasindaki iligkileri de kapsamaktadir (Dogan, 2010: 212).

Herkes i¢in liderligin 6nemi acgik olmakla birlikte organizasyonlarda, etkin bir
liderlik sergileyebilen yoneticiler veya liderler daha verimli ve daha kaliteli mal ve
hizmetler saglamakta, daha kaliteli ¢iktilar elde etmektedir. Bu liderler ¢alisan veya
izleyicileri ile aralarinda iyi bir iletisim ag1 kurarlar ve kisilere tatmin duygusu
saglarlar, ayrica yon gosterirler, vizyon saglarlar ve ¢evreye uyum, inovasyon ve
yaraticilik konusunda da organizasyon kiiltiiriine katkilarda bulunurlar (Wart, 2003:
214).

Eisenhower ve Truman’in liderlik ile ilgili yapmis olduklar1 tanimlamalara
bakilacak oldugunda liderligin esas olarak kisileri ikna etme giiclinde yattig1 ifade
edilebilir. Eisenhower’a gore liderlik; yapilacak olan seye karar verme ve kisilerin bu
yapilacak sey i¢in g¢alismalarimi saglama ve onlar1 goniilli kilma yetenegidir.
Truman’a gore ise lider; diger insanlari, yapmay1 istemeyecekleri seyleri yapmaya
hazir hale getirme yetenegine sahip olan kisidir (Budak ve Budak, 2010: 72).

21. ylizyildaki liderlik, kiiresellesme, diinya diizenindeki politik degisimler ve
yenilik, teknoloji gibi birka¢ biiyiikk siirecten etkilenmektedir. Bu siiregler,
giinlimiiziin organizasyonlar1 i¢cin daha uygun organizasyonel modeller konusunda
diistinmeyi etkilemistir. Ayrica liderlik kavrami da bunlara bagli olarak c¢esitli
degisimlere ugramis ve daha az bireysel olan ve daha iliskisel bir hal almistir
(Snaebjornsson vd., 2015:1).

Glinlimiizde liderlik kavrami, sadece lidere degil ayni zamanda onun

etrafindaki ve onunla etkilesim halinde olan takipgileri, meslektaslari, denetgileri,
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calisma ortamu, kiiltiirii gibi faktorlere de odaklanarak agiklanmaktadir. Yani liderlik
artik sadece bireysel olarak incelenmenin diginda bir yerdedir. Daha ¢ok paylasilan,
stratejik, kiiresel, sosyal, karmagsik, dinamik bir kavram seklinde agiklanmaktadir
(Avolio vd., 2009: 421).

Hem liderlik hem de yonetim becerileri, genel ve spesifik iletisim ve
farkindalig1 ile yakindan iliskilidir. Ozellikle insanlar1 motive ederken veya vizyon
veya degerleri ile ilgili iletisim kurarken bunu destekleyici ve iiretken bir bigimde
yapmak ve diizgiin bir ¢alisma ortamina sahip olmalarim1 saglamak veya onlarin
performansint ddiillendirmek onem tasimaktadir. Nitekim daha once so6zii edilen
“insan  yoOnetimi  becerileri”  olarak  adlandirilan  becerilerin  gliniimiiz
organizasyonlarinin verimliligini ve performansini 6nemli 6lgiide etkiledigi tespit
edilmistir. Dolayisiyla, etkili liderlik/yonetim ve iletisim arasinda yakin bir baglanti
oldugunu kabul edersek, iletisim araglarina dikkat edilmelidir ki bunlar dil ve s6zsiiz
iletisim olarak tanimlanabilir. Bunlar liderler i¢in, isin yapilmasina iliskin baskilari,
hedefleri, meslektagligi siirdirmeyi amaglayan eylemleri, motive etmeyi ve is
arkadaglarimin ihtiyaglar1 ile ilgili endiseleri, diger bir deyisle iliskisel hedefleri
dengelemek zorunda kalindiginda kullanilan temel kaynaklar olmaktadir (Darics,
2017: 3-4).

Liderlik kavramu ile ilgili vurgulanmasi gereken bir diger konu ise, orgiitlerde
liderligin yalnizca tepe yonetimde veya iist kademelerde yer alan calisanlarda
goriilmeyecegi, liderlik 6zelliklerinin veya davraniglarinin bulunulan pozisyon ile
iligkili olmadigi, bu siirecin farkli kademeler ve pozisyonlar1 kapsayan degisik
boyutlari, kaliplar1 ve yapilart olabilecegidir. Yonetim kurulu baskani, CEO gibi
kisiler liderlik davraniglar1 sergileyebilecegi gibi daha alt kademelerde calisan
ustabasi gibi kisiler de liderlik davranislari sergileyebilirler (Kogel, 2015: 672).

Liderlik kavramimin gerektirdikleri zaman igerisinde veya kosullara bagl
olarak degisebilmektedir. Baz1 orgiitlerin farkli gorev seviyeleri, fonksiyonlar1 ya da
Is ailesi kiimeleri igin farkli yetkinlikler gerektirebilmektedir. Silzer (2002), bu
orgiitlerdeki kosulsal degiskenliklerin bir¢cok liderlik davranisini ve kavrami
etkiledigini ifade etmistir. Bu kavramlar; sorumluluklar, performans beklentileri gibi
gorev degiskenleri, normlar, tarih, stratejiler gibi orgiitsel kiiltiir degiskenleri, kisiler

arasi iletisim, kisiler arasi1 dinamikler ve lilkesel kiiltiir degiskenleri olarak ortaya
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konulmustur (Kegecioglu, Kurtulus, 2014: 23). Bu durumda kisilerin gostermis
olduklart liderlik davranmiglar1 ve ozellikleri i¢in tek ideal bicim olmadigini ve
cevresel faktorlere, zamana ve kosullara goére bunlarin degisebilecegini ifade
edebiliriz.

Avolio, Walumba ve Weber (2009: 423) liderlik teorilerinden daha giincel
olarak yapmis olduklar1 ¢alismada, liderlik alaninin daha biitiinciil bir yaklagima
evrildiginin, literatiire daha pozitif olan liderlik bigimlerinin entegre edildigini,
liderligin gecici etkileri ve nihai sonuglar1 nasil etkiledigine dair ilginin giderek
arttiginin, izleyicilerin liderligin dinamik sistemi icerisinden ayrilmaz bir parca
haline geldiginin, neyin gercekten liderligi gelistirdigine olan ilginin artti§inin, e-
liderligin orgiitlerde 6nemli bir konuma gelmekte oldugunun, kuruluslarda giderek
daha fazla liderlik anlayisinin yayildigir ve paylasildiginin ve liderligin orgiitlerde
artik gelisen kompleks dinamikler olarak goriildiigiiniin tizerinde durmuslardir.

Bir liderin tam anlamiyla izleyicilerine ve ¢evresindekilere fayda
saglayabilmesi i¢in egosundan arinmis olmasi ve etrafindakilerin diisiincelerine
Oonem veriyor olmasi gerekmektedir. Cilinkii bencil bir kisi, her ne kadar farkl: liderlik
ozelliklerini tagiyor olsa da gevresindeki insanlarin duygu ve diistincelerini géz ardi
edecegi icin onlar1 tam olarak amaca yonlendirebilmesi miimkiin olmayabilir. Bu
sebeple bir lider farkli 6zellikler tasiyabilir fakat mutlaka sahip olmasi gereken bir

ozelligin “insan odaklilik” oldugu ifade edilebilir.

2.2.  Liderlik ve Yoneticiligin Farklar:

Liderlik ve yoneticiligin aslinda birbirleri ile i¢ i¢e olduklar1 igin ¢ok fazla
karistirtlabilen iki kavram oldugu sdylenebilir fakat bu iki kavrami birbirlerinden
ayiran keskin ¢izgiler bulunmaktadir.

Yapilan tanimlamalar 151¢1nda liderligin yoneticilik gibi belirli bir makama
veya pozisyona bagli olmadigi, yoneticiligin ve liderligin gilic kaynaklarinin farklh
oldugu sodylenebilir. Yoneticilik yasal giicten kaynak saglarken liderlik kisinin
kendisinde bulunan bir 6zelliktir. Yoneticilik belirli pozisyonlar i¢in tanimlanmis

olan gosterilmesi gereken davranislar ve islerdir. Her yoneticinin liderlik 6zelligi
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tagimasi arzu edilir. Cilinkii ancak o zaman ¢alisanlarin motive bir sekilde, goniilli
olarak maksimum performans sergileyecegi soylenebilir.

Baltas (2002: 109)’a gore liderlik gelecege yonelik bir kavramdir. Lider,
kurumun ayakta kalmasini saglar, islerin yapis bigimlerini belirler, vizyon olusturur
ve bu vizyonu kurum iginde benimsetir. Yonetim ise duragan bir kavramdir, sadece
bugiinle ilgilidir, sahip olunan vizyonun hayata gecirilmesini saglar, yapilmasi
gereken isleri ve amaglara ulasma yolunda gosterilen ilerlemeleri degerlendirmeyi
hedefleyen sistem ve siiregleri kapsar (Bayram, 2013: 8).

1977 yilinda Ibrahim Zaleznik tarafindan Harvard Business Review’da
yaymlanan makalede, yazar yoneticilik ve liderligin sadece Dbirbirinden farkl
olmadiginit ayn1 zamanda birbiri ile geligkili oldugunu 6ne slirmiistiir. Bu zamana
kadar liderlik, yoneticilik, idarecilik kavramlar1 birbirlerinin tamamlayicist olarak
goriilmekteydi fakat Zaleznik’in bu hipotezinden sonra liderlik ve yoneticilik
kavramlarmin farkli oldugu konusunda 6nemli bir destek alinmis oldu. Zaleznik bu
makalesini Freud’cu bir perspektiften yazmis ve yoneticilerin ve liderlerin temelde
iki farkli insan tipi olduklarini savunmustur. Ona gore yoneticiler ve liderler;
motivasyonel olarak, kisisel gegmisleri ve nasil diisiiniip nasil hareket ettikleri
konusunda farklilasmaktadirlar (Spector, 2014: 364).

Lider ile yonetici arasinda kisisel 6zellikleri, benlik anlayislari, is yaptirma
bicimleri, gii¢ kaynaklari, risk alma 6l¢iileri, gerceklesen olaylara bakis agilart gibi
yonlerde farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar birgok sekilde tanimlanmistir.
Kocgel (2105: 674) yonetici ve lider arasindaki genel farkliliklari asagidaki gibi
siralamistir;

e Yoneticilik belirli bir pozisyona bagli bir meslektir fakat liderlik
herhangi bir pozisyon ile iliskili olmayan, insanlar1 etkileme ve
harekete gecirebilme yetenegidir.

e Yoneticiligin gergeklesebilmesi i¢in formal bir Orgilit yapisi
gerekmektedir, liderlik formal veya informal her tiirlii ortamda
gerceklesebilir.

e Yoneticilik belirlenmis olan islerin ama¢ ve hedeflere ulasabilme

yolunda en etkin sekilde yonetilmesi ile ilgilidir, liderlik ise amag ve
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hedeflerin ve bunlara ulagsmak i¢in yapilacak islerin belirlenmesi ile
ilgilidir.

Yoneticiligin giic kaynagi yasaldir yani yetki ve yaptirnm uygulama
hakki yasal olarak bulunmakta ve bu sekilde insanlara is
yaptirmaktadir, liderin ise gii¢ kaynagi yasal degildir, kendi kisisel
ozellikleri, karizmatikligi ile insanlar1 is yaptirma konusunda etkiler
ve ulagilmak istenen ama¢ dogrultusunda yonlendirir.

Yoneticilik daha ¢ok sayisal verilere, prosediirlere dayanan bilimsel
bir is olmakla birlikte liderlik ise insanlari kendi istekleri ile davranisa
sevk edebilmektir yani davranigsal ve sosyal yonii daha agir basar.
Yoneticilik onceden belirlenmis ama¢ ve hedeflere ulasma isidir,
liderlik ise hem kisilerde hem de organizasyonlarda degisimi ve
dontisiimii gerceklestirebilme isidir.

Yoneticiler isleri dogru yapan, liderler ise dogru isi yapan kisilerdir.

2.3. Liderlikte Gii¢c Kaynaklari

Liderlik kavrami ile ilgili yapilmig olan tanimlamalarda liderligin kisileri

belirli bir amaca yonlendirme yolunda etkileme kabiliyeti oldugu one siiriilmiistiir.

Bu etkileme kabiliyetinin dayanagi ise cesitli sekillerde olabilir. Bunlara giig

kaynaklar1 denir. Bunlar asagidaki gibidir (Dogan, 2010: 212-213);

Yasal Gilic: Bu gii¢ liderin veya yoneticinin Orgiit igerisindeki
pozisyonu ve bu pozisyona bagli olarak kendisinde bulunan giicii
temsil eder. Bu gii¢ temelinde yasal olmakla beraber otoriteye de
dayanmaktadir. Orgiit hiyerarsisinde tepelere ¢ikildikca yasal giic de
artacaktir.

Odiillendirme Giicii: Lider veya yoneticinin orgiit icerisinde
odiillendirme  yetkisine sahip olmasidir. Bu lider/y6neticinin
izleyicilerine veya astlarina istedigi takdirde ticret artis1 saglama, terfi,

tatil izni, takdir gibi ¢esitli ddiiller saglamasi seklinde olabilir.
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e Korkutma Giicii: Odiillendirme giiciiniin tam tersi olan bu giic; lider
veya yoneticinin istegi haricinde herhangi bir davranis gosteren
izleyicilerine veya astlarina kars1 yetki diisiirme, maasta kesinti, isten
cikarma, uyart gibi gesitli cezalandirmaya iligskin aksiyonlar almasi
seklinde olabilir.

e Uzmanlik Giicli: Bu liderin veya yoneticinin kendisinin sahip oldugu
bilgi, beceri ve tecriibelerden dogan giigtiir. Izleyici veya astlarda
etkilenme ve gliven duygusu yaratir.

e Karizmatik Giig: Liderin veya yoneticinin kisisel 6zelliklerinden gelen
giictlir. Bu onun fiziksel Ozellikleri; boyu, sa¢ rengi, ses tonu
olabilecegi gibi cekicilik, sempatiklik gibi davranigsal 6zelliklerinden

de kaynaklaniyor olabilir.

2.4. Liderlik Teorileri

Glinlimiizde yoneticiler ve c¢alisanlar arasindaki iligkinin, cogunlukla
insanlara sdyledikleri gibi davranmalarin1 saglamak i¢in mesru ve zorlayici giiglerine
bagvurmalar1 seklinde ilerledigi sOylenebilir. Buna ek olarak c¢alisanlardan ne
istendigi net bir sekilde aciklanmamakta ve eger bu gereksinimleri karsilayabilirlerse
onlara bunun karsiliginda ne alacaklar1 sdylenmemektedir. Fakat sadece bu sekilde
isleyen bir lider-izleyici iligkisinde liderlerin veya yoneticilerin g¢aligsanlarindan
istedikleri performans ve verimliligi alamamasi muhtemel olabilir. Ciinki
calisanlarin onlardan istenen isleri gerektigi gibi veya fazlasiyla yapmalar: igin
yoneticinin davranig veya tutumlart oldukg¢a etkili olmaktadir. Bundan dolay1
yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin 6rgiit bagarisi i¢in Onem tasidigr soylenebilir.

Liderlik onciilleri lizerinde daha once yapilan arastirmalar, odaklandiklar
faktorler ve sonuglarma gore farkliliklar gostermektedir. Liderlik arastirmalar
1945’ten Once baslica; liderleri digerlerinden ayiran 6zellikler, davranislar ve kisilik
kaliplar ile ilgilenmekteydi. Fiedler (1996) ayrica liderligin bir bireyle sosyal-gorev
cevresi arasinda karmasik bir etkilesim oldugunu 6ne stirmiistiir. 1980’lerin basi ile

ortasina kadar olan liderlik arastirmalari, bireysellige ve duyumsalliga

43



dayanmaktaydi. Coad ve Berry (1998)’e gore, bu tiir calismalar baslangigta liderlerin
sahip olduklar1 6zelliklerine odaklanmisti (6rnegin Barnard, 1938; Ghiselli, 1971;
Stogdill, 1948), liderlik tarzlarini incelemek i¢in bakilan faktorler zamanla degisti
(6rnegin, Blake ve Mouton, 1964, Likert, 1961, McGregor, 1960) ve nihayetinde
duyumsallik teorilerini ortaya ¢ikt1 (6rnegin, Fiedler, 1967, Vroom & Yetton, 1973).
1980’ler boyunca, liderlik aragtirmacilart artik izleyicilerin roliinii de vurgulamaya
baslamis, liderlerin ve izleyicilerin ortak bir amaca ulasmak igin karsilikli etkilerine
odaklanmistir (Coad & Berry, 1998; Pearce & Manz, 2014). Bass’in (1985)
doniistimcti  ve etkilesimce liderlik modeli, liderlikte karsilikli yaklasimi
orneklemektedir. Bass’in teorisi, Burns’iin (1978) doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
teorisinde bu iki liderlik arasindaki ayriminin bir uzantisi olmaktaydi (Clark ve
Waldron, 2016: 28).

Literatiirde liderligin  farkli birgok bakis acgist ile incelendigini
gorebilmekteyiz. Bu bakis agilar1 temel olarak ii¢ baslik altinda toplanmis ve
aciklanmistir. Bunlar ozellikler teorisi, davranigsal liderlik teorileri ve durumsal
liderlik teorileri olarak adlandirilmaktadir. Son olarak giincel yaklagimlar

incelenmistir.

2.4.1. Ozellikler Teorisi

1940’11 yillara kadar liderlik kavramu ile ilgili yapilmis olan arastirmalarin
bliyiik kismi daha ¢ok liderlerin kisisel 6zellikleri tizerinde durmus ve bu konuya
daha ¢ok 6nem vermistir.

Ozellikler teorisinde liderlerin  kisisel ~ozelliklerin  liderlik ~ &zelligi
gostermeyen diger insanlardan daha farkli oldugu ve bu 6zelliklere kisinin dogustan
sahip oldugu, bunlarin sonradan kazanilabilecek seyler olmadig1 savunulmaktadir.

Ozellikler teorisi, insanlarin belirli nitelikleri veya dzellikleri kalitsal olarak
liderlige daha uygun hale getirdigini varsayar ve genellikle liderler tarafindan
paylasilan  belirli kisiligi veya davranigsal ozellikleri tanimlar.

Yapilan arastirmalar 1s1ginda, liderleri diger insanlardan ayiran kisisel 6zelliklerin;
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entelektiiel ozellikler, fiziksel 6zellikler ve kisinin davranigsal ve sosyal ozellikleri
oldugu sdylenebilir.

Lider, yas, boy, cinsiyet, yashlik/glizellik, baskalarina giiven verme, zeka,
bilgi, diirtistliik, samimiyet, dogruluk, kararlilik, is basarma yetenegi gibi 6zelliklere,
izleyicilerine oranla daha fazla sahip olmaktadir. Bu 6zellikler ayn1 zamanda liderlik
stirecinin etkililigini belirler ve kisiler eger bu 6zelliklere digerlerinden daha fazla

sahiplerse o grup igerisinde lider olarak benimsenirler (Kogel, 2015: 677).

2.4.2. Davramssal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisinde liderlerin sadece kisisel 6zelliklerine gore farklilastig:
konusuna elestiriler getirilmis ve 6zelliklerinden farkli olarak liderlerin sergiledikleri
davraniglar incelenmeye baglanmistir. Davranigsal liderlik teorilerinde liderlerin yine
diger insanlardan farkli oldugu fakat bu farkli olan yonlerinin davranislar1 oldugu
one siiriilmektedir.

Davranigsal liderlik teorisi adi altinda bir¢ok g¢alisma yapilmis olup bu

calismalardan birkac1 asagidaki gibidir.

24.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmasi

Ohio State Universitesi'nde yapilan bu calisma davranigsal teorinin
ilerlemesine ve gelismesine oldukca biiyiik katki saglamistir. Liderin astlarin1 grup
amaglarma ulastirma konusunda davraniglarinin ne kadar onem tasidigini tespit
etmek arastirmanin amacidir.

Askeri ve sivil alanda bir dizi arastirma yapan arastirmacilar liderligi iki
boyutta tanimlamislardir. Bunlardan ilki inisiyatif (yapiyr harekete gecirme)
faktoriidiir. Bu liderin 6rgiit ve grup amaclarinda ulagsmasi yolunda organize etme,

planlama, is siireclerini belirleme, yonlendirme gibi davranislarmi igerir. Ikincisi
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anlayis (kisiyi dikkate alma) faktoriidiir. Bu ise liderin astlart ile kurdugu duygusal

baglar, onlara verdigi 6nem ve onlar1 dikkate almasi gibi davraniglarini igerir.

