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OZET

Ozgiin bir baglam olan aile isletmelerindeki davranis ve iliski driintiilerinin daha detayl
arastirilmasi gerektigi alanyazinda yaygin bir goriistiir. Aile iiyeleri arasinda veya aile tiyeleri
ile aileden olmayan calisanlar arasindaki iliskiler ¢cok sayida olguyu igcermekte ve vekalet
iliskileri i¢in Ozgiin bir baglam sunmaktadir. Vekilhar¢lik kurami (stewardship theory),
ozellikle kiiciik ve orta Olgekli igsletmelerde aile ve calisanlar arasindaki iliskileri agiklama
potansiyeli nedeniyle gelistirilmeye devam etmektedir. Bu ¢alismanin amaci, aile
isletmelerinde vekilharc¢lik iligkisinin temel dinamiklerini ve bu dinamikleri {ireten baglamsal
kosullarin neler oldugunu aciklayabilmektedir. Arastirma siirecinde nitel arastirma
yontemlerinden olgubilim yaklagimi benimsenmistir. Veri toplama asamasi yari-
yapilandirilmis  goriismelerle gerceklestirilmis ve gozlem notlart ile desteklenmistir.
Arastirmanin 6rneklemini 14 aile isletmesinden, 18 yonetici aile {iyesi ve isletmede en az iki
kusaktir gorev yapan 17 emektar calisan ve iliskiyi disaridan gozleme imkéni olan 4 tanik
katilime1 olmak tizere toplam 39 kisi olusturmustur. Elde edilen veriler icerik analizine tabi
tutularak, yonetici aile iiyeleri ile emektar calisanlar arasindaki vekilharglik iligkisinin
dinamiklerini agiklayan ana ve alt temalara ulasilmistir. Alanyazinda vekilhar¢lik iliskisi
lizerine yapilan Onceki aragtirmalarla uyumlu sonuglara ulasilmakla birlikte, bulgular
Tiirkiye’deki aile isletmelerine 6zgii bir vekilharg profiline isaret etmektedir. Ayrica aile
isletmeleri baglaminin, makro ve mikro diizeyde 6rgiitsel olgularin arastirilmasina ve kuramsal
tartismalara olduk¢a uygun bir arastirma alani sundugu anlasilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Vekilhar¢lik Kurami, Aile isletmeleri, Nitel Yontem, Olgubilim
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SUMMARY

A QUALITATIVE STUDY on STEWARDSHIP RELATIONS
in FAMILY BUSINESSES

It is a common view in the literature that behavior and relationship patterns in family
businesses, which is a unique context, should be studied in more detail. Relationships between
family members, or between family members and non-family employees can be explained by
various phenomena and provide a unique context for agency relationships. Stewardship theory
continues to be developed for its potential to explain the relationships between family and
employees, especially in small and medium-sized businesses. The aim of this study is to explain
the basic dynamics of the stewardship relationship in family businesses and the contextual
conditions that produce these dynamics. In the research process, the phenomenological
approach, one of the qualitative research methods, was adopted. The data collection phase was
carried out with semi-structured interviews and was supported by observation notes. The
sample of the study consisted of a total of 39 participitants, including 18 family members of the
manager, 17 veteran employees who have been working in the business for at least two
generations, and 4 witnesses who had the opportunity to observe the relationship from the
outside. By analyzing the data with content analysis, main and sub-themes that explain the
dynamics of the stewardship relationship between family members of managers and veteran
employees have been reached. While the results are consistent with previous research on the
stewardship relationship in the literature, the findings also strongly point to a steward profile
specific to family businesses in Turkey. In addition, it is understood that the context of family
businesses offers a very promising research area for the research of organizational phenomena
and theoretical discussions at macro and micro levels.

Keywords: Stewardship Theory, Family Businesses, Qualitative Method, Phenomenological

Analysis
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GIRIS

Aile isletmeleri, duygusal kodlar gii¢lii aile iliskileri ile rasyonel ekonomik iliskilere
dayali olarak siirdiiriilmesi beklenen isletmecilik faaliyetlerinin bir arada bulundugu 6zgiin
yapilardir (Eddleston ve Morgan, 2014). Kiiresel istihdamin yaklasik yiizde altmisin1 saglayan
(Neckebrouck vd., 2018) ve ekonomide ciddi bir paya sahip olan (Ratten vd., 2017) aile
isletmeleri yapilari, degerleri, hedefleri ve yonetim tarziyla diger isletme tiirlerinden
farklilagsmaktadir (Ruggieri vd., 2014). Ayirt edici Ozellikleri, makro ve mikro orgiitsel
olgularla ilgili mevcut kuramlarin zenginlestirilmesine ve yeni kuramsal tartigmalara elverisli
bir baglam olusturmaktadir. Gagné vd. (2014) aile isletmeleri ¢alisma alanini, arastirmacilar
icin meyvelerinin toplanmasini bekleyen bereketli bir alan olarak nitelemektedir.

Vekalet ve vekilharclik kuramlari, aile isletmelerinin 6zgiin dinamiklerini, davranis ve
iliski oriintiilerini agiklamada arastirmacilara bir ¢er¢eve sunan iki onemli kuramdir (Madison
vd., 2016). Bilhassa vekilhar¢lik kuraminin icerdigi beseri ve sosyal unsurlarin, aile
isletmelerindeki informal iliskiler (Chrisman, 2019) basta olmak {izere bir¢cok davranigsal
olguyu agiklama potansiyeli mevcuttur. 90’hh yillarda ortaya ¢ikan vekilhar¢hik kurami
(stewardship theory), ekonomik/rasyonel birey varsayimi ile temellenen vekalet kuramina
(agency theory) bir alternatif olarak ortaya ¢ikmistir. Vekalet kuraminin ¢ikarci ve giivenilmez
birey profiline itiraz eden vekilhar¢lik kurami, isletmenin ¢ikarlarini1 6n planda tutan, “insancil
(humanistic)” birey varsayimini benimsemektedir (Davis vd., 1997). Bu varsayimin tarif ettigi
vekilhar¢ profili giivenilir, isletmeye ya da asile (patrona) sadik yonetici ya da g¢alisandir.
Vekilharglik iligkisi asil ile vekilhar¢ arasinda uzun vadeli, hassas ve giiven duygusu iizerine
insa edilir; vekalet maliyetlerini en aza indiren, isletmeye stratejik iistiinliik kazandiran bir
sermaye gibidir. Aile isletmeleri vekilhar¢ davranisinin olugmasi i¢in diger isletmelere gore
daha uygun bir forma sahiptir (Neubaum vd., 2017). Vekilharglik iligkisinin temelinde yatan
giiven ve sadakat gibi duygular, aile isletmeleri agisindan ayirt edici bir baglam olusturmaktadir
(Carlock ve Ward, 2001; Sundaramuthy, 2008; Eddleston ve Morgan, 2014).

Vekilharclik kuramai, klasik vekalet kuramu ile asil-vekil iliskisine yeni bir perspektiften
bakilmasini saglamistir. Sistematik olarak ilk kez Ross (1973) tarafindan incelenen asil-vekil
iligkisi, bir birey ya da orgiitlin (asil) bagka birey veya orgiitleri (vekil) kendi adina belirli isleri
gerceklestirmesi ve/veya karar almasi adina yetkilendirmesi ile ortaya ¢ikar. Bu iliskide, asil ve
vekilin farkli onceliklere ve c¢ikarlara sahip olmasi, Ozellikle asilin zararinadir (Jensen ve
Meckling, 1976). Dolayisiyla bu durum asilin, vekili stirekli olarak izlemesi, kontrol etmesi ve

sozlesmelerle davraniglarini kisitlamasi geregini dogurur. Alan yazinda bu faaliyetler vekalet



maliyeti ya da izleme maliyeti olarak adlandirilir (Oguz, 2010: 211). Vekalet kuramina gére bu
maliyetler kacinilmazdir, ¢linkii insan, dogas1 geregi ¢ikarcidir. Dolayisiyla, asil-vekilharg
iliskisinin karsit1 olarak, asil-vekil iliskisinin 6ziinde giiven eksikligi yatmaktadir.

Uzun yillar alan yazina hakim olan klasik vekalet kurami (Payne, 2019), 6zellikle 90’1
yillar itibariyle giiclii elestirilere maruz kalmistir (Walsh ve Seward, 1990; Donaldson, 1990;
Davis vd., 1997; Wiseman ve Gomez-Mejia, 1998). Bu elestirilerin temel sav1 ise kuramin insan
dogasina dair ¢ok indirgemeci (reductionist) varsayimlara sahip olusudur. Klasik vekalet
kuramina gore insan genel geger olarak kotiiciil ve ¢ikarcidir; davranis motivasyonu yalnizca
finansal kazanctir. Elestirel arastirmacilarin gelistirdigi davranigsal vekalet kurami ve
vekilhar¢lik kurami gibi alternatif kuramsal yaklasimlar ise insan dogasina dair daha az
mekanik ve daha olumlu bir varsayima sahiptir. Aile isletmelerinde vekalet iligkilerinin
duygusal etmenleri icermesi, ekonomik miibadele normlariyla sekillenen is iliskileri ile ¢ikar
hesab1 yapilmadan kurulan komiinal iliskileri bir arada barindiran aile isletmelerinin (Clark ve
Mills, 2011), ozellikle vekilharglik kurami i¢in zengin bir baglam olusturdugu yoniindeki
goriisler gliclenmistir.

Corbetta ve Salvato (2004)’nun vekilhar¢lik kuraminin aile isletmelerindeki iligkileri
aciklamada 6nemli bir perspektif saglayacagini 6ne siirmelerini takiben, vekilharglik kuramini
temel alan arastirmalarin giderek arttig1 goriilmektedir. Diger yandan bu arastirmalar daha ¢ok
vekilhar¢hgin isletmelere ne gibi stratejik avantajlar sagladigini belirlemeye odaklanmakta;
olgunun 6ziinli ve dogasin1 aydinlatmada sinirli agiklamalar sunmaktadir. Ayrica vekilharglik
kuraminin vekalet kuramina alternatif olarak One siiriilmesi, ister istemez iki kuramin siirekli
olarak karsilagtirilmasina yol agmistir. Hangi kuramin aile isletmeleri i¢in en iyi aciklama
tirettigine yonelik tartismalar stirerken, birgok arastirmaci igin aile isletmelerinde vekilharghik
iligkilerinin nasil olustugu, temelleri ve onciilleri hala kesfedilmeye agiktir (Hernandez, 2008,
2012; Kuppelwieser, 2011; Chrisman, 2019; Cunha vd., 2020).

Alanyazinda siiren tartismalar 1s18inda bu tez ¢alismasinin amaci, aile isletmelerinde
yonetici aile liyeleri ile aileden olmayan calisanlar arasinda gelisen vekilharclik iliskilerinin
dogasini, temel dinamiklerini ve baglama 6zgii yonlerini agiklamaktir. Tiirkiye’de 6zellikle aile
isletmeleri igin vekilhar¢lik iligkilerine dair ¢aligmalarin yok denecek kadar az olmasi,
arastirmanin onemini arttiran bir unsurdur. Diger yandan vekilhar¢lik kuraminin kuruculari
Davis vd. (1997)’nin de isaret ettigi gibi toplumsal kiiltiiriin, vekilharghk iliskisinin
dinamiklerine etkisi vardir. Dolayisiyla vekilhar¢lik olgusunun baglama agik yonlerinin

kesfedilmesi, gelismekte olan aile isletmeleri alanyazina katki sunabilecektir.



Aragtirma sorulart olarak vekilharglarin 6zellikleri, vekilharglik iliskisini olusturan
olgulart ve baglamsal agiklayicilart temel alan bu tez galismasi li¢ boliimden olusmaktadir.
Calismanin birinci boliimiinde, vekilhar¢lik kuramina dair yapilan onceki g¢alismalar ve
tartismalar ele alimmustir. Bu gergevede, vekélet kurami ve kurama getirilen elestiriler,
vekilhar¢lik kuraminin ortaya ¢ikisi, temel dinamikleri ve vekilhar¢lik iligkisini agiklayan
unsurlar detayli bicimde sunulmustur. Ikinci béliimde, aile isletmelerindeki iliskilerin
belirleyicisi olan baglama 6zgii unsurlar vurgulanmis; vekalet ve vekilhar¢lik kuramlarinin aile
isletmelerindeki iliskilere nasil bir aciklayicilik sundugu tartisilmistir. Boliimiin sonunda
Tiirkiye’de aile isletmeleri arastirmalarina yonelik genel bir degerlendirme yapilarak,
vekilharglik iligkisine yonelik alanyazindaki bosluklara dikkat cekilmis ve aragtirmanin
sorunsali ortaya konmustur. Ugiincii béliimde ise aile isletmelerinde ydnetici aile iiyeleri ile
emektar calisanlar arasindaki vekilharclik iliskisine odaklanan nitel arastirma siireci ve
bulgular sunulmustur. iliskinin dinamiklerini ortaya koyan temalar olgubilim yaklagimiyla
aciklanmis, dnceki aragtirmalarla benzerlik tasiyan ve 6zgiin aciklamalar i¢eren bulgular 6ne
cikarilmistir. Sonug kisminda ise arastirmanin aile isletmeleri ve orgiitsel davranis alanyazina

katkilar ele alinmis, gelecek aragtirmalar i¢in Onerilere yer verilmistir.



BIiRINCI BOLUM
VEKILHARCLIK KURAMI ve VEKILHARCLIK ILiSKiSi

1.1. Vekilharcin ve Vekilharchgin Tanimi

Vekilharg sozciigii, Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde “kesedar, zengin kimselerin parasini
yoneten ve gerekli harcamalari yapan kimse.” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2020). S6zciiglin
tarihi incelendiginde Arapga kokenli oldugu ve “eskiden saray ve konaklarda, hastane, yatili
okul vb. kurumlarda alisverise ve harcamalara bakmakla gérevili kimse, kdhya” anlaminda
kullanildig: goriilmektedir.

Vekilharchik “vekilhar¢ olma durumu, vekilhar¢ olan kimsenin yaptigi is” olarak
aciklanmaktadir (Ayverdi, 2010: 1313-1314). Vekilhar¢hik sozciigii Tiirkcede, Ingilizce
alanyazindaki stewardship kavrami i¢in kullanilmaktadir. Ingilizce’deki steward sozciigiiniin
kokeni, stig (ev, konak) ve weard (koruyucu, muhafiz, vasi, temsilci) sézciiklerinin bir araya
gelmesiyle olusmustur (American Heritage Dictionary, 1994). Tarihsel siiregte stewardship
sozcligi ilk olarak “bir evin hizmetlisinin evin ihtiyact olan yiyecek ve icecegi disaridan alip
getirme gorevi’ni ifade etmek i¢in kullanilmis, daha sonra sozciigiin ifade ettigi gérev tanimi
genisleyerek “eve dair tiim ihtiyag ve hizmetlerin yonetilmesi” halini almistir (Stevenson, 2010).
Ayrica sozciigiin tarihte, kral ve ailesi uzaktayken ya da heniiz yetiskin olmayan bir kral basa
gectiginde, krallig1 vekaleten yoneten ve koruyan giivenilir, sadik gorevliler i¢in kullanildig da
bilinmektedir (Block, 1993: XXIV). Giinlimiizde ise sozclk “bir miilkii, parayi, degerli bir
esyayi ya da orgiitii yonetmek ya da onunla ilgilenmek, ona bakmak” anlaminda
kullanilmaktadir (Oxford Dictionary, 2021).

Vekilharg sozcligiiniin yonetim alanyazinindaki kullanimi vekilhar¢lik kuraminin
ortaya ¢ikisi ile baslamistir (Donaldson ve Davis, 1989). Vekalet kuramina alternatif olarak
ortaya cikan vekilhar¢clik kuramina gore vekilharg; giivenilir, pargast oldugu orgiitiin ve
sahiplerinin ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlarindan {istiin tutan, bireycilik yerine g¢ogulculugu?
benimseyen ve manevi tatmine en az maddi tatmin kadar 6nem veren yonetici veya calisandir
(Davis vd, 1997). Vekilharglik ise, “asilin (patronun ya da isletmenin) uzun vadedeki refahini
korumak adina, ¢alisanin sahsi ¢ikarlarina bilerek ve isteyerek ket vurmasr” durumunu ifade

etmektedir (Hernandez, 2012: 174). Bu anlamiyla vekilharcin, sozciigiin kokeniyle uyumlu

! Cogulculuk kavrami tez boyunca Hofstede (1980)’in galismalarinda ifade ettigi kiiltiir boyutlarindan collectivism
boyutu i¢in kullanilacaktir.



olarak, calistig1 Orgiitiin ve bu orgiitiin sahiplerinin giivenilir ve sadik hizmetkar1 oldugunu

sOylemek yanlis olmayacaktir.

1.2. Vekilhar¢hk Kuraminin Ortaya Cikisi

Vekilharglik kurami (stewardship theory), vekalet kuraminin (agency theory) temel
varsayimlarina itiraz ederek, bu kurama bir alternatif sunmak amaciyla gelistirilmistir (Davis
vd., 1997). Oziinde, vekilharglik iliskisi de farkli varsayimlar iizerine kurulu bir vekalet
iligkisidir. Bu nedenle, vekilhar¢lik kuraminin ortaya cikisi ve temel varsayimlari, vekalet

kurami ve ona getirilen elestirilerle yakin iliskilidir.

1.2.1. Vekalet Kuram ve Vekalet iliskisi

Yonetim ve organizasyon alanyazininda ¢ok yaygin olarak ele alinan ve faydalanilan
kuramlardan biri olan vekalet kuram1 (Pratt ve Zeckhauser, 1985; Wasserman, 2006; Oguz,
2010; Madison vd., 2016; Dalton vd., 2007) temel olarak, vekalet veren (asil) ve vekalet verilen
(vekil) olmak tizere iki taraf arasindaki iliski ile ilgilidir (Mitnick, 1973; Ross, 1973; Jensen ve
Meckling, 1976). Vekalet iliskisi ya da asil-vekil iliskisi olarak ifade edilen bu dinamigin
taraflarindan biri olan asil, belirli isleri kendisi adina yerine getirmesi i¢in vekile yetki veren
taraftir. Vekil ise asilden aldigi yetkiyle, onun adina hareket eden ve kararlar alandir
(Eisenhardt, 1989). Vekalet kurami, bu iliskide asilin zararina olabilecek risklere isaret etmekte;
riskleri ve risklerden dogabilecek zararlarin en aza indirilmesinin yollarini tartismaktadir.

Vekalet kuraminin temellerini Berle ve Means’in (1932), hissedarlar ile yoneticilerin
cikarlarinin ¢atisma halinde oldugunu gézlemledikleri Modern Sirketler ve Ozel Miilkiyet (The
Modern Corporation and Private Property) isimli ¢alismalarinin olusturdugu soylenebilir. Bu
caligmaya gore isletme sahipleri, isletmelerini bizzat yoneterek ¢ikarlarini garantiye almayi
tercih etse de biiyiiyen sirket yapilar1 buna elvermez. Bu durumda, isletmelerini vekaleten
yonetecek yoneticilere ihtiyag olusur; isletme sahibi ile vekalet verdikleri yonetici arasinda bir
vekalet ya da asil-vekil iliskisi kurulmus olur. Yazarlar, vekalet terimini kullanmasa da isletme
sahiplerinin yoneticilerin davranislarini izlemede kisitli imkanlara sahip oldugu ve bireysel
¢ikarlarin temsiliyet iliskilerinde 6nemli bir giidiileyici oldugu tespitini yapmuslardir (Berle ve
Means, 1932: 244). Bu tespit, ilerleyen yillarda gelistirilerek vekalet kuramini dogurmustur.

Vekalet kurami ilk olarak 1960’11 ve 70’li yillarda ekonomi ve finans arastirmacilari
tarafindan tartisilmaya baslamistir (Spence ve Zeckhauser, 1971; Jensen ve Meckling, 1976;
Fama 1980). Vekalet kuramini, temel olgular1 ve varsayimlarimlariyla bir kuram olarak 6ne

sliren aragtirmacilar ise ayn1 déonemde ancak birbirlerinden bagimsiz olarak, ekonomi ve



politika alanlarinda calismalarini yiiriiten Ross (1973) ve Mitnick’tir (1973). Bu arastirmalar
her ne kadar farkli disiplinlerde birbirinden bagimsiz olarak yiiriitiilse de temel aldiklar
varsayimlar ve inceledikleri olgular aynidir (Mitnick, 2019). Zamanla isletme okullarinda,
yonetim alanyazininda ve yonetim pratiklerinde kendisine giiclii bir yer edinen vekalet
kuraminin (Zajac ve Westphal, 2004), yonetim alaninda ele alan ilk arastirmacilar ise Jensen
ve Meckling’tir (1976). Onlara gore orgiitler, sozlesmeye dayali vekalet iliskileriyle oriilmiis
aglardan olugmaktadir.

Vekalet kuraminin 6ziinii, ekonomi biliminin temel varsayimi olan ve ilk kez Adam
Smith’in kadim eseri Uluslarin Zenginligi'nde (The Wealth of Nations) bahsi gegen, “homo
economicus” (Bowles ve Gintis, 1993), yani ekonomik/rasyonel insan modeli olusturur.
Smith’e (1859) gore bir insanin herhangi bir iliski i¢inde yer almasindaki temel motivasyon
Ozsevgidir. Bu varsayima gore her insan, dogasi geregi, her kosulda baskalarindan 6nce kendi
iyiligini ve ¢ikarini gozetir, bencildir (Jensen ve Meckling, 1976). Dogal olarak, bireyler
arasinda kurulacak 1is iligkileri ve oOzellikle vekalet iliskileri, taraflarin menfaatperest
davraniglariyla sekillenecektir.

Asil-vekil iliskilerini sistematik olarak inceleyen ve tanimlayan ilk arastirmacilar Ross
(1973) ve Mitnick’dir (1973). Mitnick (1973) vekalet iligkisini dzetle bir sahsin baska bir sahis
adina hareket etmesi olarak tanimlamaktadir. Bu arastirmalar: takiben asil ile vekil arasindaki
iliskiyi irdeleyen Pratt ve Zeckhauser (1985: 2), vekili kendisine verilen vekalet dogrultusunda
eyleme gegen; asili ise bu eylemden etkilenen taraf olarak agiklamiglardir. Yazarlara gore bu
iliskide karsilikli fayda beklentisi vardir. Ornegin, yoneticilerini (asil) memnun etmek igin siki
bir calisma temposuna katlanan c¢alisanlar (vekil), bunun karsiliginda ekonomik karsilik
beklentisi igerisine girebilirler. Asil ile vekil arasindaki iliskide ortaya ¢ikan fayda ve riskleri
matematiksel olarak ortaya koyan Ross (1973), vekalet iligkisinin ¢ok genel bir iligki olduguna
ve hayatin her alaninda ortaya ¢ikabilecegine dikkat cekmistir. Bir bireyin ya da orgiitiin, bagka
birey ya da orgiitii kendi adina belirli isleri gerceklestirmesi ve karar almasi adina
yetkilendirdigi, sozlesmeye dayali her iliski vekalet iliskisidir (Jensen ve Meckling, 1976: 308);
tiim oOrgiitlerde ve orgiitlerin her kademesinde gozlemlenebilir. Bu iliskide vekaleti alan kisi,
vekaleti veren kisiyi temsilen hareket eder ve bunu yaparken onun ¢ikarlarini korumasi
beklenir. Nitekim Eisenhardt (1989) da asili, orgiitiin herhangi bir kademesindeki ya da
pozisyonundaki bir miidiire ya da ¢alisana is ve sorumluluk aktaran kisi olarak tanimlamaktadir.
Sosyal yasamin farkl alanlarinda da gézlemlenebilen vekalet iliskisine is¢i-igveren, miivekkil-
avukat, hasta-doktor, vatandas-milletvekili iliskileri 6rnek verilebilir (Ross, 1973; Mitnick,
1973; Jensen ve Meckling, 1976; Petersen, 1993; Shapiro, 1987; Shapiro, 2005). Asil-vekil



iliskisi iki insan arasinda ortaya ¢ikabilecegi gibi orgiitler ve sistemler arasinda da olusabilir.
Hatta bir orgiit ile birey arasinda da vekalet iliskisi kendini gosterebilir. Bu durumda analiz
seviyesi birey, orgiit ve hatta sistem olabilir (Mitnick, 1973, 2015).

Vekalet iliskisinde taraflar insan dogasina uygun olarak, miimkiin olan en az kayipla,
bireysel ¢ikarlarint maksimize etme niyetindedir (Jensen ve Meckling, 1976). Dolayisiyla, asil
ya da vekil, her kosulda ve karsi tarafin zarar gérmesi pahasina da olsa maddi kazanglarini
arttiracak kararlar alirlar. Vekil, her zaman asilin ¢ikarlarina uygun sekilde hareket etmez. Kar
amaci giiden isletmelerin sahipleri, isletmelerini kendileri adina yonetecek bir yonetici ya da
calisana vekalet vererek asil roliinii tistlenmis olurlar. Buna karsin kendisine vekalet verilen
yonetici ya da c¢alisan yani vekil, isletme sahibinin karliligini arttirma sorumlulugunu istlenir.
Vekilin bu sorumlulugu almasindaki temel motivasyon, kendi menfaatini arttiracak firsatlar
elde etmektir (Davis, 1997).

Ross (1973), vekalet konusunu ekonomik bir bakis agisiyla bir tesvik ya da prim
sorunsalt olarak ele almis ve vekalet iligkisini olusturan sosyal baglama ¢ok az deginmistir.
Vekalet iliskisi ya da asil-vekil iligkisini olusturan davranis ve normlara odaklanan Mitnick’in
(1973, 2015, 2019) ¢alismalar1 ise vekalet kuramini bir sosyal kuram olarak ele almasiyla
alanyazinda farklilasmaktadir. Sosyoloji alanyazini arasindaki baglara vurgu yaparak, vekalet
iliskisini sosyal miibadele, normlar, otorite, giiven, kontrol gibi sosyolojik olgularla agiklayan
Mitnick’e (2019) gore sosyal yapilar ve normlar, vekalet iliskisindeki davranislar
etkilemektedir. Vekalet iligkisini belirleyen 6nemli olgulardan biri asilin vekil iizerindeki
otoritesidir. Vekil asile, kendisinin davraniglarina yon verme iznini verdiginde, asilin otoritesi
kurulmus olur. Mitnick (1973) bu durumu patron-galisan iliskisi ile 6rneklemistir. Mitnick’e
(1973) gore vekalet iliskisi, bir sdzlesme igersin ya da igermesin, rizaya dayali bir iliski
bicimidir. Bu iligkide vekil, asilin kendisinden bekledigi belirli davraniglar1 yerine getirmeye
raz1 olur. Ancak vekilin riza gostermesi, bu davranislari onayladigi veya igsellestirdigi anlamina
gelmez. Ideal bir iliskide vekil, asilin ¢ikarlar1 dogrultusunda “ézenle ve sebatla” (Mitnick,
1973: 7) hareket etmelidir. Asilin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda karar veremedigi durumlarda
dahi iyi bir vekilin inisiyatif alarak asilin ¢ikarlarmi korumasi beklenir. Elbette vekil bunu
yaparken hukuki sinirlar1 agmamali ya da kendisini tehlikeli bir duruma sokmamalidir. Ancak
Mitnick’in (2015: 1) 6nemle belirttigi bir husus goz ardi edilmemelidir: “Kusursuz vekalet” cok
nadirdir.

Asil-vekil iligkisi, ekonomi biliminin 6zellikle asilin zararina olacagimi savundugu
belirli sorunlar barindirabilir. Bu sorunlarin en 6nemlisi, asil ve vekilin farkli dnceliklere ve

cikarlara sahip olmasidir. Asil ile vekilin ¢ikarlarinin ayrigsmasi, asili her zaman diken iistiinde



tutan bir durumdur. Asil, vekilin firsatin1 buldugunda, rasyonel insan varsayimina uygun olarak
kars1 tarafi diisinmeden, bencil ve ¢ikarci tercihler yapacagini goz oniinde bulundurmak
zorundadir. Bu anlamda giivenin diizeyi vekalet iliskisinin temelidir (Casadesus-Masanell,
2004). Mitnick (1973)’e gore asil i¢in ideal olan bir vekalet iligskisinde, vekil gliven normlari
cercevesinde hareket etmeli, bireysel ¢ikarlarini asilin ¢ikarlarinin 6niinde tutmamalidir. Ayrica
vekilden asile karsi tamamen diiriist olmasi, ondan bilgi saklamamasi, aralarindaki anlasmaya
dair bilgileri bagkalarindan gizli tutmasi ve iliskinin olumlu seyrini bozacak davranislardan
kaginmasi beklenir. Bununla birlikte Mitnick’in (1973) isaret ettigi giivene dayali iligskinin
olugmasi giictiir; asil ile vekil arasindaki iliskiyi ¢ikar ayriliklari, catisma ve gilivensizlik ile
aciklayan ve kokleri Adam Smith’ (1776) e kadar uzanan goriise gore iliskinin dogasi, belirli
problemler ve maliyetleri kaginilmaz kilmaktadir.

Shapiro’nun (2005: 279) da belirttigi gibi, vekalet kuramina gore vekalet iliskisi ile ilgili
kesin olan bir sey varsa o da vekalet problemlerinin mutlaka ortaya ¢ikacagidir. Zaten kuramin
var olus amaci bu problemleri en aza indirmektir (Shapiro, 1987). “Vekdlet problemi” ifadesi
ilk kez Ross (1973) tarafindan kullanilmistir (Mitnick, 2015). Jensen ve Meckling (1973)
vekalet problemini, asil ile vekilin ¢ikarlarinin ayrigmasi olarak ele almistir. Buna gore,
rasyonel bir varlik olan vekil genel olarak kendi ¢ikarlarini 6nceleyeceginden, her durumda
asilin yararini gézetmeyecektir.

Vekalet problemi, temelde bir giiven problemidir (Shapiro, 1987: 630). Asil-vekil
iligkileri, vekilin kotii niyetli davranislariyla, asilin zarar gordiigi iliskiler haline gelebilir. Bu
iligkilerde vekil, kendisinin olmayan bir mal iizerinde yetki, sorumluluk ve bilgi sahibi olur.
Asil ise yetki ve gii¢ devrettigi vekilin davranislarini kisitlayarak veya yonlendirerek, kendisine
zarar vermesini engellemeye ¢alisir (Arrow, 1985).

Eisenhardt’a (1989) gore vekalet kuramu, asil-vekil iliskilerindeki iki problemi ¢6zmeye
odaklanmistir. Bunlardan birincisi, asilin ve vekilin amag¢ ve ¢ikarlarinin ayrigsmasi ya da
catismasi ve asilin vekili kontrol etmesinin ¢ok zahmetli ve maliyetli olmasidir. Ikincisi ise,
asilin ve vekilin risk karsisindaki tutumlarinin farkli olmasi ve risk karsisinda farkli tercihlerde
bulunmalaridir.

Alanyazinda vekalet problemlerine zemin hazirlayan ¢esitli olgular tartisilmistir. Bu
olgulardan birisi firsat¢iliktir (Shapiro, 2005; Carr ve Brower, 2000). Ekonomik baglamda
bencil davranig bigimlerini ¢alisan Williamson (1985: 47) “firsat¢ilik” ya da “oportiinizm”
durumlarini, genel olarak bireyin ¢ikarlarini her kosulda ve gerektiginde kurnazlikla 6n planda
tutmasi olarak agiklamaktadir. Ekonomi biliminin rasyonel insanin dogasinda bulundugunu 6ne

stirdiigii firsatcilik; bilgi saklama, yanlis bilgi sunma, kotii niyetli davranma ve hatta hirsizlik



ve dolandiricik gibi davranislara yol agabilir (Oguz, 2010: 213). Bu durum vekalet iliskisinde
belirli bir seviyede giivensizlik ve kaygiy1 kaginilmaz kilar (Williamson, 1993).

Vekalet problemlerinin kaynagi olan bir diger olgu, bilgi asimetrisidir. Ik kez Arrow
(1963) tarafindan one siiriilen ve Akerlof (1970) tarafindan gelistirilen bilgi asimetrisi kavrami,
bir vekalet iligkisinde taraflarin esit bilgiye sahip olmamasini ifade etmektedir. Bilgi
asimetrisinin temel varsayimi, vekilin sorumlulugunu tistlendigi is ile ilgili, isin asil sahibi olan
asilden daha ¢ok bilgiye sahip olacagi ve bu bilgiyi asili zarara ugratacak bi¢cimde, kendi
cikarlari i¢in kullanacagidir. Ustelik ise asilden daha ¢ok hakim olan vekil, ¢ikarlar1 ugruna
asile eksik ya da yanlis bilgi sunma imkanina da sahiptir. Asil, vekilin sahip oldugu bilgiyi
kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanip kullanmadigini; mesafe, gizlilik, yapisal engeller, ise
hakim olmama gibi sebeplerden dolay1 kontrol edemeyebilir (Arrow, 1968; Shapiro, 1987).
Pratt ve Zeckhauser’e (1985) gore, vekalet iliskisindeki major sorunlar, asilin vekilin bilgi ve
davraniglarin1 izleyemedigi durumlarda, yani hemen her durumda, ortaya ¢ikabilir. Arrow
(1985: 4), vekilin asilden sakladig: bilgileri “gizli bilgi (hidden information)”, asilin bilgisi
disinda gerceklestirdigi  davranislart ise “‘gizli davranis (hidden action)” olarak
kavramsallastirmistir.

Eisenhardt’a (1989: 58) gore, firsatgilik ve bilgi asimetrisi orgiitlerde iki temel vekalet
problemine yol agmaktadir: “Ahlaki tehlike (moral hazard)” ve “yanlis se¢im (adverse
selection)”. Yanlis se¢im, vekilin yetenekleri konusunda asile eksik ya da yanlig bilgi vermesi
ya da bilgi asimetrisinden faydalanarak, asil ile yaptig1 anlasmaya uygun olmayan davraniglar
sergilemesi ile gerceklesir. Ornegin, tecriibesiz bir calisanin, is tecriibesi oldugunu iddia ederek
igvereni yaniltmasi, bir yanlis se¢cim ornegidir. Ahlaki tehlike ise vekilin, sorumluluklart ile
ilgili yeterince ¢aba gostermemesi ve bir anlamda tembellik yapmasi ihtimalini ifade etmektedir
(Fontrodona ve Sison, 2006: 34). Buna gore vekil, asil ile olan anlagmasinda vadettigi ¢abay1
gbstermez ve asili zarara ugratir. Ozellikle, asilin vekilin davranislarini izleyemedigi ve vekilin
ne kadar calisirsa ¢aligsin ayni licreti alacagi senaryolarda ahlaki tehlike gozlemlenmesi yliksek
bir ihtimaldir (Petersen, 1993: 282).

Vekalet kuramima gore alanyazinda yaygin olarak vurgulanan tim bu vekalet
problemleri, asilin omuzlarma ciddi maliyetler yiiklemektedir. Bu maliyetler, vekilin zararli
davraniglar sergilemesinin sonucu olabilecegi gibi, vekilin zararli davramglar sergilemesi

ihtimaline kars1 alinan 6nlemler nedeniyle de ortaya ¢ikabilmektedir.
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1.2.1.1. Vekalet Maliyetleri

Genel olarak, asil ile vekilin ayni bilgi, amag ve ¢ikarlara sahip olmamasi durumunun
getirdigi maliyetlerin tiimii, alanyazinda vekalet maliyeti olarak adlandirilmaktadir (Pratt ve
Zeckhauser, 1985). Fontrodona ve Sison’a (2006) gore, asilin vekalet iliskisinden elde edecegi
faydanin miimkiin olan en iist diizeyde olmadig1 her durum, vekalet maliyeti dogurmaktadir.
Vekalet kuramina gore bu maliyetler kacinilmazdir, ¢linkii insan dogasi geregi ¢ikarcidir ve
vekil dogasina uygun bigimde, firsatin1 buldugunda kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
edecek ve asili zarar ugratacaktir. Vekilin davraniglarinin asilin zararina olacagi ihtimali, asili
bazi 6nlemler almaya iter. Asil, vekilin olasi zararli davraniglarini engellemek ve onu kendi
cikarlar1 dogrultusunda hareket etmeye yoOnlendirmek iizere belirli kontrol ve odiil
mekanizmalarini isletebilir. Buna ragmen vekil, asilin ¢ikarlarini her durumda gozetmeyebilir.

Vekalet maliyeti kavramuni ilk kez 6ne siiren ve bu maliyetlerin en az isletmedeki diger
maliyetler kadar ciddi oldugunu belirten Jensen ve Meckling (1976: 308), ii¢ temel maliyet
kalemi belirtmistir: Izleme ve tesvik maliyetleri, s6zlesme maliyetleri ve artik (dnlenemeyen)
maliyetler

Izleme ve tesvik maliyetleri, asilin vekili kendi amag ve ¢ikarlarina uyum gostermeye
zorlamak ya da yonlendirmek adina katlandigi maliyetleri ifade etmektedir. Vekalet kurama,
asil ile vekil arasindaki ¢ikar ayrigsmasini en aza indirmek adina belirli 6nlemler 6ne siirer. Bu
Onlemlerden birisi, vekilin performansin1 ve davraniglarini siirekli olarak kontrol etmektir
(Walsh ve Seward, 1990). Vekilin kotii niyetli davranacagindan ya da g¢ikarlarini yeterince
savunmayacagindan endiselenen asil, vekilin davraniglarini izlemek iizere belirli prosediirlere
ve kurallara dayali bir kontrol sistemi olusturmay1 tercih edebilir. Bu kontrol sistemi, yonetim
kurulunu, dis denetgileri ve 6rgiit i¢i yatay ve dikey kontrol mekanizmalarini igerebilir (Shapiro,
2005: 270). Eisenhardt’a (1989) gore bu mekanizmalar sayesinde vekil, asilin ¢ikarlarina uygun
davranma egiliminde olacaktir. Bir diger onlem ise vekili maddi tesvik ve ddiillerle, asilin
cikarlarmi koruma yolunda motive etmektir (Casadesus-Masanell, 2004). Izleme ve kontrol
onlemleri ger¢ek hayatta miikemmel sonu¢ vermez; diger bir deyisle asil, asla vekilin tiim
davraniglarini izleyemez ve sahip oldugu tim bilgiye ulasamaz (Pratt ve Zeckhauser: 5). Bu
nedenle, vekilin davraniglarina ya da performansina gore belirlenecek maddi tesvikler vekili
kontrol altinda tutmakta etkili olabilir. Vekalet kuraminin temel yazininda, 6diil ve ceza
mekanizmalarinin etkinligi konusunda goriis birligine ragmen Mitnick’e (1973: 14-15) gore
asil, vekilin sadakatini ceza ve 6diill mekanizmalariyla saglamak zorunda degildir; bazi
durumlarda, vekili kendisine olan bagimliligin1 ya da sadakat ve giiven gibi sosyal normlari

hatirlatarak da motive edebilir.



11

Soézlesme maliyetleri, asilin ¢ikarlarint miimkiin olan en iyi bi¢cimde koruyan bir
anlasmanin ya da sozlesmenin hazirlanmasi i¢in katlanilan maliyetlerdir. Bu sozlesmeler
cogunlukla, vekili asilin ¢ikarlarina ters davranmis ve kararlardan caydirmaya yonelik, aksi
durumlar igin ceza maiyetinde yaptirimlar igeren sozlesmelerdir. Asil, vekalet iliskisine
baslamadan 6nce vekilin nasil biri oldugunu, kendisi hakkinda yalan séyleyip sdylemedigini
bilemez (Williamson, 1995). Bu nedenle vekalet sozlesmeleri, vekilin firsatgi olacagi, bilgi
asimetrisi yaratacagi ve bu nedenle asil ile vekil arasinda gatisma yasanacagi Ongoriisii ile
hazirlanir (Shankman, 1999: 332). Genel olarak sozlesme asilin beklentilerini, vekilin gorev ve
sorumluluklarini, vekalet iliskisi siliresince izlenecek prosediirleri, ddiilleri ve sozlesmeye
uyulmamasi halinde uygulanacak yaptirimlari i¢erir (Shapiro, 1987: 632). Boylece asil ve vekil,
kendi iliskilerine 6zgli normlar olusturmus olurlar. Vekalet kurami yazininda 6zel bir yeri olan
sozlesmeler, davranis odakli ve ¢ikti odakli s6zlesmeler olarak ikiye ayrilir (Eisenhardt, 1989:
59). Davranis odakli sozlesmeler, vekilden beklenen davramiglara ve iliskinin siirecine
odaklanan, maag temelli sozlesmelerdir. Cikt1 odakli sozlesmeler ise vekilin performansina
odaklanan ve bu performansi maddi olarak ddiillendirir. Eisenhardt’a (1989) gore ¢ikt1 odakli
sozlesmeler, vekili kontrol etmede daha etkilidir. Williamson (1993: 98), her vekil ¢ikarci ve
zararl davraniglar sergilemese de yaptirimli sozlesmeler hem asilin hem de iyi niyetli vekillerin
yararmadir. Hart (1961: 193), asil ile vekilin farkli niyet ve ¢ikarlarinin olabilecegini belirterek
yaptirimlarin asili korumak ve 1y1 niyetli vekilleri kotii niyetli vekillerden ayirmak icin elzem
oldugunun altin1 ¢izmektedir. Bu sekilde, giivenilir vekiller sézlesmeye uymakta giigliik
¢cekmeyeceginden, herhangi bir zarar gormeyecek ve hatta giivenirlikleri ile kendilerine fayda
saglamis olacaklardir.

Artik maliyetler, tiim bu izleme, tesvik ve s6zlesme onlemlerine ragmen, vekilin asili
zarara ugratacak davraniglar1 sergileme firsati bulmasiyla olusan maliyetlerdir. Jensen ve
Meckling’e (1976: 308) gore cogu vekalet iligkisinde, alinan higbir 6nlem, vekilin karar ve
davraniglarini asilin istedigi noktaya getiremez. Bu nedenle, asilin kdrin1 maksimize edecek
senaryoyu saglamak miimkiin degildir ve artitk maliyetler kaginilmazdir. Mitnick (1992: 79),
asilin gdzlem imkénlar1 ve bilgisi kisitli olacagindan, vekil asilin bekledigi davranislar: sergiler
gibi goriiniip, kendi ¢ikarlari pesinde hareket etmeye devam edebilecegine dikkat gekmektedir.
Izleme ve tesvik maliyetlerinin, artik maliyetleri ne derece diisiirebilecegi, vekalet kurami
arastirmacilari i¢in 6nemli bir soru niteligindedir (Payne, 2019).

Vekalet kuraminin varsayimina gore vekalet iligkilerinde, tiim davranislarin gergek ya
da algilanan bir maliyeti vardir ve bu konuda 6nlem almak gereklidir (Mitnick, 2015). Asil ile

vekilin amag ve ¢ikarlarin1 ayni diizlemde bulusturmak, vekilin ¢ikarct davraniglarini kontrol
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altina almak ve boylece vekalet maliyetini en aza indirmek amagtir (Jensen ve Meckling, 1976;
Shapiro, 1987; Shankman, 1999). Kuramin bu dogrultuda ortaya koydugu oneriler, insan
dogasinin kétiictil oldugu 6n kabulune dayanmaktadir. Ayrica, vekalet iliskisinde dagitilan
rollerde asilin her zaman magdur, vekilin ise sorun ¢ikaran oldugu yoniinde bir kabul
mevcuttur. Bu konuda elestirel goriisleri bulunan Mitnick (1992), vekili sabit bir fikirle
giivenilmez kabul ederek katlanilan maliyetlerin sonuca degmeyecegini ifade etmektedir.
Shapiro’ya (2005: 283) gore vekile kars1 alinan 6nlemler, 6rgiitlerdeki sosyal sermaye yapisina

ve vekilin 1yi niyetli hislerine zarar vererek olumsuz sonuglara yol agabilir.

1.2.2. Vekalet Kuramina Getirilen Elestiriler

Klasik vekalet kurami, her ne kadar son yillarda bazi kuramsal tartismalarla
gelistirilmeye ve esnetilmeye calisilsa da (Bosse ve Philips, 2016; Pepper ve Gore, 2015),
kuramin temel argiimanlari uzun yillar alanyazina hakim olmustur ve kuram hala asil-vekil
iliskilerini konu alan arastirmalarin temel dayanak noktasidir (Payne, 2019). Diger yandan,
kuramin yillar boyunca birgok aragtirmaci tarafindan gesitli seviyelerde ciddi elestirilere maruz
kaldig1 da bir gergektir (Walsh ve Seward, 1990; Donaldson, 1990; Davis vd., 1997; Wiseman
ve Gomez-Mejia, 1998). Vekalet kuramindaki erken donem gelismelerin yonetim bilimleri
acisindan bir degerlendirmesini yapan Eisenhardt’a (1989: 57) gore vekalet kurami “onemli
ancak tartigmalr” bir kuramdir. Yazarin sordugu soru ise ¢arpicidir: “Hangisi: Biiyiik bir kuram
mi yoksa diizmece mi?”.

Y 6neltilen elestiriler; genel olarak kuramin temel varsayimlarini, tutarliligini, pratikteki
gecerliligini, felsefi durusunu ve baglam olgusunu tartismaya agmaistir. Elestirilerin temel savi,
birgok arastirmaci tarafindan tekrar tekrar vurgulandigi tizere, vekalet kuraminin insan dogasina
dair s1g ve gergek dis1 varsayimlara sahip olusudur. Klasik vekalet kuramina gore insan genel
gegcer olarak kotiiciil ve ¢ikarcidir; davranig motivasyonu yalnizca maddi ¢ikarlarini maksimize
etmektir. Genel anlayisa gore, asilin amaci yalnizca miimkiin olan en yiiksek kar1 elde etmek
ve kisisel servetini arttirmaktir. Vekilin yegane amaci ise calistig1 isletme sayesinde elde
edecegi maas, prim, gii¢ ve prestijdir (Eisenhardt, 1989; Gomez-Mejia ve Wiseman, 2007).

Jensen ve Meckling’in (1976) resmettigi asil-vekil iligkisi modeli birka¢ nedenle
elestirilerin odagindadir (Orn: Wiseman ve Gomez-Mejia, 1998; Gomez-Mejia ve Wiseman,
2007; Ulhoi, 2007). Yazarlar, 6ne siirdiikleri modeli olustururken, ekonomi biliminin birgok
varsayimini da yonetim bilimine dahil etmislerdir. Ekonomi biliminin getirdigi bakis acisiyla,
vekalet kurami yazini yalnizca vekilin bencil ve menfaatperest dogasina ve bunu kontrol

etmenin yontemlerine odaklanmistir (Shapiro, 2005). Vekalet kuraminin ekonomi temelli
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yaklagimi, s1g ve kisithi bakis acis1 ve varsayimlart nedeniyle elestiri toplamaktadir (Mitnick,
2019). Kuramin, 6zellikle insan davranisina dair gergeklikten uzak varsayimlari oldugu birgok
arastirmaci tarafindan iddia edilmektedir (Bower, 1983; Perrow, 1986; Ghoshal ve Moran,
1996; Lubatkin vd., 2007). Ayrica, alanyazina ekonomi biliminden ithal edilen varsayimlar,
aragtirmacilart matematiksel modellemelere hapsetmekte, sosyal bilimlerin sundugu zengin
analiz araclarindan mahrum birakmaktadir.

Vekalet kuraminin neoklasik ekonomi ile paylastigi bireye dair 6n kabullerin tekrar
gozden gegirilmesi gerektigini savunan Fontrodona ve Sison (2006), bu 6n kabulleri bireycilik,
faydacilik, hedonizm ve kontraktualizm? bashklar altinda 6zetlemistir. Elestirilerini felsefi
antropoloji ¢ergevesinde tartisan yazara gore vekalet kuraminin analiz birimi insandir ancak
insan, sosyal ¢evresinden izole bir bicimde ele alinmaktadir. Kurama gore birey, firsat¢t ve
hazci giidiilerle hareket eder ve bireyin 6znel isteklerini tatmin etmek disinda bir amaci ya da
kaygist yoktur. Birey, baskalartyla kurdugu iliski ve ortakliklarda dahi ¢ogunlugun degil,
yalnizca kendi ¢ikarlarini diisliniir; zaten birgok iliskinin baslama sebebi, birey icin yalniz
hareket etmekten daha karli olusudur. Ulhoi (2007: 76), vekalet kuraminin tarif ettigi bu maddi
ciktilara odakli, rasyonel orgiitsel davranislara, “ekonomiye asirt maruz kalmis” yakistirmasi
yapmaktadir.

Brennan’a (1994: 31) gore vekalet kuraminda, insan dogasina dair temel varsayimlardan
birisi olan akilciligin, bireysel ¢ikarcilik ya da menfaatperstlik olgusuyla birlikte ele alinmasi
bir hatadir. Benzer bir goriisii Jensen ve Meckling (1994) ve Gomez-Mejia vd. (2005) de dile
getirmektedir. Yazarlara gore firsatcilik, temel degerlerden yoksun ve kurnaz davraniglari ifade
eden bir kavramdir. Akilcilik ya da rasyonalite ise baskalarinin zararina olan, etik disi
davranislarla bagdastirilamaz.

Mitnick (1973) klasik ekonomi kuramlarinda temel alinan, yalnizca kendi ¢ikarlar
dogrultusunda hareket eden rasyonel birey varsayimini siipheli bulmaktadir. Gergek hayatta,
kendi ¢ikarlar1 igin hareket eden insanlar oldugu gibi baskalarinin g¢ikarlarini gézeten insanlar
da vardir. Bu anlamda vekilin davranislari, asil tarafindan uygulanan otorite, baski ve zorlama
tarafindan sekillenebilecegi gibi, kendi i¢inden gelen fedakarlik ve vefa gibi olgular tarafindan
da sekillenebilir. Nitekim Duska’ya (1992) gore de vekalet kuraminin insan dogasina dair
¢izdigi kotiictil tablo kendi i¢inde tutarsizdir. Kuramin ¢izdigi tabloda ¢ikarci ve bencil asiller,

kendileri gibi ¢ikarci ve bencil vekillerden sadakat beklemekte ve bunu saglamak i¢in 6nlemler

2 Daha ¢ok felsefe alaninda kullanilan kavram, bireyin baskalariyla iliski kurmasinin ve topluluklar olusturmasinin
yegéane sebebinin kisisel ¢ikarlarint maksimize etmek oldugu 6n kabuliinii ifade etmektedir (Fontrodona ve Sison,
2006: 35).
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almaktadir. Ancak eger insan Oziinde bencilse vekiller asla sadik olmayacaktir; g¢aba
beyhudedir. Diger bir deyisle yazar isletmelerin hi¢ de saglam olmayan bir temel iizerine insa
edildigini savunmaktadir.

Perrow da (1986) isten kacan, tembel ve ¢ikarci insan portresine karsi ¢ikmaktadir.
Yazara gore belirli kosullarda ve orgiitsel yapilarda, insanlar vekalet kuraminda belirtilenin
aksine 0zgeci, hatta fedakar davranislarda bulunabilir. Vekalet kuramu, is birliginin de sosyal
yasamin bir pargasi oldugunu gérmezden gelmektedir. Shapiro da (2005), kuramin benimsedigi
matematiksel yaklagimin, kuramin insanin karmasik ve duygusal dogasini agiklama kabiliyetini
kisitladigini belirtmektedir. Insan, yalnizca rasyonel diisiince ile degil ayn1 zamanda kisilik ve
duygusallig1 da kapsayan farkli itkilerle de hareket edebilir (Petrenko vd., 2016). Etik, bu
itkilerden birisidir.

Birgok yazara gore, vekalet kuraminin bireyi etik degerlerden uzak olarak ele almasi,
toplum agisindan sorun teskil etmektedir. Vekalet kuraminda resmedilen vekil, herhangi bir
ahlaki yiikiimliiliik tasimayan ve her firsat buldugunda etik dis1 hareket etmekten ¢ekinmeyen
birisidir. Buna gore, vekil i¢in ahlaki bir davranis sergilemenin tek gegerli itkisi fayda ve haz
anlaminda daha yiiksek getiri elde etme ihtimalidir. Behren (1998), bu varsayimin
gercekeiligini sorgulamanin yani sira, gercek diinyaya yapacagi olumsuz etkiye de dikkat
¢ekmistir. Yazara gore, insan1 dogas1 geregi bencil ve etik degerlerden yoksun olarak tarif eden
bir kuramin, yonetim bilimlerinde ve isletme okullarinda hakim olmasi gercek hayatta etik
disihigm bir norm haline gelmesine sebep olabilir. Insanlarin giivenilmez oldugu varsayimini
kendine diistur edinen 6grencilerin ve profesyonellerin, is iliskilerini buna gore insa etmeleri,
vekalet kuraminin varsayimlarini gergege tasiyacaktir. Noreen’in (1988: 367) vekalet kuramini
etik acidan degerlendirdigi calismasinda belirttigi, “Eger herkes hile yapmanin normal bir
davranis oldugunu diisiiniirse, herkes hile yapacaktir, hem de hi¢bir su¢luluk hissetmeden!”
tespiti bu gortsii  desteklemektedir. Perrow (1986: 235) da kuramlarin diinyay1
sekillendirdigine, insanlara bir bakis a¢is1 sunarak onlarin davraniglarina yon verdigine dikkat
cekmektedir. Buna gore, diger insanlar1 giivenilmez olarak kabul eden birisinin iliskilerini
giiven lizerine kurmasi beklenemez. Yazara gore vekalet kurami, diinyaya dair insancil
olmaktan uzak ve hatta “tehlikeli” bir bakis acisina sahiptir.

Vekalet kuraminin bireye dair varsayimlari kadar isletme olgusuna dair varsayimlari da
elestirel tartismalara konu olmustur. Jensen ve Meckling (1976: 309), isletmelerin asiller ve
vekiller arasindaki sozlesmeye dayali iliskilerle oriilmiis aglar oldugunu belirtmektedirler.
Buna gore bir isletme, birbirine ihtiyaci olan ancak ¢ikar ¢atigsmasi yasamasi kaginilmaz olan

taraflar arasindaki dengeyi saglayan hukuki bir yapidan ibarettir. Ayrica vekalet kuramina gore
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bir igletmenin tek sahibi hissedarlardir ve isletmenin tek amaci hissedarlarin karini en {ist
diizeyde tutmaktir (Fontrodona ve Sison, 2006: 35). Fontrodona ve Sison’a (2006) gore isletme
ile ilgili benimsenen bu 6n kabul, isletme kavramini ve yoOnetim eylemini si1g bir tanima
hapsetmekte ve sosyal bir varlik olan bireyin dogasini kavrayamamaktadir. Yazar, vekalet
kuraminda belirtilenin aksine bircok sosyal grup gibi isletmelerin de yalnizca hissedar
kazancina degil, ortak faydaya hizmet ettigini belirtmektedir. Ayrica, bir isletmenin
sermayesine sahip olmak demek, isletmeye sahip olmak demek degildir (Fama, 1980).
Isletmeyi olusturanlar, yalnizca isletmenin fiziksel ve finansal varliklar1 degil, onun pargasi
olan ¢alisanlardir. Dolayisiyla hissedarlarin isletmenin sahibi oldugunu 6ne siirmek, ¢alisanlari
sahip olunan bir miilke indirgeyen bir yaklasimdir. Isletmenin sahibi degil, hissedar1 vardir.
Ustelik isletmenin hissedarlar1 kadar, isletmede gorev yapan ydnetici ve calisanlar da riske
ortak olmaktadir. Ayrica hissedarlar yatirnmlarini ¢esitlendirip risklerini dagitabilirken, tim
emegini isletmeye adayan calisanlar bu likksten yoksundur. Dolayisiyla isletmenin amacinin
yalnizca hissedarlari, yani asilleri memnun etmek oldugu fikri, eksik ve sorunludur. Ulhoi de
(2007: 76) vekalet kuraminin isletme olgusunu yalnizca iki boyutlu olarak degerlendirmesine
kars1 ¢ikmaktadir. Yazara gore kuram, isletmenin yalnizca hissedarlari ile iist diizey yoneticileri
arasindaki iliskiye odaklanmakta, diger seviyelerdeki calisanlar, yani isletmenin diger
paydaslar1 s6z konusu oldugunda ise “gorme bozuklugu” yasamaktadir. Halbuki isletmenin
herhangi bir calisani, en az iist diizey bir yonetici kadar, isvereniyle bir vekalet iliskisi
icerisindedir. Shapiro (2005: 266) vekalet kuraminin “karmasik érgiitsel yapilari ve aglari ikili
iliskilere indirgeme” gabasini, hayatin gergeklerini matematiksel modellere uydurma derdinden
ibaret olarak gormektedir. isletmeyi bir vekalet iliskileri biitiinii olarak ele almak, fazla mekanik
bir yaklasimdir (Mitnick, 2015).

Perrow (1986), vekalet iligskisinde tarafsiz bir durus sergilenmedigini, vekilin sorunun
kaynagi oldugunu, asilden dolayr olusabilecek problemleri goérmezden geldigini One
stirmektedir. Yazara gore, klasik vekalet kurami bu ihtimali gérmezden gelse de asil de bencil
ve firsat¢1 olabilir ve vekili aldatic1 davramislarda bulunabilir. Ornegin bir patron, ¢alisan1 igin
soz verdigi saglikli is ortamin1 ya da kariyer firsatlarin1 saglamadiginda ¢alisan ya da vekil,
yanlis se¢im maduru olacaktir. Vekalet iliskisinde otoriteyi ve giicii elinde bulunduran asilin,
vekili zarara ugratacak, hatta onu somiirecek bir pozisyonda oldugu gérmezden gelinmektedir
(Perrow, 1986: 220). Benzer sekilde Shapiro da (2005), vekalet kuraminin firsat¢ilik olgusunu
yalnizca vekil ile iligkilendirdigini, ancak bu yaklasimin gergek¢i olmadigini belirtmistir.
Vekalet kuramini bir kontrol kurami olarak tanimlayan ve asil-vekil iliskisinde asili “kontrol

eden”, vekili ise asile “serviste bulunan” taraf olarak belirten Mitnick (2015: 4) de benzer
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goriise sahiptir. Yazar kuramin, iligkinin iki tarafli bir iliski oldugunu gérmezden geldigi ve
asilin bakis agisina sikisip kaldigin1 savunmaktadir. White (1985: 188), vekalet iliskilerindeki
gercek problemin vekilin zararli davranislarindan ziyade, insanlik tarihinin basindan beri var
olan, bagka bir irade iizerinde kontrol saglama ve bunu siirdiirme oldugunu diisiinmektedir.
Ulhoi (2007: 76), bu durumu iddiali bir metaforla agiklayarak, gliniimiiz diinyasinin sartlarinda
kurulan asil-vekil iligkilerini, Eski Roma zamaninda kurulan efendi-kole iliskilerinin bir
uzantisi olarak degerlendirmektedir.

Vekalet kuramina getirilen tiim bu elestiriler, kuramin gercekgiliginin sorgulanmasina
zemin olusturmakta; varsayimlarin kurami dar bir gergeveye hapsettigi, vekalet iligkisinin dis
kosullardan azade olarak ele alindig1 ve bu nedenle gergeklikten kopuk oldugu fikrinde
birlesmektedir (Wright vd., 2001). Payne ise (2019) Baker vd. (1988) ve Mahoney (2004) gibi
bazi yazarlarin goriisiiniin aksine, vekalet kuraminin temel varsayimlarina dair tutarlt ampirik
sonuglar elde edilemedigini 6ne stirmektedir.

Vekalet kuraminin gergeklikten kopuk olusundaki 6nemli nedenlerden biri de baglam
olgusunu gormezden gelmesidir. Kuramin farkli baglamlardaki gecerliligini sorgulamaya
baslayan birgok arastirmaciya gore (Aguilera ve Jackson, 2003; Bruce vd., 2005; Lubatkin vd.,
2007) asil-vekil iliskisine dair esaslar, bu iliskinin gémiilii oldugu sosyal ve kurumsal ¢evreyi
gbz ardi etmistir. Asil-vekil iligkisinin dinamiklerini belirleyen baglamsal Onciiller
arastirmacilar tarafindan dikkate alinmamis, ana akim vekalet kurami yazini1 sadece maddi ve
hesaplanabilir parametreleri tartigagelmistir. Yazarlardan Jensen (1983: 333), arastirmacilarin
matematiksel olarak ifade edilen, gercek hayattan kopuk, “steril” vekalet sorunlarini
calistiklarin1  belirtmistir. Destekler sekilde MacNeil (2000), Olgiilebilir ¢ikarlarin ve
maliyetlerin net bir sekilde ortaya kondugu soézlesmelerin asil-vekil iliskisi i¢in vazgegilmez
goriildiigiinii ve bu sézlesme odakli bakis agisinin, asil-vekil iliskisini matematiksel bir kar-
zarar iliskisi olarak gormemize ve baglami gézden kagirmamiza neden oldugunu 6ne siirmiistiir.
Halbuki yazara gore iligskinin yer aldig1 cografya, kiiltiir ve kurumsal ¢evre, iliskinin taraflarinin
onceliklerini sekillendirme giiciine sahiptir. Baglama uygun olarak asil ya da vekil kisisel
tatmin, haysiyet, utang, giiven gibi bir¢cok olgunun etkisi altinda kalir ve amaglarini bu etkiyle
belirler. Vekalet iliskisinin i¢inde bulundugu baglamin sosyal dinamikleri, vekilin firsatc
davranislarini kisitlayici bir etki yapabilir veya asilin vekili kontrol etme araglarinin etki giictinii
degistirebilir (Wiseman vd., 2012). Bu tespitler, vekalet iligkilerinin bulundugu kurumsal
cevreye ve lilkeye 0zgii yaklasimlarla yonetilmesi gerektigine isaret etmektedir (Bruce vd.,

2005).
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Mitnick (1973, 2019), baglamin énemini savunan ilk arastirmacilardan biridir. Kendi
calismalarin1 Ross (1973) ve Jensen ve Meckling’in (1976) basin1 ¢ektigi ekonomi temelli
vekalet kurami yazinindan ayri tutan ve kendisini “kurumsal vekdlet kurami”nin kurucusu
olarak konumlandiran yazara gore normlar ya da diger bir deyisle soyut kurallar ve standartlar,
bireyin davraniglarini belirlemede bireysel ¢ikarlardan ya da rasyonaliteden daha etkili olabilir.
Vekalet iligkisi birgok sosyal iliskideki benzer olgulari barindirmaktadir ve bu anlamda
gergeklikten kopuk degildir. Ancak vekalet iliskisinin 6ziinii olusturan olgular1 anlamak kadar,
incelenen iliskinin baglamini ve bu baglamin olusturdugu 6zgiin yapiy1 anlamak da énemlidir.

