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OZET

Gliniimiiz isletmelerinde duygusal sahiplik, liderlik catismasi ve lider-Uye
etkilesiminin olduk¢a yiliksek oldugu yadsinamaz bir ger¢ek durumundadir. Bu
durum, 6zellikle duygusal yogunlugun oldukca fazla oldugu aile isletmelerinde ise
daha yiksek ve yogun durumdadir. Aile isletmeleri sahip oldugu sosyal, ekonomik
ve psikolojik oOzellikleri sebebiyle oldukca catigmaya agik bir yapidadir. Bu
kapsamda bu arastirmada, nesiller arasi liderlik ¢atismasinda duygusal sahiplik ve
lider-iiye etkilesimi arasindaki iliskiye yonelik algilarin ortaya konulmasi
amaglanmistir. Nicel arastirma yontemlerinden yararlanilan bu aragtirmada model
olarak, iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Arastirmanin 6rneklemini tilkemizde
sanayi ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren, Ticaret Odasi’nda kaydi bulunan,
calisan sayisinin en az 150 kisi ve net isletme sermayesinin 10 milyon TL oldugu,
giinimiize kadar yasamlarini siirdiirmiis 79 biiyiik olgekli aile isletmelerini temsil
eden 161 katilimer olusturmaktadir. Ankete katilan aile igletmeleri, agirlikli olarak
Istanbul ilinden olmakla birlikte daha giivenilir sonuclara ulasabilmek igin diger
illerde ki aile isletmelerine de anket diizenlenmistir: Canakkale, Karabiik, Gaziantep,
Bursa, Corum, Konya, Kocaeli, izmir, Tokat, Manisa, Sakarya, Bolu, Kayseri.
Aragtirma sonucuna gore Biiyiik Olgekli aile isletmelerinde ki duygusal sahiplik ve
liderlik catigsmasi arasindaki iliskiye bakildiginda duygusal sahiplik ile liderlik
catigmas1 arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bunun yaninda
lider-tiye etkilesimi, liderlik ¢atigmasi ve duygusal sahiplik arasindaki iliskiye bagli
olarak lider-iiye etkilesimi ile duygusal sahipligin birbirini pozitif yonlu etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Sonug¢ olarak Biliylik Olgekli aile isletmelerinde duygusal
sahiplik arttik¢a liderlik gatismasinin azalma gosterdigi, lider-iiye etkilesimi giiglii

olan isletmelerde ise duygusal sahipligin artis gosterdigi goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, duygusal sahiplik, liderlik ¢catismasi, lider-
itye etkilesimi (LUE)



SUMMARY

In today's businesses, it is an undeniable fact that the interaction between
emotional ownership, leadership conflict and leader-member exchange are quite
high. This situation is higher and intense especially in family businesses where
emotional intensity is quite high. Family businesses are quite open to conflict due to
their social, economic and psychological features. In this context, this study aims to
reveal perceptions about the relationship between emotional ownership and leader-
member exchange in transgenerational leadership conflict. In this research, which
uses quantitative research methods, relational scanning model is used as a model.
The sample of the study consists of 161 participants representing 79 large-scale
family businesses operating in the industry and service sector in our country,
registered in the Chamber of Commerce, the number of employees is at least 150,
and the net working capital of which is 10 million TL. Family businesses
participating in the survey are mainly in Istanbul, but in order to achieve more
reliable results, a survey has been organized for family businesses in other cities:
Canakkale, Karabiik, Gaziantep, Bursa, Corum, Konya, Kocaeli, izmir, Tokat,
Manisa, Sakarya, Bolu, Kayseri. According to the research, it was determined that
theres is a negative relationship between emotional ownership and leadership conflict
depending on the relationship emotional ownership and leadership conflict in large-
scale family businesses. In addition to this, it was concluded that leader-member
exchange and emotional ownership affect each other depending on the relationship
between leader-member exchange, leadership conflict and emotional ownership. As a
result, while emotional ownership increases in large-scale family businesses, it is
seen that leadership conflict decreases, also with strong leader-member exchange,

emotional ownership increases in large-scale family companies.

Keywords: Family businesses, emotional ownership, leadership conflict, leader-

member exchange (LMX)
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1. GIRIS

Aile gelenegi ve degerleri, is zekasi, aile i¢i ve aile disi iliskiler ile duygusal
yonleri igeren faktorlerin bir kombinasyonunu igeren aile isletmeleri (Ghee, Ibrahim
ve Abdul-Halim, 2015: 103); dinya U(zerindeki bircok ekonomideki toplam
isletmeler icinde biiylik cogunlugu olusturmaktadir. Nitekim diinya {izerindeki aile
isletmeleri, diinya genelindeki isletmelerin iigte ikisini ve yillik kiiresel Gayri Safi
Milli Hasilanin (GSMH) %70 ile 90 arasinda bir miktarin1 olusturmaktadir. Her ne
kadar yerel ve kiresel ekonomiler agisindan bu denli 6nemli atfedilse de, aile
isletmelerinin biiylik cogunlugunun genellikle birinci nesille birlikte faaliyetini
durdurmak durumunda kaldiklari, kimi zaman ikinci nesile ge¢se de, bu devamliliga
ticlincii nesilde siklikla rastlamamakta olup, bu durumun temeline inildiginde ¢esitli
sorunlarin varligi ulusal ve uluslararasi nitelikteki aragtirmalar tarafindan ortaya
konulmustur (Boyd, vd., 2014: 352; Liu, vd., 2015: 430; Zellweger, Nason ve
Nordqvist, 2012: 136). Bu sorunlardan biri de, arastirmamizin da konusunu olusturan
nesiller aras1 ¢atismalaridir.

Nesiller arasi ¢atisma kavramina gegmeden 6nce, nesil kavraminin ne olduguna
bakilmasinda yarar bulunmaktadir. Her ne kadar literatiirde nesil kavrami siklikla
kullanilan bir kavram olsa da kavramin ne olduguna dair {lizerinde tam olarak
uzlasilmig bir tanim yoktur, denilebilir. Delahoyde’e (2009: 29) gdre genel itibariyle
nesil denildiginde, belli bir demografik yasam evresi ve donemine atifta bulunan,
ortak unsurlar1 paylasan, sosyal bir topluluk belirtilmektedir. Nesil kavraminin
temelinde, belli bir yas araliginda bulunan gruplarin diinyaya geldikleri zaman dilimi
ile bu zaman diliminin kendine has karakteristik niteligi vurgulanmaktadir. GUnuimuz
is yasaminda aktif olarak {i¢ neslin s6z sahibi oldugu goriilmektedir. Bunlar 1946 ile
1964 yillar1 arasinda dogan ve genellikle isletmelerin iist yonetim kadrolarinda
bulunan Baby Boomers nesli, 1964 ile 1980 yillar1 arast dogan ve genellikle
isletmelerin yonetim kadrolarinda bulunan X nesli ve 1980 ile 2000 yillart arasi
dogan ve genellikle calisan kesimi olusturan Y neslidir (Deyoe ve Fox, 2012: 12;
Reisenwitz ve lyer, 2009: 96).

“Bebek patlamas1” olarak adlandirilan 1946-1964 doneminde dogan kusagin is
hayatindaki niteliklerine bakildiginda, bu kisilerin is glivenligine 6nem verdikleri ve
bir iiyesi olduklari isletmenin, emekli olana dek giiven i¢inde tutulacag fikrine sahip

olup, rekabetci yapilar1 sayesinde iskolik bir yapiya sahiptirler. (Civilservice, 2014:

1



12; Kim, 2008: 24). 1964-1980 déneminde dogan ve X kusagi olarak adlandirilan bu
kusak, is hayatinda ozgiirliikklerine diiskiin ve bireysel bir yapiya sahip olup, bir
onceki kusak gibi, yani ebeveynleri gibi iskolik bir yapiya sahip degildir. Loysk
(1997)’a gore bu kusaktaki bireyler, sosyal hayata daha ¢ok 6nem verip, iste daha az
zaman gecirmeye meyillidir (Denham ve Gadbow, 2002: 12). Bu kusak i¢in ¢ok
kiltiirlillik ve kiiresel diistince bir norm durumuna gelmis olup, teknolojik
gelismelerinden etkilenen yapilari, onlarin is hayatinda teknolojiye 6nem vermelerine
neden olmustur. Ayrica ¢alisanlarini otorite ile korkutmamalari, kreatif, bagimsiz ve
uyumlu olmalar1 onlarin diger olumlu niteliklerindendir. Bunun yaninda sabirsiz ve
yeteri kadar deneyimli olmamalari, olumsuz nitelikleri arasindadir. Bu kusaktaki
yoneticiler, her konuda siipheci, karamsar ve hayal kirikligina ugramis olsalar da,
genellikle yiiksek bir egitim seviyesine sahip olmakla birlikte, alisilmisliklar:
sorgular niteliktedir (Williams ve Page, 2011: 6; Wallace, 2007: 5). Calisma
hayatinda goriilen bir diger kusak ise 1980-2000 doneminde dogan Y kusagidir. Her
ne kadar genellikle yonetim kademelerinde yer almasalar da Y kusagi, X kusagina
benzer karakteristik yapiya sahiptir ve degisime acik, sabirsiz, sadakatsiz, kolay
tatmin olmayan, emir almay1 sevmeyen, birden fazla isi ayn1 anda yapabilen, hirsh
bir yapiya sahiptir (Myers ve Sadaghiani, 2010: 132).

Aile sirketleri duygusal aile baglarin1 ve rasyonel isletme gerceklerini bir arada
bulundurmasi nedeniyle sorunlara agiktir. Hemen hemen biitiin sorunlarin
kaynaginda aile degerleri ve isletme degerlerinin ¢atismasi yer almaktadir. Birbirine
zit gibi goriinen bu iki farkli grup oOrgiit dinamiklerini entegre edemeyen aile
sitketleri yok olup gitmeye mahkumdur. Aile sirketleri miras, varis, yOnetim
uygulamalari, liderlik, aile i¢i giic miicadeleleri, nepotizm, duygusal iligkilerin varlig
vb. nedenlerden o6tiirii olast sorunlara zaten sahiptir (Yelkikalan, 2006: 207).

Is yasaminda goriilen ¢atismalar, kusaklar arasi iletisimsizlik, is-yasam dengesi
sorunlari, teknoloji kullanim farkliliklar1 ve halen isyerinde bulunan kusaklar
arasindaki diger sorunlar nedeniyle ortaya cikabilir (Carver ve Candela, 2008: 991).
Calisanlar arast bu sorunlar, ayn1 zamanda ekip calismasi sorunlarin1 ve farkli
2009: 30). Nesiller aras1 is catismasi ayn1 zamanda organizasyon genelinde planlarin,
tiriinlerin ve fikirlerin etkinligini de etkiler (Sessa, Kabacoff, Deal ve Brown, 2007:
48). Ozellikle aile isletmelerinde yasanan is ¢atismasi kapsaminda en 6nemli ¢atisma

durumundan biri de liderlik catismasidir.



Aile isletmeleri, sahip olduklari demografik nitelikleri dahilinde bulunulan
zaman sartlar1, her nesil agisindan idari ve diistinsel farkliliklari, hem halihazirdaki
lider, hem de gelecekteki miistakbel lider arasindaki ¢catismalarin yaganmasina neden
olmaktadir (Hermann, vd., 2011: 152). Her gecen nesilde paydaslarin sayisi artikca,
aile agaci gittikge parcalanmakta; bu nedenle de aile tiyeleri arasinda iletisim sorunu
dogmaktadir. Tirkiye'de ikinci kusaga gelmis g¢ogu aile isletmesi, bu sorunu
yasamaktadir. Kendilerinden sonrasini nasil garantiye alacaklarini diisiinmektedirler.
Gengler kendini ispat etme c¢abasinda kokli kararlar almak isterken birinci nesil
sonraki nesile glivenmeyerek heveslerini kirmakta, onlar1 durdurmaktadir. Bu
durumda, nesiller arasinda catisma kaginilmaz olmaktadir. Isletme biiyiidiikge
zamana ayak uyduramayarak ya da teknolojiden faydalanamayarak nesiller liderlik
catigmasi her gecen giin hizla biiyiimektedir (Tekatan, 2016: 76).

Isletmelerde nesiller arasi liderlik catismasmin onemli dallarindan biri de
duygusal sahipliktir. Duygusal sahiplik, geng nesil icindeki aile tyelerinin, kendi aile
isletmelerine yonelik sahip olduklar1 duygusal bagliliklar1 ve iiyesi olduklari aile
isletmeleriyle olan 6zdesimlerini ifade eden iliskilerin kognitif ve duyussal durumdur
(Nicholson ve Bjornberg, 2008: 47).

Klasik calisma anlayisi kapsaminda genel olarak kabul edilen goriis, is ile
duygusalligin bir arada tutulmamasina yonelik olsa da, isletmeler, 6zellikle aile
isletmelerinin basarili olmasi i¢in basarmin siirdiiriilebilir olmasinda duygusal
sahiplik onem arz eden bir kavram durumundadir. Bu kapsamda aile isletmesini
gelecege aktaracak olan bir sonraki nesilde duygusal sahiplik olgusunun geligsmesi,
bir isletmenin siirdiiriilebilirligi hususunda olduk¢a 6nemlidir (Yelkikalan ve Aydin,
2010: 90).

Duygusal sahiplik, gelecek nesiller ile aile isletmesi arasinda bir doniim noktasi
niteligindedir (Bjornberg ve Nicholson, 2008: 1). Bu kapsamda ele alindiginda
duygusal sahiplik, aile isletmelerinde nesiller arasinda duygusal sahipligi seviyesi ile
isletmenin devamlilig1 arasinda olduk¢a 6nemli bir iligki bulunmaktadir. Kurucu
nesil olan birinci kusak nesil, kendi kurduklar: isletmelere yonelik dogal olarak son
derece baglhilik ve sadakat gosterirken, bu iliski bazen ikinci kusaklarda
azalabilmekte, {iclincii kusaklara ulasan aile isletmelerinde ise bu duygu bazen
tamamen ortadan kalkabilmektedir. “Sonraki kusakta sahiplik olgusunun
olusturulabilmesi, isletmenin siirdiiriilebilir basaris1 agisindan biiyilkk 6nem

tasimaktadir. Isletmenin biiyiikliigii, aile yapisi, aile degerleri, kariyer planlamalari
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ile baglantili olarak ele alinan sahiplik olgusu, bu degerlerin aile iiyesinin kisiligiyle
6zdeslesmesi durumunda miimkiin olacaktir (Yelkikalan ve Aydin, 2010: 91).”
Duygusal sahiplik olgusunun, aile iiyeleri agisindan yerlesik kaninin aksine
sadece finansal fayda, sahiplik veya hukuki baglayiciligin Gtesinde, sorumlulugu,
gururu, duygusal bagi, 6zdeslestirmeyi ve kisisellestirmeyi de igerisinde barindirdigi
goriilmektedir (Yelkikalan ve Aydin, 2010: 92). Bu nedenle liderler arasinda
duygusal sahipligin olmamasi, liderler arasi ¢atismalara sebep olabilmekte ve bu

durum bazen de isletmenin kapanmasina kadar gidebilmektedir.



2. AILE ISLETMELERI VE AILE
ISLETMELERININ NITELIKLERI

Aile en basit anlamda toplumun en kiigiik sosyal birimi; isletme ise insanlara
mal ya da hizmet sunmak amaciyla olusturulan ekonomik birimdir. Aile igletmeleri,
kan bagi olan bireylerin mal ya da hizmet liretmek i¢in bir araya gelerek kar
amaciyla kurduklar1 sosyal kuruluslardir. Aile taniminda yasamsal faktorleri igeren
duygu, iliskiler, birlik, beraberlik, destek gibi bilesenler varken; isletme taniminda
duygunun yerini akil, iliskilerin yerini sonuglar, birlik beraberligin yerini ise rekabet
alan tamamen bagka bir taraf vardir (Giinel, 2005: 1). Sosyo ekonomik agidan bu
denli 6nemli iki kavramin birlesimi olan aile isletmeleri, kiiresel ¢capta ekonomik
yasam icin oldugu kadar, sosyal yasamda da etkili oldukga, aile isletmelerinin 6nemi
de ortaya ¢ikmaktadir.

Aile isletmelerinde liderlik ve liderlik catismasinin analiz edildigi bu bdliimde,
aile isletmeleri, aile isletmelerinde nesiller arasi liderlik ¢atismasi, aile isletmelerinde
kurumsallasma, isletmeler acisindan liderligin 6nemi ve aile isletmelerinde liderlik,
aile isletmelerinde catisma ve catigma tiirleri ve aile isletmelerinde yoOnetim ve

yonetim devri analiz edilecektir.

2.1 Aile isletmeleri

Aile isletmeleri, tarih boyunca is diinyasinin 6nemli yapilarindan biri olup, bu
onemi giniimizde de devam etmektedir. Isletme biiyiikliikleri konusunda herhangi
bir sinirlama tabi olmayan aile isletmeleri, yine sektdr bakimindan da tim
sektorlerde yer alan sosyo ekonomik yapinin 6nemli yapi taslarindan biridir. Buttn
bunlara ek olarak istihdam, gelir olusturma ve servet birikiminde de énemli bir rol
oynamakta olup, bu ¢ok boyutluluk, aile isletmeleri i¢in net bir tanimda
bulunulmasini zorlagtirmakta ve bu kavramla ilgili olarak tek bir tanimin yapilmasini
neredeyse imkansiz duruma getirmektedir. Yine de aile isletmeleri ile ilgili genel
tanim yapildiginda aile isletmeleri, “aile tiyelerinin belli bir strateji Gizerinde denetim
sahibi olabilecek kadar 6zsermayeye sahip oldugu ve iist yonetim pozisyonlarinda
yer aldig1 bir ekonomik bir birim” olarak tanimlanabilir (Colli ve Rose, 2007: 194).

Aile isletmeleri, isletme 6lgegine, yasal forma, sinai faaliyete ve sosyo-politik
ve pazar gelisim diizeyine bakilmaksizin, uluslararasi toplumun sosyo-ekonomik

kalkinmalarinin temel tas1 olmaya devam etmistir (Poutziouris, Smyrnios ve Klein,
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2006). 1950’11 yillardan itibaren literatiirde kendisine yer bulan bir kavram olan aile
isletmelerine yonelik olarak olusan bu yogun ilgi ile birlikte alan yazinda 1960 ve
1970’1 yillarda aile isletmelerinde nesiller arasi yonetim devri ve c¢atigmalara dair
arastirmalarda bulunulmus, 1980°’li yillarda Family Business Review adli aile
isletmelerine yonelik akademik arastirmalarin yayinlandig1 derginin ortaya ¢ikisi ve
Chandler’in bu konuda yaptigi vurguya paralel olarak artmig ve bu dénemden
itibaren aile isletmesi kavrami, is literatiiriinde kendisine siklikla yer bulmaya
baglamistir. Aile isletmelerine dair alan yazinda olusan bu yogun ilgi ile birlikte
yonetim ve girisimcilik konularinda uzman konumda dergilerin eksikligine dair
sorunlart da beraberinde getirmistir (Colli ve Rose, 2007: 195).

Aile isletmelerinin tarihi, ilk ¢aglara dek uzansa dahi, bu konuya dair olarak
yapilan arastirmalarin bu donemde agirlik kazanmasiin sebebi, sanayilesmenin
ozellikle 1960’11 yillarda artmasiyla birlikte aile isletmeleri sayisinin da artmasi
olarak gosterilebilir. Sanayilesme ile birlikte sermaye sahibi insanlar, yatirimlarin
aile sirketlerine yapmalar1 ve aile isletmelerinin devamliliklarinin saglanmasi igin de
caba harcamaya baslamiglardir. Aile isletmeleri bu donemin ilk asamalarinda,
ekonomik gelisim siirecinin itici giicii olmuslardir (Giiles vd., 2013: 37). Nitekim aile
isletmeleri giiniimiizde de igletmelerin temel yap1 tagini olusturmaktadir. Giiniimiizde
aile igletmelerinin ekonomik ve sosyal 6nemi daha da yaygin olarak kabul edilmekle
birlikte, uluslararast1 alanda da isletme organizasyonlarmin en yaygin hali
durumundadir. Zira Ingiltere’de kurulu isletmelerin %75’ini aile isletmeleri
olustururken, bu oranin Hindistan, Latin Amerika ve Uzak ve Orta Dogu’da %
95’ten fazla oldugu tahmin edilmektedir. Bu nedenle, aile sirketlerinin yonetilme
sekli (yonetilme ve kontrol edilme sekli) bu nedenle sahiplerinin yani sira ulusal
ekonomilerine yapabilecekleri katki i¢in ¢ok 6nemlidir (Cadbury, 2000: 66). Aile
isletmelerinin 6nemi Tirkiye icin de gegerli olup, Tiirkiye’de isletmelerin %95’ini
aile isletmelerinin olusturmaktadir (Kahveci ve Wolfs, 2019: 3). Bununla birlikte
Tiirkiye’de de aile isletmelerinin toplam isletmeler i¢inde sahip oldugu agirlikli pay
ve gayrisafi yurti¢i hasilanin yaklasik %75’ini karsiliyor olmasi, iilke ekonomisini
kalkindirmasi agisindan dikkat ¢eken bir durumdur (PwC, 2012; akt., Birincioglu ve
Acuner, 2015).

Gilinlimiiziin artan rekabet diinyasinda, rakiplerine kars1 siirekli rekabet avantaji
ve istiin performans saglayan benzersiz ve benzersiz yetenekleriyle aile isletmeleri,

harcamada, yatirimda ve is yaparken, sahip olduklar1 avantajlarla birlikte daha esnek,
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daha uyumlu ve daha temkinli bir yonetim elde edebilmektedir. Aile Gyeleri, isletme
yonetimine bizzat katildiklarinda islerini kolayca izleyebilir, daha fazla istihdam ve
gelir artis1 rapor edebilmekte ve daha yuksek performans elde edebilmektedir
(Pearson, vd., 2008: 949-955). Bununla birlikte, aile Uyeleri isletme yonetimine
katildiginda, isletme performansini kendi refahlari olarak algiladiklari i¢in daha
yuksek bir taahhitle hareket edebilmektedir (Gallucci, vd., 2015: 157). Boylece aile
katilimi, aile tiyelerinin, firmalarin i¢ bilgi akislarina erismelerini ve firmay1 kolayca
izlemelerini saglamaktadir. Ayn1 zamanda bilgi asimetrilerini azaltmakta, sira dist
motivasyon olusturmakta ve isletmeleri sahiplerinin ¢ikarlarina en uygun sekilde
davranmaya tesvik ederek, elde edilen sonuglari isletme igin daha ekonomik ve
finansal sonuclara doniistirmektedir. Bu kapsamda degerlendirildiginde aile
isletmelerine benzersizlik saglayan ve bdylece aile sirketlerinin rekabet avantaji
kazanmasini saglayan temel yeteneklerinden biri de aile isletmelerinde liderliktir
(Kahveci ve Wolfs, 2019: 3).

Liderlik, bireyin ne ve nasil yapilmasi gerektigini anlamalar1 ve kabul etmeleri
icin onlar1 yonlendirerek istenen hedeflere ulagmak icin bilgi ve yeteneklerle
kapasitelerini arttirmalarina yardimci olma siirecidir. Bu baglamda, basarili bir aile
sirketinin kurucusu veya liderinin biiyiik liderlik becerilerine sahip olmasi oldukca
onemlidir. Bu kapsamda liderlik isletmeyle ilgili bilgileri diger aile iiyelerine
Ogretmek ve egitmek konusunda hayati bir rol oynamakta, boylece gelecek nesiller
de isletmeyi devam ettirebilmek icin gereken yetkin ve etkin bir lider olma bilgi ve
becerilerine sahip olmaktadir (Cater ve Justis, 2010: 567; Dyck, vd., 2002: 145).
Liderligin aile isletmelerinde benzersiz bir kabiliyet olmasinin nedenlerinden biri,
aile isletmelerinde liderlerin, diger kuruluslardaki liderlerin aksine tiyelerle bilgilerini
paylasmalarinin isteksiz olmamasidir (Oudah, vd., 2018: 246).

Aile isletmesi kavrami literatiirde sik olarak kullanilmasina ragmen, herkes
tarafindan kabul gbéren bir tanim bulunmamaktadir. Aile isletmelerine dair
tanimlamalara bakildiginda, bu tanimlamalarin genellikle aile servetinin miilkiyeti,
isletme sahipligi, c¢alisanla yonetimin arasindaki akrabalik bagi ve bu Kkisilerin
yonetimdeki  yetkileri  faktorlerine  odaklandigi  goriilmektedir.  Yapilan
tanimlamalarin tiim bu faktorleri tek bir tanimda ele aldigir goriilmekle birlikte, bu
faktorleri ayri ayri ele alan tanimlarin da oldugu gorilmektedir. Sarbah ve Xiao
(2015) aile isletmesini, aile iiyelerinin en biylk hisse ylzdesine sahip oldugu veya

isletmede hakim konumda oldugu isletmeler olarak tanimlarken, Oudah ve
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arkadaslarina (2018) gore aile {iyesi veya iiyelerinin yonetim kurulunda bir yer sahibi
oldugu isletmeler, Barontini ve Caprio’ya gore ise (2006) aile Uyelerinin, belli bir
miktar miilkiyet yiizdesine sahip olarak isletmenin CEO ve kurucu ortagi oldugu
isletmelerdir.

Barry’e (1975) gore aile isletmeleri tek bir ailenin iiyeleri tarafindan kontrol
edilen ve kar dagilimimin ailenin kontroliinde yapildig: isletmelerdir. Davis (1983)
aile isletmelerini aile ve isletme olmak iizere iki alt sistemden meydana gelen, ailenin
temel karakteristik oOzelliklerine gore isleyen, ailenin miilkiyet yoluyla veya
yonetimde yer alan kisiler vasitasiyla isletmeyi etkiledigi yapilar olarak
nitelendirirken, Ward (1997) yonetim ve kontroliin ailenin gelecek kusaklaria
aktarildig1 isletmelerin aile isletmeleri oldugunu belirtmektedir (Birincioglu ve
Acuner, 2015: 494).

Yukarida da belirtildigi gibi, aile isletmelerini agiklamada bazi faktorlerden
yararlanilmaktadir. Bu faktorlerden biri aile servetinin miilkiyetidir. Aile isletmesi
kavrammna bu acgidan yaklasanlara gore aile isletmesi, aile servetinin disariya
dagitilmamasi i¢in kurulmus 6zel sirketlerdir (Karlof, 1993: 46). Baska bir ifadeyle
aile isletmesi, bilhassa miras paylasimin engellenmesi ve ailenin servetinin
dagitilmamas1 i¢in kurulmus tesebbiislerdir. Bu goriise gore aile sirketlerinin
temelinde, ailenin sahibi oldugu sermayenin, aile disindaki kisi veya gruplara
aktariminin engellenmesidir (Villalonga ve Amit, 2006: 388).

Aile isletmelerini agiklamada kullanilan bir diger faktér ise, calisanlarin
birbiriyle akrabalik bagina sahip olma faktoriidiir. Bu goriise gore isletme iginde
sahiplik ve yonetimin tamaminin veya biiylik cogunlugunun tek bir aile etrafinda
toplandig1 isletmeler aile isletmeleridir. Potobsky de (1992) aile isletmelerini aile
liyelerinin isletme yonetim ve faaliyetlerinde agirlikli olarak s6z sahibi oldugu
isletmeler olarak tanimlamaktadir.

Aile isletmelerini agiklamada kullanilan ti¢lincii faktor isletme yonetimindeki
hakimiyet, yani yonetimde s0z sahibi olma durumudur. Bu goriise gore sirketin
denetimini elinde tutacak sekilde bir veya daha fala aile {iyesinin sahibi oldugu
sirketler, aile isletmeleri olarak tanimlamaktadir (Gordon, 2008, akt., Aydin, 2010:
5). Alan yazinda goriilen yaygin bir goriise gore aile isletmeleri, bir ailenin karar
alma haklarinin en az %?20’sini elinde bulundurdugu isletmelerdir (La Porta, vd.,

1999; Faccio ve Lang, 2002). Yine yaygin bir diger ve daha tutucu bir goriise gore



bir ailenin karar alma haklarinin en az %50’sini elinde bulundurdugu isletmelerdir
(Barontini ve Caprio, 2006: 695; Classen, vd., 2013).

Bunlara ek olarak, 6zellikle biylk 0Ol¢ekli isletmelerde sirket hisseleri gesitli
hissedarlar arasinda paylasilmis olmakla birlikte, sirket igindeki en biiylik hissedar
kicuk bir oranda hisseye sahip olsa bile, bu isletme hali hazirda bir aile igletmesi
olarak degerlendirilebilir. Bu nedenle, aile isletmelerinin, isletme sahibi
durumundaki aile tyelerinin, isletme {lizerinde oldukga etkili oldugu veya isletmenin
isleri lizerinde kontrol sahibi oldugu isletmeler oldugu konusunda genel bir fikir
birligi vardir (Miralles-Marcelo, vd., 2014: 156-167). Baska bir deyisle, bir sirket
tamamen bir aileye ait olmasa dahi, ailenin sirketi hala kontrol etmesi veya yonetim
kontrolini elinde tutmasi, sirket yaygin bir miilkiyet yapisina sahip olsa da, sirketin

hala bir aile sirketi oldugu anlamina gelmektedir.
2.2 Aile isletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmeleri sahip oldugu cesitli ozellikleri bakimindan, diger isletme
tirlerinden ayrilmaktadir. Bu kapsamda degerlendirilen en oOnemli ii¢ Ozellik,
isletmenin yonetim kadrosu olmak iizere isletme calisanlar1 arasinda kan baginin
olmasi, toplumsal degerlerinin olmasi ve ortak ¢ikarlar i¢in hareket ederken aile
normlarina uygun davranilmasidir (Berrone, Cruz ve Gomez-Meija, 2012: 258;
Bhaumik, Diffield ve Pal, 2010: 437).

Aile isletmeleri, bir ailenin, isletmenin milkiyeti ve yonetimi Gzerinde gicli
bir etkisinin bulundugu isletmeler olup, bu durum, aile isletmelerini diger
isletmelerden farkli konuma getiren en 6nemli 6zellik durumundadir (Kontinen,
2011: 502). Konuyla ilgili en eski tanim olan Donnelly’nin (1964) Harvard Business
Review’da yapmis oldugu tanima gore ise, bir isletmenin aile isletmesi olarak

degerlendirilebilmesi i¢in en az iki nesilin o isletmede ¢alismas1 gerekmektedir.