Sekil 1: Ohio Onderlik Modeli

Yiiksek Anlayis N
Anlayis Dlstk Yapiyi

Disik Yapiy
n ¥ p-‘-,.-r Harekete Gecirme
Harekete Gecirme
I
a
| Dusitk Anlayis Disiuk Anlayvis Yiiksek
5 Yiksek Yapry Yapiylr Harekete
Harekete Gecirme Gecgirme

Yapiyl Harekete Gecirme

Can vd., Organizasyon ve Yonetim, Ankara: 2011.

Ohio State calismasinda ulasilan bulgular asagidaki gibidir (Gannon, 1979 akt,
Kogel, 2015: 680);
e Liderlerin kisileri dikkate almaya yonelik davraniglari ile personel devir hizi
ve devamsizlik ters orantilidir.
e Liderin insiyatifi esas alan davraniglar1 ile grup lyelerinin performanslari

dogru orantilidir.

2.4.2.2.  Michigan Universitesi Arastirmasi

Izleyiciler yani gruba ait kisilerin tatminine ve ait olduklar1 gruba sagladiklari
verimliligine nelerin katkida bulundugunu tespit etmeyi amacglayan ve Rensis Likert
onciiliigiinde yapilan bu arastirmada liderin davraniglart dort bigimde ele alinmistir

ve arastirma sonucu kisiye yonelik, yetki devri fazla olan ve katilimci liderlik
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davraniglarinin grup verimliligini daha olumlu etkiledigi seklinde olmustur. Bu dort

liderlik tipi asagidaki gibidir (Can vd., 2011: 291);

24.2.3.

Somiiriicii-Otoriter: Yoneticilerin astlar1 karar verme siireclerine hig
katmadan tiim kararlar1 kendi verdigi, basarisizigin siddetle
cezalandirildigi, calisanlara olan giivenin minimum seviyede oldugu
liderlik tipidir.

Babacan-Otoriter: Son kararlart hep yoneticilerin verdigi, astlarina
belirli bir raddeye kadar esneklik ve oOzgirlik taniyan, babacan
tavirlara sahip liderlik tipidir.

Danisan Yonetici: Yoneticilerin karar verirken astlarina danistigi ve
onlar1 siirece dahil ederek katilimlarini sagladigi, cezalandirma
sisteminden ¢ok Odiillendirme sistemine agirlik verilen liderlik tipidir.
Katilimct Yonetici: Astlarin yonetici ile beraber tiim karar verme
stirecine dahil oldugu tam katilim sagladigi ve sonuca ulastigi ve

Likert’in 6nerdigi liderlik tipidir.

Blake ve Mouton’un Yonetim Diyagram Modeli

Onceki ¢alismalarda ele alinmis olan liderlik boyutlarindan yola ¢ikarak bir

ekseni iiretime duyulan ilgi ve diger ekseni insan iligkileri olmak tizere bir grafik

tizerinde bu boyutlara iligkin 6zelliklere dayanan ve grafik iizerinde konumlandirilan

bes adet liderlik seklini ortaya koymuslardir.
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Sekil 2: Blake Mouton’un Yonetim Diyagrami Modeli
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Budak ve Budak, Isletme Yonetimi, 2010: 83.

Bu iki boyutun her biri 9’1u bir 6l¢ek iizerinden puanlanmaktadir. Bu liderlik

sekilleri (Budak ve Budak, 2010: 84);

Ciliz Liderlik (1.1): Hem is hem de astlarinin is tatmini i¢in minimum
cabay1 gosteren liderdir. Bu liderin 6nderliginde ¢alisan gruplardan is
basaris1 beklenemez ve huzursuz bir ¢alisma ortami olusur.

Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Is odakli olmayip daha cok astlar1 ile
ilgilenen liderdir. Astlariyla arkadas gibidir onlara is konusunda
baskic1 davranmaz.

Orta Yolcu Liderlik (5.5): Yapilacak is ile ¢alisan tatminini dengede
tutmaya ¢alisan liderdir. Uretimi maksimize edemez fakat arttirmaya
caba gosterir.

Gorev Liderligi (9.1): Is odakli olup astlari ile ilgilenmeyen liderdir.
Verimliligi saglamak i¢in elinden gelen her tiirlii gabay1 gosterir.

Ekip Liderligi (9.9): Hem is odakli hem de insan odakli olan
liderlerdir. Basar1 giidiisii yiiksek bireyleri ise alir ve bu kisileri

orglitsel amaglar etrafinda toplar.
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24.24. Douglas McGregor’in X ve Y Kurami

McGregor’m “Human Side of Enterprise (isletmenin Insan Boyutu)”
kitabinda aktarmis oldugu bu kuramda, calisanlarin iki tip olabilecegini One
stirmiistiir. Buna gore X ve Y tipi ¢alisanlar vardir.

X tipi c¢alisanlar; calismaktan kaginan, bunu bir gorev olarak goren, sadece
gecimlerini saglayabilmek i¢in ¢alisan, dogalarinda calismayr sevmeyen kisilerdir.
Bu nedenlerle ¢alisanlar korkutularak, kontrol edilerek 6rgiit amaclarina ulagmak igin
yonlendirilmelidirler. Bu tip klasik yonetim anlayisini ve otokratik liderlik tipini
yansitir.

Y tipi ¢alisanlar ise calismay1 severler, calismak onlar i¢in dogal bir eylemdir,
bir isi ger¢eklestirmek igin kontrol edilmeye veya cezalandirilmaya ihtiyaglar yoktur
clinkii kendi istekleri ile bu amaglar gerceklestirmek icin c¢alisirlar, amaclara
yonelme sebepleri basar1 tatmini ile ilgilidir. Bu tip ise insan iligkileri yaklagimini ve

demokratik liderlik tipini yansitmaktadir (Dogan, 2010: 205-206).

2.4.25. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’e gore sermaye kaynaklarindaki kayiplar finansal kaynaklar
saglandiginda kapatilabilmektedir fakat insan kaynaginda olusan herhangi bir kayip
sermaye kaynaginda oldugu kadar kolayca kapatilamaz. Buna bagli olarak orgiitlerin
en Onemli kaynag: insan kaynagidir ve bu kaynagi yonetmek zor ve onemli bir
gorevdir (Eren, 2017: 33).

Rensis Likert’in Michigan Universitesi arastirmalarinin devami niteliginde

gelistirdigi bu modelde lider davraniglarina gore 4 tip lider/yonetici bulunmaktadir.
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Sekil 3: Likert’in Sistem 4 Modeli
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Fred Luthans, Organizational Behavior, 1981: 415 akt. Tamer Kogel, Isletme
Yoneticiligi, 2015: 684.

2.4.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisinde liderlerin kisisel o6zellikleri iizerinde durulmus ve

davranigsal liderlik teorilerinde liderlerin davranislart tizerinde durulmustur.
Durumsal liderlik teorilerinde ise savunulan, tek bir ideal liderlik sekli olamayacagi
ve farkli kosullarda, farkli ortamlarda yani degisik durumlara gore uygulanabilecek
farkli liderlik modelleri oldugudur. Bu teoride farkli davranislarin farkli kosullar

altinda etkililiginin degisebilecegi savunulmaktadir.

Daha 6nce tizerinde c¢alisilmis olan modellerin ortaya attigi kurallar ve ilkeler
yoneticilerin faaliyet gosterdigi oOrgiitlerin kosullarina uygun oldugu zaman
kullanilabilirler. Yoneticiler veya liderler orgiitiin iginde bulundugu kosullara uygun
olarak davranmali ve bunlar1 g6z 6nilinde bulundurarak karar vermelidirler. Bu karari

verirken Orgiitiin i¢ ve dis cevresini ¢ok iyi analiz etmelidirler. Durumsallik
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teorisinde bu analiz sonuglari ve bunlara uygun olarak gelistirilen davranis
bicimlerinin dis ve i¢ ¢evredeki degisikliklere bagli olarak siirekli degisim iginde
olacag1 savunulmaktadir. Yoneticiler de bunu goz 6niinde bulundurmali ve davranis
bicimlerini ve alacaklar1 aksiyonlar1 esnek bir yapiya sokarak yeri geldiginde

degistirebilmelidir (Eren, 2017: 57).

Liderligi kosullart da goz oniinde bulunarak agiklamaya calisan bu teoride,

liderin etkinligini belirleyen faktorler asagidaki gibi olmaktadir (Kogel, 2015: 686);

e Ulasilmak istenen amacin niteligi.
e Izleyicilerin veya astlarin yetkinlikleri ve beklentileri.
e  Orgiitiin sahip oldugu 6zellikler.

e Lider ve izleyicilerin sahip olduklar1 ge¢mis tecriibeler.

2.4.3.1. Fiedler’in Durumsallik Yaklasim

Ik durumsal liderlik yaklasiminda, Fiedler cesitli faktorlerin liderin basaris
lizerinde etkisi oldugunu 6ne siirmektedir. Ise yonelik ve insana yonelik olmak iizere
iki ana boyut iizerinden liderin davranis bigimlerini tanimlamis ve bunlar yoluyla

liderin basarinin nasil etkilendigini agiklamistir.

Icinde bulunulan duruma goére ideal olabilecek liderlik davranislari ve
dolayisiyla liderlik tipleri bulunmaktadir ve i¢inde bulunulan durumu belirleyen

baslica etmenler vardir. Bunlar asagidaki gibidir (Dogan, 2010: 217);

e Lider ve Izleyici lliskileri: Durumu belirleyen etmenler arasinda en
onemli olanidir. Liderin astlar1 veya grup tiyeleri tarafindan ne kadar
benimsendigi ve kabul gordiigiinii ifade eder. Liderin dediklerinin
kabul gérmesi, astlar tarafindan benimsenmesi, ona giiven duyulmast
bu iliskileri “iyi”, tersi durum ise “kotii” olarak tanimlar.

e Gorevin Yapist: Gorevlerin yontemsel olarak ne kadar Onceden

diizgiin belirlenip belirlenmedigi ya da iyi planlanip planlanmadig: ile
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iligkilidir. Kimi igler tamamen bir plan iizerine oturtulup o sekilde
yuriitiillebilen rutin islerdir, kimi isler ise is yapis esnasinda farkli
sekillerde gelisebilecek olan islerdir. Bu gérev veya isler yapilarina
gore iki sekilde; “planlanmig/yapilandirilmis” veya
“planlanmamis/yapilandirilmamis” seklinde nitelenebilir.

Lidere Makammin Verdigi Gii¢: Otoritelerin lidere inisiyatif
kullanmas1 ve gerekli isleri basarmasi i¢in verdigi gili¢ miktaridir.
Bunlar liderin izleyicilerini veya astlarini terfi ettirme, ddiillendirme,
cezalandirma gibi aksiyonlar alabilme yetkinligidir. Liderin

odiillendirme ve cezalandirma giiciinii gosterir. Bu gii¢ “fazla” veya

“az” seklinde nitelendirilebilir.

Bu ii¢ durum birbiri ile iligki igerisindedir, bu sebeple asagidaki gibi ii¢lii bir model

seklinde ifade edilmistir.

lI_.idEllr-.izIeyiciler iYi 7AYIF

liskisi

lsin niteligi Planlanmig Planlanmamig Planlanmig Planlanmamig
Liderin 3’_9”" Fazla Az Fazla Az Fazla Az Fazla Az
derecesi

Sekil 4: Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli
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Tamer Kogel, Isletme Yéoneticiligi, 2015: 690.

= E£n Olumsuz

Fiedler, liderlik davranislarinin hangi durumlarda en etkin olacagini su

sekilde acgiklamistir (Luthans, 1981 akt. Kogel, 2015: 691); “...en olumlu durumda

grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmas: gerektigini sdylemesini
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beklemektedir...”, “...en olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik davraniglar
sergilemesi sonu¢ alamamasina sebep olacaktir. Bu nedenle dogrudan yapilacak olan

ise yonelik bir davranis sergilemesi onu daha basarili kilacaktir...”.

2.4.3.2.  Hersey ve Blancard’in Durumsallik Yaklasim

Bu yaklasimda liderin izleyicileri temel alinarak onlarin olgunluk diizeylerine

bagli olarak uygulanabilecek dort liderlik tarzi oldugu ifade edilmistir. Bunlar:

e Anlatan: Otoriter, emir veren ve icrasini isteyen liderlerdir. Eger
olgunluk seviyesi diisiikse bu tip idealdir.

e Satan: Emir ve isteklerinin dayandig1 gerekgeleri astlarina agiklayan
liderlerdir.

e Katilime1: Amag tespiti, karar alma gibi siireglere izleyicilerini de
dahil eden liderlerdir.

e Yetki Gogeren: Karar alma ve icra etme vyetkisini tamamiyle

izleyicilerine devreden liderlerdir.

2.4.3.3. Amac-Yol Yaklasimi

Motivasyon kavrami ile ilgili gelistirilmis olan Beklenti Kurami’ndan
harekete ¢ikarak gelistirilmis olan bir yaklasimdir. Bu yaklasimda liderin
davraniglarinin, astlarinin  basartya ulasma konusunda etkili oldugu One

surilmektedir.

Beklenti kuramina gore belirli bir amaca ulasma yolunda ilerlerken
faaliyetlerimizin bizler i¢in amaca ulasma yolundaki birer ara¢ oldugunu biliriz.

Buradan yonetilecek astlar veya izleyicilerin davraniglarinin iki etmene bagl oldugu
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sonucunu ¢ikarabiliriz. Bunlardan ilki kisinin yapacagi bir faaliyetin kendisini bir
odiile yada sonuca ulagtirma olasiligi, ikincisi ise bu sonucun arzulanma derecesi
yani bekleyistir. Arastirmacilar bu iki etmenin liderlik davraniglarini belirlemede de

esas oldugunu ve belirli bir deger bigilen amaclar etkileyecegini savunmaktadir

(Eren, 2017: 459).

Arastirmacilar liderlerinin iki 6nemli igleve sahip oldugunu ifade etmektedir.
Bunlardan ilki, amaglarin net bir sekilde belirlenmesi ve astlarin bu amaglarin
gerceklestirilmesi durumunda nasil &diillendirileceklerinin bildirilmesidir. Ikincisi,
istenilen davraniglar1 sergileyen astlarin desteklenmesi ve oOdil faktorii de
kullanilarak ulasilmak istenen amaglara dogru yonlendirilmesidir. Bunlara bagl

olarak dort tip liderlik davranisi belirlemislerdir. Bunlar (Can vd., 2011: 294):

e Emir Verici: Yonetici her tiirlii karar1 kendisi verir.

e Destekleyici: Yonetici astlar ile ilgilenip arkadaslik iligkileri kurar.

e Katilmaci: Yonetici astlarmin  fikirlerini alir ve karar verme
siireclerine katilmalarini ister.

e Basar1 Arayici: Yonetici yliksek hedefler koyar ve bu hedeflere

ulagsmada astlarina giiven duyar.

Sekil 5: Amag Yol Yaklagimi

Yiksek
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Yiksek Az
Otoriter Dawvramnis

Tamer Kogel, Isletme Yé&neticiligi, 2015: 693.
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2.4.3.4. Vroom ve Yetton’un Lider-Katilma Modeli

Vroom ve Yetton’un gelistirdikleri modele gore liderin aldigi kararlarin
etkililigi iki boyutta incelenebilir. Bunlardan ilki kararlarin niteligi, ikincisi kararin
benimsenebilirligi olarak belirlenmistir. Bu modelde liderlerin karar verme siirecinde
karsilastiklar1 sorunlar yine iki boyutta ele alinmistir. Bunlardan ilki alinan kararin
yalnizca tek bir izleyeni etkiledigi bireysel diizeyde olan sorunlar, ikincisi alinan

kararin tiim grubu etkiledigi grup diizeyinde karsilagilan sorunlar olmaktadir.

Bu modele gore 7 farkli durumda uygulanacak 5 tip liderlik tiirii vardir. Bu
liderlik tiirleri karar agaci iizerinde ilerlenerek belirlenir. Bunlar (Can vd., 2011:
300):

O1-Otoriter 1: Elindeki bilgilerden faydalanarak karsilastigi sorunlari ¢6zer

ve kararlar1 lider verir.

02-Otoriter 2: Astlar lidere bilgi saglar fakat son karar yine sadece lider

tarafindan verilir.

D1-Damsmah 1: Astlardan bireysel olarak sorun ile ilgili bilgi ve oneriler alir

fakat son karar1 liderin kendisi verir.

D2-Damsmali: Grup halinde astlara sorunlari aktarir. Karari liderin kendisi

Verir.

G2-Grup 2 (Katilmali): Astlara grup halinde sorunlart aktarir. Onlarin fikir ve

Onerilerini alir. Karar liderin kendisi verir.

2.4.4. Giincel Yaklasimlar

Akademik diinyada ve is diinyasinda biiyik c¢ogunluk durumsal liderlik

yaklasimlarini digerlerine gore daha ¢ok benimsemislerdir ve daha faydali oldugu
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konusunda hemfikirdirler. Fakat hala liderlik yaklagimlarindan hangisinin veya
hangilerinin ideal oldugu konusunda bir fikir birligi saglanamamistir. Giiniimiizde bu
konu ile ilgili arastirmalar devam etmektedir. Son yillarda olusturulan birtakim yeni

yaklasimlar olmustur. Bunlardan bazilar1 asagida siralanmastir.

24.4.1. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami literatiirde ilk defa Max Weber tarafindan 1947’de
kullanilmistir. Karizma kavrami oldukga eskilere dayanan bir kavram olmakla
beraber kisilere Allah tarafindan liitfedilen ve dogustan gelen bir gii¢ olarak

tanimlanabilir.

Karizma kavrami oldukga eskilere dayanmaktadir. Giinlimiiz gelismeleri ise
politika ve din alaninda incelemeler yapan Robert House’in goriislerine dayanir.
House karizmatik liderlerin kendisine ve astlarina giiven duyan, astlarindan biiyiik
beklentileri olan, ideolojik goriise sahip insanlar olduklarini soyler. Karizmatik
liderin izleyicileri kendilerini onunla ve onun benimsedigi vizyon veya ideolojiyle
0zdeslestirirler, onun davranislarina 6zenirler ona giiven ve baglilik gosterirler (Can
vd., 2011: 305). Liderlik konusunda yapilmis olan arastirmalarda farkli liderlik
tipleri farkli yaklagimlar ortaya konulmus olsa da liderin izleyicileri {izerinde onu
takip etmelerini saglayacak bir etki birakmasi adia karizmatiktik faktorii nemli bir
rol oynamaktadir. Bu liderlere tarihten 6rnek verecek olursak; Adolf Hitler, Mustafa

Kemal Atatiirk ve Mahatma Gandhi gibi liderleri sayabiliriz.

Karizmatik liderlerin  diger insanlarda olmayan farkli ozellikleri
bulunmaktadir. Bunlardan ilki liderlik yetkinliklerine sahip olmalaridir. Daha 6nce
yapilmis olan ve astlarin yoneticilerini degerlendirdigi bir arastirmada karizmatik
olarak algilanan liderlerin iletisim, finansal yonetim, ikna etme, muhakeme gibi
Ozellikler tagidiklar1 belirlenmistir. Bir digeri karizmatik liderin kisisel 6zellikleridir.
Bunlarin paylasilan amag¢ ve hedefler konusunda hevesli olmak, birlestirici 6zelligi

yiiksek olmak, risk almak i¢in goniillii olmak gibi 6zellikler oldugu sdylenebilir.
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Digeri etkileyici davranislara sahip olmaktir. Karizmatik liderler izleyicileri ve astlari
icin O6rnek olmalidir ve giiglii, glivenli, dinamik bir duruslari vardir. Karizmatik
liderlerin sahip oldugu 6zelliklerden bir digeri sahip olduklar1 yargi ve yeteneklerine
fazlasiyla giiven duymalaridir. Bu 6zelliklerden digeri azimli olmaktir. Son olarak ise
kuvvetli sozli iletisim yeteneklerine sahip olmalart sdylenebilir (Budak ve Budak,
2010: 103-104).