Tiim bu elestirel gortisler igerisinde, vekalet kuraminin toptan reddedilmesi gerektigini
diisiinenler oldugu gibi (Perrow, 1986) elestirilerde asirtya kagildigini ve kuramin yalnizca bazi
gelistirmelere ihtiyaci oldugunu diisiinen yazarlar agirliktadir (Mitnick, 1992; Shapiro, 2005;
Wiseman vd., 2012; Pepper ve Gore, 2015; Pouryousefi ve Frooman, 2017). Ornegin, Behren’e
(1998) gore vekalet kuraminin insan dogasini fazla basite indirgeyen varsayimlari, kuramin
tamamiyla reddedilmesine neden olmamalidir. Elestirilere dikkat ¢eken Eisenhardt (1989: 72)
da kuramin her seye ragmen asil-vekil iligkisinin dogurdugu problemlere 6zgiin ve gergekgi bir
bakis agist sundugunu ifade etmektedir. Destekler sekilde, Bosse ve Phillips (2016), vekalet
kurami arastirmalarindaki deneysel sonuclarin tutarsizligima ragmen, vekalet kuraminin
mantiksal temeline karsi ¢ikmanin zor oldugunu belirtmektedirler. Yazarlara gore; bilgi
asimetrisi, ¢ikar ¢atismasi, firsatg1 vekil davraniglar1 baglamdan bagimsiz olarak her asil-veKil
iliskisinde gdzlemlenen, evrensel olgulardir. Bu olgularin kapsamlarinda baglama bagli olarak
farkliliklar olmas elbette miimkiindiir. Ornegin farkli baglamlarda, vekilin firsatg1 davramislar,
dogrudan maddi kazang yerine, gii¢ ve itibar odakli olabilir. Ya da vekil, calistig1 isletmedeki
belirli pozisyonlara dost ve akrabalarini yerlestirebilmesi gibi dogrudan maddi olmayan, sosyal
imkanlarla motive olabilir (Berrone vd., 2010). Payne’e (2019) gore de vekalet kuramini bir
biitiin olarak gegersiz saymak yerine, kurami sinirlandiran varsayimlart esnetmek daha dogru
olacaktir.

Vekalet kuramina iliskin tiim bu elestirel goriisler, aragtirmacilari kuramda isaret edilen
aksakliklar1 giderme yoluna itmistir. Bu yolda atilan énemli bir adim, insan1 sinirli akilcilik
olgusu ile tanimlayan “davranigsal vekalet kuramy”dir (Kumeto, 2015; Pepper ve Gore, 2015;
Wiseman ve Gomez-Mejia, 1998). Davranigsal vekalet kurami, klasik vekalet kuramindan
farkli olarak, insana dair daha olumlu ve daha az mekanik bir varsayima sahiptir. Buna gore
asil vekili kontrol etmek yerine, onun performansini en iist diizeye tasimaya odaklanmalidir.

Bunu ise yalnizca digsal ddiillerle degil, vekilin i¢gsel motivasyonunu destekleyerek yapmalidir.
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Vekalet kuramina getirilen elestirilerin en ileri adimi ise Donaldson ve Davis (1989,
1991) ve Davis vd. (1997) tarafindan kurama alternatif olarak sunulan vekilhar¢hik kuramidir.
Vekilhar¢lik kuraminda, firsat¢ilik ve ¢ikar ¢atismasi {lizerine kurulu asil-vekil iliskisi, yerini
sadakat ve giiven iizerine kurulu asil-vekilharg iliskisine birakir (Donaldson, 1990). Insan
dogasina dair karamsar, siipheci ve zaman zman “paranoyak¢a” (Shapiro, 2005: 270) bir
yaklagima sahip olan vekalet kuramina zit olarak vekilhar¢lik kurami, insani is birligine yatkin,
giivenilir, 6zgeci ve fedakar bir varlik olarak goriir (Wright ve Mukherji 1999). Bagli oldugu
asilin ¢ikarlarim1 gozeteceginden, vekalet maliyeti ortadan kalkacaktir (Cuevas-Rodriguez vd.,

2012).

1.2.3. Vekilhar¢hk Kurami ve Temel Varsayimlari

1990’11 yillarda ortaya cikan vekilharglik kurami, 6zellikle son yillarda aile isletmeleri
dinamiklerini agiklamada onemli bir dayanak noktasi olarak ele alinmaktadir (Corbetta ve
Salvato, 2004; Eddleston ve Kellermanns, 2007; Le Breton-Miller ve Miller, 2009; Neubaum
vd., 2017). Vekilharglik kurami, yonetim ve Orgiit ¢aligmalarint 70°1i yillardan itibaren giiglii
bir sekilde etkileyen vekalet kuramina alternatif olarak goriilmekte; bireycilik ve firsatgilik
davraniglari ile agiklanan edilen asil-vekil iliskisi, yerini giiven ve 6zgeci davranislar temelinde
sekillenen asil-vekilharg iliskisine birakmaktadir.

Vekilhar¢lik kurami, kendi ¢ikarlar1 yerine iliskide oldugu asilin ve pargasi oldugu
orgiitlin ¢ikarlarini 6n planda tutan, hizmetkar vekil varsayimi iizerine insa edilmistir. Vekalet
kuraminin ¢ikarci ve maddiyatgr “ekonomik birey” varsayimi, vekilhar¢lik kuraminda yerini
orgiitiin ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlarinin {izerinde tutan ve maneviyata 6nem veren “insancil
bireye” (Argyris, 1973b) birakmaktadir. Buna gore vekilharg, basit ben merkezli davranislar
yerine, i¢inde bulundugu orgiitiin ¢ikarlarin1 6n planda tutan fedakar ve ¢cogulcu davraniglar
sergiler. Kendisini, liyesi oldugu o6rgiit ile ifade eder ve kendi ¢ikarlarini feda etmesi gerekse de
orgiite bagl kalir (Davis vd., 2000). Uyumlu olmaya deger yiikleyen vekilharg, bagli bulundugu
asil ile ¢ikar catigmasi yasadigi durumlarda dahi uzlasmaci davranmay tercih eder, 6diin verir.
Bu anlamda, isletmenin basarisin1 kendi ¢ikarlarmin tizerinde konumlayan vekilharcin
davranig1 “pro-sosyal” ya da daha o6zel olarak “pro-érgiitsel” (Davis vd., 1997: 25) olarak
tanimlanabilir.

Vekilharglik kuraminin ¢izdigi vekilharg portresi, gii¢lii etik degerlere sahiptir (Martin
ve Butler, 2017). Buna gore vekilharg; diiriist, tutarli, onurlu ve giivenilirdir, yalan sdylemez,
aldatmaz ve ¢almaz (Jones, 1995). Bu anlamda, vekilhar¢lik kavraminin teolojik bir temeli

oldugu arastirmacilar tarafindan belirtilmektedir (Chrisman vd., 2007; Thompson, 1960). Dodd



19

ve Dyck (2015)’e gore vekilharglik kavrami Hz. Isa’nin 6liimiinden 50 yil sonra kaleme alinan
dini metinlerde yer almaktadir. Buna gore, Hristiyanlik dinini kabul eden ilk havariler,
giivenirlikleri ve yiiksek ahlaklariyla, Hz. Isa’nin vekilhar¢laridir ve &liimiinden sonra
vekaleten, mesajini tiim diinyaya yaymislardir.

Vekilharca manevi tatmin saglayan vekilharclik tutum ve davranislarinin, fedakarlik ve
ahlak gibi olgularin yani sira, kendine 6zgii bir akilcilikla agiklanmasi da miimkiindiir. Davis
vd. (1997: 24)’ne gore vekilharglik davranisi, her ne kadar ekonomi bilimi ile ¢elisse de kendi
icinde rasyoneldir. Buna gore vekilharg, bagli bulundugu asilin maddi ve manevi tatmini
dolayisiyla kendi tatminine ulasir. Kisisel ihtiyaglarini pargasi oldugu isletmeye hizmet ederek
karsilayabilecegini diisiiniir, ¢iinkii kendi ¢ikarlari, isletmenin basarisi ve onun sahibi olan asilin
cikarlari ile uyumludur. Bu diistinceye gore uzun vadede vekilharcin kazanmasi i¢in 6nce asilin
kazanmas1 gerekir. Diger yandan, pro-orgiitsel davranisin uzun vadede bireysel davranistan
daha faydali olacagi diisiincesinin, vekilharcin firsat algisini kisitladigi sdylenebilir. Maddi ve
manevi kazancini, pargasi oldugu orgiite bagli gormesi ve alternatif firsatlara kendini kapamasi,
vekilharc1 drgiitiine bagli kilar. Orgiitten ayrilmak, kendisi igin dngordiigii faydadan vazgegmek
demektir.

Vekalet kuraminin 6ziinde yatan ekonomik birey ile vekilhar¢lik kuraminin 6ziint
olusturan insancil birey arasindaki farkliliga McGregor’in (1960) X ve Y kurami 6nemli bir
aciklayicilik sunmaktadir (Donaldson, 1990: 371). Ekonomik birey ya da vekélet kuraminda
resmedilen vekil portresi, genel olarak kendi maddi ¢ikarlarina odaklanan ve firsat buldugunda
tembellik yapan yonetici ya da ¢alisandir (Jensen ve Meckling, 1976). Bu nedenle vekilin
davraniglarinin  siirekli olarak kontrol edilmesi, zararli davranislarmma karsi yaptirimlar
uygulanmasi ve onu bu zararl davranislardan uzak tutacak para ve terfi gibi maddi tesviklerle
motive edilmesi gerekir. Bu portre McGregor’un (1960: 311) X kuraminda tarif ettigi birey ile
uyumludur: “...Ortalama ¢alisan tembel ve bencildir... Orgiitiin ihtiyaglarina cevap vermeleri
icin davramslart yonlendirilmelidir... Odiillendirilmeleri, cezalandirilmalart ve kontrol
edilmeleri gerekir...”. Diger yandan, orgiitsel davranis alanindaki pek ¢ok arastirmaci, bireyi
¢ok daha derin ve karmasik bir analiz birimi olarak ele almaktadir. Insan dogas1; X kuraminda
g6z ard1 edilen basari, sorumluluk ve takdir gérme istegi, fedakarlik, otoriteye saygi ve ait olma
ithtiyact gibi farkli motivasyon ve duygulari da icermektedir (Wood ve Bandura, 1989;
McClelland, 1961; Herzberg vd. 1959). McGregor’un (1960: 317) bu dogrultuda one siirdiigii
Y kuraminin tarif ettigi birey, vekilhar¢lik kuraminin 6ziinii olusturan insancil bireyin onciilii
gibidir: “...Motivasyon, gelisim potansiyeli, sorumluluk alma bilinci ve orgiitsel hedeflere

uyumlu davramslar her insamn ig¢inde mevcuttur...”
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Insan dogasina dair olumlu bir varsayimdan dogan vekilhar¢lik kuramu, asil ile vekil
arasindaki (ya da patron ile ¢alisan arasindaki) iliskiye de yeni bir a¢idan bakilmasina olanak
saglamistir. Her ne kadar baz1 vekalet kurami arastirmacilari, ¢ikar ¢atismasi yaganmayan asil-
vekil iliskileri ongorse de (Orn: Van Thiel ve Yesilkagit, 2011) vekalet kurami1 yazinindaki
baskin varsayim, asil-vekil iliskilerinin dogasinda c¢atisma oldugu yoniindedir. Buna karsin
vekilharglik kurami ise gliven ve uyum {izerine kurulu bir iligkiyi betimlemektedir
(Schillemans, 2013). Bu uyumun kaynagi, asil ile vekilin ortak hedef ve isteklerde bulusmus
olmasidir. Karsilikli sorumluluk hissine ve ahlaki bir baglilik duygusuna dayanan ve Hernandez
(2012: 173) tarafindan “uzlast iligkisi” olarak adlandirilan bu iliski, birgok dinamigin bir araya

gelmesiyle olusabilmektedir.

1.3.  Vekilharchk Iliskisi ve Temel Dinamikleri
1.3.1. Giiven Iliskisi

Vekilharglik iliskisi giiven tizerine kurulu bir iliskidir. Giiven, farkli disiplinlerden
birgok bilim insani tarafindan arastirilan, farkli analiz seviyelerinde ele aliman ve farkl
sekillerde yorumlanan, ¢ok kapsamli bir olgudur (Beccerra ve Gupta, 1999). Giiven bir inang,
davranig, niyet, egilim, psikolojik durum, deger ve hatta miilk olarak tanimlanabilmektedir
(Shapiro, 1987; Blomqvist, 1997; Caldwell vd., 2008). Siklikla dogruluk, itimat, beklenti,
emniyet, diristliik, tutarlilik ve ongoriilebilirlik ile birlikte anilan (Butler, 1991; Mayer vd.,
1995) giiven taniminda en sik bagvurulan kavram ise risktir. Bir kisi digerine giivendiginde,
yalnizca onunla sosyal bir iligkiye girmeyi degil, bu iliskinin igerdigi tiim riskleri de kabul etmis
olmaktadir (Johnson-George ve Swap, 1982; Caldwell ve Clapham, 2003). Mayer vd. (1995:
712) giiveni: “Savunmasiz olmayr kabul etmek” olarak; Gambetta (1988: 217), “taraflardan
birinin, digerinin belirli bir davranisi sergileyecegine dair duydugu inan¢” olarak
tanimlamaktadir. Buna gore birisini gilivenilir bulmamiz, bize faydasi dokunacak ya da en
azindan zarar1 dokunmayacak davraniglar sergileme ihtimalinin yliksek olmasi ve onunla bir is
birligine girmekten ¢ekinmeyecegimiz anlamina gelmektedir. Benzer sekilde Luhman (2018)
giiveni “kumar” metaforuyla ele alirken, Deutsch (1962) ise sonu belli olmayan bir yol olarak
gormustur.

Giiven olgusu, vekalet tartismalarinin odagindadir (Arrow, 1968, 1974; Beccerra ve
Gupta, 1999; Cuevas-Rodriguez vd., 2012). Klasik vekalet kurami giiveni gormezden gelirken
ya da reddederken, vekilhar¢lik kurami varligini giivene bor¢ludur (Davis vd., 1997; Eddleston
vd., 2010). Diger yandan vekilharglik kuramini anmadan, giivenin vekalet kurami igin de ¢ok

onemli oldugunu belirten yazarlar vardir. Ornegin Cuevas-Rodriguez vd. (2012), vekalet
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kuraminin esnetilmesi gerektigini one siirmiis ve “giiveni asil-vekil iliskilerine dahil etme’yi
tartismustir (s. 531). Yazarlara gore giiven ve sosyal sermaye, vekalet kuraminin agiklayiciligina
onemli katkilar sunabilecek olgulardir. Bundan ¢ok daha once Shapiro (1987), bir vekalet
iliskisinin tanim1 geregi gliven icermesi gerektigini savunmustur. Yazara gore, asilin kendisi
icin degerli olan bir varlik ile ilgili, goniillii olarak kendisi adina hareket edecek ve kararlar
alacak bir vekile bel baglamasi, giiven olgusundan bagimsiz diisiiniillemez. Buna gore, gelecegi
belirsiz bir is iliskisine giren asil, glivenen taraf olarak savunmasiz durumdadir. Asilin kendini
korumak icin bagvuracagi her yol (vekili izlemek, yaptirim uygulamak, kurallar koymak gibi)
giiven yaratma amaci tasimaktadir. Tersi bir goriise sahip olan Granovetter (1985: 491) ise tiim
bu Onlemlerin giiven yaratamayacagini, giivenin yoklugunda ancak onun bir yedegi
olabilecegini iddia etmektedir. Yazara gore, is iliskilerinde suiistimalin azalmasi ve giivenin
tesis edilmesi, kontrol yapilar1 ya da resmi sézlesmeler gibi kurumsal onlemlerden ziyade,
sosyal iligkiler ve bu iliskilerin dogasinda bulunan ytikiimliiliikler ile miimkiindiir (Granovetter,
1985: 491). Benzer bir goriise sahip olan Beccerra ve Gupta (1999) giiveni, kisisel ve kisisel
olmayan giliven olmak iizere iki tip olarak ele almistir. Kisisel giiven, kars1 tarafla kurulan sosyal
etkilesim sonucunda zaman iginde olusan ve duygusal boyutu agir basan giivendir. Kisisel
olmayan giliven ise karsidaki ile kurulan iliskinin fayda ve zararlarinin matematiksel olarak
hesaplandigi, duygudan ziyade akil ve siiphe temelli olan giivendir (Dasgupta, 2000). Kisisel
giiven kontrol mekanizmlarini barindirmayan, daha ¢ok aile ve arkadaslar arasinda
gozlemlenen giiven tiriidir (Williamson, 1993). Casadesus-Masanell (2004) “Vekdlette
Giiven” 1simli calismasinda vekalet iligkilerinde giiveni, {i¢ temele dayandirmaktadir: Normlar,
etik degerler ve fedakarlik. Buna gore, normlar ve etik degerler, vekile nasil davranmasi
gerektigi konusunda bir gergeve sunar. Bu ¢er¢evenin disina ¢ikmak, sugluluk duygusu, utang
ve mahcubiyet gibi olumsuz duygular doguracagindan, vekil normlara uyma gayretinde
olacaktir. Fedakarlik ise vekili gilivenilir kilan gii¢lii bir duygudur. Bagli bulundugu asilin
iyiligini isteyen ve bununla tatmin olan fedakar vekil, hem asilin ¢ikarlarin1 koruyacak hem de
onun 1yiligi i¢in iistlin caba gosterecektir. Yazarin bu aciklamalar1 vekilharclik kuramiyla
ortiismektedir.

Glivenin vekalet iliskilerinde ¢ok degerli oldugu bir¢ok aragtirmacinin ortak goriistidiir.
Eger sosyal sistem biiyiik bir makine olarak diistiniiliirse, Arrow’a (1974: 23) gore giiven bu
makinenin ¢arklarinin sorunsuz bir sekilde donmesini saglayan “yag”dir. Yazara gore, vekalet
iligkilerindeki giiclii giiven duygusu, vekili ¢ikarci davraniglardan uzak tutacak ve bu da basaril
bir ekonomik sistemin olugmasina hizmet edecektir. Sadakat, diiriistlik ve iyi niyet gibi

duygular olmadan saglikli bir vekalet iliskisinin kurulamayacaktir (Hendry, 2002). Bghren’e
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(1998) gore de asil, vekalet kuraminda resmedildiginin aksine karsilikli giiven ve olumlu
duygular tizerine bir iliski kurmayi, sliphe ve olumsuz diisiinceler iizerine bir iligkiye tercih
edecektir. Sonugta giiven vekalet maliyetleri ciddi seviyede azaltacaktir (Barney, 1990: 385).
Dolayisiyla, vekilharglik iliskisinde giiven, asil i¢in ¢ikarlarin1 maksimize etme yolunda 6nemli
bir yatirimdir (Cuevas-Rodriguez vd., 2012).

Vekilharclik iligkisinin 6zii olan giivenin nasil tesis edilecegi onemli bir sorudur.
Beccerra ve Gupta (1999: 183) giiveni olusturan unsurlar: karsi tarafin davranislari, tutumu ve
yetkinlikleri olarak ele almaktadir. Caldwell vd. (2002) benzer bir goriisii, “giiven, giivenilir
davranislarla kazamlir” seklinde ifade etmistir. Gulati ve Sytch (2008)’e gore giiven, insa
etmesi uzun siiren ancak bir anda yok olabilen, iki tarafli bir yapidir. Giivenin tek tarafli
olmadigi, vekilharglik kurami arastirmacilari tarafindan da kuvvetle alt1 ¢izilen bir gergektir.
Vekilharglik kuramina gore, vekilharcin yiikiimliiliiklerini yerine getirmesi, iliskinin devami
icin yeterli degildir. Asil de vekilharctan farkli seviyelerde olsa bile iliskiye katki sunarak,
giivenilir olmanin geregini yerine getirmelidir (Pearson ve Marler, 2010). Davis vd. (1997: 26)
asil ile vekil arasindaki iliskinin vekalet iliskisi mi yoksa vekilharglik iligkisi mi olacaginin
belirleyicilerinden birinin, asilin ne kadar risk almaya hazir oldugu, diger bir deyisle vekile ne
kadar giivenmeye hazir oldugu seklinde belirtmektedirler. Yazarlar, alinan riski ve olasi
sonuglarini Tucker’in (1950) “tutsak ikilemi” modeliyle agiklamiglardir. Model, vekilharglik
iligkisinin karsiliklilik 6zelligine vurgu yapmaktadir. Buna gore, her iki taraf da vekilharg¢lik
iliskisinde bulunmaya ve sorumluluklarini yerine getirmeye goniillii degilse, iliski
kurulamayacak ya da bozulacaktir. Bu noktada alinacak karar, yani taraflarin birbirlerine
glivenip glivenemeyecegi, psikolojik ve durumsal faktorler tarafindan belirlenecektir.
Taraflarin her ikisi de birbirine glivenip, vekilharglik iliskisini tercih ettiginde, teorik olarak her
iki tarafin da faydasina olan bir ¢ikt1 saglanmis olur. Taraflar birbirine glivenmeyip, vekilharclik
iligkisi yerine vekalet iligkisini tercih ettiginde ise menfaatlerini gézetmek ve kayiplarini en aza
indirmek i¢in konum alacaktir. Bu durumda, asil, vekili kontrol etmeye c¢alisacak, vekil ise
menfaatperest bir gdriintii ¢izecektir. Ikilemin esas nedeni ise, karsi tarafin farkli bir karar
almasi ihtimalidir. Eger asil, vekile gilivenip vekilharclik iligkisini tercih eder, vekil ise vekalet
iligkisi secenegine yonelirse asil ithanete ugramis hissedecektir. Tersi bir senaryoda, yani asilin
vekalet iliskisini, vekilin ise vekilharclik iliskisini tercih ettigi resimde ise, ihanete ugrayan
vekil olacaktir. Bu durumda vekilin, isletmeye ve asile 6fkelenerek zararli davranislara gegis

yapma ihtimali ortaya ¢ikacaktir. S6z konusu tutsak ikilemi modeli, Sekil 1.1’de sunulmustur.
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Vekil Vekilhare
Olas1 maliyetler en diisiik Vekil firsat¢1 davranis
) seviyededir. sergiler.
Vekil .
Karsihkh Vekalet Iliskisi Asil 6fkelidir.
N Asil ihanete ugramustir.
Vekilin
Secimi
Asil firsatgr davranig Performans en yiiksek
sergiler. seviyededir.
Vekilharg Vekil(harg) 6fkelidir. Karsihkh Vekilhar¢hk
Vekil(harg) ihanete Hiskist
ugramistir.

Sekil 1.1 Asil-Vekilhar¢ Se¢im Modeli
Kaynak: Davis, 1997: 39

Anlagilacagi tizere giliven, bireyler arasindaki karsilikli iligkinin ve miibadelenin zaman
icinde olgunlagmasi ile sekil alan, risk almay1 igeren bir olgudur (Blau, 1968). Vekilhar¢lik
iligkisi de diger giivene dayali iligkiler gibi bir siire¢ gerektirmektedir (Coleman, 1994,
Caldwell vd., 2008). Bu siireg¢ uzun vadeli, olumlu ve olumsuz duygu ve davraniglar1 bir arada

barindiran, siirekli tekrar eden etkilesimlerle insa edilen, dinamik bir siirectir (Hernandez,
2008).

1.3.2. Zaman Yonelimi

Zaman yonelimi, vekilhar¢lik kurami ile vekalet kurami arasindaki farki agiklayan
onemli bir olgudur (Davis vd., 1997: 37). Vekilharglik iligkisi, vekalet iliskisinin tersine uzun
vadeli bir iliskidir ve bu durum vekalet maliyetlerini disiiriicii etkiye sahiptir (Zukin ve
DiMaggio, 1990; Albanese vd., 1997). Zaman faktori, asil-vekil iligkisi bigiminde baglayan bir
iligkiyi, uzun vadede asil-vekilhar¢ iliskisine doniistiirebilir. Uzun vadelilik, vekilharglik
iliskisinin giivene dayali bir iliski oldugu ger¢egiyle de uyumludur. Giiven, taraflar arasinda
baslangigta diisiik seviyelerde seyreden ve zamanla kademeli olarak artan bir nitelige sahiptir
(Mcknight vd., 1998: 473).

Cuaves-Rodiguez vd. (2012) uzun siire devam eden bir iliskide, taraflarin birbirlerini
giderek daha iyi tanidigini, birbirlerinin hoslandig1 ve hoslanmadigi davranislar1 6grenerek
kendi davranislarina buna gore sekil verdigini belirtmistir. Taraflar arasinda kisisel yakinlik,

ortak bir tarih ve sosyal ¢evre olustukga, iliski derinlesmektedir (Granovetter, 1985). Blau’ya
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(1968: 454) gore iliskiyi derinlestiren ve taraflarin birbirlerine gilivenlerini test eden ve
perginlestiren 6nemli bir olgu, sosyal miibadeledir. Taraflarin birbirlerine karsilikli iyiliklerde
bulunmalar ile olusan sosyal miibadele, yavas ve uzun bir siirecte olugsmaktadir. Baglangicta
daha temkinli bir iyilik alisverisi ile baslamakta, giiven duygusunun insa edilmesiyle birlikte
uzun vadede giiclenmekte ve iligkiyi beslemektedir.

Vekilharclik iligkisinin uzun vadeli olarak ele alinmasi, alanyazinda yogun olarak
ozgecilik ile iliskilendirilmistir (Donaldson ve Davis, 1991; Hernandez, 2012). Ozgeci birey,
bagl bulundugu orgiite en yliksek fayday:1 sunabilecegi, siirdiiriilebilir, uzun vadeli iligkileri
tercih etmektedir (Davis vd., 1997). Vekilharcin bu tercihi, uzun vadeli bir iliskinin kendisine
de fayda saglayacagini diisiinmesi bakimindan rasyoneldir.

Zaman olgusunun vekilhar¢lik kuramindaki roliiniin yeterince incelenmedigine ve 6nem
gormedigine dikkat ceken Hernandez’e (2012: 180) gore uzun vadeli bir zihinsel yonelim bash
basma vekilharglik davramisinin onciisii olabilir. Orgiit igerisinde vekilharglik davranisim
destekleyecek yapilar, 6diil ve kontrol mekanizmalari ve orgiit i¢i iliskiler, tekrar eden sosyal
miibadeleler ile insa edilmektedir. Bu insa siirecinde calisan, orgiitiin tim paydaslariyla
duygusal bir yakinlik gelistirmekte, bir is birligi ve sorumluluk hissi kazanmakta ve sonug
olarak uzun vadeli bir zihinsel yonelim gelistirmektedir. Dolayisiyla yazara gore vekilharglik
yonelimi ve dolayisiyla uzun vadeli yonelim, orgiitsel seviyeden bireysel seviyeye aktarilmakta
ya da “sizmakta” ve calisanlarda vekilharclik davranisi ortaya ¢ikmaktadir. Benzer sekilde
Cunha vd. (2020), vekilhar¢higin bir anda kurulabilecek bir yap1 ya da bir anda ortaya
cikabilecek bir davraniglar biitiinii olarak degil, uzun vadede ortaya c¢ikan, gelisen ve

sonlanabilen bir siire¢ olarak ele alinmasi gerektigini 6ne siirmektedir.

1.3.3. Degiskenlik

Hem vekalet hem de vekilhar¢lik kuramlarinda, asil ile vekil arasindaki iliskinin
dinamik, degisken bir yapiya sahip oldugu alanyazinda belirtilmistir (Wiseman vd., 2012: 205;
Albanese vd., 1997; Cuevas-Rodriguez vd., 2012: 531). Vekilhar¢lik kuraminin yaraticilar
Davis vd. (1997), asil ile vekil arasinda kurulan iligkinin zaman igerisinde psikolojik ve
durumsal faktorlere de bagl olarak, vekilharclik iliskisinden vekalet iliskisine evrilebilecegine
ya da tam tersi olacagina dikkat cekmektedirler.

Vekilharglik iligkisinin degiskenligini belirleyen hususlardan biri, bireyin duruma gore
davraniglarinin degisebilmesidir. Kusursuz bir vekilhar¢ ya da kusursuz bir vekil davranisi
yerine ikisinin bir karisimi1 beklemek daha gergekgi bir durumdur. Bu dogrultuda Martynov’un

(2009), saf vekilharg ya da saf vekil davraniginin gercek hayatta var olamayacagini, bireylerin
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her iki davranis tilirliniin bir karisimi olan bir davranis seti benimseyecegini ileri slirdiigi
goriisleri onemlidir. Buna gore birey vekilharg ve vekil davranisini ayn1 anda sergileyerek,
kendi ¢ikarlarini iist seviyeye ¢ekmeye calisirken, bagli bulundugu asilin ya da 6rgiitiin de zarar
gérmemesi i¢in ¢aba gosterebilirler. Pastoriza ve Arifio (2008) da benzer bir goriisle higcbir
insanin kusursuz vekilharg ya da kusursuz vekil davranist gdstermeyecegini, insan davranigini
bu iki u¢ arasinda konumlanan ve duruma bagl olarak degisiklik gosterebilen bir olgu olarak
ele almanin daha gergek¢i olacagimi belirtmistir. Vekilhar¢ davranisi i¢in dogal bir baglam
olarak kabul edilen aile isletmelerinde dahi kusursuz vekilhar¢ davranisindan s6z edilemez
(Chrisman vd. 2004, 2007). Bir ucu kusursuz vekilharg (6zgeci), diger ucu ise kusursuz vekil
(firsatg1) davranigina uzanan bir yelpazede, bireyin davranisi bu iki noktanin arasinda herhangi
bir konumda olabilir ve zamanla, duruma bagli olarak da degisebilir (Corbetta ve Salvato, 2004;
Lubatkin vd., 2005; Davis vd., 2010; Chrisman, 2019).

Hernandez (2012), orgiit ici iligkileri, bir ucu vekilhar¢lik kuramina, diger ucu ise
vekalet kuramina uzanan bir sarkaca benzetmektedir. Sarkacin hangi uca yakin olacagi,
iliskinin seyri ve bireylerin tercihleri ile belirlenir. Uzun vadeli ve 6zgeci bir yonelim, sarkact
vekilhargliga yaklastirirken; kisa vadeli ve bireyci bir yonelim sarkaci klasik vekalet iligkisine
itecektir. Birey, adalet algisi, fedakarlik, karsiliklilik gibi olgularin etkisiyle, klasik vekalet
kuraminda tarif edilen ¢ikarciligini torpiileyebilir ve manevi hedeflere yonelebilir. Bu da
vekilharg¢ davranisint doguracaktir (Fehr vd. 2002, 2003).

Davis vd. (1997)’nin vekilhar¢lik kuraminina dair tespitlerini duragan Albanese vd.
(1997: 611), asil-vekil iliskilerinin, ister vekalet ister vekilharclik iliskisi olsun, bir siire¢ olarak
ele alinmasi gerektigini belirtmekte; taraflar arasindaki amag ve ¢ikar uyumu siirekli olarak
degerlendirilmeli, gerekirse giincellenmelidir. Bugiiniin vekilinin yarinin vekilharci olabilecegi
ya da tam tersinin gergeklesebilecegi goz ardi edilmemelidir. Benzer bir elestiriyi paylasan
Pastoriza ve Arifio (2008)’ya gore kisinin vekil ya da vekilhar¢ davranisini benimsemesini
saglayan onemli bir etken, asil ile kurdugu iliskinin dinamigidir. Buna gore, taraflar arasindaki
iliskinin tarihi ve etkilesimin dogasi, taraflara vekilhar¢hik ya da vekalet davraniglarinm
ogretmektedir. Bu Ogrenme siireci, taraflarin zamanla vekil ya da vekilhar¢ rollerine
biiriinmelerini, hatta bir rolden tekine gecis yapmalarim saglamaktadir. “Iliskisel 6grenme”
olarak ifade edilen bu durumda (Pastoriza ve Arifo, 2008: 12) birey, iligski icerisindeki
davraniglarinin sonuglarin1 ve karsi tarafin tepkisini siirekli olarak degerlendirerek zihinsel
karar verme siirecine dahil eder. Bu siire¢ sonucunda, kars1 tarafa ne kadar giivenebilecegini,
onunla ne seviyede bir is birligi i¢ine girmek istedigini analiz eder ve nihayetinde vekil ya da

vekilharg¢ davranisi arasinda bir se¢im yapar (Rosanas, 2008).



26

Gorildiigii izere vekilharglik iligkisi degisken, istikrarsiz ve hassas bir iligkidir. Cunha
vd. (2020: 5)’nin farkli ¢ikarlara sahip taraflarin siirekli olarak miizakere edip anlasmaya
vardig1 bir gii¢ iligkisi olarak degerlendirdikleri bu iliski, her ne kadar uzun vadeli ve giliven
temelli bir iliski olsa da gerginlikler ve catigmalar barindirabilir. Siire¢ igerisinde iliski
yipranabilir, ortadan kalkabilir ya da klasik bir vekalet iligkisine doniigebilir. Mitnick (2019:
10), degiskenlik faktorii nedeniyle, asil ile vekil arasinda, uzun vadeli beklentilerin tiimiinii tek
seferde ortaya koyan kat1 bir s6zlesme ya da anlasmanin anlamli olmayacagini 6ne siirmektedir.
Yapilmasi gereken, ortak hedefleri siirekli olarak gézden gegirmek ve buna uyum saglamaktir.
Nihayetinde vekilharglik iligkisi, lider ve takipgileri arasinda siiregelen etkilesimler ile siirekli

yeniden insa edilmektedir (Pearson ve Marler, 2010).

1.4. Vekilharchk iliskisini Aciklayan Faktorler

Vekilharclik iliskisinin hangi kosullar altinda ortaya c¢ikacagi, vekilhar¢lik kuraminin
temelindeki sorudur (Schillemans, 2013: 544). Davis vd. (1997), vekilhar¢ davranigini ve
iligkisini olusturan faktorleri “psikolojik” ve “durumsal” olmak iizere iki temel kategoride ele
almaktadir ve takip eden ¢alismalarin da bu ayirimi benimsedigi goriilmektedir (Vallejo, 2009;
Davis vd., 2010; Hernandez, 2012; Madison vd. 2016; Neubaum vd., 2017). Buna gore vekalet
iliskisinin temelinde yatan psikolojik faktorler; motivasyon, 6zdeslesme, baglilik ve giig

kullanimidir. Durumsal etmenler ise yonetim zihniyeti ve kiiltiirdiir.

1.4.1. Psikolojik Faktorler

Vekilharclik kuraminin 6ziinii olusturan unsur, insanin dogasina ve davranisina olan
yaklasimidir. Ekonomi biliminin hakim anlayis1 olan ve yonetim alaninda da yaygin olarak
kabul goéren “rasyonel insan” (Simon, 1957) modeli yerine, vekilhar¢lik kurami “daha
karmasik ve insancil” (Argyris, 1973a: 253) bir modeli temel alir. Argyris’in (1973b) “kendini
gergeklestirme yolundaki insan (self-actualizing man)” olarak tanimladigi model, McGregor’in
(1960) ve Maslow’un (1970) calismalarina dayanir. Buna gore insan davranisi, vekalet
kuraminda da resmedildigi lizere, yalnizca bireysel maddi cikarlarla giidiilenen ve kontrol ve
tesvik mekanizmalariyla sekillenen bir olguya indirgenemez. Insan davranigi ayni zamanda
cogulculuk, fedakarlik, sorumluluk, basar1 istegi, aidiyet, giiven gibi olgular1 da igerir. Bu
nedenle rasyonel birey varsayimi, insanlar arasindaki iliskileri ve dolayisiyla vekalet iligkilerini
aciklamak igin yeterli olmayacaktir. Asagida, alanyazinda vekilharglik iligkisinin temelini
olusturan ve Davis vd. (1997) tarafindan vekilharg¢ davranisini belirledigi belirtilen psikolojik

faktorler agiklanmaktadir.
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1.4.1.1. Motivasyon

Her ne kadar birbirlerine zit kuramlar olarak kabul edilseler de, hem vekilhar¢lik hem
de vekalet kuraminin ana odagi, bireyin Orgiitlin ya da asilin basarisina katki saglama yolunda
nasil motive edilecegidir (Chrisman, 2019). Bu noktada iki kuram arasindaki temel fark, vekalet
kuraminin digsal motivasyona, vekilharglik kuraminin ise i¢sel motivasyona odaklanmasidir
(Davis vd., 1997). i¢sel motivasyon, ¢alisanin baska bir giidiileyiciye ihtiya¢ duymadan, sahip
oldugu isin kendisine dair hissettigi hevesi ifade ederken; dissal motivasyon, isin disinda bir
odil ile giidillenmeyi ifade etmektedir (Amabile, 1993: 188). Kuramsal altyapist ekonomi
bilimine dayanan vekalet kuramina gore birey; maddi degeri olan, elle tutulabilen digsal
odiillerle motive olur. Bu nedenle ¢ikti odakli 6diil ve prim sistemleri, vekalet kurami
arastirmacilarinin hassasiyetle tizerinde durageldigi bir konu olmustur (Pratt ve Zeckhauser,
1985). Vekalet kuramina gore, maddi degeri olan ddiiller, asilin vekili kontrol etmesi ve zararl
davraniglardan uzak tutmasi i¢in faydali araclardir. Bu yaklagim, pratikte de karsilik bulmus,
parasal degeri olan 6diillerle motivasyon, is diinyasinda gii¢lii bir norm halini almigtir (Kunz ve
Pfaff, 2002; Merchant vd., 2003). Diger yandan, vekalet kuraminin digsal motivasyon odagi,
bir¢ok elestiriye maruz kalmigtir. Kuramin vekilin 6diil ve kontrol mekanizmalariyla kontrol
edilmesi gerektigine dair tespitleri, bazi arastirmacilar tarafindan “havug ve sopa’ metaforuyla
elestirilmis (Beccerra ve Gupta, 1999: 185) ve boylesi bir yonetim anlayisinin gergekci
olmadig1 ve uzun vadede fayda saglamayacagi vurgulanmistir (Perrow, 1986; Casadeus-
Masanell, 2004). Ustelik gercek diinyada, calisanlarin yalmzca maddi édiillere odaklanarak
hareket etmedikleri, ¢esitli ampirik arastirmalarla ortaya konmustur (Kluvers ve Tippett, 2011:
276).

Insanin yalnizca maddi &diillerle motive olan basit bir varlik olmadigini1 vurgulayan
Davis vd. (1997) ne gore vekilhar¢ davranisi, alanyazindaki yerlesik ve dnemli motivasyon ve
ihtiya¢ kuramlar ile agiklanabilir. Buna gore, Maslow’un (1970) ihtiyaglar hiyerarsisi
kuraminda isaret ettigi yiiksek seviye ihtiyaglar (kendini gergeklestirme (self-actualization)
gibi), yazarlara gore vekilhar¢ davraniginin ¢ikis noktasini olusturmaktadir. Ayrica Alferder’in
(1972), McClelland’in (1975) ve McGregor’un (1960) isaret ettigi gelisim, basar1 ve aidiyet
ihtiyaclart da, vekilharcin sahip oldugu igsel motivasyonu agiklayan onemli kuramsal
caligmalardir. Buna gore bireyin 6z-deger ve baskalarindan takdir gorme ihtiyaci, onu vekilharg
davranigina yonlendirebilir. Ayrica vekilhar¢ davranisinin ardindaki motivasyon, etik
kaygilarla da agiklanabilir. Ornegin Manz’in (1986: 589) “dz-liderlik” olgusu kapsaminda ele
aldig1 sorumluluk duygusu ve gorev bilinci, igsel motivasyonun onemli belirleyicileridir.

Benzer sekilde bagkalarina faydali olma istegi de onemli bir vekilhar¢lik motivasyonudur
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(Schillemans, 2013; Mills ve Keast, 2009. Nitekim i¢sel motivasyon, alanyazinda siklikla
Ozgeci ve fedakar davranislarla iliskilendirilmektedir (Frey ve Meier, 2002; Warneken ve
Tomasello, 2009; Liu ve Fang, 2010; Hung vd., 2011; Banuri ve Keefer, 2013).

Diger yandan, motivasyon sabit bir karakter 6zelligi degildir; dis etmenlerle degisebilir;
ayrica i¢ ve dis motivasyon unsurlarmi keskin bir ¢izgiyle ayirmak miimkiin degildir
(Chrisman, 2019: 1058). Bir vekil fedakar davranislar sergileyebilecegi gibi bir vekilharcin
paraya deger veriyor olmasi da elbet miimkiindiir (Caers vd., 2006; Pastoriza ve Arifio, 2008;
Caers vd., 2009). Her birey, farkl1 seviyelerde igsel ve dissal motivasyona sahip olabilir. Ustelik
maddi ddiiller manevi olgularla iliskilendirilebilir. Ornegin, patronundan maddi destek goren
bir ¢alisan, bunu kendi degerinin bir yansimasi olarak gorerek gurur, baglilik ve fedakarlik gibi
duygular gelistirebilir. Nitekim Chen vd. (2016)’nin aile isletmelerinde gergeklestirdigi bir
arastirma, maddi odiillerin aile iiyelerinde vekilhar¢ davranigini destekleyebildigi sonucuna
varmigtir. Ayrica digsal Odiiller yalnizca pazar degeri olan, maddi (tangible) varliklarla
siirlandirilmamalidir. Manevi ya da duygusal degeri olan, destek, yardim ve dayanisma gibi
olgular da is ortaminda “sosyal dissal odiiller (extrinsic social rewards)” olarak
degerlendirilebilir (Mottaz, 1985). Williamson vd. (2009) ise dissal ddiiller ve igsel odiillere ek
olarak, “sosyal ddiiller (social rewards)”i ayr1 bir kategori olarak one siirmiistiir. Bireyci
kiltiirlerde basari, kendini gerceklestirme olarak one ¢ikan motivasyon unsurlarina karsin
cogulcu toplumlarda sosyal ddiiller, ¢alisanlarin duygusal bagliliklarina, motivasyonlarina en
yiiksek katkiy1 yapan édiillerdir. Iyi iliskiler kurmak, ayiplanmamak, bir gruba ait olmak, bir
lidere tabi olmak ve korunup kollanmak motivasyon iizerinde etkili olmaktadir (Markus ve
Kitayama, 1991: 239-241).

1.4.1.2. Ozdeslesme

Ozdeslesme bir vekilharci vekilden ayiran nemli bir psikolojik faktérdiir (Davis vd.
1997). Kokleri sosyal kimlik kuramina uzanan 6zdeslesme, bir bireyin, bagl bulundugu
orgiitlin amaclarim1 ve degerlerini benimsemesi ve kendini bu orgiitiin bir pargasi olarak
tanimlamasidir (Foote, 1951; Kelman, 1958). Ozdeslesmis bir calisan igin parcasi oldugu
isletme, 6z-benligin bir uzantist halini alabilir (Levinson, 1965; Brown, 1969; Ashforth ve
Mael, 1989); isletmeye dair olumlu ya da olumsuz tiim yorum ve degerlendirmeleri, kisisel
olarak kendisine yapilmig gibi algilar ya da isletmesinin basarilarindan ve basarisizliklarindan
kendisine pay ¢ikarir (Dutton vd., 1994; Staw vd., 1983; Mael ve Tetrick, 1992). Genel olarak
0zdeslesme, calisanin isletmesinden duygusal anlamda tatmin oldugu bir iliskidir (O'Reilly ve
Chatman, 1986).
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Calistig1 isletmeyle 6zdeslesmis, calistigl isletmenin basarisini kendi basaris1 gibi géren
bir ¢alisan modeli, vekilhar¢lik kuraminda ele alinan vekilharg yonetici ya da vekilharg ¢alisan
tanimiyla uyumludur (Davis vd, 1997; Hernandez, 2008: 125). Bir ¢alisan, isletmesiyle ne kadar
O0zdeslesmis hissederse, vekilhar¢ davranisi sergileme ihtimali o kadar artacaktir (Vallejo,
2009). Ozdeslesme, calisanlarda, digsal bir 6diil beklemeden, parcasi olduklari isletmeyi
hedeflerine tasimak icin canla basla ¢alisma arzusu uyandirmaktadir (Bass, 1960). Bir¢ok
arastirma, Ozdeslesme duygusunun calisanlarda fedakar davranmiglar arttirdigin1 ortaya
koymustur (Schuh vd., 2016; Riketta, 2005; Shen vd., 2018).

Alanyazinda yiiksek Ozdeslesme vekilhar¢ davranisiyla iligkilendirilirken, disiik
0zdeslesme vekil davranisiyla iliskilendirilmektedir (Davis vd., 1997). Buna gore, kendisini
calistigr isletmeden ayr1 bir kimlik olarak tanimlayan, isletmenin amag¢ ve degerlerini
benimsemeyen bir ¢alisan, isletmenin ¢ikarlarin1 umursamayacak, kendi ¢ikarlarini her zaman
isletmenin ¢ikarlarindan yukarida tutacak ve vekalet kuraminda resmedilen bireyci vekil
davranmisin sergileme egilimi gosterecektir. Ozdeslesme, vakalet kurami arastirmalarinda
kendine pek yer bulmasa da, 6zdeslesme ile vekalet maliyeti arasindaki ters yonli iliskiye bazi
arastirmalarda dikkat ¢ekilmistir (Efraty ve Wolfe; 1988; Boivie vd., 2011; Memili ve Welsh,
2012; Beccerra ve Gupta, 1999).

1.4.1.3. Baghhk

Baglilik, vekilharglik kurami yazininda 6zdeslesme ile yakin bir olgu olarak ele
alinmaktadir (Davis vd., 1997; Vallejo, 2009). Nitekim Porter vd. (1974: 604) ve Mowday vd.
(1979: 4), orgiitsel baghligi caliganin pargasi oldugu orgiitle 6zdeslesme derecesi olarak
tanimlamistir. Buna gore baglilik, bireyi 6rgiitiin deger ve hedefleri ile 6zdeslestiren ve bu yolda
bir gaba gdstermesini saglayan tutum ve duygudur (Mowday vd., 1982; O’Reilly ve Chatman,
1986).

Angle ve Perry (1981) ve Mayer ve Schoorman (1992), orgiitsel baghligi, devam
baglilig1 ve deger bagliligi olmak iizere iki boyutta incelemis; devam bagliligini 6rgiitte kalma
davranigiyla, deger bagliligini ise 6rgiitiin hedeflerini ve degerlerini benimseme duygusuyla
iliskilendirmistir. Benzer sekilde, Allen ve Mayer (1990)’in ii¢ boyutlu orgiitsel baglilik
(duygusal baglilik, normatif baglilik ve devam bagliligi) modeline gore duygusal baglilik,
calisanin Orgiitiiyle ve Orgitiiniin degerleri ve hedefleriyle kurdugu duygusal bagi ifade
etmektedir. Normatif baglilik, calisanin kendisini bulundugu orgiite yiikiimlii hissetmesi
nedeniyle orgiitte kalmaya devam etmesini saglamaktadir. Bu durumda calisan, ayrilmak istese

dahi, kendini etik olarak oOrgiitline sorumlu hissetmesi nedeniyle ayrilma davranigini
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gostermeyecektir. Son olarak devam baglilig1 ise calisanin bulundugu orgiitten ayrilmasi
durumunda 6deyecegi bedel ve ugrayacagi zararlari diistinerek orgiitte kalmaya devam etmesini
ifade etmektedir. Devam bagliligina sahip bir ¢alisan, bulundugu orgiitte edindigi konumu
baska bir orgiitte edinemeyecegini ya da baska bir orgiitte is bulmasinin miimkiin olmayacagini
diisiindiigii icin Orgiitten ayrilma davranis1 sergilemeyecektir. Ozetle, baglilik kavrami hem
duygusal hem de rasyonel ve davranissal temellere sahiptir (Mowday vd., 1982; Mottaz, 1989;
Molm vd., 2000).

Anlagilacag lizere baglhiligin duygusal boyutu, yani Mayer ve Schoorman (1992)’in
deger baglilig1 ve Allen ve Mayer (1990)’1n duygusal bagliligi, 6zdeslesme kavramiyla yakin
iligkilidir (Riketta, 2005). Duygusal bagliliga ya da deger bagliligina sahip bir ¢aligan, ¢aligtig
isletmeyi kendi var olusunun bir uzantis1 olarak goreceginden, isletmenin c¢ikarlarini {ist
diizeyde koruyacaktir (Davis vd., 2010). Molm vd. (2000: 1398)’nin sosyal miibadele iligkileri
baglaminda vurguladig1 “davranigsal baghhk” ve “duygusal baghlik” ayrimi, baglilik
olgusunun vekilharglik iligkisindeki Onemini agiklamak adina Onemlidir. Yazarlara gore
davranigsal baglilik, miibadele iligkisini devam ettiren karsilikli davraniglar1 ifade ederken,
duygusal baglilik taraflarin birbirlerine duydugu olumlu hisler ile ilgilidir ve giiven duygusu ile
yakin iligkilidir. Bagliliga dair tam olarak hangi duygularin vekilhar¢ davranisini dogurdugu
heniiz aydinlatilmamis olsa da Hernandez (2012)’e gore minnet duygusu 6nemli bir vekilhag
davranig1 Onciilii olabilir. Buna gore, asil ile vekilhar¢ arasindaki sosyal miibadele iliskisi,
vekilharcin ahlaki bir yiikiimliiliik hissederek fedakar davraniglarda bulunmasin tetikleyebilir.
Benzer sekilde Vallejo (2009), aile isletmelerinde baglilik olgusunu vekilhar¢lhik kurami
gergevesinde ele aldigi1 arastirmasinda, bir yiikiimliiliik hissini barindiran (Allen ve Mayer,

1990: 1-4) normatif baglilig1, sadakat duygusuyla iliskilendirmistir.

1.4.1.4. Gii¢ Kullanimi

Gii¢ kullanimzi, orgiitsel hayatta bireyin davranislarini ve diger bireylerle olan iletisimini
yogun olarak etkileyen 6nemli bir faktordiir. Kuskusuz, vekalet iligkileri de bu faktérden 6nemli
Olciide etkilenmektedir. Vekalet iligkileri baglaminda taraflarin kullandig: gii¢ big¢imi, iliskinin
asil-vekil iliskisi mi yoksa asil-vekilharg iligkisi mi olacagini belirleyebilir (Davis, 1997: 31).

Orgiitsel baglamda gii¢ kavrami McClelland ve Burnham (1976) tarafindan, orgiitsel
hedefler yoniinde orgiitiin diger iiyelerini etkileyebilme yetenegi olarak tanimlanmistir.
Salancik ve Pfeffer (1974)’a gore gii¢, sosyal sistemlerde yatay ve dikey iliskilerde kendini
gosterebilir. French ve Raven (1959), gii¢ olgusunu zorlayici, mesru, 6diile dayali, uzmanliktan

gelen ve karizma giicii bigimlerinde ele alirlarken, Gibson vd. (1991) ise kurumsal gii¢ ve kisisel
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giic ayirimini kullanmaktadirlar. Buna gore kurumsal giic, bireyin orgiitteki resmi konumundan
dogan giictiir. Giiciin kaynagi bireyin orgiit i¢i hiyerarsideki pozisyonu oldugundan, s6z konusu
pozisyon kaybedildiginde gii¢ de kaybedilir veya ayni pozisyona gelen bagka bir ¢alisana
devredilir.

Asilin zorlayici, mesru ve ddiile dayali giic kullanimini benimsemesi, ¢alisaniyla olan
iligkisinin vekalet kuraminda tanimlanan asil-vekil iligkisi bi¢imini almastyla sonuglanabilir
(Davis, 1997). Bu iligskide vekilin davraniglari, bireysel iligkiler yerine, tepeden inen Orgiitsel
kontrol mekanizmalar1 ve Odiillerle ve bazen de ceza mekanizmalan ile sekillendirilmeye
calisilir. Kurumsal gii¢ ve kontrol mekanizmalartyla karsilagan vekil de asille olumlu bir iligki
kuramayacak ve o da asile ve diger ¢alisanlara kars1 kurumsal gii¢ kullanimini benimseyecektir.
Schillemans (2013: 545), bu tiir bir iliskiyi hiyerarsik bir iliski olarak nitelendirmistir.

Diger taraftan kisisel gii¢, bireyin orglitteki pozisyonundan degil, kendi yetkinlik ve
karakterinden gelen giigtiir (Mechanic, 1962). Asilin kisisel gii¢ kullanimini benimsemesi,
calisaniyla arasinda olusan iliskinin asil-vekilharg iliskisine evrilmesine zemin hazirlayabilir.
Kisisel gii¢, kurumsal giiciin aksine zamanla gelisen ancak dis faktorlerden etkilenmeyen ve
dolayisiyla uzun zaman korunabilen bir giic bigimidir (Raven, 2008). Dogasi geregi
baskalariyla kurulan olumlu iliskiler neticesinde ve uzun bir zaman zarfinda olusur; vekilharglik
kuraminda tarif edilen asil-vekilharg iliskisi ile uyumludur. Asil-vekilharg iliskisinin uzun bir
zaman dilimine yayilmasi, siire¢ icerisinde olgunlasacak kisisel gii¢c kullanimi ile paralel bir
stirece isaret edebilir (Davis, 1997: 31). Nitekim Kurland ve Pelled (2000)’e gore, tipki
vekilharglik iliskisi gibi kisisel giic kullaniminin hakim oldugu iliskiler, karsilikli gliven ve
diiriistliik tizerine kuruludur. Ayrica Kisisel giic kullanimi ile sekillenen bir liderlik anlayisi,
calisanlarin kendilerini yoneticilerine daha yakin hissetmelerini ve ona kars1 saygi ve sadakat
duymalarini saglayabilir (Schillemans, 2013: 545).

Gii¢ kullanimi, Davis vd. (1997) tarafindan psikolojik bir olgu olarak ele alinsa da hangi
glic tipinin isletme igerisinde baskin olacagi, psikolojik unsurlar ile iliskili oldugu kadar
yonetim zihniyeti ve orgiit kiiltiiri ile de iliskilidir. Kurumsal giiciin ve otoritenin desteklendigi
isletmelerde, kurumsal gii¢c kullanim1 yaygin olacak ve bu da isletme igi iliskilerin, asil- veKil
iligkisi biciminde gerceklesmesine zemin hazirlayacaktir. Hiyerarsinin kati1 olmadigi, cogulcu
bir anlayisin hakim oldugu, kisisel giic kullaniminin desteklendigi isletmelerde ise vekilharglik
iliskilerine elverisli bir iklim olusacaktir (Hernandez, 2010; Neubaum vd., 2017). Ayrica
Hernandez (2012)’e gore, vekilharglik davraniginin kisinin hiyerarsik konumundan dogan gii¢
yerine, informal iligkilerden dogan kisisel gii¢ ile iliskilendirilmesi, vekilhar¢lik davraniginin

her seviyede calisanda gozlemlenebileceginin bir gostergesidir.
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1.4.2. Durumsal Faktorler
Alanyazinda vekilharglik iligkisini agiklayan durumsal faktorler, yonetim zihniyeti ve

kiltiir bagliklart altinda ele alinmaktadir (Davis vd., 1997).

1.4.2.1. Yonetim Zihniyeti

Yonetim ve davranig bilimleri alanyazinindaki kadim tartismalara bakildiginda,
isletmelerin yonetim tarzlarini belirleyen en 6nemli faktoriin insan dogasina dair 6n kabuller
oldugu goriilmektedir. Bu ¢ercevede birgok arastirmaci (Simon, 1957; Jensen ve Meckling,
1976; Dalton vd., 2007) ekonomik ya da rasyonel birey varsayiminin ve dolayisiyla giivensizlik
duygusu tizerinde temellenen vekalet kuraminin, igletmelerdeki patron- ¢alisan iliskilerinin ve
bu dogrultuda yonetim felsefelerinin temelini olusturmasi gerektigini One siirmiistiir. Bu
arastirmacilara gore insan, dogasi geregi giivenilmez, tembel ve firsat¢idir. Dolayisiyla,
isletmeleri calisanlarin koétiiciil dogasindan koruyacak kontrol ve disiplin mekanizmalari
elzemdir. Elbette alanyazinda bu goriise kars1 ¢ikan arastirmacilar da bulunmaktadir. Ornegin
Argyris (1973a), patron-galisan iliskilerindeki ve ¢alisan davraniglarindaki olumsuzluklarin,
giivensizlik lizerine kurulan yonetim felsefeleri nedeniyle ortaya ¢iktigini iddia etmistir. Diger
bir deyisle, kotiiciil insan dogasi varsayimi iizerine temellenen yonetim tarzlari “kendini
gergeklestiren kehanet” (Argyris, 1973a: 264) misali, kotiiciil davranislara yol agmaktadir.
Benzer sekilde, Y kuramimi gelistiren McGregor (1960) ve Sistem 4 yaklasimini ortaya atan
Likert (1961) de giiven temelli, ¢alisana deger veren yonetim yaklasimlarinin isletmeye cok
olumlu katkilar1 olacagini savunmugtur. Dolayisiyla bu aragtirmacilara gore ¢alisana siipheyle
bakan, kontrol temelli yonetim felsefeleri, olumsuz patron-¢alisan iliskilerinin sonucu degil,
sebebidir.

Davis vd. (1997: 37)’ne gore isletme sahiplerinin, isletmede gorev yapan yonetici ve
calisanlara olumlu ve destekleyici yaklasimlari, vekilhar¢hik iligkilerinin olugsmasini
destekleyecektir. Yazarlar, vekilhar¢lik davranisini destekleyecek yonetim zihniyetine 6rnek
olarak Walton (1985)’1n “yiiksek baglilik odakli yonetim felsefesi”’ni gostermistir. Bu yonetim
felsefesi; calisanlarla acik iletisimi, ¢alisan giiclendirmeyi ve giiven temelli iliskiler kurmay1
icermektedir. Ayrica, Lawler (1986, 1992)’1n, yonetim bi¢imlerini “kontrol odakly” ve “katilim
odaklr” olarak iki baglik altinda ele aldigi ¢aligmalari, yonetim zihniyetinin vekilhar¢lik
tizerindeki durumsal roliinii daha derinden anlamak adina faydali goriilmektedir. Bu caligmalara
gore, kontrol odakli yonetim zihniyeti, isi yapan ¢alisanin dis bir unsur tarafindan siirekli olarak
kontrol edilmesini gerekli bulur. Katilim odakli yonetim zihniyeti ise ¢aligana giivenilmesi

gerektigini savunmaktadir. Buna gore gorev ve sorumluluk verildiginde, calisan otokontrol
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uygulayarak kendi isinin denetimini kendisi yapmaya kadirdir. Anlasilacag1 {izere, kontrol
odakli yonetim zihniyeti vekalet kurami ile katilim odakli yonetim zihniyeti ise vekilharglik
kurami ile ortlismektedir. Lawler (1986, 1992)’a gore, yonetimin kontrol odakli mi yoksa
katilim odakli m1 olmas1 gerektigi, bir takim durumsal kosullara baglidir. Uretim odakl1 ve kisa
vadede maliyet kontroliine 6nem veren bir isletme i¢in kontrol odakli yonetim, daha etkili
olacaktir. Ayrica makro kosullarin ¢alisanin aleyhine oldugu, 6rnegin issizligin ytliksek ve is
gliciiniin ucuz oldugu durumlarda, kontrol odakli yonetim zihniyeti elverigli olabilir. Diger
yandan, isletmenin uzun vadede siirdiiriilebilir bir performans gostermeyi hedefledigi, kalitenin
onemli oldugu durumlarda, katilim odakli yonetim zihniyeti elzem hale gelecektir. Ayrica,
belirsizligin hakim oldugu bir orgiitsel ¢evrede ve yetismis is giicii arzinin diisiik oldugu
durumlarda, katilim odakli bir yonetimi benimsememenin maliyeti biiylik olacaktir.

Yonetim zihniyetinin vekilharglik iliskilerinin 6nemli bir 6nciilii olsa da belirleyici
olabilmesi, ¢alisanin tutumuna baglidir. Lee ve O’Neill (2003: 212)’1n “firsat¢i bir yoneticiyi
(va da ¢alisani) kontrol ve motive etmede etkili olan bir yonetim, bir vekilharg iizerinde ise
yaramayabilir!” tespiti bu durumu o6zetlemektedir. Buna gore, kontrol odakli bir yonetim
zihniyeti, vekilhar¢ roliine daha yakin olan bir ¢alisanin motivasyonunu ve Ozgeci
davraniglarini azaltabilir (Chrisman vd., 2007; Corbetta ve Salvato, 2004). Ayrica, yonetimden
uygun bir tutum goéremeyen vekilharg, kendini ihanete ugramis hissederek siire¢ igerisinde
firsatg1 vekil roliinii benimseme yoluna gidebilir (Davis vd., 1997: 39). Tam tersi bir senaryoda,
yani yonetimin katilim odakli bir zihniyete sahip oldugu, ¢calisanin ise vekil roliine yakin oldugu
durumda, ihanete ugrayan taraf yonetim olacaktir. Firsat¢1 bir ¢alisana kontrolden muaf, genis
bir hareket alan1 saglandiginda, isletmenin zarara ugrama ihtimali gii¢liidiir. Kontrol odakl
yonetim zihniyeti riskli durumlarla, yogun kontrol mekanizmalari, ceza ve 6diil sistemleri ile
bas etmeyi tercih ederken; katilim odakli yonetim zihniyeti, giiven temelli iliskilerin riski
azaltacag1r yaklagimina egilimlidir. Giiven, katilimc1 yonetim zihniyetinde onemli bir yere
sahiptir (Lawler, 1986). Kendisine giivenildigini hisseden bir ¢alisanin, sorumluluk almaktan
cekinmeyecegi, yonetim ile arasinda olusan olumlu iligkinin bir sonucu olarak isletmenin
cikarlarini iist diizeyde savunacagi varsayilmaktadir (Hernandez, 2008).

Ozetle, kontrol odakli yénetim zihniyetinin vekalet iliskileri igin, giiven odakli yénetim
zihniyetinin ise vekilharglik iligkileri i¢in uygun kosullar1 yaratacagi sdylenebilir (Cuevas-
Rodriguez vd., 2012: 535). Birgok arastirmaci tarafindan isletmeye faydalari vurgulanan giiven
odakli katilimc1 ydnetim (Orn: Butts vd., 2009), vekilhar¢lik kuraminin ortaya ¢ikisindan sonra,
“vekilhar¢hk yonetimi’nin bir unsuru olarak da anmilmistir (Hernandez, 2012). Calisanlarla

olumlu iligkiler kurulmasma, c¢alisanlarin gii¢lendirilmesine, ig¢sel motivasyonlarmnin
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desteklenmesine, isletmenin tiim paydaslarinin benimsedigi deger ve ilkelerin olusturulmasina
deger veren, isletmenin ve paydaslarinin uzun vadeli ¢ikarlarina odakli bir yonetim bigimi
olarak tanimlanan bu tarz bir yonetimin, 6zellikle aile isletmelerinde tiim kademelere yayilan
bir vekilhar¢lik kiltlirii ya da iklimi yaratacagi, bunun da calisanlar arasinda vekilharglik
davraniglarini arttiracagi one siiriilmektedir (Pearson ve Marler, 2010; Neubaum vd., 2017).
Bununla birlikte yonetim zihniyetinin, ne kadar destekleyici olursa olsun vekilharglik
iliskilerini tim isletmeye yaymaya muktedir olamayacagi aciktir. Davis vd. (1997b)’ne gore
isletmeler vekalet iligkileri s6z konusu oldugunda homojen degildir, diger bir deyisle ayni
isletme icerisinde hem asil-vekil hem asil-vekilharg iligkilerinin bir arada bulunma ihtimali
yiiksektir.