Aile isletmeleri, yoneticinin aile {iyesi oldugu ve iist diizey yoneticilerin ayn1
aileye mensup oldugu isletmelerdir. Bu 0Ozelligiyle aile isletmeleri, diger
isletmelerden keskin olarak ayrilmaktadir. Bu kapsamda aile isletmelerinde denetim
ve karar verme organi genellikle yonetici konumdaki aile iiyelerinin elindedir ve bu
durum siirdiiriildigii miiddetge o isletme, aile igletmesi olma o&zelligini devam
ettirecektir. Bununla birlikte aile isletmelerinin bir diger 6zelligi de, ilgili isletmenin
sahip oldugu isletme politika ve amacinin, yonetim kadrosundaki aile iligkili olmus
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olmasidir (Anderson, Jack ve Dodd, 2005: 150; Abdellatif, Amann ve Jaussaud,
2010: 113; Claver, Rienda ve Quer, 2009: 132).

Avrupa Komisyonu’nun (2009) aile isletmelerine dair yaptigi tanimda, aile

isletmelerinin 6zellikleri su sekilde siralanmaktadir:

1. Karar alma haklarinin ¢ogunlugu, sirketi kuran/miilklerin sahibi olan
veya firmanin sermayesini edinmis gercek kisi veya kisilerin ve/veya bu kisilerin

dogrudan mirasgilari olan es, ebeveynleri, ¢ocuklar1 veya mirasgilarina aittir.

2. Ailenin veya akrabalarin en az bir temsilcisi firmanin yonetimine

resmen dahil olur.

3. Sirketi (sermayeyi) kuran veya edinen kisi, aileleri veya sonraki

nesiller, sermayeleri tarafindan belirlenen karar alma haklarinin %25’ine sahiptir.

Tiim bu 6zelliklere bakildiginda, aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran
ozelliklerden biri de, isletmelerdeki miilkiyet durumudur. Bu kapsamda isletme
icinde, bir kisi ve/veya aile iiyelerinin, isletmenin en az %25’lik hissesini elinde
bulundurmalari, isletme yonetiminde aile veya akrabalarin en az bir iiyesinin resmi
olarak dahil olmasi ve isletme i¢inde karar alma ¢ogunlugunun aile iiyelerine sahip

olmasi, aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel 6zelliklerdendir.

Aile sirketlerini ayirt etmede kullanilan bir diger 0zellik ise, yoneticilerin ve
calisanlarin, isyerinde aile iligkilerini, degerlerini, etik kurallarin1 ve davranis
bicimlerini paylasmasidir. Bu nedenle aile kiiltiiriine bagli olarak gelisen bu deger
ve davraniglar ayn1 zamanda isletme kultirt ile harmanlanmaktadir (Debarliev ve
Janeska-lliev, 2015: 43). Aile isletmelerinde 4 tip kiiltiirel kaliptan bahsedilmektedir
(Kilman, vd., 1985; akt., Akca, 2010: 13).

1) Ataerkil Kultir: Ataerkil kiiltiire sahip isletmelerde; sirketlerle ilgili alinacak
kararlar, yonetim kararlart ve sirket islerinin yiritilmesi ile ilgili tim kararlar
yalnizca aile tarafindan verilmektedir. Ailenin giicii ve statiisiine biiyik Onem
verilmektedir. Isletme icerisinde iliskiler kardes, baba, ogul gibi tepeden asagiya
hiyerarsik bir yap1 olusturmaktadir. Aile yonetiminde séz sahibi olan st kurul

gecmise odaklanmustir.
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2) Serbest Kultir: Serbest kulturde, aile Gyeleri Gst duzey yodnetimdedir.
Ailenin giicli ve statiisii onemlidir. Isletmenin amaci, kurucu ve ailesi tarafindan

belirlenmektedir. Calisanlar ve aile arasinda yiiksek giiven duygusu hakimdir.

3) Katilimci Kiiltiir: Katilimer kiiltiirde, ailenin giicli ve statiisii yerine daha
esitlikgi iliskilere Onem verilmektedir. Karar alma siire¢lerinde ve sirketin
yiiriitiilmesi asamalarinda aile liyeleri, ¢alisanlarin fikirlerini almakta ve karar verme

stirecine ¢alisanlarin fikirlerine de deger vermektedir.

4) Profesyonel Kiltur: Sirkette ¢alisan profesyonel yoneticiler aile sirketinin
kiltiiriinde etkili olmakta ve profesyonel yoneticilerin katkilartyla sirket kilturu

gelistirilmektedir. Bireysel bagar1 ve rekabet, isletme kiiltiiriinii olusturmaktadir.

Ancak aile isletmelerinde yasanan kiiltiirel kaynakli bu durum, olasi yanlis
anlagilmalar, sorunlar ve catismalarin temelini olusturmaktadir. Tagiuri (1996)
tarafindan Onerilen iic daire modeline gore, aile isletmesinde ii¢ ayr1 alan
bulunmaktadir. Bunlar is sistemi, miilkiyet/yonetim sistemi ve aile sistemidir. Bu
kapsamda (Ust Uste binen bu sistemler, ayni zamanda aile isletmelerinde
karmagikliginin temelini olusturarak aile isletmelerini diger isletmelerden ayirir

(Debarliev ve Janeska-lliev, 2015: 43).

Aile igletmeleri sahip oldugu kurumsal degerlerin, aym1 zamanda aile
kiiltiirlinin de yansitildig1 isletmelerdeir. Yonetici ailenin sahip oldugu kiiltiir ile
isletme kiiltiirii birbirine paraleldir. Bu kapsamda ailenin sahip oldugu kiiltiir, norm
ve degerler isletmenin yapisini sekillendiren 6nemli unsurlardir. Buna ek olarak aile
isletmelerinde itibar, aile ve aile liyelerinin itibar ile esdeger olarak algilanmaktadir.
Nitekim aile isletmeleri s6z konusu oldugunda ailenin isletmeyi, isletmenin ise aileyi
temsil ettigi genel kabul goren bir goristiir. (Berrone, Cruz ve Gomez-Meija, 2012:
277; Anderson ve Reeb, 2003: 1306)

Gunimduzde tlke ekonomileri icin dnemli birer yap: tagi durumundaki aile
isletmelerini, diger isletmelerden ayiran bir diger Ozellik ise aile isletmelerinin
ekonomik yap1 igindeki 6nemli konumlaridir. Nitekim aile isletmeleri, tarih boyunca
ekonomik yapida sahip olduklar1 6nemle taninmakla birlikte, dinyadaki en uzun
Oomiirlii, en yaygin kurumlar arasindadir (Astrachan, 2010: 6-14). European Family
Businesses (2012) istatistiklerine gore aile isletmeleri, diinya GSYH’sinin yaklagik

%70 ila 90’11 olusturmaktadir. Aile isletmelerinin bir diger ozelligi ise diinya
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genelinde isletmelerin %50 ila %80’ini ve diinyadaki ¢cogu iilkede, aile isletmelerinin
tim igletmelerin %70 ila %95’ini olusturmasidir (European Family Businesses,
2012).

Literatlr incelendiginde aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran bu
Ozelliklerin disinda bazi 6zelliklerin de varligi dikkat ¢gekmektedir. Literatiirde aile
isletmelerini, diger isletmelerden ayiran bu 6zellikler finansal performans, finansal
yapi, risk tercihi, firma yasi, firma biyiikligii ve uluslararasilasma seklinde
belirtilmektedir (Gedajlovic, vd., 2012: 1050; Kontinen ve Ojala, 2010: 103; Yu,
vd., 2012: 37-55; Xi, vd., 2015: 127-132). Buna ek olarak sahibiyet, yonetim,
stratejik rehberlik yoluyla yonetisim ve katilim, giinlilk faaliyetlere dogrudan
katilim ve/veya oy kontroliiniin sakli tutulmasi gibi faktorler de aile isletmelerini

diger isletmelerden ayiran 6zelliklerdendir (Astrachan, vd., 2003: 217).

Anderson ve Reeb’in (2003) 403 “S&P 500~ sirketi flizerine yaptigi
aragtirmaya gore, isletme yasi, aile miilkiyeti seviyesi ve CEO’nun aile ile olan
iliskisi aile isletmelerini ayiran ozellikler olarak belirlenmistir. Gudmundson ve
arkadaglar1 da (1999) aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran ozellik olarak
miilkiyet yapisi ve strateji olarak belirlemislerdir. Bunun yaninda Littunen (2003)
Finlandiyali isletmelerin kuruluslarimi etkileyen faktorler {izerinde yaptig
arastirmada, isletmeyi kurma amaglari, yerel ¢evrenin Ozellikleri, stratejik
etkenlerdeki degisimler, ag iizerindeki degisimler ve yonetim bigimlerindeki
degisikleri aile isletmelerinin diger isletmelerden ayiran Ozellikler olarak
belirlemistir. Westhead ve arkadaglarinin (2001) yonetim ve sahiplik faktorleri
kapsaminda yaptiklar1 arastirmalarinda CEO'larin gorev siireleri, CEO pozisyonunun
siresine 1liskin akrabaliklarin etkisi, yoneticilerin sahip oldugu oranlar1 aile

isletmelerinin diger isletmelerinden ayiran 6zellikler oldugunu belirtmislerdir.
2.3 Aile isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlar

Diger isletmelere gore gelisim hizlari daha yiiksek olan ve boylelikle biiylime
imkanlar1 da daha yiiksek olan aile isletmelerinin ayni sekilde yasam siireleri de
diger isletmelere gore bir o kadar ¢abuk tiikenir niteliktedir. Aile isletmelerinin kisa
stire i¢cinde biiylime imkanina sahip olmalarinin yaninda ayni1 zamanda bir o kadar
kisa siirede piyasadan silinebilir olmalar1 gercegi, aile isletmelerinin sahip oldugu

avantajlardan ne denli 1iyi yararlandiklar1 ve dezavantajlardan ne denli
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korunabildikleri ile iliskilidir. Bu kapsamda aile isletmeleri, sahip olduklar1 avantaj
ve dezavantajlar1 saptayarak bunlara yonelik kararlar almali ve bu kararlar
uygulayabilmelidir (Poutziouris, vd., 2006; Gallucci, vd., 2015: 157; Miralles-
Marcelo, vd., 2014: 157; Debarliev ve Janeska-lliev, 2015: 42-43). Bu kapsamda bu

boliimde aile isletmelerinin sahip oldugu avantaj ve dezavantajlar incelenecektir.

2.3.1 Aile Isletmelerinin Sahip Oldugu Avantajlar

Aile isletmelerinin en 6nemli avantajlarindan biri, bu isletmelerin uzun émiirlii
olmasidir. Aile isletmeleri uzun vadeli bir isletme Omriinii yaninda, ayn1 zamanda
uzun vadeli bir planlama ve yatirim Stratejisine sahip olup, bu sekilde aile
isletmelerinin ~ bliylime  siiregleri, diger isletmelere gore daha giivenli
gerceklesmektedir. Bu kapsamda uzun vadeli planlama ve yatirim stratejilerinin kisa
vadeli yatirim stratejilerinden daha etkili ve basarili olmasi, aile isletmelerinin
Oonemli bir avantaj1 olarak one ¢ikmaktadir. Bununla birlikte aile isletmelerinin uzun
vadeli stratejik yatirim stratejilerine sahip olmasi, ayni zamanda geri donen
yatirimlarinin yiiksek oranli olmalarmi saglamaktadir (Elo-Pdrssinen ve Talvitie,
2010; Tourunen, 2009; akt, Ingalsuo, 2014: 21; Kwak, 2003: 12).

Aile isletmelerinin sahip olduklari sermaye yapisi ve finansmanlar1 da bir
baska avantaj durumundadir. Zira aile isletmelerinde isletme sermayesinin biiyiik bir
boliimii 6z kaynaklardan meydana gelmekte olup, bu kapsamda aile isletmelerinin
sermayeleri gene ailenin kendi sermayesinden 0Odenmektedir. Aile isletmeleri,
isletme kurulusunda karsilastiklar1 sermaye sorununu genel olarak kendi icglerinde
coziimlemekte ve isletme sermayelerinin biiyiik bir bolimiini 6z kaynaklar
olusturmaktadir. Bu durum salt sermaye ve finansman sorunlarini ¢oziimlemede
kolaylik saglamaz, ayni zamanda hem rakipleri karsisinda da gii¢lii konuma
getirmekte, hem de sahip olduklar1 kaynaklari tam olarak islerine yonlendirecekleri
icin kaynaklarini dogru ve etkin olarak kullanmakta, boylelikle isletmenin kisa
vadede biiyiimesine olumlu katkida bulunacaktir. Bununla birlikte aile
isletmelerinde, isletme {iyelerinin isletmelerini “kendi ¢ocuklar1 gibi” goérmeleri
sebebiyle isletmelerin karsilastiklar1  finansman  zorluklarinda sahip oldugu
kaynaklarin1 kendi isletmeleri icin, diger isletmelere gore daha kolay ortaya koyma
egilimi gostermektedir. Zira isletmeyi kendi cocugu gibi goren isletme ortaklari,
isletmenin kotli duruma diismemesi i¢in gelir ve mal varliklarindan kolaylikla

vazgecebilmektedir (Lee, 2006: 103-114; Goémez-Mejia, vd., 2010: 230; Gonzalez,
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vd., 2013: 10; Gedajlovic ve Carney, 2010: 1145-1150; Braun ve Latham, 2009:
271).

Aile isletmelerinde yonetim kadrosu genellikle kemiklesmis bir kadrodur. Bu
durum, isletmenin isleyisinde ve yonetiminde istikrarin saglanmasina neden
olmaktadir. Yonetimde istikrarin saglanmasi, kararlarin hizli isleme konmasinin
yaninda, ayni zamanda hem calisanlara, hem de miisterilere giiclii isletme imaji
sunmaktadir (Machek ve Votavova, 2015: 168). Bunun yani sira yonetimin istikrarli
olmasi, karar alma mekanizmasinin da hizli islemesine neden olmaktadir. Hem
isletme sermayesinde, hem de yonetimde aile iiyelerinin ¢ogunlukta oldugu aile
isletmeleri teknik ve idari konularda, bu konudaki avantajdan yararlanarak daha hizli
karar alma potasiyeline sahip olup, bu durum isletmedeki gereksiz biirokratik
engelleri ve hantallig1 ortadan kaldirmakta ve kararlarin daha hizli hayata gegirilerek
isletmenin daha hizli bilyiimesine yardim etmektedir (Braun ve Latham, 2009: 273;
De Massis, vd., 2013: 166-167; Miller, vd., 2013: 555).

Aile isletmelerinin sahip oldugu bir diger 6nemli avantaj ise aile isletmelerinde
takim ruhunun, diger isletmelere gore daha fazla olmasidir. Aile isletmelerinde
calisanlarin genellikle aile iiyelerinden olusmasi, isletme tiyeleri arasinda samimi
iligkilerin varligina neden olmaktadir. Bu durum ayni zamanda sahip olduklar
akrabalik bagmin da verdigi yakinlik sebebiyle isletme {iyeleri arasinda birlik ve
dayanigma ile takim ruhunun gelisimine olumlu katkida bulunmaktadir (Wright,
Cullen ve Miller, 2001: 1-2).

Yine aile isletmelerinde basta yonetim kadrosu olmak iizere, ¢alisanlarin daha
geleneksel bir yapida olmalar1 ve 6rf ve adetlere 6nem vermeleri de, isletmeler icin
onemli bir avantaj olarak gorillen orgitsel aidiyet, orgiitsel vatandaslik ve kurum
kiiltiiriiniin olusmasina neden olmaktadir. Aile isletmelerinde yonetici konumdaki
ailenin sahip oldugu kiiltiir, ayn1 zamanda isletme kiiltiiriinii de etkilemekte, aile
kiiltiirii 1le 1sletme kiltiiri genellikle benzer durumda olmaktadir. Aile isletmelerinde
kurum kiiltiiriiniin, kemiklesmis bir hal almis olmasi sebebiyle isletme ve calisanlar
arasinda gerceklesen beklenti ve talepler daha rahat bir sekilde anlasilmakta ve
boylelikle isletmeler tarafindan olusturulan kurallar daha cabuk ve kolay olarak
benimsenmektedir. Bununla birlikte aile isletmelerinde karsilasilan olasi sorunlarda
da, aile tliyeleri arasindaki dayanisma anlayis1 sayesinde calisanlar birbirine yardime1
olarak, yapilmasi gerekenleri hizli bir sekilde yerine getirmektedir (Habbershon ve
Williams, 1999: 5-7; Uhlaner, 2006: 130-131).
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Aile isletmelerinde aile liyeleri arasindaki iliskilerin akrabalik bag: ile giicli
olmasi ve ayn1 zamanda aile isletmelerini “kendi ¢ocuklari” gibi gérmeleri sebebiyle
aile isletmelerini benimsemeleri, aile tiyelerinin kendilerini isletmelerine adamalarina
neden olurken, isletmenin yonetim kademesinde olan bu yakin iligki, ayn1 zamanda
calisanlarin da islerini sahiplenmelerine neden olmaktadir. Bahsedilen bu sahiplenme
isletmeye hem karlilik, hem de devamlilik olarak geri donmektedir (Wright, vd.,
2001: 3; Zahra, vd., 2008: 1037-1038).

Aile isletmelerinin hem kendisi, hem de ydnetici ailenin i¢inde bulundugu
sosyal gevre ve ailenin tanimnilirhigi, isletme igin daha itibarli bir durumu ifade
etmektedir. Bu isletmeler agisindan itibarin artmasi genellikle isletmenin
kurulmasiyla baglar ve genellikle kurucusunun sahip oldugu itibar ile 6zdesleserek
devam eder (Erdem, 2006: 209). Aile isminin toplum nezdinde itibarli bir konumda
olmasi, aile isletmeleri i¢in de bir avantaj durumunda olup, aile ismi ile isletme
isminin beraber anilmasi, aileye duyulan giliven sebebiyle isletmeye veya isletmeye
duyulan giiven sebebiyle aileye avantaj saglamaktadir.

Aile igletmeleri, aile iiyelerinin kendi bilgilerini yine kendi isletmeleri i¢in
paylastig1 isletmelerdir. Aile tiyeleri i¢in is hayati ayn1 zamanda giinliik hayatlariyla
i¢ ice gecmis olup, aile iiyeleri islerini yasayarak 6grenmektedir. Ise yonelik bilgi
birikimine sahip kurucu liderin, bu birikimini aile iiyeleriyle paylasma imkaninin
yiiksek olmasi, aile iiyelerinin erken yasta bilgi birikimi sahibi olmalarina ve is
hayatin1 deneyimlemelerine sebep olmaktadir (Machek ve Votavova, 2015: 168).
Aile iyelerinin yetismesinde isletme gelecek kusaklarin  okulu olarak
degerlendirilebilir. Isleri 6grenmek isletme sirlarin korunmasi ve gelecek nesillere
bu bilgilerin aktarimi1 ¢ok daha kolaydir. Bu sebeple ¢alisanlarin iginde yer alan aile
tyeleri aracilig: ile her kademede kontrolii saglamak daha kolaydir. Isletme devretme
asamasinda birinci kusaktan ikinci kusaga gegerken birinci kusagin gelistirdigi
uzmanlik alami ikinci kusakta ¢ok daha ileriye gidebilecek sekilde yon alabilir.
Girisimci bu noktada kendisinden sonraki kusaga aile bagindan gelen giiven duygusu
icinde isletmenin sirlarini ve gelisim planii agik¢a sunabilir. Girigimei vizyonu ile
yetisen Ikinci kusak ileriyi gormek adma isletmeye katacag degerler daha yiiksek
seviyede olacag1 degerlendirilmektedir (Ergiin, 2017: 12).
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2.3.2 Aile isletmelerinin Dezavantajlar

Genel itibariyle sahip oldugu olumlu o6zelliklerinin yaninda aile sirketleri,
sosyal bir kurum olan aile ile ekonomik bir kurum olan isletmelerin birlesimi olmasi
sebebiyle yapisal olarak baz1 6nemli dezavantajlar1 da beraberinde getirmektedir.

Ankara Sanayi Odasina (ASO) (2005: 5) gore aile isletmelerinin 6nilindeki en
onemli dezavantajlardan bazilar1 su sekildedir:

e Basarili calisanlarin sirkette tutulamamasi; yeteneksiz, tecriibesiz ve bilgisiz
olmasma ragmen aile yakinlarinin kayirilmasi, bilgili ve yetenekli aile disi
calisanlarin gelecek kaygilart yiizlinden isletmede durmamalari,

e Kurumsallasmanin olmamasi,

¢ Devir isleminin dogru zamanda yapilmamasi; mevcut durumdaki lider hayatta
iken planlanmasi gereken devir isleminin yapilmayarak, liderin aniden Oliimiiyle
yasanan biiytik sarsinti,

e Devir planlarinin olmamasi; bir tiir padisahlik gibi babadan ogula geger
zihniyetiyle hali hazirda plansiz programsiz devir yapilmasi ya da yetkin kusaga
devir yapilamamasi,

e Aile anayasasinin hazirlanmamasidir.

Aile isletmeleri agisindan en 6nemli dezavantajli durumlar, yonetsel alanda
gerceklesmektedir. Bu kapsamda aile isletmeleri i¢in en 6nemli dezavantajlardan biri
olarak karsimiza nepotizm, bagka bir deyisle is yerinde akrabalarin kayirilmasi
problemi ¢ikmaktadir. Nitekim alan yazinda da nepotizm, aile isletmeleri i¢in en
onemli sorunlardan biri olarak yer almaktadir (Baytekin ve Kocabas, 2004: 426;
Safina, 2015: 634). Nepotizm, 6zel bir ¢aba gostererek bir kiginin kendi akrabalarini
bir kurum veya kurulusa yerlestirmesi, bir (st makama terfi ettirmesi; bazi
ayricaliklardan istifade ettirmesi (lojman, yurt dis1 gorev vs.); bagka bir goreve tayin
ettirmesidir (Baytekin ve Kocabas, 2004: 426). Nepotizmin s6z konusu oldugu bir
isletmede, galisanlar genel olarak yetenegi, basarisi, egitimi, bilgi ve becerileri gibi
ilkelere bakilmaksizin, sirf akrabalik bagi olmas1 dikkate alinarak ise alinmakta veya
terfi ettirilmekte, bu durum hem isletmenin profesyonellesmesini engellemekte, hem
de calisanlar nezdinde giiven duygusunu sarsarak isletmeye olan sadakati ve
bagliliklarin1 olumsuz olarak etkilemektedir. Nitekim isletmeler i¢in 6nemli olan salt
kar elde etmek degil, ayn1 zamanda isletme ortaklarinin ve ¢alisanlarinin kendilerini
isletme i¢in 6nemli ve tanimlayict bir eleman olarak gormeleridir (Gjinovci, 2016:

430; Holt, 2012: 1146).
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Aile igletmelerinde yonetim kadrosunda genellikle aile {iyelerinin yer almas1 ve
kararlarin aile lehine alinmasi, isletme igindeki ise alim ve terfi sisteminde aile
tiyelerine ayricalik taninmasina neden olmaktadir. “Aile degerlerinin is degerlerinin
Oniine gecmesi halinde, yetersiz kisiler onemli gorevlere getirilmekte, yeterli ve
gerekli kisiler ise iliskilerin kotii olmast ya da istendigi gibi kurulamamasi nedeniyle
sirket disinda birakilmaktadir. Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran en
belirgin 6zelliklerden birisi, sirket yonetimi ile isletme stratejileri {izerinde aile
kiltliriiniin agikga etkili olmasi ve aile iliskilerinin, is iliskilerinin oniine gecmesidir
(Cetin, vd., 2008: 108).” Bu durum isletmenin kurumsallagsmasi agisindan 6nemli bir
engel durumundadir. Her isletme i¢in oldugu kadar, aile isletmelerinde de karlilik ve
devamlilik gibi hayati etkenlerin gerceklesebilmesinde isletme calisanlarinin payi
olduk¢a yiiksektir. En alttakinden, en iistiindekine kadar calisanlarin kendilerini
calistiklar1 isletmeye ait hissetmeleri, onlarin hem isletmeye olan sadakatlerini
artiracak, hem de motivasyonlarini artirarak daha verimli g¢aligmalarina neden
olacaktir. (Eddleston, vd., 2010: 1045; Hussain, vd., 2013: 169)

Aksi durumda nepotizm, hem belli liyakat kosullarina uymadan tepeden inen
veliahttin, sirketin stratejik anlarinda ne yapacagini bilmeden sirketi ¢ikmaza
striikleyecegi; hem de artik bu sirkette higbir zaman hak ettikleri yerlere
gelemeyecekleri diisiincesiyle motivasyonlar1 diisen ¢alisanlarin kendilerini bilgi ve
becerilerinin hakkini veren, itibar gorecekleri diger kurumlara kayacaklari i¢in sirketi
zor duruma sokabilmektedir (Tekatan, 2016: 15). Bu da kalifiye eleman sikintisinin
aile isletmelerinde yasanmasmin en biylk etkenlerindendir. Neticede, aile
isletmelerinde gelecek nesillerin cesaretsiz ve yetersiz kisilerden olugsmasina neden
olunmakta ve dolayisiyla aile igletmelerinin yagsam siireleri kisalmaktadir (AKga,
2010: 9).

Aile isletmelerinde goriilen bir diger dezavantaj ise kurumsallasamama
sorunudur.  “Kurumsallasma, isletmenin  bir  sistem haline  gelmesidir.
Kurumsallagsma, sirketin 6zde lidere bagli yonetimden sisteme bagli yonetime
ge¢mesidir. Kurumsallagsma, bir isletmenin, giiniin kosullarina uygun yonetim ve
orgiit yapilarini olusturarak ihtiyag duyulan sistemleri kurmasi; bir kurum olmaya
iliskin davranis, standart ve ilkeleri belirleyerek bunlari yazili bir bigime getirmesi ve
uygulayabilmesi olarak da tamimlanabilmektedir (Biite, 2010: 7).” Nitekim
isletmelerin kisiden ¢ok kurum iginde belli kural, standart ve prosediirlerin 6nemli

olmasi, kendi kurum kiiltiiriinii olusturmasi, kendi usul ve yontemlerine sahip olmasi,
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diger isletmelerden farklilagtiran bir kurum kimligine sahip olmasi gibi
uygulamalarinin biitiinlinii ifade eden kurumsallagsma sonunda isletmeler, deger elde
ederek devamliliklarini saglamaktadir.

Aile igletmeleri, bliyiime sagladikca isletmeye yonelik sorunlara ek olarak aile
ici sorunlarda da artislar ger¢eklesmektedir. Biiyiime gosteren isletmelerde siklikla
goriilen yetki ve sorumluluk belirsizligi, gelecege dair planlama eksikligi, nesiller
arast catisma, aile ve yonetici arasindaki catigmalar, aile iiyeleri arasindaki
catigmalar, dedikodu gibi bir¢ok kurumsallasgamama kaynakli sorunlar aile
isletmeleri i¢in birer sorun olarak belirmektedir. Buna ek olarak aile isletmelerinde
kurumsallagsma, bagka bir deyisle belli bir sistematige gecis siireci, diger isletmelere
nispeten daha zor olabilmektedir. Isletmelerini adeta birer evlatlar gibi goren isletme
sahipleri, sahip olduklar1 isletmeleri aile disindan bireylerle paylagsmada, kurumun
gelecegini bu kisilerin inisiyatiflerine birakmada da zorlanabilmektedir. Bu
kapsamda kurumsallasgamama aile isletmeleri i¢in 6nemli bir dezavantaj olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Sciascia, vd., 2012: 83-84; Leaptrott, 2005: 222-227; Miller,
Le Breton-Miller ve Lester, 2012).

Kurumsallasamama sorunu yasayan aile isletmelerini bekleyen bir baska
tehlike de yonetim devrinde yasanan sorunlardir. Aile isletmelerinde yonetim devri,
“mulkiyetin ailede kalmasi s6z konusu oldugundan igletmenin yonetiminin ve hatta
liderligin bir sonraki nesil aile iiyesine gecirilmesidir (Andi¢ ve Isler, 2008: 45).”
Ankara Sanayi Odast da (2005) aile isletmelerinde yetki devrini, “kurucu liderin
ileride isletmeyi en iyi sekilde yonetecek kisiyi belirleyerek, isletme yonetiminde gui¢
ve denetimi devri” olarak tanimlamaktadir.

Aile isletmelerinde basta kurucu lider olmak (zere, yonetim kadrosundaki aile
tiyelerinin sahip olduklar1 yetki ve sorumluluklarini baska kisilerle paylagsmak
istememeleri ve merkeziyet¢i yonetim tarzina sahip olmalar1 sebebiyle yetki devri
olumlu karsilanan bir unsur degildir. Bu kapsamda isletme i¢inde yetki ve karar alma
mekanizmasinin, 6zellikle aile iiyelerinde kisitli kalmasi, isletmenin dogru karar
almamalarina ve alinacak dogru kararlarin engellenmesine neden olmaktadir.
Yonetim kurulunda her iiye her ne kadar kagit iistiinde esit haklara sahip olsa da,
yonetim kurulundaki iiyelerin sahip oldugu hisse paylar1 karar alinirken 6nem arz
etmektedir. Bu kapsamda igletmede en biiyiik hisseye sahip olan ve ayn1 zamanda

aile lyesi olan, genellikle kurucu lider, yonetim kurulu iiyesinin kendi kisilik
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Ozelliklerini isletme kiiltiirine de yansittigi goriilmektedir (Fang, vd., 2012: 12;
Chua, Chrisman ve Bergiel, 2009: 356; Stewart ve Hitt, 2012: 73).

Aile sirketlerinde devir siirecinin 6nemi, aile sirketinin ne kadar uzun yillar var
olduguyla ilintilidir. Aile sirketleri genelde kiiciik isletmeler olarak ise baslayip,
dogru zamanda dogru stratejiyi kullanmalari durumunda zamanla biiyiiyebilmekte,
ulusal hatta uluslararas1 bir girket haline bile doniisebilirler. Ancak, bazilarinin émrii
kisa olmakta bir sonraki nesle devreden aile sirketlerinin sayilarinda azalmalar
goriilmektedir. Ornegin diinyanin en biiyilk 500 sirketinin dogumlarindan
tasfiyelerine veya devirlerine kadar gecen ortalama stire 40-50 yildir. Bu nedenle, bu
kuruluglar1 bir meta veya makine gibi duragan bir varlik olarak gérmek yerine, canli
organizmalar oldugunu ve degisim gegirebilecegini unutmamak gerekir (Pazarcik,
2004: 34).