24.4.2. Etkilesimci Liderlik

Burns ve Bass’in 1978’den itibaren yapmis oldugu ¢alismalar ile liderlikte
yeni yaklasimlar ortaya ¢ikmistir. Burns etkilesimci ve doniisiimeii liderlik olmak
tizere iki liderlik tarzi belirlemistir. Etkilesimci liderler astlarini ulasilmak istenen
amaglar yolunda motive eden, onlara yol gosteren ve bu siiregte rolleri, gorevler ve
tim gereksinmeleri agiklayan liderlerdir (Budak ve Budak, 2010: 105) Etkilesimci
liderlikte lider, izleyicileri ile karsilikli bir aligveris igerisinde olmaktadir. Lider ve

izleyicileri arasinda karsilikli fayda etmek i¢in bir ¢ikar iligkisi oldugu sdylenebilir.

Liderlik teorileri, 1970’lerin sonunda ve 1980’lerin baslarinda, liderin
perspektifinden biraz uzaklasmak i¢in harekete gec¢ip ve liderlik baglaminda
izleyiciler ile izleyici-lider arasindaki degisimlere daha fazla yogunlasan
uygulamalara yoneldi. Etkilesimci liderlik, lider-izleyici arasindaki iligkilerin
izleyiciler ve liderler arasindaki bir dizi anlasmaya dayandirilmasi seklinde
tamimlanmistir.  Etkilesimci liderlik liderlerin  sadece izleyicileri etkilemekle
kalmayip ayn1 zamanda onlarin etkisi altinda olduklar1 ve karsiliklilik temeline
dayanmakta. Bazi g¢alismalar, etkilesimci liderligin liderlerin eylem diizeyine ve
takipgilerle iliskilerin niteligine iliskin bir ¢eliski oldugunu ortaya koymustur (Khan
vd., 2016: 3). Etkilesimci liderligin karsilikli aligveris temelli bir iliskiden olustugu
kabul edilmektedir. Bu iliskide liderler amaglar1 agik sekilde anlatir, amaglara
ulasildiginda odiillendirir ve ihtiya¢ duydugunda miidahale eder (Rosing v.d., 2011
akt. Duvaci, 2017: 9).
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Etkilesimci liderlerin sergiledikleri davranislar, gruplarin ve kisilerin daha
verimli ve etkin bir performans gostermeleri yolunda sahip olunan becerileri ve
yetkinlikleri kapsar. Geri bildirimde bulunma, ¢alisanlarina yon verme, performans
degerlendirme ve amaglari belirleme gibi davranislar etkilesimci liderlik 6zelliklerine
sahip olan liderin uyguladigi davranislar olarak gosterilmektedir (Kakabadse vd.,
2004 akt. Giiven, 2017: 16).

Bass (1990: 22) yapmis oldugu c¢alismada etkilesimei liderleri; odiilleri
kosullara baglayan yani iyi performans karsiliginda odiiller vaat eden, basarilari
tantyan, istisnai bir yonetim benimseyen, bunu aktif olarak uyguluyorsa kurallara ve
standartlara uymayan olup olmadigini takip eden ve tespit ettigi problemler i¢in
diizeltici eylemler alan, pasif olarak uyguluyorsa sadece standartlar yerine
getirilmediginde miidahale eden ve yetki devri yapan, karar vermekten kaginan
liderler olarak tanimlamis ve etkilesimci liderligin karakteristiklerini bu sekilde ifade

etmistir.

Etkilesimci liderler, izleyicilerin performanslari ve yetkinliklerine asagidaki
sekilde olumlu katkilarda bulunabilirler (Bass, 1990 akt. Budak ve Budak, 2010:
107);

e lIzleyicilerin  performanslari  agisindan  ama¢ ve  hedefleri
seffaflagtirarak,

e Izleyicilerin beklenti ve isteklerinin nasil karsilanabilecegini
aciklayarak,

e Performans degerlendirmelerine onem verip kriterleri dikkatle
belirleyerek,

e Izleyicilerine veya astlarina belirlenen amaca ulasma yolunda
geribildirim saglayarak ve onlar1 bilgilendirerek,

e Ulasilan amaglara uygun olacak ddiiller vererek.
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24.43. Doniisiimcii Liderlik

Giiniimiizde globallesen ve teknolojik gelismeler ile siirekli degisim halinde
olan bir ¢evre ile kars1 karsiya olmaktayiz. Bu ¢evrenin bir pargasi olarak faaliyet
gosteren Orgiitlerin de siirekliliklerini saglayabilmeleri i¢in bu degisimlere hizlica
ayak uydurabilmeleri ve hatta degisimleri ongdriip ona gore aksiyonlar almalari
gerektigi ifade edilebilir. Bunlarin bir orgiitte kolayca uygulanabilmesi i¢in de en
basta liderlerin degisim siireglerini iyi bir sekilde yonetebiliyor olmalar1 gerektigi

sOylenebilir.

Bu liderlik anlayisina gore lider, izleyicilerinin inanglarini, deger yargilarim
ve hatta davranmglarini degistirebilen kisilerdir. Doniisiimeii liderler Orgiitlerin
maksimum verimlilige ulagsmalar1 yolunda degisimi ve yenilenmeyi gergeklestirirler.
Bunun i¢inde liderin benimsedigi misyonu, o misyon sanki kendilerininmis gibi
izleyicilerine de benimsetmesi gerekmektedir. Doniisiimcii liderler izleyicilerine bir
amag, misyon benimseterek onlarin hedefe ulagsmalarini saglayan kisi olmaktadir

(Budak ve Budak, 2010:108).

“Dontistimcti liderlik” kavrami literatiirde ilk defa 1978 yilinda Burns’iin
“Liderlik” adli eserinde kullanilmistir. Daha sonra Bass “Leadership and
Performance Beyond Expectations” isimli eseri ile Burns’iin ortaya atmis oldugu bu
kavrami daha da gelistirmistir. Burns 1985 yilinda yapmis oldugu ¢alismada Avolio
ile birlikte “Transformational Leadership Questionnaire” isimli bir dlcek gelistirmis
ve bu Olgekle bir liderin ne oranda dontisimcii liderlik ozellikleri tasidiginin
Olciilmesi hedeflenmistir. Bu 6l¢ekte doniistimcii liderligin 6l¢iim degerleri; duygusal
zeka, karizma, entelektiiel uyarim, esin kaynagi olma, bireysellestirilmis ilgi

basliklar1 altinda toplamig ve bes boyutta yansitilmistir.

Déniistimcii liderlik, liderlerin ideallestiren etki (karizma), esin kaynagi olma
(ilham), entelektiiel uyarim veya bireysellestirilmis ilgi aracihigiyla, izleyiciyi
dogrudan 6z ¢ikarlarin Stesine tasimayi ifade eder. Izleyicinin olgunluk diizeyini ve
ideallerini, basari, kendi kendini gerceklestirme ve bagskalarinin, oOrgiitiin ve

toplumun refah1 konusundaki endiselerini artirir. Lider, arzulanan bir gelecek
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Ongordiigiinde, nasil ulasilabilecegini  belirttiginde, izlenecek bir &rnek
olusturdugunda, yiiksek performans standartlarin1 belirlediginde ve kararlilik ve
given gosterdiginde, idealize edilmis etki ve ilham wverici bir liderlik
gerceklestirdiginde dontistimcii liderlik 6zelligi sergilenmis olur. Takipgiler bu
liderden etkilenir ve onunla 6zdeslesmek ister. Lider, takipgilerin daha yenilik¢i ve
yaratict olmalarina yardimei oldugunda entelektiiel uyarim gergeklesir. Liderler,
takipgilerinin gelisimsel ihtiyaglarina dikkat ettikleri ve takipgilerinin gelisimini
destekledikleri zaman Dbireysel olarak degerlenmis olur. Liderler gorev

sorumluluklarini biiyiime igin birer firsat olarak goriir (Bass, 1999: 11).

Dénitistimeii  liderlik astlarinin  deger, inan¢ ve ihtiyaclarin1 degistirme
temeline dayanir, karizma saglamak icin gorev duygusu ve gorisi gelistirirler,
izleyicilerinin giivenini kazanmaya caligirlar, beklentileri ve istekleri biiytiktiir,
oldukga 6nem tasiyan amaclar1 bile basit bi¢cimlerde agiklayabilirler. Doniisiimcii
liderler ussal olarak ve dikkatli bir bicimde sorunlari ¢ézme yollar1 gelistirirler,
astlar1 veya izleyicileriyle bireysel olarak ilgilenirler, onlara 6giitler verirler ve adeta
danismanlik yaparlar, kendilerini degisim ajan1 olarak goriirler, etraflarindakileri
isteklendirirler ve kedi misyonlarina inandirirlar, yasam boyu yilmadan yeni seyler
ogrenmeye ¢alisirlar. Dontisiimcii liderler karmagsiklik ve belirsizlik gibi olumsuz
durumlarla bas etme yetenegine sahiptirler, ileri ve genis goriisliidiirler (Burns, 1967
akt. Can vd., 2011: 305).

Orgiit igerisinde doniisiimii saglayan bu liderlik uygulamasinin dért asamasi

oldugu sdylenebilir. Bunlar (Judge ve Piccolo, 2004 akt. Kogel, 2015: 696);

e lIzleyicilerin veya grup iiyelerinin lidere duyduklari saygmligm
artmast ve buna bagli olarak bagliliklarinin da artmasi1 durumudur.
Lider bunu is yapis siireclerinde uyguladigi yiiksek moral ve etik
standartlari ile saglar.

e Liderin idealleri ve deger yargilar1 ile olusturdugu vizyonun grup
liyeleri veya izleyiciler tarafindan benimsenmesi, lidere gilivenin
artmasi ve liderden ilham almalart.

e Liderin var olan yapiy1 degistirmeye yonelik davranislariyla yeni

perspektifler gelistirmesi, yenilik¢i fikirler sunmasi ve bu sayede
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izleyicilerinin entelektiiel yonlerine hitap etmesi. Bu izleyicileri ayni
zamanda paylasilan vizyon dogrultusunda diisiinmeye ve davranmaya
iter.

e Liderin izleyicileri ile ilgilenmesi, onlarin gelisimi i¢in onlara kogluk
yapmasi ve bu sayede grup iiyeleri ve izleyicilerinin de doniisiimiini

saglamas.

Doniisiimcii liderler astlarinin veya izleyicilerinin kendilerine duyduklari
giiveni arttirip, onlarin yetenekleri ve becerilerini ortaya cikararak kapasitelerini
maksimum seviyeye cekmek amaciyla motive ederler. Boylece orgiit iiyeleri
gorevlerinin 6neminin farkina varip, bu gorevleri kendi bireysel ¢ikarlarinin {izerinde
tutacak kadar benimserler. Bunu gergeklestiren ve degisimi saglayan, orgiitlerde

reform ve yenilikler baglatan kisiler doniistimcii liderlerdir (Eren, 2017: 465).

Liderler efektif olabilmek i¢in mutlaka insanlarla iletisim kurmak ve onlarla
aralarinda bir bag olusturmak durumundadirlar. insanlar duygusal varliklardir ve bu
sebeple kigilerin belirli bir ama¢ ugruna hareket etmelerini saglayabilmek icin ilk
olarak duygusal bir bag kurmak gerekmektedir. Tiim 1iyi liderler bu gercegi bilir ve
neredeyse igglidiisel olarak bu sekilde hareket ederler (Maxwell: 2007 ,115).

X.H.F. Wang ve Howell’in (2010) iki yonlii doniisiim liderligi modeli dort
ayrt boyut tanimlamaktadir. Bu boyutlarin ilki c¢alisanlar1 veya izleyicileri
performans acisindan liderin yiiksek beklentilerini karsilayabilecek, kendilerini
zorlayacak performans hedefleri koymaya itmek ve bu davranig seklini onlara uzun
siireli olarak benimsetmek. Ikinci boyut takipginin gelisimi seklinde tanimlanmustir.
Bu yapic1 geribildirimler saglanmasi yoluyla, bireylerin yeteneklerini ve iist diizey
becerileri genisletmeyi tesvik eder ve etkinlestirir, karmagsik gorevlerle ilgili
zorluklar1 agsma konusunda motive eder. Bireysel diizeydeki doniisiimcii liderligin
liclincli boyutu entelektiiel tesviktir; lider izleyicilerinin diisiince sistemlerini
degistirmeye calisir ve onlar1 farkli bir pencereden bakmaya tesvik eder. Son olarak
da kisisel taninmislik, psikolojik kazanimlar yoluyla kisilerin basarilarinin
onaylandiginin gostergesi olarak kabul edilmektedir (Li vd., 2016: 69).

Doniistimcii liderligin temel olarak bireye odaklanan, rutinligi azaltan, bir rol

model gorevini iistlenerek bu gercevede calisanlart motive eden, gelistiren, vizyon ve
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misyonlarin1 benimseten, iletisimi Onemseyen ve arttiran, giiveni 0ne ¢ikaran bir
liderlik sekli oldugunu belirtilebilir (Giiney, 2013 akt. Ozmutaf vd., 2017: 1059).
Geleneksel olarak bilinen yaygin liderlik anlayisi; bir grup insani bir amag¢ igin
yonlendirme ve o amaca ulagsma yolunda yoneltme faaliyetleri olarak tanimlanabilir.
Fakat giinlimiizde siirekli bir degisim, gelisme halinde olan ve global bir ortamda
faaliyet gosteren isletmeler i¢in artik sadece calisanlari belirli bir ama¢ yolunda
harekete gecirme, onlar1 etkileme yetkinligine sahip bir liderin yeterli olmayacagi
sOylenebilir. Bu ortamlarda isletmelerin siirekli degisime ayak uydurmak durumunda
kalan ve eger ayak uyduramazsa hayatlarina devam etmeleri zor olan organik yapilar
halini aldig1 ifade edilebilir. Bu durum ile paralel olarak calisanlarin beklentileri,
istekleri ve tatmin olduklar1 faktorler de degismektedir. Rekabetin bu denli fazla
oldugu bir ortamda ¢alisan motivasyonu oldukca dnemli bir etmen olarak karsimiza
cikmaktadir. Hem c¢alisanlar1 motive halde tutan hem de oOrgiitlerin yeniden
yapilandirilmasina Onciiliik eden ve onlarin degisime ayak uydurmasini saglayan
kosullart olusturan liderligin doniistimcii liderlik davranislarindan beslendigi
sOylenebilir.

Liderler, izleyicilerinin  farkindaliklari1  arttirmaya  basladiklarinda
doniisiimeii olabilirler. izleyicilerine kendilerini gerceklestirmeleri yolunda destek
olup yol gosterirler. Ayn1 zamanda onlar1 ahlaki olarak dogru olana tesvik ederler.
Dontigiimeti liderlerin yaptiklar her iste baglilik, sadakat ve kendini adama vardir.
[zleyicilerine kendi menfaatlerinin asan bir anlam ve amag benimsetirler. Ayrica
yiiksek performans ve etkililik igin izleyicilerine birer ilham kaynagi olurlar
(Kejriwal ve Krishnan, 2004: 31).

Kouzes ve Posner (2000 akt. Abu-Tineh vd., 2009: 268-269), “6rnek liderlik”
olarak adlandirdiklar: liderlik roliiniin lider ve izleyici arasindaki giiveni olugturmak
acisindan dontistimcii liderlik i¢in 6nemli oldugunu vurgulamislardir. Buna baglh
olarak seffaf bir yoOnetim anlayisinin benimsenmesi gerektigini belirtmislerdir.
Seffaflik, ulasilabilirligi arttirip lider tarafindan savunulan deger ve ilkelerin
benimsenmesini tesvik eder. Kouzes ve Posner 20 yil siiren arastirmalar1 sonucunda
liderligin bir pozisyon degil, pratikler ve davraniglar biitiinii oldugunu 6ne siirmiisler
ve olusturduklart dontistimcii liderlik modelinde asagidaki pratikleri tespit

ermislerdir;
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Siireci  zorlama: Stabilizasyonu kabul etmeyerek yeni fikirler,
sistemler, iriinler gelistirilmesini saglamak, siirekli bir de§isim ve
gelisme igerisinde olup bunu tiim organizasyona benimsetmek.

Ortak bir vizyon: Her organizasyon igin ortak paylasilan bir vizyona
baglilik olusturulmast g¢alisanlarin kendilerini bu vizyona adamasi
acisindan gereklidir. Doniisiimcii liderler, bu vizyona tutkuyla
baglidirlar ve izleyicilerinde kullandiklar1 pozitif dil, kisisel enerjileri,
metaforlar ve semboller ile paylasilan ortak vizyon icin heyecan
uyandirirlar.

Kisileri harekete gecirme: Insanlar isbirligi ve yetkilendirme ile,
bunlar olurken de kisilerin karar alma ve planlamada s6z sahibi
olmalar1 saglanarak harekete gecirilebilirler. Doniisiimeii liderler,
giiven ve itibar lizerine kurulmus bir atmosfer olusturarak kisilerin
kendilerini giicli ve yetenekli hissetmelerini saglamak icin ¢aba
gosterirler.

Yol gosterici olmak: Bu liderlerin rol model olmalari ve 6nden
gitmeleri demektir. Doniisiimcii liderler bir drnek olustururlar ve bu
ornegi takiben giinliik eylemler dahilinde ilerleme ve ivme yaratmaya
caligirlar. Bu liderler savunduklar1 degerlerle yasiyor olduklarini
izleyicilerine gosterirler. Onlarin bir 6zelligi de sozleri ve eylemleri
arasindaki tutarlilik olmaktadir.

Izleyicileri tesvik etmek: Insanlar genellikle, orgiit tarafindan
belirlenmis amacglara ulagsmak i¢in tesvik ve motivasyona ihtiyag
duyarlar. Basarili liderlerin de kendileri ve calisanlar1 i¢in yiliksek
beklentileri vardir. Tesvik edici, yiireklendirici ve motive edici
faktorler calisanlarda aidiyet duygusunu arttirir, insanlara grubun bir

parcast olduklarini ve ¢abalarinin anlamli oldugunu diisiindiirtir.

Bass (1990: 21)’a gore doniisiimcii liderler, c¢alisanlarin menfaatlerini

genisletir ve arttirirlar, grubun amag ve gorevleri konusunda farkindalik yaratirlar ve

calisanlarin kendi menfaatlerini bir kenara birakip grubun iyiligi i¢in harekete

gegmelerini saglarlar. Doniisiimcii liderler bu sonuglari bir veya birden fazla sekilde

elde ederler; karizmatik olup izleyicilerini bu yolla etkileyebilirler, calisanlarin
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duygusal olarak ihtiyaglarmi karsilayabilirler ve entelektiiel olarak c¢alisanlarini
tesvik edebilirler. Dahas1 doniistimcli liderler bireysel olarak diisiincelidirler,
calisanlar arasindaki farkliliklara ¢ok dikkat ederler; gelismeye ihtiya¢ duyan kisilere
yardimci olurlar.

Burns (1978: 72)’e gore donlisiimcii liderlerin aldiklart aksiyonlar cesitli
duygusal, bilissel ve davranigsal sonuglar ile baglantili olmaktadir. Attiklari bu
adimlar izleyicilerinin ortak benimsenmis olan vizyon dogrultusunda hareket
etmelerini saglar ve onlar1 bu yonde ilerletir. Ayn1 zamanda izleyicilerinin gelecegin
liderleri olabilmeleri i¢in degisim ajani olarak hareket etmelerini saglar. Bu lider-
izleyici iligkisinde iki tarafta birbirine katki sagladigi ve gelisim gosterdigi igin
karsilikli fayda saglanan bir iliski olarak kabul edilebilir.

Doéniistimcii liderlerde bulunan vizyon sahibi olma o6zelligi onlar1 diger
liderlerden farklilastiran bir ozelliktir. Sahip olduklar1 vizyon ile izleyicilerini
kendileriyle biitiinlestirirler. Liderler izleyicilerinin deger yargilarini anlayarak
isteklerinin ve diisiincelerinin gergeklesmesi i¢in onlara yol gosterirler ve yardimci
olurlar. Buna bagl olarak izleyicilerin motivasyonlar1 yiikselir, kendilerini daha iyi
hissederler ve islerini daha c¢ok sevmeye baslarlar. Dondsiimcii lider ile
organizasyonlarda is tatmini ve orgiitsel baglilik artar (Arslantas ve Pekdemir, 2007:
269).

Bass ve Avolio (2000); ya gore dontisiimcii liderlik, bireylerin sadece
orgiitsel faydalara iliskin farkindaliklarini arttirmakla kalmaz, ayni zamanda bu
faydalar1 elde etmelerine de yardimcei olur Thomson ve digerleri 2016 yilinda yapmis
olduklar ¢aligsmada doniisiimcii liderligin en etkili liderlik tarzlarindan biri oldugunu
tespit etmislerdir (Phong ve Hui, 2018: 706).