Yonetici-galisan iligkilerini taraflarin  6zel etkilesim dinamigini dikkate alarak
aciklamaya ¢alisan lider-iiye etkilesimi kurami (leader-member exchange theory), vekilharglik
iliskisi i¢in uygun bir ¢ergeve sunmaktadir (Pearson ve Marler, 2010). Lider-iiye etkilesimi
kuram1 (LMX), bir sosyal miibadele kuramidir (social exchange theory) (Blau, 1968; Graen ve
Cashman, 1975) ve karsiliklilik ilkesine dayanir. Karsiliklilik ise bir iliskide taraflarin karsidan
gelen olumlu ya da faydali bir davranisa kars1 kendisini ylikiimlii hissetmesi ve ayni sekilde
yanit vermesidir (Gouldner, 1960). Hernandez (2008) vekilharglik iligkisinin patron ile ¢alisan
arasindaki bir sosyal sozlesme (social contract) temelinde sekillendigi, genel olarak patronun
calisanin ihtiyag ve isteklerine duyarli oldugu, onu destekledigi; c¢alisanin ise bunun
karsiliginda fedakarlik, baglilik, gayret ve sadakat gosterdigi bir icerikten s6z etmektedir.
Lider-tiye etkilesimi modeline gore bu tiir bir iliski isletmedeki tiim ¢alisanlarla ayni diizeyde
kurulamayacaktir. Karsilikli giiven, saygi ve sorumluluk igeren, iletisimin giiglii oldugu,
“yiiksek nitelikli” iligkiler, yoneticiyle yalnizca belirli sayida ¢alisan arasinda gelisir (Graen ve
Uhl-Bien, 1995: 225). Yoneticiye yakin olan bu ¢alisanlar, “i¢ gruba (in-group)” dahildir ve bu
konuma istinaden, yoneticinin gosterdigi yakinliga yiiksek performans, baghilik ve fedakarlik
ile karsilik verir (Nystrom, 1990; Wayne ve Green, 1993; llies vd., 2007; Sahin, 2011).
Iletisimin siklig1 ve yogunlugu, giivenin ve sadakatin derecesi, miibadelenin algilanan esitligi,
lider-liye etkilesiminin giiciinii artirir (Dansereau Jr. vd., 1975; Yukl, 1981). Bu iligski aginin
disinda kalan, yani dis gruba (out-group) dahil olan ¢alisanlar ise yoneticiyle diigiik nitelikli bir
ast-iist iliskisi gelistirecektir. Iletisimin zayif oldugu bu iliskide giiven de diisiik seviyede
seyredecek, yonetici ¢alisana sorumluluk vermekten kaginacak, calisan ise diisiik gayret
gosterecektir. Bu tespitler 1s1ginda, yonetici veya liderin i¢ gruba dahil ¢alisanlarla olan

iligkisinin vekilhar¢lik 6zelligine daha yakin olacagini sdylemek miimkiindiir.
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1.4.2.2. Kiiltiir

Kiiltiir olgusunun, vekalet iliskilerini nasil sekillendirdigi arastirmacilar tarafindan
tizerinde durulan bir konudur (Jones, 1983; Davis vd. 1997; Johnson ve Droege, 2004; Ulhoi,
2007). Bu konuyla ilgili olarak daha ¢ok Hofstede (1980)’in uluslararasi kiiltiir ¢alismalarina
atif yapilmakta; bireycilik-gogulculuk ve giic mesafesi, vekilharglik iliskisini belirleyen iki

onemli kiiltiir boyutu olarak tartisiimaktadir.

1.4.2.2.1. Bireycilik- Cogulculuk

Bireycilik- ¢gogulculuk boyutu, patron ile ¢alisan1 arasindaki vekalet iligkisinin dogasini
belirlemede dnemli bir durumsal faktordiir. Davis vd.’ne (1997) gore bireyci kiiltiir asil-vekil
iligkilerine daha elverisliyken, ¢ogulcu kiiltiir asil-vekilharg iligkileri i¢in daha elverisli bir
ortam saglamaktadir.

Bireycilik, bireysel amag ve ¢ikarlarin toplulugun amag ve ¢ikarlarindan iistiin tutuldugu
bir kiiltiirii ifade etmektedir. Cogulculuk ise toplulugun faydasinin bireysel faydanin oniine
gectigi bir kiiltlir boyutudur. Hofstede (1980)’in kiiresel ¢apta gergeklestirdigi arastirmasinda,
iilkelerin bireycilik-cogulculuk skalasinda farkli konumlarda yer aldigi belirlenmistir. Ornegin
Bat1 Avrupa ve Kuzey Amerika tilkeleri bireyci kiiltiire sahip iilkeler olarak 6n plana ¢ikarken,
ozellikle Asya iilkelerinde ¢ogulcu kiiltiiriin daha baskin oldugu goriilmektedir. Tiirkiye,
skalanin gogulculuk tarafina yakin iilkeler arasinda yer almaktadir (Hofstede, 2001; McConatha
vd., 2004). Her ne kadar milli kiiltiiriin homojen olmadigini, iilke igerisinde belirgin farkliliklar
gosterebilecegini belirten arastirmalar olsa da (Triandis vd., 1988) genel olarak vatandasi
olunan tilkenin bireyin bireyci mi yoksa ¢ogulcu mu bir yonelimde olmasi beklenir.

Cogulcu kiiltiirlerde birey, kendisini ait oldugu topluluk ile ifade eder (Kagitcibasi,
1997). Bireye bir kimlik kazandiran ve tatmin duygusu saglayan bir topluluga ait olma hissi
daha yogundur. Cogulcu kiiltlir, topluluk icinde uyumu Onceler, catismayi ise en aza
indirgemeyi telkin eder. Ayrica ¢ogulcu kiiltlirlerde bireyler arasinda kurulan iliskiler daha uzun
solukludur, dogrudan olmayan iletisim yontemlerini icerir ve duygusal bir boyuta sahiptir
(Gundlach vd., 2006). Bireyler arasindaki iliskinin derinligi, is iliskilerine de yansur. Is iliskileri
ile duygusal iligkiler birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilamaz. Duygusal iliskiler gibi, is iliskileri
de resmi kurallardan ¢ok giivene dayalidir. (Smith vd., 2011). Ayrica, bireyci kiiltiirlerde birey,
gorevlerini yalnizca yerine getirilmesi gereken hedef ya da sorumluluklar olarak goriirken,
cogulcu birey kendisine verilen gorevleri, is yerindeki patronuyla ya da ¢aligma arkadaslariyla
olan iliskisinin bir uzantisi olarak algilar (Smith vd., 1989). Dolayisiyla bir gérevi tamamlamak

yalnizca isinin geregi degil, ayn1 zamanda diger insanlarla olan iligkisini olumlu tutmanin da
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bir geregidir. Bu tespitler, ¢ogulcu kiiltiirlerde vekilharglik iligkilerinin daha yaygin goriilme
ihtimaline isaret etmektedir (Davis, 1997, 2010; Vallejo-Martos ve Puentes-Poyatos, 2014,
Astrachan, 2010). Nitekim Johnson ve Droege (2004)’ye gore, ¢ogulcu kiiltiirler, bireysel
odiiller yerine bir gruba ait olmanin sagladigi giivenlik hissini degerli kilarak, 6rgiitiin ¢ikarlari
ile bireyin ¢ikarlarin1 ayni1 potada eritmektedir. Bu da asil ile vekilharcin ortak ¢ikarlara sahip
olabilecegini savunan vekilhar¢lik kurami ile olduk¢a uyumludur. Ayrica ¢ogulcu kiiltiirler,
bireylerin ahlaki bir yiikiimliilik hissederek, gerektigi zamanlarda kendi ¢ikarlarini bir kenara
birakip, toplulugun ¢ikarlarini 6nceleyebildigi kiiltiirlerdir (McMillan-Capehart, 2005; Wagner,
1995). Calisanin ya da patronun isletmenin ¢ikarlar1 ugruna fedakarlik gostererek, kendisini
ikinci planda tutmasi, patron ile ¢alisan arasindaki vekilharglik iligkilerini giiglendirecektir.
Tiirkiye’nin de bir parcast oldugu; sadakat, paternalizm, fedakarlik gibi duygularin yogun
gbozlemlendigi dogu kiiltiirii, vekilhar¢lik iliskileri icin bereketli bir baglam olarak
degerlendirilmektedir (Hu ve Alon, 2014).

Cogulcu kiiltiirlerin aksine bireyci kiiltiir, merkezine 6zerklik olgusunu almaktadir.
Cogulcu kiiltiirlerin bireyi toplulugun bir parcgasi olarak gdéren biz odakli yaklagimi, bireycilikte
yerini ben odakli, bencil bir anlayisa birakir (Hofstede, 2001; Beck ve Beck-Gernsheim, 2002).
Yapilan arastirmalar, bireyci kiiltiirlerde calisanlarin bireysel ¢ikarlarini daha yiiksek maas ya
da parasal tegvikler gibi maddi unsurlarla iliskilendirmektedir (Wagner ve Moch, 1986; Gaines
vd., 2005; Green vd., 2005). Maddi onceliklere odaklanan g¢alisan, yoneticilerine ya da is
arkadaglarina karg1 giiclii bir duygusal bir bag hissetmemekte; is ile ilgili kararlarin1 duygu ile
degil mantik ile vermektedir (Ramamoorthy ve Flood, 2004). Bu durum elbette karsiliklidir;
bireyci toplumlarda isletmeler de ¢alisanlarina duygusal yaklagmamakta, onlara kars1 yasalarin
gerektirdiginin disinda ahlaki bir yiikiimliiliik hissetmemektedir (Johnson ve Droege, 2004).
Dolayisiyla, bireyci kiiltiirlerde is iliskileri, vekalet kuraminda agiklanan bigimde daha ¢ikar
odakli ve diistik giivenli iligkiler olma egilimi gosterecektir (Davis vd., 1997, 2010; Miller vd.,
2002; Williamson, 2009).

Vekilharclik iliskilerinin temeli olan giiven, cogulcu ve bireyci kiiltiirlerde farkli
sekillerde gelisen bir olgudur. Hofstede vd. (2010: 123)’ne gore bireyci kiiltlirlerde giiven
iligkileri daha mekanik seyreder ve ¢ikara dayali is iliskilerinin gdlgesinde kalirken, ¢ogulcu
kiiltiirlerde giivene dayali bireysel iligkiler is iliskilerinden daha 6nemli ve baskindir. Bireyci
kiltiirlerde gliven rasyonel bir tercih ve bireysel amaglara ulasmada bir ara¢ iken, ¢ogulcu
kiiltirlerde tanisikligin, yakinligin ve duygularin bir sonucudur (Branzei vd., 2007). Cogulcu
kiiltiirlerde giiven iligkilerini belirleyen 6nemli bir konu, i¢ grup-dis grup (ingroup-outgroup)

konusudur (Yuki vd., 2005). Cogulcu kiiltiirlerin bir karakteristigi olan i¢-gruplar, bireyin yakin
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ve glglii iliskilerle bagl oldugu dar ve kapali topluluklardir (aile ya da cemaat gibi) (Triandis
vd., 1988: 324). i¢ grubun bir pargasi olmak, bireye birgok sorumluluk yiiklese de bir sosyal
destek kaynagidir. Bu gruba dahil olmayanlar ise dis gruba mensuptur. Giiven, tanisiklik
baglariyla giiclenen bu topluluklarda inga edilen ve toplulugun disinda kalanlarla kolay kolay
paylasilmayan bir degerdir (Luo ve Yeh, 2012, Huff ve Kelley, 2003, VVan Hoorn, 2015). Bir
yabancinin i¢ gruba dahil edilmesi ve ona giivenilmesi miimkiin olsa da uzun zaman almaktadir
(Hofstede vd., 2010: 123). Sosyal normlar ve toplumsal baski (dini degerler gibi), kapali
gruplarda giivenin garantoriidiir (Triandis vd., 1988: 326; Portes, 1998: 9). Zaman igerisinde,
calisanlar birbirini tanidikg¢a, isletmeler de bir i¢ grup ya da “klan” halini alabilir (Ouchi, 1984;
Huff ve Kelley, 2003).

Cogulcu kiiltiirlerde grup ici bireyler arasindaki giiven; karsilikli destek, 6zveri ve
sadakat duygulariyla insa edilmektedir (Branzei vd., 2007). Is yasaminda patronun koruyucu
ve sefkatli yaklagimi, ¢alisanin ise patronuna bagliligi ve sadakati, derin bir giiven duygusu
yaratmaktadir (Ghosh, 2011). Tirkiye’de gerceklestirilen arastirmalar bu goriisi
desteklemektedir. Ornegin Costigan vd. (2006)’ne gore Tiirkiye’de patron-galisan arasinda
olusan giiven “duygu temelli” bir giivendir, zaman iginde ve karsilikli olarak olusur. Wasti vd.
(2011)’ne gore patronun eli agik birisi olmasi, Tiirkiye’de ¢alisanin patrona giiveninde 6nemli
bir role sahiptir. Oner (2012)’e gére ise fedakarlik olgusu, Tiirkiye’de ast-iist arasindaki giiveni
percinleyen énemli bir etmendir. Erdem ve Ozen-Aytemur (2014) ve Erdem ve Atsan (2015)
da Tiirkiye’de patron-¢alisan arasindaki karsilikli giivenin ¢ogulcu kiiltiiriin de dahil oldugu
yerel baglama 6zgii dogasina dikkat ¢ekmis; yeterlilik, 6zdeslesme, kisisel glivenirlik, koruma,
adalet ve diiriistliik olgularini patron-calisan arasinda gelisen gliven duygusunun boyutlari
olarak belirlemistir. Cogulcu kiiltiirlerdeki ast-iist iligkilerinde giivenin olusumuna 151k tutan
tiim bu arastirmalar, bir sonraki boliimde ele alinacak olan, paternalistik yonetim olgusuna
isaret etmekte ve s0z konusu anlayigin patron ile ¢alisan arasindaki vekilhar¢lik iliskilerini

aciklama potansiyeline dikkat cekmektedir.

1.4.2.2.2. Gii¢ mesafesi ve Paternalizm

Vekalet iliskilerinin dogasina etki eden bir diger 6nemli kiiltiir boyutu, giic mesafesidir.
Yine Hofstede (1980) tarafindan ortaya konulan giic mesafesi, bir iilkedeki bireylerin giiciin
esitsiz paylasimina razi olma egilimini ifade etmektedir. Buna gore, yiiksek gilic mesafesine
sahip kiiltiirlerde, toplumun ya da 6rgiitiin daha az giice sahip tiyelerinin, gii¢lii tiyelere bagimli
olmast normal kabul edilir ve hatta desteklenir (Hofstede vd., 2010). Bu ozellikteki

toplumlarda, sosyo-ekonomik siniflar arasindaki gii¢ farkinin da yiiksek olmasi beklenir.
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Hindistan’da kast sistemiyle sekillenen sinifli toplum yapisi buna 6rnek gosterilebilir. Ayrica
giic sembolii olarak kullanilan davranis kaliplar1 ve esyalar da yaygin bir sekilde kabul ve destek
goriir (Albers-Miller ve Gelb, 1996: 63). Diger yandan, diisiik gii¢ mesafesine sahip kiiltiirlerde,
glic dagilimi daha dengelidir, toplumun goreli olarak daha gii¢siiz kesiminin bagimsizligina
onem verilir. Ayrica gii¢ ve statii gostergesi olan davranig kaliplar1 ve semboller olumlu bir algi
yaratmaz. Gii¢ mesafesi, bireyler arasindaki iliskiyi diizenlemede énemli bir rol oynar. Ornegin,
yuksek gii¢ mesafesine sahip kiiltiirlerde cocuklarin ebeveynlerine saygi ve sadakat gostermesi
beklenirken, diisiik giic mesafesine sahip kiiltlirlerde ¢ocuklar daha bagimsiz yetistirilmektedir
(Hofstede vd., 2010). Yiiksek gii¢ mesafesi ile yetistirilen gocuklar, uzun siire aileleri tarafindan
desteklenmekte ve aileye bagimli kalabilmektedir. Diisiik giic mesafesi ile yetistirilen ¢ocuklar
ise erken yasta aile destegi olmadan hayata devam etme konusunda cesaretlendirilmektedir.

Kiiltiiriin gii¢ mesafesi boyutu, patron ile ¢alisan arasindaki iliskiyi de sekillendiren bir
olgudur. Giinliik hayatta dogrudan gozlemlenebilecek bir 6rnek olarak; yiiksek giic mesafesine
sahip kiiltiirlerde, yoneticiye efendim gibi saygi ifade eden sozciiklerle hitap edilmesi
beklenirken, diisiik giic mesafesine sahip kiiltiirlerde, yoneticiye yalnizca ismiyle hitap edilmesi
oldukca normaldir. Yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerde orgiitler, daha kati hiyerarsik
basamaklara ve merkezi bir yapiya sahiptirler (Dorfman ve Howell, 1988). Gii¢ yogunlugu ve
ekonomik imkanlar, isletme sahipleri ve list diizey yoneticilerde toplanmistir. Diger yandan,
diisiik gilic mesafesine sahip kiiltiirlerdeki oOrgiitler, daha katilimci bir yonetim anlayisina
sahiptirler. Keskin hiyerarsik farkliliklar ve emir komuta zincirleri gézlenmez.

Davis vd. (1997), yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerin, asil-vekil iligkilerinin ortaya
¢ikmasina daha elverigli oldugunu One stirmektedir. Yiiksek giic mesafesi asil ile vekil
arasindaki hiyerarsiyi belirginlestirecek; yliksek giice sahip olan asil, diisiik giice sahip vekilini
dogrudan kontrol mekanizmalariyla denetim altinda tutma yoluna gidecektir. Vekil ise asilin
iradesine boyun egmis gibi goriinse de adaletsizlik hissi ile otoritesini reddedebilir. Bu nedenle,
hiyerarsinin {ist seviyelerinde toplanan giiciin ve maddi olanaklarin, daha alt seviyelerdeki
calisanlarda 6tke uyandirmasi ve onlari ¢ikarci davraniglara, yani vekil davranisina itmesi asil
tarafindan her zaman goz oniinde bulundurulmasi gereken bir risktir (Davis vd., 1997: 36). Bu
analize gore diisiik giic mesafesi, vekilharclik iliskilerine elverisli bir durumsal kosul
olusturmaktadir. Davis vd. (1997)’nin Oncii ¢alismasina dayanarak Neubaum vd. (2017)
tarafindan gelistirilen vekilhar¢lik iklimi 6lgeginin bir boyutu da diisiik giic mesafesidir.
Bununla birlikte bazi arasgtirmalar Davis vd. (1997)’nin 6ne slirmiis oldugu yiiksek giic
mesafesinin vekalet, diisiik gli¢ mesafesinin ise vekilharglik iligkilerine elverigli oldugu savi ile

uyumlu olmayan sonuglara ulasmistir. Ornegin Lee ve O’Neill (2003)’in Japonya’da
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gerceklestirdigi ¢alisma, Japon yoneticilerin vekilharclik egiliminin yiiksek olduguna isaret
etmektedir. Bu sonucu kiiltiir faktorii ekseninde tartisan yazarlara gore Japonya gibi yiiksek gii¢
mesafesine sahip iilkelerde, ¢alisanlarin giic ve mevki pesinde olmamalar1 ve hiyerarsinin
kendilerine bictigi role kanaat etmeleri, onlar1 patron ya da asil ile ¢catismaktan ya da onlara
karst olumsuz duygular beslemekten uzak tutmaktadir. Bu durum vekilhar¢ tutumu ve
davranisiyla uyumludur. Belki de bu nedenle Japonya’da omiir boyu istihdam oldukga
yaygindir (Lee ve O’Neill, 2003: 214). Benzer sekilde Khattak (2013) tarafindan Pakistan’da
kamu sektoriinde gerceklestirilen bir arastirma, diisiik giic mesafesinin vekilhar¢ davranisini
onceledigi hipotezini destekleyen bir veriye ulagsmamistir. Ayrica, vekalet kuramini
kiiltiirleraras1 bir bakis agisiyla ele alan ¢alismalar incelendiginde de yiiksek giic mesafesine
sahip kiiltliirlerde klasik vekalet kuraminda tarif edilen iliskilere daha az rastlanildigi
goriilmektedir. Ornegin Johnson ve Droege (2004) ve Mamman vd. (1996)’ne gore diisiik giig
mesafesine sahip bati tilkelerinde vekalet iliskilerinin belkemigini olusturan performansa dayali
prim ve tesvik sistemleri, yliksek giic mesafesinin baskin oldugu tilkelerde gegerli degildir.
Bunun sebebi bu iilkelerde ¢alisanlarin, patronlariyla aralarinda ekonomik anlamda biiyiik bir
fark olmasini igsellestirmeleri ve bu diizeni bozacak uygulamalara direng gostermeleridir.
Benzer sekilde HassabElnaby ve Mosebach (2005)’nin, Fidrmuc ve Jacob (2010)’un ve
Ekanayake (2004)’nin arastirmalari, yliksek glic mesafesine sahip tilkelerde, patron ile ¢alisan
arasinda vekalet kuraminca 6ngdriilen ¢ikar ¢atismalarinin olusmadigini gostermektedir. Bunun
nedeni, c¢alisanin patrona atfedilen maddiyat ve giic temelli ayricaliklara igten bir saygi
duymasidir.

Yiksek giic mesafesi kiltliriiniin vekilharghk iligkileri i¢in uygun olmadigi 6n
kabulundeki temel gerekgelendirme, patronun ayricalikli ve giiglii bir konumada olmasinin
calisan1 igten ige otoriteyi reddetmeye ve ¢ikarci davranislara itecegi fikridir (Davis vd. 1997:
36). Hofstede vd. (2010: 73)’nin konu ile ilgili agiklamalarinda, bahsi gegen gizli otorite
reddinin (¢alisanlarin goriiniirde boyun egmesi), kotiiclil patronlara yonelik oldugu
goriilmektedir. Bu tip patron figiirii yazarlar tarafindan “kotii babalar” olarak adlandirilmistir.
Diger yandan patron, otokrat ancak eli a¢ik ve korumaci bir figiir ¢cizdiginde, “iyi baba” roliine
biiriinecek ve galisanlarin igten saygisini ve sevgisini kazanacaktir. Hofstede vd. (2010: 73)’nin
resmettigi bu “duygu yiiklii” patron-calisan iligkisi, yliksek giic mesafesinin ve cogulculugun
hakim oldugu kiiltiirlerdeki paternalistik yonetim iliskilerine isaret etmektedir (Pellegrini ve
Scandura, 2008). iginde giiclii bir hiyerarsi bulunduran paternalistik iliskilerde iist ya da patron,
astlarina ya da calisanlarina koruma, destek ve sefkat saglarken ¢alisanlar ise bunun karsiliginda

hiirmet ve sadakatlerini sunarlar (Jackson, 2016). Bati toplumlarinda olumsuz, dogu toplu
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toplumlarinda ise arzu edilen bir olgu olan paternalizm, geleneksel aile anlayis1 ve ataerkil
degerlerin is iligkilerine sirayet etmesiyle ortaya ¢ikmistir (Aycan vd., 2000: 198). Paternalistik
kiltiirde patron ya da igveren ile calisanlar arasindaki iligki, ebeveyn ile evlatlar1 arasindaki
iliskiyi andirir. Bu iliskide patron bir yandan caligsanlari lizerinde otorite kurarken, bir yandan
onlara sefkat ve ilgi gosterir; ¢alisanlarin is disindaki hayatlarini bilir ve onlara i disinda da
maddi-manevi destek olur (Fikret Pasa vd., 2001). Bu iliski, ¢alisan1 patronuna bir anlamda
“bagimly” kilsa da ¢alisanin goniillii olarak i¢inde bulunmayi tercih ettigi bir iliskidir (Oner,
2012: 303). Paternalistik bir yonetimin ¢alisanlarda yiiksek bir baglilik, memnuniyet ve gurur
duygusu olusturabildigi tespit edilmistir (Brumley, 2014). Dolayisiyla yiiksek gili¢ mesafesinin,
bat1 toplumlarinda algilandigindan (Pellegrini ve Scandura, 2008: 570) ve Davis vd. (1997)’nin
caligmasinda ifade edildiginden farkli olarak, ¢alisanlar tizerinde her kosulda olumsuz, baskict
bir otorite olarak gériilmemekte ve ¢alisanlarda olumsuz duygular uyandirmamaktadir (Ghosh,
2011: 98).

Paternalistik yOnetim, aile igletmelerinde yaygin olarak gozlemlenen bir durumdur
(Dyer, 1986; Gupta ve Levenburg, 2012). Bu isletmelerde ailenin reisi, giiciin ve karar alma
yetkisinin toplandig1 paternalistik liderdir. Isletmedeki aile iiyelerine ebeveynlik yapmakla
kalmaz, cogunlukla aileden olmayan calisanlar1 da ailenin bir uzantis1 gibi goriir (Casimiro ve
Chambel, 2014: 44). Dolayisiyla, Tiirk kiltiirinde yogun olarak gézlemlenen paternalizmin
(Aycan vd., 2000; Pellegrini ve Scandura, 2006; Oner, 2012; Erdem ve Ozen-Aytemur, 2014),
aile igletmelerinde aile ile aileden olmayan caligsanlar arasindaki duygu yogun, yiiksek nitelikli
iliskileri giiglendirmesi ve bunun c¢alisanlarin vekilharg davranislarini  desteklemesi

beklenebilir.
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IKiNCi BOLUM
AILE iSLETMELERi BAGLAMINDA VEKALET ve VEKILHARCLIK ILISKiLERi

2.1. Aile isletmelerinde Iliskileri Belirleyen Unsurlar

Bir isletmenin aile isletmesi sayilabilmesi i¢in miilkiyetinn 6nemli kisminin bir ailede
toplanmasi ve ailenin varligimin ve iligkilerinin isletmeye sirayet etmesi gerekmektedir (Litz,
1995). Bu tanima uygun olarak, aile isletmeleri kimligini, “aile” ve “isletme” olgularmin bir
araya gelmesi ile kazanir. Dogasi itibariyle ekonomik kaygilardan uzak ve informel iligkiler
barindiran aile olgusu ile ekonomik kaygilar1 ve iligskileri merkezinde bulunduran isletme
olgusunu ayni1 potada eriten aile isletmeleri, bu 6zel durumu nedeniyle diger isletme tiirlerinden
ayrilmaktadir (Miller ve Rice, 2001; Chua vd., 1999; Miller, 2014; Sorenson vd., 2013; Sirmon
ve Hitt, 2003; Tagiuri ve Davis, 1996; Wortman, 1994). Kets- de- Vries vd. (2007: 26) aile
isletmelerini “rasyonel ekonomik ilkeler iizerine kurulu bir yapi ile duygular tarafindan
yonetilen ve yonlendirilen bir yapinin biitiinlesmesiyle olusan 6zgiin bir is orgiitii bi¢imi” olarak
tanimlamaktadir. Aile {iyelerinin ve aile degerlerinin siirekli ve yogun etkisi, aile isletmelerini
insancil ve ekonomik tutum ve davraniglarin i¢ ige gegtigi zengin bir baglam olarak one
cikarmaktadir. Fletcher vd. (2016: 6), aile isletmelerinin 6zgiin yapisini anlayabilmek i¢in bir
“ikilik (duality)” perspektifi gerektigini belirtmistir. Yazarlara gore aile isletmeleri “aile ve
isletme” ya da “formallik ve informallik” gibi birbirinden ¢ok farkli hatta zit unsurlarin yan
yana gelmesiyle viicut bulmaktadir. Dolayisiyla aile i¢inde ve aile ile isletmenin diger iiyeleri
arasindaki iliskileri belirleyen bir¢cok unsur bulunmaktadir.

Aile isletmelerindeki iligkileri agiklayabilmek adina, 6ncelikle aile isletmelerinin 6zgiin
i¢ sosyal sermaye yapisini ele almak faydali olacaktir (Sanchez-Famoso vd., 2013; Astrachan,
2010; Eddleston vd., 2008; Sorenson vd., 2009; Arregle vd., 2007). Sosyal sermaye 6zetle,
kisiler ve kurumlar arasindaki iyi niyete ve giivene dayali karsilikli sosyal iligkileri ifade
etmektedir (Bourdieu, 1986; Adler ve Kwon, 2002; Lin vd., 2001). Aile isletmeleri aile grubu
ve aileden olmayan c¢alisanlarin da dahil oldugu isletme grubundan olusur. Aile iyeleri
arasindaki yakin iligkiler “aile sosyal sermayesi ’ni olustururken (Arregle vd. 2007: 76), isletme
icerisindeki tiim sosyal iligkiler “érgiitsel sosyal sermaye’yi olusturur (Leana ve Van Buren,
1999: 538). Aile isletmeleri, bu iki sosyal sermaye tiiriiniin i¢ i¢ce gectigi bir yapidir. Aile, bu
yapi1 icerisinde yonetimi elinde bulunduran baskin gruptur. Aile {iyeleri, es zamanli olarak aile
ve isletme icine dahil olmakta ve dolayisiyla ailenin sosyal sermayesi, isletmenin sosyal

sermayesini sekillendirmektedir. Ozellikle, ailenin uzun vadeli istihdam politikalari ve aileden
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olmayan calisanlarla kurduklar1 sosyal miibadele iligkileri, giiclii bir sosyal sermaye
kurulmasina katki saglarken, bu durum sorumluluk, giiven ve aidiyet normlariyla sekillenen bir
cemaat dinamigi olusturmaktadir.

Ailenin, sahip oldugu isletme ve bilesenleriyle kurdugu olumlu iliskiler, aile
isletmelerine diger isletmeler karsisinda rekabet {stiinliigii saglayacak bir unsur olarak
goriilmektedir ve bu stratejik Ustiinliik alanyazinda “ailesellik (familiness)” olarak ifade
edilmektedir (Habbershon ve Williams, 1999; Habbershon vd., 2003; Labaki vd., 2013;
Fletcher vd., 2016). ilk kez Habbershon vd. (2003: 451) tarafindan ortaya atilan ailesellik
kavramy, aile liyelerinin kendi aralarinda ve isletme ile olan olumlu iliskilerini ifade etmektedir.
Bu iligkiler sayesinde aile iiyeleri, kendi aralarindaki duygu yogun yakinlig1 ve biitlinliik hissini
isletmenin tiimiine yaymaktadir (Davis vd., 2010; Danes vd., 2008; Pearson vd., 2008). Aile
iyeleri arasindaki akrabalik bagi, isletme igerisindeki tiim iligkileri giiclendiren bir etki yaratir
(Ceja-Barba, 2014).

Aile isletmelerinde, aile i¢i iliskilerden dogarak isletmenin tiimiine yayilan “sosyo-
duygusal zenginlik (socioemotional wealth)”, aile tiyelerinin sahip oldugu ve korumak istedigi,
finansal olmayan, yalnizca duygusal boyutu olan degerleri ifade etmektedir (Ceja-Barba, 2014;
Berrone vd., 2012). Buna gore, aile iiyelerinin goziinde isletmenin basarisi yalnizca maddi
kazangla degil, duygusal tatmin ve getiriler (ailenin giivenligi, saglik, gurur, 6zsaygi, ailenin
biitlinliigii ve devamlilify, itibar ve 6zgiirliik) ile de dl¢iilmektedir (Astrachan ve Jaskiewicz,
2008: 143). Ayrica aile tiyelerine is ve kariyer imkan1 ve giivencesi saglayabilmek de 6nemli
bir duygusal getiridir (Gagné vd., 2014). Aile iiyeleri i¢in finansal ¢ikarlari ve para hirsini ikinci
plana itebilen sosyo-duygusal zenginlik, aile isletmelerindeki pro-sosyal davraniglar ve duygu
yogun kiiltiirii anlamak adina 6nemli bir olgudur (Sundaramurthy ve Lewis, 2003).

Ceja-Barba (2014), sosyo-duygusal zenginligin, aile isletmeleri baglamini diger
isletmelere gore cok daha duygu yogun ve insancil kildigmi ileri siirmektedir. Ozellikle
ozgecilik (altruism) olgusu alanyazinda aile isletmelerindeki iligkileri belirleyen 6nemli bir
unsurdur (Schulze vd., 2003a; Lubatkin vd., 2005; Greenwood, 2003). Ozgecilik, bireyin hicbir
0diil ya da beklenti i¢cinde olmadan, baskalarina faydali olmak adina sergiledigi davraniglardir
(Batson, 1990; Simon, 1993). Ozgecilik aile isletmelerinde iliskileri giiglendiren, isletmenin
iyeleri i¢in ortak bir kimlik olusturabilen (Van den Berghe, 2003: 173); aileye kars1 bir sadakat
ve baglilik hissinin gelismesini saglayan (Ward, 2016) etkilere sahiptir.

Ote yandan, aile biiyiiklerinin, ailenin daha geng {iyelerine karsi tutum ve
davraniglarinda etkili olan ve Schulze vd. (2003b: 183) tarafindan “ebeveyn ézgeciligi” olarak

adlandirilan olgu, isletmeyi ve isletme ici iligkileri olumsuz yonden de etkileyebilmektedir.
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Ebeveyn 6zgeciligi aile isletmelerindeki yoneticilik pozisyonlarinin, yetenekten ziyade kan
bag1 referans alinarak doldurulmasina, yani nepotizme yol agmaktadir. Aile isletmeleri
arastirmacilarina gére bu durum aile ve isletme icin ¢ogunlukla olumsuz sonuglar
dogurmaktadir (Bertrand vd., 2008; Lee vd., 2003; Schulze vd., 2003a). Ayrica, 6zellikle geng
aile iiyelerine hak etmedikleri halde iltimas gecildigi algisi, aileden olmayan yonetici ve
calisanlarin aile ile olan iliskilerini olumsuz etkileyebilmektedir (Schulze vd., 2001; Anderson
ve Reeb, 2003).

Gagné vd. (2014), aile isletmelerindeki iliskileri, 6zgecilik olgusunu da goz 6niinde
bulundurarak, Clark ve Mills (1979, 2011)’in “genel iliskiler kurami” gergevesinde ele almistir.
Kurama gore, iki tiir yakin iligki vardir: Miibadele iliskisi ve komiinal iligki. Miibadele iliskisi,
taraflarin  birbirlerinin faydasina olacak davranislari, karsilikli bir beklenti igerisinde
yirtttiikleri iligki tliriidiir. Bu iligkiye gore, yapilan bir iyiligin karsiligi alinmalidir, aksi
takdirde iligki son bulur. Komiinal iligkiler ise, fedakarlik olgusu ile bicimlenen, hi¢bir karsilik
beklemeden karsidakinin iyiliginin distintildigi iliskilerdir. Gagné vd. (2014)’ne gore is
iliskileri miibadele iliskisi iken, aile iliskileri komiinal iliskiler sinifina dahildir. Aile
isletmeleri, aile ve isletme sistemlerini icinde barindiran bir baglam olarak hem miibadele hem
de komiinal iliskilere ev sahipligi yapabilmektedir. Ustelik akrabalik iliskilerinin komiinal
yapist, isletmenin diger liyeleri arasindaki iliskilere de sirayet edebilir. Bu bakimdan Gagné vd.
(2014), simdiye kadar komiinal iliskileri gormezden gelen orgiitsel davranis arastirmacilarina
aile igletmelerini umut vadeden bir baglam olarak isaret etmektedir.

Arastirmacilar tarafindan alanyazina kazandirilan, aile isletmelerini diger isletmelerden
ayiran ailesellik, giliclii sosyal sermaye, sosyo-duygusal zenginlik ve 6zgecilik gibi tiim bu
unsurlar, aile isletmelerinin duygularla sekillenen sosyal olgular oldugu fikrinde bulusmaktadir
(Stanley, 2010). Bu dogrultuda, Cunha vd. (2020), aile olgusunun, is yerlerindeki davranis ve
iligkileri diizenleyen formal kural ve sinirlara sahip olmadigin1 vurgulamaktadir. Bu durum, aile
tiyeleri arasindaki iligkilerin, isletme sinirlart i¢inde dahi olsa, evde oldugu gibi duygularla
sekillenmesine neden olmaktadir. Ornegin kardesler arasindaki dayanisma ya da kiskanglik gibi
duygular aile isletmelerinde iliskileri belirleyebilmektedir (Sharma vd., 1997: 15). Eddleston
ve Kellermanns (2007)’a gore aile isletmeleri karakteristik olarak, aileden olmayan ¢alisanlari
da kapsayacak sekilde; giiven, fedakarlik gibi duygularla yogrulan bir “klan dayanismasi”
(Corbetta ve Salvato, 2004; Greenwood, 2003) ruhuna sahiptir. Bu ruha uygun olarak aile
isletmeleri, aileden olmayan g¢alisanlarina sefkatle yaklasmakta (Miller ve Le Breton-Miller,
2005), onlarla giigli baglar kurmakta (Blumentritt vd., 2007), ornegin finansal kriz

zamanlarinda onlardan kolay vazge¢memektedir (Block 2010; Stavrou vd., 2007). Hatta bazi
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durumlarda, aile ile aileden olmayan calisanlar arasindaki yakin ve duygu yogun iliskiler,
caliganlarin ailenin biri gibi goriilmesine yol agmaktadir (Klein ve Bell, 2007).

Ailesellik olgusu, tiim kademelere yayilan giiven ve baglhilik kiiltiirii yaratmasi
nedeniyle aile isletmeleri “giiven yogun™ Orgiitler olarak smiflandirmaktadir (Corbetta ve
Salvato, 2004: 359; Fukuyama, 1995; Jones, 1983). Sundaramurthy (2008), aile isletmelerinde
giivenin olusumunun, diger isletme tiirlerinden farklilastigini belirtmistir. Diger isletmelerde
giiven, rasyonel bir siirecte, hesaplanarak ve sonuglari tartilarak olusurken, aile isletmelerinde,
aile liyelerinin isletme disinda da birbirlerini tanimalarinin bir sonucu olarak dogal bir sekilde
olugmakta ve ailesellik sayesinde isletmeye yayilmaktadir. Giiven, aile isletmelerinde izleme
ve kontrol mekanizmalarini en aza indirerek vekalet maliyetlerini azaltic bir etki yapmaktadir
(Chrisman vd., 2007). Ustelik ¢alisanlar, isletmeyi ydneten aileye giiven beslediklerinde giiglii
bir baglilik, orgiitsel vatandaslik ve vekilhar¢lik davranisi gelistirmektedir (Mayer ve Gavin,
2005; Davis vd., 2010).

Alanyazinda, aile isletmelerine 0zgli yukarida ele alinan tiim dinamikleri iceren,
kapsayici bir aile isletmeleri kuraminin eksikligi hissedilse de (Jaskiewicz vd., 2015; Miller vd.,
2008) aile isletmelerindeki iligkileri ve davramig kaliplarini agiklamaya yardimci olacak
yaklasimlar bulunmaktadir. Bu yaklasimlardan, arastirmacilar tarafindan en agiklayici

bulunanlar, vekalet ve vekilhar¢lik yaklasimlaridir.

2.2. Aile Isletmelerinde iliskilerin Vekalet ve Vekilharchk Yaklasimlariyla incelenmesi
Aile isletmeleri aragtirmalari incelendiginde, alanyazina ii¢ kuramin yon verdigi
belirlenmektedir: Kaynak temelli yaklasim, vekalet kurami ve vekilharglik kurami. Bu iig
kuramdan kaynak temelli yaklasim, aile isletmelerine stratejik tstlinliik kazandiran ailesellik
olgusunu bir kaynak olarak ele almis ve incelemistir (Barney, 1991; Habbershon ve Williams,
1999). Diger yandan kuram, aileselligin ve ailesellik olgusunu olusturan iliskilerin aile
isletmelerinde nasil olustuguna dair bir agiklayicilik sunamamakla da elestirilmistir (Hoopes
vd., 2003). Vekalet ve vekilharglik kuramlari ise aragtirmacilar tarafindan aile isletmelerindeki
bircok mekanizmayr ve dolayisiyla iliskiyi aciklayan iki alternatif kuram olarak kabul
gormiistiir ve gormektedir (Sanchez-Famoso vd., 2013). S6z konusu kuramlar, daha once
belirtildigi gibi, her ne kadar karsit varsayimlara sahip olsa da isletme igi iligkileri ayn1 temel
analiz seviyeleri lizerinden agiklama gayretindedir: Birey seviyesindeki davraniglar ve orgiit
seviyesindeki yonetim mekanizmalari. Bu anlamda iki yaklagimin ayn1 anda hem ¢atismali hem

de birbirini tamamlayici oldugunu séylemek miimkiindiir (Madison vd., 2016: 66).
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2.2.1. Vekalet Yaklasimi

Aile isletmelerinin 6zgiin baglami, vekalet iligkilerinin de 6zglin bir form almasinm
saglamaktadir. Aslina bakilirsa, vekalet kuraminin alanyazindaki yerini almasini takip eden ilk
yillarda, aile isletmelerinde herhangi bir vekalet sorununa, dolayisi ile vekalet iliskisine
rastlanilmayacagina dair bir diisiince hakimdir (Berle ve Means, 1932; Chrisman vd. 2004;
Jensen ve Meckling, 1976; Fama ve Jensen, 1983; Eisenhardt, 1989; Ang vd. 2000). Bunun
nedeni, cogu aile isletmesinde miilkiyet sahipligi ve yonetimin biitiinlesik bir yapida olmasidir.
Yonetimin aile iiyelerinin elinde olusunun, zararli vekil davraniglarina karsi kontrol ve
denetleme gerekliligini ortadan kaldiracagi varsayilmistir. Aileden olmayan yonetici ve
calisanlar s6z konusu oldugunda ise ailesellik sayesinde olusan diiriistliik, seffaflik, giiven ve
acik iletisim ortaminin, firsat¢1 davranislari torpiileyecegi ngoriilmistiir (Pratt ve Zeckhauser,
1985; Daily ve Dollinger, 1992; Barnett ve Kellermanns, 2006; Davis vd. 2010).

Van den Berghe (2003)’ye gore her aile isletmesinde, aile {iyeleri arasinda ya da aile ile
isletmenin diger tiyeleri arasinda bir vekalet iliskisi bulunmaktadir. Bunun ana nedeni ¢ikar
ayriliklar ve bireyci davranislardir. Schulze vd. (2001), ortak bir yagami ve tarihi paylasan aile
tiyelerinin dahi ayn1 amag etrafinda toplanmasinin ¢ok zor oldugunu belirtmis; sosyo-duygusal
zenginlik ile motive olmasi beklenen aile iiyelerinin, beklenenin aksine finansal tesviklerle daha
¢ok motive olabilecegini ortaya koymustur. Dolayisiyla aile isletmelerinde vekalet maliyeti
olmadigini iddia etmek gerceke¢i olmayacaktir (Schulze vd., 2003a).

Alanyazinda aile igletmelerindeki vekalet sorunlarinin, dolayisiyla vekalet iligkilerinin
kaynaginin (asimetrik) 6zgecilik olgusu oldugu konusunda fikir birligi gériilmektedir. Ozellikle
“ebeveyn ozgeciligi (parental altruism)” isletme icindeki iligkileri dogrudan ya da dolayl
olarak etkilemektedir. Ebeveyn 6zgeciligi nedeniyle asil ya da ailenin reisi ve isletmenin
patronu, sorumluluk verecegi 6nemli ¢alisan ve yoneticilerini, yetenek yerine kan bagi kriterine
gore se¢meyi tercih edebilir (Chua vd., 2009; Karra vd., 2006). Bu durumda, sorumluluk
yuklenen aile iiyesi, gereken yetkinlige sahip olmadigi i¢in, isletmenin zararina olacak kararlar
alabilir (Hendry, 2002) ya da ailesinin kendisine gosterdigi fedakarliktan faydalanarak isten
kaytarabilir ya da firsat¢1 davraniglar gosterebilir (Edlleston vd., 2008; Lindbeck ve Weibull,
1988; Morck ve Yeung, 2003). Buchanan (1975), ebeveyn 6zgeciligi ile isletmede gorev verilen
geng aile {iyesinin sorumsuz ve bireyci davranislar1 arasinda dogru oranti oldugunu belirtmistir.
Algilari, ebeveyn 0zgeciligi nedeniyle yanli hale gelen asil ise evladinin bu davranislarina
miisamaha gosterebilir, listelik onu gerektigi gibi kontrol etmeyi de ihmal edebilir. Diger
taraftan, ebeveynlerin 6zgeci davranislar1 nedeniyle yarattidi sorunlar, aile iiyeleri arasinda

catismalara da yol agabilir (Schulze, 2003a). Shapiro (2005: 277) bu durumu, birgok arastirmaci
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tarafindan olumlu goriilen aile ile isletmenin i¢ igce geg¢mesinin karanlik tarafi olarak
tanimlamaktadir.

Aile tiyeleri arasindaki iliskinin asil-vekil iligkisine doniismesine neden olabilecegi
varsayilan asimetrik 6zgecilik, aile ile aileden olmayan yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iliskiyi
de etkilemektedir. Vekalet yaklasimi, her ne kadar 6zellikle kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde
tiim yoneticilerin aileden olacagi varsayilarak, arastirmacilar tarafindan bir miktar ihmal edilse
de aile tiyeleri arasindaki iligkiler kadar aile ile isletmenin diger {iyeleri arasindaki iligkilere de
151k tutmaktadir (Miller, 2014; McConaughy, 2000). Carney (2005)’e gore aile isletmeleri,
ozellikle kiigiik aile isletmeleri baglaminda, igsletme liderin ve onun degerlerinin bir uzantisi
olarak ele alindigindan, ailenin hala isin basinda olan reisi, isletmedeki asil-vekil iligkilerinde
asil roliinii en 1yi temsil eden kisi olacaktir. Vekil ise orgiitsel hiyerarsideki konumu ne olursa
olsun (Eisenhardt, 1989; Ross, 1973), reisin gorev devrettigi, aileden olan ya da olmayan
calisandir. Taraflar1 belirtilen bu iliski, bir¢ok arastirmaci tarafindan giiven, sadakat, diirtistliik
gibi duygularla yogrulan olumlu bir iligki olarak resmedilse de (Davis vd., 1997; Davis vd.,
2010) aileden olmayan c¢alisanlarin aileye karsi olumsuz duygular gelistirip vekil davranisi
sergilemesine neden olabilecek 6zgiin sebepler de bulunmaktadir ki ebeveyn 6zgeciligi bu
sebeplerden en Onemlisidir. Asilin, yani aile reisinin, aileden olmayan calisanlara sunmadigi
kariyer firsatlarin1 ve maddi tesvikleri, hak etmedikleri halde ailenin geng iiyelerine sunmasi,
aileden olmayan calisanlarin bir haksizliga ugramislik ya da magduriyet hissetmesine sebep
olabilmektedir (Jaskiewicz vd., 2015; Van den Berghe, 2003; Barnett ve Kellermanns, 2006).
Wiseman vd. (2012)’nin isaret ettigi, aileden olmayan ¢alisanlara siipheyle yaklasma, diisiik
performanstan onlart sorumlu tutma gibi tutum ve davraniglar, bu hissi giiglendirebilir.
Arastirmacilarin ¢ifte standart olarak adlandirdigi (Verbeke ve Kano, 2012) bu durumun
yarattig1 haksizliga ugramislik hissi, aileden olmayan calisanlarda aileye karsi giivenin
azalmasma ve sonug olarak isten kaytarma gibi firsatgr davraniglarin bas goéstermesine
sebebiyet verebilir (Chrisman, 2019; Madison vd., 2018; Barnett ve Kellermanns, 2006). Sonug
olarak, genel olarak olumlu duygularin ve 0Ozgeciligin hakim olacag1 varsayilan aile
isletmelerinde, aile ile diger calisanlar arasinda bir asil-vekil iliskisi gelismis olur.

Ailenin mutlulugu, sayginligi, biitiinliigli gibi olgular1 igceren ve alanyazinda sosyo-
duygusal zenginlik olarak adlandirilan istekler, aile ile c¢alisanlar arasindaki vekalet
sozlesmesini de sekillendiren unsurlardir. Buna gore, ailenin ¢alisanlara uyguladigi performans
kriterleri yalnizca isini iyi yapmak ya da sirketin ekonomik durumuna katki saglamaktan ibaret
degildir. Calisandan beklenilen, ailenin ihtiyaclarma hizmet etmek, aile iiyeleriyle uyumlu

calismak ve aile iiyelerine kars1 fedakarlik ve sadakat gostermek gibi finansal karsiligi olmayan
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davraniglardir (Chrisman vd., 2012; Lubatkin vd., 2005; Schulze vd., 2001; Casson, 1999).
Ailenin bu beklentileri karsilandig1 miiddetce vekalet iliskisi siirecektir.

Aileden olmayan ydnetici ve ¢alisanlarin 6nemli vekalet maliyetlerine yol acabilecegi
ile ilgili durumlar karsisinda 6zellikle kiigiik ve orta 6lgekli aile isletmelerin, vekalet risklerine
kars1 bliyiik ve kurumsal igletmelere nazaran daha savunmasiz oldugu sdylenebilir. Klasik
vekalet kuramina gore bir igletme, galisanlarinin ¢ikarci davranislarina karsi kendini izleme ve
tesvik mekanizmalartyla korumalidir (Jensen ve Meckling, 1976). Ne var ki belirli bir biitge ve
detayl1 kontrol siiregleri gerektiren bu mekanizmalar (Chrisman vd., 2007), bir¢ok aile isletmesi
icin gergeklestirilemeyecek kadar maliyetlidir (Herrero, 2011). Kurumsal isletmelerin
uyguladigi tesvik politikalarinin bir pargasi olan terfi sistemleri de kiiciik ve orta 6lgekli aile
isletmeleri i¢in ¢ogunlukla uygulanabilir degildir. Bu isletmelerin ¢alisanlariyla olan iliskileri
bir plan dahilinde degil, “esnek, informal bir aile atmosferinde ” kendiliginden sekillenmektedir
(Wilkinson, 1999). Bu atmosferde yonetim ile ¢alisanlar arasindaki iliski uyumlu olabilecegi
gibi siddetli catismalara ve ¢ikar ayriliklarina da sahne olabilir (Ram, 1991). Ayrica bu
isletmelerde, calisan kaynakli yasanabilecek sorunlara sistematik dnlemler almak yerine, bu
sorunlar ortaya ¢iktiktan sonra harekete gegme egilimi vardir. Aile igletmelerinin vekalet
maliyetlerine karsi en 6nemli savunmasinin ¢aliganlarla giivene dayali iliskiler kurmak oldugu
sOylenebilir (Eddleston vd., 2010). Diger yandan saglam temellere insa edilmemis bir giiven,
kolaylikla suiistimal edilebilmekte (Skinner vd., 2014) ve ciddi vekalet maliyetlerine yol
acabilmektedir (Ataay, 2006). Aile isletmeleri baglaminda bu maliyetlerin maddi oldugu kadar

manevi anlamda da yikic1 bir boyutu vardir.

2.2.2. Vekilhar¢hk Yaklasim

Gergeklikten kopuk, s1g ve kat1 olmakla elestirilen vekalet kuraminin, esneklige ihtiyag
duydugu 6nemli bir baglam aile isletmeleridir. Aile isletmelerinin, informel ve duygu temelli
iligkileri barindiran, ailenin (bazi durumlarda kar odakli olmayan) degerleriyle bigimlenen
0zglin baglaminin, vekalet kuraminin rasyonel ve ekonomik mercegi ile goriiniir kilinamayacak
olgulara ev sahipligi yapmasi, arastirmacilar1 yeni bir bakis agisina yonlendirmistir.

Vekilhar¢lik kuraminin aile isletmeleri yazinina girisi yeni olsa da yazinda kendine
onemli bir yer edinmis goriinmektedir (Waldkirch ve Nordqvist, 2016). Bu siiregte, Corbetta ve
Salvato (2004)’nun vekilhar¢lik kuramini aile isletmeleri arastirmalar i¢in vekalet kuramina
gliclii bir alternatif olarak sunduklar1 g¢alismalarinin 6nemli bir doniim noktasi oldugu
sOylenebilir. Bu calismay1 izleyen yillarda vekilhar¢lik kuraminin, giderek daha ¢ok aile

isletmesi arastirmacisina agiklayici bir ¢erceve sundugu anlasilmaktadir. Madison vd. (2016)
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tarafindan gergeklestirilen bir meta analiz ¢alismasimin sonuglari, 2000-2014 yillar1 arasinda
yayimlanan aile isletmeleri yonetimine dair 37 makalenin vekilhar¢lik kuramina odaklandigini
gostermektedir.

Neubaum vd. (2017) Amerika Birlesik Devletleri ve Avustralya’da, 221 isletme
tizerinde gerceklestirdikleri arastirmalarinda, aile igletmelerinde diger isletmelere nazaran daha
giiclii bir vekilharglik iklimi bulundugunu ortaya koymustur. Miller ve Le-Breton Miller (2006:
74)’a gore bu durum, aile isletmelerinin duygu yogun bir baglam olmasindan ileri gelmektedir.
Clark ve Mills (2011) ise aile isletmelerinin vekilhar¢lik kurami i¢in zengin bir baglam
olmasini, bu igletme tiiriiniin miibadele normlariyla sekillenen is iligkileri ile ¢ikar hesabi
yapilmadan kurulan komiinal iligkileri bir arada barindirmasiyla agiklamaktadir. Vekilharg
davraniginin, maddi ¢ikarlari ikinci plana atmay1 ve her durumda asilin ve isletmenin faydasini
oncelemeyi igermesi, bu agiklamay1 desteklemektedir. Dodd ve Dyck (2015: 313-314), aile
isletmelerinin neden vekilharg¢lik iligkileri i¢in zengin bir baglam oldugunu bes sebeple
aciklamistir:

1) Aile isletmelerindeki kisiler arasi iliskiler; istikrar, ortak bir sosyal ¢evre paylagimi
ve karsilikli bagimlilik icermesi bakimindan, vekilhar¢hik iliskisi ozellikleri
tasimaktadir.

2) Aile isletmeleri, diger isletmeler gibi yalnizca maddi getiriye degil, ayn1 zamanda
vekilharglik kuraminda da onem atfedilen sosyal ve duygusal degerlere (sosyo-
duygusal zenginlik) ve ortak bir kimlik olusturmaya 6nem vermektedir.

3) Aile tiyeleri, isletmenin gelecegi ailenin de gelecegini belirleyeceginden, isletmeye
uzun vadeli ve gii¢lii bir baghlik gelistirmektedir. Bu durum aile {iyelerinin,
vekilhar¢lik kuramina uygun olarak, gerektiginde isletmenin sagligi ve istikrari icin,
kisa vadeli maddi kazanglardan feragat edebilmesini saglamaktadir.

4) Aile fyeleri, kisisel itibarlarina 6nem verdikleri i¢in, onlar1 sosyal anlamda
ylceltecek vekilhar¢ davraniglar1 gosterebilmektedir.

5) Aile isletmelerinin, ortak bir kimligin, degerlerin, hatta siklikla dini inang¢larin
yogun sekilde paylasildigi baglamlar olmasi, bu isletmelerde vekilharglik
davraniglarini besleyecek etik hassasiyetlerin yiiksek olmasini saglamaktadir.

Ozellikle kiiciik ve orta dlgekli aile isletmelerinde vekilharglik iliskileri taraflarina
bakildiginda ailenin reisi ve isletmenin patronu asil konumundadir (Carney, 2005). Vekilharg
ise aileden olan ya da aileden olmayan yonetici ve calisanlardir. Aile iiyelerinin isletme disinda
da yakin iligkilere ve ortak bir gegmise sahip olmasi diger bir deyisle aile sosyal sermayesi

(Arregle vd., 2007), aile iiyelerinin arasindaki vekilharglik iliskisini beslemektedir (Pearson ve
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Marler, 2010). Ayrica, aile iiyelerinin aileye ve isletmeye derin duygularla bagli olmalari,
isletmenin basarisin1 sahiplenmeleri ve bundan kisisel bir haz duymalari, onlar1 ideal
vekilharglar yapmaktadir (Ward, 2016; Davis, 2010; Blumentritt, 2007; Bubolz, 2001).
Destekler sekilde, Zahra (2003), Vallejo-Martos ve Puentes-Poyatos (2014) ve Eddleston ve
Kellermans (2007), aile isletmelerinde yogun gézlemlenen 6zgecilik olgusunun, aile tiyelerinin
kendi ¢ikarlarini geri planda tutarak, isletmenin ve diger aile iiyelerinin refahin1 6ncelemelerini
saglayacagini ve bunun tipik bir vekilhar¢ davranisi oldugunu belirtmistir. Aile tiyelerinin
birbirlerine giivenmeleri ve agik iligkiler kurmalari, aile i¢indeki bilgi asimetrisini azaltmakta
ve bir vekilharglik kiiltiirli olusturmaktadir. Tagiuri ve Davis (1996: 205), aile iiyeleri arasindaki
bu yakinlig1 ve giiveni, zamanla ve paylasimla gelisen ve 6zel s6z ve ifadeler igeren bir “aile
dili” ile agiklamustir.

Aile {yelerinin davraniglarin1 acgiklayan vekilharghik kurami, aileden olmayan
calisanlarin davranisini yorumlamada da etkili bir kuramdir. Aileden olmayan c¢alisanlar, her
ne kadar aile ile kan bagina sahip olmasa da ailenin kiiltiirii ve degerleri iginde var olmaktadir
(Vallejo, 2009). Aile, ¢alisanlart ile siki baglar kurabilmekte ve onlar1 gecici is arkadaglar
yerine ailenin bir pargasi gibi gorebilmektedir (Eddleston vd., 2012; Miller vd., 2008). Bir¢ok
arastirmactya gore tam da bu durum, yani aile ile diger calisanlar arasinda kurulan iligkinin
dogasi, calisanlarin vekilhar¢ davranisi gelistirmesinde etkili olmaktadir (Chrisman, 2019;
Corbetta ve Salvato, 2004). Pearson ve Marler (2010: 1120)’e gore, aile liyeleri diger ¢alisanlara
olumlu duygularla yaklastiginda, bu yaklagim calisanlarda bir karsilik bulmakta, aileye olan
giiven ve baghlik duygusunu beslemekte ve sonug¢ olarak vekilhar¢ davranisi ortaya
cikmaktadir. Yazarlar bunu “karsilikl vekilhar¢lik (reciprocal stewardship)” olarak ifade
etmistir. Aile isletmeleri ¢alisanlarinda vekilhar¢ davranisini agiklayan bir diger yaklasim,
Barsade (2002)’nin “duygusal bulasma (emotional contagion)” yaklagimidir. Davis (2010) ve
Vallejo-Martos ve Puentes-Poyatos (2014)’e gore, aile liyelerinin isletmeye olan giicli
baghliklar1 ve fedakarliklari, diger calisanlar arasinda bir “duygusal karsilik (affective
response)” (Zahra vd., 2008: 1038) bulacak ve onlari aile ile vekilharglik iligskisi kurmaya
yoneltecektir. Dolayisiyla ailenin, isletme i¢inde bir vekilharglik iklimi yaratilmasinda 6nemli
bir rolii vardir.

Islevsel bir bakis acisiyla, giiven ve baglilikla sekillenen vekilhar¢lik davranislar ve
iliskileri ile azalan firsat¢1 davranislar ve izleme maliyetleri, aile isletmeleri i¢in 6nemli bir
avantaj yaratmaktadir. I¢ iliskileri vekilharclik iliskisi 6zelligi gdsteren aile isletmeleri, izleme
ve kontrol maliyetine ayiracagi kaynagi, isletmenin gelisimine ayirabilmektedir (Hoopes ve

Miller, 2006; Chrisman vd., 2004; Corbetta ve Salvatto, 2004). Bu anlamda, vekilharg¢lik kurami
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aile isletmeleri yonetimine yeni bir anlayig getirmis ve aile isletmelerinin uzun vadede nasil
rekabet avantaji saglayabilecegi konusunda yol gosterici olmustur (Chrisman vd., 2010).
Simdiye kadar yapilan arastirmalar, vekilharglik iligkilerinin, aile igletmelerinin diger isletme
tirlerine kiyasla yiiksek finansal performans gostermesini sagladigina isaret etmektedir (Zahra
vd., 2008; Eddleston vd., 2012; Hoffmann vd., 2016).

Her ne kadar aile isletmeleri, vekilharglik iligkileri i¢cin dogal bir baglam olarak goriilse
de vekilharglik iliskilerinin her aile isletmesinde ortaya ¢ikacagini beklemek gergekei degildir
(Miller ve Le Breton-Miller, 2006: 74). Henssen vd. (2014: 9) neden bazi aile isletmelerinde
vekilharglik iligkisinin ortaya ¢ikmadigi sorusunun aydinlatilmayi bekleyen bir bilmece
oldugunu belirtmistir. Iliskinin uzun dénemde olusmasi, kiiltiirel baz1 unsurlar konuyla ilgili
tartismalar1 gelistirebilecek rotalara isaret etmektedir.

Vekilharglik iligkilerinin durumsal faktorleri arasinda yer alan bireycilik-cogulculuk ve gii¢
mesafesi kiiltiir boyutlarinin aile isletmelerindeki vekilharglik iligkilerini nasil etkiledigi nemli
bir sorudur. Ozellikle, birinci béliimde bahsi gegen ve ¢ogulcu kiiltiirlerin bir 6zelligi olan ig-
grup olgusunun (Triandis vd., 1988) vekilharclik iliskilerinin zeminini olusturan isletme igi
iliskiler tizerinde etkili olmas1 beklenir. Gupta ve Kirwan (2013)’a gore Tiirkiye’ nin de i¢inde
bulundugu ¢ogulcu kiiltiirlerde, aile isletmeleri bir i¢-grup 6zelligi gosterebilir. I¢-grup dzelligi
gosteren aile isletmeleri i¢in isletmeye disaridan profesyonel yonetici ya da calisan dahil etmek
tercith edilen bir politika degildir. Giivenin aile i¢inde yaratilan degerli bir kaynak olarak
algilandig1 bu isletmelerde, giivene dayali iligkilerin yonetici ailenin etrafinda katman katman
ingsa edilmekte; en i¢ katmanda yakin aile liyeleri ve aileden olmayan ancak uzun siiredir
isletmede gorev yapan calisanlar yer almaktadir (Gupta ve Kirwan, 2013: 443). Yillar i¢inde
olusan, derin ve gii¢lii giiven iliskisi gii¢lii vekilharglik iligkilerinin de temelini olusturacaktir.
Aile isletmelerindeki iligkileri sekillendiren bir diger olgu, cogulcu ve yiiksek glic mesafesine
sahip toplumsal kiiltiirlerde kendini gosteren paternalizmdir. Daha once ele alindig1 iizere
paternalizm, isletmenin yonetimindeki aile iiyelerinin, ¢alisanlarin is disindaki hayatlarin1 da
kapsar sekilde onlar1 kontrol etmesi, desteklemesi ve ¢alisanlarin da bu otoriteyi kabul ederek
karsiliginda baglilik ve sadakatlerini sunmasi olarak tanimlanabilir (Aycan vd., 2000). Bireyci
ve diisiik gilic mesafesine sahip bati kiiltiirlerinde, ailenin ¢aliganlar tizerinde bu tarz bir otorite
kurmas1 olumlu ve etik karsilanmazken (Crossley, 1999), dogu kiiltiiriinde paternalizm yaygin
bicimde desteklenmektedir (Rodriguez ve Rios, 2007). Ailenin reisinin bir baba figiirii olarak
calisanlarin1 yonlendirmesi ve desteklemesi, hem isletmenin basarisina katki saglamakta hem
de calisanlarin yoneticiye karst olumlu duygularin1 beslemektedir (Pellegrini ve Scandura,

2008). Dolayistyla, patron ile calisanlar arasinda hiyerarsik fakat duygu yogun bir iligki
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olusmasini saglayan paternalizmin (Hofstede, 2010) Tiirkiye gibi yiiksek giic mesafesi ve
¢ogulculuk barindiran kiiltiirlerdeki aile isletmelerine 06zgii vekilhar¢lik iliskilerini
destekleyecegi One siiriilebilir. Ayrica paternalistik iliskilerin, yoneticilerin bazi ¢alisanlarla
daha yakin ve daha yogun iliskiler kurmasini ifade eden ve bazi arastirmacilar tarafindan aile
isletmelerindeki vekilharglik iliskilerinin 6nciilii kabul edilen (Pearson ve Marler, 2010) lider-
tiye etkilesimi ile yakindan iligkili oldugu arastirmacilar tarafindan vurgulanmistir (Pellegrini
ve Scandura, 2006; Pellegrini vd., 2010; Tang ve Naumann, 2015). Aileye daha yakin olan, ilgi
goren bu ¢alisanlar, paternalistik toplumlarda daha da belirgin olan aile i¢-grubuna dahil olurlar
(Aycan, 2001). Dolayisiyla yogun bir korunma-sadakat miibadelesiyle kurulan ve yalnizca
siirla sayida c¢alisanin dahil olabildigi yiiksek nitelikli lider-iiye ya da patron-galisan
iligkilerinin, yiliksek gii¢c mesafesine sahip ¢ogulcu toplumlardaki aile isletmelerinde gbzlenen

vekilharglik iliskileri i¢in gii¢lii bir zemin olusturdugu ifade edilebilir.