Alan yazinda yoOnetim devrinin, aile isletmelerinin ekonomik yapilanmada
oturmus oldugu oldugu iilkelerde dahi 6nemli bir sorun oldugu goriilmektedir. Hem
kurucu liderin, aile icindeki guicl ve prestijini korumak istemesi, hem de ydnetimin
devredilecegi yeni lider adaymin bilgi, deneyim ve yetenegine glivenmemesinden
otiirii olugan sonraki nesile isletme yonetimini devretmeye yonelik olusan isteksizlik
sebebiyle yonetim devri, aile isletmeleri i¢in agilmasi zor 6nemli bir asama 6zelligini
korumaktadir (Lee, Lim ve Lim, 2003: 657; Karra, Tracey ve Phillips, 2006: 867;
Gbmez-Mejia, Larraza-Kintana ve Makri, 2003: 227).

Aile isletmelerinde kurucu lider kendisini Oliimsiliz olarak gormemeli, bu
kapsamda aile isletmesini kime devredecegini onceden saptamali ve bu kisinin
yetistirilmesine yonelik olarak gayrette bulunmalidir. Nitekim, kurucu liderin
yonetimi devretmedeki isteksizligi, yonetimi devralacak sonraki neslin devralmadaki
isteksizligi, bir sonraki yoneticinin kim olacaginin belirsizligi, yonetim devrine
yonelik planlamadaki eksiklikler aile isletmelerinin siirdiiriilebilir olmasinin
onundeki 6nemli engellerdir (Erdogmus, 2004: 203).

Bu kapsamda degerlendirildiginde aile isletmeleri i¢in karsimiza ¢ikan baska
bir dezavantaj da aile igletmelerinin siirdiiriilebilirigine yonelik sorunlardir. “Aile
isletmeleri agisindan siirdiiriilebilirlik; siirekli etkilesim igerisinde oldugu sosyal,
ekonomik ve cevresel gelisimlerden kaynaklanan riskleri iyi yoOnetebilmesiyle
miimkiindiir. Aile isletmelerinin siirdiirebilirligini i¢inde bulundugu sosyal kosullar,

ekonomik kosullar, isletmeden ya da aileden kaynaklanan problemler énemli 6lglde
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etkilemektedir. Bu konuda da ¢6ziim i¢in belirleyici olan ilk nesil girisimcinin almasi
gereken stratejik kararlar 6nemlidir (Yelkikalan ve Aydin, 2010: 85).”

Aile isletmelerine iliskin birinci nesil kurar, ikinci nesil miras alir ve durumu
idare eder, ligiincii nesil ise batirir ve/veya satar yoniinde i diinyasinca kabul gérmiis
bir saptamanin altinda yatan nedenleri tespit etmek 6nemlidir (Yelkikalan ve Aydin,
2010: 87). Bu kapsamda aile isletmelerinin siirdiiriilebilrliginin saglanmasi ve
isletmeyi ileriye tasiyacak sonraki nesiller, aile ve isletmeye yonelik deger, prensip
ve normlar1 benimsemelidir. Nitekim bagarili olmus aile isletmelerine bakildiginda,
bu isletmelerin genellikle aile degerlerini g6z ardi etmeyen, i¢inde bulunduklari
donemin bilgi ve kosullarina esdeger olarak aile kiiltiiriiniin gelisimini destekleyen,
isletmelerini kendi odak noktalar1 olarak gdéren ve bu kapsamda stratejik yonetim
tarzlarin1 ve nesiller arasi devir planlarini olusturan isletmeler oldugu dikkat
cekmektedir (Olson, vd., 2003: 643; Adedayo ve Ojo, 2016: 91).

Aile isletmeleri, genellikle ailenin 6n planda oldugu ve aile biitgesi ile isletme
biitgesinin ayni oldugu isletmelerdir. Bu nedenle genel olarak kisisel butceleri ile
sinirli olan aile isletmelerinde, olasi bir finansman yetersizligi durumunda gereken
bitcenin aile biit¢esinden karsilanamamasi, isletmeleri disaridan kaynak aramaya
itmektedir. Ailenin disaridan kaynak kullanmaya sicak bakmamasi ise igletmenin
biiyiimesine veya hizli biiylimesine engel olmaktadir. Bununla birlikte dis kaynak
kullanimina sicak bakilsa bile, kredi verilmemesi veya kredi vermede ailenin Oniine
konulan zorluklar da aile isletmelerinin finansman konusunda yasadiklar1 diger
dezavantajlardandir (Csékné Filep ve Karmazin, 2016: 47-51; Stoilkovska, 2011:
181).

Aile igletmelerinin karsilastigi finansal dezavantajlardan biri de karin
dagitimina yonelik sorunlardir. Aile isletmesinin elde ettigi karin nasil dagitilacagina
yonelik istikrarli bir politikanin belirlenmemis olmasi, aile igletmelerinin oniindeki
bir diger olumsuzluktur. Bununla birlikte nesiller arasindaki finansman kaynaklari
arasindaki radikal goriis ayriliklar1 da aile isletmeleri i¢cin dezavantaj durumunda
olup, olas1 fikir ayriliklar1 ciddi c¢atismalarin olusumuna neden olabilmektedir

(Gorgievski, vd., 2010: 514-519).
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3. AILE ISLETMELERINDE LIDERLIK VE
LIDERLIK CATISMASI

Belirli bir vizyonu ve hedefi gergeklestirmek amaciyla insanlar1 etkileme
kabiliyeti ve siireciyle iliskili bir kavram olan liderlik, insanlar1 etkileme, motive
etme, onlar1 yonlendirme ve harekete gegirme fonksiyonlarimin biitiiniini
icermektedir (Robbins ve Judge, 2013: 369; Certo ve Certo, 2009: 8). Baska bir
kaynakta ise Robbins (2005) liderlik kavramini, “hedeflere ulasmak icin bir grup
insan1 etkileyebilmek” olarak tanimlamaktadir. Bu kapsamda lider ise “insanlar
giidiileyen, onlara heyecan veren, isletmeye yeni vizyonlar acan, isletmenin

gelecegine yon veren insan olarak tanimlanabilir.

Aile isletmelerinde liderlik ve liderlik catismasinin analiz edildigi bu boliimde,
aile isletmelerinde liderlik kavrami incelenecek, aile isletmelerinde ¢atisma kavrami
degerlendirilecek ve aile isletmelerinde nesiller arasi liderlik catismasi analiz

edilecektir.

3.1 Aile Isletmelerinde Liderlik

Aile isletmelerinde lider, statiisii ne olursa olsun isletme icinde diger
insanlardan daha farkli, atak, onder bigimde rol almasi, basarili bir sekilde en kisa
siirede amaca varan kisi” seklinde ifade edilebilir (Kotter, 1990). Liderlik kavramina
dair detayli bir tanim yapilirsa, lider, kabiliyetini, bilgisini, duygu ve amaglarini, ait
oldugu kurumun misyon ve vizyonuyla ayni seviyeye getirmek amaciyla takipgilerini
secer, egitir ve donanimini saglamakta ve onlarda etki olusturur (Winston ve
Patterson, 2006: 7).

Alanyazinda liderlik konusunda yapilan aragtirmalara bakildiginda, liderlik
ozelliklerinin saptanmasina dair kriterler soyut nitelikte oldugu goriilmektedir.
Alanyazinda bu kriterler gesitlilik gosterir durumdadir. Bilhassa liderlik ozellikleri
hususunda liderlik kriterleri iizerinde etkili olan ve bu kriterleri 6n plana ¢ikaran
degerler, ait olunan toplumun degerleriyle oOrtiismektedir. Baska bir deyisle, bir
toplumda toplumsal normlariyla liderlik 6zellikleriyle 6ne ¢ikan birey, baska bir
toplumda ayn1 etkiyi olusturamayabilir. Bu kapsamda aile isletmelerinde de ailenin

deger ve normlarina sahip lider, kendi nesillerinin devamina liderlik etmekle birlikte,

21



ait oldugu toplumun deger ve normlariyla ortak davranarak liderlik niteliklerini 6n

plana ¢ikarabilmektedir (Aronoff ve Baskin 2011: 37-39; Sorenson, 2000: 185).

3.1.1 Aile Isletmelerinde Liderlik Islevi

Liderlik, bir birey veya grubun mevcut sartlarda belli amaglarmin
gerceklestirilmesi amaciyla, ¢evresindeki birey veya grubu yonlendirme, harekete
gecirme ve etkileme siirecidir. Bu kapsamda birey veya grubun amaglarinin kim veya
kimler tarafindan saptandigi dnemlidir (Smith, Montagno ve Kuzmenko, 2004: 87).

Bir kurucu liderin etrafinda sekillenen aile isletmelerinde isletmenin kurulusu
ve gelecegi, liderlik nosyonu etrafinda sekillenmektedir. Bu kapsamda aile
isletmeleri igin lider kavrami, diger isletmelerden daha fazla 6nem arz etmektedir.
Lider veya liderlerin kurulus felsefeleri etrafinda kurulan ve lider degisimi
durumunda yeni liderin felsefesinin etkili oldugu aile isletmelerinde liderin varligi,
bilhassa gecis siireglerinde, isletme igin kotli zamanlarda ve degisimin zorunlu
oldugu durumlarda daha da énemlidir (Ward, 1997: 324-325; Chung ve Chan, 2012:
304).

Liderin bulunmadigi aile isletmelerinde basarinin beklenmesi olas1 degildir. Bir
liderin, o isletmeye katmis oldugu deger, onun kurumsal davranisi ne sekilde
yOnlendirdigi ve ne denli etkili kullandigiyla ilgilidir. Liderin tutumu isletmeler i¢in
oldukca onemlidir. Bu kapsamda liderin zorlayic1 bir tutuma sahip olmasi, aile
isletmesinin bagarisin1 daima olumlu olarak etkileyecektir. Liderin etkili ve etkin
olmasi, aile isletmelerinin basarili olmasinda onemli bir etkendir. Isletmenin sahip
oldugu personel sayisi, kurumsal yapi, ¢cevresel faktor ve degiskenler, liderin igletme
basaris1 lizerinde belli oranda etkilidir (Chu, 2011: 837-838; Miller, Minichilli ve
Corbetta, 2013: 553-555).

3.1.2 Aile Isletmelerinde Liderlik Davranis Bicimleri

Aile isletmeleri liderlik davranis sekilleri bakimindan degerlendirildiginde,
karsimiza liderin ayn1 zamanda igletme sahibi oldugu ¢ikmaktadir. Bu kapsamda bu
durum, isletmenin merkeziyetci bir yonetim anlayisina sahip oldugunu ve genellikle
birinci neslin yonetimde oldugu aile isletmelerinde kararlarin tek bir kisi tarafindan
alindigin1 gostermektedir. Bu nitelikte bir yonetim anlayisi, aile isletmelerinin
kurulusg ve gelisiminde 6nemli bir avantaj olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ancak igletmenin oturdugu ve ilerleme gosterdigi donemlerde liderin vizyon ve

hedefleri kapsaminda yonetilmesi durumu ise aile isletmelerinin temel
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problemlerinden biri olan ve birinci nesilden ikinci nesile gecis slirecinde de dnemli
bir problem olabilecek nitelikteki kurumsallasamama sorununu giindeme
getirmektedir. Nitekim bir onceki boliimde de belirtildigi gibi kurumsallagamayan
aile isletmelerinde yonetici ve galisan kadrosuna aile disindan bireylerin alinmasi
durumunda, bu durum hem yoneticiler hem de ¢alisanlar i¢in ¢esitli sorunlara neden
olabilmektedir. Aile isletmelerinde hem lider hem de isletme sahibi olan kisi,
isletmenin biliyiime doneminde sahip oldugu bu rolleri ayirmali ve isletmenin sonraki
nesillere aktarilmasinda ve bu nesillerin basarili olmalarini ve siirdiiriilebilirliklerini
devamli hale getirmelidir (Handler, 1994: 137-150; Poza ve Messer, 2004: 30).

Aile igletmelerinde kurucu lider, o isletmenin merkezinde konumlanmaktadir.
Lider ile isletme o denli biitiinlesmistir ki, isletmenin basarili olmasi, kurucu liderin
isine ve isletmesine verdigi deger ve sahiplenmesi ile iliskilendirilebilmektedir. Aile
isletmelerinde kurucu liderlerde, isletmelerini korumak ve devamliligini saglamak
hususunda oldukc¢a gii¢lii bir istek ve gayret bulunmaktadir. Biiylime ve gelisme
gosteren aile isletmelerinin temelinde bu durum vardir (Anderson ve Reeb, 2003:
1317; Zona, 2016: 737).

Aile isletmelerinde birinci nesilden ikinci nesile devri gergeklestirerek, isletme
ve mevcut isi ailenin kontrolii altinda tutmak, ailenin maddi ve manevi agidan
devamliligin1 saglamada 6nemli bir role sahiptir. Aile isletmelerinde devamlilik ve
biiyiime saglandik¢a, bu durum ailevi baglar1 da koruyan bir yap: halini almakla
birlikte, aynm1 zamanda gelenek ve aile degerlerini nesiller arasi aktarmanin ve
korumanin en iyi ve dogru yolu olarak goériilmektedir (Burkart, Panunzi ve Shleifer,
2003: 2167-2168).

Erdogmus (2004) aile isletmelerinde kurucu liderlerin sahip oldugu yonetim
tarzlarim1 merkeziyetei, katilimer ve profesyonel olarak {i¢ baslikta incelemektedir.
Merkeziyet¢i yonetim tarzinda isletmenin Kurucusu ve ayni zamanda sahibi olup,
isletmede tek soz sahibidir ve katilim kabul edilmemektedir. Katilimecr yonetim
tarzinda kurucu/lider kisi sahip oldugu tiim yetki ve sorumluluklari isletmenin
ortaklar1 ve profesyonel calisanlari ile birlikte paylasir. Profesyonel yonetim tarzinda
ise kurucu, lider ve diger aile iiyelerinin yaninda profesyonel ¢alisanlar da isin
icrasinda yer almaktadir (Erdogmus, 2004: 80).

Aile igletmelerinde kurucu liderler, ayn1 zamanda isletme sahibi
konumundadir. Bu isletmeler, kurucu liderlerle biitiinlesmis olup, alanyazinda

genellikle bu isletmelerin kurucu liderin kisiligini yansittigi belirtilmektedir. Aile
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isletmelerinde liderlerin yonetim anlayiglart veya liderlik nitelikleri, o liderin
yonetmis oldugu insanlara yonelik olan tutumu kapsaminda
degerlendirilebilmektedir (Chung ve Chan, 2012: 307-310). Yonetim ve liderlik
tarzlar1 birlikte degerlendirildiginde yoneticiler, calisanlarin is tatmini saglamak
amaciyla onlar1 salt isletmeye karlilik getiren birer varlik olarak gérmek yerine
onlarin da kendileri gibi bir sosyal yasamlari, aileleri, gurur, deger, beklenti ve
fikirlerinin oldugunu da géz 6niinde bulundurmalidir. Aile isletmelerinde calisan aile
disindaki bireyler, hem isletmeye katki saglayacak, hem de zamanla aile Uyelerini
yakindan taniyacaklardir. Bu kapsamda, calisanlarin isletmeye siradan calisan-
igveren iligkisinden daha farkli bir iliski kurmalarin1 saglayacak kisi yine liderdir
(Burkart, Panunzi ve Shleifer, 2003: 2167).

Yonetim ve liderlik tarzlar1 agisindan bakildiginda, isletmeyi kuran ve aymi
zamanda diger nesillere liderlik yapan kurucu lider, isletmenin gelisimini saglamakla
birlikte, isletmenin devamliligini saglamak i¢in izlemis olduklar1 yonetim ve liderlik
tarzini ikinci nesile aktarmayi ister. Aile tiyelerinden birisi, kurucu nesilin yaptigi
gibi hayatinda isletmeyi 6n plana alir ve yonetim ve liderlik bakimindan diger
tiyelerden daha fazla one ¢ikarsa, isletmenin devri daha az sorunlu veya sorunsuz
gerceklesir. Fakat ikinci nesilin isletmeyi tanimadan yetismesi durumunda,
isletmenin devrinde sorunlar gerceklesebilir. Bu kapsamda liderlik anlayis1 salt
kurucu nesilde degil, ayn1 zamanda sonraki nesiller i¢in de gecerlidir (Miller,

Minichilli ve Corbetta, 2013: 555-556).

3.2 Aile Isletmelerinde Catisma

Catisma, net olmayan, tahmin edilemeyen ve anlagilmayan durumlarda ortaya
¢ikmaktadir. Bu durumlar, bireylerin kabul ve beklentilerine uygun hale getirilirse,
1sin yonetilmesi ile ilgili aile {iyeleri arasindaki fikir ayrilig1 kagcinilmaz olmaktadir
(Alacaklioglu, 2009: 78).

Aile sirketleri duygusal aile baglarin1 ve rasyonel isletme gerceklerini bir arada
bulundurmasi nedeniyle sorunlara aciktir. Hemen hemen biitlin sorunlarin
kaynaginda aile degerleri ve isletme degerlerinin ¢atismasi yer almaktadir. Birbirine
zit gibi goriinen bu iki farkli grup orgiit dinamiklerini entegre edemeyen aile
sitketleri yok olup gitmeye mahkumdur. Aile sirketleri miras, varis, yOnetim

uygulamalari, liderlik, aile i¢i giic miicadeleleri, nepotizm, duygusal iliskilerin varlig
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vb. nedenlerden Gtliri olasi sorunlara zaten sahiptir (Yelkikalan, 2006: 207). Bu
nedenle aile igletmeleri, catismaya oldukca acik yapilardir.

Genelde tiim isletmelerde ve 6zelde aile isletmelerinde ¢atismalar kaginilmaz
durumdadir. Iletisim ve etkilesim halinde bulunan isletmelerin talep, tercih, deger,
inanig, vizyon, misyon ve ¢ikarlarinda farkliliklarin olmasi dogaldir. Bu da dogal
olarak catigmaya neden olan onemli unsurlardan biridir. lyi sekilde idare edilen
isletmelerde olusan catigmalar, olusan farkliliklardan kaynakli zorluklarla ne sekilde
basa ¢ikilabilecegini bilmekte ve bu sire¢ etkili olarak idare edilmesi durumunda
catisma ¢Ozimil gerceklesirken, bu silirecin kotii idare edilmesi durumunda ise
catigmalar isletmeye daima zarar vermektedir (Kellermanns ve Eddleston, 2004: 213;
Piszczek, DeArmond ve Feinauer, 2018: 113).

Moore (1996), isletmelerde ¢atismanin kaynaklarini “iliskilerde, verilerde,
cikarlarda, yapisal ozelliklerde ve degerlerde” farkliliklar olmak iizere bes temel
boyutta agiklamaktadir. Isletmelerde bir catismanin ¢dziimiinde, taraflar arasinda
gerceklesen etkilesimde veri ve gerceklerden ziyade duygular 6ne cikabilmektedir.
Catisma yonetiminde duygusalligin 6ne ¢ikmasiyla birlikte karsi tarafin goriisleri,
deger ve davraniglarina dair yanlis algilamalarin da artis gosterdigi goriilmektedir.
Catigmanin olusmasi veya artig gostermesi, taraflarin 6n yargilar1 veya kaliplagmis
yargilarindan kaynakli olabilir. On yargi kaynakli yanls algilama, ¢atismanin
temelini olusturabilir. Isletmelerde ¢atisma, bir ¢atismanin ¢dziimiine dair elde olan
verilerin yetersiz olmasi veya hatali olmasindan olusabilecegi gibi, ¢atisma
taraflarinin elde edilen verileri farkli degerlendirme ve yorumlamalari sonucunda
ortaya cikan farkli anlamlar elde etmelerinden de kaynaklanabilmektedir. Taraflarin
verileri degerlendirme yontemleri ve verilerden ¢ikarttiklar1 anlam iizerinde 1srarci
tutumlari, taraflar arasindaki farkliligin kutuplagsmaya donlismesine ve bir ¢atisma
siirecinin baslamasina neden olur. Bu siirecte hangi verilerin ¢atisma konusu 1ile ilgili
olduguna iligskin goriis farkliliklar1 ve ¢atismanin kapsama ile ilgili uyusmazliklar da
var olan catismanin yogunlagsmasi ve yeni c¢atismalarin ortaya ¢ikmasina neden
olabilir (Karip, 2013: 29-30).

Aile isletmeleri ile diger isletmeler arasinda bulunan en 6nemli farklilik, aile
isletmelerinde ailenin adi, edinilen kari, sahip oldugu sermayeyi o isletmenin
biiyliylip gelisim gostermesi ve devamliligini saglayabilmek adina aile bireyleri ile
strddrebilme gayretini ortaya sererken, bir takim c¢atigsmalarin da gergeklesmesidir.

Aile bireyleri arasindaki kardesler arasinda yasanan rekabet, ¢ocuklar ile anne-
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babalar arasinda bulunan farklilik, kimlik catigsmalari, yas durumu ve egitim
diizeyindeki farkliliklari, sahiplenme durumlari gibi degiskenlerde ¢atismay1 daha da
kompleks duruma getirir (Michel, vd., 2009: 200).

Aile isletmelerinde akrabalik iligkileri, isletmenin duygusal olarak idare
edilmesinde etkendir. Cocuklar arasinda cinsiyet ayrimi gozeten ebeveynler,
akrabalik vasitasiyla isletmeye dahil olan diger azalar, yiiklendigi rollerdeki ¢esitlilik
bakimindan meydana gelen ¢ekigmeler, aile bireyi diger kadinlarin arasinda yasanan
rekabetleri, aile igerisinde aktif olarak calisanla, calismayanin durum
farkliliklarindan ortaya ¢ikan kiskancgliklar, kusak catigmalar1 ve de aile igerisinde
olast bir nedenden meydana gelen kavgalarin o isletmeye yansimasi da miihim
etkenlerden birisidir. Catigmalar, aile isletmelerinin kurumsallagsma seviyeleriyle de
paralellik gostermektedir. Aile isletmeleri, kurumsallagsmadiklarinda ihtiya¢ duyulan
nitelikler, yetki ve sorumluluklar, gelecek donemlerde kimin yonetimde olacaginin
belirsiz olmas1 ve geleneksel kurallarla idare edilmesi, gatismanin daha da siddetli
olmasma neden olmaktadir (Stoilkovska, 2011: 184-185; Azoury ve Bouri, 2015:
467).

Ailenin ge¢mis zamanlarda yasanmisliklari ve birbirileri arasindaki iliskileri,
duygusal, akrabalik, isletme baglariyla i¢ ige deneyimlendiginden ekseriyetle bu
baglar oldukca karmasiklasir. Anne-babalarin bir taraftan yana olmalari, kardesler
arasindaki yas, egitim, cinsiyet, ilgi alanlarindaki ayrimliliklar, diislince ayriliklari,
kuzenler arasinda yasanan iktidar savaslari, yakin akrabalarin kayirilmasi ve isletme
idaresindeki sorumluluklar da ¢atigmalarin olusmasinda etkilidir (Fahed-Sreih, vd.,
2010: 37; Zito, 2019: 2).

Aile isletmelerinde gerceklesen c¢atigsmalarin temelinde aile degerlerinin
bulundugu bir sosyal yap1 bulunurken, diger isletmeler i¢in ise mantik ve kurallarin
bulundugu bir sosyal yap1 bulunmaktadir. Bu kapsamda aile ile sirket kavramlarinin
birlesmesi, duygu ve mantigin yogun bir sekilde etkilesime girmesini gerektirir. Bir
yanda duygu ve degerlerin agirlik kazandigi bir yapi bulunurken, bir yanda ise
mantik ve kurallarin agirlik kazandigr bir yapr bulunmaktadir. Birgok aile
isletmesinde aile baskin durumdadir ve isletme yonetiminde duygular, ailesel
degerler, ailenin beklentileri ve istekleri etkilidir. Isletmenin ydnetimi yani patronu
ailedir. Duygu ve mantik arasindaki ¢atigma, isletme ve aile yasami boyunca devam

etmektedir (Findikg1, 2011: 34).
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Sonug itibariyle, aile isletmelerinde gergeklesen catismalarin en Onemli
faktorli, aile tyeleri arasindaki duygusal iligkilerin isletme yapisi1 iizerindeki
etkileridir. Bu tiir catismalarin ¢Oziimii ic¢in ise ailedeki sorunlar1 yoOnetime
aktarilmamasi, yonetim kadrosunda nepotizmden ¢ok liyakata 6nem verilmesi, baska
bir deyisle kurumsallasmaya onem verilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde aile
isletmelerinde catisma devam edecek ve bu durum isletmenin giivenilirligini,

devamliligini ve karliligini1 sarsacaktir.

3.2.1 Aile isletmelerinde Catismanmin Kaynaklar

Catisma salt aile isletmelerine has bir durum olmamakla birlikte, aile
isletmelerinde goriilen catisma kaynaklari yapisi itibariyle aile isletmelerine 6zel
hususlar olup, ailesel meseleler ile isletme meselelerinin birbirine karistirilmasi,
kayirmacilik, yetki dagilimi, iletisimsel sorunlar, sirketin aile gibi yoOnetilmesi

sorunlart aile isletmelerinde ¢atismanin temel kaynaklaridir.

3.2.1.1 Aile Iliskileri

Aile igletmeleri adindan da belli oldugu iizere aile iiyelerinin etkili oldugu ve
aile iligkilerinin 6nemli oldugu isletmelerdir. Aile baglarinin giiclii olmasi, aile
tiyeleri arasinda giiven duygusunun olmasi, karsilikli takdir mekanizmalarinin
varligl, isletme ortamimin huzurlu olmasi, aile iiyeleri arasinda esit firsatlar
sunulmasi, ahenk iginde olunmasi, isletme yonetiminin nesilden nesile devri
faktorleri, isletme acisindan énemli faktorlerdir.

Aile isletmelerinde isletme kiiltiir ve degeri ile ailenin kiiltiir ve degeri ortak bir
paydada bulusmalidir. Bu kiiltlir ve degerlerde gelenek, gorenek, bireyler arasi saygi
kapsaminda gercgeklesen iliskilerin varligi, isletmedeki aile iiyelerinin rolleri, isletme
icinde saglikli kararlar almasinda Onemlidir. Ailenin sahip oldugu Kkiiltiirel ve
gelenekei yapisi, bireyin yasi, cinsiyeti, medeni durumu gibi faktérlerin aile iiyeleri
arasinda ayrimciliga neden olmamasi gerekmektedir. Boyle bir ortamda ise aile
tiyeleri icinde giiven duygusu zayiflar, dayanisma azalir ve iligkiler zayiflar. Aile
tiyeleri arasinda giiven duygusunun olmamasi, bireylerin bagimsiz ve soz sahibi
olmamasi gibi zayif aile iliskileri sonucunda aile isletmeleri de basarisiz olur ve bu
durumdan vyine aile (yeleri etkilenir. Aile Uyeleri arasinda gii¢ miidalesinin
yasanmasi durumunda ise aile iiyeleri arasinda elestirel ve siipheci yaklasimlar
olasidir. Bu durum da aile isletmelerinde c¢atismalara neden olmaktadir (Fletcher,
Melin ve Gimeno, 2012 127-130; Moshavi ve Koch, 2005: 237).
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3.2.1.2 Akraba Kayirmacilik (Nepotizm)

Aile isletmelerinin dezavanatjlar1 boliimiinde de ele alinan nepotizm kavramu,
aile isletmelerinde catismanin 6nemli nedenlerinden biridir. Nepotizm temel olarak
bir is yerinde ¢alisan akrabalara, diger ¢alisanlardan farkli olarak bazi ayricaliklarin
taninarak kayirilmasidir.

Isletmelerde “ise gdre adam” anlayis1 yayginken, 6zellikle kurumsallagsmamis

2

aile isletmelerinde ise genellikle “adama gore is” anlayis1 yaygindir. Aile
isletmelerinde liderler, genellikle 6nemli mevkilere kendi aile iiyelerini yerlestirmeyi
tercih etmekte, bu tercih nedenleri arasinda liyakat, kabiliyet, bilgi ve tecriibe yerine
daha ¢ok kan bagi ve duygusal bag yeterli olmaktadir. Bu durum aile iiyesi olmayan,
ancak yeterli seviyede egitim, bilgi, kabiliyet ve tecriibeye sahip diger calisanlar
arasinda catismaya neden olmaktadir. Genellikle beyaz yakali ¢alisanlarin karsilagtigi
bu durum, ¢alisanlarin hem memnuniyetini, hem de motivasyonunu olumsuz yonde
etkilemektedir. Aile disindaki calisanlarin hak ettikleri hak ve ayricaliklardan

yararlanamamasi, onlarin orgiite bagliliklarin1 azaltmakta ve ise olan sadakatini de

diisiirecektir (Nakipoglu, 2015: 25; Jaskiewicz, vd., 2013: 130).

3.2.1.3 Yetki Dagilimm

Aile isletmelerinde genellikle yetki dagilimi geleneksel yapi kapsaminda
yapilmaktadir. Aile isletmelerinde en biiyiik yetki kurucu liderindir. Kurucu lider,
yetki dagilimini genellikle kendi goriislerine gore yapmakta, bu da diger aile {iyeleri
arasinda catigmalara neden olmaktadir. Ayni zamanda kurucu lider varlik planlamasi
yaparken de, bu planlamay1 gerektigi gibi yapmazsa veya aile liyeleri arasinda bu
alg1 olmazsa aile iiyeleri arasinda bagka bir catismaya neden olmaktadir. Bununla
birlikte yetki devrinde kabiliyet, egitim, tecriibe gibi acilardan donanimli aile
liyelerinin geri plana atilmasi da baska bir ¢atisjma durumudur. Yine yetki
dagiliminda nepotizmin olmas1 da, aile iiyeleri ile aile iiyeleri olmayan calisanlar
arasinda c¢atismaya neden olmaktadir. Bu durumun engellenmesi i¢in aile
isletmelerinde yetki devrine yonelik planlama yapilmasi, kariyer basamaklariin adil
olarak uygulanmasi, liyakata dayali kriterlerin uygulanmasi, uygun bireyin uygun
gorevde calistirilmast gerekmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 501; Giingor Ak,
2010: 157; Gilding, 2000: 243-246).
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3.2.1.4 Aile Uyeleri Arasinda Iletisim Sorunlari

Isletmelerde etkili bir iletisim, bilgi, diisiince ve duygularin ¢ift tarafl1 ve dogru
olarak aktarilmasiyla gerceklesmektedir. Aile isletmelerinde basarili olmanin en
onemli faktorii, aile iiyelerinin kendi aralarinda ve aile iiyesi olmayan calisanlarla
aralarindaki bilgi aktariminin diizenli olarak saglanmasi ve bu sekilde etkili bir
iletisimin kurulmasidir. Aile isletmelerinde genellikle iletisim etkinligine yonelik
belirli bir kuralin olmamasi nedeniyle ¢atismalar yagsanmaktadir. Aile i¢i sorunlarla is
sorunlarinin birbirine karistirtlmasi, geng¢ iiyelerin goriis ve diisiincelerinin dikkate
alinmamasi ve yasc¢a biiylik tiyelerin almig oldugu kararlara itiraz edilmemesi gibi
iletisim eksikliginden kaynakli durumlarda i¢ catismalar yasanabilmektedir. Aile
isletmelerinde iletisim eksikligi genellikle nesiller arasinda olan ¢esitli farkliliklardan
kaynaklanmaktadir. Aile tiyelerinden geng nesil iletisime daha agik olurken ve kendi
fikirlerini paylagsmaya 6nem verirken, 6nceki nesiller genellikle paylagmamayi tercih
etmektedir. Bu nedenle kendi fikirleri ve tecriibeleriyle davranmayi tercih
etmektedir. Bu durum iletisim eksikligine ve ¢atismalara neden olmaktadir (Rivers,

2012: 2; Grytsaieva ve Strandberg, 2016: 10-12).