Dontigiimeti  liderligin - Olgiilebilirligi  hususunda ¢ adet ozellik tespit
edilmistir. Bunlardan ilki, izleyicilerin ideolojileri, idealleri iizerinde etki
saglayabilmektir. Bu liderler ilham verici etkiye sahiptirler ve bu etkilerinin
sayesinde kisilerin fikirlerinin degismesini saglayabilirler. Ikincisi karizma ve
etkileme 0Ozelligidir. Bunlar; izleyiciler ile ortak bir vizyon olusturma asamasinda
liderlerin kullandig1 6zellikleri olmaktadir. Sonuncusu ise ¢ok yonliiliiktiir (Bass,

1990: 20).
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Lider yoneticiler ¢alisanlarin basarili olmasi durumunda onlari terfi ettirerek
veya maaglarina zam yaparak ddiillendirme yoluna giderler. Bu faaliyetleri monoton
bir sekilde, degismeden uzun siire devam ettirirler. Fakat doniisiimcii liderler
calisanlarina kendi sahip olduklar1 vizyonu benimsetebilirler. Bu vizyona ulagma
yolunda onlar1 motive ederler ve onlara ilham verirler. Bu yolda ise degisimlerden
kaginmazlar ve 6giit igerisinde degisim i¢in ¢alisanlari da tesvik ederler, onlara yeni

vizyonlar, yeni siirecler ve yeni kiiltiirel normlar katarlar (Eren, 2010: 473).

Daha once yapilmis olan arastirmalarda, doniisiimcii liderlik davraniglarinin,
liderin izleyicilerinin kendi becerilerini gelistirmesini sagladigi, baskalar1 tarafindan
sunulan fikir ve Onerileri sorgulamaya tesvik ettigi, varsayimlar elestirel sekilde
degerlendirdigini savunmaktadir. Li, Mitchell ve Boyle (2016: 69); doniisiimcii
liderligin bireysellikten ¢ok takim diizeyine odaklanmis bir liderlik anlayist oldugunu
Oone sirmiislerdir. Liderlerin birlestirici davramiglar1 ile ortak bir vizyon
olusturdugunu, grup kimligi gelistirdiklerini ve igbirligine dayali bir etkilesim
yarattiklarini ifade etmektedirler. Bu faktorler ayni zamanda sinerji olusturulmasini
da saglayabilir.

Yukl (2008)’a gore, etkili liderlik davranislar1 ve programlari, yan etkilerden
ziyade karsilikli olarak sinerji etkisi yaratmak i¢in daha uygun olmaktadir
(Rajbhandari, 2017: 2). Tiim bu ortaya atilan diisiinceler ve arastirma sonuglart da
¢ift boyutlu bir doniistimcii liderlik modelinin gelistirilmesine yol agmistir. Bunun
bir boyutu izleyicilerin degerlerini doniistiiren ve toplu bir vizyon olusturan grup
diizeyindeki davranisa odaklanmis, digeri birey-lider davranislarina odaklanmis olan
boyuttur.

Grup diizeyinde doniisiimcli liderlik {ic boyuta sahiptir. Birincisi, grup
kimligini vurgularken, kolektif menfaatlerin iizerinde durur ve grup iyelerinin
birligini giiglendirir. Ikincisi, ilham veren bir vizyon olusturulmasi ve kabul
ettirilmesidir. Bu, ekip ruhunun iyilestirilmesi ve kisilerin kendi ¢ikarlarimi ikinci
planda birakmalarin1 saglar. Son boyut, ekip olusturmaktir. Bu ekibin basarilarinin
odiillendirilmesi, isbirliginin gelistirilmesi, anlasmazliklarin ¢oziilmesi ve ekip
iyeleri arasinda karsilikli gliven olusturulmasi gibi davranislar igerir (Li vd., 2016:
73). Doniistimcii liderler ayn1 zamanda grup iiyelerinin Onyargilarinin ve stereo-

tiplerinin etkilerini azalttigi goriilen grup i¢i benzerlik algisin1 da gelistirirler.
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Onyargilarm azaltilmasi, mesleki boliinmelerin ve isbirliginin 6niindeki engelleri
kaldirmakta ve grup iyelerinin diger iiyelerle yapict bir sekilde ¢alisma
motivasyonunu ve meslekler arasindaki bilgi sinirlarii genisletme olasiligim
artirmaktadir (Mitchell vd., 2014: 1100).

Podsakoff ve arkadaslar1 (1990), doniisiimcii liderligin ¢ok boyutlu bir
cerceveye sahip oldugunu ileri siirmiislerdir. Incelemeleri sonucunda déniisiimcii
liderligin alti 6nemli boyutunun oldugunu ortaya koymuslardir. Bu boyutlar bir
vizyonu ifade etmek, uygun bir model saglamak, grup hedeflerinin kabuliinii tesvik
etmek, yiiksek performans beklentileri, bireysel destek ve entelektiiel uyarim
saglamak seklinde ifade edilmistir (Kiiclikbayrak, 2010: 28).

Déniistimcii liderlik kavraminin ortaya atildigi ilk zamanlarda kararli olma,
vizyon sahibi olma, kendine giiven duyma ve ahlakli bir yapiya sahip omla gibi
ozellikler tasidigr vurgulanmistir. Bu dogrultuda doniisiimcii liderlik 6zelliklerinden
bir 6nemlisi de ahlakli olmaktir. Ciinkii doniistimcii liderleler, kendi ¢ikarlariin
Otesinde izleyicilerinin yararina onlarla birlikte ¢alisir (Brown ve Trevino, 2006 akt.
Yildiz, 2013: 2009).

Xu ve digerleri (2015) diizgiin bir etik anlayisina sahip olan ve doniisiimcii
liderlik davranislar sergileyen liderlerin ¢alisanlarinin giivenlerini kazanmada baril
olduklarini belirtmislerdir (Smith vd., 2018: 74).

Burns’e gore doniisiimcii lider esas olarak ahlakli olmaktaydi. Daha sonra
Bass ve Steidlmeier gibi diger yazarlar da bu 6zelligin doniisiimcii liderlere 6zgiinliik
kazandirdig1 konusunda hemfikir oldular. Doniistimcii liderlerin duygusal yonlerinin
de kuvvetli oldugu tespit edilmistir. Barling, Slater ve Kelloway doniisiimcii
liderligin idealize edilmis etki, ilham verme ve bireysellestirilmis diisiince olmak
tizere U¢ faktoriiniin liderin duygusal zekasi ile pozitif iligkili oldugunu tespit
etmislerdir. Sosik ve Megerian, 6z farkindalik ve doniisiimcii liderlik arasinda
yiiksek bir korelasyon oldugunu tespit etmislerdir. Doniisiimct liderler ileri
goriisliilige, kisisel kararliliga ve inanglara giiclii bir bag ile baglanma 6zelliklerine
sahiptirler. Birkag yazar da doniisimcii liderligi yenilik ve degisim siireci ile
bagdastirmistir. Hovell ve Higgins, teknolojik olarak lider konumundaki firmalarin
digerlerinden daha doniisiimsel nitelige sahip olduklarini tespit etmislerdir. Ross ve

Offermann, doniisiimcii liderlik icin yiiksek oranda degisimin, kendine giivenin ve
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baskinligin sahip olunmasi gereken 6zellikler oldugunu dngérmiislerdir. Yine ytliksek
seviyede ilgi, pragmatizm, feminenlik, kritiklik gibi kavramlar da doniisiimcii liderlik
ile iliskilendirilmistir. Judge ve Bono, Big Five kisilik 6zelliklerini incelemis ve disa
dontikliik ile kabul edilebilirligin doniisiimcii liderligi per¢inledigini ve gelistirdigini
belirlemisglerdir (Kejriwal ve Krishnan, 2004: 31).

Yammarino ve Bass (1990)’a gore doniisiimcii lider; ileride paylasilmasini
hedefledigi vizyonu izleyicileri, astlar1 ve calisma arkadaslariyla paylasan, astlarini
cesaretlendiren ve kisiler arasindaki bireysel farkliliklara dikkat edip 6nem veren kisi
olarak tanimlanmistir (Giirel, 2011: 20). Doniisiimcii liderler; iyimser, kararli, risk
alan, iradeli bir karaktere sahip olan, esitlik¢i, manevi olarak i¢sel yonleri gelismis
olma ozelliklerini barindirirlar. Bu liderlerin yeniligi gii¢lendiren, gelistirilen ve
destekleyen, karizmatik ve astlarinin tutum ve hareketleri tizerinde buna bagli olarak
da orgiitsel ¢iktilara olumlu etkileri olan, ayn1 zamanda astlarinin veya izleyicilerinin
genel ahlaki {izerinde de olumlu etkileri olan kisiler olduklar1 orneklerle test
edilmistir (Felix vd., 2016: 2).

Doniistimcii liderler insanlara yeni vizyonlar, farkli bakis agilar1 kazandirirlar.
Yeni standartlar, normlar ve davraniglar gelistirerek izleyicilerinin anlayabilecegi
sekilde bu yeni vizyonlara ulasmanin yollarin1 gosterirler. Bu liderlik bigimi tesvik
edilmelidir, ¢linkii Orgiitiin her seviyesindeki performanslar icin biiyiik farkliliklar
yaratabilir. Karizmatik lider, bir gorev duygusu asilayabilir, bireysel diisiincelere
onem veren bir lider ¢aliganlarinin iist diizey kaygilarin1 kontrol edebilir, entelektiiel
ve tesvik edici bir lider herkes tarafindan paylasilan bir vizyon olusturulmasim
saglayabilir. Tiim bu etmenler hem c¢alisanlarin ise kendilerini adamasini hem de isi
benimsemelerini saglar ve bu yolla 6rgiit basarisinin da arttirilabilecegi sdylenebilir.

Tiim bu tanimlar 15181nda doniisiimcii liderlerin; motive edici bir yapiya sahip
olduklari, vizyon sahibi olup bu vizyonlarinin sahiplenilmesini sagladiklari, bireylere
bilgi, beceri, yetenek ve deneyimlere acisindan bireysel olarak odaklandiklar1 ve
onlar1 gelistirmek adina c¢aba sarf ettikleri, degisime yoneltici olduklar1 ifade
edilebilir.

Biitiin bu o6zellikleri degerlendirdigimizde, doniisiimcii liderlik, siirekli
degisen ve gelisen giinlimiiz diinyasinda, isletmelerin bu degisimleri yonetebilmesi

acisindan oldukca gerekli olmaktadir. Bu tarz doniisiimcii liderlik uygulamalarina
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birkag O6rnek verecek olursak; Chrysler’da Lee lacocca, Walt Disney’de Michael
Eisner, General Electrics’de Jack Welch, Microsoft’ta Bill Gates, McDonalds’da Ray
Kroc, Honda’da Soichioro ve Virgin’de Richard Branson’un yapmis oldugu

uygulamalari soylenebilir (Cakar ve Arbak, 2003: 86).

2.4.4.4.  Sosyal Ogrenme Kuram

Davranisin dogrudan uygulanmasi yoluyla ve ayni zamanda istenmeyen
davraniglarin  bastirilmasiyla  gergeklestigini  belirten  edimsel kosullanma
varsayiminin  aksine sosyal Ogrenme kurami dolayli 6grenme siireglerinin
gerceklerini goz oniinde bulundurur. Modelden 6grenme (gézlem yaparak 6grenme)
kavrami, cevreyi yani diger insanlarin davraniglarinin goézlemlerini igeren bir

Ogrenme siireci olarak anlatilmaktadir.

Manz ve Sims (1982: 110)’a gore modelleme; taklit veya katilim yoluyla
bagka bir kisinin deneyimlerinden oOgrenme yani temsili Ogrenme olarak
tanimlanabilir. Bu nedenle bir bireyin kendisinin mutlaka bir seyler denemek, hatalar
yapmak ve bunlarin sonuglarini tecriibe etmek gibi sirasiyla tim 6grenme deneyimini
yasamasi1 zorunlu degildir. Bunun yerine, gézlemlemek ve rol modellerinin (6rnegin,

lider ya da arkadaslar1) davraniglarini 6rnek alarak 6grenmek de miimkiindiir.

Model alarak 6grenme Sims ve Lorenzi (1992: 152)’ye gore, yeni davranis
kaliplarinin elde edildigi ve bir Oncekilerinin degistigi en Onemli psikolojik
stireclerden biridir. Bandura’nin ardindan, yazarlar ii¢ farkli 6grenme modeli

gostermektedir:

e Taklit yoluyla 6grenme (yeni davranis kaliplarini gézlemlenen davraniglardan
ogrenme).

e Baskalarinin davranislarinin  sonuglarindan 6grenme ve c¢ikarim yapma
(bagkalar1 tarafindan yasanan olumlu ve olumsuz sonuglart gozlemleyerek

yeni davranig kaliplar1 6grenme).
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e Tamdik modellerin davraniglariyla aktivasyon (rol modelin davranisinin

sonucu davranigin aktive olmasi).

Ogrenme modelinin 6ne siirdiikleri géz oniine alindiginda insanlara, ayni
karmagik is gorevlerini agiklar gibi karmasik davramis kaliplarimi da agiklamak
miimkiindiir. Ogrenme siireci; modelin gdzlemlenmesini takiben dikkat etme, akilda
tutma, davranis iiretim siireci ve motivasyon seklinde isler. Sonug¢ olarak 6grenilmis

davranig ortaya cikar.

2.5. Aile Isletmeleri ve Déniisiimcii Liderlik iliskisi

Her isletmede liderlik yapmanin cesitli zorluklari bulunmaktadir. Fakat
bunlar genellikle sadece is siireglerinden kaynaklanan zorluklar ve problemler ile
ilgili olmaktadir. Aile isletmelerinde liderlik yaparken hem is siirecleri hem de aile
stiregleri ile 1lgili zorluklarla karsilagilabilmektedir. Bu iki kavram aile isletmelerinde
her ne kadar birbirinden ayrilmaya calisilsa da aile kavraminin getirdigi
duygusalligin oniine gecilemeyecegi i¢in farkli birtakim durumlar ortaya

¢ikarabilmektedir.

Herhangi bir aile isinde liderlik davranislar1 gdsteren bir kisi i¢in aile ile
birlikte ¢aligmak kimi zaman bazi zorluklar yaratabilmektedir. Cogu zaman normal
bir igse gore daha dagmik olan aile islerinde aslinda asil onemli olan “aile” faktorii
g6z Oniinde bulundurulursa isler kolayca yiiriitiip biiyiitiilebilir. Lider aileyi de, isi
bizzat yonetmelidir. Lansberg aile isletmelerindeki liderligin zorluklarini su sekilde
ifade etmektedir: “Yeni atanan tiim CEO’larmn yiiz yiize kaldig1 en biiyiik problem,
paydaslar1 takipgilere doniistirmeye c¢alismaktir. Aile tyeleriyle, Ozellikle de
kararlarini faaliyete gecirebilmek igin hayati 6nem tasiyan kardesler ve kuzenler ile
de basa ¢ikmak zorundadir.” Liderlerin aile iyeleri i¢in 6nemli olan seyleri
anlayabilmesi, isin ilerlemesi igin ortak bir vizyon olusturabilmesi igin onlarla iyi bir

iliski kurmas1 gerekmektedir. Eger aile liyeleriyle ortak bir vizyon olusturabilirse ¢ok
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daha kolay bir sekilde isletmenin amaglarina ulasma yolunda ilerleyebilir (Keyt,
2015: 115).

Liderler ailenin istekleri ile isin gerektirdikleri arasinda ¢ok iyi bir denge
kurmak durumundadirlar. Ancak o sekilde isletmeyi basariya ulastirabilecekleri
sOylenebilir. Ailenin isletmede karar alma hususundaki etkisi oldukg¢a biiyiiktiir. Bu
durumda lider ve/veya yoneticilerin aile ile aralarinda iyi bir iligki kurmasinin ve
atacagl adimlarda ailenin giivenini kazanip onlarin desteklerini arkalarina almasinin

onlarn iglerini oldukca kolaylastirabilecegi belirtilebilir.

Aile isletmesi kavrami gz 6niinde bulunduruldugunda liderlik; kiginin egitim
diizeyi, statiisii gibi Ozellikleri goz ardi edilerek digerlerinden daha atak, istekli,
farkli olmasi, yiiksek bir basari istegiyle dolu olmasi ve basariya ulagmak icin
elinden geleni yapmasidir. Aile isletmelerinde liderlik, hem aile {iyelerini hem de
calisanlar1 ortak bir amag i¢in Orgiitlemek, onlarin g¢abalarini koordine etmek, yol
gostermek, gerekli oldugunda kritik kararlar verebilmek ve aile ve profesyonel isi

birbiriyle esit olacak sekilde 6nemsemektir (Findike¢i, 2017: 251).

Aile isletmelerinde liderligin genellikle aile igerisinden ¢ikan, herkes
tarafindan saygi goren, yasca digerlerinden biiyiik olan ve isin ¢ekirdeginden gelen
“alayl’” denilen, ¢ogunlukla kurucu aile iiyelerinin istlendikleri is liderligi rolii
oldugu soylenebilir. Fakat aile isletmelerinin yapisinda zaten var olan merkeziyetci
anlayis ile tiim kararlar kurucu patronlarin onayina sunulmakta, son karar1 hep onlar
vermektedir. Bu hususta hem lider hem de son adam gorevini iistlenmis olan isletme
kurucusunun adimlarint ¢ok dikkatli atmasi, isletmenin biiylimesi ile birlikte
profesyonel bir yonetim anlayist benimsemesi ve gerekirse bu konu ile ilgili
egitimler almasi veya disaridan saglayacagi danigsmanlik hizmetlerine bagvurmasinin

isletmenin gidigat1 agisindan oldukga faydali olabilecegi ifade edilebilir.

Bir liderin; vizyonunun genis olmasi, gelecegi gorebilmesi ve olasi
karsilasilabilecek problem ve sonuglari tahmin edebilmesi, insanlarla iletisiminin iyi
olmasi, sorunlar1 ¢6zebilme konusunda basarili olmasi gerekmektedir. Aile igletmesi
biinyesinde calisan bir liderin tiim bunlara ek olarak o6zelikle duygusal zekasinin

gelismis olmasi, caliganlarla iletisiminin ¢ok iyi olmasi, adil ve gilivenilir, seffaf
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olmast olduk¢a Onem arz etmektedir. Yani aile isletmelerinde liderlik o6zelligi
gosteren kisilerin duygusal anlamda bir derinlige sahip olmalar1 isletme i¢

dinamiklerini olumlu yonde etkileyecektir (Findik¢i: 2017: 268-269).

Aile isletmelerinde liderlik hem 1is siirecleri acisindan hem de isletme
siirecleri acisindan oldukca Onem tasimaktadir. Aile isletmelerinin kiiltiirel olarak
sabit, degisime kapali bir yapilar1 oldugu c¢alismalarda ortaya konulmustur. Bu
sebeple gilinlimiiz globallesen ve teknolojiklesen dis c¢evresinde hayatta kalmalari
acisindan bazi dezavantajlarla karsilasabilecekleri ve bunlart asabilmek adina
degisime kolayca ayak uydurma, siirekli yenilie yoneltme gibi davranislar
sergileyen liderlere ihtiya¢ oldugu sdylenebilir. Bu tip davranislar sergileyen liderler
ile gliniimiiz pazar kosullarina adapte olabilmeleri ve rekabet avantaji

saglayabilmeleri miimkiin olabilir.

Dontigiimeii liderlik siireci, siradan insanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarip,
kendileri ve baskalar1 i¢in en iyiyi liretebilmelerini saglayan bir siirectir. Dontisiimcii
liderler, arkadas canlis1 ve yardimsever kisilikleriyle izleyicilerini motive ederler ve
duygusal olarak da tatmin ederler. Bu arkadas canlis1 ve samimi yaklagimlarini
kullanarak degisim ajanlig1 rollerine biiriiniirler. Degisim siirecinde kisilerin
degisime direnmemesi ve hatta degisimin destekleyici bir parcasi olmalari agisindan
liderin bu samimi yaklasimlar1 olduk¢a 6nem tagimaktadir. Doniisiimcii liderler ayni
zamanda izleyicilerinin kisisel gelisimine 6nem veririler, onlar ile bireysel olarak
ilgilenip giiclii bir iletisim kurarlar. Onlar izleyicileri ile giiglii sosyal baglar

kurmaktadirlar (Jyoti ve Bhau, 2015: 3).