2.3. Tiirkiye’deki Aile Isletmeleri Yazinina Dair Bir Degerlendirme

Diinya ortalamasinin iizerinde bir oranla, Tirkiye’deki isletmelerin ylizde 95’ini
olusturan aile isletmeleri (Unnu ve Kesken, 2014), yerelin is kiiltiiriinii, girisimcilik tarihini,
sosyal aglarin sekillendiren 6zellikleriyle 6nemli bir popiilasyondur. Diger yandan biiyiik bir
kismu kiigiik ve orta 6lgekli olan aile isletmelerindeki iligkilerin dinamigi, bu tip isletmelerin
genel Ozellikleri yaninda c¢ogulcu kiltlirlin ve dini normlarin etkisini yansitmaktadir.
Paternalistik egilimleri, muhafazakarligi, dindarligi, 6zgeciligi, uyumlu olmay1 ve sosyal
diizeni dnceleyen degerler, ekonomik ve sosyal iligkileri sekillendirme potansiyeli tasimaktadir
(Schwartz, 1994; Carkoglu ve Kalaycioglu, 2009). Ozellikle aile iiyeleri ile aileden olmayan
calisanlar arasindaki iliskilerin, sosyal ve kiiltiirel kodlarla agiklanabilecek birgok olguya isaret
etmesi, aragtirma konusunu olusturan vekalet iliskileri agisindan 6zgiin bir baglam sunmaktadir.
Bu genel tespitlere ragmen Tiirkiye’de aile igletmelerinde iliskilere yonelik derinlemesine
calismalarin eksikligi hissedilmektedir.

Bu arastirma kapsaminda Tiirkiye’deki aile isletmelerini konu alan arastirmalarda
vekalet iligkilerinin hangi siklikla ele alindig1 ve sozkonusu iliskileri hangi olgularla
aciklandigini belirleyebilmek icin bir tarama yapilmistir. YOK tez merkezinde kayith aile
isletmeleri tizerine yapilmis lisansiistii tezler; 2004 yilindan itibaren iki yilda bir yapilan Aile
Isletmeleri Kongrelerinin bildirileri; ayrica Web of Science ve TR Dizin’de taranan dergilerde
yayimlanmus aile isletmeleri makaleleri “aile isletmesi” anahtar kelimesi ile incelenmistir. i1k
olarak aile isletmelerini konu alan YOK veri tabaninda erisime agik 255 lisansiistii tez

calismasina ulagilmistir. Aile isletmelerinde kurumsallagma, stratejik yonetim, cinsiyet, catisma
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ve kriz, liderlik, kiiltiir, siirdiirtilebilirlik konularina odaklandigi goriilen bu tezlerin, aile
isletmelerine 6zgii iligkileri agiklamaya sinirli ve dolaylt katki sundugu belirlenmistir. Ayrica,
tezlerin biiyiik bir cogunlugunun, uluslararasi alanyazinda ele alinan olgular arasindaki iligkileri
test etmeye odaklandig, Tiirkiye’deki aile isletmelerine 6zgii davranis ve iliskilerin geri planda
kaldig1 belirtilebilir. isletme sahibi aile iiyeleriyle aileden olmayan iiyeler arasindaki iliskileri
konu alan simirli sayidaki tez calismasinda ise aile tiyeleri ile aileden olmayan iist diizey
yoneticilerin iligkisi ele alinmistir. Merkeziyetci bir klan kiiltiirii ile sekillenen bu iliskiler
(Ayyildiz, 2008) ¢ogunlukla ¢atisma igeren (Hatipoglu, 2006) ve nepotizm nedeniyle zarar
goren iligkiler olarak tanimlanmistir (Ongar, 2011). Ailenin profesyonel yoneticilere siipheyle
yaklagtigin1 vurgulayan ve aile ile profesyonel yonetici arasinda kurulan gilivenin, yoneticinin
performansindan ¢ok aileye yakinligi ve baglihigiyla olglildiigiine isaret eden bir ¢alisma
mevcuttur (Cakir, 2002).

2021 itibariyle 8 kez diizenlenmis olan Aile Isletmeleri Kongrelerinde sunulan bildiriler
de tezlerde ele alinan konularla benzerlik tasimaktadir. Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik,
stratejik yonetim, kurumsallasma ve cinsiyet gibi konularin agirlikta oldugu ve giiclii bir
islevselci yonelimin etkisi goriilmektedir. Tiirkiye’deki aile igletmelerine 6zgii olgulardan daha
¢ok, bu isletmelerin basarisina katki saglayacagi diistiniilen uluslararasi kavram ve kuramlarin
tartisildig: tespit edilmistir. Isletme i¢i iliskilere odaklanan sinirli sayida ¢alismada ise nepotizm
ve ¢atisma olgular1 ele alinmis ve ¢oziim Onerileri sunulmustur (Torun ve Ercan, 2006; Ak,
2006). Ayrica vekalet kuraminin aile igletmeleri i¢in 6nemini tartisan iki kavramsal ¢alismaya
rastlanmistir (Ataay, 2006; Dil ve Eren Glimiistekin, 2008). Bu ¢alismalarda uluslararasi yazin
islevselci bir bakisla aktarilmistir. Son olarak, Tiirkiye’deki aile isletmelerini toplumsal kiiltiir
ile birlikte ele alan iki kavramsal calisma tespit edilmistir (Erben, 2004; Ataay, 2010). Bu
caligmalara gore Tiirkiye’de yogun olarak gézlemlenen paternalizm, aile isletmelerindeki insan
kaynaklar1 uygulamalarinin merkeziyetgi bir seyir izlemesine neden olmaktadir. Yazarlara gore
batida kabul goren insan kaynaklari uygulamalar Tiirkiye’deki aile isletmelerinde sonug
vermemekte, bu nedenle kiiltiire 6zgii uygulamalara ihtiyag hissedilmektedir. Ayrica yazarlar
bu konuda gorgiil arastirmalarin eksikligine isaret etmektedir.

Web of Science ve TR Dizin’de taranan dergilerde yer alan aile isletmesi konulu
caligmalarin benzer nitelikler tasidigi sOylenebilir. Arastirmalarda Tiirk aile isletmeleri
baglaminmi agiklamaktan ¢ok performans, biiyiime, kurumsallagsma ve girisimcilik konularina
odaklanma mevcuttur (Unnu ve Kesken, 2014; Cetin, 2020; Kozan vd., 2012; Sabah vd., 2014).
Bu tespitlerin 15181inda Tiirkiye’deki aile isletmelerine 6zgii davranis ve iliskileri agiklamaya

katki sunan arastirmalarin smirli oldugu, var olan arastirmalarin ¢ogunlugunun isletme
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performansi, kurumsallasma, stratejik yonetim, genel yonetim ve siireklilik gibi belirli islevsel
konulara odaklandig1 ve uluslararas1 yazinin etkisinde ilerledigi sdylenebilir.

Uluslararas1 ve ulusal yazini 6zetleyen bu bilgiler 1s18inda, vekalet iliskilerinin aile
isletmelerine 6zgii yonlerini agiklayacak aragtirmalarin agir ilerledigi, 6zellikle kiiciik ve orta
Olcekli yapilardan olusan Tiirkiye’deki aile isletmelerinin vekilharglik iligkilerini iireten zengin
baglami aciklayacak arastirma tasarimlarina ihtiya¢ oldugu sdylenebilir. Ayrica yerelden
saglanacak bulgularin, vekilhar¢hk kuraminin aile isletmeleri icin “en iyi yontem™i sunup
sunmadi@1 tartigmalariyla siirli kalan (Madison vd., 2016; Miller vd., 2008; Vallejo, 2009;
Neubaum vd., 2017) evrensel yazinin genislemesine de katki saglayacagi agiktir. Birgok
arastirmactya gore aile isletmeleri dinamiklerinin daha iyi anlasilmasi i¢in nitel aragtirmalar
gerekli olmakla birlikte, nitel tasarimla gergeklestirilen arastirma sayisi oldukga sinirlidir
(Fletcher vd., 2016; Hamilton vd., 2017; De Massis vd., 2012). Vekilharglik iliskinin taraflari
olan aktorlerin algilamalarina, davranigsal egilimlerine, o6zelliklerine, bireysel tarihlerine
yonelik zengin bir veri setine ihtiyag vardir. Bu tespitler, aile isletmelerinde vekilharglik
iligkilerini derinlemesine ele almayi amaglayan bu tez ¢alismasinin 6nemini artirmaktadir.
Ugiincii béliimde tiim detaylarma yer verilen vekilharghk iliskilerine yonelik arastirmanin
sorular1 agagidaki gibi belirlenmistir:

= Aile isletmelerinde aile iiyeleri ve eski calisanlarin algilamalarina gore vekilharcin
(emektar calisanlarin) 6zellikleri nelerdir?
» Vekilharglik iligkisi hangi olgulardan olugsmaktadir?

= Aile isletmelerinde vekilharclik iliskilerinin baglamsal agiklayicilari nelerdir?
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UCUNCU BOLUM
AILE ISLETMELERINDE VEKILHARCLIK ILISKILERINE ILISKIN NIiTEL BiR
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Tasarimi ve Yontemi

Vekilharglik iligkisi nadiren ortaya ¢ikan, uzun vadede birgok psikolojik ve baglamsal
kosulun bir araya gelmesiyle olusan derin bir iligkidir (Davis vd., 1997; Hernandez, 2008,
2012). Bu derin iliskinin 6ziinii ve dogasin1 kavrayabilmek, dinamiklerini ortaya koymak ve
baglamin bu iliskiyi nasil sekillendirdigini aciklamak, ancak iligkinin taraflar1 olan aktorlerin
algilamalari, davranigsal egilimleri, 6zellikleri ve bireysel tarihleri arastirma siirecine dahil
edilerek miimkiin olabilir. Nitel arastirma buna uygun derinligi ve esnekligi sunmaktadir.

Nitel arastirma, olgular1 kendi baglaminda, biitiinciil ve derinlemesine incelemeye
imkan sunan, verinin gerektiginde arastirma sorularimi ve hatta tiim arastirma desenini
degistirebildigi, toplanan verinin arastirmaci tarafindan yorumlandigi ve detayli agiklamalarla
ortaya kondugu arastirma tiriidiir (Creswell, 2009: 209). Derinlemesine goriismeler, grup
miilakatlari, gézlem ve dokiiman analizleri, nitel arastirma tiirliniin veri toplama yontemleri
arasindadir (Tracy, 2013: 28). Bilgiye tiimevarim yontemiyle ulasan nitel arastirma, nicel
arastirmadan farkli olarak olgulara yiiklenen anlamlarin insandan insana degistigini, insanlarin
kisisel tecriibelerinden etkilendigini savunur (Corbin ve Strauss, 2008: 48). Dolayisiyla nitel
arastirma yaklagimina gore, sosyal gerceklik gorecelidir ve her sosyal olgu ancak kendi
baglaminda ve kendine 6zgii boyutlart ortaya konularak agiklanabilir (Punch, 2011). Nitel
arastirma bu yoniiyle, 6zgiin bir baglam olan aile isletmelerine has olgularin incelenmesinde de
onemli bir yontem olarak goriilmektedir (Dawson ve Hjorth, 2011). Arastirmacilar, aile
isletmelerine 6zgii yapi, davramis ve iliskilerin mikro temellerinin ancak nitel arastirma
yontemiyle anlasilabilecegini savunmakta ve aile isletmeleri baglaminda nitel aragtirmalarin
artmasi gerektigini belirtmektedir (Fletcher vd., 2016; Gagné vd., 2014; De Massis ve Kotlar,
2015; Hamilton vd., 2017). Nitel arastirma siireci ve nitel aragtirma yaklasiminin tiimevarimsal

mantig1 Sekil 3.1’de ortaya konmustur:
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Arastirmaci, alanyazindan ve arastirma
deneyimlerinden faydalanarak, genellemeler ya
da kuramlar olusturur

A

Arastirmaci, bu kategori ve temalar1
inceleyerek, genis Oriintiiler, genellemeler ya
da kuramlar arar.

4

Aragtirmaci, topladig: verileri analiz ederek
kategori ve temalar olusturur.

A

Arastirmaci, katilimcilara agik uglu sorular
sorar ve saha notlari tutar.

Aragtirmaci, veri toplar (goriisme ya da gozlem
gibi yontemlerle)

Sekil 3.1 Nitel Arastirmanin Tiimevarimsal Asamalari

Kaynak: Creswell, 2009: 63

Aile isletmelerindeki vekilharglik iligkilerinin en iyi bu iligkinin tarafi olan bireylerin
deneyimleri 1s5181nda agiklanabilecegi diisiintilerek, bu arastirmada nitel arastirma desenlerinden
olgubilim (fenomenoloji) yaklagimi benimsenmistir. Olgubilim, varligi bilinen ancak
derinlemesine agiklamaya ihtiya¢ duyulan olgulari aragtirmaya uygun bir aragtirma desenidir
(Yildirrm ve Simgek, 2011: 74). Olgubilim aragtirmasi, bir kavram ya da olguya iliskin
deneyimlerin farkli bireyler agisindan paylasilan ortak anlamlarini agiga ¢ikarir (Hammond,
1991; Creswell, 2007: 57). Ayrica olgubilim yaklasiminda, bireyin bir olguyu nasil
deneyimledigi kadar onu nasil tanimladig1 ve ifade ettigi de 6nemlidir (Patton, 2001: 106).
Bireyin ifade ettigi deneyimler, arastirmaci tarafindan yorumlanarak s6z konusu olgunun
anlami, dogasi ve nasil olustugu ortaya konmaya ¢alisilir (Moustakas, 1994: 13). Bu asamada
katilimc1 deneyimlerinin arastirmacinin 6nyargilarindan bagimsiz olarak ele alinmas1 6nemlidir
(Vivilaki ve Johnson, 2008: 89). Veri her ne kadar arastirmaci tarafindan degerlendirilse ve
yorumlansa da basrolde katilimcinin dogrudan ifadeleri olmalidir. Olgubilimde veri kaynaklari,
aragtirmanin odaklandig1 olguyu deneyimleyen bireyler ya da gruplardir (Yildirim ve Simsek,
2011: 74). Veri toplama, katilimcilarla gergeklestirilecek derinlemesine gériismeler araciligi ile

saglanir. Gorlismeleri destekleyici bir unsur olarak tutulacak goézlem notlari, odaklanilan
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olgunun incelenmesine fayda saglar. Bu siiregte arastirmaci temel olarak, katilimcinin
odaklanilan olguya dair deneyimlerini, hislerini, diisiincelerini ve bunlart sekillendiren
durumsal ve baglamsal etkenleri anlamaya ¢alisir (Burgess, 2006: 3). Hamilton vd. (2017: 5),
olgubilim arastirmalarinin ve derinlemesine goriismelerin aile isletmeleri arastirmalarindaki
onemine dikkat cekmis ve gorligme yonteminin katilimcinin ger¢ek duygularini aciga
cikarmada etkili olacagini belirtmistir.

Bu arastirmada, aile isletmelerinde patron ile emektar c¢alisan arasinda gelisen
vekilharglik iliskisine dair taraflarin bireysel algilamalarina, deneyimlerine ve uzun bir zaman
icinde yasanan iliskinin tiim detaylarina ulagabilmek ve olguyu derinlemesine ve kapsamli bir
bi¢imde agiklayabilmek i¢in olgubilim yaklasimi benimsenmistir. Bu sekilde alanyazinda daha
ziyade kuramsal ve ikincil verilere dayali ¢calismalarla ele alinan vekilharglik olgusu (Madison
vd., 2016), bizzat vekilharcin (emektar calisanin) ve asilin (aile {iyesi/iiyeleri) algilamalariyla

ele alinacaktir.

3.2. Arastirma Alam ve Calisma Grubu

Vekilharclik iligkilerinin dogasini1 ve temel dinamiklerini aile isletmeleri baglaminda
incelemeyi amaclayan bu arastirmanin ¢alisma alaninin aile isletmeleri olarak belirlenmesi, iki
sebebe dayanmaktadir. Oncelikle alanyazinda, aile isletmelerinin vekilhar¢ davramsi ve
vekilharglik iligkileri icin dogal ve bereketli bir baglam oldugu goriisti yaygindir (Chrisman,
2019). Bununla birlikte bu zamana kadar zengin bir gorgiil destek iiretilememistir. ikinci olarak,
aile isletmelerinin ikinci boliimde detayli olarak ele alinan 6zgiin yapisi, toplumsal kiiltiiriin
etkilerine ac¢ik ve duygu yogun iligkilere zemin hazirlamasi, bu alani vekilharglik iligkilerinin
baglama 6zgii dinamiklerini gézlemlemek i¢in ilging ve potansiyel bulgular agisindan degerli
kilmaktadir. Nitekim aile isletmeleri, yonetim ve organizasyon arastirmacilart igin
alanyazindaki kuramlarin derinlestirilmesi ve hatta yeni kuramlarin gelistirilmesi i¢in uygun bir
baglam olarak kabul edilmektedir (Gagné vd., 2014). Dolayisiyla vekilharglik iliskisinin
dinamiklerini ve baglamsal aciklamalarini detayl olarak ortaya koymada aile isletmeleri zengin
bir alan saglamaktadir.

Arastirma, cografi olarak Antalya ilinde gergeklestirilmis; Creswell (2007: 147)’in
ornekleme dair belirttigi gergeklestirilebilirlik, erisilebilirlik ve goniilliiliik esaslar
gozetilmistir. Arastirmacinin bu sehirde ikamet etmesi ve Onceki saha calismalarinda bu
bolgedeki aile isletmelerini gézlemleme imkanini bulmasi, arastirma alani seciminde etkili
olmustur. Aile isletmelerinde vekilharclik iligkisi olgusunun genis ve kapsamli bir bakis

acisiyla ortaya konulmasi i¢in belirlenen isletmelerin g¢esitli sektorlerde faaliyet gdstermesine
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dikkat edilmistir. Orneklemde; turizm, insaat, otomotiv, tarim gibi ¢esitli sektorlerden isletme
yer almaktadir.

Katilimc1 grubunun belirlenmesi asamasinda, vekilharglik iligkisinin giivene ve giicli,
yogun, karsiliklilik 6zelligine dayali bir iliskisi oldugu (Davis vd., 1997; Pearson ve Marler,
2010) goz oniinde bulundurulmustur. Vekilharglik iligkisini deneyimleyen iki tarafin, yani
isletmenin sahibi/patronu ve ailesinin (asil) ile uygun calisanlarin (vekilharg) deneyimlerine
basvurmak, arastirmanin sorular1 agisindan gerekli goriilmiistiir. Ayrica, vekilharglik iligkisinin
uzun vadeli bir iligki olmas1 (Davis vd., 1997), arastirmaciy1 bir zaman kisiti koymaya itmis,
goriisiilecek calisanlarin en az iki kugaktir isletmede gorev yapiyor olmasi kosulu aranmustir.
Dolayisiyla goriisiilecek ¢alisanlarin isletmenin tarihine taniklik etmis, patron ve ailesiyle
olumlu ve giiclii bir iliski kurmus emektar ¢alisanlar® olmasina karar verilmistir. Bu bilgiler
1s181nda, arastirmanin katilime1 grubunu, Antalya’da en az iki kusaktir faaliyetlerini siirdiiren
14 aile isletmesinin yoneticisi konumunda bulunan ve deneyimlerini paylasmaya goniillii 18
aile iiyesi ile vekilhar¢ ozelliklerine sahip, iki kusaktir bu isletmede ¢alismakta olan emektar
calisan/calisanlardan deneyimlerini paylasmaya goniillii 17 emektar ¢alisan olusturmustur.
Goriisme yapilan toplam kisi sayis1 ise 39°dur (aile iiyesi, emektar ¢alisan, ¢alisan yakini).

Katilimcilara, amagh 6rnekleme yontemlerinden kartopu yontemi (Goodman, 1961) ile
ulasilmistir. Gorlisme yapilan aile isletmeleri yoneticilerinden, en az iki kusaktir faaliyet
gosteren farkli aile isletmelerinin yoneticilerine ulasma konusunda yonlendirme alinmustir.
[letisim bilgisi alman aile isletmelerinin yoneticileri ile bir 6n goriisme saglanmis, onlara en az
iki kusaktir isletmede gorev yapan, sadik, giivenilir, aile ve isletme i¢in deger tasiyan emektar
calisanlar1 sorulmustur. Dogru bir profil ¢izmek adina bu kisa tanim, alanyazindaki vekilharg
Ozellikleri ile desteklenerek (isletmenin ve ailenin ¢ikarlarint kendi ¢ikarlari iizerinde tutan,
fedakar, yiiksek duygusal bagliliga sahip gibi) yoneticiye aktarilmistir. YOneticinin bu tanima
uygun olabilecegini ifade ettigi emektar calisanlarin Ozellikleri yonetici ile tartigilarak
degerlendirilmistir. Isletmede alanyazindaki vekilhar¢ tanimina uygun ¢alisan ya da ¢alisanlar
bulunduguna kanaat getirildiginde, isletmenin yonetiminde bulunan aile iiyeleri ve isaret edilen
emektar calisan(lar)la (arastirmaya katilmay1 kabul edenler) ayr1 ayr1 derinlemesine goriismeler
gerceklestirilmistir. Isletmede, cizilen profilde emektar calisan bulunmamasi durumunda,
yoneticiden eger miimkiinse arastirmaciyr farkli bir aile isletmesine yonlendirmesi rica
edilmistir. Vekilhar¢lik iliskisinin uzun zaman igerisinde olusan ve nadir goriilen bir iligki

olmasi (Henssen vd., 2014), kartopu yontemini gerekli kilmustir. Ozellikle bazi aile

3 Calisma boyunca vekilharg ve emektar ¢alisan ayni anlamda kullanilacaktir.
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isletmelerinde uzun siiredir calisan kisilere ulasmada aile isletmelerinin birbirine referans
olmast ve aragtirmaciyr uygun Orneklem o6zelligi saglayan isletmelere yoOnlendirmeleri
nedeniyle kartopu yontemi etkili bir bi¢imde islemistir. Diger yandan tanidik isletmelerin
yonlendirmesi, aile lyeleri ve emektarlarin bireysel tarihlerinin ve karsilikli duygu ve
diistincelerinin olumlu ve olumsuz yonleriyle ele alindig1 bir gériigmede arastirmaciya giiven
duyulmasini kolaylastirmistir. Arastirmaci ilk asamada Alanya’da kendi yakin ¢evresinden
hikayesini bildigi bir emektar ¢alisana ve onun ¢alistig1 isletmeye ulasarak bir pilot goriisme
gerceklestirmistir. Daha sonraki asamada kartopu yontemi ile ulasilan 14 isletmede, kusak
temsilcileri ve emektarlarinin katilimiyla gergeklesen goriismeler ile veri toplama asamasi
tamamlanmugtir.

Nitel arastirma yontemlerinde, 6rneklem biiyiikliigli kesin matematiksel kurallara bagl
degildir, 6nemli olan arastirilan konuya dair derin ve baglamsal bir anlayis gelistirebilmektir
(Morgan, 2008). Bu arastirmada orneklem biytkligi ile ilgili olarak kuramsal 6rnekleme
yaklasimi (Yildirnm ve Simsek, 2011: 74) benimsemistir. Kuramsal ornekleme, nitel
arastirmalarda Orneklem biyiikliigliniin veri doygunlugu (data saturation) ile belirlenmesi
gerektigini One siirmektedir. Toplanan veri, arastirilan olgu ile ilgili yeni bilgiler, kavramlar ya
da temalar sunmayip kendini tekrar etmeye basladiginda, doygunluk saglanmis demektir
(Glaser ve Strauss, 2017). Nitekim bu arastirmanin veri toplama asamasinda 14 aile
isletmesinde, asil-vekilhar¢ iliskisinin taraflar1 olan 18 aile iiyesi yonetici ve 17 emektar
calisanla goriisiilmistiir. Katilimcilarin vekilharg iliskisini aciklayan tespitleri, deneyimleri
giderek birbirine benzemeye bagladiginda verinin doygunluga ulastigi kabul edilerek
goriismeler sonlandirilmistir. Ayrica, arastirma asamasinda farkli tanikliklara bagvurmanin
verileri zenginlestirecegi diisiiniilerek yonetici aile iiyeleri ve emektar calisanlar diginda bu
iliskiyi gozlemleme imkani bulan 4 kisiye ulasilmistir. Bu kisilerin ti¢ili, 6rneklemdeki farkl
isletmelerde (isl. no. 7, 8 ve 9) gbrev yapan ii¢ emektar ¢alisanin is arkadasidir. Yonetici aile
tiyeleri araciligiyla ulagilan ve iliskinin tanig1 olan bu ¢alisanlar, emektar calisan kadar olmasa
da oldukg¢a uzun siiredir isletmede gorev yapan, hem patronu ve ailesini hem de emektar
tantyan calisanlardir. Ulasilan dordiincii kisi ise bir bagka emektar ¢alisanin (isl. no. 6) oglu
olup babasi ile isletme sahibi aile arasindaki iliskiyi yakindan gozlemleme imké&nina sahip
olmast nedeniyle taniklifina bagvurulmustur. Tim isletmeler icin farkl kisilere ulagmak
miimkiin olmamais, bu grubun katkisi sinirli diizeyde kalmustir.

Farkli sektorlerde faaliyet gosteren 14 aile isletmesinde gergeklestirilen derinlemesine
goriismelere katilan isletme sahibi/yOneticisinin 16’s1 erkek, 2’si kadindir. Kadin aile iiyeleri

ayn1 zamanda katilimcilar arasinda bulunan en geng kusak temsilcileridir. 18 aile iiyesinin 6’s1
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1. kusak, 9°u 2. kusak ve 3’1 ise 3. kusak temsilcisidir. Aragtirmaya katilan 17 emektar ¢aligsanin
timii erkektir. Bu noktada, katilimecilarin cinsiyete gére dagiliminin aragtirmacinin tercihi
olmadigi, arastirmanin dogal seyrinin bir sonucu oldugu belirtilmelidir. Emektar ¢alisanlarin
isletmede ¢alisma siirelerine bakildiginda, en kisa siirenin 20 yil, en uzun siirenin ise 41 yil
oldugu goriilmektedir. Emektar caligsanlar, isletmede ¢ok cesitli gorevlerde bulunmaktadir.

Katilimcilarla ilgili detayli bilgi Tablo 3.1’de sunulmustur.

Tablo 3.1 Goériisme Yapilan isletmelerin ve Katihmeilarmm Ozellikleri

Emektar Emektar
. Calisan(lar)in Cahsan(lar)in
Islet 1 . X
$ ;;ne Yer Sektor Cszlsl::l Goriisme Yapilan Kisiler Isletmede Isletmede
Y Bulundugu Y1l Bulundugu
Sayisi Pozisyon
2 aile tiyesi (2. kusak ve 3.
1 Alanya Turizm 70 kusak) ve 1 emektar galigan 30 Teknik Sorumlu
1 aile iiyesi (2. kusak) ve 1
2 Antalya Otomotiv 170 emektar ¢aligsan 24 Ulasim Sorumlusu
1 aile tiyesi (2. kusak) ve 1
3 Antalya Plastik 12 emektar ¢aligan 20 Is¢i (Vardiya Sefi)
1 emektar ¢alisan (aile tiyeleri
4 Alanya Turizm 200 goriismeyi kabul etmemistir) 30 Mutfak Sefi
Otomotiv,
Turizm, Gida, 1 aile tiyesi (1. kusak) ve 1
5 Alanya insaat 100 emektar ¢aligan 23 Satis Yoneticisi
Tarim ve 2 aile tiyesi (2. kusak ve 3. Bahge Sorumlusu/
6 Alanya Kuyum 20 kusak) ve 2 emektar ¢aligan 41/22 Satis Elemani
2 aile iiyesi (1. kusak ve 2.
7 Alanya Turizm 180 kusak) ve 1 emektar ¢alisan 30 Muhasebe Yoneticisi
1 aile tiyesi (1. kusak) ve 1 Apart Otel
8 Alanya Turizm 10 emektar galisan 25 Yoneticisi
2 aile tiyesi (1. kusak ve 2. Muhasebe/Satin
9 Alanya Turizm 25 kusak) ve 1 emektar galigan 20 Alma Elemani
1 aile iiyesi (2. kusak) ve 2 Midiir Yardimcist /
10 Alanya Turizm 20 emektar galigan 33/28 Servis Sefi
Cam ve Cam 1 aile tyesi (1. kusak) ve 1
11 Alanya Uriinleri 70 emektar ¢aligsan 33 Ulagim Sorumlusu
1 aile tiyesi (2. kusak) ve 1 Lastik Satis
12 Antalya Otomotiv 25 emektar ¢aligan 22 Sorumlusu
1 aile tiyesi (1. kusak) ve 2 Pres Ustas1 / CNC
13 Antalya Yapi- ingaat 50 emektar galigan 28/20 Sorumlusu
2 aile tiyesi (2. kusak ve 3.
14 Antalya Petrol 14 kusak) ve 1 emektar caligan 27 Satis Eleman1




60

3.3. Veri Gelistirme

Olgubilim arastirmalar1 i¢in Onerilen baslica veri toplama yontemi derinlemesine
goriismedir (Yildirnrm ve Simsgek, 2011: 74). Ayrica goriisme verilerinin gozlem notlariyla
desteklenmesi ve detaylandirilmasi, katilimcinin ifadelerinin yorumlanmasinda arastirmaciya
fayda saglayacak, daha kapsamli bir anlayis imkani sunacaktir (Moustakas, 1994).
Derinlemesine goriisme, “arastirmacinin bir 6grenci, katilimcimin ise arastirilan konunun
uzmani oldugu”, katilimciya deneyimlerini detayli bir sekilde sunmak i¢in gerekli zamani ve
konforu sunan bir veri toplama yontemidir (Adams ve Cox, 2008: 21-24). Thompson vd. (1989:
138) derinlemesine gorliismenin “bir baska insanmin deneyimlerine dair derinlemesine bir
kavrayis igin en etkili veri toplama aract” oldugunu ifade etmektedir. Bu arastirmada olgubilim
desenine uygun olarak, derinlemesine goriigme yonteminin aile isletmelerindeki vekilhar¢lik
iliskilerinin dinamiklerini ortaya koymada etkili olacagi diistiniilmiistiir. Derinlemesine
goriismeler ve gozlem notlar1 sayesinde, aile isletmelerinin yonetimindeki aile tyeleri ile
emektar calisanlarin, tarafi olduklar1 vekilharglik iliskisini nasil algiladiklari, nasil
temellendirdikleri ve bu iliskinin olusumundaki rolleri, bireysel tarihleri 1s18inda ortaya
konabilmistir.

Genis bir kuramsal zemine sahip olan, birgok duyguyu, tutumu ve davranisi i¢inde
barindiran, baglamsal kosullarla sekillenen vekilharghik iligkisi olgusunu derinlemesine
anlamak, biitiinciil bir anlayis1 ve esnek bir veri toplama siirecini gerekli kilmistir. Bu nedenle,
veri toplama asamasinda yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir.  Yari
yapilandirilmis goriismeler, arastirmacitya daha once hazirlanmig goriisme sorularini takip
ederken, goriigmenin seyrine gore, katilimcidan daha detayli bilgi almak adina farkli sorular
sorma esnekligini sunar. Gorlisme ne kadar az yapilandirilmis olursa, katilimer kendisini
deneyimlerini paylagsma konusunda o kadar serbest hissetmektedir (Adam ve Cox, 2008: 22).
Dolayistyla yar1 yapilandirilmig goriismeler, arastirmaciya vekilharglik olgusu ile ilgili temel
sorularin cevaplarini ararken, gerektigi durumlarda katilimciya yoneltilen farkli sorularla,
olgunun baglama 0zgii olarak sekillenen taraflarin1 da fark etme ve aydinlatma imkan
Sunmustur.

Olgubilim arastirma desenine uygun olarak hazirlanan goériisme formunda yer alan
sorular arastirmanin su temel sorular1 baz alinarak belirlenmistir:

“dAile isletmelerinde aile iiyeleri ve eski ¢alisanlarin algilamalarina gére vekilharcin
(emektar ¢alisanlarin) ozellikleri nelerdir?

“Vekilharchk iliskisi hangi olgulardan olusmaktadir? Iliskinin boyutlar: nelerdir?

“dAile isletmelerinde vekilhar¢lik iligkilerinin baglamsal agiklayicilar: nelerdir?”
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Arastirmanin bu sorular: ¢ergevesinde aile iiyeleri igin ve emektar ¢aliganlar i¢in olmak
tizere hazirlanan iki farkli goriisme formuna, pilot goriigmeler ardindan son hali verilmistir.
Sorular hazirlanirken, sorularin mantikli bir akisi takip etmesine, yonlendirici olmamasina ve
kolay anlasilir olmasina 6zen gosterilmistir (Merriam ve Tisdell, 2016: 120) Goriisme
formlarinda yer alan sorular, vekilharglik iliskisini ve bu iliskinin ana aktorii olan vekilharci
degerlendirmeye yoOneliktir. Goriismelerde, katilimcilarin asina olmadig1 vekilharglik iliskisi
terimi, giivene ve uzlastya dayali bir patron-emektar ¢alisan iliskisi olarak ifade edilmistir. Aile
liyesi yOneticilere yoneltilen sorular, isletmeye ve eski c¢alisanlarina dair genel bir
degerlendirme almaya yonelik bir girisle baslamistir. Isletmenin tarihi, ailenin y&netim
prensipleri ve degerleri, aileden olmayan calisanlarla iliskileri ile ilgili genel bilgiler alindiktan
sonra, on gorlismede aile iiyeleri tarafindan isaret edilen, isletmenin tarihine taniklik etmis,
vekilhar¢ tanimina uygun bulunan emektar c¢alisanlar goriismenin odagma alinmistir.
Gorlismenin bu asamasinda aile tiyelerinin emektar ¢alisan veya ¢alisanlarla ve onlarla olan
iligkileri ile ilgili degerlendirmeleri, hatiralari, bu emektar ¢alisanlarin aile i¢in neden 6nemli
oldugu ve onlar: diger calisanlardan ayiwran ozellikleri sorulmustur.

Emektar calisanlarla gerceklestirilen goriismeler ise isletmedeki gérevieri ve bireysel
tarihleri ile ilgili sorularla baglamistir. Bu girisi takiben isletmede neden bu kadar uzun siire
calistiklari, patron ve ailesi ve onlarla olan iliskilerine dair algilamalari ve deneyimleri
sorulmustur. Goriismeler esnasinda goriisme formlar1 arastirmacinin = Oniinde hazir
bulunmustur. Formlarin birer 6rnegi Ek-2’de sunulmustur. Arastirmaci goriisme esnasinda,
arastirma sorularindan sapmamak kaydiyla, zaman zaman katilimcinin ayrintili bilgi vermesini
saglamak amaciyla, ayni sorular1 farkli bicimlerde tekrar etmis veya goriismeyi derinlestiren ve
katilimcida giiven yaratan sonda sorular da kullanmistir (Yildirim ve Simsek, 2011: 138).
Elbette arastirmact sorulariin yonlendirme igermemesine dikkat etmis, yalnizca katilimciya
kendi deneyim ve hikayesini tiim detaylariyla anlatacagi bir gorligme ortami sunmaya
caligmistir. Yar1 yapilandirilmig goriismelerin esnekliginden faydalanilarak, goriismelerin
dogal bir akista seyretmesi hedeflenmistir.

Veri toplama asamasinda 14 aile isletmesi yaklasik 6 aya* yayilan bir siirede ziyaret
edilmis ve 18 aile iiyesi yonetici, 17 emektar ¢alisan ve 4 tanik katilimciyla goriismeler
tamamlanmistir. Bu siiregte iletisim bilgisi alinan aile {iyelerine oncelikle telefonla ulasilmis,
arastirmanin konusu ve igerigi ile ilgili bilgi verilmis ve onlardan kisaca bilgi alinarak

isletmenin arastirma orneklemine uygun olup olmadig1 anlagilmaya ¢alisilmistir. Arastirmaci

4Veri toplama asamas1 Kasim 2020-Mart 2021 arasinda tamamlanmustir.
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bu asamada bir¢ok isletmeyi arastirma orneklemine uymamalari nedeniyle elemek durumunda
kalmis, farkli isletmelere yonelmistir. Isletmede, arastirmanin odagma uygun bir patron-
emektar ¢alisan (asil-vekilharg) iliskisi bulunduguna kanaat getirildiginde, telefonda goriisiilen
aile iiyesine veri toplamanin nasil gerceklesecegi, goriismelerin olasi siiresi ve igerigi ile ilgili
bilgi verilmis, kabul edilmesi durumunda isletme arastirmaci tarafindan ziyaret edilmistir. Yine
bu asamada, goriismeyi zaman kisiti nedeniyle ya da pandemi kosullart nedeniyle kabul
etmeyen isletmeler olmustur. Bazi durumlarda ise arastirmaci kartopu yoOntemiyle aile
tiyelerinden 6nce emektar ¢alisana ulagmis ve onun onay1 ve yoneticisine bilgi vermesiyle aile
tiyeleriyle goriisme saglanmuistir.

Gortismeler, aile isletmeleri ziyaret edilerek gergeklestirilmis, aile liyesi yoneticilerle
onlarin ofislerinde, emektar ¢aligsanlarla ise isletme i¢cindeki ¢aligma veya dinlenme alanlarinda
gorilistilmiistiir. Aragtirmaci, goriistiigu aile liyesi yoneticilere ve emektar ¢alisanlara kendini
tanitmis, arastirmanin amacini ve igerigini agiklamis ve goriismenin ortalama ne kadar siirecegi
ile ilgili bilgi vermistir. Gorlisme baslamadan Once arastirmaci, ses kayit cihazini agarak
gorlismeyi kayit altina almak ve goriisme boyunca katilimcinin ifadeleri ve kendi gézlemleri
ile alakali not tutmak i¢in izin istemistir. Bu noktada katilimciya arastirma ile ilgili bilgiler
iceren goniillii katilim formu verilmis (bk. EK-1), etik prensiplere deginilerek, kimliginin ve
isletme adinin gizli tutulacagi katilimciya agiklanmistir. Tiim katilimeilar kayit cihazina onay
vermis ancak bazi katilimcilar gériigmelerin belirli boliimlerinde kayit cihazinin kapatilmasini
rica etmistir. Arastirmaci bu anlarda cihazi kapatmis, katilimcinin kayit altina alinmasindan
cekindigi ifadelerini kalemle not almistir. Baz1 goriismelerde ise katilimec1 goriismenin sona
ermesi ve kayit cihazinin kapatilmasindan sonra vekilharglik iligkisi ile ilgili paylasimda
bulunmaya devam etmis, bu paylasimlar da katilimcidan izin alinarak not edilmistir.

Goriismeler ortalama 45-60 dakika siirmiistiir.

3.4. Veri Analizi

Veri analizinde, Creswell (2009)’in nitel arastirmalar i¢in, Moustakas (1994)’mn ise
olgubilim arastirmalari i¢in isaret ettigi analiz siireci uygulanmistir. Bu siirecte arastirmaci, ham
veriyi dikkatle inceleyeyerek, tiimevarimer bir yaklagimla (Merriam ve Tisdell (2016: 202)’e
gore bu siirecte timdengelimci ve tiimevarimei yaklagim bir arada bulunur) verinin isaret ettigi
kodlar1 ve bu kodlarin olusturdugu temalari ortaya ¢ikarmaya ¢alisir. Bu siireg, arastirmacinin
stirekli olarak bir 6nceki adimini kontrol ettigi, veriyi tekrar tekrar kuramsal bilgiler 1s181inda
inceledigi, gerektiginde tekrar sahaya indigi, dongiisel ve esnek bir siirectir. Bu siirecin sonunda

ortaya cikan temalar ve anlamlari, alanyazin 1s18inda gézden gegirilerek son halini alir.
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Aragtirmacinin, alanyazinda yer almayan bir temayla da karsilasmas1 miimkiindiir (Thornberg,
2012: 252). Merriam ve Tisdell (2016: 202)’e gore bu siireg bir “anlam yaratma” siirecidir. Bu

bilgiler 1s1¢1nda veri analizi siirecinde izlenen adimlar Sekil 3.2’te gorsellestirilmistir.

Verilerin (goriisme kayitlarinin ve gézlem
notlarinin) yaziya gecirilmesi

\ 4

Yaztya gegirilen verilerin analiz igin
diizenlenmesi

\ 4

Tiim verilerin okunmasi ve degerlendirilmesi

Bulgularin dogrulugunun L
tekrar tekrar gozden —
gegirilmesi

Verilerin kodlanmasi

A

Temalarin olugturulmasi

\ 4

— Bulgularin degerlendirilmesi

Sekil 3.2 Nitel Arastirmalarda Veri Analizi Asamalari
Kaynak: Creswell, 2009: 185’ten uyarlanmustir.

Veri analiz siirecinin ilk asamasi olarak, goriigmelerde tutulan ses kayitlar1 ve notlar
bilgisayarda kelimesi kelimesine yaziya dokiilmiistiir. Aragtirmaci bu siiregte, katilimcilarin
ifadelerindeki tonlamalar1 ve duygu durumlarini da not etmistir. Siire¢ sonunda yaklasik 250
sayfalik ham veri ortaya ¢ikmistir. Ayrica gézlem notlar1 da analizde degerlendirilmek {izere
temize c¢ekilmis ve diizenlenmistir. Daha sonra arastirmaci tiim veriyi, tarafsiz bir gézle ve
birden ¢ok kere dikkatlice okumus, aragtirma sorusuyla ilgisi olmayan kisimlart ayirrmistir. Bu
asamayi takiben, veri igerik analize tabi tutulmustur. Icerik analiz asamasinda arastirmaci,
katilimer ifadelerini kodlama yontemiyle diizenleyerek, verilerdeki ortak tema ve Oriintiileri
aramaya ve anlamlandirmaya odaklanir (Glesne, 2015: 259). Kodlama yontemi, veri igerisinde
olguya dair farkli katilimeilar tarafindan paylasilan, dikkat ¢ekici kisimlarin bir kelime ya da
kisa bir ifadeyle adlandirilmasidir (Saldana, 2013: 3). Kodlama agamasinda tiimdengelimci ve
timevarimer olmak tizere iki yaklagimin benimsenmesi miimkiindiir (Miles vd., 2014).
Tiimdengelimci yaklasimda, temalar 6nceden alanyazina dayanarak belirlenmektedir. Bu
yaklasim, olguya dair alanyazinda zengin bir arastirma ge¢cmisi bulundugunda benimsenebilir.
Diger yandan tlimevarimci yaklagimda, kodlarin ve temalarin toplanan veri i¢erisinden dogmasi

ve kendini gostermesi beklenmektedir. Vekilharclik iliskisiyle iliskili birincil veriye dayali
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arastirmalarin oldukea kisitli olmasi ve olguya yonelik baglamsal agiklamaya ihtiya¢ duyulmasi
nedeniyle bu arastirmada tlimevarimci yaklagim benimsenmistir.

Bu dogrultuda, veriler birden gok kez incelenmis, notlar alinmis, vekilharglik iliskisinin
dinamiklerine dair katilimcilar tarafindan paylasilan goriisler ortaya ¢ikarilmistir. Bu siirecte,
vekilharclik iligkisinin iki tarafini temsil eden aile iiyesi yoneticiler ve emektar calisanlarin
ifadeleri ayr1 ayr1 degerlendirilmis, benzerlik iceren ifadeler bir araya getirilmis ve kodlar
olusturulmustur. Olusan kodlar detayli incelenerek ve ortak noktalar1 belirlenip buna uygun
olarak gruplandirilarak, alt temalara ve ana temalara ulasilmistir. Ulagilan temalar ve anlamlari,
katilimcilarin dogrudan ifadeleriyle tablolastirilmistir. Sekil 3.3’te, katilimer aile iiyelerinin
ornek ifadeleriyle birlikte temalarin olusum siirecini gosteren bir 6rnek sunulmustur. Goriildigi
gibi, 6rnegin diiriistliik, namusluluk, emanete riayet gibi olgulari isaret eden ifadeler bir araya
gelerek “kisisel giivenirlik™ alt temasini, yapilan iyiligin karsiligini vermeyi, aileyi ve isletmeyi
zor giinlerinde birakmamay isaret eden ifadeler bir araya gelerek ise “vefali olmak”™ alt temasini
olusturmustur. Daha sonra, benzer bir Oriintiilye sahip bu iki alt tema bir araya getirilerek
“vekilharca giiven” ana temasina ulasilmigtir. Veri analizi sonucunda 20 alt tema ve 7 ana tema
kendini gdstermistir. Bu 7 ana temanin ise vekilharclik iliskisinin ve toplanan verilerin dogasina
uygun olarak {ic ana grup altinda toplandig1 goriilmiistiir. Ik grup, aile iiyelerinin emektar
calisana dair degerlendirmelerine dair temalari; ikinci grup, emektar ¢alisanlarin kendilerine
dair degerlendirmelerine dair temalari; tiglincli grup ise her iki tarafin aralarindaki vekilharg¢lik

iligkisine dair paylastiklar1 goriislerin olusturdugu temalar1 igermektedir.

Ornek Alinti

“...Sirketin vdakaletnamesi tek onda.

. Alt Tema
Giivenimizin tam oldugu bir insan...” (Igletme \

No:35, 1. Kusak Aile Uyesi) Kisisel Gitvenirlik

AnaTema

- Vekilharca Giiven
Ornek Alinti:

Alt Tema

“...Iflas ettigimiz donem herkes gitti ama bu

ustabasimiz hep yanimizdaydu... 4-5 ay maas /V Vefali olmak

alamadigini biliyorum ben, ama buna ragmen
bizimle ¢alismaya devam etti, o yiizden ¢ok

giiveniyoruz, vefal biri...” (Isletme No: 3, 2.
Kusak Aile Uyesi)

Sekil 3.3 Ornek Kodlama ve Temalara Ulasma Siireci
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3.5. Giivenirlik ve Gegerlik

Nitel arastirmada giivenirlik, arastirma siirecinin tiim asamalarini kapsayan inanilirlik
(credibility), aktarilabilirlik (transferability), tutarlilik (consistency) ve teyit edilebilirlik
(confirmability) kavramlariyla ifade edilmektedir (Lincoln ve Guba, 1985; Firestone, 1987,
Eisner, 1991; Yildirim ve Simsek, 2011; Merriam ve Tisdell, 2016). Merriam ve Tisdell (2016:
237)’e gore nitel arastirmalarda gilivenirlik ve gecerlik, tiim arastirma siirecinin etik bir
yaklasimla yiiriitiilmesi ile yakindan ilgilidir.

Inanilirlik ya da i¢ gecerlik, arastirma bulgularinin gergeklikle uyumunu ifade eder. Veri
cesitlendirme Onemli bir inanilirhk yontemidir. Bu arastirmada, yar1 yapilandirilmis
derinlemesine goriismeler, on goriigmeler ve godzlem notlariyla zenginlestirilerek veri
cesitlendirme saglanmaya calisilmistir. Ayrica arastirmaci, gergegi betimleyen detayl bilgiler
almak adina sahada yogun zaman gec¢irmis, katilimcilarla onlarin kendi ortamlarinda yakin
temas kurmus (Ornegin bir atdlyede isgilerle 6gle yemegi yemis, bir emektar ¢alisanla is
sahasini dolagmis ya da baska bir emektar ¢alisanin iiniversiteye hazirlanan ogluna siiregle ilgili
deneyimlerini aktarmis), glivene dayali bir etkilesim kurmaya calismistir. Her isletmeye
kartopu yonteminin sagladig referanslarla gitmek ve aragtirmanin yalnizca bilimsel amacla
yapildigini, mutlak gizliligin saglanacagini katilimcilara agiklamak giivenin tesis edilmesine
fayda saglamistir. Ayrica arastirmact sorularini yari yapilandirilmis gériigmenin esnekliginden
faydalanarak, dogal bir akista ve katilimciy1 yonlendirmemeye dikkat ederek yoneltmistir.

Aktarilabilirlik ya da dis gegerlik, arastirmanin baska benzer bir durum ya da baglamda
ne Ol¢iide gegerli olacagi ile ilgilidir (Merriam ve Tisdell, 2016: 253). Bunun tartisilmasi i¢in
oncelikle bulgularin gercekle uyumunun, yani inanilirliginin saglanmis olmasi sarttir (Guba ve
Lincoln, 1981). Nitel arastirmalardaki aktarilabilirligin, nicel arastirmalardaki istatistiki
genellenebilirlikten (generalizability) farkli oldugunu belirtmek gerekir. Nitel arastirmada
aragtirmacinin amaci bulgulari genele yaymak degil, bir olguyu derinlemesine anlamaktir. Yine
de nitel bir arastirma ve bulgulari, bagka bir arastirmaciya 151k tutabilir, benzer bir baglamda
uygulanabilecek bir rehber niteligi tasiyabilir. Bu nedenle nitel arastirmaci, tiim arastirma
stirecini detayl1 bir sekilde betimlemelidir (Lincoln ve Guba, 1985: 298). Nitekim arastirmaci,
arastirma sorularinin ve veri toplama araclarinin gelistirilmesini, 6rneklemin ve arastirma
alaninin belirlenmesini, saha asamasini, verilerin analizini, bulgulara nasil ulasildigini
kapsayan uzun bir siireci detayli bir sekilde okuyucuya aktarmaya gayret etmistir. Bu sayede
tiim siirece hakim olan okuyucu, arastirmanin ve bulgularmin hangi durum ve baglamlara
uyarlanabilecegine kendisi karar verebilecektir (Merriam ve Tisdell, 2016: 256).

Aktarilabilirligi artiran bir unsur da 6rneklemde miimkiin olan en iist diizeyde c¢esitlemeye
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gidilmesidir (Patton, 2001: 234). Bu dogrultuda aragtirmaci, katilimci grubunu belirleme
stirecinde, farkli sektorlerden ve Antalya’nin farkli bolgelerinden aile igletmelerine ulagmaya
dikkat etmistir.

Tutarlilik ya da i¢ gilivenirlik ve teyit edilebilirlik ya da dig gilivenirlik, ham verinin
arastirma bulgulariyla uyumlu olmasini ve bunun farkli aragtirmacilar tarafindan teyit edilebilir
olmasini ifade eder (Merriam ve Tisdell, 2016: 251; Yildirim ve Simsek, 2011: 272). Burada,
nicel arastirma yontemlerinden farkli olarak, verinin farkli bir arastirmaci tarafindan analiz
edildiginde bire bir ayn1 sonuglarin ¢ikmasi kastedilmemektedir. Onemli olan, farkli arastirmaci
ya da arastirmacilarin, veri ile sonuglar arasindaki tutarliligi onaylamasi, sonuglarin anlamli
olduguna kanaat getirmesidir (Lincoln ve Guba, 1985). Bu dogrultuda, veri yaziya dokiiliirken,
degerlendirilirken ve analiz edilirken, verinin dogast muhafaza edilmistir. Ses kayitlar1 kelimesi
kelimesine yaziya dokiilmiis, bulgular veriden dogrudan ifadelerle tablolastirilarak
sunulmustur. Veri toplama siirecinde oldugu gibi analiz siirecinde de arastirmaci kendi
inanglarimi ve Onyargilarint geri planda tutmaya, veriyi oldugu haliyle ele almaya gayret

etmistir.

3.6. Bulgular

Bu boliimde vekilharglik iliskisinin dinamiklerine yonelik ulasilan ana ve alt temalar ele
almacaktir. Analiz sonucunda asil konumundaki yonetici aile iiyeleri ile vekilharg
konumundaki emektar ¢alisanlar arasinda gelisen vekilharclik iliskisine yonelik temalar ti¢
grupta agiklanmistir:

1- Vekilharg Ozellikleri (Aile iiyelerinin algilamalarina gére)
2- Vekilharg Ozellikleri (Emektar ¢alisanlarin algilamalarina gore)
3- Vekilhar¢hik Iliskisinin Boyutlar: (Her iki tarafin algilamalarina gére)

Aile iiyelerinin algilamalarina gore, arastirmanin odagini olusturan emektar ¢alisanlarin
ozelliklerine yonelik ana temalar vekilharca giiven ve 6zdeglesme olarak belirlenmistir. Bu ana
temalar1 olusturan alt temalar ise isletmeye ozgii yetkinlik, kisisel giivenirlik, vefakarlik, érgiitsel
hafiza, aileye hizmet, sahiplenme Ve araciliktir.

Emektar calisanlarin kendileri ile ilgili goriislerini yansitan temalar erdemlilik ve
sahiplenmedir; bu ana temalarin alt temalar1 ise diiriistliik, kanaatkarlik, fedakarlik, koruma,
duygusal baglilik ve sayginliktir.

Vekilharcglik iliskisini her iki tarafin algilamalarina dayanarak agiklayan ana temalar ise
uzun donemlik, paternalizm ve karsiliklilik; alt temalar ise tamisikligin siiresi, aileden gibi

goriilmek, giic mesafesi, hamilik, sadakat, karsilikli destek ve karsilikli anlayis seklinde ortaya
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cikmigtir. Belirlenen alt ve ana temalarin isimlendirilmesinde, alanyazin ve katilimcilarin
ifadelerinden yararlanilmistir (Tablo 3.2, Tablo 3.3 ve Tablo 3.4). Ayrica, igerik analizinin bir
parcast olmasa da iliskinin tanig1 olan iicilincii kisilerle yapilan goriismelerden elde edilen

destekleyici bulgular, bu boliimiin sonunda ayr1 bir baslik agilarak sunulmusur.

Tablo 3.2 Aile Uyelerinin Algilamalarina Gére Vekilharcin Ozellikleri

Ana Alt Temalar Aciklama
Temalar
isletmeye 67gii Isletm'eye 0zgi is yapis tarzina ve is sureglerlqe genel gnliarrilda hakim
etkinlik olmak; t_)ehrh bir ig tanimina bagli kalmadan, isletmenin ihtiya¢ duyulan
. y herhangi bir noktasinda gorev alabilmek.
Vekilharca Kisisel
Giiven ..S .. Diiriistliik, namusluluk, igtenlik, emanete riayet
giivenirlik
R Yapilan iyiligin, gosterilen yakinligin karsiligini vermek, aileyi ve
Vefakarlik . . 2
isletmeyi zor giinlerinde birakmamak, onlarin yaninda olmak.
o Isletmenin tarihine taniklik; ailenin ve isletmenin ge¢misine yonelik
Orgiltsel hafiza bilgilere sahip olmak ve digerleri i¢in bilgi kaynagi islevi gdrmek
Isletmedeki gorev ve sorumluluklardan ayri olarak, calisma saatleri icinde
Aileye hizmet ya da diginda, aile iiyelerinin verdigi gorevleri yerine getirmek, ihtiyag
- duyuldugunda aile iiyelerine destek olmak.
Ozdeslesme — - - - e - p
Sahinlenme Isini 6zveriyle yapmak, isletmeyi kendi miilki gibi korumak, isletmenin
P iyiligi i¢cin kendisinden beklenilenin 6tesinde emek vermek.
Diger ¢aliganlarla aile iiyeleri arasinda 6nemli konularda iletisimi
Aracilik saglamak, ¢alisanlarin sorun ve taleplerini aile {iyelerine iletmek, aile
iiyeleri arasinda yasanan sorunlarda arabuluculuk yapmak.

Tablo 3.3 Vekilharc¢larin Algilamalarina Gore Vekilhar¢ Ozellikleri

Ana Alt Temalar Agciklama
Temalar
Diiriistliik Yalan soylememek, igten olmak, patronu aldatacak davranislardan uzak
olmak.
N Kanaatkarlik Fazla parada gozii olmamak, kazandigiyla yetinmek, patrondan maddi bir
Erdemlilik talepte bulunmamak.
R Yogun ¢aligma temposuna ve ekonomik zorluklara sabretmek; isletmenin
Fedakarlik <
zor zamanlarinda, zor sartlara ragmen ¢alismaya devam etmek.
Koruma Ailenin ve isletmenin ¢ikarini gozetmek; isletmenin kaynaklarini olasi
zararlardan, kétii niyetli veya ihmalkar ¢alisanlardan korumak.
Sahiplenme Duygusal Aileye ve isletmeye duygusal bir yakinlik ve aidiyet hissetmek, isletmeyi
P baglilik benimsemek, kendi istek ve tercihiyle isletmede kalmak.
Isletmenin ve ailenin adam1 olmaktan kaynaklanan kisisel sayginliga ulasma
Sayginlik . L . ..
nedeniyle kendini isletmenin parcasi olarak gdrmek.

Tablo 3.4 Aile Uyeleri ve Vekilharclarin Algilamalarina Gore Vekilharchk iliskisinin Boyutlar

Ana Alt Temalar Aciklama

Temalar
T“ams.lkhgln Taraflar* arasindaki tanigikligin siiresi.

Uzun suiresi

donemlik Aileden gibi Aile tiyelerinin emektar ¢alisan ailelerinin bir parcasi ya da uzantisi gibi
goriilmek goérmesi.
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Gii¢ mesafesi Taraflar arasindaki hiyerarsinin karsilikli olarak muhafaza edilmesi.
- Emektar calisana ve ailesine maddi ve manevi olarak sahip ¢ikilmasi,
Hamilik
. destek olunmasi ve korunmasi.
Paternalizm : : :
Emektar calisanin aileye ve isletmeye kars1 icten, zor sartlarin
Sadakat yipratamadigi bir baglilik duymasi; onlarin yaninda yer almasi, onlari ve
c¢ikarlarini her durumda korumasi, onlara ihanet etmemesi.
Taraflarin karsilikli olarak, isle ilgili olan ya da olmayan konularda,
Karsiliklt N . N
destek opce:den-uzermde'uzlasllmls_sart veya yaptlrlmlara.bagh olmadan,
Karsiliklilik birbirlerine maddi ve manevi olarak destek vermesi.
Karsilikli Taraflarin karsilikli olarak birbirlerinin taleplerini, hatalarini ve
anlayis eksikliklerini anlayisla kargilamasi

* Patron ile vekilharci temsil eden aile iiyeleri ile emektar ¢alisanlar, taraflar olarak ifade edilmistir.

3.6.1. Aile Uyelerinin Algilamalarina Gore Vekilharcin Ozellikleri
3.6.1.1. Vekilharca Giiven

Vekilharclik iligkisinin 6zlinli olusturdugu bilinen giliven olgusu (Davis vd., 1997),
yapilan goriismelerde de siklikla katilimcilarin ifadelerine yansimistir. Birinci boliimde detayl
olarak ele alinan ve genis bir alanyazina sahip olan giiven “bir insanin ya da kurumun adil,
itimat edilir, etik, ehil olduguna ve tehdit teskil etmedigine duyulan inang” olarak tanimlanabilir
(Carnevale, 1995: xi). Bu arastirmada da 6ne ¢ikan bireylerarasi giiven iligkisi (interpersonal
trust), taraflarin kimligi, risk algisi, taraflar arasindaki giic dengesi ve alternatif giiven
odaklarinin varlig1 gibi baglamsal faktorlerden etkilenmektedir (Mayer vd., 1995: 727). Ayrica
karsi tarafin olumlu tutum ve davraniglarindan beslenmektedir (Caldwell ve Clapham, 2003:
351). Bu arastirmada, emektar calisanlarin yani vekilharglarin aile iiyeleri tarafindan “gok
giivenilir kisiler” olarak tarif edildigi ve bu 6zelliklerinin az bulunan, degerli bir 6zellik olarak
kabul edildigi goriilmiistiir. Arastirmaya katilan aile iiyelerinin emektar ¢alisanlara yonelik
belirttikleri giiven ifadeleri, alanyazinda yer alan belirli olgularla iliskilendirilmis ve baglama
0zgii icerikleri de yansitacak sekilde isletmeye 6zgii yetkinlik, kisisel giivenirlik ve vefakarlik

alt temalar1 altinda toplanmustir.