3.2.1.5 Aile Isletmesinin Aile Gibi Yénetimi

Aile isletmelerinde idari uygulamalarda genel olarak aile yapisina uygun
kurallar uygulanmaktadir. Ust yonetim kadrosu ve isletme icindeki kilit noktalarda
aile tliyeleri gorevlendirilmektedir ve bu kapsamda yonetim ve isleyiste aile yapisina
uygun Kkural ve goriisler gegerlidir. En st seviyedeki gorevler, 6zellikle ataerkil
ailelerde en biiylik erkek evlada verilmekte ve bu durum bu sekilde devam
etmektedir. Geleneksel aile hiyerarsisinde, kabiliyet ve egitim gibi faktorlerden gok
cinsiyet farklili§i aile {iyeleri arasnda etkili olmaktadir. Bu durumun en Onemli
nedenlerinden biri de erkeklerin kurucu liderle ayni soyada sahip olmalaridir. Aile
isletmelerinde bu geleneksel kural ve uygulamalar ise zamanla catigmalara neden

olmaktadir (Tekatan, 2016: 16; Leaptrott, 2005: 217-219).

3.3 Aile Isletmelerinde Nesiller Aras1 Liderlik Catismasi
Delahoyde’e (2009: 29) gore genel itibariyle nesil denildiginde, belli bir

demografik yasam evresi ve donemine atifta bulunan, ortak unsurlar1 paylasan,
sosyal bir topluluk belirtilmektedir. Nesil kavramimin temelinde, belli bir yas
araliginda bulunan gruplarin diinyaya geldikleri zaman dilimi ile bu zaman diliminin

kendine has karakteristik niteligi vurgulanmaktadir. Giinlimiiz is yasaminda aktif
29



olarak {i¢ neslin soz sahibi oldugu goriilmektedir. Bunlar 1946 ile 1964 yillar
arasinda dogan ve genellikle isletmelerin iist yonetim kadrolarinda bulunan Baby
Boomers nesli, 1964 ile 1980 yillar1 aras1 dogan ve genellikle isletmelerin yonetim
kadrolarinda bulunan X nesli ve 1980 ile 2000 yillar1 arasi dogan ve genellikle
calisan kesimi olusturan Y neslidir (Deyoe ve Fox, 2012: 12; Reisenwitz ve lyer,
2009: 96).

Nesiller arasi ¢atisma,; iletisim sekli, kapsami, zevkler, giyim tarzi gibi davranis
sekilleriyle alakali durumlardan kaynaklanip ideoloji, hayat goriisii, politik egilim,
dini inanclar gibi etik degerlerle alakali her mecrada karsilasilabilen ayriliklardir.
“Eski kusaklar, yeniliklere uymakta zorluk cektiginde, gelenek ve eski yagam
anlayisina simsiki tutunmakta, yenilige agik olan yeni kusaklar ise gelismelere hizli
bir sekilde uyum saglamada daha basarili olmaktadirlar. Bunun dogal sonucu olarak,
erigkin kusaklarla genglik arasinda var olan ayrilik, gittik¢e biiyiimekte ve kusak
catismasina dontismektedir (Celik, vd., 2004: 191).”

Aile igletmelerinin en belirgin 6zelligi iki ya da daha fazla kusagin isletmede
gorev almasidir. Genellikle birinci kusak, is deneyimi ve finansal sorunlari otoriter
yaptyla isletmeyi yoneterek olusturmuslardir. Sonraki nesil ise otorite ve kurallardan
hoslanmayan, kendi goriisleri disindaki goriiglerin dayatilmasimna direnen ve
acimasizca elestiren bir yapiya sahiptirler. Ikinci kusak, birinci kusagi geri
bildirimlerde 6zellikle otoriter bir yapiya sahipse ¢ekinceli davranirlar. (Denham ve
Gadbow, 2002: 12; Williams ve Page, 2011: 6).

Aile isletmelerinde nesiller arasi catigma, aile isletmelerinin devamlilig
konusundaki en blyik engellerden biridir. Ulkemizde faaliyet gosteren aile
isletmeleri biiylik oranda hala birinci nesil kurucu lider tarafindan yonetilmektedir
(Goker ve Ugok, 2006: 50). Kurucu lider olan birinci nesille diger nesiller arasindaki
en onemli farklilik, birinci nesilin isini kendi kurmasi sebebiyle isine goniilden bagh
olurken, ikinci nesile aile isletmesinin miras yoluyla ge¢mesidir. Birinci nesil,
isletmeyi kuran, gelisimini ve biiylimesini saglayan kurucu lider olarak kendi kurmus
oldugu vizyon ve misyonu devam ettirmek ister ve genellikle degisime acik
olmamaktadir. ikinci nesil ise genellikle teknolojik gelismelere daha yatkin, daha
yenilige daha acik ve daha atik bir yapiya sahiptir. Bu durumdan dolay1r 6nceki
nesilin yapmis oldugu uygulamalar1 geleneksel ve eski olarak gdrmekte, bu sebeple
catisma ortami1 olusmaktadir. Uciincii nesilde ise bu durum daha fazla olup, yasadig

donemin degisen 6zelliklerini bulunduran {igiincii nesil, salt birinci nesille degil, aym
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zamanda kendine gore daha gelencksel olan ikinci nesille de catisma yasar. Bu

kapsamda ikinci hatta {igiincii nesilin igletmeye girmesiyle birlikte, farkli birikim,

gorlis ve diisiinceye sahip aile iiyeleri arasinda nesil catismasi gerceklesmektedir

(Kesken, Sengiil ve Capraz, 2004: 431-437).

Celik ve arkadaslarina (2004) gore aile isletmelerinde nesiller arasi ¢atismalara

neden olan ¢esitli etkenler bulunmaktadir. Bu etkenler su sekilde siralanabilmektedir:

Aile isletmelerinde “dogal organizasyon” baska bir deyisle ailenin en
bliyligli veya kurucu liderin ayn1 zamanda isletmenin patronu olmasi bahse
konu oldugunda aile isletmelerinde patronun s6ziinden ¢ikilmamaktadir. Bu
kapsamda kurucu liderin yasadigi aile isletmelerinde, bu liderin sahip
oldugu kiiltiirii isletmeye empoze etmis olmasi sebebiyle o isletmeler
degisime ¢ok agik olmamaktadir.

Aile isletmelerinde idaredeki aile iiyelerinin yetki ve mesuliyet sinirlari
saptanamamaktadir. Ancak bu hususta da yetki ve mesuliyetin simiri,
kurucu liderin veya igletmedeki biiyiiklerin iki dudaginin arasindadir.
Kurucu lider, genellikle isletmeyi devredecegi kisilere giliven
duymamaktadir. Bilhassa nesiller arasinda dnemli seviyede goriis ayriliklar
bulunabilmektedir. Ornek olarak bir baba, oglunun geng, deneyimsiz ve
daha isin basina gecebilecek nitelikte olmadigini diisiiniirken, oglu ise tam
tersini diistinebilmektedir.

Aile isletmelerinde isletmeye sadik olanlarin ve isine goniil verenlerin
genellikle kurucu nesil oldugu belirtilmektedir. Bagka bir deyisle isletmeyi
kuran ve yikselten birinci nesil lidere gore isletmeyi genellikle miras
olarak devralan ikinci nesil isini sevmeyebilir. Bu durum iigiincii nesilde ise
daha da belirginlesebilmektedir. Dordiincii nesilde genellikle liderler
isletmenin geleceginden ¢ok kendilerini diisiinebilmektedir.

Hissedarlik ve idarecilik rolleri ¢akisabilmekte ve bu durum sorun
olusturabilmektedir. Bilhassa ti¢ilincii nesil liderler kendilerini bir patrondan
cok idareci olarak gordiikleri i¢in, patron ve idareci kimligi ¢atismaktadir.
Bu duruma ikinci nesil liderin hayatta oldugu eklenirse, t¢uncl nesil lider,
patronlugu bile hissedemeyebilmektedir. Ug nesil bir aradaysa, idarede
biiyiik sorunlar gergeklesebilmektedir. Ikinci nesilde hissedar sayis1 dért

veya bes kadar olurken, liglincli nesilde bu say1 yiikselebilmektedir.
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Boylelikle isletme gitgide biiylimekte ve bu kapsamda iletisim sorunu
yasanabilmektedir.

e Gelecege dair yetki devri planlamasi etkili olarak yapilmamasi durumunda
kurucu nesilden sonra yonetimde bir kaos yasanabilmektedir. Buna ek
olarak yetki ve mesuliyetin dagittiminda aile 0Uyelerinin kabiliyet ve
basarilar1 dikkate alinmayabilmektedir.

e Aile isletmelerinde kurucu nesilin degisime kapali ve harcamalarda oldukca
kisith davranmasi ikinci ve liglincii nesillerin idare anlayisini igletme iginde
gostermesini  zor hale getirebilmektedir. Bilhassa yeni teknoloji ve
tekniklerden faydalanma, yeni Uriin gelistirilmesi hususunda kurucu nesil
cekingen davranabilmektedir.

e Aile isletmesinde nesiller arasi1 catismaya sebep olan bir bagka faktor ise,
liderin isletmeye gelecek lider yetistirme hususunda oldukca bilingsiz
hareket etmesidir. Bu durum, bilhassa aile i¢inde en biiyiik kisinin kabiliyet
ve gelecek planlar1 dikkate alinmaksizin gelecek lider sayilmasi, diger
yandan daha kabiliyetli ancak daha kiiciik aile {yelerine bir firsat
verilmemesi seklinde agiklanabilmektedir. Bu durumun aksi olarak da, kuru
liderin gelecek nesillere isi sevdirememesi seklinde gerg¢eklesebilmektedir.
Her iki durumda da ikinci ve sonraki nesiller isletmenin idaresine gecme
hususunda kurucu nesille gatisabilmektedir.

Giintimiiziin rekabet kosullar1 kapsaminda aile isletmelerinin i¢inde bulunulan
donemin kosullarina uyum saglamasi ve bu kosullar kapsaminda degisime acik
olmas1 gerekmektedir. Bu degisimin dogru ve istikrarli olarak bagarmanin yolu da,
bilhassa kurucu liderin ve ileride isletmeyi devralacak nesiller arasindaki catigsmay1
en aza indirmektir. Nitekim nesiller arasi ¢atisma, isletmenin omriinii kisaltmakta ve
basarisizlik sebebi olmaktadir (Marshall ve Brawn, 2003:103, Aras ve Crowther,
2009: 280).

Aile isletmelerinde yasanan nesiller arasi liderlik catismasi birinci nesil
kaynakl1 ve birinci-ikinci nesil arasinda ¢ikan ¢atigma olarak ikiye ayrilabilir. Birinci
nesil, ayn1 zamanda isi kuran lider olup, hem aile hem isletme yOnetiminden
sorumludur. Isletmeyi bizzat kendisinin kurmus ve gelistirmis olmasi1 sebebiyle,
sonraki nesillere yetki ve sorumluluk verirken veya devrederken bazi endiseler yasar.
Bu endiselerin sebebi sonraki nesillere yeterince giivenmemesi, sosyal ve kiiltiirel
degisimler, nesiller arasi1 farkliliklar, tek ¢ocuk olmamasi durumunda g¢ocuklar
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arasindaki cekismeler, sonraki nesilde isi devralacak bireyde liderlik vasfinin
olmamast olarak siralanabilir. Bu tiir endiseler birinci nesilin igsel ¢atigma
yasamasinin onemli sebeplerindendir. Bununla birlikte sosyal ve kiiltiirel degisimler
de kurucu nesilin endise ve ¢atisma yasanmasina neden olmaktadir. Cevre ile birlikte
degisem giliven ortami, teknoloji, toplum, siyaset, yasalar gibi etkenler isletmeyi
oldugu kadar, birinci nesilin de belirsizlik yasamasina ve boylelikle kendisiyle
catisma yasamasina etkendir. (Yelkikalan, 2006: 200; Tolbize, 2008: 5-13; Kesken,
Sengiil ve Capraz, 2004: 431-437)

Aile isletmelerinde nesiller aras1 farkliliklar ve eski ile yeni kusak arasinda var
olan farkliliklar aile igletmelerinde nesiller arasi liderlik ¢atigmasinin belli basl
sebeplerindendir. Nesiller arasi ¢atismalar aile isletmelerinde en sik yasanan ¢atigma
tiirlerindendir. Aile isletmelerinin en temel sorunlarindan biri, nesiller arasinda var
olan yetisme tarzlari, yetistikleri ortam, cevreyi algilayislari, uygulamada ve
iletisimdeki farkliliklardan kaynakli sorunlardir. Bu sorunlarin aile isletmelerinde
yogun olarak catisma yasanmasina neden olmaktadir. Birinci nesil olan kurucu lider,
cevresindeki gelismelere uyum saglamaya calisirken, ayni zamanda is yasaminda
basarili olmaya gayret etmektedir (Yurttadur ve Nakipoglu, 2015: 405; Tolbize,
2008: 5-13; Rodoplu, 2003: 464).

Birinci nesilin temel amaci, kurmus oldugu isletmeyi devam ettirebilmek ve
sonraki nesilleri is alaninda egiterek isletmenin devamliligini saglamaktir. Bu nesilin
genel nitelikleri, aidiyet duygularinin giiglii olmasi, sadakat duygularinin gelismis
olmasi, otoriteye &nem vermeleri, saygili ve caliskan olmalandir. Isletmeyi
kendilerinin kurmalar1 ve gelistirmeleri nedeniyle 6zgiliven ve motivasyonlar: yiiksek
durumdadir. Ikinci nesil ise genel olarak yiiksek egitimli olurken, bu nesilde
isletmeye kars1 bir aidiyet duymak yerine bir an once isletmede yonetici olmak veya
kendi isini yapma diisiincesi hakimdir. Birinci nesilden farkli ortamda yetismeleri ve
kiiltiirel farkliliklarindan dolayi, aralarinda benzer goriisler bulunmakla birlikte,
farkli goriiglerin ortaya ¢ikma durumu da yiiksektir. Bu nedenle iki nesil arasnda
yetki, maddiyat ve iligkiler bakimindan sorunlar ortaya ¢ikmakta ve devamli ¢atisma
yasanmaktadir. Ugiincii nesil ¢atismayr daha da karmasik duruma getirmektedir.
Hem birinci hem ikinci nesilden daha farkli yapiya sahip tiglincii nesil yasayis sekli,
diisiince yapisi, is anlayist gibi bir¢ok konuda onceki nesillerden ayrilarak catismay1

daha da buyutmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004, 24).
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4. AILE ISLETMELERINDE DUYGUSAL
SAHIPLIK VE LIDER UYE ETKILESIMI

Aile isletmelerinin siirekliligi, ister calisan ister sahip olsun gelecek aile liyesi
kusaklarinin igletmeye aidiyet duymalariyla yakindan iligkilidir. Sonraki kusaklarin
isletmeye bagliligi, etkili ve sorunsuz bir bi¢cimde liderlik devrinin gergeklesmesinin
onemli unsurlarindan biridir (Bjornberg ve Nicholson, 2012: 374). Bu kapsamda
geng nesillerin aile isletmesine olan duygusal sahibiyet duygusu, aile isletmelerinin
etkili bicimde yonetimi ve devamliliginin saglamasinda énemli bir kavramdir.

Aile isletmelerinde duygusal sahiplik ve lider-Uye etkilesiminin analiz edildigi
bu boliimde, duygusal sahiplik ve duygusal sahiplik olgusunun olusumuna etki eden
faktorler incelenecek, duygusal sahiplik konusunda gelistirilen yaklagimlar analiz
edilecek, aile isletmelerinde duygusal sahiplik incelenecek ve lider-liye etkilesimi

modeli analiz edilecektir.

4.1 Duygusal Sahiplik Kavrami

Bir aile isletmesinde duygusal sahiplik, geng¢ aile Uyelerinin kendi aile
isletmelerine olan bagliliklarini ve isletmeleri ile 6zdeslesmelerini agiklayan bilissel
ve duyussal durumun birlikteligidir. Duygusal sahiplik, kavramsal olarak psikolojik
sahiplik, sosyal kimlik ve duyussal Orgiitsel baglilik yapilariyla ilgilidir. Kisinin
orgiitle iligkili benligine bir referanstir ve sahiplik ile birey arasinda psikolojik baga
odaklanmaktadir (Bjornberg ve Nicholson, 2012: 381).

Aile sistemi ve hayat dongiisii, duygusal sahiplik konseptinin ayrilmaz bir
batlnadar. bir sonraki nesilin de isletme kapsaminda calismasi veya bir isletmde
hukuki/finansal nitelikte bir sahibiyetinin bulunmasi durumu, aile isletmeleri icin
duygusal sahiplik kavrammin isletmedeki varligi igin 6nemli bir kriter degildir.
“Duygusal sahiplik olgusunun, aile iiyeleri agisindan yerlesik kaninin aksine sadece
finansal fayda, sahiplik veya hukuki baglayiciligin 6tesinde, sorumlulugu, gururu,
duygusal bagi, 06zdeslestirmeyi ve kisisellestirmeyi de igerisinde barindirdig
gorulmektedir. Bu nedenle duygular isletmeler agisindan kimi zaman iyi
yonetildiginde basarinin anahtart1 konumunda iken, kimi zaman siddetli yikimlara,
tahribatlara ve pargalanmalara sebebiyet veren bir gii¢ niteligindedir (Yelkikalan ve

Aydin, 2010: 92).”
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4.2 Duygusal Sahiplik Olgusunun Olusumuna Etki Eden

Faktorler

Duygusal sahiplik kavrami, liderden sonraki nesil ile aile isletmesi arasinda bir
doniim noktasi niteligindedir. Duygusal sahiplik kavrami hissedilebilir olmakla
birlikte elle tutulamaz ve tanimi ve Ol¢limii zordur. Aile isletmesi ve sonraki nesil
arasinda olan duygusal sahiplik iligkisi ge¢misten bugiline ve hatta gelecege giden
“altin bir ip” olarak goriilebilir (Bjérnberg ve Nicholson, 2008: 11). Bu iligkinin
devamliligina etki eden ¢esitli faktdrler bulunmaktadir.

Bu kapsamda duygusal sahiplik olgusunun olusumuna etki eden faktorler,
Ailenin yapisi, isletmenin buyukligt, ailenin degerleri, aile {iyesinin Kkisiligi,
igsyerindeki kariyer alternatifleri, bireyin yasi, cinsiyeti, egitim diizeyi, yasam
standardi, ise katilmak ile ilgili beklenti, is tecriibesi, yemek masasi sohbetleri, aile
ici catigmalar, beklentilerdeki uyusmazliklar, performansi, formal toplantilara
katilim, isletmeye iliskin yazili ve gorsel bilgilendirmeler, isletmenin yasi, tist diizey
kademelerde gorev almak, isletme icinde ya da disinda alinan egitimler vb. gibi”
bir¢ok faktdr sayilabilir (Aydin, 2010: 67).

Bu iliskinin gelisiminde, bir sonraki nesilin aile isletmesine katilimi ve
isletmenin mevcudiyetini devamli duruma getirmesine dair birgok rasyonel faktorle
birlikte, sosyo-kiiltiirel yap1 da oldukga etkilidir. Sosyo-kiiltiirel yapidaki farkliliklar
ayni zamanda toplumun deger yargilari, gelenek ve goreneklerinde ve boylelikle
toplumu olusturan bireyin kisiliginde de farkliliklara neden olmaktadir. “Sonraki
kusagin yetistirilme sekli, bireyin hayat1 boyunca sergileyecegi tutum ve davranis
kaliplarinin, deger yargilarinin temelini olusturur. Degerlerin en kritik islevi ise
isletmenin bir kusaktan digerine gegis siirecini etkilemesidir (Garcia-Alvarez ve
Lopez-Sintas, 2001: 209).”

Degerler toplumlar arasi, iilkeler arasi, sehirlerarasi ve hatta aileler arasi
farkliliklar gostermektedir. Bu kapsamda degerlerdeki bu farkliliklar, bireylerin
duygusal sahiplik seviyelerinin de seviyesinin farklilagsmasina neden olmaktadir.
Boylelikle her bir aile isletmesi ve aile birbirinden 6zel, farkli ve kompleks bir
duruma gelmektedir. Deger kavrami kapsaminda bu farkliliklarin aile isletmeleri
nezdinde yansir duruma gelmesi de, her bir aile isletmesini diger aile igletmelerinden
farkli duruma getirmektedir. Bu farkliliklarin temelinde ise aile isletmelerinin

karsisina her an ¢ikabilecek nitelikte olan biiyiik bir tehlike bulunmaktadir. Nitekim
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aile isletmeleri yasam dongiilerini idame ettirebilmek i¢in biitiin rasyonel nlemleri
almak durumundadir.

Aile isletmelerinde, strdarilebilirligin bir 6lcutl de aileden sonraki kusaklarin
isletmenin yoénetiminde ve/veya denetiminde s6z sahibi olmasidir. Bu baglamda
sonraki kusagin isletmeye dahil edilebilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu katilim
ancak sonraki kusagin sosyo-ekonomik beklentilerinin bir sonucu olmasinin yani sira
sirddrdlebilirligin temini agisindan duygusal bir bagliligin saglanabilmesiyle
anlamlilik kazanacaktir (Aydin, 2010: 68).

4.3 Duygusal Sahiplik Konusunda Gelistirilen Yaklasimlar

Alan yazinda duygusal sahiplik konusunda gelistirilen yaklasimlara
bakildiginda, {i¢ tiir yaklagimin siklikla kullanildigi goriilmektedir. Bu kapsamda bu
boliimde duygusal sahiplik konusunda gelistirilen Darwinizm kuramini temel alan

evrim psikolojisi, sosyal kimlik kurami ile baglilik kurami incelenecektir.

4.3.1. Evrim Psikolojisi (Darwinizm)

Evrim psikolojisine gore aile, biyolojik olarak bir iireme ve ekonomik ac¢idan
tiretim ve tiiketim kaynagi, toplumsal agidan yaygin isbirligi fonksiyonu bulunan ve
topluma uyum saglayan bir varliktir (Nicholson, 2008: 102-106).

Evrim psikolojisi teorisi kapsaminda degerlendirildiginde, aile isletmelerinde
duygusal sahiplik kavrami aile igletmelerinde yasanan ¢atismalarin nedenleri ortaya
konulmaktadir. Bu kapsamda ortaya c¢ikan olasi nedenlerden biri de lider ile sonraki
nesil arasindaki biogenetik catismadir. “Ebeveynler genetik yatirimlarinin tizerindeki
etkilerini devam ettirmek isterken, cocuklar kendi baslarina ve ayri1 olarak kendi
ilgilerini belirler. Kendi gelecekleri icin segecekleri yollar1 kendileri belirleme
egilimi icerisindedirler. Bu yuzden, ebeveynler ile cocuklari arasinda Kkiminle
evlenmeleri gerektigi, nasil yasamalar1 ve caligmalar1 gerektigi, yasam bigimi
secimleri, iletisim bicimleri vb. gibi konularda ¢atismalara rastlanmaktadir. Yasanan
sorunlarda kiiltiirel farkliliklar olsa da konular evrenseldir (Nicholson, 2008: 102-
106).”

4.3.2 Sosyal Kimlik Kurami

Duygusal sahiplik olgusunu agiklamaya yonelik bir baska kuram ise, sosyal

kimlik kuramidir. Insanlarda, tarihten beri gruplasma ve ait oldugu grubu ait
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olmadig1 gruplardan {istiin tutma yoniinde bir egilim bulunmaktadir. Bu duruma
neden olarak ise “insanlarin olumlu bir 6z-degerlendirme yapma yoniindeki giidiileri
(Brehm ve Kassin, 1993, Hogg ve Abrams, 1988; akt., Demirtas, 2003: 124)”
gosterilmektedir. Insanlar s6z konsu bu “6z-degerlendirmeye” ise ait olduklar1 sosyal
gruplari, ait olmadiklar1 gruplardan iistiin gorerek ve iistiin gordiikleri grupla birlikte
duygusal bir sahibiyet kurmalariyla gerceklesir. Bu kapsamda duygusal sahiplik
anlayisinda sosyal kimlik kavrami karsimiza g¢ikmaktadir. Bahse konu olan bu
kavramin tanimi ve bu kavrama ait olan siireclerin analiz edilmesine yonelik bir
girisim ise sosyal kimlik kuramidir. Kurama gore grup iiyeligi, cesitli yaklagimlar
gibi kurumsal veya sekilsel bir konsept kapsaminda degil, birlikteligi, aidiyeti, biz

olmay1 dahil eden psikososyal bir kavramdir.

Kuram, her ne kadar 6zgiil bir yaklasima benzese de, kendi icinde oldukga
kompleks bir yapidadir. Nitekim sosyal kimlik kurami, ¢esitli kavram ve kuramla
direkt bir iliski icindedir. Hogg ve Abrams (1988) sosyal kimlik kuramini olduk¢a
farkll bir bakis agis1 ve yaklasim olmakla birlikte, ayn1 zamanda bir kuram olarak
ifade etmektedir. Bunun nedeni olarak sosyal kimlik kuraminin “gérgul olarak
smanabilir” oldugunu ve “birbiriyle iligkili bir dizi 6nerme” igerdgini belirtir (akt.,
Demirtag, 2013: 127). Bununla birlikte sosyal kimlik kurami, yukarida bahsedilen
farkli gruplarin arasindaki davranislarin izahma dair farkli bir kuramsal cergeve

niteligindedir.

Sosyal Kimlik Kurami'nin temel varsayimlarini maddeler halinde sdyle
siralamak miimkiindiir (Turner, 1987; Turner, 1975; Doosje ve Ellemers, 1997;
Condor, 1990; Turner ve Brown, 1978; akt., Demirtas, 2013: 129-130):

1. Bireyler, kendilerini iiyesi olduklar1 sosyal grubu dikkate alarak tanimlar ve
degerlendirirler, kendilerini siiflandirirlar, bu siiflandirma sonunda da kendilerini
koyduklari, yerlestirdikleri grupla 6zdeslesirler. Bu 6zdeslesme sonunda sosyal

kimlikleri olusur.

2. Sosyal c¢evredeki diger gruplar, bireye, kendi grubunun konumunu
degerlendirmesi igin bir temel olusturur. Uyesi olunan grubun konumu, benzeri diger
gruplarla yapilan sosyal karsilastirma (iggrup/dis-grup karsilastirmasi) sonucu
belirlenir. Bu kiyaslama, belirli davranislara ve niteliklere yiiklenen degerlerle

iliskilidir (giigliiliik, ten rengi, beceriler...).
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3. Insanlar, olumlu bir sosyal kimlik edinmek ve benlik saygilarmi yiikseltmek
icin bu sosyal karsilagtirmay1 gerceklestirirken, kendi gruplarini kayirarak algilama
ve diger grubu da kiiciimseme yoOniinde bir yanlilik gosterirler, bu siirece i¢cgrup
kayirmaciligi adi verilir. Bu durum, en kiigilk grup paradigmasi arastirmalari

sonucunda elde edilen bulgularla ortaya konmustur.

4. Bireyin sosyal kimliginin, olumlu olup olmamasi iiyesi oldugu grubun 6znel

konumuna, yapisina baglidir.

Duygusal sahiplik taniminda, sosyal kimlik kuramindan etkilenerek, orgiitsel
bazda caligmalar yapan Ashforth ve Mael’il (1989) orgiitsel kimlik analizinden
faydalanilmigtir. Orgiitsel kimlik teorisinde birey igerisinde bulundugu grubun
basaris1 ya da basarisizligim1 kendi basar1 ya da basarisizligi olarak goriir. Bu
baglamda orgiitsel kimlik, orgiitsel bagliligi, degerlerin igsellestirilmesini ve grubun

olumlu anlamda degerlendirilmesini icermektedir (Yelkikalan ve Aydin, 2010: 94).

4.3.3 Baghhik Kuram

Duygusal sahiplik kavraminin taniminda yararlanilan bir bagka yaklasim
Baglilik Kuramidir. “Baglanma sekilleri yasam stiresi boyunca kimlik olusumunda
ve yakin iligkilerde hayati rol oynar. Evrimsel bakis agisindan baglanma i¢in motive
edenler koruma ve neslin devami niteligini de igerir. Bunun ¢iktilart sevgi, baglilik
ve sicakliktir (Nicholson, 2008: 48).”

Aile isletmeleri kapsaminda degerlendirildiginde baglilik kurama, lider nesilden
sonra gelen nesil tiiyelerinin c¢ocukluk donemlerinde karsilastiklart farkli aile
kiiltiirlerinin, farkli yas gruplarinin, ailenin kaginci ¢ocuk oldugu gibi faktdrlere bagh
olarak gelisen farkli baglanma tiirlerinin dogalligina atifta bulunmaktadir. “Ciinkii ilk
dogan cocuklar ailelerinin isteklerini ve hedeflerini sadakatle izlemeye hazir
olurlarken sonradan doganlar daha asi ve yollarini kendileri bulma egilimindedirler.
Baglilik teorisi bu fakliliklarin nedenini genetik davramis ile aciklamaktadir

(Bretherton, 1992: 768-772).”