Liderlik tarzlarinin ve liderlik davramiglarinin  Grgiit motivasyonunu
arttiracagi, verimlilik ve performansi da olumlu olarak etkileyecegi goz Oniinde
bulundurulursa ve aile igletmelerinin sahip oldugu merkeziyetci, degisime kapali
yapilart gdz Oniine alinirsa degisime Onciililk eden ve isletmelerin dis diinyadaki
yeniliklere adapte olabilmesine Onciililk eden liderlerin aile isletmelerine rekabet

avantaj1 saglayabilmeleri hususunda faydali olacag: ifade edilebilir.
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2.6. Bilisim Sektorii ve Doniisiimcii Liderlik

Gilinimiiz bilisim sektoriinde yasanan gelismeler ve kaydedilen ilerlemeler,
hem giinliik yasantilarimizi hem de toplumsal yasami etkilemektedir. Insanlik artik
giin gectikge teknoloji ve bilisim ile daha i¢ ice yasamaya dogru ilerlemektedir.
Biitiin bu gelismeler ve ilerlemeler, bilisim firmalarin1 hem iilkemiz agisindan hem
de kiiresel anlamda daha onemli bir yerde konumlandirmaktadir. Bilisim sektorii
hizla degisen ve gelismeler kaydeden bir sektor olarak nitelendirilebilir. Bu sebeple
“degisim”in bu sektorde temel taglardan biri niteliginde oldugu sdylenebilir.

Cagimizda teknolojik ve modern isletmeler bilgi bir {iretim faktorii niteligi
tagimaktadir. Bir iiretim faktorii olarak bilginin elde edilmesi, kullanilabilir hale
getirilmesi, paylasilmasi gibi siiregleri kolaylastiran ve bilginin yayilimini saglayan
Bilgi Teknolojileri araglarmin 6nemi ise bu dogrultuda artmaktadir (Kayalar ve
Ozmutaf, 2007: 650). Hem giinliik yasantimiz hem de is yasantimiz i¢in énemli bir
yere sahip olan teknoloji ve bilisim sektorii ayni zamanda stratejik bir Oneme
sahiptir. Sektoriin istthdam biiyiikliglii ve sagladigi katma degerler giinden giine
artmaktadir. Bu dogrultuda, sektdriin en dnemli kaynagi olan insan kaynaginin da
varh@ 6n plana gikmaktadir. Ozellikle teknik ve yaratici &zellikleri ile on plana
cikan sektor ¢alisanlarinin, teknik yonleri kadar beseri ve sosyal yonlerinin hatta
bunun da 6tesi psikolojik sermayelerinin saptanmasi ve gelistirilmesi gerekmektedir
(Erkmen ve Esen, 2012: 56).

Bilgi sistemleri, girdileri cesitli siireglerden gecirerek bir ¢ikt1 sekline
getirmekte ve bu c¢ikti seklini alan bilgilerin depolanmasini, doniistiiriilmesini,
yayllmasmi saglamaktadir (Gupta, 2011 akt. Ozmutaf vd., 2016: 203). Diinya
niifusundaki artis ile beraber ortaya ¢ikan bilgi yogunlugu ve bilgi kaynaklarindaki
artis bilgiye erisebilme sorunlart dogurmaktadir fakat bunu 6nleyen bilgi iletisim
teknolojileri ¢agdas insanin en biiyiik yardimcilarindan biri olmaktadir (Tekeli, 1994:
52). Teknoloji, liretim anlayisinda yeni bir dénemin baslamasina neden olmus,
tiretimi ve tliketimi ile bir meta olarak algilanmaya baslanan bilgiyi, ekonominin ve
toplumun vazgegilmez bir olgusu haline getirmistir. Ayn1 teknoloji, iletisim alaninda

da oldukca biiyiik bir farklilasma saglayarak bilginin c¢ok hizli bir sekilde
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aktarilabilmesini saglamigtir. Bu siire¢ bilgiyi, mevcut sektorleri etkilemesinin
yaninda bagli basina bir sektor olabilecek duruma getirmistir. Bilginin bu denli hizla
yayilabilmesi ve 6nemli olmasi yeni mesleklerin ve ¢alisan profillerinin ortaya
citkmasima sebep olmustur. Benzer ihtiyag ve islerin ¢ogalmasi, ayni isi yapan
kisilerin ¢ogalmasina neden olunca bilgi ve iletisimin diger ekonomik faaliyetlerden
ayrilarak incelenebilmesi miimkiin olmustur. Bu bilgi ve iletisim kaynagi, Bilgi ve
[letisim Teknolojileri (BIT) olarak da adlandirilan bir sektdr haline doniistiirmiistiir.
Bu ifade daha sonra Bilisim Teknolojileri (BT) adi ile anilarak kabul gormiistiir
(Ozdemir, 2009 akt. Akturan vd., 2017: 37).

TUBISAD ve Deloitte’'un yapmis olduklar1 arastirmada Bilgi ve Iletisim
Teknolojileri Sektorii 2016 yili pazar verileri tespit edilmistir. Bu arastirmaya gore:
BIT sektorii biiyiikliigii 2015 yilinda 2979 isletme ile 81,5 milyar TL olup 2016
yilinda %14,4 biiyiime oranina ulasarak 3421 isletme ile toplam 93,3 milyar TL
olmustur. 2017 yil1 igin tahmini biiyiime orani ise %5 ila 10 arasinda beklenmektedir.
Bilgi ve Iletisim sektdrii i¢in pazar kirilimi; %31 oraninda toplam 29,6 milyar TL ile
Bilgi Teknolojileri pazari ve %64,7 oraminda toplam 69,7 milyar TL ile iletisgim
Teknolojileri pazari olarak ayrilmaktadir. Bilgi Teknolojileri sektoriiniin - alt
kategorileri 12,9 milyar TL Pazar pay: ile donanim, 11,9 milyar TL Pazar payi ile
yazilim ve son olarak 4,8 milyar TL ile hizmet olarak ayrilmaktadir. 2016 yilinda bu
kategorilerden alinan iirlin ve hizmet menseileri; hizmette %86 oraninda yerli %14
oraninda ithal, yazilimda %60 oraninda yerli %40 oraninda ithal, donanimda %9
oraninda yerli ve %91 oraninda ithal seklinde olmaktadir. 2016 yilinda 2900 adet
bilisim sirketinin toplam 33767 c¢alisan1 faaliyet gdstermis ve bu sirketler toplam
8,037 milyar TL ciro, 1,587 milyar TL ihracat yapmuslardir (Deloitte, Bilgi ve
Iletisim Teknolojileri Sektorii 2016 Y1l Pazar Verileri Raporu, 2016).

Birlesmis Milletler kurulusu Uluslararas1 Telekomiinikasyon Birligi (ITU:
International Telecommunication Union) tarafindan her yil diizenli olarak yayinlanan
“Enformasyon Toplumunu Ol¢gme Raporu” (Measuring the Information Society) 15
Kasim 2017 tarihinde yaynlanmistir. Bu raporda her iilkenin Bilgi Teknolojileri
Gelismislik Endeksi denilen IDI: ICT Development Index’i, tilkenin enformasyon
toplumu olma yolundaki ilerlemesini gostermektedir ve iilkenin Bilgi Teknolojileri

altyapisinin kullaniminin ve becerilerinin bir ortak degerlendirilmesi sonucunda
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hesaplanmaktadir. Bu verilere gore 176 iilke icerisinde Tiirkiye IDI notu gbz Oniine
alindiginda 67. Sirada yer almaktadir (International Telecommunication Union,

Measuring the Information Society Report 2017, 2017).

2015 Fortune 500 listesinde sektorlere gore piyasa degeri en yiiksek olandan
en diistige dogru siralanmis firmalar arasinda bilisim sektorii altinda 8. Sirada yer
alan 16 adet yazilim ve bilgisayar hizmeti veren firma, toplam 1842175,15 milyon
dolar piyasa degeriyle ve 9. Sirada teknolojik donanim ve ekipman hizmeti veren 19
adet firma, toplam 1776050,44 milyon dolar piyasa degeriyle yer almaktadir
(Fortune 500 2015, 2015).

BiT’ler ¢ok miktarda bilgiyi aktarma, toplama, yonetme, alan ve zaman
engellerini azaltma avantaji saglamaktadir. Bu da sirketlerin bilgi yogun
faaliyetlerinde, islem  maliyetlerini BIT’lere  basvurarak  azaltmalarim
saglayabilmektedir (Carbonara, 2005: 213). Bilgi teknolojilerinin veri toplama,
analiz gibi faaliyetleri gelistirip kolaylastirdigi yani bilgi verimliligi saglamasi
calisanlarin daha yiiksek performans sergilemesini, ilave sorumluluklar iistlenmesini
ve orgiitlerde rollerin genislemesini saglar. Bu yolla da 6rgiitlerde zaman ve maliyet

tasarrufu saglanir (Jones: 2017, 400).

Barutcugil (2002: 201) basarili olan bilgi organizasyonlariin paylastiklar
ortak Ozellikleri su sekilde belirtmistir;

e Bilginin ¢alisanlar tarafindan degerli bir isletme sermayesi olarak
goriilmesi ve bilginin gelistirilmesi, paylasilmasi ve kullanimi ig¢in
calisanlarin isteklendirilmesi.

e Ortaya c¢ikabilecek herhangi bir yenilige karsi isletmelerin hizlica
adapte olma ve uyum saglama yetenegi.

e Ulusal veya uluslar aras1 aktivitelere ilgi gosterme ve katilim saglama.

Bilginin bu denli 6nemli bir iiretim faktorii haline geldigi, organizasyonlarda
hiyerarsik yapilarin kalktigi, merkezilesmenin azaldigi, biitlinlesmenin arttigi,
orgiitsel, yonetsel ve liderlik uygulamalarinin siirekli degisim igerisinde oldugu bilgi
toplumlarinda eski tarz liderliklerin varlig1 ve gecerliligi tartisilir hale gelmektedir.

Kiiresellesme ve teknolojiklesme, toplumlarin kiiltiirlerini, liretim ve tiiketim
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bicimlerini degistirdigi gibi yonetim ve liderlik tarzlarinda da gesitli degisimler
ortaya ¢ikmasina yol agcmustir (Yenigeri, 2002: 57 akt. Simseker ve Unsar, 2008:
1032).

Bilgi toplumu, hizli ve biiylik hacimli bilgi tiretiminin gergeklestirildigi ve bu
sayede siirekli bir degisime sebebiyet veren bir yapi olmaktadir. Organizasyonlar her
zaman liderlere ihtiya¢ duymuslardir. Ancak bilgi toplumundaki liderlik anlayisi,
gegmise gore, yapist geregi, degisik boyutlar kazanmis ve farklilagsmistir. Geleneksel
liderlik anlayiglarinda 6nemli olan, organizasyonlarin amag ve hedeflerine ulagsmak
icin ¢alisanlar1 orgiit fonksiyonlarini yerine getirmeye yonlendirmektir. Geleneksel
liderlikte merkeziyetgilik esasken, giiniimiiz bilgi toplumunda liderlikte esas olanin,
orgiitiin degisen kosullara hazirlanmasi ve rekabet edebilirliginin arttirilarak hayatta
kalmasiin saglanmasi oldugu goriilmektedir. Burada lidere diisen en 6nemli gorev,

degisimin 6niinii agmaktir (Giil ve Sahin: 2011: 239).

Bilgi toplumunda liderlik davramis ve Ozellikleri asagidaki sekilde
aciklanabilir (Arat, 1998 akt. Barutcu ve Akatay, 2000: 193);

e izleyiciler ile birlikte icinde bulundugu sartlar1 veya ortami
degistirmeye ya da gelistirmeye ¢alisir.

e Ortak vizyonu sahiplendirmeye caligir.

e Uzun donemli diisiiniir.

e Giicli bir iletisimi vardir, izleyicileri ile ilgilenir.

e Yaratici fikirleri destekler.

e Firsatlar1 degerlendirir, 6giit i¢i ve Orgiit dis1 paydaslarla isbirliklerine

aciktir.

Gectigimiz otuz yilda liderlik literatiiriinde doniisiimcii liderlik artan bir
sekilde ilgi ¢cekmistir. Dontistimcii liderlik, organizasyon ve calisanlar is diinyasinda
yogun bir rekabet ile kars1 karsiya kaldiklarinda, rutini bozan ve degisime yonelten
liderlik anlayisiyla 6nemli ve gerekli olmaktadir. Dontigiimeti  liderlik,
organizasyonel sonuglara olan 6nemli etkileri nedeniyle organizasyon ve ¢alisanlar
igin gerekli olan ideal liderlik tarzim1 drnekler (Dartey-Baah, 2015; Duan, Li, Xu, &
Wu, 2017 akt. Wang ve Zheng, 2018: 314).
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Doniisiimeii liderler, zorlu organizasyonlar veya karmasik calisma gruplari
icin ideal bir liderlik tarzi olmaktadir. Bu tarz organizasyon ve gruplarda takipgiler,
karmasik veya belirsiz bir durumdan onlart motive edip tesvik edebilen aym
zamanda onlar1 cesaretlendiren ve tesvik eden ilham verici bir lidere gergekten

ihtiya¢ duyarlar (Ha-Vikstrom ve Takala, 2018:2).

Bir ¢alisma, doniisiimcii liderlik davraniglarinin, bir is biriminde veya bir
organizasyonda yeni teknolojilerin uygulamaya gecilmesi asamasinda, calisanlarin
bu degisim girisimine bagliliklari ve degisime 6n ayak olma istekleri ile pozitif yonlii

iliski igerisinde oldugunu tespit etmistir (Zhang, 2017: 812).

Doniistimeti liderlik, bilgi paylasimini tesvik eden normlari ve degerleri
destekleyip ve gelistirebilir. Doniistimlii liderler, idealize edilmis, hayranlik
uyandirict etkileri ile sahip olduklari inan¢ ve saygi dogrultusunda Orgiitiin
misyonunun kolektif bir sekilde paylasilmasi gerektiginin 6nemini vurgulama
egilimindedir. Calisanlar, liderlerinin kendilerine giiven duydugunu hissettiklerinde,
yeteneklerine gilivenirler, c¢alismalari1 6nemserler ve bilgi iiretme cabalarin
arttirirlar.  Ornegin  yeni fikirler edinerek, fikirlerini paylasmaya ve bilgiyi
paylasmaya daha istekli olurlar. ilham verici bir motivasyona sahip olan liderler
altinda ¢alisan bireyler, yaratilan bireysel ve takim ruhu nedeniyle 6rgiitsel vizyona
ulasmalari igin cesaretlendirilmis olur, ayn1 zamanda ortak vizyonu paylasarak gorev
odakli olmaya ve orgiit bagliligina sahip olmaya tesvik edilirmis olurlar. Entelektiiel
uyarim sergileyen doniisimcli liderler farkli diistinme bigimleri (iiretirler,
takipgilerinin varsayimlarina meydan okur ve birden ¢ok perspektiften gelen
sorunlara yeni ¢oziimler ararlar. Tartigmayi, gozden gecirmeyi ve fikirlerin agik
paylasimini destekleyen liderlerin bilgi paylagimi faaliyetlerini tesvik etme olasilig
daha yiiksektir. Bireysellestirilmis ilgi gosteren liderler, takipgilerinin ihtiyaglar1 ve
bireysel olarak kaygilarinin farkindadir ve giiclii yonlerini kogluk ve danigmanlik
yoluyla gelistirirler. Uyelerinin benzersiz bilgilerinin farkinda olan ve onlarin
goriiglerini  dinleyen liderlerin, ¢alisanlarin1  bilgilerini baskalariyla paylagsma
konusunda motive etme olasiliklar1 daha yiiksektir (Lee vd., 2010, Bass ve Riggio:
2006, Yukl: 2010 akt. Al-husseini ve Elbeltagi: 2016: 508-509).
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Yukaridaki ortaya konan agiklamalar 1s1ginda bilgi ve iletisim sektdriinde
doniistimcii liderligin inovasyona Onem vermeyi, bilgi paylasmayi, katilimcilig
gelistirmeyi, Ar-Ge faaliyetlerini desteklemeyi, teknolojinin organizasyon igerisinde

yayilimini ve etkin kullanimi arttirmayi saglayacagi ifade edilebilir.

Bilgi teknolojilerindeki degisim hiz1 sebebiyle fazla duragan, degisime kapali,
merkeziyet¢i liderlik anlayiglarinin bu sektdrde tercih edilmesinin organizasyonun
verimliligi agisindan faydali olmayacagi ifade edilebilir. Daha ¢ok yenilige tesvik
eden, degisime acgik ve uyum saglayabilen liderlik davraniglarinin bilisim sektoriinde
fayda saglayacagi soylenebilir. Biitin bu meydana gelen gelismeler ve ilerlemeler,
bilisim firmalarin1 hem {ilkemiz a¢isindan hem de kiiresel anlamda daha 6nemli bir
yerde konumlandirmaktadir. Bilisim sektorii hizla degisen ve gelismeler kaydeden
bir sektor olarak nitelendirilebilir. Bu sebeple degisimin bu sektorde temel taglardan

biri niteliginde oldugu sdylenebilir.

Sonug olarak bilisim sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde doniisiimcii
liderlik nitelikleri ve dontisiimcii liderlige katkilar1 asagidaki sekilde ortaya
konulabilir (Simseker ve Unsar, 2008, Felix vd., 2016, Al-husseini ve Elbeltagi:
2016, Barut¢u ve Akatay, 2000, Bass, 1990, Burns 1978, Zhang, 2017, Ha-Vikstrom
ve Takala, 2018, Wang ve Zheng, 2018):

i.  Yaratici fikirler, yenilikgilik, arastirmacilik, bilgiyi dnemseme

ii.  Stratejiklik, giglii iletisim, kurumsal imaj, katilimcilik, miisteri memnuniyeti,
rekabet edebilirlik, paydaglik iliskilerinin etkinligi

lii.  Her tiirlii yenilige (teknoloji, pazar, insan kaynagi, bilgi vb.) aciklik
saglanmasi

iv.  Degisime yoneltme, ilham verici olma

V.  Calisanlar1 motive etme ve bu sayede orgiit performansini artirma

vi.  Calisanlarin bireysel gelisimlerine katkida bulunma

vii.  Sahip olunan vizyonu baskalarina da sahiplendirmeye ¢alisma
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UCUNCU BOLUM

BiLiSIM SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Konusu

Aile isletmelerinin sayis1 iilkemizde oldukca fazladir. Bu sebeple sagladigi
bir¢ok katkiyla ekonomik olarak olduk¢a 6nemli bir yerdedir. Buna bagl olarak son

yillarda tlilkemizde aile isletmeleri konusunda daha fazla galigilmaya baslanmistir.

Hem aile sahipligi olan isletmelerde hem de diger isletmelerde liderlik
olduk¢a 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Fakat aile isletmelerinde
iislenilen rollerin fazlaligi, aile bagi ve kiiltiirel diger ozellikler gibi faktorlerin
varlig1 sebebiyle liderligin ¢ok boyutlu olarak onem derecelerine sahip oldugu
sOylenebilir. Liderlik tarzlar1 ve davranigs bigimlerinin isletmelerin calisanlarin
motivasyonlarint dogrudan, dolayli olarak da galisanlarin performanslarinit ve buna
bagli olarak isletmelerin verimlilik ve etkililiklerini 6nemli derecede etkiledigi ifade
edilebilir. Bu gesitli liderlik tarzlar igerisinde elbette her kosul ve durum igin farkli
olarak ideal bir liderlik tarzi bulunabilir. Fakat giiniimiizde isletmelerin dis
cevrelerinde gerceklesen bir takim degisimler ve gelismeler sebebiyle isletmenin
hayatta kalabilmesi ve yasamim siirdiirebilmesi acisindan, belirli liderlik
davraniglarinin isletmelerde faaliyet goOsteren yoneticiler ve liderler tarafindan

mutlaka sergilenmesi gerektigi belirtilebilir.

Doniistimcii liderlik 6zelliklerinin, gilinlimiiz kiiresellesen ve teknolojiklesen
isletmeleri igin, rakiplerinin Oniine ge¢me avantajinin saglanmasi agisindan,
liderlerinin sahip olmas1 gereken 6zellikler oldugu belirtilebilir. Bu arastirma bilisim
sektoriinde faaliyet gosteren ve aile sahipligi bulunan firmada doniisiimcii liderlik

ozelliklerinin niteliklerinin belirlenmesinin tespit edilmesi amaciyla yapilmustir.