3.6.1.1.1. Isletmeye Ozgii Yetkinlik

Giiven olgusu, duygusal (affective) ve bilissel (cognitive) temellere dayanmaktadir
(McAllister, 1995). Yetkinlik (competence), bilissel giivenin unsurlarindan birisi olup bireyin
isine hakim olmasini ve iginin uzmani olmasini ifade etmektedir (Lieberman, 1981; Mayer vd.,
1995). Isletmelerde hem astin iiste hem de iistiin asta giiveninin bir boyutu olabilen yetkinlik
(Erdem ve Ozen-Aytemur, 2014) bu arastirmanin bulgularinda, alanyazindaki tanimindan
farklilagsarak 6zgiin bir anlamla kendini gdstermistir. Arastirmaya katilan aile tiyeleri (asiller)

tarafindan emektar calisanlara (vekilharg) atfedilen yetkinlik isletmeye 6zgii olup, isletmedeki
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islerin yapilis tarzina ve is siire¢lerine genel anlamda hakim olmak; belirli bir is tanimina bagl
kalmadan, isletmede ihtiya¢ duyulan herhangi bir isi tistlenebilmek anlamindadir. Dolayisiyla
burada vurgulanan, emektar ¢alisanin pargasi oldugu isletmenin sinirlar1 kapsaminda kalan ve
yillar i¢inde gelisen; baska bir isletmede islevi olmayan bir yetkinliktir. Bu tiir bir yetkinlik
mesleki uzmanliktan (expertise) (Hovland vd., 1953) farklidir. Oyle ki aile iiyeleri, “okuma
vazmast olmayan” bir emektar c¢alisanin is performansindan takdirle s6z edebilmektedir. Bu
yetkinligi saglayan; emektar calisanin isletmede uzun yillar ¢calismis olmasi, isletmenin tiim
ozelliklerini ¢ok iyi tanimasi, aile iiyeleri ve diger calisanlarla yakin iligkiler kurmasi (onlarin
“suyuna gitmesini égrenmis olmast” (isl. n0.7)) ve yonetimin degisen taleplerine esneklikle
yanit verebilmesidir. Dolayisiyla emektarlar, hem is akisinin farkli asamalarmna asina
olmalariyla hem de siirekli degisen is tanimlarina uyum saglamalar1 ve bundan sikayet
etmemeleriyle, patronlarin goziinde yetkin ¢alisanlardir. Bu ¢alisanlar, 6rnegin hem isletmenin
banka islerini halledebilmekte hem satin almada gorev alabilmekte hem de depo ile
ilgilenebilmektedir ya da kiiglik bir apart otelde patronun sag kolu iken ayn1 zamanda “mutfaga
da girmekte, eline paspasi alip yerleri de siipiirebilmektedir” (isl. no.8). Bu esneklikleri,
goriismelerde aile tiyeleri tarafindan “joker eleman” metaforuyla ifade edilmistir. Bir emektar
calisanin ifadesiyle yaptiklar1 “is bitiriciliktir, arkay: toplamaktir!” (isl. n.9). Diger yandan,
isletmeye 6zgii yetkinlikleri, isletmeyle ilgili konularda herkesten daha fazla bilgiye sahip
olmalari, emektar calisanlara digerlerinin karsisinda giic kazandirsa da higbiri resmi bir iist
diizey yoneticilik gorevine sahip degildir: “...Gérevi her sey! Yoneticilik gérevi yok ama bize
en yakin odur. Her seyi, bir is olursa ekstradan o halleder...” (isl. no.6, 3. kusak aile iiyesi). Bu

konuyla ilgili baz1 karakteristik alintilar asagida belirtilmistir®:

“..Simdi ¢agir, benim ¢ocuklarim dahi bu binanin su girisini veya tuvalet ¢ikisini nerde oldugunu kimse
bilmez. Simdi bir yerden bir sey yapacak olsan elli yeri kiryp dékerler onu buluncaya kadar. Simdi bu
¢ocuk kanalizasyon gelse, gidiverir nerde kapak oldugunu veya su borusu oldugunu kaldiriverir bulur...
Simdi ben bu borulart altyapuy isaretleyip krokileyim desem inan olsun yapamazswin...” (isl. no.1, 2.

kusak aile iiyesi).

“...Belirli bir gorev tanimlari yok, son derece esnek... Bankaya gonderiyor, plaka al sunu yap vs. aklina

gelebilecek her isi yapabilecek insanlar bunlar...” (Isl. no.2, 2. kusak aile iiyesi).

5 [sletmeye 6zgii yetkinlik alt temastyla ilgili diger tiim alintilar, EK 3’te yer almaktadur.
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“...Oray1 dondiiriir, is¢ivi bulur ¢calistirr. Yetistirdik, 6grendi, bildi. U¢ ay bes ay hi¢ gitmesen oray!
gétiirebilecek kapasiteye ¢ikti yani...” (isl. no.6, 2. kusak aile iiyesi).

“...Soyledigimi kapar yani. Imarda, tapuda falan... Baska birine bir saat tarif edemem de Serkan’a ii¢
kelimeyle tarif ederim... Her ige kosar... Onda mesela bir zaman kavrami yoktur, gece 12’de 1'de ben

ararim onu, sabaha sunu yap derim...” (igl. n0.9, 1. kusak aile iiyesi).

3.6.1.1.2. Kisisel Giivenirlik

Giiven ve giivenirlik (trustworthiness) olgulari her ne kadar birbiriyle “i¢li dish”
kavramlar olsalar ve bazi arastirmacilar tarafindan ayni anlamda ele alinsalar da birbirlerinden
farklidir (Caldwell ve Clapham, 2003: 350). Giiven, bir inanci, duyguyu ya da bilisi ifade
ederken giivenirlik, bireyin baska bir bireye giiveninin Onciiliinii olusturan deneyimlerin
toplamidir. Caldwell ve Jeffries (2001: 6) kisileraras1 giivenirligi, “giivenmeye karar veren
kisinin giivenecegi kisi hakkinda, ondan bekledigi etik sorumluluklar: yerine getirip getirmedigi
ile ilgili oznel algisi” seklinde tanmimlamistir. Dolayisiyla giivenirlik, degerlendiren kisinin
algisinda sekillenmektedir. Bu arastirma kapsaminda gerceklestirilen goriismelerde, isletmenin
yonetimindeki aile iiyelerinin siklikla emektar calisanlarin kisisel gilivenirliklerine vurgu
yaptiklar1 goriilmiistiir. Emektar calisanlarin ahlaki ve diiriistliigii, aile iyelerinin onlara
isletmeyi ve maddi kaynaklarini hi¢bir kaygi duymadan emanet edebilmelerini saglamaktadir.
Bu anlamda emektar ¢aligsanlar, patronlarin “géziinii arkada birakmayacak”, onlar1 “suiistimal
etmeyecek” galisanlardir: “... Ciizdanimi ¢ikaririm, oglum sunu tut derim, birakir gider 10 sene
sonra gelirim, ver oglum ciizdanimi derim. I¢inde ne oldugunu tereddiit etmem. Onun i¢ini agip
bakmaz da...” (isl. no. 1, 2. kusak aile liyesi). Bu derin giiven, emektar calisanlarin isletmede
ist diizey yoneticlik pozisyonlarinda bulunmamalarina ragmen, aile liyeleri disinda isletmenin
vekaletine sahip tek calisanlar olmalarimi saglamaktadir: “Sirketin vekdletnamesi tek onda! ...
Giivenimizin tam oldugu bir insan...” (isl. n.5, 1. kusak aile iiyesi). Ustelik bu giivenirlik
yalnizca isletmeye dair degil, is disinda emektar calisanin patronun ailesi ile olan iligkilerinde
de algilanan bir giivenirliktir: “Namusunuzu dahi giivenebileceginiz bir kisidir!...” (isl. no. 9,
1. kusak aile tiyesi). Kisisel gilivenirlik diiriistliik, namusluluk, ictenlik, emanete riayet gibi

ozellikleri icermektedir®:

® Kisisel giivenirlik alt temasiyla ilgili diger tiim alintilar, EK 3’te yer almaktadur.



71

“...Kigsisel olarak c¢ok giivenilirdir... Bayramlarda babam kendisine kredi kartini veriyor, istedigini
yapabilir ama o kendisi igin yeterli olant kullaniyor... Cok fazla giiven var...” (isl. n.3, 2. kugak aile

ityesi).

“...Diiriistliigii onu ¢ok degerli kilan. Onun inisiyatifinde olan, benim bilemeyecegim seyler var. Ama
yine de bana sormadan bir sey yapmamaya ¢aligiyor... Bilgim dahilinde yapiyor ve oldukca diiriist

davraniyor... Bize olan o yakinligini suiistimal etmiyor...” (isl. n.7, 1. kugak aile iiyesi).

“..Yiizlerce giivenilir eleman bulamazsiniz, giivenilir eleman ¢ok azdir. ... Vekaletim var benim onda,

sirketin de vekaleti var.” (isl. n.9, 1. kusak aile iiyesi).

“...Tam bir giivenimiz var, fabrikayt onlara emanet ettik... Adamn eline yeri geliyor iki milyon paray

verip gonderiyorsun. Bu bir giivendir...” (igl. n.13, 1. kusak aile iiyesi).

3.6.1.1.3. Vefakarhk

Vefa, Tiirkiye kiiltiiriine 6zgii, ahlakla ve Islami degerlerle iliskilendirilen bir kavram
olup “borcunu odemek, soziinden donmemek, goriilen iyilikleri unutmamak, iyilik yapan
kimselere hayati boyunca sevgi beslemek, ilgi ve alakayr kesmemek” anlamina gelmektedir
(Altintag, 2020: 163). Vefali olmak ise o0zetle iyiligin karsiligimi vermeyi, nankorlik
yapmamay1 ifade etmektedir. Vefa olgusunun uluslararasi alanyazinda dogrudan karsiligi
olmasa da i¢inde barindirdigi karsiliklilik (reciprocity) durumu, giiven alanyazinindaki
“faithfulness” kavrami ile benzerlik gostermektedir. “Faithfulness”, klasik vekalet kuraminda
da bahsi gegen firsatgiligin (opportunism) ziddi olarak ele alinmaktadir (Lamothe ve Lamothe,
2012). Giivenin zaman i¢inde taraflarin birbirini tanimasiyla karsilikli olarak yaratilan bir olgu
olduguna dikkat ¢eken Gulati (1995: 92), kars1 tarafin vefali (faithful) olduguna dair bir alginin
bu yaratima destek oldugunu belirtmistir. Buna goére bireyin karsi taraftan bekledigi
sorumluluklarin yerine geldigini, kendi olumlu yoneliminin bir karsilik buldugunu gérmesi
giiveni saglamlastirmaktadir. Bu arastirmada, yonetici aile iiyelerinin emektar calisanlarina
duyduklar1 giiveni tarif ederken isaret ettikleri vefakarlik temasi, yapilan iyiligin, gosterilen
yvakinligin karsiligini vermek, aileyi ve isletmeyi zor giinlerinde birakmamak, onlarin yaninda
olmak anlamiyla kendini géstermistir. Bir¢ok aile tiyesinin dogrudan ifadesine gére bu emektar
calisanlar “cok vefalidir”, kendilerine gosterilen yakinligin kiymetini bilir ve sartlar kotiilesse
dahi gegmisi hatirlayarak patronun ve ailesinin yaninda olmaya devam ederler: “...[flas
ettigimiz donem herkes gitti ama bu ustabasimiz hep yanmimizdaydi... 4-5 ay maas alamadigini
biliyorum ben, ama buna ragmen bizimle ¢calismaya devam etti, o yiizden ¢ok giiveniyoruz,

vefali biri...” (Isl. No.3, 2. kusak aile iiyesi). “Hastalikta, saghkta” isletmenin ve ailenin
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yaninda olan bu emektar ¢aligsanlarin vefali olma durumunu anlatan bazi karakteristik ifadeler

asagida sunulmustur’:

“...Dedem vefat ettiginde... Isi giicii birakt: gitti, 10 giin dedemin yanminda kald: hastanede... Siz gidin,
ben kalirim dedi bize...” (isl. no.1, 3. kusak aile iiyesi).

“..Diger ¢alisanlar gibi degildir ya. Yani, turizmin mesela kotii bir zamani gegti birkag yil once, 2014-
2015 yillarinda, bizim yani 3-4 ay maas 6deyemedigimiz donemler oldu. Serkan o konularda falan sey

olmaz yani. Cebinde parast da olsa getirir verir yani...” (isl. no. 9, 1. kusak aile iiyesi).

“...Ozellikle oncelerde, ka¢ defa kriz donemi gegirdik... Cebimde parasiz gezdim, emanet aldim, borg
aldim, maaslart bir sekilde édedim. Daha kétii olabilirdi, tabi daha kotii olsaydi yapacak bir sey yoktu.
Onlar da sag olsunlar... Ne bileyim... Yamimizda oldular...” (isl. no.11, 1. kusak aile iiyesi).

“...Sonra vefalidir, o konuda hi¢ siiphem olmadi. Arar sorar, bir istegimiz olsa kosar...” (isl. no.14, 2.

kusak aile iiyesi).

3.6.1.2. Ozdeslesme

Vekilharclik kuraminda vekilharg davranisinin psikolojik bir faktorii olarak ele alinan
ozdeslesme, bu aragtirmada da patron ve ailesi ile emektar c¢alisanlar arasindaki vekilhar¢lik
iligkisini betimleyen bir ana tema olarak kendini gostermistir. Birinci boliimde vekilharglik
kurami1 baglaminda daha ayrintili olarak ele alinan 6zdeslesme (identification), alanyazindaki
orgiitsel ozdeslesme (organizational identification) olgusu ve daha derinde sosyal kimlik
kurami (social identitiy theory) ile temellendirilebilir (Ashforth ve Mael, 1989). Bireyin bir
gruba duydugu yogun aidiyeti ve kendisini bu aidiyet iizerinden tanimlamasini ifade eden
sosyal kimlik kurami, orgiitsel davramis alanyazininda c¢alisanin bulundugu isletme ile
biitiinlesmesini ifade eden orgiitsel 6zdeslesme olgusu ile ifade edilmektedir. Hall vd. (1970:
176) bu biitiinlesmeyi, ¢alisanin degerleri ile isletmenin degerlerinin birbiri iginde erimesi
olarak agiklarken Patchen vd. (1970) birlik, biitlinliikk ve sadakat kavramlar1 ile ele almigtir. Bu
arastirmada, yonetici aile iiyelerinin emektar ¢alisanlar hakkindaki degerlendirmeleri, baglama
0zgii bir 6zdeslesmeye isaret etmektedir. Bu 6zdeslesme, calisanin isletme ile biitiinlesmesi
kadar isletmenin sahibi olan aile ile de biitlinlesmesini igermektedir. Emektar c¢alisanlar,

isletmenin ve yonetici ailenin tiim tarihine taniklik etmekte, yillardir onlara isletme icinde ve

7 Vefali olmak alt temasiyla ilgili diger tiim alintilar, Ek 3’te yer almaktadur.
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disinda hizmetlerini sunmakta, onlar1 sahiplenmekte ve korumakta, hem isletme i¢indeki hem
de aile tiyeleri arasindaki iletisimde etkin rol almaktadir. Bu durum, aile iiyelerinin ifadelerinde
kendini gosteren orgiitsel hafiza, aileye hizmet, sahiplenme ve aracilik alt temalar ile

agiklanmustir.

3.6.1.2.1. Orgiitsel Hafiza

Orgiitsel hafiza, alanyazinda &zetle isletmelerin devamliligina ve verimliligine katki
saglayan, gerektiginde kullanilmak {izere erisilebilir bir yerde tutulan, gegmisten gelen bilgi ve
deneyimlerin toplami olarak tanimlanmaktadir (Limon, 2016). Moorman ve Miner (1997: 92-
93)’a gore oOrgiitsel hafiza (organizational memory); isletme iginde zamanla edinilen bilgi,
inang, deger, norm, efsane ve hikayelerle birlikte isletmeye 6zgii formal ve informal is yapis
stireglerini, davranig kaliplarin1 ve hatta bilgi birikimi ile yaratilan fiziksel ara¢ ve eserleri
kapsamaktadir. Bir igletmenin hafiza depolar1 6rgiitsel yapu, kiiltiir, siirecler, fiziksel arsivler ve
insanlardir (Walsh ve Ungson, 1991: 63). Insanlar ya da isletmenin ¢alisanlari, isletmeye dair
birgok bilgiyi kendi bireysel deneyimleri ve gézlemleriyke edinmekte, kisisel hafizalarinda,
arsivlerinde ve deger sistemlerinde saklayarak gelecek yillarda tekrar ulasilabilir
kilabilmektedir (Cowan, 1988; Walsh, 1988; Nystrom ve Starbuck, 1984). Bu arastirmanin
odagindaki emektar ¢alisanlarin, isletmede gegcirdikleri uzun yillarla birlikte, énemli birer
orgiitsel hafiza kaynagina doniistiikleri fark edilmistir. Bu durum bir 6zdeslesme boyutu olarak,
orgiitsel hafiza alt temasiyla ifade edilmis ve isletmenin tarihine tanikiik; ailenin ve isletmenin
ge¢migine yonelik bilgilere sahip olmak ve digerleri i¢in bilgi kaynag iglevi gormek olarak
tanimlanmistir. Bircogu neredeyse c¢alistigi isletmenin kurulusundan beri orada olan,
“isletmenin her tirlii tarihini bilen” (isl. no.1, 3. kusak aile {iyesi) bu emektar calisanlar,
isletmenin fiziksel varliklarinin 6zelliklerine, isletmedeki is yapis siireclerine ve isletmenin is
yaptig1 dis unsurlarla iligkilere hakimdir. Bu durum, arastirmaya katilan yonetici aile {iyeleri

3

tarafindan oldukga islevsel bulunmaktadir: “...Su zaman sunu ne yapmistik diye sordugumuzda
kesin o biliyordur... Bir nevi sirketin hafizasi, su tarihe ait dosyalar nerede, o zamanki
kartvizitler surada... Sirketin iginde bulundugu yillardaki hemen hemen her gseyi bilir...
Tadilatta hangi ustanin geldiginden tutun da senetlerle ilgili her tiir bilgiye kadar...” (isl. no.2,
2. kusak aile iiyesi). Bir emektar calisanin deyimiyle “isletmenin tasini temelini bilen” (isl.
no.8) emektar calisanlar ile ilgili yonetici aile tiyelerinin érgiitsel hafiza alt temasina isaret eden

bazi karakteristik degerlendirmeleri soyledir®:

& Orgiitsel hafiza alt temasiyla ilgili diger tiim alintilar, EK 3’te yer almaktadir.
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“...Buramin her tiirlii tarihini bilir... Insasinda buradaymis ciinkii... Mesela burada ne var diyorum,
burada atik su borusu var diyor. Her seyini bilir yani. Zemininden tavanina kadar nerede ne oldugunu

bilir...” (isl. no.1, 3. kugak aile iiyesi).

“...Babam otel a¢arken eleman arwyor, goriisiiyorlar ve bashyor. Otelin agilmasi ile ise baslyor yani,
muhasebede... Ilk faturayt o kesmis, odasinda asiliydi... Eski usul defter tutar hala... 30 yildir bizimle...

Ben yokken o vardi yani...Varmis hatta, mig'lt konusmam gerekiyor...” (igl. no.7, 2. kusak aile iiyesi).

“...Onun ise girisi bizim ilk a¢ldigimiz donemlerdeki zamana denk geliyor... Biz o zaman herhalde
lisedeydik... Ama ben basladigimda da garson olarak gorev yapiyordu... Sonrasinda diger sefin
yardimcist oldu. Uzun siire yardimcilik gérevini yiiriittii. O sefimiz emekli olunca da ... Bey’le devam
ettik. Simdi o da emekli oldu ama bizimle devam ediyor yine de, bwrakmadik onu... Bir¢ok eski
miisterimizin telefonu, facebook'u vardir onda, bire bir gériisebiliyorlar... Bu da bir devamlilik saglyor,

avantaj bizim igin...” (isl. no.10, 2. kusak aile iiyesi).

“...Diikkdnin ilk zamanindan beri biitiin mobilyacilar:, miisterileri tanir, giren ¢ikan biitiin ekipmanin

huyunu suyunu bilir... " (isl. no.13, 1. kusak aile iiyesi).

3.6.1.2.2. Aileye Hizmet

Aileye hizmet, alanyazinda yer almayan, baglama 6zgii bir alt tema olarak ortaya
cikmistir. Bu alt tema, emektar calisanin isletmedeki gorev ve sorumluluklardan ayri olarak,
calisma saatleri icinde ya da disinda, aile iiyelerinin verdigi gorevieri yerine getirmesini ve
ihtiya¢ duyuldugunda aile tiyelerine destek olmasini ifade etmektedir. Arastirmaya katilan aile
tiyelerinin ifadeleri, bircok emektar ¢alisanin, yalnizca isletme i¢inde degil isletme disinda da
patron ve ailesine emegini sundugunu ortaya koymustur. Isletme digindaki isler de bu
calisanlarin esnek gorev tanimlarinin i¢inde goriilmektedir. Emektar ¢alisan kimi zaman aile
tiyelerinin ulagimlarin1 saglamakta, kimi zaman ¢ocuklarin1 okuldan almakta, kimi zamansa
evlerindeki tamirat vb. isleri gormektedir: “...24/7 back-up gibidir... Benim her kosulda aklima
gelen ilk insandiwr... Aracimla yolda kalsam ararim, anahtarimi bulamazsam ararim...Ve su
¢ekmecede su var pasaport var al getir, getirir...” (isl. no.2, 2. kusak aile {iyesi). Emektar
calisan tarafindan sarf edilen bu emegin, hem patronun ve ailesinin talebi dogrultusunda hem
de emektar calisanin goniilliliigliyle ortaya c¢iktigr goriilmektedir. Bir emektar ¢alisan bu

«

durumu s6yle aktarmaktadir: ... dile biiyiik bir aile!. Oliim oluyor, diigiin oluyor, nisan oluyor.

Herhangi bir ev tasima oluyor. Yani ¢ocuklarin sikintilart oluyor. Onlart ¢ozebiliyorum yani




75

gidebiliyorum onlara. Zaten ilk beni ararlar. Yani misal, patronun esi, yengem der ki tiip bitti.
Hemen tiipii yonlendiririm. Kaza yaparlar, beni ararlar... Zaten ayri kalamiyorum ben,
kosturuyorum... Rahat edemiyorum. Mecbur bir yerden bir girmem lazim...” (isl. n0.9). Aileye

hizmet alt temasina isaret eden diger bazi karakteristik alintilar asagida sunulmustur®:

“...Babaannemin ilacini da ¢ikartir, i¢irir (list katta oturuyor). Ya da benim isim vardir, aileyle ilgili her
isi de yapar. Kardesim gelecek olur mesela gider havaalamindan alwr, sag olsun. Benim oglani aliyor,
amcamin ¢ocuklart aliyor. Icabinda okul servisi de oluyor yani... Ya da evde kapinin kolu bozulmus git

yap desen yapar...” (isl. no.6, 3. kusak aile iiyesi).
“...Biitiin her tarafa gidiyor... Sirketin ya da evin isi fark etmez...” (igl. no.5, 1. kusak aile iiyesi).

“...Mesela eve de gonderebilirsin. Evdeki ige de gider. Sunu suraya al, anneme gétiir, anneme bir tane
diirtip yaptr gotiir derim... Yaptirwr gotiiriir. Veya tiip bitmistir... Her seye kogar...” (igl. no.9, 1. kusak

aile iiyesi).

“...Gece giindiiz, 24 saat... Mesela misafiri gelir amcamin havaalanindan gider alir gece 2’de 3 ’te. Beni
tiniversite boyunca (Yeditepe’de okuyordum ben!),, Gazipasa a¢ik degildi, seye iniyorduk Antalya’ya.
Giderken de o birakiyordu. Doniiste de diyordum abi ben geliyorum, iste su saatte bu saatte. Alryordu,

getiriyordu...” (isl. no.9, 2. kusak aile iiyesi).

3.6.1.2.3. Sahiplenme

Arastirmaya katilan aile lyeleri, emektar c¢alisanlarin isletmeye karsi yogun bir
sahiplenme duygusuna sahip oldugunu siklikla belirtmislerdir. Bu durum alanyazindaki
psikolojik sahiplik (psychological ownership) olgusu ile iliskilendirilebilir. Pierce vd. (2001:
299) psikolojik sahipligi, “bireyin maddi ya da maddi olmayan bir varligin sahibiymis gibi
hissettigi bir zihin durumu” seklinde tanimlamaktadirlar. Yazarlara gore psikolojik sahiplik,
kavramsal olarak ozdeslesme olgusundan farkli olsa da bu olgu ile ¢ok yakin iligkilidir. Nitekim
psikolojik sahiplik duygusunun koklerinden birisi “éz-kKimlik(self-identity)”dir (Pierce vd.,
2001: 300). Birey, sahibi oldugunu hissettigi (possession) varliklarla kurdugu iliski iizerinden
bir benlik bilinci olusturabilmektedir. Dittmar (1992) bu durumu “sahip olmak, var olmaktir.”
seklinde 6zetlemistir. Sahiplik olgusu her ne kadar bireye psikolojik bir haz verse de (Beggan,
1992) bu haz bir sorumluluk duygusuyla birlikte gelmektedir. Psikolojik sahiplik hisseden bir

calisan, diger ¢alisanlara nazaran isletmesine kars1 “daha derin bir sorumluluk hissedecek” ve

® Aileye hizmet alt temasiyla ilgili diger tiim alintilar, Ek 3’te yer almaktadur.
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“isletmenin yiikiinii” patronlariyla birlikte tistlenecektir (Pierce vd., 2001: 303). Bu sorumluluk
hissi, calisanin isletme igin vaktini ve emegini harcamasini, onunla ilgilenmesini ve onu
korumasini saglamaktadir. Bu ayn1 zamanda, benlik duygusunu c¢alistigi isletmeyle
iliskilendiren calisanin 6z-kimligini yagatmasi ve korumasi olarak yorumlanabilir (Dipboye,
1977). Bu arastirmada, katilimci aile iiyelerinin ifadeleri, emektar ¢alisanlarin igini ozveriyle
vaptigina, isletmeyi kendi miilkii gibi koruduguna, isletmenin iyiligi icin kendisinden
beklenilenin otesinde emek verdigine isaret etmis ve bu ifadeler ozdeslesme ana temasi altinda
sahiplenme alt temasini olusturmustur. Bir yonetici aile {iyesi bu giiglii sahiplenme duygusunu
sOyle ifade etmektedir: “...Otele sabah ilk gelen insandir. Sabah namazini kilar, evden ¢ikar, 6
bucgukta, 5 bugukta buraya gelir. Ama oyle bir gorevi yok aslinda. Yani 8 buguk 9°da da gelse
olur... Evinden belki daha ¢ok buradadir... Ben gelmesem olmaz diyor... Bagimlilik kazanmus
yani...” (isl no.1, 3. kusak aile {iyesi). Bu sahiplenme durumu, emektar ¢alisanlarla yapilan
goriismelerde arastirmaci tarafindan da gozlemlenmistir. Birgcok goriisme ofis yerine isletmenin
acik bir alaninda gergeklestiginden, emektar calisanlar bir yandan arastirmacinin sorularini
yanitlarken bir yandan is akisimi takip etmis, gerektiginde diger c¢alisanlarin sorularini
yanitlamis veya onlarin is yapislarina uyarici ve diizeltici miidahalelerde bulunmustur. Bunlari
yogun bir sorumluluk duygusuyla yaptig1 gdzlenen emektar ¢alisanlarin bu durumdan sikayetci
olmadig, aksine memnun goriindiigii arastirmaci tarafindan not alinmistir. Ornegin bir emektar

«

calisan ile ilgili aragstirmaci su notlar1 almistir: “... Bey geliyor. Sade kiyafet, giiler yiiz, sive...
Saygili ama ¢ok rahat bir tavri var, mekdnin sahibi gibi... Ortamda hummali bir ¢calisma ve
giiriiltii var ... Konusmamiz sik kesiliyor. Siirekli ona soru soran insanlar gelip gidiyor. Telefonu
susmuyor. Yeni yatak siparis edilmis sanirim, onlarla ilgilenen kadin (yoneticiye benziyor),
nasil miidiiriim begendin mi diyor emektar ¢alisana (biraz da sakaci bir tavirla)... Emektar
calisan soyle bir bakip “iyidir” diye cevap veriyor...” (isl. no.1). Katilimci aile {liyelerinin
emektar ¢alisanlara dair sahiplenme alt temasina isaret eden karakteristik ifadeleri asagida yer

almaktadir®®:

“...En ufak bir sey gordiigiinde uyarwr, kendisini aileden goriiyor... Mesela gegen giin yeni bir sofor aldik,
bana geldi kilometresini kontrol et, bu kadar ¢ok kilometre yapilmaz dedi...” (igl. no.2, 2. kusak aile
iiyesi).

“..Simdi bir giin ne oldu bak, sana bir sey anlatayim. Tiirk gecesi yapryorduk eskiden burada. Biitiin

herkesin yaptigi gibi, davullar zurnalar falan. Fakat say1 onemliydi, bir grup vardi burada ona heniiz

10 Sahiplenme alt temastyla ilgili diger tiim almtilar, EK 3’te yer almaktadir.
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karar vermemistik. Saat 2 gibi, onlar tamam demisti, 25 kisilik grup biz de geliyoruz demigti. ... hemen
ascrya talimati vermis hadi bakalim yapalim diye... As¢i da abi bu saatten sonra olur mu falan deyince
bizimkinin beyni ativermig. Pl purtimi topla defol git demis. Sivar kollari, biitiin elemanlart toplar,
sahane bir agik biife yapar. O gece sahane bir Tiirk gecesi yapildi. Adami da kovdu (giiliiyor)...” (isl.
no.8, 1. kusak aile iiyesi).

“...Adam bir sey dedigin zaman kendi isin gibi yapiyordu... Calhskand... Isi kendi isi gibi benimsiyordu.
Benden bile ¢ok benimsedigini soyleyebilirim...Obiir taraftan farkli bir ¢alisana baktiginda béyle miz
miz... Bu anlamda ... abi tabi ¢ok farkliydi.” (isl. no.12, 2. kusak aile iiyesi).

“...En yakin érnegi vereyim. Korona siirecinde isten ayrilmisti. Cilek satmaya geliyor mesela cumartesi
pazar da. Cumartesi geldim, arabaya dayandik ¢ay i¢iyoruz birlikte. O zaman da sokaga ¢tkma yasagi
var. Bakti personellere, ii¢ kigi onde bos bekliyor. Ya bu kadar adam fazla degil mi dedi, burada
bekliyorlar bosuna dedi. Arag girip ¢tkmiyor. Bunun yemegi var, suyu var aylik nereden baksan 3-4 bin
lira para dedi. Hani bir adam c¢ikarmayi diisiinmiiyor musun dedi. Durduk yere fazladan para

odiiyorsunuz ¢ikartin dedi... Adam kendi igletmesi gibi benimsemis...” (isl. no.14, 3. kusak aile iiyesi).

3.6.1.2.4. Arachk

Yonetici aile tyeleri ile yapilan goriismeler, arastirmanin odagindaki emektar
calisanlarin, aile iiyeleri ile diger calisanlar arasinda ve hatta ailenin farkli {iyeleri arasinda
iletisimi gliglendiren bir aracilik rolii olduguna isaret etmektedir. Diger ¢alisanlarla aile tiyeleri
arasinda dnemli konularda iletisimi saglamakta, ¢calisanlarin sorun ve taleplerini aile iiyelerine
iletmekte, aile iiyeleri arasinda yasanan sorunlarda arabuluculuk yapmaktadirlar. Bu roliin
gerceklestirilmesinde, emektar ¢alisanlarin yonetime olan yakinliginin pay: biiyiiktiir. Ayrica
bu yakinligin patronun iletilen talepler ve sikayetler karsisinda ilimli ve olumlu bir tavir

3

takinmasina yardimci olacagi varsayilmaktadir: “...Calisanlarin taleplerini, sikayetlerini de
aktarir... Biz biraz yonetim olarak aksi bir yonetim oldugumuz igin, onu ben kabul ediyorum
(giiliiyor)...” (isl. no.1, 3. kusak aile iiyesi). Bir emektar c¢alisan ise bu durumu sdyle ifade
etmektedir: “Hepsiyle (diger ¢alisanlarla) aram iyi ¢ok siikiir. Bir dertleri, ihtiyaglart oldugu
zaman gelirler. Kidemli ya da yetkili oldugumuz icin. Abi bize su lazim gériisiir miistin
derler...” (isl. no.13). Aile iiyeleri tarafindan bu durum, emektar ¢alisanin kendileri ve diger
calisanlar arasinda bir “koprii gorevi gordiigii” seklinde kabul edilmektedir. Emektar
calisanlarin aracilik rolii ayn1 zamanda aile iiyeleri arasindaki sorunlarin ¢oziimiinde de etkili

«

olmaktadir: “...Babamla iliskilerimde araci da olur, aramizi yumugsatir...” (isl. no.7, 2. kusak
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aile tiyesi). Arastirmaya katilan yonetici aile tiyelerinin aracilik alt temasina isaret eden bazi

onemli ifadeleri asagida verilmistir!®:

“...Bayan gidip ilk onunla konustu, bunu yapmak istemiyorum benim i¢in ¢ok yorucu... O da bana geldi,
bu rahatsizligi soyledi... Calisanlarin ilk ona gitme olasiligi yiiksek, babamla konusamadiklarinda...

Dayimdan da ¢ekindiklerinde ¢alisanlar ona bildiriyorlar...” (isl. no.2, 2. kusak aile iiyesi).

“...Calisanlar bir sorunlar: olursa ...'le muhataplar, orada bir képrii gorevi de goriir... Elemanlar hem
korkarlar ondan hem de ¢ok saygi duyarlar.... Ama onlarin hakkini, onlarin sayginligint da sonuna kadar

korur...” (isl. no.8, 1. kusak aile iiyesi).

“... Aile bireyleriyle... Bazen ¢ocuklar, yegenlerim birbiri arasinda tartisma yaptigi zaman aralarini

bulmaya ¢alisir, bulur...” (isl. no.9, 1. kusak aile iiyesi).

“...Resmi bir yoneticilik gorevi yok ama etrafinda ¢alisan is¢ilere goz kulak oluyor, ¢avusluk gibi
diyelim... Onlarin bir dertleri sitkintilart oldugu zaman iletir, ilgileniriz, ¢cok sevmese de dyle isleri

(giiliiyor).” (isl. no.13, 1. kusak aile iiyesi).

3.6.2. Vekilhar¢larin Algilamalarina Gore Vekilharg Ozellikleri
3.6.2.1. Erdemlilik

Bulgular, emektar ¢alisanlarin deger verdigi ve sahip oldugu bazi etik degerlere ve
davraniglara giiclii bir bicimde isaret etmekte ve alanyazindaki tespitlerle ortiismektedir. Daha
once de belirtildigi lizere, etik degerlere sahip olmak bir vekilharci tanimlayan 6nemli bir unsur
niteligindedir. Martynov (2009) da ahlaki gelisimin (moral development), bir vekilharci
vekilden ayiran 6nemli bir faktor oldugunu vurgulamaktadir. Buna gore yiiksek ahlaki gelisime
sahip bir ¢alisan, bireyci ve aldatict davraniglardan uzak durarak vekilharg¢ roliiniin geregini
yerine getirecektir. Bu arasgtirmanin odagindaki emektar calisanlar da kendilerine dair
degerlendirmelerinde, patronlart ile iligkilerini sekillendiren 6nemli 6zelliklerinin diiriistliik,
kanaatkarlhik ve fedakdarlik oldugunu ifade etmislerdir. S6z konusu alt temalar, asagida emektar

calisanlarin dogrudan ifadeleriyle ele alinacaktir.

1 Aracilik alt temasiyla ilgili diger tiim alintilar, EK 3’te yer almaktadur.
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3.6.2.1.1. Diiriistliik

Onemli bir etik deger olan diiriistliik, sozliikte “dogruluk, dogruluktan ayrilmamak”
(TDK, 2021) seklinde tanimlanmaktadir. Bu arastirmada ise veriye uygun olarak daha genis bir
kapsamda, yalan soéylememek, icten olmak, patronu aldatacak davramislardan uzak olmak
anlaminda ele alinmistir. Alanyazinda “honesty” ve “integrity” kavramlari bu anlami1 igermekte
ve genellikle bir arada ele alinmaktadir. “Honesty” kavrami, gergeklikten uzaklagmamak,
gercegi saptirmamak, yalan sdylememek anlamini tasirken, “integrity” kavrami belirli
degerlere ve ilkelere uyumlu davraniglarda bulunmak anlaminda kullanilmaktadir (Becker,
1998: 158). Bu tespitlere uygun olarak emektar c¢alisanlar, toplumun ve patronlarinin
kendilerinden beklentileriyle ve kendi etik anlayislariyla uyumlu olarak “diiriist ¢alistiklarini”,
“hile hurda yapmadiklarini”, isletmeyi ve patronlar1 zarara ugratacak diiriist olmayan
davraniglardan uzak durduklarimi ve bu sekilde patronlarinin gilivenini kazandiklarini
belirtmektedir: ... Bana neden giivenirler... A¢ik sozliiliik ve diiristliik diyeyim... En giizel sey
diiriistliik ve igini temiz yapmak...” (isl no.11). Alanyazinda da bu ifadeleri destekler sekilde
diiriistliigiin ya da “honesty” ve “integrity”nin isletmelerde giivenin tesis edilmesinde 6nemli
belirleyiciler oldugu belirtilmektedir (Mayer vd., 1995). Nitekim bu arastirmada diiriistliik,
onceki boliimlerde ele alindig: lizere, katilimci aile iiyelerinin goziinde emektar ¢alisanlarin
kisisel giivenirliklerinin temel bir parcasi olarak goriilmiistiir. Arastirmaya katilan emektar
calisanlarin, kendilerini diirlist olarak tarif ettikleri bazi1 karakteristik ifadeleri asagida

verilmistirt?:

“...Hile hurda yapmiyorum. Diiriist olursan, 35 sene ¢alisiyorsun. Ama hile yaparsan olmuyor. Yalan
soylersen, bir giin ortaya ¢ikiyor. Ben zaten uyuyamam. Neden uyuyamam, ben bu tesisten su bardagi
gotiireyim gece, haberleri yok, uyuyamam. Bende de oyle bir hastalik var. Gétiirme sansim yok,

uyuyamam. Mutlaka bunu séylemem lazim. Abi bu bende haberiniz olsun diye...” (isl. no.1).

“Bu masada bana ¢ok ticaret teklifi gelir mesela. Ya ... Abi surada géyle bir paramiz var gibi. Ben bu
masada bdyle bir seyi kendime yakistirmam. Ben maas aliyorum buradan. Nasil baska bir ticari sey

yapayim?.. Biz ne ig veriliyorsa igimizi yapalim... Allah kalbimizi kétiiye dondiirmesin...” (isl. no.5).

“...Yani burada kendi acimdan soyliiyorum. Temel bagart bir: Is konusunda yalan soéylemeyeceksin...

Normal hayatta da iste de dyle yalana dolana girmezsen bazi seyler zaten kendiliginden oluyor...30

2 Diiriistliik alt temastyla ilgili diger tiim alintilar, Ek 3’te yer almaktadur.
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senedir ... Isle ilgili hi¢hir yalamim olmadi. Kendi hayatimda pembe yalanlar olsa da... Isle ilgili ne varsa

onu agik sekilde konugsmakta fayda var...” (isl. no.7).

“...Giiven, diirtistliik cok onemlidir... Mesela ... Abi, ... (patronlar) sabah gelir aksam 6 ’da gider. Sabaha
kadar petrol bizde. Seytana uymamak lazim... Kasanin anahtarint unutup giderdi bazen ... Abi. Hemen

alwrdim, dolabima koyardim hemen sabah ilk is gotiiriir verirdim...” (igl. no.14).

3.6.2.1.2. Kanaatkarhk

Emektar ¢alisanlarin kendilerinde gordiikleri bir baska etik deger, kanaatkarliktir.
Gortisiilen emektar calisanlar kendilerini tarif ederken siklikla (ve arastirmacinin gbzlemine
gore gururla) “maddiyat¢t olmadiklaring”, “paraya deger vermediklerini”, onlar i¢in “paranin
ikinci planda oldugunu” belirtmislerdir. Alanyazinda kanaatkarlik, materyalizm (materialism)
ve acgozliiliik (greed) kavramlarinin ziddi olarak kullanilmaktadir. Materyalizm, maddi degeri
olan varliklara verilen degeri ifade ederken (Belk, 1985) aggozliiliik, daha fazla maddi zenginlik
elde etme yolunda duyulan gii¢lii bir arzu olarak tanimlanmaktadir (Wang ve Murnighan,
2011). Her iki olgu da bireyin bagkalarin1 dnemsememesi ve kurallara uymamast sonucunu
dogurabileceginden, baz1 aragtirmacilara gore is diinyasindaki etik olmayan davranislarin
onciilidiir (Ferrell ve Gresham, 1985; Muncy ve Eastman, 1998). Emektar ¢alisanlarin ifade
ettigi kanaatkarlik, vekilharglik kuraminda Davis vd. (1997) tarafindan tarif edilen paraya ve
maddiyata 6nem vermeyen vekilharg profili ile uyumludur. Bu 6zelligin, emektar caliganlarin
patron ve ailesi ile iligkilerine de yansidigy, iliskide uzlasiy1 kolaylastirdig1 gézlemlenmektedir.
Kanaatkar ¢alisan, yillarca c¢alistigi isletmeden ve patronundan maddi bir talepte
bulunmamakta, bunu dogru bulmamaktadir: “...Ben su paraya c¢alisirim, ben su paray
isterim... Hi¢bir sey demedim. 20 kiisiir senedir bu boyledir. O bize yetecek kadar bir para
verir, ben de ¢alisip devam ederim...” (isl. n0.5). Emektar ¢alisanlarin, kanaatkarliklarinin
onemli bir dayanaginin giikiir olgusu oldugu goriilmektedir. Siikretmeyi bir ¢alisan ve bir insan
icin 6nemli bir deger olarak goren emektar calisanlar, aksini kendilerine yakistirmamaktadir:
“...Maas ¢ok umurumda olmaz... Simdiye kadar ben maasimla ilgili bir kere bile
konusmamisimdir. O gerekeni yapiyor. Ben zaten giikrederim ¢ok... Maddiyat¢t birisi
degilim...” (isl. no.13). Emektar ¢alisanlarin ifadeleri 1s18inda kannatkarlik alt temasi, fazla
parada gozii olmamak, kazandigiyla yetinmek, patrondan maddi bir talepte bulunmamak

olarak tanimlanmistir. Bu dogrultudaki bazi karakteristik alintilara asagida yer verilmistir®®:

13 Kanaatkarlik alt temasiyla ilgili diger tiim almtilar, EK 3’te yer almaktadir.
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“...Cokta bir géziim yoktur herkes gibi. Tabi herkes maddiyata énem verir ama... Yetinmeyi bilirim...
Surada sunu yiyemedim diye hi¢ kiskanmam. Maddi sikintimiz Allah’a siikiir yok. Siikretmek lazim
sonugta...” (igl. no.9).

“...Paraya hi¢bir zaman deger vermedim. Paraya deger vermis olsaydim herhalde daha farkli yerlerde
olurdum. Once isimiz, saghgimiz... Aile icerisinde zaten o tiir seyin fazla bir lafi olmaz. Sicak bir yuvanin

igerisinde maddiyat ikinci plana gelir her zaman. Manevi deger daha fazladir...” (isl. no.11).

“...Parayla pek seyim yok benim. Maddiyat¢i degilim. Benim i¢in énemli olan insan, diyalog, anlasma.

Saygi, sevgi, insani degerler. Para benim i¢in ikinci plandadir...” (isl. no.13).
“...Para énemli degil, 6nemli olan insanliktir... Para sevmem ben inan ki...” (isl. no.14).

“...Biz hi¢bir zaman para igin ¢alismadik...Maasim soyle olacak boyle olacak demedim. Onlar kendi ne

yiikselttiyse razi geldim... Hi¢ istemedim...” (igl. no.6).

3.6.2.1.3. Fedakarhk

Emektar calisanlarla gerceklestirilen gériismeler, bu ¢alisanlarin uzun ¢alisma hayatlar
boyunca yeri geldiginde yogun ¢alisma temposuna ve ekonomik zorluklara sabrettiklerini,
isletmenin zor zamanlarinda, zor sartlara ragmen ¢alismaya devam ettiklerini gostermektedir.
Arastirmaci tarafindan fedakdrlik olarak adlandirilan bu durum, alanyazinda “self-sacrifice” ve
“ozgecilik” ya da “altruism” kavramlariyla iliskilendirilebilir. Fedakarlik s6zciigiiniin
uluslararasi yazinda kelime karsilig1 olarak kabul edilebilecek “self-sacrifice” (Topcu ve Tezer,
2013) kavram1 yonetim ve davranis arastirmalarinda yaygin sekilde bir liderlik 6zelligi olarak
ele alinmaktadir (Ruggieri ve Abbate, 2013). Choi ve Dalton (1998: 479) da orgiitsel baglamda
bir liderlik unsuru olarak ele aldiklar1 fedakarlig: (self-sacrifice), “is ve ticret dagiliminda ve
gli¢ kullamiminda kisisel ¢ikarlarin, refahin ve ayricaliklarin tamaminin ya da bir kisminin
ertelenmesi ya da feda edilmesi” olarak tanimlamistir. Lidere atfedilen fedakarlik davranisi,
calisanlart motive etme amaci tasimaktadir. Bu aragtirmada emektar calisanlarin gosterdigi
fedakarligin bdyle bir amaci yoktur, arastirmacinin gozlemine ve emektar c¢alisanlarin
ifadelerine gore daha ¢ok ahlaki bir davranis, bir sorumluluk olarak goriilmektedir. Alanyazinda
bu durumu agiklamaya yardimei olabilecek bir diger kavram olan dzgecilik (altruism), bireyin
bir bagkas1 ya da bagkalarina duydugu empati sonucu onlarin refahi i¢in ¢aligmasi ve bu ugurda
kendi refahini ikinci plana atmasi olarak tanimlanabilir (Hernandez, 2012: 175). Arastirmaya

katilan emektar ¢alisanlarin, diisiik bulduklar1 maaslara ses ¢ikarmamalari, patronlarinin ya da



82

isletmenin ihtiyacit oldugunda aile hayatlarini etkileyecek sekilde yogun bir ¢caligsma temposuna
katlanmalar1 ya da igletmenin zor zamanlarinda maas almamay1 kabul etmeleri, bu olgularin
isaret ettigi davranislarla ortiismektedir. Ornegin bir emektar ¢alisan, isletmenin zor giinlerinde
cektigi ekonomik sikintilar1 ve bu sikintilara nasil katlandigini soyle ifade etmistir: “...6-7 ay
maag alamadik yeri geldi. Bu siirecte bir sekilde idare ettik. Sikintili bir siire¢ti ama bunu ne
isimize yansittik ne de yukarrya. Ne yasadigimizi ne hissettigimizi... Agzimizdan herhangi bir
ciimle duyulmadi. Ama bu bir stkintiydi, kendi icimizde yasadik bunu...” (isl. no.13). Baska bir
emektar calisan ise isin yogun oldugu zamanlarda ailesini gormeye ne kadar az zamani kaldigini
soyle aktarmistir: “...Is yogun... Mesela bizim kiiciik bir animiz var ... abimle (patronla)...
Benim oglum kiiciiktii, daha belki iki yasinda ya var ya yoktu. O zaman da bizim islerimiz ¢ok
yogundu. Gece ge¢ geliyorum, ¢cocuk uyuyor; sabah erken ise geliyorum, ¢ocuk uyuyor. Belki
bir 10 giin falan ¢cocugu gormedim. ... abime dedim ki ... abi ya boyle boyle oluyor, yarin dedim
benim ¢ocuk anne bu eve gelen herif kim diyecek dedim. ... abim de basmisti kahkahayt orada
(giiliiyor). Yani bazen isin geregi ge¢ kaldigin zaman mutlaka oluyor. 3 giin eve gidemedigin
oluyor...” (isl. no.11). Emektar calisanlarin, fedakarlik alt temasina isaret eden diger bazi

karakteristik ifadeleri asagida sunulmustur®:

“...Diigiinii gordiik, oliimii gérdiik, haczi gordiik. Her seyi gordiik yani... Maas 10 giin — 15 giin aksayinca
of lanet olsun diyen insanlardan degilim yani... Stkintrya gelebilirim... Stkintiyi ¢ézme konusunda
yardimct da olabilivim... Bir sikintiya geldigi zaman ben gidecegim, yok iste is bulamadim, 15 giin maas

alamadim falan dememek gerekiyor, insan biraz fedakarlik yapmali...” (isl. no.9).

“...2001 yihinda Tiirkiye’de bir kriz vardi... Cok kotii giinler gecirdik. Fedakarlik yaptik, sikintilar

beraber atlatalim dedik. Dayanigma icerisinde devam ettik...” (igl. no.5).

“_.Izin diye bir sey yoktu, diisiinmezdik izin yapmayi... Saat gozetmezdik. Benim mesaim 8 de bagsliyor

yok, mesai diye bir sey yok. Benim asli gérevim isim. Once is...” (isl. no.1).

“...Simdi artik nesil degistik¢e hakikaten ¢alisma diizenleri ¢cok degisti, dyle degil mi? Eskiden biz 15-16
saat ¢calisirdik... Sabah bir gelirdik daha 6gleden sonra 2-3'e kadar 1-2 saat istirahat eder gelirdik gene
5-6 saat daha buralarda ¢alistyorduk. Ama hakikaten ¢ok zordu...” (isl. no.10).

14 Fedakarlik alt temastyla ilgili diger tiim alintilar, EK 3’te yer almaktadir.
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3.6.2.2. Sahiplenme

Yonetici aile tiyelerinin emektar ¢alisanlar hakkindaki ifadelerinde bir alt tema olarak
kendini gosteren sahiplenme olgusu, emektar ¢alisanlarin kendilerine dair degerlendirmelerinde
de bir ana tema olarak ortaya c¢ikmistir. Daha Once belirtildigi gibi sahiplenme temasi,
alanyazindaki psikolojik sahiplik olgusu ile iliskilendirilebilir. Pierce vd. (2001)’ne gore
psikolojik sahiplik bireyde ii¢ temel giidiiyii tatmin etmektedir: Bir nesneye sahip olma ve onu
kontrol etme, bir “ev’e sahip olma ve bir 0z-kimlik insa etme. Pargasi oldugu isletme
dolayimiyla bu giidiilerini tatmin eden ¢alisan, bu sayede isletmeye karsi olumlu tutum ve
davraniglar gelistirir (Nuttin, 1987), isletmeye kars1 giiclii bir duygusal baglilik ve sorumluluk
hisseder ve onu koruma cabasina girer (Furby, 1978; Van Dyne ve Pierce, 2004). Bu
arastirmada da emektar ¢alisanlarin ifadeleri incelendiginde, bu ifadelerin sahiplenme ana
temast altinda toplanan {i¢ alt temaya isaret ettigi goriilmiistiir: Koruma, duygusal baghlik ve

sayginlik. Asagida bu alt temalar agiklanacaktir.

3.6.2.2.1. Koruma

Davis vd. (2010)’ne gore aile isletmeleri baglaminda iyi bir vekilharg, “ailenin
varliklarina bakan, onlari koruyan” ve isletmenin uzun vadede varligini siirdiirmesi ve basarili
olmasi ile motive olan ¢alisandir. Arastirmaya katilan emektar ¢alisanlarin ifadeleri de buna
uyumlu olarak ailenin ve isletmenin ¢ikarini gézetmek, isletmenin kaynaklarini olast
zararlardan, kotii niyetli veya ihmalkar ¢alisanlardan korumak seklinde tanimlanabilecek bir
koruma alt temasina isaret etmektedir. Van Dyne ve Pierce (2004)’a gore psikolojik sahiplik,
sahiplenilen nesnenin korunmasini ve daha iyi hale getirilmesini beraberinde getirmektedir.
Hall (1966) da sahip olma hissini koruma, gelistirme ve kontrol etme eylemleriyle
iliskilendirmistir. Emektar calisanlarla gergeklestirilen goriismeler, bu ¢alisanlarin hem isletme
hem de patron ve ailesi i¢in derin bir sahiplenme ve koruma hissine sahip olduguna isaret
etmistir. Emektar ¢alisanlar isletmeyi nasil koruduklarini ifade ederken siklikla “kendi isimiz
gibi” deyisini kullanmistir. Bazilarinin 6zellikle isletmeye zarar verebilecegini diistindiigii diger
calisanlara kars1 tetikte oldugu, onlar1 uyardigi ya da olumsuz bir durum olursa patronuna
ilettigi anlasilmaktadir: “...Ha bir de zararli davranisi olan ¢alisan olursa da affetmem,
patrona haber veririm. Bir tanesi vardr mesela, kasada duran. Postan miisteriden para ¢ekip
kendi hesabina aktarirmis. Onu anlayinca hemen haber ettim gonderdik. Kendi isimi su an nasil
koruyup kolluyorsam, orada da ayni sekildeydi...” (isl. no.12). Ayrica, bir emektar galisanin
arastirmacty1 patronu ve ailesine dair olumsuz bir sey yazmamasi konusunda uyarmasi,

arastirmaci i¢in bu alt temay1 betimleyen 6nemli bir veri olmustur. Arastirmaya katilan emektar
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calisanlarin koruma alt temasina isaret eden diger bazi karakteristik alintilari asagida

sunulmustur®®:

“...Benim patronlarimin soyle bir seyi var, ¢ok saflar... Cok saf insanlar. O da diiriistliiklerinden ileri
geliyor... Yeni gelen birisine hemen inaniveriyorlar... ... yeni, ... yeni (son kusak yonetici aile tiyeleri),
cocuklarin aklinda bir sey yok, gelen giden elemanlarin hepsi ¢arpacagim diye ugrasiyor. Hala oyle.
Depodayim, icki gidiyor, yakaliyorum swrtinda. Personel calarken... Ben hep soyliiyorum, benim
patronlarima disaridan hi¢ kimse miidahale edemez. Ben burada ¢alistigim miiddetce... Bedeli ne olursa

olsun. Kimseye de laf sdyletmem. Patronlarim ve ¢ocuklari dahil...” (isl. no.1).

“...Burada da ... Bey’in yardimcist olarak ¢alisiyorum ama ister istemez... ... Bey’e (patrona) goz kulak
olan kisi pozisyonuna diismiis oluyorsun... Yani oyleyim... ... Bey’e hatta espri olarak soylerim, Abi
patron benim, para senin diye... Sirkete ya da patrona zararl bir durum varsa énce ben miidahale

ederim... O konuda da seyim yok...” (isl. no.7).

“...Bu restorani kendi igim gibi hatta daha ¢ok sahiplenirim... Genelde ise alirken tamidik olmasina 6zen

gasteririz. Kapidan gelen herkesi almayiz. Sonugta burasi bize emanet...” (isl. no.4).

“...Bir tembellik gorsem uyarirdim... Burasini kendi ig yerim gibi tutardim ben. Mesela su arkadag azicik

ters davransin miisteriye ben ona hemen ¢catardim. Neden iyi davranmiyorsun diye...” (isl. no.14).

3.6.2.2.2. Duygusal Baghhk

Emektar g¢alisanlarin igletmeye ve isletmenin sahibi olan aileye derin bir duygusal
baghlik hissettigi 6ne ¢ikan bulgulardan biridir. Bir isletmenin pargasi olmaya devam etme
davranigini ifade eden orgiitsel baglilk olgusunun bir boyutu olan duygusal baghilik, ¢alisanin
isletmesine kars1 hissettigi duygusal yakinlig1 ve ait olma hissini ifade etmektedir (Meyer ve
Allen, 1997). Van Dyne ve Pierce (2004)’a gore birey kendisine ait oldugunu hissettigi
nesnelere kars1 duygusal bir yakinlik hissedeceginden, psikolojik sahiplik olgusuyla duygusal
baglilik arasinda yakin bir iligki vardir. Isletme, onu sahiplenen, onu evi gibi goren galisanlar
icin bir huzur, giiven ve tatmin kaynagidir (Dittmar, 1992; Pierce vd., 2001). Bu arastirmaya
katilan bircok emektar calisan da parcast oldugu isletmeyi huzurlu bir yuva, bir aile ortami
olarak gordiigiinii, yillar icinde duygusal baglarinin perginlendigini belirtmistir. Ornegin bir

3

emektar ¢alisan duygularini soyle ifade etmektedir: “...Belki su anda 2-3 yer degistirseydim

burada aldigim maasin 2 katimi belki alma sansim olurdu... Hayatta her sey parayla

15 Koruma alt temastyla ilgili diger tiim alitilar, EK 3’te yer almaktadir.
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olgiilmiiyor... Duygusal baglarimiz da ¢ok fazla oldu. Mesela benim diigiiniim burada oldu,
bizim kiiciik otelde o zamanlar... Cocuklarim burada dogdu... Bir ¢ocugumu burada

’

kaybettim... Duygusal olarak baglyim...”  (isl. no.7). Emektar calisanlarin duygusal
bagliliklarinin tek odaginin isletme olmadigi, patron ve ailesine karsi da derin bir baglilik
gelistirdikleri sOylenebilir. Emektar ¢alisanlar tarafindan siklikla tekrar edilen “biz burada bir
aile gibiyiz” ya da “patronla abi-kardes gibi bir iliskimiz var” ifadeleri bu durumu giiclii bir
sekilde yansitmaktadir. Patronuna olan duygusal bagliligini bir emektar calisan su sekilde
belirtmektedir: “...Beni buraya baglayan... Isi benimsemek...Yani bir isi kendi isinmis gibi
yaparsan, o isten zevk alirsan, o isi seversin. Devam eder... Bir de ... Abi'yle abi-kardes
iligkisi... Hani bir de benim zaten abim yok, seyim yok. Burada yani bir aile gibi diisiiniin...
Insan ailesinden kopabilir mi? Kopamaz. Yani bu bir gercek...” (isl. no.11). Baska bir emektar
calisanin, gozleri dolarak, gurbetten geldigini, patronunu ve ailesini kendi ailesi yerine
koydugunu anlattig1 anlar, arastirmaci i¢in duygusal bagliligin derinligini vurgulayan 6nemli

I3

bir gézlem olmustur: “... Abi (patron) benim babam oldu. Ben simdi annemin babamin yaninda
inamin bu kadar durmadim... Abi’nin yaninda kaldigim kadar. Benim annem babam oldular
(gozleri doluyor). Mesela 0 olsun, digeri olsun (patronun ogullari), benim oglum sayilir, elimde
biiyiidii. Benim iki oglum var, ha onlar ha bunlar (patronun ogullarinin isimlerini veriyor), hi¢
degisen bir sey yok. Cok memnunum inamn.” (isl. no.14). Arastirmaya katilan emektar
calisanlarin bu arastirma kapsaminda aileye ve isletmeye duygusal bir yakinlik ve aidiyet
hissetmek, isletmeyi benimsemek, kendi istek ve tercihiyle isletmede kalmak olarak tanimlanan

duygusal baglilik alt temasina isaret eden diger bazi1 karakteristik ifadeleri asagida

sunulmustur'®:

“...Goniil borcu duydum, gitmeyi kafamdan attim, ise asilmaya basladim... Béyle benim gibi sektorde 20
kiisiir yul ayni bayide ¢alisan azdir... Belki ortamin bana verdigi rahatliktan ... Elhamdiilillah. Manevi bir

hazzi var bu isin. Maddi boyutun yani sira...” (isl. no.5).

“...Baska bir yere gitmeyi hi¢ diigiinmedim... Yani bizim burasi sey gibi, aile... Yani ailenin yanindan
gidip baska yabanci birinin yaninda niye baslayasin? ...Buranin par¢asi gibiyiz... Buray: da bir par¢cam

gibi goriiyorsam...” (isl. no.6).

16 Duygusal baglilik alt temasiyla ilgili diger tiim alintilar, EK 3’te yer almaktadir.
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“...Allah eksik etmesin patronlarimizi... Zamanla bir abi-kardes iligkisi olusturduk... Bu yakin iligki
onemli tabi, burada kalmam igin de éyle. Gitmememin bir sebebi de bu... Yani daha iyi kazanabilecegim

yerler de olabilir. Yani herkese teklifler geliyor...” (isl. no.9).

“...Bir basladim bir daha bwrakmadim. Biz onu sevdik (patron), o bizi sevdi... Emekli olana kadar
buradayiz insallah... Burada kalmamin en 6nemli sebebi X Bey... Kolay bulunmaz boyle patron... Allah

ondan razi olsun...” (isl. no.13).

3.6.2.2.3. Sayginhk

James (2007: 183)’e gore bir bireyin 6z-kimligi yalnizca zihni ve bedeninden ibaret
degildir, ona ait olan her seyin toplamidir. Ailesi, arkadaslar1 ve itibar1 da bu 6z-kimligin bir
pargasidir. Bireye bu itibar1 kazandiran 6nemli bir unsur, ¢alistig1 isletmedir. Pierce vd. (1989)
bu durumu érgiit temelli 6z-saygi (organization-based self-esteem) olgusuyla agiklamaktadir.
Orgiit temelli 6z-sayg1, calisanin bir isletmenin pargasi olmasi sebebiyle kendisini yeterli,
degerli, onemli ve etkili hissetmesini ifade etmektedir (Pierce vd., 1989: 625). Van Dyne ve
Pierce (2004)’e gore calisanin isletmeye duydugu psikolojik sahiplik hissi ile orgiit temelli 6z-
saygist arasinda yakin bir iligki vardir. Bu arastirma kapsaminda goriisiilen emektar ¢alisanlarin
tespitleri benzerdir. Isletmeleriyle gurur duyduklarini, bu isletmelerde ¢alismanin kendilerini
isletme i¢inde ve disinda degerli ve saygin kildigini ifade etmektedirler. Bu sayginlikta
isletmeler kadar bu isletmelerin sahibi olan patronlarin da rolii vardir. Patronlarin etrafta
tanman, sevilen ve sayilan insanlar olmalari, emektar calisanlarin da bu sayginliktan pay
almalarimi1 saglamaktadir. Onlarin “adami” ya da “sag kolu” olarak saygi gordiigilinii
gozlemleyen ¢alisan, isletmeye ve patronuna daha c¢ok baglanmakta, isletmeyi daha ¢ok
sahiplenmekte ve 6z-kimliginin bir pargasi olarak gormektedir: “... Bir sayginligim var burada
ve burasi sayesinde digsarida. Sehirde itibar olarak da... Sirketin sehirdeki itibarindan dolay:
sen de bir ¢alisan olarak... Bir¢ok kapumin sana agilmast sirketin bize verdigi ¢evreden,
maneviyattan, degerlerden... Bir adamin tinvani olacak mesela gazeteye bir demeg verecek,
bilmem ne derneginin baskani. Iste bu olmadan nasil deme¢ veremiyor o adam, bizim de iste
arkamizda (patronunun ismini veriyor) ismi var...” (isl. no.5). Emektar ¢alisanlarin isletmenin
ve ailenin adami olmaktan kaynaklanan kisisel sayginliga sahip olmast olmas: sahiplenme

duygusunu da beslemektedir. Bu alt temaya isaret eden diger ifadeler asagida verilmistir'’:

7 Sayginlik alt temasiyla ilgili diger tiim alintilar, EK 3’te yer almaktadur.
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“...Bir gurur kaynagi disarida. Kesinlikle, o tartismasiz. Hem avantaj hem gurur, prestij kaynagi. Alanya
icinde de sdylenen bir sey bu. ...in yaminda ... (kendi adint veriyor) var derler, bilirler. Hanimim bile
bana tesekkiir etti. Bir miisterisi, otelci, sey demig, hanim benim i¢in orada ¢alisryor deyince (isletmenin
ismini veriyor), ...’in sag kolu olan senin esin mi demis. Ben tanimiyorum mesela adami. Piyasada

taniniyoruz yani ... (patron) sag olsun.” (isl. no.7).

“...Gurur duyulacak bir sey burada ¢alismak. ... (patron) sayilan, sevilen bir insan. Ben de onun adami,

personeli olarak deger goriiyorum tabi ki. Bilinen de bir isletme...” (isl. no.13).