4.4 Aile Isletmelerinde Duygusal Sahiplik

Temellerini tamamen rasyonel ilkelere dayandiran isletmeler ile duygusal
yogunlugun yasandigi aile kurumunun bir araya gelmesinden meydana gelen aile
isletmeleri “aile dinamikleri” ve “isletme dinamikleri” olmak tizere iki grup faktoriin

etkisinde faaliyet gostermektedir (Yelkikalan, 2006: 195).
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Aile isletmelerinin devamliligi ve basarisinin ardinda dort temel nokta
bulunmaktadir. Bunlar rekabetgi Gistiinliik, giiglii is kultlrd, aile sermayesi ve sonraki
nesillerin katthimidir (Bjérnberg ve Nicholson, 2008: 1). Bu kapsamda duygusal
sahiplik mevcut nesil ile gelecek nesil arasinda bir doniim noktas1 durumundadir.

Aile tiyelerini i¢ ve dis ¢evreyle olan iliskilerinde duygularin etkisi biiyiiktiir.
Bu nedenle, catismalarin 6nlenmesinde duygularin etkin kullanimi biiyiilk 6nem
tasimaktadir. Catigmalar, fonksiyonel olsun ya da olmasin, 6ziinde duygusalligi
barindirir ve bireylerin ya da gruplarin amaclarina karsi bir tehdit algilamasi
neticesinde yasanmaktadir (Jordan ve Troth, 2004: 195). Nitekim aile isletmelerinin
devamliligindaki en biiyiik sorun olan nesiller arasi ¢atismalarin temelinde de, aile
iyelerinin sahip oldugu gelecek kaygisi, aile liyeleri arasindaki belirsizlik ve rekabet,
giiven konusunda eksiklik, aidiyetsizlik gibi nedenler bulunmaktadir. Aile
isletmelerini basarili yapan deger, prensip, norm, vizyon ve misyonu sonraki
nesillerin de uygulamalari, biitiin rasyonel diizenlemelerin yaninda, duygusal sahiplik
ilkesinin olusturulmasi ile miimkiindiir.

Aile igletmelerinde duygusal sahiplik algisinin gergeklesmesinde birgok etken
s0z konusudur. Bunlar, aile iiyelerinin aile isletmesine dair bilgilere ulagim
durumlari, aile ve is yasami arasindaki dengenin varligi, kurucu nesilin isletmenin
gelecegi ve sonraki nesile dair beklentileri, ailenin sahip oldugu sosyo-ekonomik ve
kiiltiirel yapisi, isletmenin prensip, prosediir, isleyis gibi yapilanmalarin varlig1 gibi
bircok etken duygusal faktor Gzerinde etkilidir. “Sonraki nesilde sahiplik olgusunun
yaratilabilmesi, isletmenin siirdiiriilebilir basarisi  agisindan  biiyiik  6nem
tasimaktadir. Isletmenin biiyiikliigii, aile yapisi, aile degerleri, kariyer planlamalari
ile baglantili olarak ele alinan sahiplik olgusu, bu degerlerin aile iiyesinin kisiligiyle

6zdeslesmesi durumunda miimkiin olacaktir (Bjornberg ve Nicholson, 2008: 3).”

4.5 Lider-Uye Etkilesimi Modeli

Lider-iiye etkilesimi (LUE), lider ve (yeleri arasindaki is iliskisinin
yansitildigi, karsilikli giiven, begeni ve saygi temellerine dayali olan bir sosyal
etkilesim siirecidir. Liderlik davraniglar1 arasinda lider ve iiye arasindaki etkilesim
onemli bir olgudur. LUE’deki liderlik davranislarini analiz eden bir¢ok arastirma,

comertlik, ikna kabiliyeti ve etik liderlik gibi ideal etkileri bulunan doniigiimsel

liderlige dikkat cekmektedir (Mahsud vd., 2010: 562; Simola vd., 2010: 185).
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LUE’ye gore lider ve iiyeleri arasinda belli bir siire dahilinde etkilesim
olugmaktadir. Sosyal etkilesim kurami kapsaminda bu iliskinin baglangicinin liderin
tiyelerle etkilesime gegtikleri durum oldugu sdylenebilir (Graen ve Uhl-Bien, 1995:
225).

Bu iliskinin seviyesi tiyeler arasinda degiskenlik gosterebilmektedir. Lider ve
tiye arasindaki yliksek etkilesim kapsaminda liderler, iiyelerine ek sorumluluklar ve
farkli gorevler verebilirler. Bu sorumluluk ve gorevler, liyelerin uygulamakta istekli
olacag sekildedir. Buna karsilik olarak {iyeler de liderden, giiven, saygi ve sadakat
beklemektedir. Bununla birlikte LUE iliskisi, giiclii olmadiginda, iiyeler salt resmi
gorevleri kapsaminda hareket etmeyi tercih etmekte ve ek gorev veya sorumluluk
kabul etmezler (Mahsud vd., 2010: 561).

Bu gibi durumlarda, liderler de farkli ek goérev ve sorumluluklar vermekle
birlikte {iiyelerine ek yarar saglayamaz. Liderligin verimliliginin saptanmasi
bakimidan LUE iliskisinin 6zelligi 6nemlidir. “Takipcileri ile yiksek nitelikli
etkilesim iligkisi olan bir lider, bu tip bir iliskisi olmayan ve giiclii etkilesim iliskileri
kuramayan liderlere nazaran, takipcilerini motive etme ve onlara ilham vermede daha
etkin olacaktir (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 227).”
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5. AILE ISLETMELERINDEKI DUYGUSAL
SAHIPLIK, NESILLER ARASINDAKI LIDERLIK
CATISMASI VE LIDER-UYE ETKILESIMI
ARASINDAKI ILISKILER

5.1 Duygusal Sahiplik ile Liderlik Catismas1 Arasindaki iliski

Duygusal sahiplik, bir aile iiyesinin bagimi ve aile sirketi ile 6zdesligini
betimleyen biligsel ve duyussal duruma odaklandigindan dolayr (Nicholson ve
Bjornberg, 2008: 1-6), aile sirketleri igindeki rol ve iliski ¢atigmalarinin altinda yatan
catisma dinamiklerini incelemek icin olduk¢a miithim ve degerli bir bakis agist sunar.

Duygusal sahiplik, psikolojik sahipligin birey ile sahiplik nesnesi arasindaki
psikolojik baga odaklanmasini paylastigindan dolayi, sosyal kimligin, duygusal
orgltsel taahhttler tarafindan tanimlanan kuruma baglanma arzusunun yani sira
genisletilmis benlige referansi (Bjornberg ve Nicholson, 2012: 377-378), duygusal
sahiplik rol catismasinin dinamikleri hakkinda yeni bilgiler getirebilir.

Duygusal sahiplik iizerine yapilan arastirmalarda, duygusal sahiplik
kavramiin giivenilir olarak Olgiilebilir nitelikte ayr1 ve farkli bir yetenek oldugu
ortaya konulmaktadir (Bracke, vd., 2004: 1387). Isletmelerde duygusal sahiplik
kavramin1  olusturmak, oOzellikle aile isletmelerinin odak noktasindan biri
durumundadir. Calisan davranislar1 ve liderler ile calisanlarin ortaya koyduklar
duygusal durumlar1 ile dogrudan iligkilendirilmektedir (Ashkanasy, vd., 2002: 317).

Ozellikle duygusal sahipligin mevcudiyetinin, halihazirda mevcut olan iliski
catismalarinin yenisinin olugmasina ya da giiclendirilmesine katkida bulunan rol
catigmalarina neden oldugu ya da gelistirdigi ve arttirdigi tahmin edilmektedir.
Bunun nedeni rol catigmalarinin genellikle insanlarin kendilerini tanimladigi ve
sonug olarak korumaya/savunmaya calistiklar1 birbiriyle ortiisen ve rekabet eden iki
rol sistemi etrafinda gelismesidir (Hall, 2012: 102). Dahasi, duygusal sahipligin
psikolojik sahiplige kavramsal acidan yakinligi géz oniine alindiginda (Pierce, vd.,
2001: 300-301), bireylerin duygusal sahipligi 6zel ve isle ilgili rollere yonelttikleri ve
duygusal sahipligi etkin bir sekilde rol ve iligki ¢catigmasi i¢in potansiyel bir kaynak
haline getirdigi sonucuna varmak makul bir sonugtur. Ayrica, duygusal sahipligin

duygusal orgiitsel baglilik unsuru ile ifade edilen aile firmasina baglanma arzusu
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(Bjornberg ve Nicholson, 2012: 377; Long ve Yan, 2014: 322), insanlarin
kendilerine verilen rollerini daha gii¢lii bir sekilde savunmalarina yol acarak iliski
catigmalarinin (6nceki rol c¢atismalarindan kaynaklanan) ortaya ¢ikma olasiligin
etkin bir sekilde arttirabilir.

Isletmelerde duygusal sahiplik ile liderlik arasindaki iliski, orgiit {iyeleri igin
Oonemli bir ¢atisma kaynagidir. Nitekim liderler ve caligsanlar arasindaki duygusal
sahiplik, isletmelerdeki catigmalarla dogrudan ve dolayli olarak iliskili
olabilmektedir (Bligh, Kohles ve Meindl, 2004: 213; Lyons ve Schneider, 2009:
742). Liderin bir ¢atisma kaynag1 olmasindan ¢ok, duygusal olarak bir destek etkeni
olmastyla, catismayla ilgili sorunlarin da kolay olarak asilabilecegi, yapilan
arastirmalarla ortaya konulmaktadir. Nitekim liderlik c¢atigmasinin asilmasinda
duygusal sahiplik, 6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Osborn, Hunt ve
Jauch, 2002: 797).

Literatiirde yapilan arastirmalarda liderlik gatismasi ile duygusal sahiplik
arasindaki negatif yonlii iligkilerin varhigi da siklikla ortaya konulan bir bagka
durumdur. Nitekim duygusal sahipligin yiiksek oldugu isletmelerde liderlik
catigmasinin azaldigi, liderlik c¢atismasmin yiikseldigi isletmelerde ise duygusal
sahipligin 6nemli oranda azaldig1 goriilmektedir (Foley, Hang-Yue ve Lui, 2005:
250-253). Bu kapsamda liderlik catigmasi ile duygusal sahiplik arasinda direkt veya
dolayl etkileri bulunmaktadir.

Duygusal sahipligin, iliski ¢atigsmalarinin olusumuna ve/veya yogunlasmasina
yol acgabilecek rol catismalarinin ortaya ¢ikmasi tizerinde dogrudan bir etkiye sahip
olduguna inanilmaktadir, bdylece duygusal sahipligin iliski ¢atigmalar1 iizerindeki
roltinuin belirtildigi gibi dogrudan oldugu kadar, dolayli oldugu da ortaya konulan bir
baska sonuctur. Yapilan aragtirmalarda, liderlik catismasinin baskin ¢ikmasi ve
duygusal sahiplik hissinin azalmas1 durumunda, ¢alisanlarin ise dair ilgi enerjilerinin
azalmasma neden oldugu (Perrewe, Hochwarter ve Kiewitz, 1999: 322), liderler
arasinda cesitli psikolojik problemlere neden oldugu (Judge, Boudreau ve Bretz,
1994: 780-782), liderler ve calisanlar arasinda stres seviyesini artirdigi (Steinmetz,
vd., 2008: 232), is-aile ¢atismasina neden oldugu (Stoner, vd., 1990: 37), depresyon
belirtileri ve is stresi arasinda direkt veya dolayli olarak pozitif ve anlamli yonlii
iligkilerin varlig1 tespit edilmistir (Frone, vd., 1992: 67).

Calisanlarin islerine ve liderlerine karsi olumlu tutum olusturmalar1 da

duygusal sahiplik ile ger¢eklesmektedir. Duygusal sahiplik sayesinde liderler,

42



calisanlan tizerinde destek saglayan, onlar1 dnemseyen bir lider imaj1 olusturmakta
ve bdylelikle isletmelerde verimlilik ve sadakatin olusmasina neden olmaktadir
(Ackfeldt ve Coote, 2005: 156). Buna ek olarak duygusal sahipligin yiiksek oldugu
ve liderlik catismasmmin olmadigi isletmelerde is performansit ve verimliligini
artirmakla birlikte, ¢alisan tutumlarinit da olumlu olarak etkilemektedir (Gagnon ve
Michael, 2004: 172).

Alanyazina bakildiginda liderlik catismasit ve duygusal sahiplik arasindaki
negatif iliski ile 2. neslin isletmeye yonelik olan tutumlar1 arasindaki negatif yonli
iliskinin varligi dikkati ¢ekmektedir (Podsakoff, vd., 1996; Olson, vd., 2003).
Orgiitsel basarinin 6nemli kaynaklarindan olan calisan memnuniyeti ve orgiitsel
performans ile liderlik ¢atismasi ve duygusal sahiplik arasinda anlamli iligkilerin
varligr siklikla ortaya konulmaktadir. Nitekim liderlik ¢atismasinin olmadigi bir
ortamda liderler, sahip olduklar1 bilgi, yetenek, tutum ve sorunlara yaklagim
bicimleri ile 2. nesil arasinda duygusal sahiplik duygusunun gelisimini saglayarak,
etkin oOrgiitler olugturma gorevini ifade etmektedir (Goleman, 2012: 237). Liderlik
catismasinin diisiik ve duygusal sahiplik olgusunun yiiksek oldugu bir is ortaminda
ise genc nesiller, kurucu liderlerinden aldiklar1 destek sayesinde isletme sadakatlerini
daha da artirmakta, boylelikle hem islerine, hem de is tatminlerinde pozitif yonli bir
artis elde etmektedir. Liderlik ¢atigsmasinin diisiik olmasi, duygusal sahiplik algisinin
hem liderler hem de calisanlar i¢in artmasina neden olacak, bdylelikle hem liderler
hem de ¢alisanlarda is tatmini ve Orgiitsel sadakat iliskisi pozitif yonlii gelisime
ugrayacaktir (Slabbert, 2004: 87).

Duygusal sahiplik ile liderlik catigmasi1 arasindaki negatif yonli iliskinin
oldugu isletmelerde liderler, ¢alisanlar1 igin gerekli asamalarda cesaretlendirme ve
isteklendirmede bulunarak calisanlar igin duygusal sahipligin olusumu i¢in 6nemli
bir kaynak durumundadir. Isletmeler icin catisma, ozellikle liderlik ¢atismasi, tiim
liderler ve calisanlar i¢in bir tehdit olarak goriilmektedir. Bu durumda isletmelerde
liderler arasinda, lider-calisan arasinda ve c¢alisanlar arasinda cesitli ¢atismalar ve
anlagmazliklar gergeklesebilmektedir. Bu kapsamda duygusal sahiplige sahip
liderler, olas1 catisma durumlarim1 ve ¢atisma icgindeki insanlarin duygu ve
yetenekleri araciligiyla idare ederek, 1limli ve anlasmaya agik bir ortam olusturarak,
olasi catigmalar1 engelleyebilmektedir (Khatri ve Dutta, 2018: 7; Vem, vd., 2017:
87; Ghafoor, vd., 2011: 7396).
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Yine konu ile alakali yapilan bir bagka arastirmada ise duygusal sahipligin,
liderlik ¢atigmast ile yakindan iligkili oldugu ortaya konulmus, duygusal sahiplik
algis1 yiiksek bireylerin diisiik bireylere gore de liderlik catismasini1 daha etkili olarak
cozebilecekleri sonucuna ulasilmistir. Duygusal sahiplik algis1 diisiik bireylerin
olusturdugu gruplarda, olast c¢atismalar1 ¢ézmek i¢in, grup icindeki bireylerin
kacinma ve uyum saglama davranislarinda bulundugu da gorilmiistiir (Jordan ve
Troth, 2004: 212). Buna ek olarak liderlik gatismasinin yasandigi isletmelerde,
duygusal sahiplik seviyesi diisiik durumdaki veya hi¢ olmayan calisanlar, daha
kotiimser olmaya ve islerine daha az Oonem vermeye daha yatkin durumdadir.
Duygusal sahipligi yliksek olan liderler, bu ¢atisma ortaminin calisanlari olumsuz
etkilememeleri i¢in iyi bir zamanlama ve ayarlamada bulunarak, calisanlarin,
isletmedeki liderlik c¢atismasindan en az seviyede etkilenmelerini ve liderlik
catigsmasinin etki alanini daraltmayi saglayabilmektedir (George-Zhou, 2002: 690;
Wu ve Hu, 2009: 145).

5.2 Duygusal Sahiplik Ile Lider-Uye Etkilesimi (LUE) Arasindaki
Tliski

Lider-iiye etkilesiminin 6zelligi ile duygusal sahiplik arasindaki iliski, LUE
teorisi kapsaminda analiz edilmektedir. Alan yazina bakildiginda, duygusal sahiplik
ile lider-iiye etkilesimi (LUE) arasinda anlamli bir iliski oldugu kabul edilir. Bu
yiizden lider ve iliye arasinda eger oldukega 1iy1 ikili bir uyum gelistirilirse, duygusal
baglamda giiven iliskisinin kurulmasi saglanir (Lee ve Lee, 2016; Seo ve Lee, 2014;
Bauer ve Green, 1996). Bir baska deyisle ¢alisanin yoneticisinden kusku duymamasi,
ona inanmasi, lider ve calisanlar arasindaki etkilesimin kalitesine bagli olarak
degismektedir (Arslantag, 2007: 161).

Conger ve Kanungo’ya gore; duygusal sahiplik kavrami isletmelerde etkili bir
lider-tiye etkilesiminin saglanmasi i¢in Onemli bir faktér durumundadir (akt.,
Ergeneli, vd., 2007: 42-43). Isletmelerde duygusal sahiplik temelli lider-Uye
etkilesiminin olmasi durumunda isletme tiyeleri yliksek riskli ve zor sartlar altinda
dahi yiiksek bir basar1 elde edebilmektedir (Burke, vd., 2007: 607). Yapilan
arastirmalarda igletme tiiyeleri arasinda duygusal sahiplik faktoriiniin lider-Uye
etkilesiminin basarili bir sekilde ger¢eklesmesinde olan 6nemini ortaya koymaktadir
(Ergeneli, vd., 2007: 43).
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Brower, Schoorman ve Tan’a gore (2000), yiiksek bir LUE iliskisi, iiye ve lider
arasindaki karsilikli giiven ve baglilik temeline dayalidir. Burke ve arkadaslarina
(2007) gore aile isletmelerindeki duygusal sahiplik kavraminin, iliskileri gelistiren
onemli bir etken oldugunu ifade etmislerdir. Yapilan baska bir arastirmada, lider-Uye
etkilesiminin etki, katki ve profesyonel saygi boyutlarinin aile isletmelerinde
yoneticiye ve ise duyulan sahiplik diizeyiyle iliskili oldugu saptanmistir (Arslantas,
2007: 166).

Duygusal sahiplik ve lider-iiye etkilesimi arasindaki iliskinin analiz edildigi
cesitli aragtirmalarda, yonetici ve ¢alisanin duygusal sahipligi lider-iiye etkilesiminde
onemli bir etken olarak kabul edilmekte, duygusal sahiplik seviyesi yiksek
liderlerde, lider-iiye etkilesiminde daha iyi bir etkilesimin gerceklestigi ortaya
konulmaktadir. Duygusal sahiplik iliskisinin yliksek oldugu isletmelerde, lider-Uye
etkilesiminin de dogru orantili olarak yiiksek oldugu sonucuna ulasilmaktadir (Greg
ve Camilla, 2010: 595). Yapilan arastirmalarda duygusal sahiplik ile lider-Uye
etkilesimi arasinda pozitif yonlii bir iliskinin oldugu, bu iliski sonucunda liderlik
yaklagimlari, verimlilik, is glicii devri, Orgiitsel vatandaslik ve problem ¢dzme
yetenegi gibi c¢esitli iliskilerin dogrudan veya dolayli etkilerinin oldugu
gorulmektedir (Day ve Carroll, 2004; Rahim ve Minors, 2003: 317).

Duygusal sahiplik ile lider-iiye etkilesimi arasindaki iligskinin analiz edildigi bir
bagka arastirmada ise Uyelerinin duygu ve diigiincelerine 6zenli davranan ve ilgi
gosteren ve duygusal sahiplik duygusunun yiiksek oldugu liderlerin {iyelerinin
psikolojilerini olumlu etkiledikleri, boylelikle lider-iiye etkilesiminin de olumlu
yonlii arttig1 ortaya konulmaktadir (Avey, vd., 2009: 187-188).

Lapointe ve arkadaslarinin (2012) yaptig1 aragtirmalarinda duygusal sahiplik ile
LUE arasindaki iliskiyi analiz etmislerdir. Yaptiklar1 arastirmalarinda isletme
calisanlarinin, yoneticilerden destek gordiiklerini hissetmeleri durumunda, duygusal
taleplerini karsilayabildikleri ve isletmeye kars1 duygusal sahiplik duygusu olustugu
goriilmiistiir. Yonetici destegine yonelik algimmin yiiksek oldugu durumlarda,
calisanlarin duygusal olarak bagliliklarmin da arttigi goriilmektedir. Lider ile iiye
arasindaki etkilesimin yiiksek oldugu isletmelerde, calisanlarin yoneticilerine olan
duygusal bagimliliklarinin yaninda, islerine de duygusal olarak baglilik hisseden
calisanlarin ayni1 zamanda performanslarmin yiiksek olmasi ve islerini layikiyla
yerine getirmenin bir sonucu olarak islerine karsi olumlu duygularda bulunmalari

iizerinde de etkili olmaktadir. Boylelikle LUE olgusu yiiksek isletmelerde galisanlar
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salt igletmelerine degil, ayn1 zamanda islerine karsi1 da aidiyet duygusu hissedecek,
bu sekilde hem c¢alisan hem de isletme performansi da artacaktir.

Garg ve Dhar’m (2014) yaptiklar1 arastirmalarinda, LUE ile duygusal sahip
arasindaki pozitif iliskinin, liderler ile calisanlar arasinda sadakate pozitif etkide
bulundugu, bu ikili iliskinin calisanlarin igletme sadakatine sahip olmalarinda
anlamli bir etki sahibi olmasina neden oldugu, olusan bu sadakatin ise hizmet
kalitesine dolayli olarak pozitif etkilde bulundugunu ortaya koymuslardir.

LUE ile duygusal sahiplik arasinda yapilan bir baska arastirmada ise duygusal
sahiplik ile LUE arasinda anlamh bir iliskinin oldugu, LUE’nin yiiksek oldugu
isletmelerde duygusal sahipligin de artis gosterdigi, LUE algis1 azaldik¢a calisanlarin
isletmeye ait duygusal sahiplik duygularinin da azaldig1 goriilmektedir. Lider ile iiye
arasindaki etkilesimin pozitif yonlii olmasi, ¢alisanlarin liderlerine olan iliskisini
olumlu yonde etkileyecek, bdylelikle calisanlar, liderlerle 6zdeslestirdikleri
isletmelere karsi bir duygusal sahiplik duygusuna sahip olacaktir (Kénya, Grubic-
Nesic¢ ve Mati¢, 2015).

Johnson ve arkadaslarinin (2017) LUE ile duygusal sahiplik iliskisini
Olclimledigi arastirmalarinda da benzer sonuglar elde edilmistir. Bu arastirmaya gore
lider ve iiye arasindaki uyumun niteligi duygusal sahipligin de niteligini dogrudan
etkileyecektir. Arastirma sonucuna gore lider ve iiye arasindaki uyum ne denli
yiiksek olur ve lider ve liye arasindaki bagin kuvveti ne denli kuvvetli olursa,
liderlerin ve calisanlarin isletmeye yonelik sahip oldugu duygusal sahiplik duygusu
da o denli yiiksek ve kuvvetli olacaktir. Bu kapsamda LUE olgusu yiiksek
isletmelerde, lider ve calisanlarin o isletmeye karsi hissettikleri duygusal sahiplik
duygularinda da anlamli bir artis gerceklesecektir (Johnson, vd., 2017).

Duygusal sahiplik ile lider-iiye etkilesiminin olumlu yonlii iligkilerinin ortaya
konulmakla birlikte, liderlik tarz ve nitelikleri farklilastik¢a, duygusal sahiplik
tizerindeki dogrudan veya dolayli etkilerinin oldugu cesitli arastirmalar tarafindan
ortaya konulmustur. Bu arastirmalara gore (Avey, vd., 2009; Bernhard ve O’Discroll,
2011; Zhu, vd., 2013) lider-lye etkilesiminin énemli degiskenlerinden olan liderlik
tarzlar1 farklilastik¢a, tiyelerin duygusal sahiplik algilari Uzerindeki etkilerinin de
farklilik gosterdigi goriilmektedir.

Tiim bu arastirmalara ek olarak, yapilan aragtirmalarda lider-iiye etkilesiminin
yuksek kaliteli oldugu isletmelerde duygusal sahiplik arasinda dolayli etkilerinin
oldugu da goriilmektedir. Nitekim yapilan arastirmalarda yiiksek lider-Uye
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etkilesiminin yiiksek olmasi, bircok degisken iizerinde diizenleyici veya aracilik
niteliginde oldugu one surtlmektedir (Harris, vd., 2011: 271). Nikoli¢ ve
arkadaglarinin (2013) yaptiklar1 arastirmalarinda, lider-iiye etkilesimi ile duygusal
sahiplik kavrami tizerinde 6nemli faktdrlerden olan i¢ iletisim ve is tatmini iliskisini
diizenleyici bir etkisi oldugunu ortaya koymuslardir. Fisk ve Friesen’in (2012)
yaptiklar1 arastirmalarinda ise lider-iiye etkilesimi ile duygusal sahiplik arasindaki
iliskinin, c¢alisanlarin i tatmini ve Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerinde
diizenleyici bir etkiye sahip oldugu ortaya konulmustur.

Lider-iiye etkilesimi ile duygusal sahiplik algisi1 arasindaki dogrudan iliskinin,
calisan ve isletmeler {izerindeki dolayli bir etkisi ise galisanlarin isten ayrilma
diisiincesiyle iliskilidir. Bauer ve arkadaslarinin (2006) LUE kavraminin moderator
olarak alindig1 ve LUE ile galisanlarin isten ayrilma algisina yonelik iligkinin analiz
edildigi arastirmalarinda, LUE ile isten ayrilma diisiincesi arasinda negatif yonlii bir
iliskinin oldugu goriilmektedir. Bu sonuca karsin Wayne ve arkadaglari ise (1997)
yoneticilerinden diisiik destek algilayan bireylerin, muhtemelen daha fazla destek
alma umuduna sahip olarak baska bir isletmede is arayist icinde olacagim ileri
siirmiistiir. Ancak LUE’nin yiiksek oldugu isletmelerde calisanlar, kendilerinin
liderleri tarafindan daha ¢ok desteklendigi, listlerinden daha fazla geri bildirim aldig:
ve isletmelerde belli bir gruba ait olduklar fikri ile iglerine ve mesleklerine daha
fazla sarilacaktir. Islerine duygusal sahiplik hisseden birey igin ise o isletmeden
ayrilmalarinin maliyeti de artacaktir (Bauer, vd., 2006: 300).

LUE kurami kapsaminda, iiyelerin beklentilerinin giderilmesi ve LUE
kalitesinin artirllmasinda giiven kavraminin 6n plana ¢ikmasi, LUE ile duygusal
sahiplik iligkisinde sosyal takas kuraminin dolayl etkilerinin oldugu goriilmektedir.
Ornegin iiyelerin yapmakla yiikiimlii olmadig1 gérevleri goniillii olarak yapmasi,
fazladan mesuliyet almasi ve bunlarin karsiliginda iiyenin lider tarafindan i¢ gruba
katilmas1 ve yetkilerinin artmasi, kararlara katilimiin saglanmasi, ddiillendirilmesi
kapsaminda da sosyal takas kuraminin izleri goriilmektedir. Liderin farkli rollere
sahip tiyelerden bazilar1 ile kendi insiyatifi kapsaminda daha yakin iligkiler
kurabilmektedir. Bu Uyeler disinda kalan tyelerle ise lider salt kural ve prosediir
kapsaminda iliskide bulunmaktadir. Bu kapsamda LUE ile liderlik catismasi iliskisi
dolayli olarak karsilikli gliven, saygi ve mesuliyet bilincinin olmasiyla

iligskilendirilmistir (Dienesch ve Liden, 1986: 621).
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Alan yazinda LUE ile duygusal sahiplik arasindaki iliskinin, duygusal
sahipligin dolayl etkileri olan is performasi, orgiitsel sadakat, orgiitsel adalet, ¢calisan
memnuniyeti, rol catismasi gibi catisma temelli ¢esitli oOrglitsel degiskenler ile
anlaml bir iliskinin oldugu goriilmektedir (Gerstner ve Day, 1997). LUE Kalitesinin
is performansi, is tatmini, is giicii devri, isten ayrilma niyeti, lidere karsi olan
memnuniyet, Orgiitsel sadakat, oOrgiitsel vatandaslik gibi ¢esitli orgiitsel faktorler
tizerinde anlamli ve pozitif etkirlinin oldugu sonucuna ulasilmistir (Aryee ve Chen,
2006; Martin, vd., 2005).

Buna ek olarak LUE ile duygusal sahiplik arasinda dolayl olarak personel
devir orani, isten ayrilma niyeti, grup lyeligi kapsaminda algilanan liderlik etkileri,
dontisiimsel liderlik, ¢alisanlarin kariyer beklentileri ve tatminleri gibi ¢esitli orgiitsel
faktorler arasinda yer alan etkilesimlerin varli§i da cesitli aragtirmalar kapsaminda

incelenmistir (Krishnan, 2005).

5.3 Lider-Uye Etkilesimi ile Liderlik Catismasi
Arasindaki Iliski

Lider ile lye arasindaki etkilesim kalitesini analiz eden kurama gore bu
etkilesim kalitesinin belirleyicileri, tek yonlii bir ilgi etkilesiminden ¢ok, hem lider
hem Gyenin birbirinin yeterliliklerine duymus olduklart saygi ve karsilikli giivene
dayalidir (Schermerhorn, vd., 2010: 316). Bu kapsamda hem lider, hem de iiyenin
bahsedilen bu etkilesime yatirimda bulunmasi1 gerekmektedir (Robbins ve Judge,
2012: 386). Bilhassa lider, orgiite kars1 sadakati yiiksek ve bu kapsamda daha ¢ok
gayrette bulunan {iiyelerine, bu davranislarda bulunmayan tiyelerine gore daha fazla
ilgide bulunmakta, onlara giiven duymakta, bilgi paylasiminda bulunmakta ve
yaptiklart isten duyduklari memnuniyeti agik¢a ifade etmektedir (Luthans, 2011:
422-423).

LUE kurammn temelinde bulunan etkili liderlik siirecinin olusumu, lider ve
tiyeleri arasindaki catisma yonetiminin dogru bir sekilde uygulanmasi ile iliskilidir.
Gelistirilen bu olumlu iligkilerin getirmis oldugu c¢esitli yararlardan, lider ve iiyelerin
faydalanma olanagi meydana gelmektedir (Graen ve Bien, 1995: 219). Bu kapsamda
LUE ile liderlik arasindaki iliski nem arz etmektedir.