78



3.2. Arastirmanin Yo6ntemi

Arastirma yapilirken anket yonteminden yararlanilmigtir. Literatiirde yer alan
konu ile ilgili yapilmis arastirmalar kapsaminda Bass ve Avoilo’nun “Transactional
Leadership Questionaire” isimli 6l¢egi baz alinmis ve daha dnce konuyla ilgili Demir
ve Okan’mn yaptig1 “Etkilesimsel Ve Déniisiimsel Liderlik: Bir Olgek Gelistirme
Denemesi” isimli ¢alisma ve Alban-Metcalfe ve Alimo-Metcalfe tarafindan yapilmis
olan “The Transformational Leadership Questionnaire (TLQ-LGV): A Convergent
And Discriminant Validation Study” isimli ¢aligmalar incelenmistir. Bu baglamda
yeni bir bakis agisiyla doniistimcii liderlik ve bilisim sektoriinde liderlik konularina

yonelik olarak bir anket formu olusturulmustur.

Anket sorular1 ii¢ bolimden ve 54 sorudan olusmaktadir. Ik kisimda,
katilimcilarin demografik o6zelliklerini (bagimsiz degiskenleri) 6lgmeye yonelik 6
soru ve donistimcii liderlik nitelikleri, dontisimeii liderligin aile isletmeleri ve
bilisim sektorii ile etkilesimi ile ilgili 4 soru yéneltilmistir. Ikinci béliimde
doniisiimeii liderlik nitelikleri ile ilgili 24 soru sorulmustur. Ugiincii ve son bdliimde
ise bilisim sektoriinde liderlik nitelikleri ile ilgili katilimcilara 20 adet soru

yoneltilmistir. Sorulara verilecek cevaplar Likert Olgegine gore siralanmustir.

Aragtirmada, veri toplama yontemi olarak, online kanallar iizerinden
katilimcilara uygulanan bir anket ¢aligmasi yapilmistir. Anketler Nisan 2018-Mayi1s
2018 tarihleri arasinda toplanmistir. Anket verileri, SPSS yazilimi1 kullanilarak analiz
edilmistir. Analizler ¢ergevesinde; tek ornek T testi, bagimsiz iki 6rnek T testi, tek
yonlii tek degiskenli varyans analizi, Kruskal-Wallis analizi, faktor analizi ve

Cronbach Alfa giivenirlik analizi uygulanmstir.
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3.3. Arastirmanin Kisitlari

Bilisim sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin varligimin sayica az
olmast ve iletisime gecilen isletmelerin ankete katilma yonilinde goniilliik
gostermemesi etkenleri arastirmanin kisitlaridir. Ayni1 zamanda g¢alismanin biligim
sektorlinde faaliyet gosteren aile isletmelerini ile sinirli olmasi da arastirmanin diger

onemli kisitidir.

3.4.Arastirmanin Evreni ve Orneklem Cercevesi

Calismada, bilisim sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde

dontigiimcii liderligin niteliklerinin belirlenmesi igin aragtirma yapilmistir.

Arastirmanin evreni, istanbul’da belirlenmis, aile sahipligi bulunan bilisim
firmasi ¢alisanlardir. Aragtirmanin 6rneklemi ise bu bilisim firmasinda ¢alisan beyaz
yakali ¢alisanlar olmaktadir. Bu kurumda ¢alisan ve ankete cevap verebilecek 150
kisiye anket ulastirilmis 117 kisiden geri doniis alinmistir. Geri donen anketlerden
tiimiliniin analiz edilmeye uygun olduguna karar verilmistir. Dolayisiyla anketlerin
geri doniis orant %78 seklinde hesaplanmistir. Anket katilimcilara ulastirilirken

birtakim varsayimlar kabul edilerek uygulanmustir.

Bu varsayimlar su sekildedir; anketi cevaplayan ¢alisanlarin anketteki sorulari
kendi iradeleriyle, diizgiin bir bi¢imde anlayip cevaplayabilecek diizeyde olduklari,
degerlendirilen ve organizasyon igerisindeki yoneticilerin/iistiin liderlik vasfi

tagidigdir.
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3.5.Arastirmanin Hipotezleri

Calismada bilisim sektoriinde faaliyet gosteren ve aile sahipligi bulunan bir
isletmede dontisiimcii liderlik niteliklerine yonelik arastirmasi yapilmis ve bunlarin

sonuclar1 incelenecektir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda dort hipotez belirlenmistir. Bu hipotezler

asagidaki gibidir.

H1: Faktorler (Temel dontisimcii liderlik ozellikleri, Bireysel giliclendirme |,
Bireysel giiglendirme Il, Inovatiflik, Stratejik boyut, Inovatif nitelik I, Kurum

felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik 1) 6nemli olarak algilanmaktadir.

H2: Demografik 6zelliklere yonelik olarak faktorler (Temel dontisiimcii liderlik
ozellikleri, Bireysel giiclendirme I, Bireysel giiclendirme I, Inovatiflik, Stratejik
boyut, Inovatif nitelik I, Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik 1)

kapsaminda algi farklilig1 bulunmaktadir.

H3: Aile isletmelerinde teknolojiye, doniisiimcii liderlige, bilisim teknolojilerinde
dontisiimcii liderlige ve faktorlere (Temel doniisiimceii liderlik 6zellikleri, Bireysel
giiclendirme I, Bireysel giiclendirme |1, Inovatiflik, Stratejik boyut, Inovatif nitelik I,
Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik 1) yonelik olarak algi farklilig

bulunmaktadir.

H4: Faktorler (Temel doniisiimcii liderlik 6zellikleri, Bireysel gii¢lendirme I,
Bireysel giiclendirme IlI, Inovatiflik, Stratejik boyut, Inovatif nitelik I, Kurum
felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik I1) arasinda pozitif yonde dogrusal birlikte
degisim (iliskisellik) bulunmaktadir.
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3.6. Arastirma Bulgular ve Degerlendirmeler

Anket formuna calisanlarin verdikleri cevaplarin dagilimlari ve istatiksel

analizleri boliimlere ayrilarak basliklar altinda incelenmistir.

3.6.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozelliklerine liskin Bulgular

Ankete katilan 117 kisinin 33’1 kadin olup 84’1 erkektir. Elde edilen bulgular

dogrultusunda, ¢alisanlarin biiyiik cogunlugunu erkekler olusturmaktadir (Tablo 1).

Tablo 1: Calisanlarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet Ortalama Sayi

Kadin 32,3 33

Erkek 30,7 84
Toplam 31,1 117

Katilimcilardan 30 yasindan kiiclik olanlarin oram1 %50,4; 30-39 yas
araligindakilerin oran1 %35,9 ve 40 yas ve istiindekilerin orani ise %13,7’dir. Bu
bulgular dogrultusunda, calisanlarin yarisindan fazlasinin 30 yasindan kii¢iik oldugu

sonucuna ulasilmaktadir (Tablo 2).

Tablo 2: Calisanlarin Yasa Gore Dagilimi

Yas Araligi Frekans Yiizde
<30 59 50,4
30-39 42 35,9
>=40 16 13,7
Toplam 117 100

82




Katilimcilardan ilk ve ortaokul mezunlarinin oranmi %1,7 olup, lise
mezunlarinin oran1 %12; 6n lisans mezunlarinin %35,5; lisans mezunlarinin %74 ve
lisansiistii. mezunlarinin orani ise %11°dir. Elde edilen bulgular dogrultusunda,

calisanlarin egitim diizeylerinin oldukg¢a yiiksek oldugu sonucuna ulasilabilir (Tablo

3).

Tablo 3: Caliganlarin Egitim Durumlarina Gére Dagilim1

Egitim Grubu Frekans Yiizde
ilk-orta 2 1,7
Lise 14 12
Lisans 92 78,6
Lisansustl 9 7,7
Toplam 117 100

Ankete katilan ¢alisanlarin deneyim yillarina iliskin tabloda goriildiigii tizere
10 yildan az deneyime sahip olanlar %75 oraninda, 10 y1l veya daha fazla deneyime
sahip olanlar %24 oranindadir. Bu yiizlere gore isletmede az kidemli ¢alisanlarin

cogunlukta oldugu sonucuna varilabilir (Tablo 4).

Tablo 4: Calisanlarin Deneyim Yillarina Gére Dagilimi

Deneyim Yihi Frekans Yiizde
<10 88 75,2
>=10 29 24,8

Toplam 117 100
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Anket katilimcilarimin %15°1 isletmede yonetici olarak c¢alismakta olup,

%85°1 diger pozisyonlarda ¢alismaktadir (Tablo 5).

Tablo 5: Calisanlarin Gérev Alanlarina Gére Dagilimi

Gorev Alani Frekans Yiizde
Yonetici 18 15,4
Diger 99 84,6
Toplam 117 100

3.6.2. Aile Isletmelerinde Teknolojiye Verilen Onem

Katilimcilardan %381 aile isletmelerinde teknolojiye verilen Onemin g¢ok

yiiksek oldugunu ifade etmis, %49°u yiiksek oldugunu ifade etmis olup %34’i ise

orta derecede O6nem verildigini ifade etmistir. Kalan %9’luk azinlik ise aile

isletmelerinde teknolojiye 6nem verilmedigini ifade etmistir (Tablo 6).

Tablo 6: Aile isletmelerinde Teknolojiye Verilen Onem

Frekans Yiizde
Cok dusik 1 0,9
Dustk 10 8,5
Orta 40 34,2
Yiksek 57 48,7
Cok Yiksek 9 7,7
Toplam 117 100
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3.6.3. Aile Isletmelerinde Doniisiimcii Liderlige Verilen Onem

Katilimcilardan %11°1 aile isletmelerinde dontistimcii liderlige verilen
onemin ¢ok yiiksek oldugunu ifade etmis, %47’si yiiksek oldugunu ifade etmis olup
%?30’u ise orta derecede dnem verildigini ifade etmistir. Kalan %11°lik azinlik ise

aile igletmelerinde doniistimcii liderlige 6nem verilmedigini ifade etmistir (Tablo 7).

Tablo 7: Aile Isletmelerinde Déniisiimcii Liderlige Verilen Onem

Frekans Yiizde
Cok dustk 2 1,7
Dislik 11 9,4
Orta 36 30,8
Yiksek 55 47
Cok Yiksek 13 111
Toplam 117 100

3.6.4. Bilisim Teknolojilerinin Doniisiimcii Liderlige Etkisi

Anket katilimcilarinin = %25°1 bilisim teknolojilerinin doniistimeii liderlige
olan etkisinin ¢ok yiliksek oldugunu ifade etmis olup, %51°1 etkinin yiiksek oldugunu
ifade etmistir. Katilimcilarin %21°1 orta derecede etkisi oldugunu ifade etmis olup
sadece %3’i diisiik bir etkisi oldugunu ifade etmis ve bilisim teknolojilerinin
dontigiimcii liderlige olan etkisinin ¢ok diisiik oldugunu ifade eden bir katilimet

olmamgtir (Tablo 8).
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Tablo 8: Bilisim Teknolojilerinin Doniigiimcii Liderlige Etkisi

Frekans Yiizde
Dusuk 4 3,4
Orta 24 20,5
Yiksek 60 51,3
Cok Yiksek 29 24,8
Toplam 117 100,0

3.6.5. Déniisiimcii Liderlik Niteliklerinin Onem Diizeylerine Gore

Siralanmasi

Onem derecelerine gore siralanmasi istenen doniisiimeii liderlik niteliklerinin
katilimcilarin vermis olduklari cevaplara gére 6nem dereceleri birbirlerine ¢cok yakin
cikmigtir ve bu da niteliklerin her birinin 6nem derecesinin yiiksek oldugunu ve

birbirlerinden ayrilamaz oldugunu géstermektedir.

Nitelikler arasinda calisanlara gére 6nem derecesi en yliksek olan caliganlara
ilgi gostermek olup %20,2 oranina sahiptir. En diisiik 6nem derecesine sahip olan
nitelik ise % 19,8 orani ile karizmatikliktir. Duygusal diisiinebilme, ileri gorisliiliik,
ilham vericilik niteliklerinin {igiiniin de %20 orani ile ¢alisanlara gére ayn1 dnem

derecesine sahip oldugu goriilmektedir (Tablo 9).
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Tablo 9: Déniisiimcii Liderlik Niteliklerinin Onem Diizeylerine Gore Siralanmasi

Sayi Yiizde Toplam Yiizde

Duygusal Distinebilme 117 20,0 100,0

Dénisimci Karizmatiklik 116 19,8 99,1

Liderlik ileri Gorusliliik 117 20,0 100,0
Nitelikleri .

llham Vericilik 117 20,0 100,0

Calisanlara Ilgi Gésterme 118 20,2 100,0

Toplam 585 100,0 500,0

3.6.6. Ol¢iim Aracimin Gecerlik ve Giivenirligi

Anketin ikinci bolimiinde yer alan 24 6nerme 4 faktor altinda toplanmustir.
Faktor analizi temel bilesenler analizi cergevesinde gerceklestirilmistir. Kaiser-
Meyer-Olkin degeri 0,911°dir. Bartlett Kiiresellik Testi sonucunda sifir hipotezi (HO:
korelasyon matrisi birim matristir) reddedilmistir (y276>=1951.84, p=0,000). Anti
imaj korelasyon matrisinin kdsegen degerleri 0,866-0,930 degerleri arasinda degisim
gostermektedir. Bu {i¢ sonu¢ kapsaminda 24 onermelik yapinin faktor analizine
uygun oldugu belirlenmistir. Faktor analizi sonucu olusan 4 faktor toplam varyansi
%70,217 oraninda agiklamaktadir. Toplam varyansin, %24,990’m1 birinci,
%17,680’ini ikinci, %14,637’sini lclincii ve %13,401°ini dordiincii  faktor
aciklamaktadir. Olusan 4 faktorlik yeni yapinin genel Cronbach Alfa degeri
0,955°dir. Bu sonuca gore ankette yer alan Onermelerin igaret ettigi faktorlerin
konuyu ¢ok yiiksek derecede agikladigimi ortaya koymaktadir. Genel, faktér ve
madde bazinda Cronbach Alfa degerleri de tutarlilik gostermektedir. 24 6nerme igin
genel soru ortalamasi (item-means) 4,155 ve ortalama varyans 0,688°dir. Faktorler
icerdikleri Oonermeler g6z Oniine alinarak isimlendirme yapilmistir: Bu cergevede
faktorler ve isimleri dl: Temel doniisimci liderlik o6zellikleri, d2: Bireysel

giiclendirme |1, d3: Bireysel gii¢lendirme 11, d4: inovatiflik seklindedir (Tablo 10).
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Tablo 10: Faktorler ve Giivenirlik

. . = Cronbach Alfa
Aile isletmelerinde .... Faktdrler skorlart
doniisiimcii liderlik Faktér ismi
niteligidir Genel=0,955
1 2 3 4
Etkin iletisim kurabilme , 750 ,145 314 324 ,861
Glvenilir olma a1 , 749 ,251 ,229 ,120 ,878
Temel
Etkileyici olma doniistimcii , 730 ,125 ,337 ,084 ,880 0,895
liderlik
Kfos dutumunu ozellikleri 710 424 -011 155 879
yonetebilme
Etk!n amacg ve hedefler 549 386 300 267 881
belirleme
Guglii yonleri destekleme ,082 , 782 , 341 ,121 ,811
Zayif yonleri giglendirme ,269 ,693 411 ,026 ,826
Destekleyici olma d2 334 ,683 ,062 ,378 ,801
Bireysel 0857
guglendirme !
Motive edici olma | 437 ,546 ,088 442 ,833
Uzlagmaci olma ,334 ,535 ,088 ,218 ,854
Ufun vadeli diisiinmeye 302 511 100 332 877
yoneltme
Bireyi gelistirme (bilgi,
beceri, yetenek, deneyim ,244 ,108 772 ,284 ,861
vb. agisindan)
Ulasilabilir olma ,418 ,099 ,669 227 ,869
Bireylere odaklanabilme
(bilgi, beceri, yetenek, 120 405 633 246 866
deneyim, egitim vb. d3
agisindan) i
I i ?eI:'neJii::e 0,886
Calisanin amag ve gue 108 511 606 035 871
hedeflerini 6nemseme I}
Zaman ayirabilme ,132 ,507 ,531 ,210 ,871
Pr?blemlerl asmada destek 470 468 472 218 861
saglama
Vizyonu sahiplenmeyi 630 274 274 1308 878
saglama
Risk alabilme 114 ,069 ,226 ,759 ,843
Degisime yoneltici olma ,141 ,296 ,255 ,677 ,815
Yenilikgilige onem verme . d4. " ,469 ,270 ,162 ,610 ,798 0,849
Inovatiflik
Esnek diisiinebilme 531 ,243 ,126 ,540 ,806
Yaratici disiinceyi 320 423 296 506 807
destekleme
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Anketin tiglincii boliimiinde yer alan 20 6nerme 4 faktor altinda toplanmuistir.
Faktor analizi temel bilesenler analizi g¢ercevesinde gergeklestirilmistir. Kaiser-
Meyer-Olkin degeri 0,87°dir. Bartlett Kiiresellik Testi sonucunda sifir hipotezi (HO:
korelasyon matrisi birim matristir) reddedilmistir (y100°=1365,56, p=0,000). Anti
imaj korelasyon matrisinin kdsegen degerleri 0,807-0,866 degerleri arasinda degisim
gostermektedir. Bu {i¢ sonu¢ kapsaminda 20 onermelik yapinin faktor analizine
uygun oldugu belirlenmistir (Bkz. Tablo 2). Faktor analizi sonucu olusan 4 faktor
toplam varyansi %71,190 oraninda agiklamaktadir. Toplam varyansin, %25,420’sini
birinci, %17,136’s1n1 ikinci, %14,865’ini tg¢iinci ve %13,770’ini dordiincii faktor
aciklamaktadir. Olusan 4 faktorlik yeni yapinin genel Cronbach Alfa degeri
0,935°dir. Bu sonuca gore ankette yer alan Onermelerin isaret ettigi faktorlerin
konuyu c¢ok yiiksek derecede acikladigim1 ortaya koymaktadir. Genel, faktor ve
madde bazinda Cronbach Alfa degerleri de tutarlilik gostermektedir. 20 dnerme igin
genel soru ortalamasi (item-means) 4,136 ve ortalama varyans 0,695’dir. Faktorler
icerdikleri onermeler g6z Oniine alinarak isimlendirme yapilmistir: Bu cergevede
faktorler ve isimleri b1: Stratejik boyut, b2: Inovatif nitelik 1, b3: Kurum felsefesi ve
bilgi odaklilik, b4: Inovatif nitelik II seklindedir (Tablo 11).
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Tablo 11: Faktorler ve Giivenirlik

.. Cronbach Alf;
Bilisim sektoriinde FaktSrler ro:kc:'(l:an )
doniisiimcii liderlik ... | Faktorismi
saglar. Genel=0,935
1 2 3 4
Miisteri memnuniyetini 768 264 156 098 813
artirmayi
Paydas (tedarikgi, devletim
kurum kuruluglar, STK’lar , 751 ,362 ,091 ,079 ,818
vb. ) iliskilerini gelistirmeyi
Pafarda rekabet iistlinliigii 652 166 266 176 835
saglamayi bl
——— Stratejik 0,854
g boyut 562 207 147 377 832
desteklemeyi
Kurum imajini pozitif 558 -,028 308 438 842
etkilemeyi
iletisim kalitesini artirmayi ,540 ,270 ,197 ,397 ,830
Katilimcilig: gelistirmeyi ,495 ,466 ,301 ,173 ,831
Arastirma ve gelistirmeyi
. ,236 ,846 ,142 ,092 , 782
desteklemeyi
Yaratici fikirleri
desteklemeyi . b2 ,252 , 759 ,163 ,205 ,808
Inovatif 0,858
. " . nitelik |
Inovasyona 6nem vermeyi ,262 ,710 ,302 ,198 , 797
Bilgiyi paylasmay: 394 530 347 146 854
(Bilgilendirmeyi)
Bilgiyi depolamayi , 136 ,210 , 780 ,198 , 781
Seffafligi 234 ,122 , 720 ,206 ,804
b3
I . Kurum
Bilgiyi Gretmeyi felsefesi ve ,013 ,554 ,672 ,147 , 790 0,834
o . bilgi
Elektronik ticareti odaklilik 335 122 629 216 805
gelistirmeyi
Kurum felsefesinin (misyon,
vizyon, deger ve ilkeler) ,458 311 ,507 ,093 ,817
sahiplenilmesini
.Slllrekh degisim ve gelisim 129 ,081 175 ,826 721
icinde olmayi
In.san ve b.l|g.l teknolojileri 055 168 287 721 769
bilesenlerinin uzlagsmasini ba
inovatif 0,798
:I'ekp?lounln c:)rganlzasyon nitelik Il 383 495 014 600 720
icerisinde etkin kullanimini
Yeni pazarlara agihmi ,345 ,174 ,151 ,594 , 767
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3.6.7. Onerme ve Faktorlere Yénelik Bulgular

H1 hipotezi (Temel doniisiimcii liderlik 6zellikleri, Bireysel gii¢lendirme I,
Bireysel giiclendirme 1II, inovatiflik, Stratejik boyut, Inovatif nitelik I, Kurum
felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik 1l seklinde gruplandirilan faktorler 5Snemli
olarak algilanmaktadir) her bir faktor i¢in kabul edilmistir (Tablo 12).