“..Simdi ..., .. (patronlar) sonugta biiyiik bir grubun sahipleri. Tanisitk olduklar: insanlar, yiiksek
mevkideki insanlar... Ben disarida ... ’in elemanyim deyince hani farkli bir yola girebilir, bana tavirlart
bile degisir. Cevresel olarak ¢ok insanlarla tamstirdilar, ¢ok kaliteli insanlarla tamgtirdilar, bu konuda

artiya gegiriyor yani bizi.” (igl. no.9).

“...Cok biiyiik avantaji oldu ..."1n ¢alisani olmanin. Buraya geldim, burada bir giiven ortami olustu, kendi
is yerimi actigimda. Insanlar bana daha ¢abuk giivendi. O zamanlarda da, bir yere gittigin zaman, iste
... daki ... (kendi adint veriyor) dedikleri zaman bir ilave saygi gosteriyordu insanlar. Onun itibarini

gordiik yani, fazlastyla gordiik...” (isl. no.12).

3.6.3. Aile Uyeleri ve Vekilharclarin Algilamalarina Gére Vekilharchk iliskisinin
Boyutlar
3.6.3.1. Uzun Dénemlik
Vekilharclik iliskisi, kisa vadeli ¢ikarlarin gbzetildigi vekalet iliskisinin tersine uzun
vadeli bir iliskidir (Davis vd., 1997). Bu arastirmada, iliskinin uzun donemli olmasinin emektar
calisan ile patron ve ailesini birbirine yakinlastirdigi gozlemlenmistir. Taraflarla yapilan
goriismeler, iliskinin yogunlugunu arttiran tanisikligin siiresi Ve aileden gibi goriilmek alt

temalarina isaret etmistir. Asagida bu alt temalar, taraflarin dogrudan ifadeleriyle ele alinmistir.

3.6.3.1.1. Tamsikh@n Siiresi

Vekilhar¢lik iliskisinin iki tarafini temsil eden emektar calisanlar ile isletmenin
yonetimindeki aile liyeleri arasindaki tanisikligin yillar 6ncesine dayanmasi, aragtirma verisini
oldukca zenginlestirmistir. Daha Once belirtildigi iizere arastirmaci, vekilharglik iliskisinin
uzun vadelilik 6zelligine uygun olarak, goriisecegi emektar calisanlarda en az iki kusaktir
isletmede calisiyor olmak kosulunu aramistir. Bazi emektar ¢alisanlarin heniiz ¢ocuk yasta

I3

isletmede calismaya basladig1 goriilmektedir: “...A4bi ben 40 yildir burada ¢alisiyorum. 80 °de
basladik. Ilkokulu ciktim, basladim... 18 ay askerligim hari¢ 40 yildir buradayim. Tarla

komsusuyduk abimgillerle... Bizim yerimiz kiiciik, yeterli degil, ben de burada ¢alismaya
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basladim kdhya olarak...” (isl. no.6). Bazi1 6rneklerde, taraflar arasindaki tanisikligin emektar
calisanin ige baglama tarihinden de Oncesine dayandigi goriilmiistiir. Ortak bir tanidigin,
hemserinin ya da akrabanin onermesi ya da kefil olmasiyla emektar ¢alisanin ise alinmasi sik
rastlanan bir durumdur: “...Dedem daha gencken, 25 yasindayken herhalde dyle bir sey olmast
lazim... Emanet vermigler ... Abi’yi dedemin yanina. Emanet derken... Senin yaminda ¢iraklik
olsun gibi. Eti senin kemigi benim gibi...” (isl. no.1, 3. kusak aile iiyesi). Bazi isletmelerde ise
emektar ¢alisanin babasi ya da abisinin de patronun ya da ailesinin bir ¢alisan1 olmasi emektar
calisanin igse baslamasina vesile olmustur: “...1996 'nin yazinda basladim, 2018’e kadar.
2018’in yazina kadar. Arada bir 18 ay askerlik var. 16 yasinda basladim. Benim babam da
calisiyordu orada. 23 sene ¢alisti babam benim. 12 sene abim ¢alisti, oradan bir yakinlik
oldugu icin... Abim de ¢alisiyordu o arada. Benim gibi bir elemana ihtiyag¢ oldu, basladik yani
iste ¢ocukken. Cocukken diyebilirsin...” (isl. no.12). Yonetici aile iyeleri ile emektar

calisanlarin arasindaki tanisikligin siiresine isaret eden diger ifadeler Tablo 3.5’te sunulmustur:
Tablo 3.5 Tamsikhgin Siiresi Alt Temasina Dair ifadeler
Alt Tema Ornek Ahntilar (Aile Uyeleri) Ornek Alintilar (Emektar Cahsanlar)

Tanmigikligin | “... benim yanima ¢ocukken komi olarak...
Ben resepsiyonda resepsiyon beklerken o da
yamimda sagr  solu temizlerdi, ¢opleri
beraber toplardik... O zamandan bu zamana
bizimle...” (isl. No.1, 2. kugak aile iiyesi).
“...Normalde iste yammizda... Ailesi
okutmamis. Bahge komsusunun ¢ocugu.
Aldik. Babasina dedik ki bizle kalabilir mi?
Tamam dedi. O zamandan beri iste bizim
yammizda...” (igl. no.6, 2. kusak aile iiyesi)
“...Ben kendimi bildim bileli bizimle birlikte
calisyyor... 30 yddir giivenimizi sarsacak
hicbir  sey  olmadi.  Yoksa  siirmesi
imkansiz...” (isl. no.2, 2. kugak aile iiyesi).
“...Akrabalik yok aramizda ama bildigimiz
birinsan... Alanya ... tarafinda ... kéyiinden.
..in anasint babasint stilalesini hepsini
tamrim...  Universiteye giderdi, yazin bizim
yamimizda ¢alisti... Sonra kendini agik

“...Otelin eski miidiirii rahmetli, 1986 Isparta'da
memleketimde  tamistim.  86'tmin  sonunda
Alanya'ya getirdi beni... 87'den beri de 33 yildir
buradayim... Ben buraya basladigimda ... Bey
(patron) dégrenciydi  zaten, yanlhs degilsem
ortaokula  falan  gidiyordu.  Cocuklugunu
biliyorum yani (giiliiyor). Yani bizim igin de
onlari tamimak giivence, onlarin da bizi tanimast
bir giivence.” (igl. no.10, e.¢*8. 1).

“...Biz Alanyaliyiz. Babam benim c¢ati ustasi.
Uzun ydlar da firmamn ¢atilarini yapti, o
villalarda falan sirketin biitiin  tesislerinin.
Babam demis ki iste benim askerden yeni gelen
bir oglum var, ... Bey’e demis, biiyiik patrona.
Gelsin demis bir konugalim... Boylece basladik.
Vesilemiz o oldu...” (isl. no.9).

“...Bu isletmenin bir alt sokaginda bir apart otel
daha vardi. O da ... Bey'in kardegsinin islettigi
bir oteldi... Benim enistem de onun abisiyle

ogretime  aktardi  devamli  ¢alismaya :
) [ calisiyordu... O vesileyle basladik... 25 yildir
basladik. Herhalde 23-24 yil oluyor... ™ (isl. buradayiz... Biz de Alanyalyiz...” (isl. no.8).

lzo's’}nléﬁ?i:fi‘g;;dzye;z'z ordu daha nce “... Abi (patron) ile beni bulusturan benim
5 cansty | abimdi. Abim, ... Abi’nin muz bahgesine

ngk];i:dZiT;i;f; bll" ;Z'agnen;’zl bli;’ZZr'l' OIZ}; bakiyordu o zamanlar. Ben ... Bey’i tamimadan
’ ’ ... Bey benim ailemi tanwrdi. 23 yil oldu... (igl.

miidiirii olmaz gibi, buras otel isletmesi ama n0.5)

Z.ﬁaz C{i ﬁzgzrendlge';ﬁk}kf,t ”(;.cja ,r;”:?m;) . k]:azz “...Bizim patronun bahgeleri var. Benim babam
4 R onun bahgesinde c¢alistyordu. Ben 12-13

aile iiyesi). e
v . . yasindayken babam beni gotiiriirdii yaninda
...90 yilinda oteli agtigimizda baslad... ... oraya. Calismaya gotiiriirdii. Calisirken bizim ..

Bey’in esi  Alanyali’ydi, bizim uzaktan R . ;
akrabamiz. Onmun  vasitasyla ... Bey'i Bey, patron beni gérdii. Dedi ben seni restorana

Siiresi

18 ¢.¢c. metin boyunca emektar ¢alisanin kisaltmasi olarak kullanilacaktir.
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muhasebe elemant olarak aldik... Yillarin
getirdigi bir sey var... Onu ¢ok iyi tanmidigimi
diigiintiyorum...” (isl. no.7, 1. kusak aile

iiyesi).

“..Babasi bizim c¢ati ustasiydi. Insaatta
catilarimizi yapiyordu. Babasinin
soylemesiyle yani, bizim bir oglan var
burada  ¢alissin  demesiyle...  Ailesini
taniyorsun, biliyorsun, burada yagsiyor.

Babast yillarca isimizde ¢alismis...” (isl.
no.9, 1. kusak aile iiyesi).

“...Amcama galiba babasi tarafindan
yéonlendirilmis. Tamidik gibi. Alanyalr zaten
kendisi. Amcamla tamgwr babast ¢iinkii ¢ati
ustasi. fn;aat catisi yapuyor... Amcam
oradan  insaat  yaparken  babasiyla
tamismistir, ondan sonra o da demigstir hani
benim oglana bir is gibi...” (isl. no.9, 2.
kusak aile iiyesi).

“...En eski calisanimiz bizim ... 87'den beri...
Diikkdn komsumuzdu...”  (isl. no.11, 1.
kusak aile iiyesi).

“...Cok onceden beri calisiyordu bizde...
Ben daha kiiciiktiim... 15 yasinda falan
basladi, o da kiigiiktii. Abisi bizdeydi,
bizimkiler oradan taniyordu. Babasi da bizde
15 yil ¢aligt, vefat etti...” (isl. no.12, 2.
kugak aile iiyesi).

“...0 zamanlar tabi tek basimiza ¢alistyoruz
diikkdnda... Onceki is yerinden memnun
degilmis, patron vefasiz ¢ikmis... Onun bir
arkadagst vardr Ankarali, abi dedi boyle iyi
bir arkadas var sana tavsiye ederim. Geldi
goriistiik, bagsladi... Ben diikkani agctim, bir
sene sonra benim yamma girdi... Beraber
basladik bu yola...” (isl. no.13, 1. kugak aile
iiyesi).

alayim. O sayede basladik devam ediyoruz 30
yildwr...” (igl. no.4).

“..11-12  yasinda  basladim.  Buralarda
biiyiidiik, babasim falan da bilirim (sirketin
simdiki yédneticisini kastediyor, 2. kusak) o
zamandan, aramizda ¢ok yas farki yok... Dediler
suraya eleman lazim. Geldim, sabah saat 4. ...
Aga (paron) geldi, geng, uzun boylu, bagri agik...
Beni ¢agirdi, nerelisin sen dedi. Alanyali'yim
dedim. Nereden? ...’dan. Kimlerden dedi
falan... Calis oglum, dedi...” (isl. no.1).
“...Daha once burada abim c¢alisiyordu. O
emekli oldu. Ille bana gel dedi, biz de geldik. 22
sene oluyor... Yok daha énceden tamsiyorduk
zaten. Babalari falan taniyor yani. Ben babasini
abisini tantyordum dnceden... Hatir igin ille sey
ettiler...” (isl. no.2).

“...Askerden sonra basladim... 20 yil oldu oldu
asagr yukari... Bir arkadasin... Yani tamdik
vasitasiyla oldu... Bizi tavsiye eden kisiyi
taniyorlardy, onun seyiyle... Alanyali'yim
zaten... Bilirdik...” (isl. no.6).

“...1990 yilmmin 15 Haziran inda bagladim... 31.
sezonumu yagiyorum $u an... Buraya gelme
sebebim de egim oldu. Boyle béyle bir is var
diigtintir  miisiin  dedi.  Esim  Alanyall,
tamsyorlarmis. O zaman daha bekardik,
olabilir dedik geldik...” (isl. no.7).

“... Abi’yi (patronu) taniyyordum. Ben farkli bir
yerde ¢alisiyordum. Diikkanlarimiz tam karsi
karsiwyaydi, oyle bir tamsikhigimiz vardi. Bir
diikkdn komsulugumuz vardi... Oyle tanistik,
gidip gelmeye, konusmaya basladik... Arkadas
olduk. 87 veya 88 olmasit lazim bilmiyorum da.
Basladik... O yildan beri de buradayim...” (isl.
no.11).

“...20 yila yakin buradayim. Ilk ¢calisanlardan
biriyim... 40°a yaklasti yasim, omriimiin yarisi
burada gecti (giiliiyor). Burada, ... Abi'nin
yamnda biiyiidiik...” (isl. no.13, e.¢. 2).
“...28-29 yildir. Baslangi¢tan beri buradayim...
Ilk ben vardim tek ¢alisan olarak ... Bey'in
yanminda. En bagindan beri, bu igletmenin tarihini
biliyorum denilebilir...” (isl. no.13, e.¢. 1).
“...93'te basladim, 27-28 yildw buradayim...
Konya ...'den geldim... Ben annemin babamin
yanminda ... Abi'nin (patronun) yaninda
durdugum kadar durmadim...” (isl. no.14).

3.6.3.1.2. Aileden gibi Goriilmek

Isletmenin yonetimindeki aile {iiyeleri ve emektar c¢alisanlarla gergeklestirilen
goriismeler, zaman icerisinde emektar ¢alisanlarin ailenin bir par¢ast ya da uzantisi gibi
goriildiigiine isaret etmektedir. Alanyazina bakildiginda aile isletmelerini vekilharglik iliskileri
i¢cin uygun bir baglam olarak degerlendiren Eddleston vd. (2012) ve Miller vd. (2008), aile

isletmelerinde calisanlara gerektiginde vazgecilebilecek bir kaynak gibi degil, ailenin bir
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pargasit gibi davranildigina dikkat ¢ekmektedirler. Bu arastirmada da emektar calisanlarin
patron ve ailesi ile oldukea gii¢lii ve yakin bir iligki i¢inde oldugu sdylenebilir. Bu iligki yalnizca

‘

1§ yeri sinirlarinda degil, disarida da siirmektedir: “...Aileden biri gibiyim yani, bunu onlar da
soylerler... Ailenin hani kiigiik bir... Geng¢ olur ya hani, oraya git buraya git... Hani su
baglamda. Kiiciik buzagi olur ya oyum yani (giiliiyor). Her yerde bir seyim var, ayagim var.
Misal araglarin bakimlart olur, kaza yaparlar... O konularda da yetismeye ¢alisirim. Elimden

’

geleni yapmaya c¢alisirim sonugta...” (isl. n0.9). Aile iiyeleri siklikla emektar ¢alisanin
kendileri i¢in bir “eviat gibi”, “abi gibi” ya da “amca gibi” oldugunu ifade etmektedir:
“...Aileden biri gibi o... Ben mesela kiiciikliigiimden beri bildigim alistigim i¢in, ... Abi diyorum
kendisine... Abimiz gibi...” (isl. n0.9, 2. kusak aile liyesi). Emektar ¢alisanlar da patron ve diger
aile tyeleri tarafindan ailenin bir pargasi olarak goriildiiklerini diisiinmektedirler. Bir¢ok
emektar ¢alisan, patronu ile olan iliskisini “patron-calisan iligkisi gibi degil, abi-kardes iliskisi
gibi” oldugunu ifade etmistir: “...Ya biz patron-is¢i veya patron-eleman seyinden farkli bir
seyimiz var. Abi-kardes gibiyiz. Yani ben onu bir patron olarak gérmem, o da beni bir is¢i
olarak gérmez. Her zaman da sdyler abim zaten (patronu Kastediyor), sen der, bizim
kardesimizsin der. Yani bu kadar zaman igerisinde is kardeslige donmiis oluyor...” (isl. no.11).
Emektar ¢alisanlarin ailenin gen¢ kusaginin ¢ocukluklarini bilmesi, onlarin biiytimelerine sahit
olmalar1 ve aileye isletme disinda da emek vermeleri nedeniyle aile tarafindan “‘aileden biri
gibi” gorlilmektedirler: “...Benim, abimin ¢ocuklugunu, hepsini bilir. Burada bize bisiklet
siirmeyi ogreten adamdir... Babam bizi ona emanet ederdi... Ailenin uzantisi gibi...
Diigiinlerde, seyranlarda, ne varsa en basta o ¢eker...” (isl. no.1, 3. kusak aile tiiyesi).
Arastirma kapsaminda gorisiilen aile {iyeleri ve emektar ¢alisanlarin aileden gibi gériilmek alt

temasini olusturan ifadeleri tablo 3.6’da sunulmustur.

Tablo 3.6 Aileden gibi Goriilmek Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema Ornek Ahntilar (Aile Uyeleri) Ornek Ahntilar (Emektar Cahsanlar)
Aileden gibi | “...0Onu nastl cocugun gibi | “...Biz onlarn evlatlar gibiyiz artik. Ben de
Gériilmek gormeyeceksin  ki?  Kendi ¢ocugun | kendimi oyle biliyorum, goriiyorum...” (igl.

yatmis, kafayr ¢ekmis, riizgdr mi esti | n0.9).

yagmur mu yagdr haberi yok. Ama o | “...'un babasi (patron) benim arkadagim...
cocuk takip ediyor.” (isl. no.1, 2. kugak | Her seyi, her seyi konusuruz... ... elimde
aile iiyesi). biiyiidii benim. Abisi elimde biiyiidii... Ben
“...Bazi aileye 6zgii kelimeler var onlar1 | bunlarla beraber bisiklete binerdim...” (isl.
bile anlwyorlar artik...” (isl. no.2, 2. | no.l).

kusak aile iiyesi). “...Bir abi der, bir abi daha ¢ikar agzindan.
“...Kendi elimizde biiyiittiik bir defa. | Abi 6yle mi, abi boyle mi diye...Simdi biitiin
Cocuklugunu biliyoruz...” (isl. no. 6, 2. | aileyle... Yani mesela oglu var, kizi var. Ikisi
kusak aile iiyesi). de ... Amca der bana. Hanmimi zaten ... Abi
“..Artik aileden biri gibi oldu... | der. Aileden biri gibi yani... Onlar benden
Cocugunun besleyemedigi tavsani bile | bir sey sakinmaz, ben onlardan bir sey
diikkanda besleriz...” (isl. no.3, 2. | sakinmam. Onlarla da (diger aile iiyeleri)
kugak aile iiyesi).
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“...Biz onunla abi-kardes gibiyiz. Gibisi
fazladir hatta. Akrabalik yok aramizda
ama...” (igl. no.5, 1. kusak aile iiyesi).
“...Yani tam bir aile sirketi gercekten,
aile igletmesi... Ailenin bir bireyi oldu o
da... Esim de c¢ok sever onu...” (sl
no.8, 1. kusak aile iiyesi).

“...Volkan’la amca yegen gibiler. Amca
gibi davranir o da...” (isl. no.7, 1.
kugak aile iiyesi).

“...Aileden genelde ben oluyorum
burada... Ama ... Amca da aileden
sayihr yani. Iste bir yari-6z amcam var,
onu pek tantmam ben, ... Abi’nin babasi
olan. Ama ... Amca benim asil amcam-
dayim gibidir yani...” (isl. no.7, 2.
kusak aile iiyesi).

“...Ailenin hepsini tamr... Ailenin bir
par¢ast gibi goriilebilir...” (isl. no.9, 1.
kusak aile iiyesi).

“...Yani soyle, benim ogluma bir soziim
var. Sen benim oglumsun. Ama bu
arkadaslara (eski calisanlara)
saygisizligt  kabul  edemem... Vay
efendime soyleyeyim, ona tepeden
bakmak, onu hakir gérmek... Onlara
yani kisisel bir saygisiziigi kesinlikle
kabul etmem. Kendi ¢ocuklarimda da
kardeslerimde de.” (igl. no.11, 1. kusak
aile iiyesi).

“..Aileden gibi olmus artik... Her
seyimizi  bilir... Bayramlarda gelir
babamin amcamin elini oper... Bizden
ayrildi diikkan acti, biz hep gittik haywh
olsuna...” (isl. no.12, 2. kusak aile
iiyesi).

“...Ailelerini de tanwrum, yiizde 90.
Senede bir aileleriyle bir iftar yemegi
programi yapariz dedigim gibi. Esler
cocuklar beraber. Acik¢asi samimi
davraniyoruz.  Uzaklastirici  degil,
toparlayici. Neticede onlart bir aile gibi
goriiyoruz...” (isl. no.13, 1. kusak aile
iiyesi).

“...Bizim onu abi gibi sevdigimizi
bilirdi. O da bizi belki oglu gibi
severdi... Kiiciikken bizim buradaki
eglencemiz mobilete binmekti.
Mobiletine bindirirdi bizi. Pompalarin
oniinde fotografimiz var. Mobiletine
binmigiz abimle. Tur attirirdl bize. Yani
eglendirirdi...” (igl. no.14, 3. kusak
aile iiyesi).

aymi aile gibi olduk. Hepsi abi der, amca
der.” (isl. no.2).

“...Bizim aramizda bir abi-kardes gibi bir
iliski var. Patron-eleman degil de abi
kardes gibi...” (isl. n0.4).

“..Sey de yok zaten, hani bir patron-
eleman... Sag olsunlar... Ben buraya

geldigim  zaman ... (patronun oglu)
ortaokula gidiyordu. Kiiciik. Yine digerleri
var... Yani abi-kardes gibi. Yine biz... ... ‘in

babasi var, ii¢ biraderler. Onlarla da ayni
sekilde. Obiirleri, ...’in kardesleri daha
kiicticiiktii.  Simdi  iiniversiteli  oldular.
Onlarin  abileri gibi veya kardes gibi
oldugumuz igin...” (isl. no.6, e.¢. 1).

“... ben buradayken daha yoktu. ... ha keza
yoktu (2. kusak aile iiyeleri). Dogumlarin
bilirim. ... Abi’nin annesi babasiyla aramiz
¢ok iyiydi. ... amca, ... Bey'in babasi ¢ok
iyiydi, muhabbetimiz, dostluklarimiz
vardi... Béyle aile ortami gibi olustu... Ister
istemez kendimi aileden hissediyorum.
Kendiliginden olusan bir sey. Benim aileden
olayim gibi bir ¢abam olmadi da ama
olaylarin akisi buraya getirdi...” (isl. no.7).
“...Patronla abi-kardes iliskimiz vardir...
Bire birde abi derim... O benim bir
biiyiigiim, bir abim... Iki ¢cocugu var Allah
bagislasin. Onlarin dogumundan bu yasina
kadar bilirim. Onlar da bana abi derler. Hig
seyleri yoktur, béyle tepeden bakma gibi...”
(isl. no.8).

“.... (Patronun) annesiyle, babasiyla,
hanmimiyla hepsiyle tanisiriz yani. Bayramda
seyranda gittik geldik, ne bileyim iste
diigiinde bayramda... Yakinlik var yani. Bir
aile ortami oluyor. Kesinlikle. Mesela,
buraya haywl olsuna patronun annesi de
geldi, babasi da geldi. En kiiciigiinden en
biiyiigiine kadar hepsi geldi. Hepsi de
hediyeleriyle geldi. Bir c¢ikip gezmeye
basladiklar: zaman ya ... un diikkanina da
bir ugrayalim, bakalim ne yapwyor diye...
Bu seyi var yani, kopukluk yok ¢ok siikiir
Allah’a...” (igl. no.12).

“...Aileden biri gibiyim... Onlar bizi sever,
biz onlari severiz... Rahmetli bir hanimi
vardi onu ¢ok severdik mesela... Oglu
burada, onunla devamli oyun oynariz. O
beni kovalar, ben onu, ¢ocuk gibi. Ben
geldigimde o zaten ilkokul ikiye mi tice mi
ne gidiyordu, simdi iiniversiteyi bitirdi.
Biiyiimesini izledik, okula ben gotiiriip
getirirdim. Babam gibi abim gibi bir sey
oldu ... Bey bana...” (isl. no.13 e.¢. 2).
“...Tamrim ailesini. Is disginda bayramlarda
seyranlarda goriistiriiz. Cocuklari tanirim,
esini tanrim. Ilk esi vardi, Allah rahmet
eylesin ¢ok iyi bir insandir. Rahmetle
anariz. Aile olarak da i¢ ice sayiliriz. Az
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degil 28 sene, bir insamn iigte bir omrii,
aileden gibi oluyorsun...” (igl. no.13 e.¢. 1).
“... Abi benim babam oldu... Annem babam
oldular... Onlar da beni ama is¢i gibi tuttu
ama oglu gibi tuttu... ..., ... da (yeni kusak
aile iiyeleri) bana hala abi derler... Kendi
¢ocuklarim gibi inanin...” (isl. no. 14).
“...Biz birbirimizi abi kardes gordiik. Allah
razi olsun onlar beni kardesi yerine gordii,
ben onlari abim yerine gordiim...

Cocuklart bizim kucagimizda biiyiidii...”
(isl. no.6, e.c. 2).

3.6.3.2. Paternalizm

Bilindigi iizere paternalizm, 6zellikle ¢ogulcu ve hiyerarasik kiiltlire sahip iilkelerde
yonetici-galisan iliskilerini sekillendiren 6nemli bir kiiltir boyutudur (Aycan vd., 2000;
Mustafa ve Lines, 2012). Birinci bolimde de belirtildigi iizere, paternalizm ile sekillenen
yonetici-¢alisan iliskilerinde yoOnetici, ¢calisanlari i¢in adeta bir baba roliinii listlenerek, otokrat
ancak destekleyici, koruyucu-kollayici ve sefkatli bir yonetim sergiler. Caligsanlar ise yoneticiye
itaat, baglilik ve sadakatlerini sunar ve onun otoritesini goniillii olarak kabul eder (Aycan vd.,
2000). Giic mesafesi iizerine insa edilen bu iliskide, cogunlukla c¢alisanin sadakati
performansindan daha degerli adledilmektedir (Aycan vd., 2013: 977). Alanyazina bakildiginda
paternalizmin “¢ikarci” ve “iyi niyetli” olmak tizere iki tipi oldugu goriilmektedir (Kim,
1994’ten akt. Aycan, 2001: 6). Cikarci paternalizmde, ¢alisanin iiretkenligini arttirmak ana
hedefken, iyi niyetli paternalizmde ¢alisanin iyiligi ve refah1 6n plandadir. Tiirkiye baglaminda
da yogun olarak goézlemlenen paternalizm, bu arastirmada da patron ve ailesi ile emektar
calisanlar arasindaki iliskiyi betimleyen bir ana tema olarak kendini gostermistir. Emektar
calisanlarin patronlart i¢in siklikla sarf ettikleri “babam gibi, abim gibi” benzetmesi, bu
iligkilerin paternalistik dogasini1 aragtirmaciya siirekli hatirlatmistir. Planli bir inga siireciyle
degil, yillar iginde dogal olarak olustugu gozlemlenen bu iligkilerin “¢cikarci” degil, “iyi niyetli”
paternalizme daha yakin oldugu sdylenebilir. Elbette bu iligkilerin baglama 6zgii dogas1 da géz
ard1 edilmemelidir. Ozellikle patron ile emektar ¢alisan arasindaki iliskinin, patronun diger
calisanlariyla kurdugu iliskiden daha derin olmasi, iligskinin bir unsuru olan paternalizmi de bu
iliskiye 6zgii bir derinlige sahip kilmaktadir. Eger patron baba ise emektar ¢alisanin sevilen,
kayrilan bir evlat oldugunu sdylemek miimkiindiir. Emektar ¢alisanlarin ve yonetici aile
tiyelerinin ifadeleri incelendiginde, bu ifadelerin paternalizm ana temasina isaret eden iig alt

tema altinda toplandigi gorilmiistiir: Gii¢ mesafesi, hamilik ve sadakat.
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3.6.3.2.1. Gii¢c Mesafesi

Vekalet iligkilerinin 6nemli bir belirleyicisi olan gii¢ mesafesi, bu arastirmada da
yonetici aile iiyeleri ile emektar calisanlar arasindaki iliskiyi belirleyen bir alt tema olarak
kendini gostermistir. Daha Once belirtildigi lizere, ilk kez Hofstede (1980) tarafindan ortaya
konulan ve giiclin esitsiz dagilimina gdsterilen rizayr ifade eden gii¢ mesafesi, paternalistik
iliskilerin de bir 6nciilii olarak kabul edilmektedir (Oner, 2012). Bu arastirmada, patron ve ailesi
ile emektar ¢alisan arasindaki iligkinin, taraflarin tiim yakinligina ve sevgisine ragmen, belirgin
bir hiyerarsi icerdigi gézlemlenmistir. Taraflar her ne kadar bu hiyerarsiye dogrudan vurgu
yapmasalar da gerekliligi konusunda uzlasmis goriinmektedir. Patron ve ailesi i¢in emektar
calisandan dogrudan talep etmedikleri “sayg: ve hiirmet’in kendiliginden gosterilmesi, emektar
calisan1 degerli kilan unsurlardan birisidir. Yakinligin suiistimal edilmesi ihtimali, dogrudan
dillendirilmeyen bir mesafeyi gerekli kilmaktadir. Bir yonetici aile tiyesi bu durumu soyle ifade
etmektedir: “...0 nerede nasil duracagin bilir. O kadar yakinlik géstermeme ragmen onu
koruyor... Belirli bir sey korunur ... Yerini bilir, ...'a (veni kusak aile iiyesi) karst da bana karsi

iz

da... Fazla samimiyetin de zararlari olabilir...” (isl. no.7, 1. kusak aile tiyesi). Emektar
calisanlarin bu konudaki goriislerinin de patronlariyla benzer oldugu goézlemlenmistir. Bu
calisanlara gore patron ve ailesi, her ne kadar ¢ok algakgoniillii insanlar olsalar, “hi¢ patron gibi
olmasalar” da “belirli bir ¢izginin korunmasi” gereklidir. Patronla aralarindaki yakinliga
ragmen emektar c¢alisanlar konumlarina uygun davranmaya, “yerlerini bilmeye” dikkat
etmektedir: “... Gittigim zaman, geldikleri zaman da oniimii iliklerim, hos geldiniz, giile giile...
Sayguy eksik etmem. Bu tamamen ikili iliskiyle alakali bir sey...” (isl. no.12). Arastirmaya
katilan ¢ogu emektar ¢alisanin “aile gibi” olduklarini ifade ettikleri patronlar1 ve aileleriyle is
disinda goriisme sans1 bulamamasi da gii¢ mesafesinin bir géstergesi olarak degerlendirilebilir.
Bir emektar calisan, “is disinda da goriisiir miisiiniiz?”” sorusuna s0yle yanit vermistir: “... Yok.
Is disinda daha bir gelip gitmemiz yok (biraz kirgin). Arada siwrada ... (patronun esi) bir gelir
eve, yengesiyle goriigiir. O da bir senede veya iki senede bir...” (isl. no.2). Anlasilacag iizere,
yonetici aile liyeleri ve emektar ¢alisanlarla gerceklestirilen goriismeler, koyu otokratik bir
iligkiye isaret etmese de taraflarin {izerinde uzlastig1r “bir sinirin korunmas:” durumunu ortaya
koymaktadir. Bu dogrultuda taraflar arasindaki hiyerarsinin karsiliklt olarak muhafaza

edilmesi olarak tanimlanan giic mesafesi alt temasi, Tablo 3.7’deki katilimci ifadeleri ile

temellendirilmistir:



Tablo 3.7 Gii¢c Mesafesi Alt Temasina Dair ifadeler
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Alt Tema Ornek Ahntilar (Aile Uyeleri) Ornek Alntilar (Emektar Cahsanlar)
Gilig Mesafesi “...(Emektarin) saygist, hiirmeti | “...Ben hala, bak 50 yasima geldim, 35
onemli...” (isl. no.1, 2. kusak aile | senedir buradayim... ... Bey'le (patron) ¢ok

iiyesi).

“.la iy disinda gériismem. Anca
cumartesi pazar bir ihtiyacim olursa,
piknige gittik bir sey unuttuk, ararim
getirir. Ama bir arkadaghk, dostluk
yoktur oOyle oturup sohbet etmem...”
(isl. no.9, 1. kusak aile iiyesi).

“..Cok yakimmdir ama farkinda
olmadan koydugum bir mesafe var... 20
kiisiir yil oldu, suradan on defa ¢ikip
gireyim, otururken on defasinda da
ayaga kalkar... Haddini bilen bir
insan...” (isl. no.8, 1. kusak aile iiyesi).
“...(Is diginda) eve gelip gitmede ise bir
¢izgiyi koruyoruz...” (isl. no.3, 2. kusak
aile iiyesi).

“...Orada yetkisi vardwr ama asil
sorumlu, kiiciik kardegim. O bir sey
derse, ... (emektar c¢alisan) yanhsg
oldugunu bilse de onu uygular.
Soziimiizden ¢ikmaz pek...” (igl. n0.6, 2.
kusak aile iiyesi).

“...Dedem onu gercekten severdi...
Ama kizinca da inanimaz delirip
inamilmaz fevri hareketler yapard,
zarar verirdi... Abi'yve (emektar
calisana) istemeden de olsa sakathik
verdi...” (isl. no.1, 3. kusak aile iiyesi).
“... Amca (emektar ¢alisan) babama ...
Abi der ama siz diye hitap eder mesela...
Alttan alwr... Babam sinirlidir, fevri
davranmislart vardwr...” (isl. no.7, 2.
kusak aile iiyesi).

“...Bazen amcamin kizdigi, azarladig
da oluyor tabi, yani sinirlendigi, sey
yaptigi... Amcam sever ama 6yle ¢ok yiiz
g0z olmaz yani...” (isl. no.9, 2. kusak
aile iiyesi).

“...Fazla yakinlik suiistimal edilebiliyor
artik. Maalesef. Bu en yakinlarimiz da
olsa... Bir ¢izgi koymak gerekiyor. Bunu
illaki otoriter bir sekilde, yazili ya da
sozlii kurallar ile kurmak gerekmez.
Ama bazen bir oturus kalkis, bir diizen,
ama en onemlisi disiplin... Yani fazla i¢
icelik... Bir sumr noktast var...” (isl.
no.10, 2. kusak aile iiyesi).

“...Amcama daha ¢ok bagh ¢alistyordu.
Ama hepimizle de yakindi, diizgiindii.
Aileden kimseye saygida kusur ettigini
gormedim, o konuda dikkatlidir, simdi
kendi ig yeri olmasina ragmen, hala
bile...” (isl. no.12, 2. kugak aile iiyesi).
“..Ister istemez bir mesafe oluyor.
Patron ¢alisan mesafesi elbette oluyor...

samimiyiz... Ama iy yerinde asla... O
patron... Smmirlar bellidir...” (isl. no.l).
“...Disiplin vardwr, olmazsa olmaz zaten...
Soyle... Yeri gelir bize bagurr, sey
vaparlar... Ha zorumuza gitmez. Sinirlidir,
yvani sugluyuzdur. O yiizden bagirir, diye
diistiniiriiz... ... abimiz, patron, 200 gramlik
zincirle doverdi de... Ama bir nazimiz,
derdimiz olsa ¢eker de...” (isl. no.6 e.c. 1).
“...Yine de tabi bir ¢izgi var, yerimi bilirim.
O ¢izgi asildigi zaman zaten bu uzun siire
calisma olmaz...” (isl. no.8).

“.Yakiniz tabi ama fazla yilisiklik
olmamasit lazim... Ben de neticede bir
isciyim... Patronla sey olsam ¢ikip burada
oturmam lazim (patronun odasindayiz). O
yiizden... Ben de bir is¢iyim...” (isl. no.11).
“..Is disinda pek sik géremiyorum... Cok
yogun ¢aligiyor... Bayramda seyranda ya da
buralara gelirse gériisiiriiz...” (igl. no.4).
“..Sadece is yerinde  goriisiiyoruz.
Yakinizdwr ama belli bir ¢izgi vardiwr...” (isl.
no.3).

“... Cok yakin oluyorsun ister istemez tabi
ama ben mesela ... Abi’nin masasinda alkol
almam...  Kendisi al derse... Ben hi¢
sormadim. Alkol almam. Bir telefon
goriismesi  olursa oOzel, ben yaninda
durmam...” (isl. no.7).

“...Patronla olan o bir simwr var... Iste ben
bugiine kadar ... Bey’e hi¢bir zaman ... abi
veya ... vs. ona benzer baska bir ciimle
kurmadim. ... Bey’le de aymi gekilde. Onlar
da bize aynmi sekilde tabi. Ne kadar yakin
olursak olalim... O bir... Artik nasil
diyelim... Mesafe koyarak, o kurumsal
yapuwyt tutuyoruz.” (igl. no.10, e.¢. 2).
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Ama ben genelde bir patron havasinda
olmuyorum. Bir arkadas gibi oluyorum.
Ama  tabi  onlar da  bardagi
tasirmiyorlar, bana karst bir saygilari
var, ben de onu bekliyorum. Ama onlara
karsi  paldwr kiilldiir  bir davranista
bulunmuyorum. Bir de bu arkadaslar
sen bir sey dedigin zaman saygili bir
sekilde “Tamam abi!” gibi bir tavirda
oldugu zaman, lafi ikiletmedigi zaman ...
Bu insam kendine baglyor...” (isl.
no.13, 1. kusak aile iiyesi).

3.6.3.2.2. Hamilik

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen derinlemesine goriismeler, patron ve ailesinin
emektar ¢alisanlara ve ailelerine maddi ve manevi olarak sahip ¢iktigina, destek olduguna ve
onlart koruyup kolladigina isaret etmektedir. Aragtirmaci tarafindan hamilik olarak adlandirilan
bu durum, paternalizmin énemli bir unsurudur. Daha 6nce belirtildigi {izere, paternalistik bir
iligkide patron, tipki bir ebeveyn gibi calisanlarina ilgi gosterir, onlarin is yerindeki ve
disaridaki hayatlarina miidahale eder ve onlar1 destekler (Aycan, 2001). Bu arastirmada da
patron ve ailesi ile emektar ¢alisan arasindaki paternalistik iliskinin, patronun emektar ¢alisana
gosterdigi maddi ve manevi comertlik ile giiclendigi gozlemlenmistir. Patron, bir sikintisi
oldugunda emektar galisan1 maddi olarak desteklemekte, cocuklarini okutmakta, diigiiniinde,
cenazesinde ya da ailesinden birisi hastalandiginda yaninda olmaktadir. Manevi olarak da ona
“abilik” ya da “babalik” yapmakta, gerektiginde onun i¢in “kiz istemeye” gitmektedir:
“...Onun evindeki ¢oluk ¢ocugu da baglar beni, kendi yasantisi da baglar beni. Ona o kadar
miidahale ederim. O ¢ocuga sen giivenmissin, yanina almissin, o kadar sene yanminda...
Evilenmesinde ¢olugunda ¢ocugunda her seyinde alakadar olacaksin. Evlenecegi zaman gidip
diigtiniinii yapacaksin! Diigiiniinii yapan, hanimini aliveren biziz. Istemeye biz gittik...” (isl.
no.1, 2. kusak aile iiyesi). Patronun bu sahiplenici tavri, emektar calisan tarafindan takdir
gormekte, bir ihtiyaci, sikintist oldugunda patronunun “arkasinda duracagini” bilen emektar

‘

calisan, kendisini giivende hissetmektedir: “...Hep benim arkamda durdu. Yeri geldi paraya
stkildim, bana ayligimdan hari¢ paralar verdi. Allah bin kere razi olsun... Simdi ben memlekete
gitsem, ... Abi ben sikildim desem ...’va ya da ...’a soylesem (patronun ogullarindan
bahsediyor), su kadar sikkinligim var desem bana hemen yardimct olur...” (isl. no.14). Bazi
orneklerde bu sahiplenici tavir o kadar giiglii bicimde kendini gosterir ki patron ve ailesi
emektar calisan i¢in gercek birer ebeveyne dontisiir: “...Kiz kagirma olayim da oldu. Askerden

gelince evlenme ¢agim geldi. Kizi istedik o taraf vermeyince kagirdik. Allah razi olsun abimgil

yvardim etti sonra. Sahip ¢iktilar. Kiz da goniillii olunca. Arkamda durdular...” (isl. no.6).
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Arastirmaya katilan yonetici aile iiyeleri ile emektar ¢alisanlarin hamilik alt temasina isaret eden

diger ifadelerine Tablo 3.8’de yer verilmistir:

Tablo 3.8 Hamilik Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema Ornek Ahntilar (Aile Uyeleri) Ornek Ahntilar (Emektar Cahsanlar)

Hamilik “..Simdi oglu biiyiidii evlendi hatta | “...Bir stkintum oldugunda ... Hani benim de
gecen hafta... Burada ... Bank'ta | cenazem oluyor, diigiiniim oluyor yani.
calistyor...  Cocuklarmmi  elimizden | Arkamda durmalart ¢ok beni sevindiriyor
geldigince okuttuk...” (isl. ne.6, 3. | yani. Herhangi bir seyde, hani ne derler...
kusak aile iiyesi). Misal ilk... Esimden énce bir kiz arkadasim

“..Destek oluruz... Mesela kredi | vardi. Isteme donemi sikintili gecti. Mikail
kullanacakmis ~ araba  alacakmis, | Bey hemen dedi ki vermiyorlarsa ben
kendine kredi ¢ikmamis, biz ona | gideyim dedi yani...” (isl. no.9).

sirketten kredi kullandik araba aldik...” | “...Dedeleri bir araba bir ev sézii verdi
(isl. no.9, 1. kusak aile iiyesi). bana... Rahmetli olmadan bir giin once
“...Diigiiniinii  falan ~amcam yapti | (hasta yatagimin basinda ona refakatcilik
yani...” (igl. no.9, 2. kusak aile iiyesi). | yaparken), senin evi aldim mi oglum dedi.
“...Biitiin ailesini biz de biliriz, ne oldu | Yok dedim. Bir ev bir de araba, sana onu
ne bittigini... ... Abi’ye de soyledim, | alalim oglum dedi. Onlarin da (ogullarinin)
senin ¢ocuklar gelsin burada yetissin, | bize  bir  abilik  yapmalart  gerekir.
onlart da ben yetistireyim dedim. Hatta | Bekliyorsun...” (isl. no.1).

biiyiik oglani getirdi, ben de soyledim, | “...Bir giin basim sikigsa da bana destek
dedim sen de burada baslayacaksin | olurlar. O giivencem var. Desem ki béyle
dedim... O da onun gibi, boyle atik, | boyle, benim bir sikintim var, haywr
cevik... Aslinda onemli bir bag yani, ben | diyeceklerini tahmin etmiyorum. Miimkiin
de ona sahip ¢ikarim yani...” (isl. no.1, | degil, kosar gelir yardimci olurlar gibi

3. kusak aile iiyesi). geliyor bana...” (igl. no.2).

“...Babasi yok. Biz evlendirdik zaten, | “...Zor bir durumda olsam ... Abi arkamda
yardimci olduk...” (isl. no.6, 2. kusak | olur tabi...” (isl. no.3).

aile iiyesi). “...0 benim icin bir abi, bir baba,
“...Onlarin diigiiniinii dernegini de ben | patronum, her sey... Bir dara diissem her
yaparmm... E tamam belli bir iicret | zaman yammda olur eminim...” (igl. no.4).

politikamiz vardir ama hastalik, diigiin, | “...Her durumda bana sahip ¢ikar... Allah

oliim... Bu gibi durumlarda paranin | korusun tabi, diinyanmin bin bir tirlii hali
hesabi yoktur...” (isl. no.11, 1. kusak | var...” (isl. no.5).

aile iiyesi). “...Bir ihtiyacim oldugunda... Tabi, oyle bir
“...(Babamin)  agabeylik,  babalik | sey oldu, yamimda da oldular... Bir sikigiklik
gerektigi kadar yaptigini | bir seyler oldugu zaman, bir ihtiyag¢ oldugu
diistiniiyorum... ben 7 yldir burada | zaman yammizdalar...” (isl. no.6, e.¢. 1).

degildim, cok fazla i¢li dish degildim | “...Bir  sitkintm  olursa ... Bey’le
ama babam, annem ilgilenirler... Yazin | konusuyorum,  ¢ézmeye  ¢alisiyoruz...

ekonomik sikintilar: vard, onlarla ilgili | Zaman zaman maddi destek de almigimdir,
bilgimiz var, bir seyler yapmaya | sag olsun. Yardim etmistir...” (isl. no.7).

calistik...” (isl. no.3, 2. kusak aile | “...Kesinlikle ¢ok giivenirim. Yani her
iiyesi). konuda, isle alakast yok. Ciinkii bizim yani
“...Bir sikintisi olursa her zaman | benim, diigiiniimii yapmistir, ¢ocuklarimi
gelebilir... Elimden  geleni  de | okutmugstur. Ne diyeyim, amca veyahut da
yaparim...” (isl. no.7, 1. kusak aile | dede pozisyonu, hangisiyse, ¢ocuklarim onu
iiyesi). gordiikleri zaman kogarak gelirler...” (igl.
“...Ben ...'in de tiim ¢alisanlarimn da is | N0.8).

disindaki  yasamlariyla  da  ¢ok | “...Bir ihtiyacumiz, sorunumuz oldugunda

ilgilenirim... Destek olmam gerekir, | her zaman arkamizda olur... Zincirin bir
boyle bir yapim var... Yapabilecegim ne | halkasini ¢ikarip atmaz abim. O halkay
olursa  mutlaka elimden geleni | yerinde tutmak igin her zaman elinden
yaparim...” (isl. no.8, 1. kusak aile | geleni yapar... Biz nasil halkalarin
iiyesi). devamiysak, basinda da ... Abim var.
“...Darda kalirsa, bir ihtiyact olursa | Toparlayici odur. Mutlaka kimin cenazesi,
elbette yardimci oluruz...” (igl. no.12, 2. | diigiinii varsa herkese yardimct olur...” (isl.
kusak aile iiyesi). No.11).
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“...Zaten elemanim basariliysa
n’apiyoruz, iste ev alacakmis destek
verelim, araba alacakmis  destek

verelim, diigiin yapacakmis destek
verelim gibi... Bir devletin yapmadigin,
hamdolsun biz yapiyoruz. Mesela ... a
sifir araba aliverdim altina. Mesela
Ankara’da... Gegen... Iste 29 yil olmus
baslayali... Dedim ki ... bunca yildir
bizimle, bizim bir seyler yapmamiz
lazim... Dedik ki, iki tane oglu yetisiyor,
bir daire de biz aliverelim. Yegenimin
g6zii doldu, valla alalim dayr dedi ya,
cok iyi olur, iyi diigiinmiissiin. Kendisine
soylemeden alalim dedim ben, siirpriz
olsun. Arabayi da oyle yapmustik
zaten...” (isl. no.13, 1. kusak aile
iiyesi).

“...Bir stkintist olsa yardimct da oluruz
kesinlikle. O konuda hi¢ tereddiidiimiiz
olmaz yani. Elimizden geldigi kadar
yardim ederiz. ... 1n ¢ocuklar: okurken
de yardimct olduk. Ailevi de olsa her

“...Ben bir ihtiyacim oldugunda
soylemezsem o bana kizar...” (igl. no.12).

“...Onun sayesinde simdi bir tane ev aldim
mesela. Cok yardimci oldu. Araba aldim,
araba igin de yardimci oldu sag olsun....
Evilendigimde de yardimci oldu. O kadar
malzeme aldim sey aldim, sag olsun her seye
yardimci oldu. Mesela ... Abi (diger emektar
¢alisan). Onun hi¢ arabast yoktu, araba
stirmesini bilmezdi. ... Bey kendi arabasini
verirdi, ben ... Abi’ye araba siirmesini
ogrettim. Verirdi anahtari gidin ... abinle
kullanin 6grensin derdi, biz istemedik. Hatta
sonra hediye olarak sifir araba ald: ona...
Sag olsun, hep yamimizda. Daha gegen
soyledi, maddi manevi ne istegin olursa ben
senin yamndayim diye...” (isl. no.13, e.¢. 2).
“... Bey kesinlikle arkamda durur, durdu da.
Her sekilde duracagina eminim yani.
Maddi, manevi her sekilde. Bedeli ne olursa
olsun duracagina eminim.... Evimi aldl,
arabami aldi, daha ne olsun?” (isl. no.13,

ec 1)

tiirlii stkintisinda arkasindayiz yani.
Beni ilgilendirmez demedim hi¢bir
zaman. ... da ... da (veni kugak aile
tiyeleri), hepimiz illaki yardimci
oluyoruz. Maddi manevi her konuda. O
da ihtiya¢ duyarsa bize elimizden
geleni yapryoruz.” (isl. no.14, 2. kusak
aile iiyesi).

3.6.3.2.3. Sadakat

Yonetici aile liyeleri ile emektar ¢alisanlar arasindaki paternalistik iligkiye isaret eden
bir diger alt tema, emektar ¢alisanin patrona ve ailesine kars1 duydugu sadakattir. Bu sadakat,
taraflarin ifadelerinden yola ¢ikilarak emektar ¢alisanin aileye ve isletmeye karsi icten, zor
sartlarin yipratamadigi bir baghlik duymasi; onlarin yaninda yer almasi, onlari ve ¢ikarlarini
her durumda korumasi, onlara ihanet etmemesi seklinde tanimlanmistir. Sadakat, alanyazinda
siklikla baglilik ve etik olgulariyla birlikte ele alinan, bilissel ve duygusal agiklayicilart olan,
kapsaml1 ve tanimlanmasi zor bir olgudur (Fielder, 1992). Ozetle, bir 6zneye kars: hissedilen
yogun bagliligi ve bu bagliligm altin1 dolduran goniillii davranislarin toplamini ifade eden bu
olgunun odag bir insan, grup, orgiit, isletme, amag ya da diislince olabilir (Haughey, 1993;
Coughlan, 2005). Gilbert (2001) bu yogun baghligr adanmishik (devotion) kavramiyla
aciklamaktadir. Bu arastirmada, gerceklestirilen goriismelerden elde edilen gbzlem notlar1 ve
katilimer ifadeleri, emektar ¢alisanlarin sadakatinin isletmeden ziyade patron ve ailesine
olduguna isaret etmektedir. Bu durum, Chen vd. (2002)’nin dogu toplumlarinda yoneticiye

sadakatin (loyalty to supervisor), isletmeye sadakatten daha on planda oldugu tespitiyle
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uyumludur. Yazarlara gore bu toplumlarda sosyal normlarin da etkisiyle ¢alisanlar, iistlerine
minnetlerini sadakatleriyle gosterirler. Haughey (1993: 5) de sadakatin karsiliklilik
(reciprocity) iceren bir olgu olduguna dikkat ¢ekmistir. Sadakatinin odagindan bir geri doniis
alamayan ya da destekleyici bir yaklagim géremeyen bireyin sadakati kirilabilir. Bu arastirmada
da emektar calisanlarin sadakatinin, paternalizmin de dogasina uygun olarak patronun ve
ailesinin olumlu yaklasimlarmin ve hamiliklerinin bir karsiligi oldugu séylenebilir. Elbette bu
sadakatin baglama 6zgii bir dogas1 ve yogunlugu oldugu belirtilmelidir. Aragtirmaya katilan bir

‘

yOnetici aile liyesi bu yogun sadakati soyle tarif etmektedir: “...Sadakati onu degerli kilan...
Ben iddia ediyorum, ol desem niye olecegim diye sormaz... Ama o da biliyor ki o dliirse,
cocuklart benim evlatlarim yerine geger. O da bunu ¢ok iyi bilir...” (isl. no.8, 1. kusak aile
tiyesi). Bu ifadede tarif edilen, belki de abartili olarak nitelendirilebilecek giiglii sadakat,
emektar c¢alisanlarin ifadelerinde de kendisini gostermektedir: “...Agam... Canmimi istesin
cantmi veririm...” (isl. no.4). Patronuna ihanet etmeyen, onun “her zaman emrinde” olan

emektar ¢alisanin sadakati o denli gii¢liidiir ki bu ugurda ¢alisma arkadaslar1 bile ikinci planda

tutulabilir: “...Bana karst ¢ok sadiktir... Bazen diger ¢alisanlar kidem, ihbar tazminati
isterler... ... Bey (emektar ¢calisan) benim tarafimda tavir alir, onu ben sakinlestiririm hatta.

Adam tabi ki hakkin: isteyecek, sinirlenme gibi. Yatistiriyorum yani onu. O da zaman zaman
sinirleniyor (giiliiyor)...” (isl. no.7, 1. kusak aile iiyesi). Anlasilacagi lizere emektar calisan
patronun ve ailesinin ¢ikarlarin1 hem igten hem de distan tehditlere kars1 koruma ¢abasindadir
ve bu giiclii sadakat, emektar calisan1 “degerli” kilmaktadir. Arastirmaya katilan yonetici aile
tiyelerinin ve emektar ¢alisanlarin sadakat alt temasini olusturan diger ifadeleri Tablo 3.9’da

sunulmustur.

Tablo 3.9 Sadakat Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema

Ornek Alintilar (Aile Uyeleri)

Ornek Ahntilar (Emektar Cahsanlar)

Sadakat

“...Dedem yiiziinden sakat kalmasina
ragmen o hala da burada mesela. Crinkii
o onun sag kolu, onu birakamazdi
yani...” (isl. no.1, 3. kusak aile iiyesi).
“...0Onu degerli kilan, sadakati... Isine
bagh, sadik bir insan... Sadakati
babama yani daha ¢ok. Oyle olmasi
gerekiyor zaten. Yadirgadigim,
kiskandigim bir sey degil...” (isl. no.7,
2. kusak aile iiyesi).

“...Bizim c¢ikarlarimizi her zaman
korudu, gozetti digsariya karsi...” (isl
no.3, 2. kusak aile iiyesi).

“...Sadakat kolay bulunmuyor... Mesela
isle ilgili bir sikinti varsa, soyle séyle
stkintilar var diye bilgilendirirler... Ya
da iceride elemamin birisi farkli bir

“...Neler neler... Buna ragmen ben
satmadim agamu... Polisler basti. Ne oldu
bilmiyoruz dedim, haberim yok dedim...”
(isl. no.1).

“...Pek aldigimi diisiinmiiyorum (emeginin
karsiligini). Bu kadardwr da buradayim.
Buna  ragmen  pek  aldigmmi  da
zannetmiyorum... Bu seye c¢alisiimaz
aslinda 22 sene de seslenmiyorum iste, vefa,
sadakat...” (isl. no.2).

“...Saygi sevgi sonsuzdur... Ne ihtiyaci olsa
gider yaparim. O bir sey dedigi zaman bizim
onu yapmama gibi bir seyimiz yok. Bunu
isteyerek yapariz. Yapabilecegimiz her isi
onun igin yapariz. Emrindeyiz diyelim...”
(isl. no.8).
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davranmista bulunuyor, abi bilgin olsun
boyle béyle bir durumlar var, belki
senin kulagina gelmemigstir falan diye
bire bir diyaloglarumiz oluyor. Olmasi
da lazim zaten. Mesela zamanminda bir
calisamimiz vardi, ben olmazsam bu
diikkdn ¢alismaz dermis. Her sey benden
sorulur gibi havaya girmis. Bizim de
...'d1 herhalde geldi dedi abi senin
arkandan boyle konusuluyor...” (sl
no.13, 3. kugak aile iiyesi).

“...Bunlar hem sadakatleri  hem
aldiklar: sorumluluk, o anlamda yiiksek
arkadaglar. Uzun yillardwr beraberiz...”
(isl. no.10, 2. kusak aile iiyesi).
“.Ayriddi kendi diikkanimi agti, hala
bile iyiligimizi ister, bizi iyi anlatir
etrafa...” (isl. no.12, 2. kusak aile
iiyesi).

“...Bizim i¢in sadik bir insan. Silah dahi
ceksen bana sormadan bir yere imza
atmaz...” (isl. no.5, 1. kusak aile iiyesi).

“..Sirketteki  goziimiiz  kulagimiz
diyebilirim.  Gozlemleri olur  gelir
uyarir, su insan surada su isleri

yapuyor... Bir kere diger aile iiyeleriyle
ilgili bir bizi uyardi... Ben sana
soyleyeyim ne yaparsan yap gibi... Bunu
soyledigimizde ¢ok kizdilar, adami isten
attilar. Bunun tizerine babam bu adam
benimle calisacak, siz ne yapryorsunuz
dedi... Senin sirketinde olmazsa benim
sirketimde olacak... ben giiveniyorum
dedi... zaten uyaridart da hakl ¢ikn,
onlar da anladilar...” (isl. no.2, 2.
kusak aile iiyesi).

“...Personel  arasinda  konusulan
muhabbetleri de bana aktarma gibi bir
durumu var. Personel neyden mutlu,
neyden mutsuz, ne yapiyor... Iceriden
bilgi  veriyor,  gelismelerle  ilgili
uyaryor...” (isl. no.14, 3. kusak aile
iiyesi).

“...dsmail Abi nedeniyle dedigim gibi...
Insanlar  sonucta  gecinebilmek  icin
calistyor.  Ama  karsimizdaki  insam
onemseyince. Ha bakarsin, bu adam artik
parant  veremedigi zaman baska yere
gidersin ama... Daha ¢ok para olarak degil
de kisisel olarak baktigim icin... Ciinkii vefa
diye bir sey var... Zor zamanlari da bir
sekilde asmaya c¢alistik. (Sirketin zor
zamanlarinda neden ayrilmadigi ile ilgili)”
(isl. no.3).

“...Bana bir teklif geldi. ... diye bir otel var.
Mersinli bir yatirimci. Ben hemen ... Bey'e
anlattim... Onlara da dedim ki ... Bey’i
birakip bir yere bu saatten sonra gitmem...”
(isl. no.7).

“...Beni bu kadar yil oraya baglayan...
Sadakat... Bir ahde vefa durumu var...” (isl.
no.12).

“...Sansim oldu ama ge¢medim baska yere.
Ortaklik teklifi dahi oldu. Misli para veren
oldu. Ama ben Bey’i para icin
degismedim, degismem. Benim icin o kadar
degerli bir insan yani...” (igl. no.13, e.¢. 1).
“... Bey’in sevgisi... Kiramayacagim, ne
dese yapacagim bir insan. Babam gibi, abim
gibi goriiyorum.... Daha iki ay dnce bir
mobilyaci yeni diikkdn acti, orada ne
alwyorsan en az iki katini verecegim sana
dedi. Yok dedim ben, o kadar yilimi
vermisim ... Bey’i de birakamam, sadakat
diye bir sey var. Beni alamadi ama
elemanmim gitti (giiltiyor). Buradan yine
birini kopards...” (igl. no. 13, e.¢. 2).
“...Adam patronu zorda birakmak icin seni
yamina ¢ekmeye c¢alisiyor... Isletme zor
durumda da olsa, maaslar odenmese de...
Insan ailesini birakip gitmez. Elimizden
gelen ne varsa sonuna kadar ... Kaleyi teslim
etmeyiz yani (giiltiyor)...” (igl. no.11).
“.Isletmede bir aksaklk, —uyanikiik
goriince hemen patrona soylerim... Bunu
kimse yapmaz... Hicbir eleman igverene
bunu yapmaz...” (isl. no.14).

3.6.3.3. Karsihkhhk

Bilindigi iizere vekilharglik iligkisinin karsilikli giiven ve olumlu davranislar ekseninde
sekillendigi, alanyazinda farkli arastirmacilar tarafindan vurgulanmistir (Davis vd., 1997,
Pearson ve Marler, 2010). Bu arastirmada da emektar calisanlar ile patron ve ailesi arasinda
gelisen iliskinin karsilikli olumlu duygu ve davraniglarla beslendigi gozlemlenmistir. Aslina
bakilirsa verilerin igaret ettigi temalarin tiimiine yayilan bir karsiliklilik durumu goze
carpmaktadir. Iliskinin taraflarmin ifadelerine kulak verildiginde, emektar calisanlari

tanimlayan giiven, sadakat, baglilik, 6zdeslesme ya da sahiplenme gibi olgularin, patronun ve
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aile iiyelerinin emektar calisani ve ailesini sevmesi, korumasi ve maddi ve manevi olarak
desteklemesi ile karsilik buldugu anlasilmaktadir. Diger yandan, taraflari iligkiyi siirdiirme
konusunda motive eden bu karsiliklilik, dnceden iizerinde anlagilan hesabi kitab1 yapilan,
kurallar1 ya da yaptirimlari olan bir karsiliklilik degildir. Uzun zaman igerisinde, dogal olarak
gelisen bir durumdur. Taraflar, yaptiklari iyiligin karsiligini talep etmese de gegmis deneyimleri
iyiliklerinin karsiliksiz kalmayacagini onlara hatirlatmaktadir. Bu durum alanyazindaki genel
karsiliklilik (general reciprocity) kavramiyla iliskilendirilebilir. Genel karsiliklilik, bireyin
karsisindakine kisa vadede bir karsilik beklemeden ancak ilerleyen zamanlarda bir bicimde
karsiligin1 alacagini bilerek iyilik yapmasini ifade etmektedir (Adler ve Kwon, 2002: 25).
Emektar calisanlarin ve ydnetici aile iiyelerinin ifadeleri incelendiginde, iliskinin geneline
yayilan karsiliklilik durumunun zaman zaman ¢ok net bigimde soézciiklere dokiildiigi

goriilmiistiir. Bu ifadeler, karsilikli destek ve karsilikli anlayis alt temalarini olugturmustur.

3.6.3.3.1. Karsihkh Destek

Yapilan gortismelerde hem igletmenin yonetimindeki aile tiyelerinin hem de emektar
calisanlarin ifadeleri, taraflarin karsilikli olarak, isle ilgili olan ya da olmayan konularda,
onceden iizerinde uzlasilmig sart veya yaptirnmlara bagli olmadan, birbirlerine maddi ve
manevi olarak destek verdiklerini ifade eden karsilikli destek temasimi olusturmustur. Emektar
calisan sadakati, gayreti ve fedakarligiyla patronuna destek olmakta, bu anlamda diger
calisanlardan farklilagmaktadir. Bunun karsiliginda patron, emektar ¢alisanlar1 herhangi bir
calisandan ayirmakta, onlara 6zel maddi ve manevi destekler sunmaktadir. Bir yonetici aile
tiyesi, bu durumu soyle agiklamaktadir: “... Profesyonellikte adam vazifesini yapar, digerlerine
ben karismam der. Onu diyecek olan da vardir... Ama o zaman bana para lazim zor
durumdayim dediklerinde bekle aybasini maasini alirsin derim ben de. Demiyoruz yani. Ya da
araba alacagim abi kartint versen de ¢eksem diyor, tamam diyorsun. Alyyor gétiiriiyor, taksit
yaptiriyor, bes alti ay sonra veriyor. Her sey karsilikli. Iliskiler karsiliklidir. Tek tarafl: iliski
hi¢chir zaman goriilmez. Almadan vermek Allah’a mahsus. Allahu Teala’dan baskasina
muhakkak vereceksin ki alacaksin...” (isl. no.6, 2. kusak aile tiyesi). Emektar ¢aligsanlar ise hem
patronlar1 tarafindan verilen destegi takdir etmekte, kendilerini kimi zaman “bor¢lu
hissetmekte” hem de bu durumun karsilikli oldugunu goz ardi etmemektedir: “...Tabi bu
zamana kadar gelmemizin seyi karsilikli. Bizim ona verdigimiz giivence, onun bize verdigi,
sagladigi imkanlar ... Bizim emegimiz varsa da onun emegi daha fazla...” (isl. no.8). Emektar
calisanlarin ve yonetici aile liyelerinin karsilikli destek alt temasina isaret eden diger ifadeleri,

Tablo 3.10’da sunulmustur:
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Alt Tema

Ornek Ahntilar (Aile Uyeleri)

Ornek Alintilar (Emektar Cahsanlar)

Karsiliklt Destek

“..Biz gercek anlamda bir aile
sirketiyiz... Mesela bahsettigim su iki
arkadag... Birbirimizi birakmayiz...
Yani en azindan ben yasadigim siirece
onlart  birakmam... Pandemi nereye
kadar gidecek belli degil... Ama onlarin
tam maasini odiiyorum...” (isl. no.8, 1.
kusak aile iiyesi).