Alanyazinda LUE, lider ile iiye arasindaki giiven seviyesi ve iiyenin yetkinligi,

lider ile liye arasinda yer alan sadakat seviyesi, lider ile iliye arasindaki etkinin
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seviyesi gibi ¢esitli boyutlar kapsaminda karakterize edilmektedir (Liden ve Graen,
1980: 455-456). Nitekim lider ile liye arasinda giliven seviyesinin az olmasi,
sadakatin yer olmamasi, lider ile iiye arasindaki etkinin diisiik seviyede olmasi olasi
liderlik c¢atismasina neden olmaktadir. LUE etkilesimini azaltan ve bdylelikle
catisma ortamina neden olabilecek nitelikteki faktorler ise resmi, rol tanimli gorevler
ve  genellikle  sozlesmelere  dayali  degisim  iligkileri ~ kapsaminda
degerlendirilmektedir. LUE kalitesinin azaldig1 bu durumlarda hiyerarsi temelli etki
olusmakta ve lider ile iiye arasindaki mesafe de artmaktadir (Janssen ve Van Yperen,
2004: 371).

Lider-iiye etkilesimi ile liderlik gatismasini inceleyen galismalarda; gorev,
iligki ve slire¢ ¢atigmasi tiirleri ile lider-iiye iligkisini, ¢atisma tiirlerinin ve lider-Uye
etkilesiminin seviyesini yas, cinsiyet ve aile sirketinde bulunma suresine gore
degisiklik gosterdigi dikkate alinmistir. Bu yiizden catigma tiirleri ile lider-Uye
etkilesimi arasinda anlamli bir iligki oldugu saptanmistir. Diger bir deyisle, aile
isletmesinde kurucu liderin ve/veya 2. nesil liderin ya da astin kullandig1 ¢atisma
tirleri lider ile liye arasindaki iligskinin kalitesine gore degiskenlik gosterdigi tespit
edilmistir (Green, 2008: 96-97).

Lider-iiye etkilesimi ve nesiller arasi liderlik ¢atigsmasi tiirleri arasindaki
iligkilere bagl yapilan bir baska ¢alismada, kurucu ve/veya 2. nesil liderlerin siklikla
kullandiklar1 ¢atisma tiirlerini belirlerken, tiyeleriyle etkilesimlerini dikkate aldiklar1
sonucuna varilmistir. Lider-liye etkilesimi ile aile isletmelerinin nesillar arasindaki
liderlik catisma tiirlerinin kalitesi oldukca yiiksek bulunmus ve bu uyumun liderin
catigma tiirlerinden gorev, iliski ve siire¢ yontemini kullanmasi ile baglantili oldugu
sonucu elde edilmistir (Karcioglu ve Kahya, 2011: 350).

Jordan ve Troth’un (2004) yapmis oldugu arastirmalarda ise lider-Uye
etkilesimi ile catisma yOnetimi arasinda yakindan bir iliski oldugu sonucuna
ulasilmis ve lider-liye etkilesimi yiiksek olan isletmelerde ¢atismalarin daha etkili
coziilebildigine ulagilmistir. Lider-liye etkilesimi diisilk olan isletmelerde ise
catismanin ¢oziilebilmesi icin iiyelerin kaginma ve uyum saglama davraniglari
gosterdikleri sonucuna ulagilmistir.

LUE ile liderlik catismasi arasindaki iligkilere yonelik yapilan baska bir
aragtirmada ise liderlerin sik¢a kullanmig olduklari ¢atigma yonetim stilinin
belirlenmesinde iiyeleriyle olan etkilesimlerini dikkate aldiklar1 goriilmektedir.

Arastirma sonucuna gore LUE kalitesi yiiksek bulunmus, s6z konusu kalitenin,
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liderin gatigma yoOnetimini stillerinden uzlasma stilini kullanmasi ile iligkili oldugu
goriilmiistiir (Karcioglu ve Kahya, 2011: 337-352).

Barbuto ve Bugenhagen’in (2009) yaptiklar1 arastirmalarinda LUE ile liderlik
catismasi arasinda iliski arastirilmis, lider ile iiyeleri arasindaki ¢atisma ile LUE
arasindaki iligki arasinda anlamli bir iliskinin oldugu goriilmistiir. Lider iiye
etkilesiminin yliksek oldugu isletmelerde, liderlik ¢atismasi olasiliginin az oldugu,

olasi ¢atisma durumunda ise ¢atismalarin daha kolay ¢6ziimlendigi goriilmektedir.

50



6. BUYUK OLCEKLI AILE ISLETMELERINDE
NESILLER ARASINDAKI LIDERLIK
CATISMASINDA DUYGUSAL SAHIPLIK VE
LIDER — UYE ARASINDAKI ETKILESIM ALGISI

6.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Kiiresel ekonomilerde toplam isletmelerin yaklasik iicte ikisini ve yillik kiiresel
GSMH’nin yaklasik %70 ile 90’ 1n1 olusturan aile igletmeleri, hem yerel ekonomiler,
hem ulusal, hem de kiiresel ekonomiler agisindan olduk¢a Onem arz etmekte
etmektedir. Ekonomide bu denli éneme sahip olan aile isletmelerinin bu 6nemi
sadece ekonomik acidan degil, ayn1 zamanda toplumsal agidan da dnemlidir. Isletme
sahibi durumundaki aileler icin de ayr1 bir 6nemi olan aile isletmeleri, ayn1 zamanda
bilinyesinde calistirdiklar1 calisanlar, vergi verdikleri iilkeler ve tiiketim olgusuna
verdikleri katki sebebiyle ulusal ve uluslararasi pazarlar igin de 6nemlidir. TUm bu
avantajlarina ragmen aile isletmeleri, genel olarak bakildiginda birinci nesilin igletme
yonetiminden cekilmesinden sonra sonraki nesillerde, aile isletmelerinin sahip
oldugu bu avantajlarin bir dezavantaja doniistiigii ve devamliliklarin sonraki
nesillerde genellikle sona erdigi goriilmektedir. Yapilan gesitli arastirmalarda da bu
durum belirlenmis olup, aile isletmelerinin sahip oldugu bu kirilgan yapinin
temelinde ¢esitli sorunlarmm bulundugu goriilmektedir. Bu durumlardan en
Oonemlilerinden biri de siiphesiz nesiller arasi liderlik ¢atismasidir. Liderlik
catigmasimin temelinde c¢esitli faktorler bulunmakla birlikte, liderlik ¢atigmasi
kavraminin 6nemli faktorlerinden biri duygusal sahiplik olup, bu arastirmanin
temelini olusturmasi bakimindan duygusal sahiplik unsuru, arastirmanin temel
arastirma konusunu olusturmaktadir.

Biiyiik olgekli aile isletmelerinde nesiller arasi liderlik ¢atismasinda duygusal
sahiplik faktoriiniin arastirildigi bu arastirmanin amaci, sosyal ve ekonomik agidan
bu denli 6nemli olan aile isletmelerinin devamliliklarindan birincil etken
durumundaki yonetici nesillerin sahip oldugu duygusal sahiplik olgusu kapsaminda
liderlik ¢atismasi olgusunun arastirilmasi, bu ¢atismanin gesitli sosyo-demografik ve

ekonomik faktorlere gore analiz edilmesi ve liderlik catigsmasi ile duygusal sahiplik
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arasindaki iliskinin neden oldugu etkinin aile igletmelerine olan olasi etkilerinin
ortaya konulmasidir.

Duygusal sahiplik kavrami, aile iiyeleri bakimindan var olan kaninin aksine,
salt ekonomik yarar, sahiplik veya yasal baglayicilik gibi maddi unsurlarin da
Otesinde, sorumluluk, duygusal bag, 6zdeslik, kisisellestirme ve gurur gibi manevi
unsurlart da barindirmaktadir. Bundan dolayi aile isletmeleri agisindan duygular, iyi
yonetilmesi durumunda bazen isletmeler i¢in basar1 faktorii durumunda olurken, bu
duygularin iyi yonetilememesi durumunda ise isletmelerin iflas etmesine, boylelikle
hem aile i¢i ¢atismalarin yasanmasina, hem isletme i¢i, hem de isletme dis1 aktorleri
dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilmektedir.

Aile isletmelerinde temel motivasyon unsurlarindan en 6nemlisi, isletmenin
karliliginin, isletme pay sahibinin (liderlerin) finansin1 dogrudan etkilemesidir. Diger
siradan caligsanlar gibi isletmeden tek beklentileri maas olmayan liderler, daha ¢ok
kazanmak ve isletmelerini siirdiiriilebilir duruma getirmek icin isletmelerine
duygusal acidan bagli olmali ve aile isletmelerini salt bir kazan¢ kapis1 olarak
gormekten c¢ok, ailelerinin ve sonraki nesillerinin sosyal ve ekonomik ag¢idan
geleceklerini de belirlemektedir. Bu durum ozellikle bayik olcekli aile
isletmelerinde daha yikici olabilmektedir.

Biiyiik olgekli aile isletmelerinde nesiller arasi liderlik ¢atismasinda duygusal
sahipligin etkilerinin arastirildigi bu arastirma, sosyal ve ekonomik alanlarda 6nem
arz eden aile isletmelerinin devamliliklarinin saglanmasinda, sonraki nesillerin sahip
oldugu duygusal sahiplik unsurunun Olgiilmesi, bu unsurun nesiller arasi liderlik
catismasina olan etkilerinin arastirilmasi ve nesiller arasindaki liderlik ¢atismasi ve
duygusal sahiplik arasindaki iliskinin etkilerinin ortaya konulmasi bakimindan
onemlidir. Ayrica hem yerli, hem yabanc literatiirde aile isletmelerinde nesiller arasi
liderlik ¢atismasinda duygusal sahipligin arastirildigi akademik ¢alisma sayisinin yok
denecek kadar az olmasi nedeniyle, bu konuyla ilgili 6nemli sonuglar ortaya koymasi
ve bu konuda aragtirma yapacak sonraki arastirmacilar i¢in 6nemli bir kaynak

niteliginde olmas1 bakimindan énemlidir.

6.2 Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Biiyiik olgekli aile isletmelerinde nesiller arasi liderlik ¢atismasinda duygusal
sahipligin etkilerinin arastirildigit bu arastirmanin modeli asagidaki sekilde

gosterilmistir. Yerli ve yabanci literatiirde bu konuyla ilgili dogrudan bir kaynagin
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bulunmamast nedeniyle arastirma modelinin hazirlanilmasinda Loignon ve
arkadaslar1 (2017) ve Bjornberg ve Nicholson’in (2012) arastirmalarindan
yararlanilmis ve bu arastirmalarda yer alan modeller dikkate alinarak karma bir

model olusturulmustur.

DUYGUSAL SAHIPLIK LIiDERLIK CATISMASI
v v
IS ODAKLI -
DUYGUSAL GOREV
SAHIPLIK CATISMASI
KURUM , - —
ODAKLI LIDER-UYE ILISKI
DUYGUSAL ETKILESIMI CATISMASI
SAHIPLIK
DUYGUSAL SUREC
BAGLILIK CATISMASI

Sekil 6.1: Arastirma Modeli

Arastirma modeline gore bu arastirmanin temelinde, liderler arasindaki
duygusal sahiplik algis1 ve lider-iiye etkilesiminin bir liderlik ¢atigmasina neden
oldugu diistincesi bulunmaktadir. Buna gore arastirmanin bagimsiz degiskenini
duygusal sahipligin alt boyutlar1 olan ise odakli duygusal sahiplik, kurum odakl
duygusal sahiplik ve duygusal baglilik, bagimli degiskenlerini liderlik ¢atismasinin
alt boyutlar1 olan gorev catigsmasi, iliski catismasi ve siire¢ ¢atigmasi, ara degiskenini
(mediator) lider-iiye etkilesimi olusturmaktadir. Bu kapsamda temellendirilen bu
arastirmada sianacak hipotezler su sekildedir:

H1la: Is Odakli Duygusal Sahiplik ile nesiller arasindaki liderlik ¢atismasinin
gorev boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H1b: Is Odakli Duygusal Sahiplik ile nesiller arasindaki liderlik catismasinin
iliski boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hilc: Is Odakli Duygusal Sahiplik ile nesiller arasindaki liderlik ¢atismasinin
slire¢ boyutu arasinda anlamli bir iligki vardr.

H2a: Kurum Odakli Duygusal Sahiplik ile nesiller arasindaki liderlik

catismasinin gorev boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.
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H2b: Kurum Odakli Duygusal Sahiplik ile nesiller arasindaki liderlik
catismasinin iliski boyutu arasinda anlamli bir iligski vardir.

H2c: Kurum Odakli Duygusal Sahiplik ile nesiller arasindaki liderlik
catismasinin siire¢ boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir.

H3a: Duygusal Baglilik ile nesiller arasindaki liderlik ¢atigmasinin gorev
boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3b: Duygusal Baglilik ile nesiller arasindaki liderlik g¢atismasinin iligki
boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3c: Duygusal Baglilik ile nesiller arasindaki liderlik gatismasinin sureg
boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H4a: Is odakli duygusal sahiplik ile liderlik catismasmin gorev boyutu
arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.

H4b: Is odakli duygusal sahiplik ile liderlik catismasmn iliski boyutu
arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.

H4c: Is odakli duygusal sahiplik ile liderlik catismasmin siire¢ boyutu
arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.

H5a: Kurum odakli duygusal sahiplik ile liderlik ¢atismasinin gérev boyutu
arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.

H5b: Kurum odakli duygusal sahiplik ile liderlik ¢atigsmasinin iliski boyutu
arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.

H5c: Kurum odakli duygusal sahiplik ile liderlik ¢atismasinin siireg boyutu
arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.

H6a: Duygusal baghlik ile liderlik catigmasinin gorev boyutu arasindaki
iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.

H6b: Duygusal baghlik ile liderlik ¢atigmasinin iligki boyutu arasindaki
iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.

H6c: Duygusal baglilik ile liderlik ¢atigmasinin siire¢ boyutu arasindaki

iligskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.
6.3 Arastirmanin Varsayim ve Sinirhliklar

Arastirmanin varsayimlari su sekildedir:

1. Arastirmanin 6rneklem grubunun evreni temsil ettigi varsayilmistir.
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2. Arastirmaya katilanlarin anket formlarina samimiyetle ve gercekligi

yansitacak sekilde cevap verdikleri varsayilmistir.

3. Arastirmada kullanilan Sosyo-Demografik Bilgi Formunun katilimcilarin
kisisel bilgilerini ve isletmelerin bilgilerini, Aile Isletmelerinde Liderlik Algisi
Olgeginin katilimcilarin aile isletmelerindeki liderlik algisini, Duygusal Sahiplik
Olgeginin katilimcilarin duygusal sahiplik seviyelerini, Liderlik Catismas1 Olgeginin
birinci ve ikinci nesil liderler arasindaki liderlik catismasini, Lider-Uye Etkilesim

Olgeginin lider-iiye etkilesimini dl¢tiigii varsayilmistir.
Arastirmanin sinirliliklar: su sekildedir:

1. Arastirma, Tiirkiye’de bulunan ve yonetiminde ikinci neslin bulundugu,

birinci nesil yoneticilerin kurucu oldugu aile isletmeleri ile sinirlidir.
2. Arastirmaya katilmayi kabul edilen katilimeilar 6rnekleme dahil edilmistir.
3. Girisimler, arastirmacinin bilgi ve yetenegi ile smirlidir.

4. Arastirma, veri toplamada yararlanilan anket formu, soru Olgekleri ve

istatistiksel tekniklerin yeterlilikleri ile sinirlidir.

6.4 Arastirma Yontemi

Bu arastirmada yontem olarak nicel arastirma yontemi kullanilacaktir. Nicel
aragtirmalar, olgu ve olaylar1 nesnellestirerek gdzlemlenebilir, 6lgiilebilir ve sayisal
olarak ifade edilebilir, ispatlanabilir bir sekilde ortaya koyan bir arastirma tiirtidiir.
Biyoloji, kimya, fizik, miihendislik gibi doga bilimleri alanlar1 ile sosyal bilimler ve
egitim arastirmalarinda deney, gozlem ve d6lgme sonuglarindan elde edilen verilere
dayanir. Deney, gozlem ve Olgmelerin tekrarlanabildigi ve objektif yapildigi
arastirmaya nicel arastirma denir. Nicel arastirma yonteminde, arastirilan konuya
iliskin, evreni temsil edecek orneklemden sayisal veriler elde edilmekte, aragtirma
problemleri ya da hipotezleri dogrultusunda test edilip yorumlanarak sonuclara
ulasilmaktadir. Nicel arastirma yonteminde, arastirma oOrnekleminden, arastirma
amact dogrultusunda veriler elde edilerek sonuglara ulagilmaktadir. Yani, konu
hakkinda yogun bir analiz degil aksine, daha yiizeysel daha ¢ok sayisal verilere
saptanmaktadir (Simsek ve Yildirim, 2005: 67).
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Arastirmada model olarak, iligkisel tarama modeli kullanilmigtir. Sosyal
bilimlerde genellikle kullanilan tarama arastirmalari, genis gruplar {izerinde
uygulanan, gruptaki bireylerin olgu ve olayla ilgili goriislerinin, tutumlarinin
alindig1, olgu ve olaylarin betimlenmesinin amaglandig1 arastirmalardir. Arastirmaci
var olan durumu ayrintisiyla betimlemeye ve durum hakkinda ayrintili bilgi sunmaya
calisir (Tanridgen, 2014: 59).

Iliskisel tarama arastirmalarinin o6zelliklerinden birincisi, verilerin farkli
kaynaklardan toplanmasi ve arastirilan konu ile ilgili ayrintili bilgi sahibi olunmasi
nedeni ile gecerliligi yiiksektir. Bir diger 6zelligi ise, verilerin ¢ok fazla kisiden elde
edilmesidir. iliskisel tarama arastirmalarinda temel amag, durumlarla ve olaylarla
ilgili nicel veriler elde edilmesi ve ¢esitli istatistikler iiretilmesidir. Veriler, bireylere
cesitli sorular sorularak elde edilir ve bu amacla anketler veya goriismeler kullanilir.
Mliskisel tarama arastirmalarinda cogunlukla evreni temsil eden bir 6rneklem iizerinde

calisilir (Fowler, 1993, akt., Tanridgen, 2014: 60).

6.5 Arastirma Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Tiirkiye’de sanayi ve hizmet sektdriinde faaliyette olan,
yonetiminde kurucu liderin (1. nesil) ya da kurucu liderden sonra gelen 2. nesil
liderin bulundugu biiyiik 6lgekli aile isletmeleri olugturmaktadir.

Arastirmanin drneklemini biiyiik ¢ogunlugu Istanbul Ticaret Odasina kayith
yonetiminde kurucu liderin (1. nesil) ya da kurucu liderden sonra gelen 2. nesil
liderin bulundugu 79 biiyiik 6lgekli aile isletmelerini temsil eden 161 katilimei

olusturmaktadir.

6.6 Veri Toplama Yontemi

Bu arastirmada deney ve benzer durumlarin veri elde edebilinmesinde temel
kaynak olamamasi nedeniyle, arastirmaci tarafindan degiskenlerin direkt olarak
kontrol edilemedigi, boylelikle arastirmaci kaynakli herhangi bir hataya imkan
tanimayan ve edinilen verilerin  genellestirmeye uygunlugu nedeniyle
cevaplayicilardan verinin elde edildigi bir yontem kullanilmistir. Bu kapsamda
arastirmaci, analizde elde edilecek verileri toplamada anket yontemi kullanacaktir.
Anket yontemi, istenen bilgiyi elde etmek amaciyla cevaplayicilara soru sorulmasina

dayal1 bir aragtirma yontemidir.
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Anket, ana veri toplama araclarindan biridir. Belirli bir amag i¢in, bir sistem
icinde veri toplamak i¢in arastirmacilar tarafindan gelistirilmistir. Bir anketin amaci,
tolere edilebilecek ve tamamlanabilecek 6zel bilgiler elde etmektir (Padem, vd.,
2012: 30). Arastirmada anket formu, internet iizerinden hazirlanan ¢evrimigi anket
formunun linkinin e-posta ile katilimcilara gonderilmesiyle iletilmistir. Boylelikle
hem posta, hem telefonla goriisme, hem de yiiz yiize gériisme yontemlerinin uzun
zaman almasi, arastirmaci ve katilimcilarin zaman sorununun olmasi, maliyetli
olmasi ve geri doniisiin daha diisiik olma riski bertaraf edilmistir. Sonug¢ olarak,
arastirma verilerinin daha kolay ve hatasiz olarak elde edilmesi, sonuglarin aninda
elde edilmesi, sonuclarin genellestirilmesi, her cevaplayiciya ayni sorularin
yoneltilmesi, edinilen verilerin istatistiksel analizler i¢in uygun olmasi nedeniyle
anket ile veri toplama yontemi seg¢ilmistir.

Arastirmada kullanilan anket bes alt boliimden olusmaktadir. ilk boliimde
aragtirmaci tarafindan hazirlanan, katilmcilarin sosyo-demografik bilgileri ile
isletmenin bilgilerini 6l¢mek i¢in Katilimer Bilgi Formu, ikinci bolumde Silvia ve
McGuire (2010) tarafindan gelistirilen Kaplan (2017) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan
30 soruluk Liderlik Algis1 Olgegi (Kisiye Odakli Davranislar alt dlgegi 1, 2, 3, 4, 6,
7, 8, 10, 11, 12, 18, 26, 29. sorular, 1$e Odakl1 Davranislar alt dlgegi 5, 14, 21, 22,
23, 24, 25, 27, 28. sorular, Organizasyona Odakli Davranislar alt 6lgegi 9, 13, 16, 17,
20, 30. sorular), tguncl bolimde Jaswal ve Chand’in (2018: 95-96) Duygusal
Sahiplik Olgegi ve Allen ve Meyer’in (1990: 6) Orgiitsel Baglilik Olgeginin bir alt
oleegi olan Duygusal Baglilik Olceginden yararlanilarak arastirmaci tarafindan
olusturulmus 19 soruluk Duygusal Sahiplik Olgegi (Is Odakli Duygusal Sahiplik 1-7.
sorular, Kurum Odakli Duygusal Sahiplik 8-12. sorular, Duygusal Baglilik alt 6l¢egi
13-19. sorular), dordincu bolimde Janssen ve Yperen (2004: 375) tarafindan
gelistirilen ve arastirmaci tarafindan lider odakli cevrilen 7 soruluk Lider-Uye
Etkilesim Olcegi (Lider-Uye Etkilesimi olgegi 1-7. Soru), besinci boliimde ise
Wakefield, Leidner ve Garnison (2008: 444) tarafindan olusturulan ve arastirmaci
tarafindan Tiirkce’ye cevrilerek aile isletmelerinde liderlik catismasina uyarlandirilan
10 soruluk Liderlik Catismas1 Olgegi (Gérev Catismas alt dlgegi 1-3. sorular, Iliski
Catigsmast alt Olgegi 4-7. sorular, Siireg¢ Catismasit alt Olgegi 8-10. sorular)
bulunmaktadir. Anket formu internet (izerinden gevrimigi anket siteleri araciligiyla

hazirland1 ve bu anket formu linki e-posta araciligiyla katilimcilara gonderildi.
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6.7 Verilerin Istatistiksel Analizi

Arastirmada elde edilecek veriler SPSS 22 istatistik programi kullanilarak
analiz edilecektir. Katilimcilarla ilgili bilgilere ait kategorik degiskenler igin
tanimlayic1 istatistiklerden; sayr (n) ve oranlar (%) kullanilacaktir. Olgek alt
boyutlarinin puanlar1 ve toplam 0&lgek puanlart icin tanimlayicr istatistiklerden;
ortalama ve standart sapma kullanilacaktir. Olgekler arasindaki iliskinin arastiriimasi
icin Korelasyon Analizi uygulanacak ve Pearson Korelasyon Katsayisi verilecektir.
Liderlik c¢atismasi, duygusal sahiplik ve lider ve iiye etkilesimi alt Olcekleri
arasindaki iliskinin analizinde degiskenler arasindaki iliskiyi, o konu ile ilgili
tahminler ya da kestirmeler yapabilmek amaciyla regresyon analizi yapilacaktir.
Olgekler arasindaki iliskinin arastirilmasi icin Korelasyon Analizi uygulanmis ve
Pearson Korelasyon Katsayis1 verilmistir. Ayrica degiskenler arasinda regresyon
analizleri yapilarak olusturdugumuz hipotezlerin anlamlilik derecesine bakilmistir.

Tiim karsilagtirmalar i¢in istatistik dnem seviyesi (p) 0.05 diizeyinde tutulacaktir.
6.8 Analiz Sonuclari

6.8.1 Orneklem ve Ozellikleri

Arastirmanin drneklemini biiyiik ¢ogunlugu Istanbul Ticaret Odasina kayith
yonetiminde kurucu liderden (1. nesil) sonra gelen 2. nesil liderin bulundugu 79
biiytiik 6l¢ekli aile isletmelerini temsil eden 161 katilimci olusturmaktadir. Anketleri
veri dosyasi olarak girisinin yapildigr sirada 25 ankette yanitlayan kisilerin geliskili
cevap verdigi saptanmustir. Celigkili anketler 6rneklemden ¢ikarilarak analizler 137
katihimcr ile yapilmistir. Bu bolimde arastirmaya katilan kisilerin demografik
ozelliklerine iligkin bulgular, arastirmaya katilanlarin cinsiyetlerine, yasina ve

calisma stirelerine gore incelenmis ve siiflandirilmistir.

Tablo 6.1: Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Dagilimlari

Cinsiyet Frekans Gegerli Yuzde (%) Toplam Yizde (%)
Erkek 125 91,2 91,2
Kadin 12 8,8 100,0
Toplam 137 100,0 100,0
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Tabloda goriildiigii gibi 6rnekleme dahil edilen 137 katilimcinin % 8,8’1 (n=12)

kadin olurken, geri kalan katilimcilarin % 91,2 si (n=125) ise erkektir.

Tablo 6.2: Arasirmaya Katilanlarin Demografik Degiskenlere Gore Dagilimlar

Orneklem | Minimum Maximum | Ortalama | Standart Sapma
Yas 137 22 91 48,31 15,489
Calisma Siiresi 137 1 54 21,58 12,702

Tabloda goriildiigii gibi, arastirmaya katilanlarin yas ortalamast 48,31

(ss=15,489), c¢alisma siirelerinin ortalamasi ise 21,58 (ss=12,702) oldugu

saptanmistir.

6.8.2 Verilerin Analizi

Bu bolimde biyiik oOlgekli aile isletmelerinde nesiller arasi liderlik
catismasinda duygusal sahiplik ve lider-liye arasindaki etkilesim algisinin analizine
yonelik yapilan analizler, giivenilirlik analizi; duygusal sahiplik boyutlari, lider-uye
etkilesimi ve liderlik catismasi boyutlarina iligskin faktor analizi; duygusal sahiplik
boyutlar1 ve lider-iiye etkilesiminin liderlik ¢atismasi boyutlarina iliskin korelasyon
katsayilari, ortalamalar1 ve standart sapma degerleri; duygusal sahiplik boyutlar1 ve
lider-liye etkilesiminin liderlik ¢atismasi boyutlarna iliskin regresyon analizi ve

hipotez testleri olmak {izere dort baslikta analiz edilecektir.

6.8.2.1 Guvenilirlik Analizi

Hesaplanan Cronbach’s Alpha degerleri ile ifadeler arasi korelasyona baglh
uyum diizeyleri belirlenmektedir. Arastirmada kullanilan duygusal sahiplik , lider-
tiye etkilesimi ve liderlik catismasi 6lgeklerinin, givenilirlik seviyelerini tespit etmek
icin i¢ tutarlilik yontemine bagvurulmus oOlceklerde yer alan ifadelerin kendi
aralarinda tutarlilik gosterip gostermediklerine  Cronbach’s Alpha degerleri
hesaplanarak bakilmistir.

Cronbach’s Alpha degerinin 0.70 ve {izeri oldugu durumlarda 6l¢ek gilivenilir
olarak kabul edilmektedir. Ifade sayismin sl oldugu ve 6lcek gelistirme
caligmalarinin oldugu durumlarda bu deger 0.60’a disiiriilebilmektedir (Zhu, 2012).
Buna gore; ilgili degiskenler ve alfa giivenilirlik katsayilari Tablo 6.3’te

gorilmektedir.
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Tablo 6.3: Giivenilirlik Analizi Sonuglari

DEGISKENLER Soru sayisi Alfa Katsayis1 ()
Is Odakli Duygusal Sahiplik 4 0,60
Kurum Odakli Duygusal Sahiplik 5 0,68
Duygusal Baghilik 3 0,71
Lider-Uye Etkilesimi 5 0,68
Gorev Catigmasi 3 0,83
fliski Catismasi 4 0,86
Siire¢ Catigsmasi 3 0,84

6.8.2.2 Duygusal Sahiplik Boyutlari, Lider-Uye Etkilesimi ve Liderlik Catismasi
Boyutlarina iliskin Faktor Analizi

Bu bolimde faktér analizlerinin sonuglar1 verilmistir. Faktor analizini
uygularken bagimsiz degiskenler, ara degisken ve bagiml degiskenler ayr1 ayri ele
alinmistir. Bagimsiz degiskenlerden olan is odakli duygusal sahiplik, kurum odakli
duygusal sahiplik ve duygusal baglilik, ara degisken olan lider-iiye etkilesimi ve
bagimli degisken olan gorev catismasi, iliski catismast ve sUre¢ catismasi
degiskenleri faktor analizine tabi tutulmustur.

Bagimsiz degiskenler duygusal sahiplik boyutlariyla ilgili 19 soru sorulmus
olup, her bir degiskendeki sorular kendi iginde ayr1 ayr1 faktdr analizi yapilmstir. Is
odakli duygusal sahiplik (7 soru), kurum odakli duygusal sahiplik (5 soru), duygusal
baghilik (7 soru). Faktor yiikii diisiik olan sorular c¢ikarilarak yeniden analiz
yapilmistir.  Son durumdaki olusan bu faktor yukleri; is odakli duygusal sahiplik (4
soru), kurum odakli duygusal sahiplik (5 soru), duygusal baglilik (3 soru) olarak
olusturulan faktorlerdir.