Tablo 12: Faktorler Kapsaminda t Testi

N Ortalama Stangait t sd p
Sapma

di
Temel doniistimcii
liderlik &zellikleri 117 4,2023 ,65756 19,777 116 ,000
d2
Bireysel
giiclendirme | 117 4,1652 ,62457 20,180 116 ,000
d3
Bireysel
giiciendirme Il 117 4,0794 ,68421 17,064 116 ,000
d4 117 4,1897 61580 20,898 116 000
Inovatiflik ’ ' ' '
bl
Stratejik boyut 117 4,1673 ,58249 21,676 116 ,000
b2
Inovatif nitelik | 117 4,2821 ,66997 20,699 116 ,000
b3
Kurum felsefesi ve
bilgi odaklilik 117 3,9556 , 74051 13,958 116 ,000
ba 117 4,1303 61640 19,835 116 000
Inovatif nitelik I ’ ’ ' ’

H2 hipotezi (Demografik ozelliklere gore; Temel doniisiimcii liderlik
ozellikleri, Bireysel giiclendirme I, Bireysel giiclendirme II, Inovatiflik, Stratejik
boyut, Inovatif nitelik I, Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik II
seklinde gruplandirilan faktorler kapsaminda algi farkliligi bulunmaktadir) yas
kapsaminda sadece d1, d2, d3 ve d4 faktorleri igin kabul edilmis (p < 0,05) olup b1,
b2, b3 ve b4 faktorleri igin kabul edilmemistir. d1, d2, d3 ve d4 faktorleri igin

91




farklilik 40 yas ve istli gruptan kaynaklanmaktadir. 40 yas ve istii grubun algisi

diger yas gruplarina gore daha diisiikk olmaktadir (Tablo 13-14).

Tablo 13: Yas Gruplari I¢in Tanimlayici Istatistikler

N Ortalama Standart Sapma
<30 59 4,1780 ,62504
di  30-39 42 4,3810 59729
Temel déniisiimcii

liderlik 6zellikleri | >=40 16 3,8229 178285

Toplam 117 4,2023 ,65756

<30 59 4,1723 ,57483

) d2 30-39 42 4,3175 ,62665
Bireysel

giiglendirme | >=40 16 3,7396 ,63819

Toplam 117 4,1652 ,62457

<30 59 4,0605 ,68059

) d3 30-39 42 4,2891 ,62269
Bireysel

guglend"'me I >=40 16 3,5982 ,63077

Toplam 117 4,0794 ,68421

<30 59 4,1797 ,64508

d4 30-39 42 4,3333 47916

Inovatiflik >=40 16 3,8500 71740

Toplam 117 4,1897 ,61580

<30 59 4,1646 ,64152

bl 30-39 42 4,2381 ,43567

Stratejik boyut | 540 16 3,9911 ,68307

Toplam 117 4,1673 ,58249

<30 59 4,2924 , 71492

b2 30-39 42 4,3393 ,59679

inovatif nitelik | >=40 16 4,0938 ,68845

Toplam 117 4,2821 ,66997

<30 59 3,9966 , 77503

b3 ~ 1 30-39 42 3,9286 , 71065

Kurum felsefesi

ve bilgi odakhhk |>=40 16 3,8750 172250

Toplam 117 3,9556 , 74051

<30 59 4,1186 ,68913

b4 30-39 42 4,2321 ,48888

inovatif nitelik Il >=40 16 3,9063 ,60467

Toplam 117 4,1303 ,61640
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dl1, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri i¢in yas gruplarina gére ANOVA testi

analizi agagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 14: Yas Gruplar1 icin ANOVA

F P

di

Temel déniigiimcii liderlik 4,511 ,013

ozellikleri

d2

Bireysel giiclendirme | 5,339 ,006
d3

Bireysel gliglendirme Il 6,518 ,002
da

inovatiflik 3,755 026
bl

Stratejik boyut 1,044 ;355
b2

inovatif nitelik | 789 457
b3

Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik 210 811
b4

inovatif nitelik Il 1,659 ,195

H2 hipotezi (Demografik ozelliklere gore; Temel doniisiimcii liderlik
ozellikleri, Bireysel giiclendirme I, Bireysel giiclendirme II, Inovatiflik, Stratejik
boyut, Inovatif nitelik I, Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik 1l
seklinde gruplandirilan faktorler kapsaminda alg1 farkliligi bulunmaktadir) cinsiyet
kapsaminda kabul edilmemistir. Diger bir deyisle cinsiyete gore faktorler

kapsaminda alg1 farkliligi bulunmamaktadir (Tablo 15-16).
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Tablo 15: Cinsiyet Gruplari I¢in Grup Istatistikleri

Cinsiyet N Ortalama Standart Sapma
di Kadin 33 4,0859 75934
Temel déniisimcii
liderlik 6zellikleri Erkek 84 4.2480 61196
d2
. Kadin 33 4,1212 ,69506
Bireysel
gliclendirme |
Erkek 84 4,1825 ,59820
d3 Kadin 33 4,0260 ,67900
Bireysel
gliclendirme Il Erkek 84 4,1003 ,68916
b, Kadin 33 4,2727 ,63210
inovatiflik
Erkek 84 4,1571 ,61001
bl Kadin 33 4,2381 ,59405
Stratejik boyut
Erkek 84 4,1395 57911
b2 Kadin 33 4,3258 ,51343
inovatif nitelik I
Erkek 84 4,2649 , 72431
b3 Kadin 33 4,1394 ,65667
Kurum felsefesi ve
bilgi odaklilik Erkek 84 3,8833 76250
b4 Kadin 33 4,2121 ,54170
inovatif nitelik Il
Erkek 84 4,0982 ,64357
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dl1, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri i¢in cinsiyet gruplarina gore T testi

analizi agagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 16: Cinsiyet Gruplar I¢cin T testi

t sd p
d1
Temel déniisiimcii liderlik -1,203 115 ,232
ozellikleri
d2 - 476 115 635
Bireysel giiclendirme |
d3
Bireysel giiclendirme Il -527 115 599
da
inovatiflik 913 115 363
bl
Stratejik boyut 823 115 412
b2 441 115 660
Inovatif nitelik |
b3
Kurum felsefesi ve bilgi 1,697 115 ,092
odaklilik
o bk 899 115 371
Inovatif nitelik Il

H2 hipotezi (Demografik ozelliklere gore; Temel doniisiimcii liderlik
ozellikleri, Bireysel giiclendirme I, Bireysel giiclendirme II, Inovatiflik, Stratejik
boyut, Inovatif nitelik I, Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik II
seklinde gruplandirilan faktorler kapsaminda algi farkliligi bulunmaktadir) egitim
kapsaminda kabul edilmemistir. Diger bir deyisle egitim gruplarina gore faktorler

kapsaminda algi farkliligi bulunmamaktadir (Tablo 17-18).
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Tablo 17: Egitim Gruplari i¢in Kruskal-Wallis Testi

Egitim Grubu N Ortalama Derece
ilk-orta 2 80,75
di )
Temel Lise 14 65,54
doniisiimcii  Lisans 92 57,91
I.!derl.'k . Lisansusti 9 55,11
ozellikleri
Toplam 117
ilk-orta 2 71,75
d2 )
Bireysel Lise 14 65,25
gliclendirme Lisans 92 58,68
: Lisansistii 9 49,67
Toplam 117
ilk-orta 2 70,75
d3 )
Bireysel Lise 14 61,50
glclendirme Lisans 92 58,45
. Lisanstistii 9 58,17
Toplam 117
ilk-orta 2 91,00
da )
inovatiflik  LI1S€ 14 64,04
Lisans 92 58,05
LisansUstu 9 53,72
Toplam 117
ilk-orta 2 107,00
bl .
Stratejik Lise 14 57,93
boyut Lisans 92 57,23
LisansUstu 9 68,11
Toplam 117
. ilk-orta 2 105,00
2 .
inovatif Lise 14 58,18
nitelik | Lisans 92 57,62
Lisansustu 9 64,17
Toplam 117
. ilk-orta 2 109,00
3 .
Kurum Lise 14 58,96
felsefesive Lisans 92 57,72
bilgi . R
odaklik Lisansustl 9 61,00
Toplam 117
ilk-orta 2 106,50
b4 ]
inovatif Lise 14 54,61
nitelik Il Lisans 92 57,68
Lisansustu 9 68,78
Toplam 117
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dl1, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri i¢in egitim gruplarina gére Kruskal-

Wallis testi analizi asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 18: Egitim Gruplar1 i¢in Kruskal-Wallis Testi

dl d2 d3 d4 bl b2 b3 b4
2 1,572 1,460 ,348 2,414 5,003 4,179 4,571 5,305
sd 3 3 3 3 3 3 3 3
p ,666 ,692 ,951 491 172 ,243 ,206 ,151
H2 hipotezi (Demografik ozelliklere gore; Temel doniistimct liderlik

ozellikleri, Bireysel giiclendirme I, Bireysel giiclendirme II, inovatiflik, Stratejik

boyut, Inovatif nitelik I, Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik II

seklinde gruplandirilan faktorler kapsaminda algi farkliligi bulunmaktadir) deneyim

stireleri kapsaminda kabul edilmemistir. Diger bir deyisle deneyim gruplarina gore

faktorler kapsaminda algi farkliligi bulunmamaktadir (Tablo: 19-20).
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Tablo 19: Deneyim Gruplari igin Grup Istatistikleri

Deneyim N Ortalama Standart Sapma
Grubu
di <10 88 4,1648 ,68811
Temel
donisiimci
liderlik | >=10 29 4,3161 54979
ozellikleri
d2 <10 88 4,1667 ,63778
Bireysel
giclendirme | | >=10 29 4,1609 ,59342
d3 <10 88 4,0779 ,69343
Bireysel
giiclendirme 11 | >=10 29 4,0837 66735
da <10 88 4,1841 ,63984
inovatiflik | >=10 29 4,2069 54637
bl <10 88 4,1753 ,59859
Stratejik boyut | =10 29 4,1429 ,53995
. b2 <10 88 4,3153 65488
Inovatif nitelik
I >=10 29 4,1810 ,71619
b3 <10 88 3,9909 , 74520
Kurum
felsefesive |>=10 29 3,8483 ,72832
bilgi odakhlik
b4 <10 88 4,1392 ,64534
Inovatif nitelik
N >=10 29 4,1034 52829
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dl1, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri i¢cin deneyim gruplarina gore T testi

analizi agagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 20: Deneyim Gruplar1 igin T testi

t sd p
a -1,075 115 284
Temel déniisiimcii liderlik 6zellikleri ' ’

d2

Bireysel gliglendirme | ,043 115 ,966
d3

Bireysel giiclendirme Il -,040 115 ;969
da

inovatiflik -172 115 864
bl

Stratejik boyut 259 115 796
b2

inovatif nitelik | 936 115 ,351
b3

Kurum felsefesi ve bilgi odaklihk 899 115 371
ba

inovatif nitelik Il 270 115 ,788

H2 hipotezi (Demografik ozelliklere gore; Temel doniisiimcii liderlik
ozellikleri, Bireysel giiclendirme I, Bireysel giiclendirme II, Inovatiflik, Stratejik
boyut, Inovatif nitelik I, Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik II
seklinde gruplandirilan faktorler kapsaminda algi farkliligi bulunmaktadir) gorev
alan1 kapsaminda sadece d1 faktoriine yonelik olarak kabul edilmis (p < 0,05) olup
d2, d3, d4, bl, b2, b3 ve b4 faktorleri igin kabul edilmemistir. Farklilik yoneticiler
yoniinde olup, yoneticiler temel doniisiimcii liderlik nitelikleri kapsaminda daha

yiiksek bir algiya sahip olmaktadirlar (Tablo 21-22).
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Tablo 21: Gorev Alani I¢in Tanimlayici Istatistikler

Gorev N Ortalama Standart Sapma
Alani

di Yonetici 18 4,5093 ,51282

Temel doniisiimcii
liderlik ozellikleri Diger 99 4,1465 ,66763
o2 Yénetici 18 4,3056 60566

Bireysel gliclendirme
! Diger 99 4,1397 62755
d3 Yonetici 18 4,1508 ,71087
Bireysel

guglendirme Il Diger 99 4,0664 ,68217
da Yonetici 18 4,2778 ,55366
novatiflik Diger 99 41737 62769
b1 Yonetici 18 4,1190 ,49061
Stratejik boyut Diger 99 41760 59947
b2 Yonetici 18 41111 , 75840
Inovatif nitelitd] Diger 99 43131 65206
b3 Yonetici 18 3,7667 ,67301

Kurum felsefesi ve
bilgi odaklihk Diger 99 3,9899 , 75017
ba Yonetici 18 4,0694 ,48360
Inovatif nitelik 1l Diger 99 41414 63904

d1, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri i¢in gorev alanina gore T testi analizi

asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 22: Gorev Alani I¢in T testi

t sd p
a1 2,188 115 0,031
Temel doniisiimcii liderlik 6zellikleri ! !
d2
Bireysel giiglendirme | 1,037 115 0,302
d3 0,48 115 0,632
Bireysel giiglendirme Il ’ !
d4
inovatiflik 0,658 115 0,512
b1 0,38 115 0,704
Stratejik boyut e !
b2 1,179 115 0,241
inovatif nitelik | b J
be 1,178 115 0,241
Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik = !
ba 0,454 115 0,651
inovatif nitelik 11 o '

Her bir faktor igin H3 hipotezi (Aile isletmelerinde; teknolojiye, liderlige ve
bilisim teknolojilerinde liderlige ve Temel doniisiimcii liderlik 6zellikleri, Bireysel
giiclendirme I, Bireysel giiclendirme 11, inovatiflik, Stratejik boyut, inovatif nitelik I,
Kurum felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik 1l faktorlerine gore algr farklilig
bulunmaktadir) kabul edilmemistir. Aile isletmelerinde teknolojiye ve doniisiimcii
liderlige verilen 6nem acisindan ve bilisim sektoriiniin doniisiimcii liderlige etkisi

acisindan faktorlere yonelik olarak algi farkliligi bulunmamaktadir (Tablo 23-24).
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Tablo 23: Aile Isletmelerinde Teknolojiye Verilen Onem Kruskal-Wallis Testi

Aile isletmelerinde Teknolojiye Verilen Onem N Ortalama Derece
Cok dusuk 1 111,00
a1 Dusik 10 79,30
Temel Orta 40 56,40
dondsimed vyrsek 57 58,08
liderlik 6zellikleri
Cok Yuksek 9 48,06
Toplam 117
Cok dusuk 1 112,50
a2 Dusiik 10 73,60
Bireysel Orta 40 59,61
gliclendirme | Yiiksek 57 5773
Cok Yiksek 9 42,17
Toplam 117
Cok disuk 1 111,00
Diisiik 10 71,10
Bif:ysel Orta 40 55,59
giiclendirme Il YUksek 57 58,11
Cok Yiksek 9 60,56
Toplam 117
Cok disuk il 111,50
Dusuk 10 72,90
da Orta 40 54,10
novatiflik  yijsek 57 61,47
Cok Yuksek 9 43,83
Toplam 117
Cok dusuk 1 107,00
Disik 10 81,05
bl Orta 40 53,95
Stratejik boyut Yiiksek 57 58,37
Cok Yuksek 9 55,61
Toplam 117
Cok dusuk 1 105,00
Disik 10 76,55
b2 Orta 40 57,49
inovatif nitelik | Yiiksek 57 56,83
Cok Yuksek 9 54,83
Toplam 117
Cok dusik 1 109,00
Dusuk 10 56,80
Kurumbf?;lsefesi Orta 40 61,74
ve bilgi odaklilik  Yuksek 57 57,94
Cok Yiksek 9 50,44
Toplam 117
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Cok disilik 1 106,50
Diisiik 10 70,65
) b4 Orta 40 59,36
Inovatif nitelik Il Yiiksek 57 56,55
Cok Yiksek 9 54,67
Toplam 117

d1, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri i¢in aile isletmelerinde teknolojiye

verilen 6neme gore Kruskal-Wallis testi analizi asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 24: Aile Isletmelerinde Teknolojiye Verilen Onem I¢in Kruskal-Wallis Testi

dl d2 d3 d4 bl b2 b3 b4
) 7,225 6,708 4,112 7,117 7,347 5,125 3,148 3,774
X
sd 4 4 4 4 4 4 4 4
p 124 ,152 ,391 ,130 ,119 ,275 ,533 437

di, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri icin aile isletmelerinde donlisimcii

liderlige verilen 6neme gore Kruskal-Wallis testi analizi asagidaki tabloda verilmistir

(Tablo 25-26).

Tablo 25: Aile Isletmelerinde Déniisiimeii Liderlige Verilen Onem Kruskal-Wallis Testi

Aile isletmelerinde Déniisiimcii Liderlige Verilen Onem N Otr)‘a'ama
erece
Cok dusik 2 91,50
Daslk 11 64,23
d1 Orta 36 55,44
Temel déntisimcii liderlik Yiiksek 55 56,15
ozellikleri

Cok Yiksek 13 71,46

Toplam 117
Cok duisiik 2 88,75

d2

Bireysel giiclendirme | Dustik 11 52,64
Orta 36 55,97
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Yiksek 55 58,96
Cok Yiiksek 13 68,35

Toplam 117
Cok diisiik 2 89,50
Dustik 1 54,27
d3 Orta 36 53,42
Bireysel gliclendirme Il Yiiksek 55 59,46
Cok Yiksek 13 71,81

Toplam 117
Cok dusik 2 91,00
Duisik 11 54,14
da Orta 36 57,51
Inovatiflik Yiksek 55 58,46
Gok Yiiksek 13 64,58

Toplam 117
Cok diisiik 2 75,75
Diisiik 1 58,73
bl Orta 36 54,57
Stratejik boyut Yiiksek 55 60,18
Cok Yiksek 13 63,92

Toplam 117
Cok diisiik 2 69,75
Dustik 11 55,45
b2 Orta 36 56,17
inovatif nitelik | Viiksek 55 59,09
Cok Yiiksek 13 67,81

Toplam 117
Cok diistk 2 83,50
Dustik 1 49,00
b3 Orta 36 54,17
Kurum felsefesi ve bilgi odaklilk vjksek 55 61,83
Cok Yiksek 13 65,12

Toplam 117
Cok dusik 2 77,50
Diisiik 1 52,68

b4

inovatif nitelik Il ora 36 >3.44
Yuksek 55 62,09
Cok Yiksek 13 63,81

Toplam 117
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dl, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri i¢in aile isletmelerinde doniisimcii

liderlige verilen Oneme gore Kruskal-Wallis testi analizi asagidaki tabloda

verilmistir.

Tablo 26: Aile Isletmelerinde Doniisiimcii Liderlige Verilen Onem I¢in Kruskal-Wallis Testi

d1 d2 d3 d4 b1 b2 b3 b4
. 4,686 3,227 4,700 2,477 1,468 1,496 3,585 2,798
XL
sd 4 4 4 4 4 4 4 4
p 321 521 319 ,649 832 827 465 592

dl1, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri i¢in bilisim sektoriinde doniisiimcii liderlige

verilen 6neme gore Kruskal-Wallis testi analizi asagidaki tabloda verilmistir (Tablo

27-28).
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Tablo 27: Bilisim Sektériinde Déniisiimeii Liderlige Verilen Onem Kruskal-Wallis Testi

Biligsim Sektériinde Déniigiimcii Liderlige Verilen Onem N Olgtalama
erece

Dusuk 4 63,25

d1 Orta 24 55,13

Temel doniisiimcii liderlik ~ YUksek 60 54,90

ozellikleri Cok Yiksek 29 70,10
Toplam 117

Dusuk 4 68,13

Orta 24 53,88

d2 Yuksek 60 55,94

Bireysel gliglendirme | Cok Yiiksek 29 68,31
Toplam 117

Dusiik 4 68,75

Orta 24 53,73

d3 Yiksek 60 55,23

Bireysel gliclendirme Il Cok Yiiksek 29 69,83
Toplam 117

Dusuk 4 68,38

Orta 24 54,65

da Yiksek 60 55,53

Inovatiflik Cok Yiiksek 29 68,48
Toplam 117

Diisiik 4 44,00

Orta 24 53,77

bl Yiksek 60 58,13

Stratejik boyut Gok Yiksek 29 67,21
Toplam 117

Disuk 4 57,38

Orta 24 50,60

_ b2 Yiksek 60 56,41

Inovatif nitelik | Cok Yiiksek 29 7153
Toplam 117

Disuk 4 49,25

b3 Orta 24 56,65

Kurum felsefesi ve bilgi Yiksek 60 56,63

odakhilik (;Ok Yiiksek 29 67,19
Toplam 117
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b4
inovatif nitelik Il

Dusuk
Orta

Yuksek

Cok Yuksek

Toplam

24

60

29
117

61,75
50,38
58,13
67,57

dl, d2, d3, d4, bl, b2, b3, b4 faktorleri i¢in bilisim sektoriinde donilistimcii

liderlige verilen Oneme gore Kruskal-Wallis testi analizi asagidaki tabloda

verilmistir.