“...Gece yagmur yagiyor, tavandan su
akwor geliyor. Boru patlamis gelip
yapiyor!.. Béyle bir sey var mi?.. Ama
biz aile sirketiyiz dedik ya! Aileyiz! Aile
olmamn olayr ne? Iste bu destek!
Kimsenin de ona (emektar ¢alisana) yan
gozle bakmaya hakki yok, miidiiriin dahi
yok!” (isl. no.1, 2. kusak aile iiyesi).

“...Talebin (miisteri talebi) yiiksek
oldugu  donemlerde  fedakarliklar
yapiyorlar.  Yaptirabiliyoruz.  Ben

eminim gece iicte bu eski ¢alisanlarimi
arasam igin basina dikebilirim. Talebin
diigiik oldugu donemlerde de onlarin
taleplerini  biz  karsiliyoruz...”  (isl
no.11, 1. kusak aile iiyesi).

“...Kendisi bizimle bu kadar uzun siire
calistigi icin otel kapansa da kisin da
birakmuyoruz onu mesela... Mesela kisin
calisiyor ama ne yapiyor burada, gece
bekliyor. Bir is yapmiyor ama onu da
¢tkarmiyoruz...” (isl. no.1, 3. kusak aile
iiyesi).

“...Hani biz sadakat gosterip onlarin
haklarina, hukuklarina ve
devamhliklarina bu  kadar yatirim
yaparken... Maliyeti de var bunun
¢linkii, bazen kaywplari da var... Ama
diger taraftan da onlardan bir sadakat
beklentimiz var. O beklentiyi karsilamak
durumundalar, karsiiyorlar da...” (isl.
no.10, 2. kusak aile iiyesi).

“...Destek olacagimiz bir yer olursa
oluruz, o da bize destek olacagi bir yer
olursa olur yani ondan hi¢ siiphem yok.
Karsilikly bu is.” (igl. no.12, 2. kusak
aile iiyesi).

“...Bir tabir vardwr ya, at biniciye gére
kisner. Biz de tabi... Sen iyi olursan
calisamin da iyi oluyor. Biz ona deger
verdigimiz i¢cin, hakkini verdigimiz igin,
ona iyi davrandigimiz igin o da iyi
oluyor. Tath dil yrlani deliginden ¢ikarir
derler ya. Biz de sag olsun, gereken tiim
ihtivaglarimt  giderdik. Kolay degil...
Cocugunun kalbinde delik ¢ikti, bir yil
ben hep destek verdim. E tabi maasla
calisan _adam nasil o kadar doktor

“...Karsihikli tabi. Zor zamanlarda destek
olagele bu giinlere geldik...” (isl. no.6, e.¢.
2).

“...Sonuna kadar aliyorum (maddi manevi
emeginin karsihiginy) ... Patron i¢in canimi
veririm dedim ya. Her zaman yanimizda o
da sag olsun...” (isl. no.4).

“...Mutlaka,  yaptigimiz  her  isin,
fedakarligin bir karsiligi, seyi vardwr. Bu da
Sevgi cercevesinde, aile icerisinde eriyip
gidiyor...” (isl. no.11).

“...Desteklerini hi¢ esirgemezler.
Abiliklerini  gosterirler  yani... Insan
bor¢landigini da hissediyor bazen. Bazi
konularda  dedigim  gibi,  hastalikta
saghkta... Maddi olarak da manevi olarak
da borglandigimi  hissediyorsun. Vicdan
sonugta... Diisiiniiyorsun bu kadar emek
verdim, onlarin da tizerimde emegi ¢cok... Bu
iliski de oyle bir anda yikilmaz...” (il
no.9).

“...Mesela bir lastik bir yerde 100 TL,
onlarda 102 TL ise onlardan alirim lastigi.
Aymi sekilde onlar da bana karst ama.
Mesela bir borcum varsa, onlar da kag¢ para

dive bakmazlar, sormazlar. Karsilikh.
Sthkaintt yok.” (isl. no.12).
“...Karsihikh birbirimize iyiyizdir

yani...Mesela yazin is hafif olur bizde, tabiri
caizse yatyoruz. Is olmuyor, makine
calismiyor ama maas da aliyoruz. Ben o
zaman hak ettigimi diigtinmiiyorum mesela.
Soyliiyorum da bazen, Abi biz ¢calismiyoruz,
is yok ama maas aliyoruz diye. Sag olsun.
Karsihikli  bir anlayis var. Yogun oldu
muydu da fabrikadan ¢ikmam.” (igl. no.13,
e.c.2).

“...Paraya ihtiyactmiz olsa ekstradan,
hemen halleder, verir yani... Baska yerde
olsan anca yarim maas avans alabilirsin...
Simdi bunlar karsilikli ama karsidakinin de
verdigi var yani. Maddi manevi yanimizda
olur yani. (isl. no.8).
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masrafimin altindan kalkacak...” (isl.
no.13, 1. kusak).

3.6.3.3.2. Karsihkh Anlayis

Arastirmaya katilan yonetici aile liyeleri ve emektar calisanlar, aralarindaki yillara
yayilan giiclii iliskide, her iliskide oldugu gibi zaman zaman sorunlar, anlagmazliklar
yasandigini belirtmistir. Taraflarin ifadelerine gore “kardes kardesle bile takisirken”, bazi
sorunlarin yaganmasi oldukca dogaldir. Bu sorunlar karsilikli anlayis ve hosgorti ile kolaylikla
asilabilen sorunlardir ki iligkinin uzun yillar devam edebilmesinin temelinde de bu vardir.
Yonetici aile liyeleri emektar calisanin zaman zaman yaptigi hatalarin ve ihmallerin, bu ¢alisana
duyulan giliven ve sevgi sayesinde ve daha Once sergiledigi 0zveri gbze alinarak “idare
edilebildigine isaret etmislerdir: “...Onceden bekardi, diizenli bir hayati yoktu, oziirlii bir
kardegine bakmak zorundayd, dyle sikintilart vardi. Ise gelmedigi ¢ok uzun zamanlar oldu, o
bizi nasil daha sonra tolere ettiyse (iflas doneminde) biz de onu o zaman tolere ettik... gecis
donemiydi...” (isl. no.3, 2. kusak aile iiyesi). Baz1 orneklerde emektar ¢alisana gosterilen
anlayisin, emektar ¢alisanin onceki kusak aile liyeleriyle kurdugu yakin iliski sayesinde
olustugu anlagilmaktadir. Isletmenin yonetimini devralan yeni kusak, emektar calisani

)

dedesinin ya da babasinin bir “emaneti”, “yadigar:” olarak gdrmekte ve ona bu sebeple de
yogun bir hoggorii gosterebilmektedir. Emektar calisanlara gore bu karsilikli anlayish olma
durumu, hem anlagsmazliklarin ve sorunlarin hizli ¢oziilmesini saglamakta hem de taraflar
arasindaki iletisimi 1limli ve giiclii kilmaktadir. Patronun emektar c¢alisanla iletisiminde
“keskin” olmamasi, hatalar karsisinda yapici tavirlar takinmasi, bu karsilikli anlayisin
trtintidiir: “...Simdi bu ig karsilikli olur ... Yani ben ne kadar iyiysem patron o kadar iyi, patron
ne kadar iyiyse ben o kadar iyiyim. Karsuikli. Onun bize yaklagimi... Anlayishdir, keskin
degildir... Bize hi¢ kirict bir tavri olmadi... Biz de onu severiz, sayariz...” (isl. no.8). Veri ve
gozlemlerin 1s1g8inda taraflarin  karsilikly olarak birbirlerinin taleplerini, hatalarini ve

eksikliklerini anlayisla karsilamast seklinde tanimlanan karsilikli anlayis alt temasina isaret

eden katilimci ifadeleri Tablo 3.11°de sunulmustur:
Tablo 3.11 Karsihkli Anlayis Alt Temasina Dair ifadeler
Alt Tema Ornek Ahntilar (Aile Uyeleri) Ornek Ahntilar (Emektar Cahsanlar)

Karsilikli Anlayis “...Bazen sabah iki saat ge¢ gelirveya 2 | “...Yeri  gelir  izin  kullanilmamasi
saat erken c¢ikar, bir sey demezsin. | gerekiyorsa izin kullanmayiz. Calisilmast
Diiriist ¢alisiyor ya. Bilirsin. 2 saat ge¢ | gerekiyorsa ¢alisiriz. Ama ayni  sekilde
gelse ne olur... Senin karsindaki adama | bizim de bir ihtiyacimiz, su sekilde
saygin olacak ki o da sana saygi | dedigimiz zaman aymi sekil de onlar da
duyacak. Sonu¢ bu...” (isl. no.1, 2. | karsiliginda anlayis gésteriyorlar...” (il
kugak aile iiyesi). No.6, e.c.1).
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“..Bizimki bir ask iligkisi gibi... | “..Iki tarafli bu... Bu 20 kiisiir yillik
Amcamla tartisti, babamla tartisti, | donemde elbette sikintili  doénemler de
otelden uzaklagti hep baska yerlerdeki | yasadik. Ama bu sikintilar evde olmuyor mu
islerimize gecti... Uzaklasinca kafasi | sanki, ¢ekip gidiyor muyuz, hayw! Stkintida
rahatlyor... Sonra biz geri ¢cagiriyoruz, | da biz idare ederiz...” (isl. no.9).

hos gériiyoruz, kendisi de ozliiyor | “...Sorunlar olur, sorunlar ¢éziiliir... Biz
geliyor... Siirgiin diyorum ben... Ama | birbirimizi biliriz... Kardes kardegle bile
ailede sevilen bir isim, ne atabiliyoruz | takisiyor...” (isl. no.1).

ne satabiliyoruz (giiliiyor)... Dedemin | “...22 senedir ben ... i agzindan... Abi sen
bize emaneti...” (igl. no.1, 3. kusak aile | soylesin demedi bana hi¢c. Ben de ona
ityesi). demedim. Bir abi der, bir abi daha c¢ikar

“.Yakimiz biz, resmi degiliz, aym | agzindan. Abi 6yle olsun der gecger...
sofrada yemek yeriz... hiyerarsik bir | Tamam der gecerim ben de. 22 senedir ne
durum yok ... Karsindaki insana insan | ben ona bir sey dedim ne o bana bir sey
olarak baktigin zaman... Abi kardes | dedi...” (isl. no.2).

iliskisiyle gider bu is... Tam resmi | “...Sen iyi oldugun miiddetce herkes iyi.
calisirsan n'olur? Adam sabah 8’de | Allah razi olsun ¢ok iyi kazandigimiz giinler
gelir, aksam da su saatte gidecegim ben | de oldu, kaybettigimiz giinler de oldu.
der, gider. Ama sen 12 de kapatiyorsun, | Kaybettigimiz zaman da bu ne bigim istir
1l'de kapatiyorsun... Adam anlayis | seninle yollart ayiracagiz demediler. 22

gostermese, bu isin avukatlar tiiremis... | yildir tartistgimiz ya bir ya ikidir...” (isl.
Sonu tazminat...” (isl. no.6, 2. kusak | no.5).
aile iiyesi). “...Bunca yil ne onun bana kotii bir sozii

“...Bazen amcamin kizdigr da oluyor | oldu, ne de ben ona karsi geldim. Karsilikli
tabi, yani sinirlendigi, sey yaptigi... Ya | bir anlayig bu. O benim isime ¢ok karigmadi,
da yanhis yaptigi, unuttugu seyler. Bazen | yetki verdi, catisma da olmadi... Izin
¢ok unutuyor, bir siirii isi oldugu icin. | stkintim da hi¢ olmadi, acil isim c¢iksa
Ama onu da bozuntuya vermez, yapmis | anlayis gosterir... O iyi bir patron, ben de
gibi (giiliiyor). Ben biliyorum onun | iyi bir is¢iyim... Karsuiklt yani bu.” (isl.
yapisini, aslinda unutuyor ama oradan | no.13, e.¢. 1).

ctkinca hemen hallediyor. Unutuyor | “...Bu isler karsilikli. Iste bunca yil oldu
ama hemen ilgili kisiyi ariyor, hallettim | patronla  hicbir  sorunumuz  olmadk...
abi diyor hemen (giiliiyor) ama ben onu | Gergekten bir ailede olmayan bir iletisim
biliyorum. Suratindan anlyyorum artik | var bizim aramizda... Tekrar etmedigi
(giiliiyor) Bunlar hi¢ sitkinti olmuyor | siirece, bir hataysa hatadir, unutmusg
tabi  arttk  aramizda... O  da | olabilir goziiyle bakilir...” (isl. no.11).
bozulmuyor...” (isl. no.9, 2. kusak aile
iiyesi).

“..Yani bizim birbirimize nazimiz
geger...” (isl. no.11, 1. kusak aile
iiyesi).

“...0 fedakdrca ¢alistyor, emek veriyor,
bizi de seviyor, saywor... Biz de biraz
yavasghgini, miisteriye giiliimsememesini
idare ediyoruz... Kendisi emekliligime
kadar beni idare edin dedi... Elimden
geleni yapiyorum ama benden giilmemi
istemeyin  diyordu ya (giiliiyor)...
Giilemiyorum diyordu inatla istesek de.
Her seyi iste benden giilmemi isteme...
Idare ettik... O babamin bana bir
yadigart gibi ¢iinkii...” (igl. no.14, 3.
kugak aile iiyesi).

3.6.4. Tliskinin Taniklarinin Yorumlar
Daha once belirtildigi tizere, yonetici aile iiyeleri ile emektar ¢alisanlar arasindaki

iliskiye ve iligkinin yer aldig1 baglama dair daha kapsamli ve derinlemesine bir kavrayis elde
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etmek adina, iligkinin dogrudan tarafi olmayip iliskiyi gozlemleme imkani bulmus 4 kisiye
ulasilmistir. Ucii farkli isletmelerdeki emektar calisanlarin is arkadaslari, biri ise bir diger
emektar c¢alisanin oglu olan bu dort kisinin katkist simirli diizeyde kalsa da veriyi
zenginlestirmis, patron-emektar calisan iliskisinin disaridan bir gézle degerlendirilmesini
saglamistir. Tanik katilimcilardan elde edilen, temalara dogrudan girmeyen ancak temalarin
aciklayiciligini giliclendirdigi diistiniilen bulgular bu boliimde ele alinacaktir.

Emektar calisanlarin is arkadasi olan tanik katilimcilara patron ve ailesi ile emektar
calisanlar arasindaki iliski soruldugunda, tiimii bu iliskiyi olumlu degerlendirmis, yillara
uzanan, yakin ve giivene dayali bir iligki oldugunu belirtmistir. Bu noktada arastirmaci, tanik
katilimcilarin iligkiyi degerlendirirken biraz ¢ekingen davrandigini, israrli sorulara ragmen
iligkiye dair detayli yorumda bulunmamay1 tercih ettiklerini gézlemlemistir. Arastirmaci bu
durumu, tanik katilimcilarin kendilerini arkadan konusuyor gibi hissetmelerine baglamistir.
Verdikleri cevaplarin odagini siklikla kendilerine, igletmeye ya da patronlarina ¢evirme egilimi
fark edilmistir. Yine de tanik katilimeilarin iliskiye dair ifadeleri, veri analizi sonucu ortaya

¢ikan temalar1 destekler ve zenginlestirir niteliktedir:

“Onlar gayet iyiler, yani iyi bir iliskileri var. Patron ¢ok giivenir, her seyi ... Abi’ye (emektar ¢alisana)
birakir.” (isl. no.8).

“...Ya kayittayr1z da ama kari-koca gibi onlar (giiliiyor). Kart koca gibi olmuslar, yani 30 yil olunca.
Yasanmighk oluyor, Serdar Hocam. Ama yine de sey var, bir noktada bir ayrim olabiliyor. Bu ... Bey
(emektar ¢alisan) tarafindan da béyle. Sonugta ... Bey patronumuz, yoneticimiz. Yeri geldiginde mesafeli,
veri geldiginde ... Abi noktasindadir. ... Bey’in fikirlerine de onem verir, destekler. Ona ¢ok da giivenir.
Sirketin kara kutusu ... Abi (emektar ¢alisan), ben dyle sdyliiyorum (giiltiyor). Sirketin biitiin bilgileri,

sirlart onda...” (isl. no.7).

“...Ben en uzun ¢alisanlardan biriyim, ... da (emektar ¢alisan) dyle. Patronla iyidir onlar, digsaridaki

tapu islerini falan hallediyor, giivenirler yani.” (isl. no.9).

Tanik calisanlara gore patronlarinin olumlu 6zellikleri, patron ile emektar calisanlar
arasindaki giiclii iligkinin ¢ok 6nemli bir unsurudur. Her {i¢ ¢alisan da patronlarinin ¢ok iyi,
miitevazi insanlar oldugunu, ¢alisanlariyla hiyerarsik olmayan yakin iliskiler kurdugunu, onlar
destekledigini ifade etmistir: “Boyle bir patrona da hatwr giidiiliir yani...” (isl. no.8). Bu
calisanlarin farkl isletmelerdeki eski patronlariyla olan deneyimleri, simdiki patronlar ile ilgili

karsilagtirmali bir degerlendirme yapmalarina da imkéan saglamistir:
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“... Bey ¢ok sahsina miinhasw bir insan. Ben kariyerim boyunca kisa ya da uzun, yaklasik 10-11 farkh
tesiste gorev yaptim. ... Bey basta ¢ok miitevazi bir kisilige sahip. Etrafindaki insanlar: dinleyen bir
yonetici... Bir de ... Bey, belki de aile sirketi olmasi nedeniyle, ¢calisanlariyla arasindaki hiyerarsiyi...
Béyle hem patron hem arkadag hem abi, dost seklinde yénetiyor. Bana daha ilk gériismede, ben resmi
calismaktan, ceketi ilikleyip resmi hitap edilen yénetim tarzini sevmiyorum dedi. O yiizden bize hep
hitaben dostum, arkadasim, seklinde hitap eder. Sinirli halini bile 10 yil i¢inde belki 3-4 kere gordiigiim

bir insan. Egolarmdan arinmg birisi... Cok takdir ediyorum.” (igl. no.7).

“...Kisi olarak da miikemmel bir kisi tanmidigim kadariyla. Bir abi gibi patrondan ¢ok. Arkadas, abi gibi
goriiriim yani. Mesela hi¢cbir kotii soziinii duymadim... Gergekten de yledir yani. Bir stkintimiz, derdimiz
olursa hig tereddiitsiiz soyleyebiliriz. Zaten soylemesen kizar. Gergek diyorum bak (giiliiyor). Kisi olarak
yani disarida birisi de olsa yardim etmeyi sever. Hele ki ¢calisanlarina. Bir biz degil diger ¢alisanlarin da
bir ihtiyaci, stkintist olsa, onlart da karsilar yani. Maddi manevi yanimizda olur yani... Sana diyebilirim,

Alanya’da gercekten istisna yani...” (igl. no.8).

“...Patronlarimiz her seyden once, boyle bildigimiz patronlar gibi degiller. Daha boyle aile gibi, sevecen.

Diyaloglarimiz boyle seydir, samimidir, sicaktir. Sey yani, ast-iist olayr yok. Biiyiikliik gormezler
kendilerinde... Ben daha once baska isletmelerde de ¢calistigimdan, kati olarak verilir is. Git, bunu yap
gibi. Yapilacak, al malzemeni suradan yap! gibi. Buradaysa size daha deger vererek soylenir, hitap
ederken de... Zamann var mi, yapabilir misin gibi. Sertlik yasamiyoruz... Deger verilmigligi hissetmesen
nereye kadar ¢alisabilirsin? Deger verildigini hissedecek ki kendinden bir sey katacak isletmeye...” (igl.
no.9).

Tanik c¢alisanlarin patronlarina dair oldugu gibi isletmelerine ve is ortamina dair de
oldukc¢a olumlu goriisleri oldugu gézlemlenmistir. Onlara gore bu isletmeler, bir calisanin uzun
siire kalmak isteyecegi, huzurlu, iyi iliskilerin kurulabildigi yerlerdir. Isletmedeki sicak iliskiler
ve “aile ortami” benzetmesi siklikla dillendirilmistir. Calisanlarin bu yargilarinda yine daha
once farkl isletmelerde yasadiklar1 deneyimlerin ve farkli isletmelerdeki ¢alisma kosullarina
dair aldiklar1 duyumlarin etkili oldugu goriilmektedir. Ayrica ‘“lilke ve sektor kosullar
belli”dir. Diger bir deyisle, disarida kosullarin kotii olmasi, onlarin goziinde bulunduklari
isletmenin degerini daha da arttirmaktadir. Ozellikle bulunduklari isletmelerde maaslarin
diizenli 6denmesi, temel haklarin verilmesi isletmeyi uzun yillar calisilacak bir isletme

kilmaktadir;

“... Abi’yle de (emektar ¢alisanla) sohbet ediyoruz zaman zaman... Buradaki igimiz duygusal bir tatmin
saglyor. Calisma ortamindaki huzur. Insan hep kiyaslama yapar. Bu isletme i¢in olumlu olan seyleri eski
usul bir terazinin bir tarafina koy. Tamam. Diger kefeye olumsuzlar: da koy. Simdi tart. Yiizde 60-70
olumlu taraf agw basiyorsa tamamdir. Olumsuzlart abartmaya gerek yok, baskilamak gerekiyor.

Olumsuzluk her yerde var. Hatta evliliklerin, normal arkadashklarin bile mutlaka problemleri olur.
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Buradaki bulunma nedenim de 6zetle huzur... Sanirim ... Abi’nin de oyledir... Burada isletme olarak da
personele deger verilir, iyi niyet gosterilir. Oyle bir kiiltiir var. Saygi ve deger, basariyi getiriyor. ... Bey
bize nasil davraniyorsa biz de etrafimiza oyle davraniyoruz. Bu tepeden asagi bir silsile. Babacan,

sevgiyle, aynt ... Bey gibi...” (isl. no.7).

“...Valla biz burada bir arkadas ortamindayiz. Beni de ige ... Abi (emektar ¢alisan) aldi zaten, 6nceden
de merhabamiz vards. Isci, eleman ihtiyact oldugunu séyledi, hadi ¢alisalim dedi bize. Biz de kirmadik
geldik, gelis o gelis (giiliiyor). Soyle diyeyim, ayni kendi evim gibi. Bir yadirgama yok... Ya dedim ya
tamamen bir arkadas ve aile ortami gibi. Gergekten bir ailede olmayan bir iletisim var bizim aramizda...
Daha énce de ¢aligtigim yerler oldu. Alanyali oldugum i¢in turizmde ¢ok ¢alisanlari, insanlarin ¢alistigi
yerleri de biliyorum. Maas 6demeleri konusunda sikintilar ¢ekildigini de biliyorum. Ama burada patron
kesinlikle ¢alisamin parasim bir ay sarkitayim vs. yapmaz. Tabi devasa bir para kazanmiyoruz ama
normal konustugumuz paralart hi¢hir sekilde aksatmadi. Alanya’da ézellikle diizenli 6deme sorun olur.
Sigorta da oyle. Daha dnceki ¢alistigim yerde o kadar ¢alistim, sigorta yapiumamus. Diistinebiliyor
musun, bir yil boyunca! Burada patron ise basladigin anda sigortasini yaptirir yani... Ha genel iilke
capinda emegin karsiligi veriliyor mu dersen haywr. Ama piyasa belli. Turizm piyasasinda belli bir maas
limiti var yani. Orant var. Ona uygunuz iste. Piyasada 3 bin veriliyorsa burasi 4 bin vermez yani. Ama 3
bini veriyor, onda da hi¢bir aksaklik yok. Odemeler tamamen yapiltyor yani. Ikili iliskiler de gayet iyi...”
(isl. no.8).

“...Maasim Alanya sartlarinda ¢ok yiiksek degil. Ama samimiyet ve patronla iligkiler anlaminda... Her
seyin para olmadigint idrak edebilecek noktadayiz... Benim i¢in ana unsur, rahat, aile gibi bir ortamin
olmasi. Huzurun olmast her seyden énce. O da burada fazlastyla var. Burada bir aile ortami vardir.
Alanya’daki otellerin biiyiik cogunlugu aile oteli ama hepsi burast gibi degil. Onu belirteyim... Hi¢bir
zaman 11'nde maas almadik, ayin 10 unu hi¢ gegmedi. 10’u hafta sonuna geliyorsa 9 unda aldik. Boyle
bir altyapiyla geldik. Ciinkii bazi isletmelerde biliyoruz, maagla ilgili sikintili seyler var. Calisanina maas

ayirmayan...” (isl. no.9).

Doérdiincii tanik katilimeinin sagladigi bulgularin, katilimcimin iliskiyi gozlemledigi
noktanin diger taniklardan farkli olmasi sebebiyle diger bulgulardan ayri sunulmasi gerektigi
diistiniilmiistiir. 6 numarali isletmede bahge kahyasi olarak gorev yapan emektar ¢aliganin oglu
olan dordiincii tanik katilimci, tiniversite mezunu, 29 yasinda, evli bir bankacidir. Babasi olan
emektar calisan1 ve patron ve ailesini Omrii boyunca tanimis olmasi ve onlara yakinligi bu
katilimcinin ifadelerini degerli kilmaktadir. Ayrica tiniversitede isletme egitimi almig olmasinin
ve patron ve ailesiyle herhangi bir is iligkisi i¢inde olmamasinin, katilimcinin iligskiye dair
tarafsiz bir gézlem yapmasina katki sagladigi sdylenebilir. Babasinin patronlariyla olan
iliskisini detayli bir sekilde agiklayan katilimci, iliskideki yillara dayanan yogun bagliligi

vurgulamistir:
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“Hem onlarin babama hem de babamin onlara yaklasimi... Ger¢ek manada, ciddi séyliiyorum, siz de
bilimsel tez yaziyorsunuz ama filmlik desem yalan olmaz (giiliiyor). Su sekilde... Acayip bir bag var ...
Oyle boyle degil... Babamin ... Abimgille, ... Abimgile (patronlar) bagi bu iliskinin kuvvetini ¢ok
arttirdi... Babama gére her seyin iyi gittigini, bir zithgin olmadigimi suradan da anlayabiliriz, bu
siireden... 40 yildir ve dniimiizde de bir sey yok... Yani babama sordugunuzda... En basitinden burada
bir hafta once ¢apayla yer kaziyorduk, sey diyor, biraz derin kazin da oliirsem buraya gomiin beni...
(giiliiyor) yani bir sey de yok babamda, ne bileyim 3 yil sonra bir emekli olayim kafasi da yok...” (isl.
no.6).

Bu giiclii ve yogun iliski, katilimeinin kendisi ile babasinin patronlari arasindaki iligkiye
de sirayet etmis goriinmektedir. Katilimciya “amcalik” yapan, onu okutan patron ve ailesi,
katilimcinin da yogun sevgisini kazanmistir. Bu anlamda katilimei, babasinin emeklerinin

“manevi” karsiligin aile olarak sonuna kadar aldiklarini diistinmektedir:

“...Manevi karsiligini aldik her zaman. Manevi karsilik da nedir, 6rnek veriyorum benim babam 4 kardes.
Benim oz iki amcam bir halam var. Allah var, onlardan hi¢bir fark: yoktu... Farkint gegtim, artt manada
bir farki vardi... O derecede aldik. Bana onlart amcan gibi gor dendiginde, dedim ki bu bosuna
soylenilmig bir soz degil... Bu bana soylendiginde tabi ¢cocuk degildim ama su giine gore ¢ok gengtim...
7-8 belki 10 yil 6nce... Bunu duyunca, onlarin sana yaptigina bakiyorsun... Evet su anki 0z amcamdan
daha iyi... Hep o pencereden baktim, hala da o pencereden bakiyorum... Olumsuz bir sey olunca da
oradan bakiyorum... Hep iyiydi iliskimiz Allah’a siikiir... Yardim olarak da maddi manevi... Olumsuz bir

sey diyemem...” (isl. no.6).

Iliskiye dair tiim bu olumlu gozlemleri sunan tanik katilimci, elestirel goriislerini de
samimiyetle aktarmistir. Tanik katilimciya gore, tarif ettigi giliclii baglilik her ne kadar ¢ocuk
yastan itibaren yillarini bu isletmede ge¢irmis babasi i¢in “normal” olsa ve onu mutlu etse de
“acayip” olarak da nitelendirilebilir. Bu iligskiye babasindan farkli bir gozle bakabildigini
vurgulayan tanik katilimei, babasinin patronlarina ve isine olan bagliliginm “bagimlilik” olarak
nitelendirmektedir: “...Ona gére baghlik, bana gére bagimhilik... ”. Tanik katilimcinin géziinde
babasi, 151 ve patronlar1 i¢in yipratict seviyede emek harcayan, emeginin karsiligini maddi
olarak alamayan ancak baglilig1 ve sadakati nedeniyle bunlar1 gormeyen ya da gdrmezden gelen

bir ¢alisandir:

“...Tabi ki babamin bakis agisiyla benimki ortiisecek ama yiizde yiiz oturmayacak. Babam buraya ¢ok
kiiciik yasta gelmis, baslamis... Ama su yasta su ¢agda benim bakig agim elbette farkli olur... 29 yasinda

ister istemez bir hayat goriistin de oluyor... Ben diyorum ki babamla ayni isi yapip, hatta babamin iicte
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biri ig yapip alinan maagi biliyorum... Ve babamin yillardir buraya verdigi ve su yasta hala verdigi emegi
biliyorum... Ben onu goriip biraz daha rasyonel bakiyyorum yani ashinda... Ondan dolayr beni bazi
noktalar rahatsiz ediyor... Babama sorsaniz, o biraz énce bahsettigimiz bagimlilik var ya... Babama gore
normal... Ama ben su anda digsaridan... Babama gore daha ¢ok disaryn goriip duydugum igin... Maddi
kismini tam olarak aldigini diisiinmiiyorum. Bu beni tabi su yonden ... Yani rahatsiz ettigi zamanlar oluyor
mu tabi ki oluyor... Yani o kiyafetle ¢ok goriirsem... Normal mesai saatinin disinda da eskisi gibi
calistigin goriirsem dokunuyor... Artik belli bir yasta ¢iinkii... Ama bir yandan da soyle diisiiniiyorum...
Saghgi iyi diyorum... Sonugta ... ve ... Abigilden de hi¢ sey gérmedik, hamdolsun, kétii tavir... O yiizden
stikrettigim oluyor... Ama son 10 yilda maddi karsiligini tam aldigimizi séyleyemem. O noktada babamla
tam ortiismiiyoruz. Ama babama sorsaniz altyyorum der... Ona da yapacak bir sey yok (giiliiyor)... Babam
buraya ¢ok emek verdi... Bu bahge aileden de ¢ok sey gotiirdii ama ashinda... Tabi ki her meslegin bir
stkintist olur ama... Bu meslege gire ¢ok sey gotiirdii aileden... Yipratma bakimindan séyliiyorum... Onu
biz yasadik¢a tabi... Onun karsihgimi biz alamadik diyebilirim tabi... Isin yogunlugu... Dedim ya demin
babaminki bagimlilik mi1 baghlik mi onu ¢ok iyi ayirt etmek lazim... 7/24... Babamin gece isikla toprak
stirdiigiinii hatirlarim ben... Onu su anda etrafta... Yani bin kisiye sorsaniz bir Allah’in kulu yoktur
yapan... Ara¢ buranin araci, yer belli, yani yarin da siirebilir oray: (giiliiyor)... Ama gece o isi bir an
once bitirip teslim etmek igin ¢ikip tek basina siiriiyor... Yani o yonden ¢ok sey gotiirdii... Hamdolsun

saghgi yerinde ama...” (isl. no.6).

3.7. Bulgularin Degerlendirilmesi ve Tartiyma

Arastirma sonucunda ulasilan bulgular, aile isletmelerinde vekilharglik iligkisini
olusturan olgular1 ve iliskinin baglama 6zgii dogasini aile lyelerinin ve vekilharglarin
algilamalarindan yola c¢ikarak aciklamaktadir. Aile tyelerinin ve emektar calisanlarin,
vekilharglik iliskisine yonelik algilamalarindan olusan veri seti igerik analizine tabi tutulmus
ve ulagilan temalar vasitasiyla arastirmanin sorulart aydinlatilmistir. Bulgular, alanyazindaki
vekilharghik kuramina dair Onceki arastirmalarin tespitleriyle bazi noktalarda ortiismekle
birlikte, Tiirkiye’deki aile isletmelerine 6zgii bir vekilharg profiline de gii¢lii bir bigimde isaret
etmektedir.

Arastirma kapsaminda asil-vekilharg iliskisinin asil tarafin1 temsil eden ydnetici
konumundaki aile iiyelerinin vekilharca yonelik goriislerinde one ¢ikan iki ana tema giiven ve
ozdeslesmedir. Bilindigi iizere giiven, vekilharglik iligkisini vekalet iliskisinden ayiran temel
olgudur. Vekilharg, kisisel ¢ikarlar1 ugruna patronuna ve bulundugu isletmeye zarar vermeyen,
giivenilir yonetici veya calisandir (Caldwell vd., 2008; Hernandez, 2008). Buna uygun olarak,
asilin ya da patronun da g¢alisanina giivenmesi; yonetim zihniyeti ve davraniglarini giiven
tizerine kurmasi, vekilharglik iliskisinin olusmasinda elzem goriilmektedir (Davis vd., 1997:
33). Bu nedenle giiven, aile isletmelerinde vekilhar¢lik davraniginin 6nemli bir 6nciilii olarak

kabul edilmektedir (Davis vd., 2010; Neubaum vd., 2017). Mayer vd. (1995: 727)’nin de
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belirttigi gibi kisiler arasi giiven, iliskinin gomiilii oldugu baglama 06zgii nitelikler de
tagimaktadir. Aile isletmelerinin karakteristikleri, yakin ve giivene dayali iligkiler i¢cin dogal bir
baglamdir (Cruz vd., 2010; Corbetta ve Salvato, 2004; Eddleston ve Morgan, 2014). Taraflar1
sosyal ve kiiltiirel sorumluluk ve yaptirimlarla birbirine baglayan giiven, vekalet maliyetlerini
engellemek i¢in alinan tiim orgiitsel dnlemlerden daha etkili olabilmektedir (Granovetter, 1985;
Shapiro, 1987).

Bu arastirmada one ¢ikan Vekilharca giiven temasi, emektar ¢alisanlarin yonetici aile
iyelerine olan yakinligini ve neredeyse onlar1 ailenin bir uzantist: haline getiren durumu agiklar
niteliktedir. Iliskiler uzun bir zaman icinde gelismekte, emektar calisanlar aile ile daha fazla
yakinlasmakta ve i¢-gruba ya da i¢ halkaya dahil olmaktadir. Ozellikle gogulcu toplumlarda ig-
grubun disinda kalanlarla kolay gelistirilemeyen giiven iliskisinin, gruba dahil olanlar i¢in
ayricalikl bir iliskiye doniisebildigi bilinmektedir (Hofstede vd., 2010: 123). Nitekim bu
arastirmada da yonetici aile tiyeleri ile emektar ¢alisanlar arasindaki giivenin uzun bir zaman
icerisinde olustugu, taraflarin yakinlhigi ve kiiltirel degerlerin etkisiyle de pekistigi
belirlenmistir. Vekilharca giiveni olusturan yetkinlik, kisisel giivenirlik ve vefakdrlik
boyutlarinin ilk bakista giiven yazininda sik karsilasilan agiklayicilar oldugu diisiiniilse de
bulgular kapsaminda hem aile isletmelerine hem de kiiltiirel baglama 6nemli referanslar
s6zkonusudur.

Yonetici-ast iligkisinde taraflarin birbirine gilivenini belirleyen 6nemli boyutlardan
birinin ise yonelik yetkinlik oldugu birgok arastirmada vurgulanmakta ve bir kiginin igini
yaparken gereksinim duydugu teknik ve kisiler arasi iligkilere yonelik bilgi ve beceriler
kastedilmektedir (Ar1 ve Tosunoglu, 2011, s. 91). Erdem ve Ozen-Aytemur (2014) tarafindan
Tirkiye baglamina 6zgii gelistirilen giiven dlgeginde astin yetkinligi, tanimlanmis gorev ve
sorumluluklarin hatasiz yerine getirilmesi, sorun ¢6zme, inisiyatif alma, is bilgisine sahip olma
gibi spesifik olarak gorevin basarilmasina yonelik ifadelerden olugmaktadir. Aile igletmelerine
odaklanan bu arastirmada ise emektar calisanlardan beklenen yetkinligin, isletmeye 6zel ve
esnek bir icerik kazandigi, belirli bir gorev tanimina bagli olmadan isletmedeki tiim is
stireclerine ve iliski dinamiklerine hakim olma performansini ifade ettigi ortaya konmustur.
Diger bir deyisle spesifik olarak tanimlanmis islere degil, isletmeye 6zel bir uzmanlasma
sozkonusudur. Alanyazinda 6zellikle kiigiik aile isletmelerinde ¢alisanlarin belirli bir gorev
tanimina sahip olmadigi ve farkli isleri bir arada yiiriittiigii baz1 arastirmacilar tarafindan
(Wilkinson, 1999; Bernhard ve O’Driscoll, 2011) genel bir tespit olarak vurgulansa da bu
durum dogrudan bir gliven boyutu olarak tanimlanmamistir. Bu arastirmada ise aile

isletmelerinde yetkinlik konusu, vekilharcin aile ve isletme igin degerini ortaya koyan gii¢lii bir
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niteliktir. Emektar ¢alisanlar belirli bir unvanlart olsa dahi isletmenin ihtiya¢ duyulan her
noktasinda goniillii olarak sorumluluk iistlenmekte ve sorun ¢ozmektedir (“...Nerede ne is
varsa o ise yetigip eksik olan yeri tamamlamak isimiz. Bir yerde bir eksik halka varsa orayt
tamamlariz...). Yillar i¢inde giderek isletmeyi sahiplenmeye de bagli olarak is ortamini
ilgilendiren bir¢cok konuda yetkinlik ve dolayisiyla gii¢ kazandiklari ve bu durumun kendilerine
yonelik giiveni saglamlastirdigi anlagilmaktadir. Yillarin tecriibesi ile zenginlesen is bilgisi ve
sorun ¢ozme yetkinligi emektar ¢alisanlari, diger ¢alisanlar ve geng aile liyeleri i¢in mentor
haline getirmekte; bu durum isletme iginde bu kisilere yonelik yetkinlik algisini
giiclendirmektedir. Bu bulgu, ¢ogulcu toplumlarda yakinligin ve sosyal iliskilerin is odakl
iligkilerden daha 6nemli adledildigi ve giivenin tahsis edilmesinde yakinligin belirleyici oldugu
yoniindeki genel tespitten (Hofstede vd., 2010) farkli bir durumdur. Burada giiveni giiclendiren
unsur, arkadaslik ya da akrabalik gibi bir iligski degildir; aile iiyelerinin, emektar ¢alisanlarin
bir¢ok isi ve sorumlulugu etkili bir bigimde yiiriittiikklerine yonelik yillar iginde olusan
inanclaridir. Diger bir deyisle ailenin 6nemli gordiigii birgok isin emektar ¢alisanlar tarafindan
icsellestirilerek gergeklestirilmesi, zaman iginde onlara yonelik bir emin olma (confidence)
durumu yaratmistir.

Emektar calisanlarin isletme i¢inde birgok is ile ilgilenmesi ve aileye yakinlig yetki
alanini da dogal olarak genisletmektedir. Bu alanin susitimale ugramamasi, emektar ¢aliganin
kisisel oOzellikleriyle dogrudan iligkilidir. Dolayisiyla arastirmada, gilivenin  6nemli
boyutlarindan biri olarak kisisel giivenirligin 6ne ¢ikmasi sasirtict degildir. Aile tiyeleri, gerek
isletme gerekse aileye ait kaynaklarin emektar ¢alisanlara kusku duymadan emanet ettiklerini
siklikla belirtmisler ve 6zellikle diiriistliigiin en giiclii kisisel 6zellik oldugunu vurgulamiglardir:
“...Onu degerli kilan énce diirtistliigii... Sonuna kadar giivenirim... Yani kendi evimin kapisini
dahi acarim sonuna kadar...” .

Vekilharca duyulan giiveni etkileyen onemli diger bir ozellik vefakarliktir. Vefal
olmak, dini ve ahlaki degerlerden biri olarak kabul edilir ve sosyal 6grenme ile kazanilan bir
karakter 6zelligidir. Yapilan iyilikleri unutmama, iyilikte bulunanlara iyilikle karsilik verme ya
da iyilik yapani ve iyiligi hatirlama vefakar olmanin gdstergeleridir. Aksi durum ise
nankorliiktiir (Yegin, 2017). Arastirmada aile iiyeleri ile emektar ¢alisanlarin yillar iginde
birlikte bircok kez karsilikli olarak birbirleri i¢in fedakarlik yaptiklar taraflarca belirtilmistir.
Bununla birlikte aile iiyeleri algilamalarinda bu alginin daha giiclii oldugu, emektar ¢alisanlarin
daha gii¢lii bir vefa davranisi sergiledigi sdylenebilir. Vekilhar¢lik iligkisinin duygusal ve beseri

yOniinii gliglii bir bigimde yansitan bu durumun paternalistik iligkilerle baglantili oldugu, giiglii
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vefakarligin ailenin ¢alisana yonelik koruma, kollama, hamilik davraniglarinin bir karsiligi
olarak gelistigi anlasilmaktadir.

Aile liyelerinin emektar ¢alisanlara dair degerlendirmelerinin isaret ettigi bir diger ana
tema olan édzdeslesme, alanyazinda vekilhar¢ davraniginin psikolojik bir faktorii olarak ele
alimmaktadir (Davis vd., 1997: 29). Bu konudaki bazi gorgiil arastirmalar, calisan
0zdeslesmesinin vekilhar¢hk iligkileri aracilifiyla aile isletmelerine ©nemli faydalar
sagladigma isaret etmektedir (Vallejo, 2009; Medina-Craven vd., 2020). Bununla birlikte
6zdeslesme olgusunu aile isletmeleri baglaminda ele alan sinirli sayidaki calisma, daha ¢ok
isletmenin yonetiminde bulunan aile tiyelerine odaklanmaktadir (Carmon vd., 2010; Reay,
2009; Shepard ve Haynie, 2009; Sundaramurthy ve Kreiner, 2008; Ferrari, 2020). Calisanin bir
otorite figiirli olan patronu ve ailesiyle kurdugu iliskisel 6zdeslesmenin (relational
identification)®® zamanla &rgiitsel 6zdeslesmeye doniisebildigine yonelik tespitler de mevcuttur
(Medina-Craven vd. 2020). Orgiit ile 6zdeslesme bireyin sosyal kimliklerinden birini olusturur.
Tajfel (1978) tarafindan gelistirilen sosyal kimlik kuramui, orgiitsel 6zdeslesmeyi, bireyin belirli
bir orgiite aitlik algisina sahip olmasi ve kendini o orgiitiin iiyesi olarak tanimlamasi (Tokg6z
ve Seymen, 2013), orgiitiin kaderiyle bir olma, orgiitiin kaderini paylagma (Polat, 2009, s.30)
olarak agiklanmaktadir. Orgiitle ya da kurumla gii¢lii 6zdeslesme bir siire sonra ekstra rol
davranislarina yol agmaktadir.

Bu arastirmada emektar calisanlarin uzun stireli ve yogun etkilesimlere dayali olarak
gelisen Ozdeslesme olgusunun Onemli detaylar1 sézkonusudur. Bulgularimiz, emektar
calisanlarin 6zdeslesme hikayelerinin uzun siire birlikte calistiklar1 yonetici aile tiyelerini, aile
ve isletmeyi de kapsayacak sekilde coklu ve grift bir iliski baglaminda gelistigini, sadece
isletmeyle smirli olmadigint ve bu durumun aile isletmelerine 6zel bir icerik kazandigini
gostermektedir. Nitekim Ozdeslesmeyi anlatan en giicli gostergelerden biri, emektar
calisanlarin isletmenin ve ailenin tarihine taniklik etmesine bagli olarak zaman iginde kurumun
hafizasi haline gelmesidir. Uzun yillardir (bazilar1 kurulustan itibaren) bulunduklar isletmede
cesitli gorevler iistlenen emektar ¢alisanlar, isletmenin ve ailenin gegmisten bugiine ve igice
gecmis tarihine detaylariyla hakim olmalar sayesinde igletme ve aile iiyeleri icin orgiitsel
hafizanin kaynagi haline gelmistir. Bu durumun aile isletmesi baglamina 6zel bir iligki olma
ihtimali giigliidiir. Diger yandan 6zdeslesmenin onemli bir boyutu olarak aileye hizmet

temasinin 6ne ¢ikmasi, aile isletmelerine 6zgiin bir 6zdesleme modeli savini gliclendirmektedir.

19 Orgiitsel 6zdeslesmeden farkli olarak iliskisel 6zdeslesme, bir gruba degil bir bireye doniik 6zdeslesmedir.
Belirli kisi ya da kisilerle kurulan iligskinin bireyin 6z-kimligi i¢in tagidig1 onemi ifade etmektedir (Sluss ve
Ashforth, 2007).
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Emektar ¢alisanlarin, isletmedeki gorevlerinin disinda yonetici aile tiyelerinin kisisel islerinde
de onlara bir akraba gibi yardimci olmalari (evdeki tamirat isleri, ¢ocuklar1 okuldan alma vs.)
ve bu tiir desteklerin goniilliiliik icermesi, 6zdeslesmenin sadece kuruma karsi olmadigini,
aileyi de kapsadigimi anlatmaktadir: “...Diigiinde dernekte, hastalikta olsun, her isimize
kosar... Isini giiciinii birakir...” . Alanyazinda ekstra rol davranislarinin vekilharg davranisinin
onciilii olabilecegine yonelik tespitler bulunmakla birlikte (Gomez-Mejia ve Wiseman, 2007);
aileye hizmet alt temasinin isaret ettigi davranislarin ekstra rol davranislarindan daha derin bir
nitelik kazandig1 aciktir. Bulgular daha ¢ok adanmisligi diistindiirmektedir. Emektar calisanin
harcadig1 o6zverili tiim bu c¢abalar, patron ve diger aile {liyelerinin olusturdugu i¢-gruba dahil
olmanin bir sonucu ya da bedeli olarak degerlendirilebilir.

Ozdeslemeye isaret eden diger bir alt tema da ¢alisanin kendisini ynetici ailenin yani
i¢-grubun bir parcasi gibi hissetmesi, giiclii bir sahiplenme sergilemesidir. Isletmeyi kendi
miilkii gibi géormekte ve korumaktadir (“en az bir oglum, kizim kadar isletmeyi sahiplenir...”).
Diger yandan bu 6zdeslesmenin diger ¢alisanlar cephesinde ya da diger aile liyeleri goziinde
oldukea islevsel sonuglart mevcuttur. Aile iiyeleri arasinda ve ayn1 zamanda diger ¢alisanlarla
aile arasinda koprii gorevi goren emektarlarin arabuluculuk rold, bireyleraras: iligkilerin
stirdliriilmesi acisindan konfor saglamaktadir. Caligsanlarin talepleri ve sorunlarini uygun bir
sekilde yoneticilere iletme isini listlenme, onlara dogal mentorluk yapma, aile tiyeleri arasindaki
gerginliklerin azaltilmasinda rol {istlenme gibi cabalar aile isletmeleri baglamina 6zel bir
0zdeslesmeye dikkat cekmektedir.

Ikinci analiz konusu vekilharglarin kendilerine yonelik algilamalari iizerinedir. Aile
tiyelerinin vekilhar¢ 6zelliklerine yonelik algilamalar: ile vekilharglarin kendilerine yonelik
algilamalarinin 6nemli Olgiide Ortiismesi ve karsilikli algilamalarin benzerligi arastirmada
ulagilan sonuclarin tutarliligini giiclendirmistir. Aile isletmelerinde yillarin1 gegiren emektar
calisanlar da isletme ve aile ile giiclii bir 6zdeslesmeye doniismiis hayatlarini agiklarken, ailenin
glivenini kazanmay1 diiriistliik, kanaatkdrlik ve fedakarlik 6zellikleriyle iliskilendirmislerdir.
Erdemlilik temasiyla agiklanan bu ozellikler eski ¢alisanlar tarafindan aileyi hayal kirikligina
ugratmamak, aldatmamak, yetinmeyi bilmek, acgozlii olmamak, zor sartlara dayanmak,
sabretmek gibi ahlaki davranislara da vurgu yapan oldukga giiglii nitelemelerle ifade edilmistir.
Bu tespitler aile ve ¢alisan cephesinde kisisel giivenirligin vekilharg profilinin giiclii bir boyutu
oldugunu acgik bir bi¢cimde gostermektedir. Diger yandan dini ve Kkiiltiirel degerlerin
vekilharglarin ahlaki sorumluluklart ve davraniglar lizerinde etkisi oldukga giigliidiir: “Allah
korkusuyla igimizi yapariz biz!...”. Ozellikle patronundan herhangi maddi bir talepte

bulunmayan, zam pazarligi yapmayan, verilenle yetinen kanaatkdr emektar calisanin bu
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davranigi, patrona karsi hissedilen bir yiikiimliiligiin yan1 sira, yukarida belirtildigi iizere
toplumsal ve dini degerlerin sekillendirdigi bir siikretme aliskanligiyla da agiklanmaktadir:
“...Patron verir (emeginin karsiligini). Ekonomik bir stkintimiz yok ¢ok stikiir... ”; ““...Para her
sey degil... Cok siikiir stkintimiz yok...”.

Aile tiyelerinin emektar ¢alisanlar i¢in belirttikleri sahiplenme davraniglarinin ¢alisanlar
tarafindan daha zengin bir igerikle agiklanmasi, arastirmanin ilging bulgularindan biridir.
Emektar calisanlar, isletmeye ve aileye karsi derin bir baglilik duyduklarini, isletmeyi kendi
miilkii gibi goriip koruduklarini, ailenin ve isletmenin bir pargasi olmay1 degerli bulduklarini
cesitli anekdotlarla zengin bir bicimde anlatmiglardir. Alanyazindaki psikolojik sahiplik?
olgusuna (Pierce vd., 2001) yakin duran bu durum cesitli arastirmacilar tarafindan ele
alinmakta, Sieger vd. (2013), psikolojik sahipligin firsat¢1 davranislar térpiileyerek calisani bir
vekilhar¢ haline getirebilecegine isaret etmektedirler. Henssen vd. (2014)’nin arastirmasi
psikolojik sahipligin, aile isletmelerindeki aileden olmayan c¢alisanlar i¢in vekilharg
davraniginin onciilii oldugunu ortaya koymustur. Bernhard ve O’Driscoll (2011)’a gore kiigiik
aile isletmelerinin yakin ast-iist iligkilerine olanak saglayan yapisi, aileden olmayan calisanlarin
giiclii bir psikolojik sahiplik gelistirmesine elverislidir. Dolayisiyla bu arastirmada sahiplik
olgusunun emektarlar tarafindan giiclii bir bigimde 6ne ¢ikarilmasi; koruma ve baghilik
davraniglariyla ifade edilmesi onceki arastirmalarla da ortiismektedir. Koruma davraniginin
aynmi zamanda psikolojik sahipligin bir geregi oldugu (Van Dyne ve Pierce, 2004); ailenin
kaynaklarinin ve isletmenin basarili bir sekilde gelecek kusaklara aktarilmasinda aile iiyeleri
kadar aileden olmayan vekilharglarin da sorumlu goriilebilecegi vurgulanmaktadir (Davis vd.
2010: 1093). Bu arastirmada da vekilharclarin isletmeyi ve aileyi sahiplenmeleri, siklikla
koruma davranisina atif yapilarak agiklanmistir.

Diger yandan isletmenin hedeflerini ve degerlerini benimsemeyi ifade eden deger
bagliligi ve aileye yonelik duygusal baglihigin vekilhar¢ davranisiyla iligkisini ele alan
arastirmalardan hareketle (Mayer ve Schoorman, 1992; Davis vd., 2010; Zahra vd., 2008;
Vallejo-Martos ve Puentes-Poyatos, 2014), aile isletmelerinin baglilik ile ilgili gii¢lii bir drnek
olusturdugu belirtilebilir (Eddleston ve Morgan, 2014). Bu aragtirmada emektar ¢alisanlarin
isletmeye ve aileye duydugu derin duygusal baghliklarina isaret eden bulgular, 6zdeslesmenin

0zgiin igerigini gosteren ilging detaylar tasimaktadir: “... Belki tekrar diinyaya gelmis olsam, bu

20 Psikolojik sahiplik, psikolojik olarak bir nesneye bagl olma durumunu, nesnenin bireyin kimliginin bir pargasi
haline gelmesini ifade etmektedir (Pierce vd., 2001: 299).
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insanlart tamimis olsam, yine bu insanlarla devam etmeyi tercih ederdim. Ne is yaparlarsa
yvapswnlar!...”

Sahiplik duygusu ayn1 zamanda emektar calisana bir kimlik de sunmakta; calisanin
sosyal hayatinda bir karsilik bulmaktadir. Ozellikle isletme sahibi ailenin kentte, bolgede
bilinen, tanman bir aile olmasi, emektar g¢alisanlarin sosyal degerini ve saygiliklarini
artirmakta, onlar1 dig ¢evrede taninir kilmaktadir. Arastirma kapsaminda goriisiilen emektar
calisanlar, igletmenin, patronun ve ailenin sehirde itibara sahip oldugu ve bunun kendileri i¢in
bir gurur kaynagi oldugunu belirtmislerdir. Aile isletmelerinde hem isletmeye hem de aileye
aidiyet hisseden ¢aliganlarin, gururlandiklar bir kimlige kavustuklar1 yoniindeki benzer tespit,
Carmon vd. (2010: 211) tarafindan da yapilmistir.

Bu degerlendirmeler 1s18inda vekilharglarin 6zelliklerine yonelik aile {iyelerinin
saptamalar1 ile vekilhar¢larin kendi Oykiileri arasinda giiclii bir goriis birligi oldugu
sOylenebilir. Yillar siiren birliktelikleri ile ailenin giivenini kazanan ve ichalkaya girebilen
vekilhar¢lar, is yapma sekillerinden ve davranislarindan emin olunan, kendisine itimat edilen,
isletmenin hafizast ve koruyucusu iglevi iistlenen, isletme ve aileyi sahiplenmis, vefakar,
fedakar, diger ¢alisanlara rol modeli olan bir profil ¢izmektedir. Baglamsal referanslar
(ktltiirel, sosyal, geleneksel, dini degerler), belirlenen 6zelliklerin igeriklerini genisletmekte;
vekilhargtan gii¢lii bir adanmighk ve erdemlilik beklentisine sosyal ve kiiltiirel anlamlar
yuklemektedir.

Arastirmada  vekilhar¢lik iligkisinin  hangi olgulardan olustugu aciklanmaya
calisilmigtir. Aile iyesi yoneticilerin ve emektar ¢alisanlarin algilamalarina gore vekilharg
iliskisi wzun donemli, karsilikli ve paternalist bir iligkidir. Daha once belirtildigi tizere
alanyazinda vekilharc¢lik iligkisi, ¢ikara dayali kisa vadeli is birliklerinin aksine uzun bir zaman
dilimine yayilan uyumlu iligkiler olarak tanimlanmaktadir (Davis vd., 1997; Hernandez, 2012:
175). Bu ¢alismada da uzun donemligi anlatan tanisikligin en az 2 kusaktir siirdiigii ve uzun
yillar i¢inde isletme ve aileyle 6zdeslesen, kendisine bir¢cok konuda giiven duyulan emektar
caliganlarin aileden biri gibi gorildigi belirlenmistir: “... Bizimle uzun vadeli ¢calisacak kigi!...
Tabi zamanla giivendik. Bir agaci ektigin zaman meyvesini hemen yiyebilir misin? Sularsin,
bakarsin, budarsin...” Tanmsikligin baslangici genelde sosyal aglar ile iliskilidir. Emektar
calisanlar cogu zaman bir hemserilik iligkisi sayesinde ya da ortak bir tanidigin referansiyla ise
alinmistir. Calisanlarin bilinen, ortak bir sosyal ¢evreden tercih edilmesi, firsat¢1 davranislar
ve dolayisiyla vekalet maliyetlerini azaltan bir durum olduguna dikkat eden arastirmalar
mevcuttur (Granovetter, 1985; Shapiro, 1987, 2005; Wiseman vd., 2012). Vekalet risklerine

kars1 daha savunmasiz olan aile isletmeleri i¢in calisanlarin giivenilir olmas1 biiylik 6nem
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tagimaktadir (Chrisman, 2019). Bilhassa kii¢iik 6l¢ekli aile igletmeleri i¢in yonetici ailenin ya
da calisanlarin sosyal ¢evresi, dogru calisan1 bulmak i¢in 6nemli bir kaynaktir (Wilkinson,
1999; Carroll vd., 1999).

Aile isletmelerinin aile iiyelerinden ve aileden olmayan calisanlardan olusan 6zgiin
sosyal sistemlerdir (Barnett ve Kellermanns, 2006). Merkezinde aile iiyelerini ve onlara yakin
olan yonetici ve ¢alisanlart barindiran bir i¢-gruptan ve diger ¢alisanlardan olusan dig-gruptan
olusmaktadir. Haugh ve McKee (2003)’nin kiigiik aile isletmeleri iizerinde gerceklestirdigi
arastirma, i¢-gruba dahil olmanin giiclii aidiyet, diiriistliik, giiven ve sadakat gerektirdigini
ortaya koymaktadir. I¢-gruba dahil olmak, calisanlarda ayricalikli bir “aileye kabul edilme”
(Carmon vd., 2010: 212) ve “i¢eride olma (perceived insider)” (Stamper ve Masterson, 2002)
algis1 yaratmaktadir. Madison vd. (2014) bu alginin vekilharglik olgusu ile yakindan iliskili
oldugunu, kendisini aileden hisseden bir ¢alisanin, ailenin ve isletmenin ¢ikarlar1 dogrultusunda
calisacagini belirtmektedir. Bu arastirmanin bulgulari, alanyazinla uyumlu olup, emektar
calisanin ailenin bir pargasi ya da wuzantisi gibi goriildiigi, iliskinin her iki tarafinca

I3

belirtilmistir: “... Nasil séyleyeyim sana, ... Kendisi gibi gérme, aileden gibi gérme... Ailevi
konulari yaminda rahat¢a konusma gibi...”. Gozlemlenen bu yakinligin yalnizca isletme
siirlarinda degil, isletmenin disinda da yasanmasi kiiltiirel anlamda giiglii iliskilere isaret
etmektedir: “...Beni ¢ok sallarmis bebekken. Ayaginda sallarmig beni...”

Bu arastirmanin en 6zgiin bulgularindan biri vekilharglik iligkisininin paternalistik
iceriginin oldukg¢a belirgin bir bi¢imde One ¢ikmis olmasidir. Tiirkiye gibi yiiksek gii¢
mesafesine sahip ¢ogulcu toplumlarda ve 6zellikle aile isletmelerinde ortaya ¢ikan paternalizm
(Dyer, 1986; Pellegrini ve Scandura, 2008), bu arastirmada da yonetici aile tiyeleri ile emektar
calisanlar arasindaki iliskiyi tanimlamakta ve giic mesafesi, hamilik ve sadakat olgularina
dayanmaktadir. Emektar ¢alisanlarin géziinde patronlar “iyi baba” roliindedir. Patron ile ¢alisan
arasinda goniilliillik iceren bir paternalistik iliski kuruldugunda, emektar calisan patronun
otoritesini samimiyetle kabullenme egilimi gosterir ve bu durum vekilhar¢ghik davraniglarini
besler (Lee ve O’Neill, 2003). Emektar calisanin bu iliskide goniillii olarak yer almasindaki en
onemli motivasyon, patronun onu ve ailesini korumasi, onlara destek olmasi, diger bir deyisle
hamilik yapmasidir: “...A4bi bir sikintim var dedigimde, sikintin ne diye sormazlar, hemen nasil
yardimci olabiliriz diye sorarlar. Stkintin ne degil, nasil ¢ozelim hemen halledelim derler yani.
Arkamda dururlar...”. Patronun bu davranisi, hem emektar c¢alisanin yogun baglilik ve
sadakatinin bir karsilig1 olarak hem de toplumsal degerlerin ona yiikledigi babacan kimligin bir

geregidir: “...Benim oglandan aywt etmem. Bak ne diyorum. Diisiince bakimindan oglumdur,

o da yamindaki, o da ikinci oglumdur. Ama biri eviadimdwr kanmimdir, o da oglumdur. Lanet
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etmedigi siirece, dogru diirtist ¢alissin... O da evini bagini benden gecindirecek, benimle
vasayacak...”; ...Sahipleniriz... Zaten sahiplenmesen olmaz... Allahu Teala insani yardim etsin
diye gondermis... Cocuklarini okutmaya ¢alistyoruz. Egitim énemli...”

Vekilharg patronun hamiligine sadakat ile karsilik vermektir. Yogun bir baglilik ve
adanmislik duygusu olarak aciklanan (Gilbert, 2001) ve siklikla aile isletmeleriyle
iligkilendirilen (Bee ve Neubaum, 2014) sadakat, bu ¢alismada vekilhar¢larin tipik bir 6zelligi
olarak belirlenmistir. Emektar calisanin sadakati, isletmeyi de kapsamakla birlikte aslen
patronuna ve ailesine yoneliktir. Baz1 emektar calisanlarin patronunun emrinde oldugu, onun
icin camni dahi verecegi seklinde agikladiklar1 sadakatin, kiiltiirel ve tarihsel kokleri oldugu
diisiiniilmektedir. Isletme sahibi ailelerin gegmiste genis tarim arazilerine sahip oldugu Alanya
bolgesinde, yasca biiylik aile tiyeleri hala aga sifatiyla anilmaktadir. Bu durum, tarihte 6nemli
bir yeri oldugu bilinen ve Anadolu kdyliilerine kars1 giiclii bir otoriteyi temsil eden agalik
kurumunun (Kdymen, 2009), giiniimiize kalan ciliz bir yansimasi olarak degerlendirilebilir.
Bununla birlikte patronlara atfedilen aga kimliginin, taraflarin tutum ve davraniglarini,

dolayistyla vekilharclik iliskilerini sekillendiren bir etkisi oldugu 6ne siiriilebilir:

“...Bizim aile tarim kokenli bir aile oldugu icin, yani dedem muz agasi. Siilalemiz de ¢ok genis. Alanya’da
agalik, pasalik vardir (giiliiyor). Tabi bizde patrona patron denir, aga degil... Tabi alt kadrolarda

egitimsiz personeller var, agaya selam séyle derler...”
“...Dedemi o zamanlarda aga gibi gériiyorlar... Paralar ¢uvalla...”