Yapilan faktor analizi sonucunda, duygusal sahiplik i¢ boyutunu igeren toplam
12 soruyla birlikte is odakli duygusal sahiplik (4 soru) i¢in agiklanan varyans degeri
%45,72, kurum odakli duygusal sahiplik (5 soru) icin agiklanan varyans degeri
%44,77, duygusal baglilik (3 soru) icin aciklanan varyans degeri %64,68 olarak
hesaplanmistir (Tablo 6.4).
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Tablo 6.4: Duygusal Sahiplik Boyutlari ile ilgili Faktorler

FAKTORLER
SORULAR is Odakli Duygusal Sahiplik Faktdr Yiikii
S1 ,580
S3 ,768
S5 ,665
S7 ,678
Toplam Aciklanan Varyans %45,72
Kurum Odakli Duygusal Sahiplik Faktor Yuki
S1 ,820
S2 ,560
S3 ,665
S4 ,460
S5 774
Toplam Aciklanan Varyans %44,77
Duygusal Baglilik Faktor Yuku
S1 ,510
S4 ,910
S6 ,924
Toplam Aciklanan Varyans %064,68

Bagimli degiskenler olan liderlik ¢atigsmasi ile ilgili 10 soru sorulmus olup, her
bir degiskendeki sorular kendi i¢inde ayr1 ayr1 faktor analizi yapilmistir. Bu faktorler;
gorev catigsmasi (3 soru), iliski catigmasi (4 soru), siire¢ ¢atismasi (3soru) olarak
olusturulan faktorlerdir.

Liderlik catismasi boyutlari, (gorev c¢atismasi, iliski c¢atismasi ve sureg
catigmasi) ile ilgili 10 sorudan olusan gorev gatismasi (3 soru) i¢in agiklanan varyans
degeri %75,53, iliski catismas1 (4 soru) icin agiklanan varyans degeri %71,39, siire¢
catismasi (3 soru) icin agiklanan varyans degeri %76,63 olarak hesaplanmistir. Tablo

6.5’te gosterilmisgtir.
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Tablo 6.5: Liderlik Catigmas1 Boyutlari ile ilgili Faktorler

SORULAR FAKTORLER
Gorev Catigmasi Faktor Yuki
s1 879
s2 ,866
s3 ,862
Toplam Aciklanan Varyans %75.53
iliski Catismasi Faktor Yiikii
s1 ,850
S2 874
S3 ,851
S4 ,802
Toplam Aciklanan Varyans %71.39
Siire¢ Catigmast Faktor YUKU
Sl ,887
S2 ,881
S3 ,859
Toplam Aciklanan Varyans %76.63

Ara degisken olan lider-iiye etkilesimi ile ilgili 7 soru sorulmus olup, Faktor

yiikii diisiik olan sorular ¢ikarilarak yeniden analiz yapilmistir. Yapilan faktor analizi

tabloya islenmistir.

Lider-iiye etkilesimi ile ilgili sorulan 5 sorudan olusan faktoriin agiklanan

varyansi, %44,60 olarak hesaplanmigtir. Faktor analizi sonuglari ve toplam agiklanan

varyans Tablo 6.6’da gosterilmistir.

Tablo 6.6: Lider-Uye Etkilesimi ile Ilgili Faktorler

SORULAR FAKTORLER
Lider-Uye Etkilesimi Faktor Yuki
S2 776
S4 ,655
S5 ,697
S6 ,599
S7 ,596
Toplam Aciklanan Varyans %044.60

Faktor analizi sonuclart ve toplam agiklanan varyans degerleri degiskenleri

6lcmek i¢in kullandigimiz anket sorularinin bir biitlinliik arz ettigini ve degiskenlere

dogru yiiklendigini gostermektedir.




6.8.2.3 Duygusal Sahiplik Boyutlar1 ve Lider-Uye Etkilesiminin Liderlik
Catismas1 Boyutlarina iliskin Korelasyon Katsayilari, Ortalamalari ve Standart
Sapma Degerleri

Tablo 6.7°de arastirma sonucundan elde edilen bulgular p<0.01 ve p<0.05

anlamlilik diizeylerinde cift tarafli olarak sinanmustir.

Tablo 6.7: Korelasyon Tablosu

DEGISKENLER g Sl
S| 8
=38 c 1 2 3 4 5 6 7
< | =
ot ] %
@) N »n
Is Odakli
1 Duygusal 4,07 | ,66 1
Sahiplik
Kurum Odakl
2 Duygusal 410 | ,62 ,670** 1
Sahiplik
3 | Duygusal Baghlik | 3 93 83 ,391%* 4927 1

4| Gorev Catigsmast 293 | 1,12 -278*%* | _268** | - 308** 1

S| lligki Catismasi | 263 | 112 | -350%% | -443%% | -410%*% | 702%* 1
6| Sireg Catismast | 212 | 1,04 | -042 019 | -043 | 518%% | 457** 1
! Lider-Uye 391 | 59 | 456%* | 570%* | 425%% | -145 | -257%* | 114 | 1
Etkilegimi
** p<0,01
* p<0,05

Tablo 6.7’ye gore; modeldeki degiskenlere ait Pearson korelasyon katsayilari,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglari verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0,59 ile 1,12 arasinda hesaplanmistir. Tabloda, Pearson testi
sonucunda anlamli olan korelasyonlar isaretlenerek belirtilmistir.

Duygusal sahiplik boyutlar1 arasinda en giiglii iliski is odakli duygusal sahiplik
ile kurum odakli duygusal sahiplik arasinda pozitif korelasyon p<0.01 (0,670)
istatistiki olarak anlamli iken, en zayif iligki is odakli duygusal sahiplik ile duygusal
baghlik arasinda pozitif korelasyon p<0.01 (0,391) istatistiki olarak anlamlilik
icermektedir. Yine duygusal sahiplik alt boyutlarindan kurum odakli duygusal
sahiplik ile duygusal baglilik arasinda pozitif korelasyon p<0.01 (0,492) orta
diizeyde anlamlilik icermektedir.

Liderlik ¢atigsmas1 boyutlarinin kendi aralarindaki korelasyonlar incelendiginde
anlaml iligkilerde en giiglii iliski gorev catismasi ile iliski c¢atismasi boyutlar

arasinda p<0.01 (0,702) gorultrken, en zayif iligski p<0.01 (0,457) iliski ¢atigsmasi ve
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siire¢ ¢atigmasi boyutlar1 arasinda goriilmektedir. GOrev ¢atigmasi ve Slre¢ ¢atigmasi
arasinda ise yine orta diizeyde iligski p<0.01 (0,518) oldugu goriilmektedir.

Liderlik ¢atismas1 boyutlarindan siire¢ ¢atismasi boyutunun duygusal sahiplik
boyutlar1 olan is odakli, kurum odakli ve duygusal baglilik boyutlari ile arasinda bir
iliski goriilmemektedir.

Duygusal sahiplik boyutlarindan is odakli, kurum odakli ve duygusal
bagliligin, liderlik ¢atismasi boyutlarindan olan goérev ve iliski c¢atismasi ile olan
iliskileri ise negatif (ters) yonlu olarak goriilmektedir. is odakli duygusal sahipligin
gorev catismasi ile olan iligkisi p<0.01 (-0,278) negatif dizeyde anlamli, iliski
catigmasi ile olan iliskisi de p<0.05 (-0,359) negatif duzeyde anlamli olarak
gorilmektedir. Kurum odakli duygusal sahipligin ise gorev catismasi ile olan iligki
p<0.01 (-0,268) negatif diizeyde anlamli, iliski ¢atismasi ile olan iliskisi ise p<0.01 (-
0,443) yine negatif diizeyde anlamli olarak goriillmektedir. Duygusal bagliligin ise
gorev catigsmasi ile olan iliski p<0.01 (-0,308) negatif diizeyde anlamli, iliski
catigmasi ile olan iligkisi ise p<0.01 (-0,419) yine negatif diizeyde anlamli olarak
gorulmektedir.

Lider-iiye etkilesimi ile duygusal sahiplik boyutlari arasindaki iligkiler
incelendiginde ise tim iliskilerin pozitif yonli oldugu goriilmektedir. Bu pozitif
yonlii iligkilere gore; lider-iiye etkilesiminin en yiiksek korelasyon iligki p<0.01
(0.570) icerisinde oldugu duygusal sahiplik boyutu kurum odakli duygusal sahiplik
olarak gorulurken, en diistik korelasyon iligkisi p<0.01 (0.425) igerisinde oldugu
duygusal sahiplik boyutu ise duygusal baglilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Lider-lye
etkilesiminin ig odakli duygusal sahiplik ile arasindaki iliski ise p<0.01 (0.456) orta-
diizeyde pozitif anlamlilik seviyesinde goriilmektedir. Yani lider-iiye etkilesimi,
farkli derecelerde ve pozitif yonli olarak is odakli, kurum odakli ve duygusal
baglilig1 etkilemektedir.

Lider-uye etkilesiminin liderlik ¢atismas1 boyutlar1 ile olan iliskilerini
inceledigimizde ise gOrev ve silire¢ catismasi ile herhangi bir iliski igerisinde
olmadig, iligki ¢atismasiyla ters yonde p<0.01 (-0.257) anlamlilik seviyelerinde
negatif iliskide oldugu goriilmektedir.

Duygusal sahiplik boyutlari, liderlik catismasi boyutlar1 ve lider-iiye etkilesimi
arasindaki iligkilerin ortaya c¢ikarilmasinda korelasyon analizi kullanilmstir.
Korelasyon analizi ile korelasyon katsayilar1 hesaplanarak iki degisken arasindaki

iliskinin derecesi ve yonii belirlenmis ve yukaridaki sekilde degerlendirilmistir.
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Bir sonraki bolimde, duygusal sahipligin boyutlarinin liderlik ¢atismasina olan
etkilerini ayrica ara degisken olarak lider-iiye etkilesiminin duygusal sahiplik ile
birlikte liderlik ¢atismasini nasil etkiledigini en iyi tahminleyen regresyon analizi ve

hipotezlerin regresyon analizi ile degerlendirilmesi yapilmistir.

6.8.2.4 Duygusal Sahiplik Boyutlar1 ve Lider-Uye Etkilesiminin Liderlik
Catismasi Boyutlarina iliskin Regresyon Analizi ve Hipotez Testleri

Arastirma kapsamindaki tiim modeller SPSS istatistiksel paket programi ile
analiz edilmistir. Bu kapsamda hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi
kullanilmistir ve elde edilen sonuglar ve hipotezlerin testi, asagida sirasi ile

aciklanmugtir.

Tablo 6.8: Is Odakli Duygusal Sahiplik ve Lider Uye Etkilesiminin Gorev
Catismasiyla Iliskisine Ait Hiyerarsik Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimsiz / Bagimh
Ara Degiskenler R? | DzI.R? F i t
Degiskenler
Is Odakli Gérev
Model 1 Duygusal 0,078 | 0,071 11,350*%* -,278** -3,369
o Catigmasi
Sahiplik
Is Odaklt Lider-Uye
Model 2 | Duygusal UYE 10,208 | 0,202 | 35382+ | 456** | 5948
o Etkilesimi
Sahiplik
Model 3 | Lider-Uye Gorev | 5001 | 0,014 2,912 -145 | -1,706
Etkilesimi Catismasi
Is Odakl1
Duygusal G -,268** | -2,875
Sahiplik orev
Model 4 = pU Catigmast 0,078 | 0,064 5,667**
ider-Uye i i
Etkilesimi 023 249

** p< 0,01 derecesinde anlamli
*  p< 0,05 derecesinde anlaml

Tabloda yer alan hiyerarsik regresyon modeli ve bulgular tablosunda, is odakl
duygusal sahipligin gbrev catismasi tizerindeki etkisinin arastirildigit Model 1,
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (F = 11,350; p<0,01). Regresyon analizi
sonucunda is odakli duygusal sahipligin (B: -0,278; p<0,01) liderlik catismasi
boyutlarindan gorev catismasinmi azalttigi goriilmektedir. Arastirma hipotezlerinden
H1la desteklenmistir.

Is odakli duygusal sahipligin lider-iiye etkilesimi Gzerindeki etkisinin

arastirildigt Model 2, istatiksel olarak anlamli bulunmustur (F = 35,382; p<0,01).
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Regresyon analizi sonucunda is odakli duygusal sahipligin (B: 0,456; p<0,01) lider-
tiye etkilesimi duzeyini arttirdigi gézlenmistir.

Lider-uye etkilesiminin gorev ¢atismasi tizerindeki etkisinin arastirildigi Model
3, istatiksel olarak anlamli bulunmamustir.

Tabloda yer alan regresyon modeli incelendiginde is odakli duygusal sahipligin
gorev catismasi Uzerindeki etkisini gosteren regresyon katsayisi -0,278 (p<0.01) iken
ara degisken olarak lider-liye etkilesimi dahil edildiginde regresyon katsayisinin -
0,268 (p<0.05)’e diistiigii gdzlenmistir. Is odakli duygusal sahipligin gorev catismasi
tizerindeki negatif yonlii anlaml iligkisi lider-iiye etkilesiminin dahil edilmesiyle
azalmistir. Diger bir deyisle, is odakli duygusal sahiplik bagimsiz degiskeninin
katsayisinda diislis olmasi sebebiyle gorev ¢atigsmasi Uzerinde lider-iiye etkilesiminin
kismi aracilik etkisi gosterdigi goriilmektedir.

Is odakli duygusal sahipligin gorev catismas: ile olan iliskisinde lider-tiye
etkilesiminin kismi ara degisken etkisi vardir. Arastirma hipotezlerinden H4a

desteklenmistir.

Tablo 6.9: Kurum Odakli Duygusal Sahiplik ve Lider-Uye Etkilesiminin Gorev
Catismasiyla Iliskisine Ait Hiyerarsik Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimsiz / Ara Bagimh
Degiskenler Degiskenler R? Dzl. R? F B t
Kurum Odakli Gérev
Model 1 Duygusal 0,072 | 0,065 | 10,418** | -268** | -3,228
D Catigmasi
Sahiplik
Kurum Odakl Lider-Uve
Model 2 Duygusal orUYe 0,325 | 0,320 | 64,959** | 570** 8,060
o Etkilesimi
Sahiplik
Model3 |  Lider-Uye Gorev | p021 | 0014 | 2912 | -145 | -1,706
Etkilesimi Catismasi
Kurum Odakl
Duygusal G -, 274 -2,703
Sahiplik orev
Model 4 = F’U Catsmas: | 0072 | 0058 | 5177
ider-Uye
Etkilesimi ,011 ,106

** p< 0,01 derecesinde anlamli
*  p<0,05 derecesinde anlamli

Tabloda yer alan hiyerarsik regresyon modeli ve bulgular tablosunda, kurum
odakl1 duygusal sahipligin gorev catismasi iizerindeki etkisinin arastirildigi Model 1,
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (F = 10,418; p<0,01). Regresyon analizi
sonucunda kurum odakli duygusal sahipligin (B: -0,268; p<0,01) liderlik ¢atismasi
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boyutlarindan goérev catismasini azalttigi goriilmektedir. Arastirma hipotezlerinden
H2a desteklenmistir.

Kurum odakli duygusal sahipligin lider-iiye etkilesimi Uzerindeki etkisinin
arastirildigr Model 2, istatiksel olarak anlamli bulunmustur (F = 64,959; p<0,01).
Regresyon analizi sonucunda kurum odakli duygusal sahipligin (B: 0,570; p<0,01)
lider-iiye etkilesimini arttirdigi gézlenmistir.

Tabloda yer alan regresyon modeli incelendiginde kurum odakli duygusal
sahipligin gérev catismasi Uzerindeki etkisini gosteren regresyon katsayisi -0,268
(p<0.01) iken ara degisken olarak lider-iiye etkilesimi dahil edildiginde regresyon
katsayisinin -0,274 (p<0.01)’ye arttig1 ve anlamsizlastig1 gdzlenmistir. Kurum odakl
duygusal sahipligin gorev ¢atismasi tizerindeki negatif yonlii anlamli iliskisi lider-
tiye etkilesiminin dahil edilmesiyle anlamsizlasmistir. Diger bir deyisle, kurum
odakli duygusal sahiplik bagimsiz degiskeninin gorev catismasi izerinde lider-uye
etkilesiminin tam aracilik etkisi gosterdigi goriilmektedir. Kurum odakli duygusal
sahipligin gorev c¢atismasi ile olan iligkisinde lider-iiye etkilesiminin ara degisken

etkisi yoktur. Arastirma hipotezlerinden H5a desteklenmemistir.

Tablo 6.10: Duygusal Baglihigin ve Lider-Uye Etkilesiminin Gérev Catismastyla
Iliskisine Ait Hiyerarsik Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimsiz / <
Degiskenler Degiskenler R DzIl. R F B t
Model1 | Duygusal GOrev 1 5095 | 0,088 | 14,191** | -308** | -3.767
Baglilik Catismasi
Duygusal Lider — Uye - -
Model 2 Baglilik Etkilesimi 0,180 0,174 29,716 425 5,451
Model 3 Lider-Uye Gorev 0,021 | 0014 | 2912 | -145 | -1,706
Etkilesimi Catismasi
Duygusal ) _301%* | -3.317
M d |4 Bagllhk Gorev
ode - Sk
[ider-Oye | Causmasi | 0:095 | 0082 | 7063
o -,017 -,192
Etkilesimi

** p< 0,01 derecesinde anlamli
*  p<0,05 derecesinde anlaml

Tabloda yer alan hiyerarsik regresyon modeli ve bulgular tablosunda, duygusal
bagliligin gorev catismasi lizerindeki etkisinin arastirildigi Model 1, istatistiksel
olarak anlamli bulunmustur. (F= 14,191; p<0,01). Regresyon analizi sonucunda
duygusal bagliligin (B: -0,308; p<0,01) liderlik ¢atigsmasi boyutlarindan gorev
catigmasini azalttig1 goriilmektedir. Arastirma hipotezlerinden H3a desteklenmistir.
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Duygusal bagliligin lider-iiye etkilesimi tizerindeki etkisinin arastirildigi Model
2, istatiksel olarak anlamli bulunmustur (F= 29,716; p<0,01). Regresyon analizi
sonucunda duygusal bagliligin (B: 0,425; p<0,01) boyutunun lider-iiye etkilesimini
arttirdig1 tespit edilmistir.

Tabloda yer alan regresyon modeli incelendiginde duygusal bagliligin gorev
catismasi Uzerindeki etkisini gosteren regresyon katsayist -0,308 (p<0.01) iken ara
degisken olarak lider-iiye etkilesimi dahil edildiginde regresyon katsayisinin -0.301
(p<0.05)’e diistiigli gozlenmistir. Duygusal bagliigin gorev gatismasi Uzerindeki
negatif yonlii anlamli iligkisi lider-iiye etkilesiminin dahil edilmesiyle azalmistir.
Diger bir deyisle, duygusal baghligin bagimsiz degiskeninin katsayisinda diisiis
olmasi sebebiyle gorev catismasi Uzerinde lider-iiye etkilesiminin kismi aracilik
etkisi gosterdigi goriilmektedir.

Duygusal bagliligin gérev ¢atismasi ile olan iliskisinde lider-liye etkilesiminin

kismi ara degisken etkisi vardir. Arastirma hipotezlerinden H6a desteklenmistir.

Tablo 6.11: Is Odakli Duygusal Sahipligin ve Lider-Uye Etkilesiminin iliski
Catismasyla Iliskisine Ait Hiyerarsik Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimsiz / <
Ara Bf.‘glmh 2 2
Degiskenler Degiskenler R Dzl. R F B t
Is Odakli iliski
Model 1 Duygusal 3 0,129 | 0,123 | 19,994** | -.359** | -4,471
c Catigmasi
Sahiplik
Is Odaklt Lider-Uye
Model 2 Duygusal er-ye 0,208 | 0,202 | 35,382** | ,456** | 5,948
o Etkilesimi
Sahiplik
Model3 | Lidertve Hiski 0,066 | 0059 | 9521 | -257 | -3,086
Etkilesimi Catigmasi
Is Odakl1
Duygusal ik -,306** | -3,396
Sahiplik 15K1
Model 4 e pU Catismast 0,140 | 0,127 | 10,899**
ider-Uye i i
Etkilesimi 117 1,304

** p< 0,01 derecesinde anlamli
* p<0,05 derecesinde anlamli

Tabloda yer alan hiyerarsik regresyon modeli ve bulgular tablosunda, is odakl
duygusal sahiplik ile iligski ¢atismasi iizerindeki etkisinin arastirildigi Model 1,
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F= 19,994; p<0,01). Regresyon analizi

sonucunda is odakli duygusal sahipligin (B: -0,359; p<0,01) liderlik catismasi
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boyutlarindan iliski catigmasini azalttigi goriilmektedir. Arastirma hipotezlerinden
H1b desteklenmistir.

Is odakli duygusal sahipligin lider-iiye etkilesimi Uzerindeki etkisinin
arastirildigt Model 2, istatiksel olarak anlamli bulunmustur (F= 35,382; p<0,01).
Regresyon analizi sonucunda is odakli duygusal sahipligin (B: 0,456; p<0,01)
boyutunun lider-iiye etkilesimi etkisini arttirdigi tespit edilmistir.

Lider-iiye etkilesiminin iliski ¢atismasi tizerindeki etkisinin arastirildigit Model
3, istatiksel olarak anlamli bulunmamustir.

Tablo 5.11°de yer alan regresyon modeli incelendiginde is odakli duygusal
sahipligin iliski ¢atigmasi Uzerindeki etkisini gOsteren regresyon katsayisi -0,359
(p<0.01) iken ara degisken olarak lider-iiye etkilesimi dahil edildiginde regresyon
katsayisinmn -0,306 (p<0.05)’e diistiigii gdzlenmistir. Is odakli duygusal sahipligin
iliski gatigmasi tizerindeki negatif yonlii anlamli iligkisi lider-iiye etkilesiminin dahil
edilmesiyle azalmistir. Diger bir deyisle, is odakli duygusal sahiplik bagimsiz
degiskeninin katsayisinda diisiis olmasi sebebiyle iligski ¢atigsmasi zerinde lider-uye
etkilesiminin kismi aracilik etkisi gosterdigi goriilmektedir.

Is odakli duygusal sahipligin iliski ¢atismas1 ile olan iliskisinde lider-iiye
etkilesiminin kismi ara degisken etkisi vardir. Arastirma hipotezlerinden H4b

desteklenmistir.

Tablo 6.12: Kurum Odakli Duygusal Sahipligin ve Lider-Uye Etkilesiminin Iligki
Catismasyla iliskisine Ait Hiyerarsik Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimsiz / Ara Bagimh
Degiskenler | Degiskenler | R?> | Dzl. R? F B t
Kurum Odakli iliski
Model 1 Duygusal ¥ 0,197 | 0,191 | 33,016** | -443** | -5746
o Catigmasi
Sahiplik
Kurum Odakli Lider-Uve
Model 2 Duygusal UYE 10,325 | 0,320 | 64,959%* | 570** | 8,060
D Etkilesimi
Sahiplik
Model 3 |  Lider-Uye Hiski 0,066 | 0059 | 9521 | -257 | -3,086
Etkilesimi Catismasi
Kurum Odakli
Duygusal ki -,440** | -4,668
Sahiplik 151
Model 4 : P Catismas: | 0197 | 0185 | 16,388
Lider-Uye
Etkilesimi -006 -063

** p< 0,01 derecesinde anlaml
*  p<0,05 derecesinde anlaml
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Tabloda yer alan hiyerarsik regresyon modeli ve bulgular tablosunda, kurum
odakli duygusal sahipligin iliski ¢atigmasi {izerindeki etkisinin arastirildigi Model 1,
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (F= 33,016; p<0,01). Regresyon analizi
sonucunda kurum odakli duygusal sahipligin (B: -0,443; p<0,01) liderlik ¢atismasi
boyutlarindan iligski catigmasini azalttifi goriilmektedir. Arastirma hipotezlerinden
H2b desteklenmistir.

Kurum odakli duygusal sahipligin lider-iiye etkilesimi Uzerindeki etkisinin
arastirildigit Model 2, istatiksel olarak anlamli bulunmustur (F= 64,959; p<0,01).
Regresyon analizi sonucunda kurum odakli duygusal sahipligin (B: 0,570; p<0,01)
lider-iiye etkilesimini arttirdigi gézlenmistir.

Tabloda yer alan regresyon modeli incelendiginde kurum odakli duygusal
sahipligin iligki catismasi Uzerindeki etkisini g0steren regresyon katsayisi -0,443
(p<0.01) iken ara degisken olarak lider-iiye etkilesimi dahil edildiginde regresyon
katsayisinin  -0,440 (p<0.05)’e distiigli gozlenmistir. Kurum odakli duygusal
sahipligin iliski c¢atigsmasi tiizerindeki negatif yonli anlamli iligkisi lider-Uye
etkilesiminin dahil edilmesiyle azalmistir. Diger bir deyisle, kurum odakli duygusal
sahiplik bagimsiz degiskeninin katsayisinda diislis olmas1 sebebiyle iligki ¢atigmasi
uzerinde lider-iiye etkilesiminin kismi aracilik etkisi gosterdigi gorilmektedir.

Kurum odakli duygusal sahipligin iliski ¢atigmasi ile olan iligkisinde lider-tye
etkilesiminin kismi ara degisken etkisi vardir. Arastirma hipotezlerinden H5b

desteklenmistir.

Tablo 6.13: Duygusal Bagliligin ve Lider-Uye Etkilesimi ile Iliski Catismasi
Mliskisine Ait Hiyerarsik Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimsiz / <
Ara Bfﬂ'glmh 2 2
Degiskenler Degiskenler R DzIl.R F B t
Duygusal P . x|
Model 1 Baghilik Iliski Catigmas1 | 0,176 0,170 | 28,830 -,419 5,369
Duygusal Lider-Uye - -
Model 2 Baghlik Etkilesimi 0,180 | 0,174 | 29,716 425 5,451
Lider-Uye | ;. . .
Model 3 Etkilesimi Iliski Catigsmas1 | 0,066 0,059 9,521 -,257 -3,086
Duygusal -379%* | -4,393
Baglilik .
Model 4 - - Niski Catigmast | 0183 | 0171 | 15.057**
Lider-Uye ' ’ ' - 096 1111
Etkilesimi ' '

** p< 0,01 derecesinde anlamli
*  p<0,05 derecesinde anlaml
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Tablo 4.13’te yer alan hiyerarsik regresyon modeli ve bulgular tablosunda,
duygusal bagliligin iliski ¢atismasi tizerindeki etkisinin arastirildigt Model 1,
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. (F = 28,830; p<0,01). Regresyon analizi
sonucunda duygusal sahipligin (B: -0,419; p<0,01) liderlik gatismasi boyutlarindan
iliski c¢atigmasini  azalttigi  goriilmektedir. Arastirma hipotezlerinden H3b
desteklenmistir.

Duygusal bagliligin lider-iiye etkilesimi tizerindeki etkisinin arastirildigi Model
2, istatiksel olarak anlamli bulunmustur (F = 29,716; p<0,01). Regresyon analizi
sonucunda duygusal bagliligin (B: 0,425; p<0,01) lider-iiye etkilesimini arttirdigi
gozlenmistir.

Duygusal bagliligin iliski catismasi1 Uzerindeki etkisini gosteren regresyon
katsayist -0,419 (p<0.01) iken ara degisken olarak lider-iiye etkilesimi dahil
edildiginde regresyon katsayisinin -0,379 (p<0.05)’e dustigi goézlenmistir.
Duygusak bagliligin iliski catismasi {izerindeki negatif yonlii anlamli iliskisi lider-
liye etkilesiminin dahil edilmesiyle azalmistir. Diger bir deyisle, duygusal baglilik
bagimsiz degiskeninin katsayisinda diisiis olmasi sebebiyle iliski ¢atismasi Uzerinde
lider-iiye etkilesiminin kismi aracilik etkisi gosterdigi goriilmektedir.

Duygusal bagliligin iliski ¢atismasi ile olan iligskisinde lider-iiye etkilesiminin

kismi ara degisken etkisi vardir. Arastirma hipotezlerinden H6b desteklenmistir.

Tablo 6.14: Is Odakli Duygusal Sahipligin ve Lider-Uye Etkilesiminin Siirec
Catismastyla liskisine Ait Hiyerarsik Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimsiz / Ara Bagimh
Degiskenler | Degiskenler R? Dzl. R? F B t
Is Odakl1 Siire -,492
Model 1 |  Duygusal ¢ 0,002 | -0,006 242 -,042
sahiplik Catigmast
15 Odakl1 Lider-Uve 5,948
Model 2 Duygusal ey 0,208 0,202 35,382** | ,456**
o Etkilesimi
Sahiplik
Model3 |  Lider-Uye SUre | 9013 | o006 | 1792 | 114 |13
Etkilesimi Catigmasi
Is Odakli -1,243
Duygusal S -,119
Sahiplik ure¢
Model 4 >anip? Catismas: | 0024 | 0,010 1,672
Lider-Uye 169 | 1761
Etkilesimi '

** p< 0,01 derecesinde anlaml
* p<0,05 derecesinde anlamli
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Tabloda yer alan hiyerarsik regresyon modeli ve bulgular tablosunda, is odakl
duygusal sahipligin siire¢ c¢atigmasi lizerindeki etkisinin arastirildigi Model 1,
istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir. Regresyon analizi sonucunda is odakli
duygusal sahipligin liderlik ¢atismalarindan siire¢ ¢atismasi tizerinde etkili olmadig
tespit edilmistir. Arastirma hipotezlerinden H1c desteklenmemistir.

Lider-uye etkilesiminin slre¢ ¢atismasi iizerindeki etkisinin arastirildigi Model
3, istatiksel olarak anlamli bulunmamustir.

Is odakli duygusal sahiplik ile siire¢ ¢atismasi arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iliski bulunmadigi i¢in model 4 anlamli degildir, lider-iiye etkilesimi ara

degisken etkisine bakilmamistir. Arastirma hipotezlerinden H4c desteklenmemistir.

Tablo 6.15: Kurum Odakli Duygusal Sahipligin ve Lider-Uye Etkilesiminin Siireg
Catismastyla iliskisine Ait Hiyerarsik Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimsiz / Ara Bagimh
Degiskenler | Degiskenler R? Dzl. R? F B t
Kurum Odakli Siire 0,220
Model 1 Duygusal Cat m‘? 0,000 | -0,007 | 0,048 | 0,019
Sahiplik 3mast
Kurum Odakl Lider-Uve 8,060
Model 2 Duygusal SUYe 10,325 | 0,320 | 64,950%* | 570%*
S Etkilesimi
Sahiplik
Model3 | Lider-Uye Siree 19013 | 0006 | 1792 | 114 | 1339
Etkilesimi Catigmasi
Kurum Odakli -,658
Duygusal - -,069
Sahiplik Ureg
Model 4 ; i Catismasi | 0,016 | 0,002 1,109
Lider-Uye 154 1,473
Etkilesimi !