Tablo 28: Bilisim Sektdriinde Déniisiimcii Liderlige Verilen Onem I¢in Kruskal-Wallis Testi

di d2 d3 d4 bl b2 b3 b4
e 4,408 3,540 4,638 3,648 3,143 5,977 2,463 3,648
sd 3 3 3 3 3 3 3 3
p 221 ,316 ,200 ,302 ,370 ,113 ,482 ,302

H4 hipotezi (Temel doniisiimcii liderlik 6zellikleri, Bireysel giiclendirme I,

Bireysel giiglendirme Il, Inovatiflik, Stratejik boyut, Inovatif nitelik I, Kurum

felsefesi ve bilgi odaklilik, Inovatif nitelik Il faktdrleri arasinda pozitif yonde

dogrusal birlikte degisim (iliskisellik) bulunmaktadir) tiim iligkisellik durumlari i¢in
kabul edilmistir. Biitiin ikili iliskiler pozitif yondedir. d1-d2, d1-d3, d1-d4, d2-d3,
d2-d4, d3-d4, bl-b2, bl-b3, bl-b4, b2-b3 faktorleri arasindaki iliskisellik pozitif
yonde ve giiglidir. d1-b1, d1-b2, d1-b4, d2-bl, d2-b2, d2-b3, d2-b4, d3-bl, d3-b2,
d3-b3, d3-b4, d4-bl, d4-b2, d4-b3, d4-b4, bl-b3, bl-b4, b2-b3, b2-b4 faktorleri

arasindaki iliskisellik pozitif yonde ve orta diizeydedir. d1-b3 faktorleri arasindaki

iligki pozitif yonde ve diisiik diizeydedir (Tablo 29).

107



Tablo 29: Faktorler Arasi Korelasyon

"T?n:el . Bireysel Bireysel .. . . Kurum' . .
déniigimcii | i " i . . | Stratejik | Inovatif | felsefesi | Inovatif
liderlik g“‘?'e"ld""‘e g”‘;'e'l‘ld"me '“°‘aaZ'f"k boyut | nitelikl | ve bilgi | nitelik 1l

ozellikleri 42 d3 bl b2 odakhlik b4

di b3
Korelasyon 1 ,129%* , 145%* ,126%* ,405** ,355%* ,212* ,382**
dl p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,022 0,000
N 117 117 117 117 117 117 117 117
Korelasyon ,129%* 1 ,143** ,7106** ,464** AT76%* A34%% | 394**
d2 p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 117 117 117 117 117 117 117 117
Korelasyon , 145%* ,143** 1 ,703** AT2%* LAT0** ,348** | 434**
d3 p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 117 117 117 117 117 117 117 117
Korelasyon ,126** ,706** ,703** 1 ,536** ,517** ,363* | ,448*
d4 p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 117 117 117 117 117 117 117 117
Korelasyon ,405** ,464** AT2%* ,536** 1 ,701** ,660** | ,651**
bl p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 117 117 117 117 117 117 117 117
Korelasyon ,355** JAT6%* LAT0%* ,517** ,701** 1 ,661** | 54T
b2 p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 117 117 117 117 117 117 117 117
Korelasyon ,212* ,434** ,348** ,363** ,660** ,661** 1 ,558**
b3 p 0,022 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 117 117 117 117 117 117 117 117
Korelasyon ,382** ,394** A34%* ,448** ,651** 547+ ,558** 1
b4 p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

N 117 117 117 117 117 117 117 117
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SONUC

Aile igletmeleri ekonomik acidan gerek sagladigi isttihdam olanaklar1 gerekse
sagladig1 katma deger ile 6nemli bir yere sahip olmaktadir. Diger isletmelerden
kiltlirii ve yapisal 6zellikleri ile farklilasan aile isletmelerinde hem organizasyonun
performansini hem de calisanlarin motivasyonu gibi verimliligi etkileyecek konular
tizerinde Onemli bir etkisi olan liderlik davraniglarinin da Onem arz ettigi

belirtilebilir.

Giliniimiiz bilgi ¢aginda ve bilgi toplumunda teknoloji ile hem is
hayatlarimizda hem de 6zel hayatlarimizda i¢ ice bir yasam siirmekteyiz. Bilgi
toplumu olarak bilgi teknolojilerinin de hayatimizdaki yeri yadsinamaz. Ozellikle is
hayatinda bilginin toplanmasi, dagitilmasi, paylasilmas: gibi siireglerde bilisim
sektorli tirlinlerinden faydalanilmaktadir. Bu sebeple bilisim sektoriiniin giiniimiiz
teknolojiklesen sirketleri ile birlikte gittikce biiylimekte oldugu ve oOnemli hale
geldigi ifade edilebilir.

Doniigiimeii liderler; motive edici bir yapiya sahip, vizyon sahibi olup bu
vizyonlarinin izleyicileri tarafindan sahiplenilmesini saglayan, bireylere bilgi, beceri,
yetenek ve deneyimlere acisindan bireysel olarak odaklanip ilgi gosteren, onlari
gelistirmek adina caba sarf eden ve degisime yoneltici olan liderlerdir. Global ve
siirekli degisim halinde olan bir dis c¢evrede bu davranig tarzlarin1 benimseyen

liderlerin basarili olabilecegi sdylenebilir.

Yapilmis olan bu c¢alisma aile isletmesi kavrami ve Ozellikleri, liderlik
kavrami, ozellikleri ve doniisiimcii liderlik kavrami kapsamli sekilde incelenmis,
bilisim sektorii ile ilgili bilgi verilmistir. Bilisim sektoriinde faaliyet gostermekte
olan ve aile sahipligi bulunan bir isletmede doniisiimcii liderlik niteliklerinin ve
algilarinin belirlenmesine yonelik bir anket uygulanmis ve bu anketin sonuglar

incelenmistir.
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Bu ger¢evede calismanin ilk boliimiinde aile isletmesi kavrami incelenmis,
aile isletmeleri ve bilisim sektorii iligkisinden bahsedilmis, aile isletmelerinin temel
Ozellikleri ortaya konmus, aile isletmelerinin giiclii ve zayif yonlerinden bahsedilmis
ve son olarak aile isletmelerinin diinyada ve Tirkiye’deki Onemi ve yeri

aciklanmistir.

Ikinci bolimde liderlik kavrami aciklanmis, liderlik ozelliklerinden
bahsedilmis, liderlik ve yoneticiligin farklar1 ortaya konmus, liderlik teorileri
aciklanmis, liderlikte gii¢ kaynaklari, liderlik yaklagimlari kapsaminda doniisiimcii
liderlik, aile isletmeleri ile liderlik, bilisim sektorii ve liderlik konularina

deginilmistir.

Ugiincli ve son boliimde ise yapilan anket analizinin sonuglari ortaya
konmustur. Bu baglamda ilk olarak ankete katilan ¢alisanlarin demografik 6zellikleri
incelenmistir. Daha sonra anket sorularmin sirasimi takiben aile isletmelerinde
teknolojiye ve liderlige verilen 6nemin katilimcilarin yarisindan fazlasinin vermis
olduklar1 cevapla yliksek oldugu, bilisim teknolojilerinin liderlige etkisinin ise
katilimcilarin - %76’smin  vermis olduklar1 cevaplar ile yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Dontistimcti liderlik niteliklerinin 6nem seviyelerine goére siralanmasi
istenen soruya verilen cevaplara gore calisanlarin, duygusal diislinebilme, karizma,
ileri gorisliilik, ilham vericilik ve calisanlara ilgi gdsterme nitelikleri arasindan
anket katilimcilarinin en yiiksek onem derecesine sahip oldugunu diistindiikleri
nitelik calisanlara ilgi gostermek olmustur. En diisiik 6nem derecesine sahip nitelik
karizmatiklik olmus ve kalan nitelikleri ayni1 oranda 6nemli bulunmustur. Aym
zamanda niteliklerin Onem derecelerinin birbirlerine olduk¢a yakin oldugu

belirlenmistir.

Anketin ikinci bdliimiinde doniisiimceii liderlik niteliklerine yonelik algilarin
Olciilmesi amaglanmistir. Bu ¢er¢evede ankette verilen dontisiimcii liderlik 6zellikleri
calisanlarin algilarina gore dort faktér grubu seklinde gruplanmustir. Bunlar; dl1
grubu: etkin iletisim kurabilme, giivenilir olma, etkileyici olma, kaos durumunu
yonetebilme, vizyon sahibi olma ve etkin amag¢ ve hedefler belirleme niteliklerini
barindiran temel liderlik oOzellikleri, d2 grubu: giiclii yonleri destekleme, zayif

yonleri giiclendirme, destekleyici, motive edici ve uzlasmaci olma ve uzun vadeli
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diistinmeye yoneltme niteliklerini kapsayan bireysel giliglendirme |, d3 grubu: bireyi
gelistirme, ulasilabilir olma, bireylere odaklanabilme, ¢alisanin amag ve hedeflerini
Onemseme, zaman ayirabilme, problemleri asmada destek saglama ve vizyon
sahiplenmesini saglama niteliklerini kapsayan bireysel giiglendirme Il ve son olarak
d4 grubu: risk alabilme, degisime yoneltici olma, yenilik¢ilige dnem verme, esnek
diistinebilme, yaratici diisiinceyi destekleme niteliklerini kapsayan inovatiflik
seklinde olmustur. Bilisim sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde
doniisimcii liderlik nitelikleri kapsaminda 40 yas alti kesim temel dontisimcii
liderlik 6zellikleri, bireysel giiclendirme I, bireysel giiclendirme II ve stratejik boyut
kapsaminda orta ve ileri yas grubu olan 40 yas istii gruba gore daha fazla
onemsemektedirler. Calismada, bilisim sektdriinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin varliginin sayica az olmasi ve iletisime gecilen isletmelerin ankete
katilma yoniinde goniilliikk gdstermemesi etkenleri arastirmanin kisitlaridir. Ayni
zamanda c¢aligmanin bilisim sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerini ile sinirl

olmasi da aragtirmanin diger 6nemli kisitidir.

Cinsiyet, egitim durumu ve kidem yillarina gore ¢alisanlarin algi farkliliklart
olmadig1 belirlenmistir. Pozisyonlarina gére ise temel doniistimcii liderlik 6zellikleri
faktorii icin ¢alisanlarda yoneticiler yoniinde algi farkliligi oldugu ve yoneticilerin
algilarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu da yoneticilerin diger c¢alisanlara
gore temel donlisimcii liderlik Ozelliklerini  daha fazla Onemsediklerini

gostermektedir.

Anketin ticlincii boliimiinde bilisim sektoriinde liderlik niteliklerine yonelik
algilarin Slgiilmesi amaglanmistir. Bu ¢ercevede ankette verilen liderlik 6zellikleri
calisanlarin algilarima gore dort faktor grubu seklinde gruplanmistir. Bunlar; bl
grubu: miisteri memnuniyetini arttirma, paydas iligkilerini gelistirme, pazarda
rekabet Ustlinligii saglama, stratejik yonetimi destekleme, kurum imajini pozitif
yonde etkileme, iletisim kalitesini arttirma, katilimciligr gelistirme niteliklerinden
olusan stratejik boyut, b2 grubu: Ar-Ge’yi ve vyaratici fikirleri destekleme,
inovasyona onem verme, bilgiyi paylagsma niteliklerini barindiran inovatif nitelik I,
b3 grubu: bilgiyi depolama, seffaflik, bilgiyi iiretme, e-ticareti gelistirme, kurum

felsefesinin sahiplenilmesini saglama niteliklerini kapsayan kurum felsefesi ve bilgi
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odaklilik ve son olarak b4 grubu: siirekli degisim ve gelisim igerisinde olma, insan ve
bilgi teknolojileri bilesenlerinin uzlagmasini saglama, teknolojinin organizasyon
igerisinde etkin kullanimi saglama ve yeni pazarlara agilimi saglama niteliklerini
barindiran inovatif nitelik 1l seklinde olmustur. Bu faktorler i¢in yas gruplarina,
cinsiyete, egitim durumuna, kideme ve pozisyona bagli olarak herhangi bir algi

farklilig1 olmadigi tespit edilmistir.

Aile isletmelerinde teknolojiye ve doniisiimcii liderlige verilen Onem
acisindan ve bilisim sektoriiniin doniistimcii liderlige etkisi acgisindan belirtilen tiim
faktorlere yonelik olarak da demografik 6zelliklere, pozisyona ve kideme gore bir

alg1 farklilig1 olmadig belirlenmistir.

Yapilan testlerde Temel doniisiimcii liderlik 6zellikleri, Bireysel giiclendirme
I, Bireysel giiclendirme Il, Inovatiflik, Stratejik boyut, Inovatif nitelik 1, Kurum
felsefesi ve bilgi odaklilik, inovatif nitelik Il faktrleri arasinda pozitif ydnde

dogrusal birlikte degisim (iliskisellik) bulundugu tespit edilmistir.

Calismanin sonucuna bakildiginda, aile isletmesi sahipligi bulunan ve bilisim
sektorlinde faaliyet gostermekte olan isletmede doniisiimcii liderlik 6zelliklerine
rastlandig1 anlasilmaktadir. Calisanlarin doniistimcii liderlik nitelikleri arasindan en
fazla ¢alisanlara ilgi goOsterme niteligini 6nemli buldugu belirlenmistir. Aile
isletmelerinde teknolojiye ve dontisiimcii liderlige verilen 6nemin yiiksek oldugu ve
bilisim sektoriiniin  dontisiimeii liderlige etkisinin yiiksek oldugu belirlenmistir.
Ortaya ¢ikan faktorler kapsaminda yas gruplarina ve pozisyona gore alg1 farkliliklart

bulundugu tespit edilmistir.

Dénitistimceti liderlik ile 1ilgili 6zellikle son 20 yilda literatiirde pek ¢ok
arastirma yapilmistir. Aym sekilde aile isletmeleri ile ilgili yapilan ¢alismalar giin
gectikce artmaktadir. Fakat doniisiimcii liderlik niteliklerinin aile isletmelerinde
incelenmesi tlizerine yapilmis herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Buna bagh
olarak giiniimiizde is ve Ozel hayatlarimizda giderek Onemli bir yer alan ve
bliylimekte olan bilgi iletisim teknolojileri ve bilisim sektoriinde aile sahipligi
bulunan bir isletmede doniisiimct liderlik nitelikleri tizerine bir arastirmanin

yapilmasinin alana katki saglayacag diisiiniilmiistiir.
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EKLER

Ek 1. Anket Sorulari

Demografik Sorular

1.Yas: ......

2.Cinsiyet: 1()Kadin 2() Erkek

3.Egitim durumu: 1( )ilk, orta 2( ) Lise 3( )Lisans 4( )Lisans iistii
4.Deneyim siiresi (yil): ......

5.isletmedeki calisan sayisl: ......

6.Gorev alami: 1( )Yonetici 2( )Diger

7.Aile isletmelerinde teknolojiye verilen 6nem: 1( )Cok yiiksek 2( )Yiiksek 3(
)Orta

4( )Diisiik 5( )Cok diisiik

8. Aile isletmelerinde doniisiimcii liderlige verilen 6nem: 1( )Cok yiiksek 2( )Yiiksek 3(
)Orta

4( )Diisiik 5( )Cok diisiik

9.Bilisim teknolojilerinin doniisiimcii liderlige etkisi: 1( )Cok yiiksek 2( )Yiiksek 3(
)Orta

4( )Diisiik 5( )Cok diisiik

10. Doniisiimcii liderlik niteligi olarak asagidakileri 6nem seviyesine gore siralayiniz
(parantez iclerine 1-5 arasi):

( )Duygusal diisiinebilme ( )Karizma ( )lleri goriisliiliik  ( )ilham vericilik

( )Calisanlara ilgi gosterme
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Birinci Boliim

) o E| E X E | o &
Onermeler ~ g = & < E
= 9o = > = =
c = Z S s =
s | 3 > £ | 8%
Aile isletmelerinde .... doniisiimcii liderlik VR < x = v s
S teoe M M L S S
niteligidir. - .
1 Uzlasmaci olma 5 4 3 2 1
2 Kaos durumunu yonetebilme 5 4 3 2 1
3 Etkin iletigim kurabilme 5 4 3 2 1
4 Ulagilabilir olma 5 4 3 2 1
5 Etkileyici olma 5 4 3 2 1
6 Giivenilir olma 5 4 3 2 1
7 Risk alabilme 5 4 3 2 1
8 Esnek diigiinebilme 5 4 3 2 1
9 Yaratici diislinceyi destekleme 5 4 3 2 1
10 Degisime yoneltici olma 5 4 3 2 1
11 Destekleyici olma 5 4 3 2 1
12 Yenilikcilige 6nem verme 5 4 3 2 1
13 Motive edici olma 5 4 3 2 1
14 Uzun vadeli diisiinmeye yoneltme 5 4 3 2 1
15 Vizyon sahibi olma 5 4 3} 2 1
16 Vizyonu sahiplenmeyi saglama 5 4 3 2 1
17 Etkin amag ve hedefler belirleme 5 4 3 2 1
18 Problemleri agsmada destek saglama 5 4 3 2 1
Bireylere odaklanabilme (bilgi, beceri,
19 yetenek, deneyim, egitim vb. 5 4 3 2 1
acisindan)
20 Zaman ayirabilme 5 4 3 2 1
Bireyi gelistirme (bilgi, beceri,
21 yetenek, deneyim vb. ac¢isindan) 5 4 3 2 1
29 gahsamn amag ve hedeflerini 5 4 3 2 1
Onemseme
23 Giiclii yonleri destekleme 5 4 3 2 1
24 Zayif yonleri giiglendirme 5 4 3 2 1
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ikinci Boliim

Bilisim sektoriinde doniisiimcii liderlik ... saglar.

1 Arastirma ve gelistirmeyi desteklemeyi 5 4 3 2 1

2 Yaratici fikirleri desteklemeyi 5 4 3 2 1

3 Seffaflig 5 4 3 2 1

4 Katilimeilig1 gelistirmeyi 5 4 3 2 1

5 Inovasyona 6nem vermeyi 5 4 3 2 1

6 Bilgiyi iiretmeyi 5 4 3 2 1

7 Bilgiyi depolamay1 5 4 3 2 1

8 Bilgiyi paylagmay1 5 4 3 2 1

9 [letisim kalitesini artirmayi 5 4 3 2 1

10 Kurum imajin1 pozitif etkilemeyi 5 4 3 2 1

11 Kuvrum fglsefesmm (Amlsy.on, vizyon, 5 4 3 5 1
deger ve ilkeler) sahiplenilmesini

12 Elektronik ticareti gelistirmeyi 3 2 1

13 Miisteri memnuniyetini artirmay1 5 4 3 2 1

14 Stratejik yonetimi desteklemeyi 5 4 3 2 1
Paydas (tedarik¢i, devletim kurum

15 kuruluslari, STK lar vb. ) iliskilerini 5 4 3 2 1
gelistirmeyi

16 Pazarda rekabet iistiinliigii saglamay1 5 4 3 2 1

17 Yeni pazarlara agilimi 5 4 3 2 1

18 Telfnolq inin organizasyon icerisinde 5 4 3 2 1
etkin kullaniminm

19 Ir}san ve b.ll.gl teknolojileri 5 4 3 2 1
bilesenlerinin uzlagmasini

20 Siirekli degisim ve gelisim iginde 5 4 3 2 1
olmay1

Diger katkilarimiz:
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