** p< 0,01 derecesinde anlaml
*  p< 0,05 derecesinde anlamli

Tabloda yer alan hiyerarsik regresyon modeli ve bulgular tablosunda, kurum
odakli duygusal sahipligin siire¢ ¢atismasi tizerindeki etkisinin arastirildigi Model 1,
istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir. Regresyon analizi sonucunda kurum
odakli duygusal sahipligin liderlik ¢atismalarindan siire¢ ¢atismasi iizerinde etkili
olmadigi tespit edilmistir. Arastirma hipotezlerinden H2¢ desteklenmemistir.

Lider-uye etkilesiminin Stre¢ ¢atismasi iizerindeki etkisinin arastirildigi Model
3, istatiksel olarak anlamli bulunmamustir.

Kurum odakli duygusal sahiplik ile siire¢ ¢catismasi arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iliski bulunmadig1 i¢in model 4 anlamli degildir, lider-iiye etkilesimi ara

degisken etkisine bakilmamistir. Arastirma hipotezlerinden H5¢ desteklenmemistir.
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Tablo 6.16: Duygusal Bagliligin ve Lider-Uye Etkilesimi ile Siire¢ Catismasi
Iliskisine Ait Hiyerarsik Regresyon Analizi ve Bulgular

Bagimsiz / <
Ara Bf.‘glmh 2 2
Degiskenler Degiskenler R Dzl. R F B t
Model1 | Duygusal SUree 1 9002 | -0006 | 253 | -043 | -503
Baglilik Catigsmasi
Duygusal Lider-Uye - -
Model 2 Baglilik Etkilesimi 0,180 0,174 29,716 425 5,451
Model 3 | Lider-Uye Sureg 0013 | 0006 | 1,792 | 114 | 1,339
Etkilesimi Catigsmasi
Duygusal 112 | -1,189
Model 4 Baglilik Stireg
ode .
Lider-Oye | Catsmasi | 0023 | 0009 | 1,605
oo ,162 1,719
Etkilesimi

** p< 0,01 derecesinde anlamli
*  p<0,05 derecesinde anlaml

Tabloda yer alan hiyerarsik regresyon modeli ve bulgular tablosunda, duygusal
bagliligin siire¢ catismasi ilizerindeki etkisinin arastirildigi Model 1, istatistiksel
olarak anlamli bulunmamistir. Regresyon analizi sonucunda duygusal baglilik
liderlik catismalarindan siire¢ c¢atismasi iizerinde etkili olmadigr tespit edilmistir.
Arastirma hipotezlerinden H3c desteklenmemistir.

Lider-lye etkilesiminin slre¢ ¢atismasi tizerindeki etkisinin arastirildigi Model
3, istatiksel olarak anlaml1 bulunmamustir.

Duygusal baglilik ile siire¢ gatismasi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iliski bulunmadig i¢in model 4 anlamli degildir, lider-iiye etkilesimi ara degisken
etkisine bakilmamistir. Arastirma hipotezlerinden H6¢ desteklenmemistir.

Duygusal Sahiplik, Lider-iiye etkilesimi ve liderlik ¢atismasi arasindaki

iligkiye ait hipotez test sonuglar1 Tablo 5.17°de verilmistir.
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Tablo 6.17: Duygusal Sahiplik, Lider-Uye Etkilesimi ve Liderlik Catismasi

Arasindaki Iliskiye Ait Hipotez Test Sonuglari

Hipotez Kabul / Red

Hia Is Odakh Duy%usal Sahiplik ile nesiller arasmdglg 11.derl1k Desteklendi
catigmasinin gérev boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir

H1b Is Odakh Duygusgl Sahiplik ile nesiller arasmda}q !1derl1k Desteklendi
catismasinin iligki boyutu arasinda anlaml bir iligki vardir

H1c Is Odakl Duygusal Sahiplik ile nesiller arasmdgkl l.1derl1k Desteklenmedi
catigmasinin siire¢ boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir

H2a Kurum Odakh"Duygusal Sahiplik ile nesiller grgganakl liderlik Desteklendi
catigmasinin gérev boyutu arasinda anlaml bir iligki vardir.

H2b Kurum Odak!l.Dgygusal Sahiplik ile nes111er' ar.a'sm.dakl liderlik Desteklendi
catismasinin iligki boyutu arasinda anlaml bir iligki vardir.

Hoc Kurum Odakh"Duygusal Sahiplik ile nes111er.ar.a.sm§1ak1 liderlik Desteklenmedi
catigmasinin siire¢ boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir

H3a Duygusal Baglilik ile n651.116.r.are.151ndak1 liderlik ¢atigmasinin gérev Desteklendi
boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3b Duygusal Baglilik ile n651'116'r'are'151ndak1 liderlik ¢atigmasinin iligki Desteklendi
boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3c Duygusal Baglilik ile nes1'lle'r'ar§s1ndak1 liderlik ¢atigmasinin siire¢ Desteklenmedi
boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.
Is odakli duygusal sahiplik ile liderlik catismasinin gérev boyutu

H4a arasindaki iligkide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi Desteklendi
vardir.
Is odakli duygusal sahiplik ile liderlik ¢atigmasinim iligki boyutu

H4b arasindaki iligkide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi Desteklendi
vardir.
Is odakli duygusal sahiplik ile liderlik catismasinin siire¢ boyutu

H4c arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi Desteklenmedi
vardir.
Kurum odakli duygusal sahiplik ile liderlik ¢atigmasinin gérev

H5a boyutu arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken Desteklenmedi
etkisi vardir.
Kurum odakli duygusal sahiplik ile liderlik ¢atismasinin iligki

H5b boyutu arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken Desteklendi
etkisi vardir.
Kurum odakli duygusal sahiplik ile liderlik catigmasinin siireg

H5c boyutu arasindaki iliskide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken Desteklenmedi
etkisi vardir.
Duygusal baglilik ile liderlik ¢atismasinin gorev boyutu arasindaki .

H6a iligskide, lider-liye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir. Desteklendi
Duygusal baglilik ile liderlik ¢atismasinin iligki boyutu arasindaki .

HEb iligskide, lider-liye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir. Desteklendi

H6C Duygusal baglilik ile liderlik ¢atismasinin siire¢ boyutu arasindaki Desteklenmedi

iligkide, lider-iiye etkilesiminin ara degisken etkisi vardir.
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7. SONUC

Aile isletmelerinin yapisi yagsanan sosyo-ekonomik ve kiiltiirel degisimin hizi,
teknoloji alaninda yaganan 6nemli gelismeler ve globallesme hareketinin hizina gore
degiskenlikler gostermektedir. Bu yiizden aile isletmeleri bu degisimin bir parcasi
olmak, degisimi takip etmek ve birlesik diizeni saglamak i¢in ¢aba sarf etmektedirler.
Bu uyum basariy1 getirirken, yasanan uyumsuzluklar ise aile isletmesinin yasam
stiresini kisaltmaktadir.

Gelisen ve gelismekte olan iilkelerin ekonomilerinin en 6nemli yap1 tasini
Olusturan biiyiikk 6lg¢ekli aile isletmelerinin ekonomik ve toplumsal refahin
gelismesinde iistlendigi misyon dikkate deger durumdadir. Aile isletmelerine iliskin
yapilan ¢alismalar c¢ogunlukla siirdiiriilebilirlik  ve kurumsallasma {izerine
yapilmistir. Fakat yapilan arastirmalar gostermektedir ki, tek basimna kurumsallagsma
isletmeyi siirdiiriilebilir bir basartya ulastirmamaktadir. Bu baglamda yola ¢ikarak
hazirlanan bu calismada aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde liderlerin aile
isletmesine duydugu “duygusal sahiplik” olgusunun, kusaklar arasindaki liderlik
catigmasi lizerinde nasil etki ettigi ve liderlerin iiyeleri ile iligkisi analiz edilmeye
calisilmastir.

Arastirma sonucuna gore aile isletmelerinde duygusal sahiplik ile liderlik
catismas: arasindaki iliskiye bakildiginda genel itibariyle duygusal sahiplik ile
liderlik ¢atigsmasi arasinda negatif yonlii bir iliskinin oldugu tespit edilmistir. Lider-
tiye etkilesimi ile liderlik catismasi ve duygusal sahiplik arasindaki iliskiye
bakildiginda da, literatiirde ki genel kaniya benzer olarak lider-iiye etkilesimi ile
duygusal sahipligin birbirini etkiledigi, fakat literatiirde oldugu gibi lider-Uye
etkilesimi ile liderlik catismasi arasinda ise anlamli bir iligkinin olmadig1 sonucuna
ulasilmustir.

Liderlerin igletmeye dahil olmasina etki eden faktdrlerin basinda, liderin
igerisinde yasadigi toplumun kiiltiirel dokusunun duygusal sahipligin gelismesi
tizerinde pozitif yonde bir etkisi oldugu ve kusak ¢atigsmalarinin hizli bir sekilde son
buldugu anlagilmigtir. Bunun yani sira liderlerin demografik ozellikleri (egitim
durumu, yasi, cinsiyeti, medeni durumu, liderin isletmede g¢alistig1 siire) duygusal
sahiplik ve kusak catismasinda etkili oldugu belirtilmektedir.

Aragtirma kapsaminda temel demografik degiskenler olarak kurucu/2.nesil
liderlerin gorevi, yasi, cinsiyeti, egitimi, aile ile olan bagi, isletmelerin nesil durumu,
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kurumda calistig1 siire incelenmistir. Elde edilen sonuglara gore katilimeilarin biiyiik
cogunlugunun 2. nesil liderlerin olusturdugu goriilmektedir. Bu kapsamda
degerlendirildiginde biiylik ol¢ekli aile sirketlerinde kurucu patronun yonetimde
pasif bir konumda oldugu ve yonetimi ikinci nesile devrettikleri gérilmektedir. Bu
bulgu Tirkiye’de biiyiik olgekli aile sirketlerinin bir¢ogunda birinci nesilin ikinci
nesile yonetimi devrettigini ortaya koymaktadir.

Aragtirma kapsaminda degerlendirilen bir diger demografik degisken ise yas
faktorii. olmustur. Yas kapsaminda degerlendirildiginde katilimcilarin  yas
ortalamalarinin 48,3 oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda bakildiginda, ortalama yas
seviyesinin orta bir yas seviyesine tekabiil ettigi dikkati ¢cekmektedir. Bu sonug ise
arastirma kapsaminda degerlendirilen biiyiik Olgekli aile isletmelerinde 2. nesilin
yonetimde oldugu sonucunu dogrular niteliktedir. Bu durum ise kurumsallasma
bakimindan olduk¢a olumlu bir gelisme olarak dikkati ¢ekmektedir.

Bu sirketlerde Ozellikle nesiller arasi g¢atismalar ve kurumsallasamamadan
kaynaklanan sorunlar ile karsilagilabilir. Bu isletmelerde kurucu liderin isletme
icinde faal olarak calismadigr icin catismalarin en yiiksek diizeyde oldugu
goriilebilmektedir. Ciinkii kurucu lider isletmeyi koruyan ve devamliligini saglayan
kisidir. Bu nedenle arastirmaya katilan biiyiikk Olgekli aile isletmelerinde
kurumsallagsmaya olan ihtiyacin en st diizeyde oldugu bir kani ortaya ¢ikmustir.
Nitekim bu arastirmada elde edilen sonuglara gore biiylik dlcekli aile isletmelerinde
2. nesilin aktif olmasi1 ve yas seviyelerinin orta yas grubuna tekabiil etmesi, s6z
konusu aile isletmelerinde koltugundan ayrilmayan ve kurumsallasmaya kapal1 bir
yonetimin olmadigini gdstermektedir.

Egitim degiskeni bakimindan degerlendirildiginde ise buylk Olcekli aile
isletmelerindeki liderlerde en yiksek egitim seviyesinin lisans oldugu goériilmektedir.
Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurucu/2. nesilin egitim diizeylerinin
lisans diizeyinde olmasi arastirmaya katilan liderlerin egitim sahibi olan liderlerden
olustugu sonucunu gostermektedir. Nitekim kurucu nesil liderler kendinden sonraki
gelen kusagin egitimi konusuna ¢ok 6nem vermekte olup, yurtdiginda egitim almalari
konusunda istekli bir tutum sergilemektedirler. Yurtdisina egitime almanin,
isletmelerin ileriki lider adaylarinin yenilikleri goriip tamimalar1 ve dil 6grenip
gelistirmeleri agisindan &nemli oldugu diisiiniilmektedir. Ikinci nesil lider konumuna
gelecek bireyler, yeni bilgiler ve tecriibeler 1518inda aile sirketlerine yeni vizyonlar

sunacak, yeni firsatlar yaratacak ve biiylik basarilara imza atmis olacaklardir.
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Ancak arastirma kapsaminda yapilan analiz sonucunda buyik Olcekli aile
isletmelerinin liderin egitim diizeyi arttik¢a ailenin isletmeye hizmet edecegi
diisiincesinin ve aidiyet duygusunun azaldigi saptanmistir. Bu durum ise egitim
seviyesinin kurumsallagsma iizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu gdésterirken,
duygusal sahiplik duygusu agisindan olumsuz etkilerinin oldugunu gostermektedir.
Bu duruma ek olarak yonetimde olan liderlerin egitim diizeyi ve yas seviyeleri
arasinda ters yonlii bir iligki oldugu goriilmektedir. Bagka bir deyisle, yas seviyesi
arttikca yoOneticilerin egitim diizeyinin daha diisiik oldugu, yas seviyesi genglestikce
yoneticilerin egitim diizeyinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Katilimeilarin egitim seviyelerinin ortalama lisans mezunu oldugu ve egitim
seviyesi ile yas seviyesi arasindaki ters yonlii iliski birlikte degerlendirildiginde,
biliylik 0Olgekli aile isletmelerinde 2. nesil liderlerin etkin oldugu sonucu
dogrulanmaktadir. Nitekim arastirma kapsaminda elde edilen sonuglara gore de
arastirmamiza katilan biiyiikk Olcekli aile igletmelerinde 1. nesil liderlerin “Onursal
Bagkanlik” gorevini devam ettirdigi goriilmektedir. Bu durum duygusal sahipligin
yiiksek oldugunu gostermektedir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bir baska sonug¢ ise arastirmaya katilan
biiylik 6l¢ekli aile sirketlerinde daha ¢ok erkek aile iyelerinin c¢alistig
gorilmektedir. Ancak sayisi ¢ok az da olsa kadinlarin da aile sirketlerinde ¢alistiklar
anlagilmaktadir. Bu kapsamda Tiirkiye’deki biiyiik 6lgekli aile isletmelerinde ataerkil
bir yapinin devam ettigi sonucuna ulasilabilir. Erkek liderler arasinda kadin liderin
kendini ispatlamasi ve s6z sahibi olmasinin ¢ok zor oldugu, aile sirketinde
caligmakta olan diger erkek aile iiyelerinden daha egitimli ve tecriibe sahibi olsa bile,
kadin liderlerin verecegi her oneri karsisinda diger aile liyelerinden ciddi bir direncle
karsilasacaktir. Bununla birlikte bu durum kurumsallasma oniinde biiyiik bir engel
olarak degerlendirilebilir. Ayn1 zamanda cinsiyet bazli bir ayrimciligin yapilmasi,
aile isletmelerinde liderlik catigmasina yol acacak onemli bir faktor durumundadir.
Boylece biiyiik olgekli aile isletmelerinde liderin sirketine kars1 duygusal sahipligi
kabullenmesi zorlasabilmektedir.

Aragtirma kapsaminda elde edilen bir diger dikkat ¢ekici sonug ise aragtirmaya
katilan birgok biiyiik 6l¢ekli aile sirketi yonetiminin kilit noktasinda bir aile iiyesinin
bulunuyor olmasidir. Kurucu lider, sirketinde bu kisilerin daha baglilikla

calisacaklarin1 diistinmiis ve aile liyesinin daha gilivenilir oldugu igin sirketi teslim
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etmistir. Bu durum ise biiyiik 6lcekli aile isletmelerinde duygusal sahipligin yiiksek
olmasinin bagka bir kanitt durumundadir.

Arastirmada yapilan regresyon analizi sonucunda, duygusal sahiplik ile nesiller
arasi liderlik catismasi arasinda, liderlik catismasinin siire¢ boyutu disinda tiim alt
boyutlarda ters yonlii anlamli bir iligkinin bulundugu sonucuna ulasilmistir.
Demografik bulgularda da elde edildigi lizere, duygusal sahiplik algisi ile nesiller
arast liderlik catismasinin birbirini ters yonlii etkiledigi goriilmektedir. Baska bir
deyisle duygusal sahiplik algisinin liderlik catismasini azaltici bir etkisi olurken,
duygusal sahiplik algis1 azaldik¢a nesiller arasi liderlik ¢atismasinin da arttig
goriilmektedir. Duygusal sahiplik algis1 ve liderlik catismasinin, lider-iiye etkilesimi
tizerindeki etkisine bakildiginda ise, liderlik catigmasinin siire¢ boyutu disinda
duygusal sahiplik algis1 ve liderlik c¢atismasinin, lider-iiye etkilesimi {izerinde
anlaml bir etkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu kapsamda duygusal sahiplik
artist ve liderlik catismasimin azaldigi isletmelerde, lider-liye etkilesimi de olumlu
yonde etkilenecek, duygusal sahiplik arttik¢a lider ile iiye arasindaki ¢ift yonlii iliski
de olumlu olarak artis gosterecektir. Duygusal sahipligin azalmas1 sonucunda isletme
icindeki liderlik ¢atigmasi da artacak ve bdylelikle bu durum lider-iiye etkilesimini de
olumsuz olarak etkileyecektir. Sonug olarak degerlendirildiginde duygusal sahipligin
yiiksek oldugun isletmelerde liderlik ¢atismasinin azaldigi, bu durumun da lider-lye
etkilesimi Ulizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Liderler arasindaki g¢atismanin
iiyelere de sirayet edebilmekte ve bu durum ise isletme acisindan olumsuz sonuglara

neden olabilmektedir.
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8. SINIRLILIKLAR VE ONERILER

Bu arastirma biiytik Olcekli aile isletmelerinde yapilmistir. Biiyiik 6l¢ekli aile
isletmelerinin, kiigiik ve orta olcekli aile isletmelerine gore ¢esitli yonlerden daha
gelismis ve avantajli oldugu dikkate alindiginda, duygusal sahiplik ile liderlik
catismas1 ve lider-iiye etkilesimi arasindaki iliskinin literatiirdeki yaygin kaniyla
esdeger sonuglara ulagilmasi olduk¢a olagan olarak karsilanabilir. Aile isletmelerinin
genelinin kiigiik ve orta Olgekli olmasi sebebiyle, duygusal sahiplik ile liderlik
catigmasi ve lider-iiye etkilesimi arasindaki ¢ok yonlii iliskilerin varliginin tespit
edilmesi i¢in hem nicel hem nitel farkli arastirmalarda yapilabilir.

Yapilan c¢alisma sonuglarina gore biiylik Olgekli aile igletmelerinin
kurumsallagsma siirecinde bos birakilan alana kusak c¢atigsmasi ve duygusal sahiplik
olgusunun doldurdugu tespit edilmistir. Tiim rasyonel diizenlemelere ragmen biiyiik
Olcekli aile isletmelerinde ¢oziilmeler, parcalanmalar, el degistirmeler oluyor ise
bunun baslica nedeni, isletmeyi ileriye tasiyacak yeni kusak ile kurucu lider
arasindaki liderlik ¢atigmasi ve duygusal sahiplik olgusunun yaratilmamis olmasidir.
Aile isletmelerindeki duygusal sahiplik ve liderlik ¢atigmasinin bu denli 6nemli
olmasina ragmen yerli ve yabanci literatiirde her ikisinin ¢aligildigi yeterli kaynak
sayisinin olmamasi literatiirde ki biiylik bir eksiklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ileri de yapilacak olan ¢alismalar da kii¢iik ve orta olcekli aile isletmelerindeki
duygusal sahiplik ve liderlik ¢atigmalari incelenebilir. Yeni yapilacak c¢aligmalarda
ara degisken etkisi (Orgiitsel 6zdeslesme, sosyal etki, katk: kalitesi) degistirilerek aile
isletmelerindeki kusaklar arasindaki c¢atisma ile ilgili farkli sonuglar ortaya
cikartilabilir. Ozetle; ulusal ve uluslararasi piyasada varliimi devam ettiren
isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu aile isletmeleri olmas1 ve duygusal sahipligin aile
sirketinin en O6nemli yap1 tasini olusturdugu giiniimiizde kurucu liderin sirketine

gosterdigi 6zeni, hassasiyeti sonraki kusagin yetismesinde de gostermelidir.
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EKLER

EK 1. ANKET SORULARI

Sayin Katilimet,

Bu anket Gebze Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii nezdinde yiiriittiigiim “Biiyiik
Olgekli Aile Isletmelerinde Nesiller Aras1 Liderlik Catismasinda Duygusal Sahiplik ve Lider
- Uye Arasindaki Etkilesim Algis1” isimli Yiiksek Lisans Tezi calismamda yararlanilmasi
i¢in olusturulmus olup, siz degerli katilimcimiza sunulmustur. Arastirmamizin akademik bir
nitelik sahibi olmasi i¢in sorular liitfen igtenlikle cevaplayiniz. Sorulan sorularin dogru veya
yanlig cevabi yoktur. Calismamiz; olmasi gereken durumu degil, mevcut durumu ortaya
cikarmaya yonelik oldugu i¢in liitfen sorular1 igtenlikle, gercekte (fiiliyatta) nasil
davrandigimz1  ve diisiindiigiiniizii yansitacak sekilde yanitlaymiz. Ilginiz igin
tesekkiirlerimizi sunar, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Yiicel ENGIN Ercan ERGUN

Yiiksek Lisans Ogrencisi Dr. Ogr. Uyesi

DEMOGRAFIK ve iISLETMEYE AiT SORULAR

Isletmedeki Liderlik Durumunuz |

1. Nesil Lider (Kurucu) I_I 2. Nesil Lider

Isletmeyi kimden devraldimz? (Sadece 2. nesil liderler igin)
1. Dereceden Akrabamdan (Anne 2. Dereceden Akrabamdan
ve/veya Baba) (Dayi/Amca/Teyze/Hala veya baska bir
akraba)
isletmenin Kurulus Yih: isletmedeki Payiniz:
isletmenin Sermayesi: isletmedeki Calisan Sayisi:
isyerindeki konumunuz ..................ccocooeiiiicennn Cinsiyetiniz : Erkek ()
/ Kadin ()
Egitim Durumunuz : ilkégretim () Orta Ogretim () Lise ()
Yiksekokul () Universite-Lisans () Lisans Usti ()

Medeni durumunuz : Bekar () Evli ()
YaSINIZ ;...

Bu kurumda galistiginiz siire : ..................cc.......
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Ornek: Karar vermek dikkatli distinmeyi gerektirir.................... 12 3 4@

(1=Kesinlikle katiimiyorum), (2= Katilmiyorum), (3=Orta), (4= Katiliyorum),
(5=Kesinlikle katiliyorum)

Tam c¢alisanlara egit davranirim. 1 2 3 45
Calisanlarim ile sik sik bilgi aligveriginde bulunurum. 1 2 3 45
Cahiganlarin refahina 6nem veririm. 1 2 3 45
Calisanlar arasinda guiven ortami olustururum. 1 2 3 45
isletme igerisinde beyin firtinasi ile fikir Gretilmesi icin ortam 1 2 3 4 5

saglarim.

Problem ¢o6zumunde caliganlarin kendi yargilarini kullanmalarina 1 2 3
musaade ederim.

Sirket igindeki diger yoneticiler ile liderlik rolinl paylagirim.

isletme igindeki bir proje icin kendi ilham kaynaklarimdan
esinlenirim.

Calisanlar tarafindan yapilan onerileri isleme koyarim.

Birbirine siki sikiya bagl olan isletmenin idamesini saglarim.
Isletmenin islem devir hizini kurmasi igin miisaade ederim.

isletme icinde fikir ayriligi olustugunda sorunu g¢oézmek igin
girisimlerde bulunurum.

Calisanlart motive etmek icin tesvik yontemleri kullanmaktan 1 2
kacinmam.

N
(6)]

e
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a1

Y
NN NN
W w ww
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(6)]

Acil durum halinde, isletme yonetiminin idari igleyisini astlara 1 2 3 45
birakmam ve kendim devralirim.

Calisanlardan neler beklendigini isletmedeki yoneticilerin bilmesine 1 2 3 4 5
izin veririm.

isletme  calisanlarindan  standart kural ve prosedirleri 1 2 3 4 5
uygulamalarini ister ve takip ederim.

isletmenin islerini ve faaliyetlerini koordine ederim. 1 2 3 45
Calisanlarin, goérevlerinin dogasinda neleri gerektirdigi Uzerinde 1 2 3 4 5
isletme icinde hemfikir olunmasini saglarim.

isletmeyi ilgilendiren islerin daha hizli bir sekilde yuritilmesini 1 2 3 4 5
saglarim.

Ozellikle nitelikli gorevlerde igletme galisanlarina yardimciolurum. 1 2 3 4 5
isletme icinde kullanilan performans dlglim yéntemlerini bizzatben 1 2 3 4 5
secerim.

isletme icindeki gérevlerin nasil icra edilecegine bizzat ben karar 1 2 3 4 5
veririm.

isletme icindeki paydaslarin kimler olduklarini tam olarak tespit 1 2 3 4 5
edebilirim.
Isletme iginde paylagilan bir vizyon saglarim. 1 2 3 4 5
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Calhiganlar tarafindan bireysel rollerin anlasildigindan emin olurum. 1
Calisanlarin isletmenin misyonuna bagli kalmasini saglarim. 1
isletmenin hedeflerini ve basarilarini kurumsallastiririm. 1
isletme icindeki yapilacak islerin zamanlamasini planlarim. 1
Isletmenin normlari ve degerleri (izerinde etkilerim olur. 1
Gerek duyuldugunda isletmenin yapisini degistiririm. 1

NNDNDNDDNDN

W wwwwow
A A S DDA D

g1 o1 o1 o1 01Ol

(1=Kesinlikle katilmiyorum), (2= Katilmiyorum), (3=Orta), (4= Katiliyorum), (5=

Kesinlikle katiliyorum)

Isimi yaritirken kigisel inisiyatifimi ve yaraticih@imi kullanmakta 1
Ozgur davranirim.

Benim ve aile sirketim arasinda yakinlk bagi bulunmaktadir. 1
Aile sirketimde kisisel gelisim igcin pek c¢ok firsat oldugunu 1
hissederim.

Aile sirketim nesiller arasi iligskilerde adil davranir.

Aile sirketimde gorevlerimi yerine getirirken cesur davranirim.
Yonetim hedefleri, organizasyon hedefleriyle butunlesmistir.
Aile sirketim bana dostane bir galisma ortami sunar.

ol
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w

N NDNDN
W w ww
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Sorumluluklarimi yerine getirmek icin dogru eyleme karar verme 1
gucum vardir.
Aile girketim ig verdigi ¢alisaninin Uretkenligi hakkinda bilgi sahibidir.

Bu firmadaki gérevlerim basarili olma hissi uyandirir.

Bu firmada is yapmaktan zevk alirim.

1
1
Aile sirketimde kendimi glvende hissederim. 1
1
1

Meslek hayatimin kalan kismini bu firmada gegirmek beni cok mutlu
eder.
Aile sirketimle ilgili konulari, igletme disindaki kisilerle konusurum.

1
Aile sirketime kargi duygusal bir bagim yoktur. 1
Aile sirketimin sorunlarini gercekten kendi sorunlarim gibi 1
hissederim.

Kendimi aile sirketimde “ailenin bir parcasi” gibi hissetmem. 1
Aile sirketimin benim igin ¢ok 6zel bir anlami vardir. 1

Aile sirketime karsi guglu bir aidiyet hissetmem. 1
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(1=Kesinlikle katiimiyorum), (2= Katilmiyorum), (3=Orta), (4= Katiliyorum), (5=

Kesinlikle katiliyorum)

Calisanlarin sorunlari ¢dzmek igin c¢alisanlarimla kisisel olarak
ilgilenerek yardimci olurum.

Calisanlar ile is iligkim verimlidir.

Calisanlarimin bana olan guveni, kararlarimi agiklamak igin orada
olmasam bile savunacak ve gerekcelendirecek kadar ylksektir.
Cahisanlarimin degisiklik 6nerilerini de goz éninde bulundururum.

Calisanim ve ben birbirimize uygunuz.
Calisanlarimin sorunlarini ve ihtiyaglarini anlarim.
Calisanlarimin potansiyelinin farkindayim.
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(1=Kesinlikle katilmiyorum), (2= Katilmiyorum), (3=0Orta), (4= Katiliyorum), (5=
Kesinlikle katiliyorum)

isletmemizde kurucu (nesil) lider ile devredilen (nesil) lider 1 2 3 4
arasindaki fikirlere yonelik siklikla gatisma yasanir.

isletmemizde kurucu (nesil) lider ile devredilen (nesil) lider arasinda 1 2 3 4
siklikla gorusg ayrihigi bulunur.

isletmemizde kurucu (nesil) lider ile devredilen (nesil) lider arasinda 1 2 3 4
yapilan islere yonelik siklikla catisma yasanir.

isletmemizde kurucu (nesil) lider ile devredilen (nesil) lider arasinda 1 2 3 4
siklikla surtisme yasanir.

isletmemizde kurucu (nesil) lider ile devredilen (nesil) lider arasinda 1 2 3 4
siklikla kisisel gatisma yasanir.

isletmemizde kurucu (nesil) lider ile devredilen (nesil) lider arasinda 1 2 3 4
siklikla gerginlik yasanir.

isletmemizde kurucu (nesil) lider ile devredilen (nesil) liderarasinda 1 2 3 4
siklikla duygusal catisma yasanir.

isletmemizde kurucu (nesil) lider ile devredilen (nesil) lider arasinda 1 2 3 4
kimin neyi yapacagina yonelik siklikla gatisma yasanir.

Isletmemizde bir igin tamamlanmasinda kurucu (nesil) lider ile 1 2 3 4
devredilen (nesil) lider arasinda siklikla gorts ayriligi bulunur.

isletmemizde kurucu (nesil) lider ile devredilen (nesil) lider arasinda 1 2 3 4
siklikla yetki catismasi yasanir.
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