“..Ya simdi Aga, eskiden kalan, lakap gibi... Aga adamdi ama eli agik birisiydi. Diger agalar gibi

gasteris degil, ihtiyact olanlara...”

“...Ben 95te buradan ayrildigim zaman babam bana sunu soyledi. Oglum dedi, diger isler denizdeki
dalga gibidir, gelir gecer. Ama Aga’mn isi siireklidir. Aga’yt terk etme dedi. Bana rahmetli bu sozii

soyledi...”

Aile isletmelerinde vekilharclik iliskisinin yukarida belirtilen bir¢ok agiklayict olguya
dayanarak zengin bir igerige sahip oldugu belirtilmelidir. Emektar calisanlarla aile tiyeleri
arasindaki iliski uzun siiren, tarihi olan, ¢esitli zamanlarda ve sekillerde test edilmis karsilikli
bir dinamiktir. Vekilharglik iligskisinin karsilikli olarak muhafaza edilen, taraflarin giiven
vermeyen bir davranig sergilemeleri durumunda kolaylikla bozulabilen bir iliski oldugu,
kuramin yaraticilar1 tarafindan da vurgulanmistir (Davis vd., 1997: 39). Hernandez (2008)’e

gore vekilharglik iligkisi, Blau (1968)’nun da isaret ettigi gibi bir sosyal miibadele iligkisidir.
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Sosyal miibadele kuramina gore insanlar arasindaki etkilesim, maddi degeri olan ve olmayan
olgularin aligverisi ile gerceklesir. Dolayisiyla vekalet kuraminin temel aldigi ekonomik
miibadeleden farkli olarak sevgi, kabul goriime, korunma gibi maddi degeri olmayan olgular da
sosyal miibadelenin bir aracidir. Yine ekonomik miibadeleden farkli olarak, sosyal
miibadelenin 6nceden belirlenmis sartlar1 ve yaptirimlart yoktur. Sorumluluk, minnet ve giiven
duygular iizerine insa edilen sosyal miibadele iligkisi toplumsal normlar ile korunur (Ulhoi,
2007: 78). Bu arastirmada da yonetici aile iiyesi ile emektar ¢aligsanlar arasinda yillar iginde
insa edilmis koklii bir sosyal miibadele iliskisi oldugu gézlemlenmektedir. Patronun c¢alisani
korudugu, maddi ve manevi olarak destekledigi, hosgordiigli; ¢alisanin ise buna karsilik
fedakarca sadakatini ve emegini sundugu, yeri geldiginde haklarindan 6diin verdigi bu iliski,
karsilikl destek ve karsilikli anlayis temalariyla kendini gostermistir. Dogal bir siiregte olusan
ve baglamsal etkilerle beslenen bu karsiliklilik durumu, vekilharglik iligkisinin siirmesini
saglamaktadir. Nitekim Cuevas-Rodriguez vd. (2012)’ye gore de patron ile ¢alisan arasindaki
sosyal miibadele iliskisi, calisanda bir bor¢lanma ve iyi niyet duygusu yaratarak cikarci
davraniglarin 6niline gegmektedir.

Arastirmanin bulgulari, yonetici aile iiyeleri ile emektar ¢alisanlar arasindaki iligkinin
diger ¢alisanlarla kurulan iliskiden daha yogun ve 06zel bir iliski olduguna isaret etmistir.
Yoneticilerin goziinde bu emektar ¢calisanlar ¢ok degerli, “cok farkly’dir: “...0 bana Allah'in
bir hediyesi diyebilirim...”. Bu durum, Davis vd. (1997b)’nin ve Chrisman (2019)’un
vurguladigi, ayni isletme icinde hem vekilhar¢lik hem de vekalet iliskilerinin birlikte var
olabilecegi gercegi ile uyumludur. Pearson ve Marler (2010) de vekilharglik iliskisini 6zel bir
sosyal miibadele iliskisi olarak ele alarak, aile isletmelerindeki vekilhar¢lik iliskilerini lider-
tiye etkilesimi kuramu ile iligkilendirmislerdir. Yazarlara gore aile tiyeleriyle 6zel iliskileri olan
calisanlar, kendilerini onlara ve isletmeye karsi yiikiimlii hissederek vekilhar¢ davranisi
sergiler. Bu 0zel iligkiler, lider-iiye etkilesimi kuraminda tarif edilen, yoneticinin yalnizca yakin
buldugu siirli sayida ¢alisan ile kurdugu, karsilikli giiven ve sorumluluk iceren yiiksek nitelikli
iligkilerdir (Caldwell vd., 2008). Smirl sayida calisan, merkezinde aile liyelerinin oldugu ig-
gruba dahil edilmektedir (Haugh ve McKee, 2003). Ozellikle ¢ogulcu toplumlarda aile
isletmelerinde baba roliindeki patronun yakinlik gosterdigi calisanlar, zamanla “baba”ya
yaklasir ve onun tarafindan kayrilir (Aycan, 2001: 5; Khatri ve Tsang, 2003). Dolayisiyla
paternalistik iliskilerin, lider-liye etkilesimine Ozel bir baglam hazirladigi sOylenebilir
(Pellegrini ve Scandura, 2006). Ayrica, lider-iiye etkilesiminin, Tiirkiye gibi paternalistik
toplumlarda isletmeye faydali birgok calisan davranisinin 6nciilii oldugu gesitli arastirmalarda

belirtilmektedir (Unnu ve Kesken, 2014; Wang vd., 2010). Bu arastirmada da ydnetici aile
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tiyeleri ile emektar ¢alisanlar arasindaki yliksek nitelikli iliskilerin, vekilhar¢lik davranisinin
onemli bir agiklayicist oldugu sonucuna ulasilmistir.

Arastirmaya katilan emektar calisanlar ve yonetici aile iiyelerinin yam sira iliskinin
tanig1 olan katilimcilarin agiklamalar1 da vekilharglik iliskisinin {igiincii tarafi olarak énemli
gozlemler icermektedir. Tanik caligsanlar, emektar ¢alisanin yogun bagliligini ve sadakatini,
patronun ve is ortaminin olumlu 6zellikleri ile iliskilendirmektedir. Ozellikle patronun algak
gontlliliigi, hosgoriisii, eli acikligi iliskilerin uzun soluklu olmasina yol acan unsurlardir.
Diger yandan calisanlara maaslarini zamaninda 6demesi, sosyal haklarin saglanmasi vekilharg
davraniginin gelismesinde etkili oldugu belirtilmektedir. Hukuki olarak zaten var olmasi
gereken bu temel haklarin; yoksullugun, issizligin ve is giivencesizliginin yliksek oldugu
Tiirkiye’de calisani patrona ve isletmeye daha bagl ve sadik kilabilmesi anlagilir bir durumdur
(Zeytinoglu vd., 2012; Bugra, 2016; Sengul ve Tasci, 2020). Ayrica Tiirkiye gibi yiiksek gii¢
mesafesi ve ¢ogulculukla sekillenen toplumlarda, bir patrona sadakat sunarak onun himayesine
girmek, onun i¢-grubuna dahil olmak bir giivence unsuru olabilir (Hofstede vd., 2010; Khatri
ve Tsang, 2003). Bir tanik katilimcinin “bagimlilik” olarak nitelendirdigi vekilhar¢ligin
ardindaki motivasyonun, patrona beslenen olumlu duygularin yani sira bir giivende olma
ithtiyacina da dayandigi sdylenebilir.

Aile isletmeleri baglaminda vekilharglik iligkileri lizerine gerceklestirilen bu nitel
arastirmanin sonugclar1 oldukg¢a kapsamli tespitlere imkan vererek, bu tip isletmelere 6zgii ve
zengin iliski dinamiklerinin aydinlatilmasina katki saglamistir. Aile isletmelerinin genel
ozellikleri kadar sosyal ve kiiltiirel baglamin karakteristiklerini de gii¢lii bir bicimde yansitan
yerel aile isletmeleri, duygusal kodlari gii¢lii vekilharc¢lik iligskisinin igeriginin anlasilmasi adina
oldukca zengin bir agiklama sunmaktadir. Yonetici konumundaki aile liyeleri, emektar olarak
nitelendirilen eski c¢alisanlar ve bu iliskinin bazi taniklari ile yapilan derinlemesine
gorliismelerden elde edilen temalar, arastirma sorularimi olusturan vekilharcin (emektar
calisanlarin) ozellikleri, vekilhar¢hk iligkisini olusturan olgular ve iliskinin baglama 6zgii
yonlerini farkli olgularla agiklamaktadir. Isletmenin tarihinde uzun bir doneme tamiklik eden,
en az iki kusakla birlikte ¢alismus, kisisel giivenirligi giiclii, aile ve isletmeyle gii¢lii bir bicimde
ozdeslesmis vekilharclarin, aileyle karsilikli giivene dayall iliskileri zamanla aileyle kanbagt
olmayan akrabaliga doniistiigii belirlenmigstir. Dolayisiyla arastirmanin sonuglari, vekilharglik
iliskisinin 6zellikle kiiciik ve orta 6lgekteki aile isletmelerinin 6nemli ve spesifik karakteristigi
oldugunu gostermektedir.

Vekilharclik iligskisine yonelik ulagilan bu sonuglar, birgok davranigsal olgunun aile

isletmeleri baglamina 6zgiin bir igerik kazandigini1 gosterirken, yeni arastirma sorulari i¢in
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ilham verebilir. Oncelikle vekilharglar, aile ve isletmenin icice gecen dogasi nedeniyle aile ve
isletmeyi beraber igeren bir 6zdeslesme yasamaktadir; vekilharglik, sosyal kimligin bir parcasi
niteligindedir. Bu durum, calisanin iiyesi oldugu orgiitle duygusal ve bilissel olarak kendini
tanimladigi, orgiitle arasinda gelisen bag ve oOrgiite yonelik aidiyet algis1 olarak agiklanan
(Karanika-Murray vd., 2015) orgiitsel 6zdeslemeden farklidir. Aile isletmelerine 6zgili bir
0zdeslesme modeli iizerine yapilacak arastirmalarin farkli olgulari birlikte ele almasi gerekli
goriinmektedir. Vekilharglarin aileyle iligkisi anlasilmadan, isletmeyle kurdugu bagin igerigi
anlagilamayabilir.

Diger yandan aragtirmanin 6nemli bir bulgusu, yerel aile isletmelerinde giiclii sosyal ve
kiiltiirel kodlara dayanan iliskilerin paternalistik yapisinin karsilikli koruma ve kollamaya
dontismesidir. Paternalistik iligkilerin genel egilimi, patronlarin ¢alisanlara karst korumasi,
hamilik davranislar1 sergilemesi, buna karsin ¢alisanlardan sadakat beklentisidir. Bu
arastirmada da patron-vekilharg iliskisi, hamilik-sadakat davraniglarini gii¢lii bir bigimde
icermektedir. Patronlar vekilharglarin goziinde iyi hami vekilharglar ise patronlarin cephesinde
iyi evlat gibi goriilmektedir. Buna ilaveten karsilikli koruma ve kollamanin oldukga belirgin
oldugu bir iligki 6rnegi sozkonusudur. Aile iiyeleri, vekilhar¢ calisanlar aileleri ile birlikte
korumaya, onlara destek olmaya yonelik tutum ve davranislar sergilerken, vekilharglar ise
isletmenin ve ailenin kaynaklarini, ¢ikarlarini, itibarimi kotii niyetlerden ve ¢ikarci
davraniglardan kendi igi-kendi evi gibi koruyarak, sadakatten daha giiglii ve proaktif bir
davranis sergilemektedirler. Dolayisiyla aile isletmelerinde vekilharg¢lik iligkisinin 6zel bir
paternalistik iligki dinamigi olarak incelenmesi arastirmacilari ilging detaylara ulagtirabilir.
Bununla da baglantili olarak aileye yakinligin ve i¢ gruba dahil olmanin dogal sonuglarindan
biri de patron-emektar etkilesiminin, patron-diger ¢alisanlar etkilesiminden daha yogun ve
yiiksek nitelikli bir iliskiye doniismesidir. Diger bir deyisle vekilharclik iligkisi bir lider iiye
etkilesim baglami yaratmaktadir. Aile isletmelerine 6zel iliski dinamiklerinin, liderlik basta
olmak tizere ¢esitli orgiitsel davranis olgular1 acisindan zengin bir arastirma alani yarattigi ve
ozellikle nitel verilere dayanan arastirmalarin 6zgiin bulgular liretme potansiyelinin giiclii

oldugu belirtilmelidir.
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Aile isletmeleri, aile ve igletme sistemlerini bir araya getiren 6zel baglami nedeniyle
makro ve mikro Orgiitsel olgular agisindan farkli aragtirma sorularina, arastirma yontemlerine
ve kuramsal katkilara oldukc¢a uygun bir zemin olusturmaktadir (Holt vd., 2018). Bununla
birlikte aile isletmeleri alanyazini bir arastirma sahasi olarak yeni gelismektedir. Diger yandan
aile isletmeleri lizerine gerceklestirilen birgok arastirmanin, olgular arasindaki iligkileri nicel
bir yonelimle test etmekten Gteye gidemedigi ve bu iliskilerin “neden” ve “nasil” olustuguna
dair bir agiklayicilik sunamadigr goriilmektedir (Payne, 2018; Neubaum, 2018). Konuyla ilgili
eksiklige isaret eden De Massis ve Foss (2018)’a gore aile isletmelerinin sahip oldugu
potansiyel, ancak kuramsal varsayimlarin bu isletmelere 6zgii mikro temellerine, diger bir
deyisle bireylerin davranislarina ve etkilesimlerine odaklanilarak agiga ¢ikarilabilir. Mikro
temellerin derin bir kavrayisgla anlasilmasi ve agiklanmasinda, alanda eksikligi hissedilen nitel
arastirma yoneliminin yayginlasmasi 6nemli bulunmaktadir (Hamilton vd., 2017).

Aile isletmelerine 6zgii maliyetlere ve ¢iktilara isaret eden vekalet kuramlarindan (Short
vd., 2016) vekilharglik, son yillarda aile isletmeleri yonetimine ve davranigsal mekanizmalarin
anlasilmasina iliskin katki saglayabilecek referans kuramlardan biri olarak kabul gérmeye
baslamistir. Arastirmalarin ekseriyeti, vekalet ve vekilharclik kuramlarini isletme performansi
tizerinden karsilagtirmaya odaklanmaktadir (Madison vd., 2016). Bir¢ok psikolojik, sosyolojik
ve kiiltiirel olgunun bir araya gelmesiyle olusan ve bu nedenle karmasik bir yapiya sahip olan
vekilharglik iligkisinin daha derinlemesine ele alinmasi ve aciklanmasi alanyazinini
zenginlestirecektir.

Nitel arastirma yaklagimiyla yiiriitiilen bu ¢alismada, aile {iyesi yoneticiler ile aileden
olmayan calisanlar arasinda gelisen vekilharclik iligkilerinin dinamikleri ve baglama 6zgi
aciklayicilar ele alinmistir. Aile {iyeleri, vekilharglar ve bazi taniklarla yapilan gériismelerin
sonucunda ulasilan bulgular, yonetici aile iiyeleri ile emektar ¢alisanlar arasindaki iligkilerin
giivene dayali, paternalistik 6zellikler tasiyan, uzun dénemli, karsilikli tutum ve davraniglara
bagl olarak derinlesen bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu iliskinin taraflarindan biri olan
emektar ¢alisanlarin yillar iginde aileyi ve isletmeyi 6zdeslestirdikleri; sosyal kimliklerinin bir
pargasi haline getirdikleri anlasilmaktadir. Vekilharglar, kisisel giivenirlikleri ve isletmeye 6zel
yetkinlikleri ve isletme ile aileyi sahiplenmeleri nedeniyle ailenin kendilerinden kabul ettikleri

kisiler statiisiindedir.
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Arastirmanin bulgular, aile isletmelerinde aile ile aileden olmayan ¢alisanlar arasindaki
vekilharclik iliskisinin baglama 06zgli boyutlar1 ile birlikte biitlinciil olarak goriilmesini
saglamistir. Alanyazindaki sinirli sayida gorgiil calismadan farkli olarak vekilharglik iliskisinin
her iki tarafinin goriislerine bagvurularak ele alinmasi, zengin olgulara ulagilmasint miimkiin
kilmistir. Vekilharglik iliskisinin karsiliklilik 6zelligine dogrudan deginen bazi ¢alismalar
bulunmakla birlikte (Orn: Pearson ve Marler, 2010) iliskinin nasil gelistigine dair agiklamalarin
sinirlt olmasi, iligkinin taraflarinin algilamalarina bagvurulmasini daha 6nemli hale getirmistir.
Diger yandan taraflarin iliskinin tarihi ve anekdotlar1 ile ilgili anlatilanlarin tutarliligi,
aragtirmanin gegerliligi ve giivenirligine katki saglamistir.

Iliskiyi aciklayan temalar, alanyazinda vekilharclik iliskisine yonelik yapilan bazi
tespitlerle ortiismektedir. Bununla birlikte arastirmanin zengin veri Seti, baglama 06zgiin
tespitlerin yapilmasini da miimkiin kilmistir. Giiven temasinda “vefakdr olmak” ya da
Ozdeslesme temasinda “aileye hizmet” gibi olgular, sosyo-kiiltiirel baglamla iliskilendirilen
bulgulara 6rnek olarak verilebilir. Ya da alanyazindaki hakim goriisiin aksine bu aragtirmada
paternalizmin bir alt boyutu olan gii¢ mesafesi, vekilharglik iliskisini engelleyen degil besleyen
bir unsur olarak kendini gostermistir. Patron ile emektar calisan arasinda gelisen paternalistik
iliskinin, patronun hamiligine karsilik calisanin da aileyi ve isletmeyi kollama davranisi
sergilemesi, kiiltlirel izler tasiyan ve aile isletmelerine 6zgii bir vekilhar¢lik modeline isaret
etmektedir.

Alanyazinda yalnizca kavramsal c¢aligmalarda ortaya atilan belirli vekilhar¢hk
onciillerinin, bu aragtirmada gorgiil olarak kanitlanmis olmasi bir diger 6nemli bir katki olarak
belirtilebilir. Ornegin bulgulara genel olarak yansiyan ve ayrica bir ana boyut olarak ortaya
cikan “karsiliklilik” temasi, Hernandez (2008, 2012)’in sosyal miibadele kuraminin vekilharglik
iligkilerini aciklamada 6dnemli bir zemin olusturdugu 6nermesi ile uyumludur. Ayrica yonetici
aile tiyeleri ile emektar calisanlar arasindaki miibadele iliskilerinin diger calisanlarin dahil
olamadig1 o6zel iliskiler oldugu tespiti, Pearson ve Marler (2010)’1n aile isletmelerindeki
vekilharclik iliskilerinin lider-iiye etkilesimi ile aciklanabilecegi Onermesiyle paralellik
tasimaktadir. Benzer sekilde Henssen vd. (2014) tarafindan yapilan kavramsal bir ¢alismada
aile isletmelerinde vekilhar¢lik davraniginin bir Onciilii olarak Onerilen psikolojik sahiplik
olgusu ile alanyazinda gesitli arastirmacilar tarafindan vurgulanan vekilharg¢lardan sahip
olmalar1 beklenen etik deger ve davraniglar (Martin ve Butler, 2017; Martynov, 2009; Vallejo-
Martos ve Puentes-Poyatos, 2014), bu arastirmada 6ne ¢ikan agiklayict olgulardir.

Alan aragtirmacilarinin 6zellikle son yillarda, aileden olmayan caliganlarin istihdama,

isletmedeki yeri ve isletmeye etkisi iizerinde yogun arastirmalar stirdiirdiigii goriilmektedir.
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Vekilharglik kurami, 6zellikle bu ¢alisanlarin isletmeyle nasil biitiinlesecegi ve isletmeye nasil
en yliksek katkiy1 saglayabilecegi konularini aydinlatmada bir ¢er¢ceve sunmaktadir (Tabor vd.,
2018). Diger yandan, gerceklestirilen arastirmalarin g¢ogunlukla st diizey yonetici
kademesindeki ¢aligsanlara odaklanmasi (Blumentritt vd., 2007; James vd., 2017; Sciascia ve
Mazzola, 2008; Yopie ve lItan, 2016), kuramin o&zellikle kiigiik ve orta Olgekli aile
isletmelerindeki ¢alisan davranis ve iliskilerini agiklama potansiyelini atil biraktig1 sdylenebilir.
Dolayisiyla bu aragtirmanin, kii¢iik ve orta 6lgekli aile isletmelerine 6zgii bir vekilharg profiline
151k tutmasi, alanyazina 6zgiin bir katki olarak degerlendirilebilir. Arastirmanin bulgulari,
zaman igerisinde ailenin bir uzantisi haline gelen vekilharglarin 6zelliklerini ve vekilharglik
iligkilerinin psikolojik, sosyal ve kiiltiirel boyutlarin1 ortaya koyarak o6zel bir 6zdeslesme
modeline dikkat ¢cekmektedir.

Aile isletmelerinde vekilhar¢lik iligkileri, yeni aragtirma sorular1 agisindan verimli bir
calisma alani olusturmaktadir. Oncelikle arastirmada vekilharclik iliskisinin, taraflarin
yaptirimlari ve sinirlart kesin olarak belli olmayan agik ve ortiik yiikiimliiliikleri stirdiirmesiyle
devam ettigini gostermektedir. Dolayisiyla bu tip bir iliskinin 6zel bir psikolojik sozlesme?
(Jose, 2008) tiirii olarak ele alinmasi ilging bir arastirma konusu olacaktir.

Kiiciik ve orta 6lgekli aile isletmelerinde, isletmede uzun yillar gérev yapan ¢alisanlarla
aile iiyeleri arasinda yakin ve informal iligkilerin kurulmasi, etkilesimlerin sikli§1 nedeniyle
daha kolaydir. Isletmenin biiyiimesi ve kurumsallasma siirecleri nedeniyle gorev ve sorumluluk
alanlarmin kesinlesmesi esnek ve informal iligkiler lizerine baz1 sonuglar dogurabilir. Bu tiir
gelismelerin aile liyeleri ile calisanlar arasindaki vekilharglik iliskilerini nasil etkileyecegi
ilging bir aragtirma sorusudur. Aile kiiltliriiniin isletme iizerindeki etkisinin zayiflayacagi
varsayildiginda, i¢-grup dinamiklerinin ve vekilhar¢lik iliskilerinin yeni formlar almasi
beklenir. Bu ¢ercevede Usdiken vd. (2015)’nin dnerdigi ve gorgiil olarak ortaya koydugu,
Tiirkiye’deki biiyiik aile holdinglerindeki iist diizey yoOneticileri ve aile iiyelerini ifade eden “i¢
halka” yapis1 6nemli bir ¢ikis noktasi sunabilir.

Onerilen bu arastirma sorularinin yan sira, arastirma sonucunda ortaya ¢ikan ana ve alt
bulgularin aile isletmelerine 6zgii bir vekilharglik dlgegi gelistirilmesi i¢in gii¢lii bir zemin
hazirladigi vurgulanmalidir. Daha 6nce Neubaum vd. (2017) tarafindan aile isletmelerinde
uygulanan ve gelistirilen bir “vekilhar¢lik iklimi 6l¢egi” mevcut olmakla birlikte 6lcegin aile

isletmelerine 6zgii herhangi bir boyuta sahip olmayisi eksikliktir. Bu aragtirmanin bulgulariin

2L psikolojik sézlesme kavrami kisaca “yazili olmayan anlasmalardaki karsilikli beklentilerin toplam1” olarak
tanimlanabilir (Jose, 2008: 4).
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da isaret ettigi lizere vekilharglik iligkisi toplumsal kiiltiiriin etkisine acik bir iliskidir. Kiiltiirel
baglami hesaba katmayan 6lgeklerin saglikli 6l¢tim yapamadigi bilinmektedir (Wasti ve Erdil,
2007). Olgiim araglarinin karma ydntem kullanilarak, baglama yénelik olgularin ve anlamlari
kapsayacak sekilde gelistirilmesi arastirmalara 6nemli rotalar saglayacaktir.

Son olarak yonetici-¢alisan iliskilerinin 6zel bir formu olan vekiharglik iliskilerin
dogasini, elestirel bir yaklasim benimsenmesi durumunda farkli perspektifler ile agiklama
ihtimaline vurgu yapilmalidir. Elestirel kuram, 6zellikle bir biling ve ideolojinin elestirisi
yoluyla, ozgiirlestirici bir ilgiyi gerceklestirmeye c¢alisan belirli bir bilgi bigimi iiretmeyi
amaglar. Gergekligin apagik dogasini reddeden ve gercgekligin carpitildigi gesitli yollart kabul
eden elestirel bir epistemoloji araciligiyla kendisini hem islevselci/nesnel hem de yorumlayici
pratik bilimlerden ayirir (Clegg vd. 2006: 274). Dolayisiyla arastirmada taraflarin
algilamalarindan yola ¢ikarak belirlenen vekilhar¢larin fedakarlik, kanaatkarlik gibi 6zellikleri
vekilharcin erdemli davraniglarina yordansa da farkli bir paradigmadan bakan bir arastirmaci,
bu durum i¢in manevi otorite saglayan dini ve kiiltiirel degerlerin hegemonik etkisine; enformal
iliski aglarnn iirettigi riza ve tahakkiime atif yapabilir?2. Arastirmada tanikligina bagvurulan
katilimcilardan birinin, yillarca isi ve patronlari i¢in yipratict seviyede emek harcayan ama
karsiligin1 alamayan babasiyla ilgili goriisleri, vekilharclik iliskisinin anlasilabilmesi igin farkli
bakis agilarina ihtiya¢ olduguna gii¢lii bir bi¢imde dikkat ¢cekmektedir. Dolayisiyla kiigiik ve
orta Olgekli aile isletmelerinin sosyo-kiiltiirel baglam ile is iligkileri arasindaki etkilesimi giiclii
bir sekilde yansitmasi nedeniyle, vekilharglik iligkilerinin farkli arastirma paradigmalarindan

ele alinabilecek oldukg¢a zengin bir arastirma sahasi oldugu bir kez daha belirtilmelidir.

22 Bu konuyla ilgili olarak bkz. Durak, Y. 2011. Emegin Tevekkiilii, Istanbul: fletisim Yayinlart



124

KAYNAKCA

Adams, A. ve Cox, A. L. (2008). “Questionnaires, in-depth interviews and focus groups”. P. E.
Cairns ve A. L. Cox (Ed.), Research Methods for Human Computer Interaction.
Cambridge University Press, Cambridge, 17-34.

Adler, P. S. ve Kwon, S. W. (2002). “Social capital: Prospects for a new concept”. Academy of
Management Review, 27(1): 17-40.

Aguilera, R. V. ve Jackson, G. (2003). “The cross-national diversity of corporate governance:
Dimensions and determinants”. Academy of Management Review, 28(3): 447-465.

Ak, B. G. (2006). “Aile Isletmelerinde Catigmalar ve Coziim Onerileri Aydin ilinde Faaliyet
Gosteren Bir Aile Isletmesine ait Degerlendirme”. 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabi. 14-15 Nisan 2006, Istanbul, 145-154.

Akerlof, G.A. (1970). "The Market for Lemons: Quality Uncertainty and the Market
Mechanism." Quarterly Journal of Economics, 84: 488-500.

Albanese, R., Dacin, M. T. ve Harris, I. C. (1997). “Agents as stewards”. The Academy of
Management Review, 22(3): 609-611.

Albers-Miller, N. D. ve Gelb, B. D. (1996). “Business advertising appeals as a mirror of cultural
dimensions: A study of eleven countries”. Journal of Advertising, 25(4): 57-70.

Allen, N. J. ve Meyer, J. P. (1990). “The measurement and antecedents of affective, continuance
and normative commitment to the organization”. Journal of occupational psychology,
63(1): 1-18.

Altintag, R. (2020). “Ahlaki Bir Erdem Olarak Vefa”, A. Temizel, E. Com ve S. Karadag (Ed.),
Hz. Meviana’ya Vefa. SU Mevlana Arastirmalar1 Enstitiisii Yayinlari, Konya, 163-174.

Amabile, T. M. (1993). “Motivational synergy: Toward new conceptualizations of intrinsic and
extrinsic motivation in the workplace”. Human Resource Management Review, 3(3):
185-201.

American Heritage Dictionary of the English Language. (1994). American heritage dictionary
of the English Language. (3. bs.). Houghton Mifflin Harcourt, Boston.

Anderson, R. C. ve Reeb, D. M. (2003). “Founding-family ownership and firm performance:
evidence from the SveP 500”. The Journal of Finance, 58(3): 1301-1328.

Ang, J. S., Cole, R. A. ve Lin, J. W. (2000). “Agency costs and ownership structure”. The
Journal of Finance, 55(1): 81-106.



125

Angle, H. L. ve Perry, J. L. (1981). “An empirical assessment of organizational commitment
and organizational effectiveness”. Administrative Science Quarterly, 26(1): 1-14.

Argyris, C. (1973a). “Some limits of rational man organizational theory”. Public
Administration Review, 33(3): 253-267.

Argyris, C. (1973b). “Organization man: Rational and self-actualizing”. Public Administration
Review, 33(4): 354-357.

Ari, G. S. ve Tosunoglu, N. G. (2011). “Gelecegin Yoneticileri Astlarina Gilivende Hangi
Ozelliklere Oncelik Veriyor?.” Yénetim ve Ekonomi: Celal Bayar Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 18(2): 85-103.

Arregle, J. L., Hitt, M. A., Sirmon, D. G. ve Very, P. (2007). “The development of
organizational social capital: Attributes of family firms”. Journal of Management
Studies, 44(1): 73-95.

Arrow, K. J. (1963). “Uncertainty and the Welfare Economics of Medical Care”. The American
Economic Review, 53(5): 941-973.

Arrow, K. J. (1968). “The economics of moral hazard: further comment”. The American
Economic Review, 58(3): 537-539.

Arrow, K. J. (1974). The limits of organization. WW Norton & Company, Newtork.

Ashforth, B. E. ve Mael, F. (1989). “Social identity and the organization”. Academy of
Management Review, 14: 20-39.

Astrachan, J. H. ve Jaskiewicz, P. (2008). “Emotional returns and emotional costs in privately
held family businesses: Advancing traditional business valuation”. Family Business
Review, 21(2): 139-149.

Astrachan, J. H. (2010). “Strategy in family business: Toward a multidimensional research
agenda”. Journal of Family Business Strategy, 1(1): 6-14.

Ataay, A. (2006). “Aile Sirketlerinde Baskacilik ve Koruma: Vekalet Maliyetleri”. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 14-15 Nisan 2006, istanbul, 64-71.

Ataay, A. (2010). “Tiirkiye™ de Insan Kaynaklar1 Y&netimi Uygulamalari: Ulusal Kiiltiiriin ve
Aile Sahipliginin Etkisi”. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab1, 16-17 Nisan 2010,
Istanbul, 7-16.

Aycan, Z., Kanungo, R., Mendonca, M., Yu, K., Deller, J., Stahl, G. ve Kurshid, A. (2000).
“Impact of culture on human resource management practices: A 10-country
comparison”. Applied Psychology, 49(1): 192-221.

Aycan, Z. (2001). “Paternalizm: Yonetim ve Liderlik Anlayisma iliskin Ug Gérgiil
Calisma”. Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 1(1): 1-26.



126

Aycan, Z., Schyns, B., Sun, J. M., Felfe, J. ve Saher, N. (2013). “Convergence and divergence
of paternalistic leadership: A cross-cultural investigation of prototypes”. Journal of
International Business Studies, 44(9): 962-969.

Ayres, C. E. (1952). The Industrial Economy. Houghton Miffin, Boston.

Ayverdi, 1. (2010). Misalli Biiyiik Tiirk¢e Sozligii. Kubbealt: Lugati, Istanbul.

Ayyildiz, N. A. (2008). Aile Isletmelerinde Liderlik ve Firma Performans: Uzerine Etkileri.
Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Ege Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, izmir.

Baker, G. P., Jensen, M. C. ve Murphy, K. J. (1988). “Compensation and incentives: Practice
vs. theory”. The Journal of Finance, 43(3): 593-616.

Barnett, T. ve Kellermanns, F. W. (2006). “Are we family and are we treated as family?
Nonfamily employees’ perceptions of justice in the family firm”. Entrepreneurship
Theory and Practice, 30(6): 837-854.

Barney, J. B. (1990). “The debate between traditional management theory and organizational
economics: substantive differences or intergroup conflict?”. Academy of Management
Review, 15(3): 382-393.

Barney, J. (1991). “Firm resources and sustained competitive advantage”. Journal of
Management, 17(1): 99-120.

Barsade, S. G. (2002). “The ripple effect: Emotional contagion and its influence on group
behavior”. Administrative Science Quarterly, 47(4): 644-675.

Bass, B. M. (1960). Leadership, psychology, and organizational behavior. Harper, New York.

Batson, C. D. (1990). “How social an animal? The human capacity for caring”. American
Psychologist, 45(3): 336.

Beccerra, M. ve Gupta, A. K. (1999). “Trust within the organization: Integrating the trust
literature with agency theory and transaction costs economics”. Public Administration
Quarterly, 23(2): 177-203.

Beck, U. ve Beck-Gernsheim, E. (2002). Institutionalized individualism and its social and
political consequences. University of Michigan Press, Ann Arbor.

Becker, T. E. (1998). “Integrity in organizations: Beyond honesty and
conscientiousness”. Academy of Management Review, 23(1): 154-161.

Bee, C. ve Neubaum, D. O. (2014). “The role of cognitive appraisal and emotions of family
members in the family business system”. Journal of Family Business Strategy, 5(3):
323-333.

Beggan, J. K. (1992). “On the social nature of nonsocial perception: The mere ownership

effect”. Journal of Personality and Social Psychology, 62(2): 229-237.



127

Belk, R. W. (1985). “Materialism: Trait aspects of living in the material World”. Journal of
Consumer Research, 12(3): 265-280.

Berle, A. A. Jr. ve Means, G. C. (1932). The Modern Corporation and Private Property.
Macmillan, Newyork.

Bernhard, F. ve O'Driscoll, M. P. (2011). “Psychological ownership in small family-owned
businesses: Leadership style and nonfamily-employees’ work attitudes and
behaviors”. Group & Organization Management, 36(3): 345-384.

Berrone, P., Cruz, C., Gomez-Mejia, L. R. ve Larraza-Kintana, M. (2010). “Socioemotional
wealth and corporate responses to institutional pressures: Do family-controlled firms
pollute less?”. Administrative Science Quarterly, 55(1): 82-113.

Berrone, P., Cruz, C. ve Gomez-Mejia, L. R. (2012). “Socioemotional wealth in family firms:
Theoretical dimensions, assessment approaches, and agenda for future
research”. Family Business Review, 25(3): 258-279.

Bertrand, M., Johnson, S., Samphantharak, K. ve Schoar, A. (2008). “Mixing family with
business: A study of Thai business groups and the families behind them”. Journal of
Financial Economics, 88(3): 466-498.

Blau, P. M. (1968). “Social Exchange”. International Encyclopedia of the Social Sciences, 7:
452-457.

Block, J. (2010). “Family management, family ownership, and downsizing: Evidence from
SveP 500 firms”. Family Business Review, 23(2): 109-130.

Block, P. (1993). Stewardship: Choosing service over self-interest. Berrett-Koehler Publishers,
Oakland.

Blomgvist, K. (1997). “The many faces of trust”. Scandinavian Journal of Management, 13(3):
271-286.

Blumentritt, T. P., Keyt, A. D. ve Astrachan, J. H. (2007). “Creating an environment for
successful nonfamily CEOs: An exploratory study of good principals”. Family Business
Review, 20(4): 321-335.

Bohren, @. (1998). “The agent'ss ethics in the principal-agent model”. Journal of Business
Ethics, 17(7): 745-755.

Boivie, S., Lange, D., McDonald, M. L. ve Westphal, J. D. (2011). “Me or we: The effects of
CEO organizational identification on agency costs”. Academy of Management
Journal, 54(3): 551-576.

Bosse, D. A. ve Phillips, R. A. (2016). “Agency theory and bounded self-interest”. Academy of
Management Review, 41(2): 276-297.



128

Bourdieu, P. (1986). “The forms of capital”. J. G. Richardson (Ed.), Handbook of theory and
research for the sociology of education. Greenwood, New York, 241-258.

Bower, J. L. (1983). The two faces of management: An American approach to leadership in
business and politics. Houghton Mifflin, Boston.

Bowles, S. ve Gintis, H. (1993). “The revenge of homo economicus: contested exchange and
the revival of political economy”. Journal of Economic Perspectives, 7(1): 83-102.

Branzei, O., Vertinsky, 1. ve Camp II, R. D. (2007). “Culture-contingent signs of trust in
emergent  relationships”. Organizational Behavior and Human  Decision
Processes, 104(1): 61-82.

Brennan, M. J. (1994). “Incentives, rationality, and society”. Journal of Applied Corporate
Finance, 7(2): 31-39.

Brown, M. E. (1969). “Identification and some conditions of organizational
involvement”. Administrative Science Quarterly, 14(3): 346-355.

Bruce, A., Buck, T. ve Main, B. G. (2005). “Top executive remuneration: A view from Europe”.
Journal of Management Studies, 42(7): 1493-1506.

Brumley, K. M. (2014). ““You care for your work; I'll care for your family’: perceptions of
paternalistic managerial actions and employee commitment in Mexico”. Community,
Work & Family, 17(4): 467-485.

Bubolz, M. M. (2001). “Family as source, user, and builder of social capital”. The Journal of
Socio-economics”, 30(2): 129-131.

Buchanan, J. M. (1975). “The Samaritan’s dilemma”. E. S. Phelps (Ed.), Altruism, Morality
and Economic Theory. Russell Sage Foundation, New York, 71-86.

Bugra, A. (2016). Kapitalizm, Yoksulluk ve Tiirkiye'de sosyal politika. Iletisim Yaynlari.

Burgess, R. G. (2006). In The Field: An Introduction to Field Research. Routledge, London.

Butler Jr, J. K. (1991). “Toward understanding and measuring conditions of trust: Evolution of
a conditions of trust inventory”. Journal of Management, 17(3): 643-663.

Butts, M. M., Vandenberg, R. J., DeJoy, D. M., Schaffer, B. S. ve Wilson, M. G. (2009).
“Individual reactions to high involvement work processes: investigating the role of
empowerment and perceived organizational support”. Journal of Occupational Health
Psychology, 14(2): 122-136.

Caers, R., Bois, C. D., Jegers, M., Gieter, S. D., Schepers, C. ve Pepermans, R. (2006).
“Principal-agent relationships on the stewardship-agency axis”. Nonprofit Management
and Leadership, 17(1): 25-47.



129

Caers, R., Du Bois, C., Jegers, M., De Gieter, S., De Cooman, R. ve Pepermans, R. (2009). “A
micro-economic perspective on manager  selection in nonprofit
organizations”. European Journal of Operational Research, 192(1): 173-197.

Caldwell, C., Bischoff, S. J. ve Karri, R. (2002). “The four umpires: A paradigm for ethical
leadership”. Journal of Business Ethics, 36(1): 153-163.

Caldwell, C. ve Clapham, S. E. (2003). “Organizational trustworthiness: An international
perspective”. Journal of Business Ethics, 47(4): 349-364.

Caldwell, C., Hayes, L. A., Bernal, P. ve Karri, R. (2008). “Ethical stewardship—implications
for leadership and trust”. Journal of Business Ethics, 78(1): 153-164.

Caldwell, C. ve Jeffries, F. L. (2001). “Ethics, norms, dispositional trust, and context:
Components of the missing link between trustworthiness and trust”. Eighth Annual
International Conference on Ethics in Business, Ekim 2016, De Paul University,
Chicago, IL.

Carlock, R. S. ve Ward, J. L. (2001). Strategic planning for the family business. Palgrave pub,
New York.

Carmon, A. F., Miller, A. N., Raile, A. N. ve Roers, M. M. (2010). “Fusing family and firm:
Employee perceptions of perceived homophily, organizational justice, organizational
identification, and organizational commitment in family businesses”. Journal of Family
Business Strategy, 1(4): 210-223.

Carnevale, D. G. (1995). Trustworthy government: Leadership and management strategies for
building trust and high performance. Jossey-Bass, San Francisco, CA.

Carney, M. (2005). “Corporate governance and competitive advantage in family—controlled
firms”. Entrepreneurship Theory and Practice, 29(3): 249-265.

Carr, J. B. ve Brower, R. S. (2000). “Principled opportunism: Evidence from the organizational
middle”. Public Administration Quarterly, 24(1): 109-138.

Carradus, A., Zozimo, R. ve Cruz, A. D. (2020). “Exploring a faith-led open-systems
perspective of stewardship in family businesses”. Journal of Business Ethics, 163: 701-
714.

Carroll, M., Marchington, M., Earnshaw, J. ve Taylor, S. (1999). “Recruitment in small firms:
Processes, methods and problems”. Employee relations, 21(3): 236-250.

Casadesus-Masanell, R. (2004). “Trust in agency”. Journal of Economics & Management
Strategy, 13(3): 375-404.



130

Casimiro, M. ve Chambel, M. J. (2014). “Culture in small-sized Portuguese family
businesses”. Management Research: The Journal of the Iberoamerican Academy of
Management, 12(1): 40-67.

Casson, M. (1999). “The economics of the family firm”. Scandinavian Economic History
Review, 47(1): 10-23.

Ceja-Barba, L. (2014). “Towards a positive organizational study of family-owned businesses:
Embracing a fertile territory”. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 23(5): 665-668.

Chen, Z. X., Tsui, A. S. ve Farh, J. L. (2002). “Loyalty to supervisor vs. organizational
commitment: Relationships to employee performance in China”. Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 75(3): 339-356.

Chen, Y. M., Liu, H. H., Yang, Y. K. ve Chen, W. H. (2016). “CEO succession in family firms:
Stewardship perspective in the pre-succession context”. Journal of Business
Research, 69(11): 5111-5116.

Choi, Y. ve Mai-Dalton, R. R. (1998). “On the leadership function of self-sacrifice”. The
Leadership Quarterly, 9(4): 475-501.

Chrisman, J. J., Chua, J. H. ve Litz, R. A. (2004). “Comparing the agency costs of family and
non—family firms: Conceptual issues and exploratory evidence”. Entrepreneurship
Theory and Practice, 28(4): 335-354.

Chrisman, J. J., Chua, J. H. ve Sharma, P. (2005). “Trends and directions in the development
of a strategic management theory of the family firm”. Entrepreneurship Theory and
Practice, 29(5): 555-575.

Chrisman, J. J., Chua, J. H., Kellermanns, F. W. ve Chang, E. P. (2007). “Are family managers
agents or stewards? An exploratory study in privately held family firms”. Journal of
Business Research, 60(10): 1030-1038.

Chrisman, J. J., Steier, L. P. ve Chua, J. H. (2008). “Toward a Theoretical Basis for
Understanding the Dynamics of Strategic Performance in Family Firms”.
Entrepreneurship in Theory and Practice, 32(6): 935-947.

Chrisman, J. J., Chua, J. H., Pearson, A. W. ve Barnett, T. (2012). “Family involvement, family
influence, and family—centered non—economic goals in small firms”. Entrepreneurship
Theory and Practice, 36(2): 267-293.

Chrisman, J. J. (2019). “Stewardship theory: Realism, relevance, and family firm governance”.

Entrepreneurship Theory and Practice, 46(6): 1051-1066.



131

Chua, J. H., Chrisman, J. J. ve Sharma, P. (1999). “Defining the family business by
behavior”. Entrepreneurship Theory and Practice, 23(4): 19-309.

Chua, J. H., Chrisman, J. J. ve Bergiel, E. B. (2009). “An agency theoretic analysis of the
professionalized family firm”. Entrepreneurship Theory and Practice, 33(2): 355-372.

Clark, M. S. ve Mills, J. (1979). “Interpersonal attraction in exchange and communal
relationships”. Journal of Personality and Social Psychology, 37(1): 12-24.

Clark, M. S. ve Mills, J. R. (2011). “A theory of communal (and exchange) relationships™. P.
A. M. Van Lange, A. W. Kruglanski ve E. T. Higgins (Ed.), Handbook of theories in
social psychology. Sage, Los Angeles, CA, 232-250.

Clegg, S. R., Courpasson, D. ve Phillips, N. (2006). Power and organizations. Sage.

Coleman, J. S. (1994). Foundations of social theory. Harvard University Press, Cambridge.

Corbetta, G. ve Salvato, C. (2004). “Self=Serving or self-Actualizing? Models of man and
agency costs in different types of family firms: A commentary on “Comparing the
agency costs of family and non—Family firms: Conceptual issues and exploratory
evidence”. Entrepreneurship Theory and Practice, 28(4): 355-362.

Corbin, J. ve Strauss, A. (2008). Basics of Qualitative Research: Techniques and Procedures
for Developing Grounded Theory. Sage Publications, USA.

Costigan, R. D., Insinga, R. C., Berman, J. J., llter, S. S., Kranas, G. ve Kureshov, V. A. (2006).
“A cross-cultural study of supervisory trust”. International Journal of Manpower,
27(8): 764-787.

Coughlan, R. (2005). “Employee loyalty as adherence to shared moral values”. Journal of
Managerial Issues, 17(1): 43-57.

Cowan, N. (1988). “Evolving conceptions of memory storage, selective attention, and their
mutual constraints within the human information-processing system”. Psychological
Bulletin, 104(2): 163.

Creswell J. W. (2007). Qualitative Inquiry and Research Design: Choosing Among Five
Approaches. SAGE, California.

Creswell, J. W. (2009). Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods
Approaches. SAGE, California.

Crossley, D. (1999). Paternalism and corporate responsibility. Journal of Business Ethics,
21(4): 291-302.

Cruz, C. C., Gémez-Mejia, L. R. ve Becerra, M. (2010). “Perceptions of benevolence and the
design of agency contracts: CEO-TMT relationships in family firms”. Academy of
Management Journal, 53(1): 69-89.



132

Cuevas-Rodriguez, G., Gomez-Megjia, L. R. ve Wiseman, R. M. (2012). “Has agency theory
run its course?: Making the theory more flexible to inform the management of reward
systems”. Corporate Governance: An International Review, 20(6): 526-546.

Cunha, M. P., Rego, A., Clegg, S. ve Jarvis, W. P. (2020). “Stewardship as process: A paradox
perspective”. European Management Journal, 39(2): 247-259.

Cakir, T. (2002). Aile isletmelerinde Profesyonel Yéneticilerin Sorunlari. Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi. Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyon.

Carkoglu, A. ve Kalaycioglu, E. (2009). Tiirkiye 'de Dindarlik: Uluslararasi bir Karslastirma.
Sabanci Universitesi, Istanbul.

Cetin, M. (2020). “The relation between religiosity, family cohesion and ethical leadership: a
study of family firms in Turkey”. Journal of Family Business Management, DOI
10.1108/JFBM-02-2020-0017.

Daily, C. M. ve Dollinger, M. J. (1992). “An empirical examination of ownership structure in
family and professionally managed firms”. Family Business Review, 5(2): 117-136.

Dalton, D. R., Hitt, M. A, Certo, S. T. ve Dalton, C. M. (2007). “The fundamental agency
problem and its mitigation”. Academy of Management Annals, 1(1): 1-64.

Danes, S. M., Lee, J., Stafford, K. ve Heck, R. K. Z. (2008). “The effects of ethnicity, families
and culture on entrepreneurial experience: An extension of sustainable family business
theory”. Journal of Developmental Entrepreneurship, 13(03): 229-268.

Dansereau Jr, F., Graen, G. ve Haga, W. J. (1975). “A vertical dyad linkage approach to
leadership within formal organizations: A longitudinal investigation of the role making
process”. Organizational Behavior and Human Performance, 13(1): 46-78.

Dasgupta, P. (2000). “Trust as a commodity”. Trust: Making and breaking cooperative
relations, 4: 49-72.

Davis, J. H., Schoorman, F. D. ve Donaldson, L. (1997). “Toward a Stewardship Theory of
Management”. Academy of Management Review, 22(1): 20-47.

Davis, J. H., Schoorman, F. D. ve Donaldson, L. (1997b). “Davis, Schoorman, and Donaldson
reply: The distinctiveness of agency theory and stewardship theory”. Academy of
Management Review, 22(3): 611-613.

Davis, J. H., Schoorman, F. D., Mayer, R. G. ve Tan, H. H. (2000). “The Trusted General
Manager and Business Unit Performance: Empirical Evidence of a Competitive

Advantage”. Strategic Management Journal, 21(5): 563-576.



133

Davis, J. H., Allen, M. R. ve Hayes, H. D. (2010). “Is blood thicker than water? A study of
stewardship perceptions in family business”. Entrepreneurship Theory and Practice,
34(6): 1093-1116.

Dawson, A. ve Hjorth, D. (2011). “Advancing Family Business Research Through Narrative
Analysis”. Family Business Review, 25(3): 339-355.

Deci, E. L. ve Ryan, R. M. (1985). “Conceptualizations of intrinsic motivation and self-
determination”. E. L. Deci ve R. M. Ryan (Ed.), Intrinsic motivation and self-
determination in human behavior. Springer, Boston, MA, 11-40.

De Massis, A., Sharma, P., Chua, J. H. ve Chrisman, J. J. (2012). Family business studies: An
annotated bibliography. Northhampton, MA: Edward Elgar.

De Massis, A. ve Foss, N. J. (2018). “Advancing family business research: The promise of
microfoundations”. Family Business Review, 31(4): 386-396.

De Massis, A. ve Kotlar, J. (2015). “Learning resources for family business education: A review
and directions for future developments”. Academy of Management Learning ve
Education, 14(3): 415-422.

Deutsch, M. (1962). “Cooperation and Trust: Some Theoretical Notes”. M. R. Jones (Ed.),
Nebraska Symposium on Motivation. University of Nebraska Press, NE, 275-320.

Dil, M. ve Eren Giimiistekin, G. (2006). “Vekalet Teorisinin Aile Isletmelerine Katkilar1 ve
Model Onerisi”. 3. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi. 18-19 Nisan 2008,
Istanbul, 301-312.

Dipboye, R. L. (1977). “A critical review of Korman's self-consistency theory of work
motivation and occupational choice”. Organizational Behavior and Human
Performance, 18(1): 108-126.

Dittmar, H. (1992). The social psychology of material possessions: To have is to be. Palgrave
MacMillan, Londra.

Dodd, S. D. ve Dyck, B. (2015). “Agency, stewardship, and the universal-family firm: A
qualitative historical analysis”. Family Business Review, 28(4): 312-331.

Donaldson, L., ve Davis, J. H. (1989). CEO governance and shareholder returns: Agency
theory or stewardship theory. Annual Meeting of the Academy of Management,
Washington, DC.

Donaldson, L. (1990). “The ethereal hand: Organizational economics and management theory”.
Academy of Management Review, 15(3): 369-381.

Donaldson, L. ve Davis, J. H. (1991). “Stewardship theory or agency theory: CEO governance

and shareholder returns”. Australian Journal of Management, 16(1): 49-64.



134

Dorfman, P. W. ve Howell, J. P. (1988). “Dimensions of national culture and effective
leadership patterns: Hofstede revisited”. Advances in International Comparative
Management, 3(1): 127-150.

Duska, R. F. (1992). “Why Be a Loyal Agent?: A Systemic Ethical Analysis”. The Ruffin Series
in Business Ethics, 143-168.

Dutton, J. E., Dukerich, J. M. ve Harquail, C. V. (1994). “Organizational images and member
identification”. Administrative Science Quarterly, 39: 239-263.

Dyer, W. G. (1986). Cultural change in family firms: Anticipating and managing business and
family transitions. Jossey-Bass, San Francisco.

Eddleston, K. A., Chrisman, J. J., Steier, L. P. ve Chua, J. H. (2010). “Governance and trust in
family firms: An introduction”. Entrepreneurship Theory and Practice, 34(6): 1043-
1056.

Eddleston, K. A., ve Kellermanns, F. W. (2007). “Destructive and productive family
relationships: A stewardship theory perspective”. Journal of Business Venturing, 22(4):
545-565.

Eddleston, K., Kellermanns, F.W. ve Sarathy, R. (2008). “Resource configuration in family
firms: Linking resources, strategic planning and environmental dynamism to
performance”. Journal of Management Studies, 45(1): 26-50.

Eddleston, K. A., Kellermanns, F. W. ve Zellweger, T. M. (2012). “Exploring the
entrepreneurial behavior of family firms: Does the stewardship perspective explain
differences?”. Entrepreneurship Theory and Practice, 36(2): 347-367.

Eddleston, K. A. ve Morgan, R. M. (2014). “Trust, commitment and relationships in family

business: Challenging conventional wisdom”. Journal of Family Business Strategy,
5(3): 213-216.

Efraty, D. ve Wolfe, D. M. (1988). “The effect of organizational identification on employee
affective and performance responses”. Journal of Business and Psychology, 3(1): 105-
112.

Eisenhardt, K. M. (1989). “Agency theory: An assessment and review”. Academy of
Management Review, 14(1): 57-74.

Eisner, E. W. (1991). The enlightened eye: Qualitative inquiry and the enhancement of
educational practice. Macmillan, New York.

Ekanayake, S. (2004). “Agency theory, national culture and management control systems”.

Journal of American Academy of Business, 4(1/2): 49-54.



135

Erben, G. S. (2004). “Toplumsal Kiiltiir Aile Kiiltirii Etkilesimi Baglaminda Paternalizm
Boyutuyla isletme Kiiltiirii: Tiirkiye Ornegi”. 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre
Kitab1. 17-18 Nisan 2004, Istanbul, 345-356.

Erdem, F. ve Atsan, N. (2015). “Trust based relationships between family members and long-
term employees of family-owned SMEs”. International Business Research, 8(4): 223.

Erdem, F. ve Ozen-Aytemur, J. (2014). “Context-specific dimensions of trust in manager,
subordinate and co-worker in organizations”. Journal of Arts and Humanities, 3(10):
28-40.

Glesne, C. (2015). Nitel Arastirmaya Girig. (Cev. A. Ersoy). An1 Yayincilik, Ankara.

Fama, E. F. (1980). “Agency problems and the theory of the firm”. Journal of Political
Economy, 88(2): 288-307.

Fama, E. F. ve Jensen, M. C. (1983). “Agency problems and residual claims”. The Journal of
Law and Economics, 26(2): 327-349.

Fehr, E. ve Fischbacher, U. (2002). “Why social preferences matter—the impact of non-selfish
motives on competition, cooperation and incentives”. The Economic Journal, 112(478):
C1-C3s.

Fehr, E. ve Fischbacher, U. (2003). “The nature of human altruism”. Nature, 425(6960): 785-
791.

Ferrari, F. (2020). “Exploring the side effects of socio-emotional wealth. A multilevel analysis
approach to the dysfunctional dynamics in family business succession”. International
Journal of Entrepreneurship and Small Business, 40(1): 128-146.

Ferrell, O. C. ve Gresham, L. G. (1985). “A contingency framework for understanding ethical
decision making in marketing”. Journal of Marketing, 49(3): 87-96.

Fidrmuc, J. P. ve Jacob, M. (2010). “Culture, agency costs, and dividends”. Journal of
Comparative Economics, 38(3): 321-339.

Fielder, J. H. (1992). Organizational loyalty. Business ve Professional Ethics Journal, 11(1),
71-90.

Fikret Pasa, S., Kabasakal, H. ve Bodur, M. (2001). “Society, organisations, and leadership in
Turkey”. Applied Psychology, 50(4): 559-589.

Firestone, W. A. (1987). “Meaning in method: The rhetoric of quantitative and qualitative
research”. Educational Researcher, 16(7): 16-21.

Fletcher, D., De Massis, A. ve Nordqvist, M. (2016). “Qualitative research practices and family
business scholarship: A review and future research agenda”. Journal of Family Business
Strategy, 7(1): 8-25.



136

Fontrodona, J. ve Sison, A. J. G. (2006). “The nature of the firm, agency theory and shareholder
theory: A critique from philosophical anthropology”. Journal of Business Ethics, 66(1):
33-42.

Foote, N. N. (1951). “Identification as the basis for a theory of motivation”. American
Sociological Review, 16(1): 14-21.

Fox, M. A. ve Hamilton, R. T. (1994). “Ownership and diversification: Agency theory or
stewardship theory”. Journal of Management Studies, 31(1): 69-81.

French, J. R., Raven, B. ve Cartwright, D. (1959). “The bases of social power”. Classics of
Organization Theory, 7: 311-320.

Frey, B. S. (1997). “On the relationship between intrinsic and extrinsic work
motivation”. International Journal of Industrial Organization, 4(15): 427-439.
Fukuyama, F. (1995). Trust: The social virtues and the creation of prosperity. Free Press

Paperbacks, New York.

Furby, L. (1978). “Possession in humans: An exploratory study of its meaning and
motivation”. Social Behavior and Personality: An International Journal, 6(1): 49-65.

Gagné, M., Sharma, P. ve De Massis, A. (2014). “The study of organizational behaviour in
family business”. European Journal of Work and Organizational Psychology, 23(5):
643-656.

Gaines Jr, S. O., Larbie, J., Patel, S., Pereira, L. ve Sereke-Melake, Z. (2005). “Cultural values
among African-descended persons in the United Kingdom: Comparisons with
European-descended and  Asian-descended  persons”. Journal  of  Black
Psychology, 31(2): 130-151.

Gambetta, D. G. (1988). “Can we trust trust?”. D. G. Gambetta (Ed.), Trust. Basil Blackwell,
New York, 213-237.

George, A. (1970). “The market for ‘Lemons’: Quality uncertainty and the market mechanism”.
Quarterly Journal of Economics, 84(3): 488-500.

Ghosh, A. (2011). “Power distance in organizational contexts-a review of collectivist
cultures”. Indian Journal of Industrial Relations, 47(1): 89-101.

Ghoshal, S. ve Moran, P. (1996). “Bad for practice: A critique of the transaction cost
theory”. Academy of Management Review, 21(1): 13-47.

Gibson, J. L., lvancevich, J. M. ve Donnelly, J. H. (1991). Organizations. Homewood, IL:
Irwin.

Gilbert Jr, D. R. (2001). “An extraordinary concept in the ordinary service of

management”. Business Ethics Quarterly, 11(1): 1-9.



137

Glaser, B. G. ve Strauss, A. L. (2017). Discovery of grounded theory: Strategies for qualitative
research. Routledge, Oxfordshire.

Gomez-Megjia, L. R. ve Balkin, D. B. (1992). “Determinants of faculty pay: An agency theory
perspective”. Academy of Management Journal, 35(5): 921-955.

Gomez-Mejia, L., Wiseman, R. M. ve Dykes, B. J. (2005). “Agency problems in diverse
contexts: A global perspective”. Journal of Management Studies, 42(7): 1507-1517.

Gomez-Megjia, L. R. ve Wiseman, R. M. (2007). “Does agency theory have universal relevance?
A reply to Lubatkin, Lane, Collin, and Very”. Journal of Organizational Behavior,
28(1): 81-88.

Goodman, L. A. (1961). Snowball sampling. The Annals of Mathematical Statistics, 32(1): 148-
170.

Gouldner, A. W. (1960). “The norm of reciprocity: A preliminary statement”. American
Sociological Review, 25(2): 161-178.

Graen, G.B. ve Cashman, J. (1975). “A role-making model of leadership in formal
organizations: A developmental approach”. J.G. Hunt ve L.L. Larson (Ed.), Leadership
frontiers. Kent State University Press, Kent, OH, 143-166.

Graen, G. B. ve Uhl-Bien, M. (1995). “Relationship-based approach to leadership:
Development of leader-member exchange (LMX) theory of leadership over 25 years:
Applying a multi-level multi-domain perspective”. The Leadership Quarterly, 6(2):
219-247.

Granovetter, M. (1985). “Economic action and social structure: The problem of
embeddedness”. American Journal of Sociology, 91(3): 481-510.

Green, E. G., Deschamps, J. C. ve Paez, D. (2005). “Variation of individualism and collectivism
within and between 20 countries: A typological analysis”. Journal of Cross-cultural
Psychology, 36(3): 321-339.

Greenwood, R. (2003). “Commentary on: “Toward a theory of agency and altruism in family
firms™”. Journal of Business Venturing, 18(4): 491-494.

Grundei, J. (2008). “Are managers agents or stewards of their principals?”. Journal fiir
Betriebswirtschaft, 58(3): 141-166.

Guba, E. G. ve Lincoln, Y. (1981). Effective evaluation. Jossey-Bass, San Francisco.

Gulati, R. (1995). “Does familiarity breed trust? The implications of repeated ties for
contractual choice in alliances”. Academy of Management Journal, 38(1): 85-112.

Gulati, R. ve Sytch, M. (2008). “The dynamics of trust”. Academy of Management Review, 33:
276-278.



138

Gundlach, M., Zivnuska, S. ve Stoner, J. (2006). “Understanding the relationship between
individualism—collectivism and team performance through an integration of social
identity theory and the social relations model”. Human relations, 59(12): 1603-1632.

Gupta, V. ve Levenburg, N. (2010). “A thematic analysis of cultural variations in family
businesses: The CASE Project”. Family Business Review, 23(2): 155-169.

Gupta, V. ve Kirwan, P. (2013). “Role of in-group collectivism in the longevity of family
firms”. Global Business Perspectives, 1(4): 433-451.

Gupta, V. ve Levenburg, N. (2012). “Cultures, ideologies and family businesses”. Journal of
Family Business Management, 2(1): 57-75.

Habbershon, T. G. ve Williams, M. L. (1999). “A resource-based framework for assessing the
strategic advantages of family firms”. Family Business Review, 12(1): 1-25.

Habbershon, T. G., Williams, M. ve MacMillan, 1. C. (2003). “A unified systems perspective
of family firm performance”. Journal of Business Venturing, 18(4): 451-465.

Hall, E. T. (1966). The hidden dimension. Garden City, NY: Doubleday.

Hall, D. T., Schneider, B. ve Nygren, H. T. (1970). “Personal factors in organizational
identification”. Administrative Science Quarterly, 15(2): 176-190.

Hamilton, E., Cruz, A. D. ve Jack, S. (2017). “Re-framing the status of narrative in family
business research: Towards an understanding of families in business”. Journal of
Family Business Strategy, 8(1): 3-12.

Hammond, M., Howarth, J. ve Keat, R. (1991). Understanding phenomenology. Basil
Blackwell, Oxford.

Hart, H. L. A. (1961). The concept of Law. Oxford University Press, Oxford.

HassabElnaby, H. R. ve Mosebach, M. (2005). “Culture's consequences in controlling agency
costs: Egyptian evidence”. Journal of International Accounting, Auditing and
Taxation, 14(1): 19-32.

Hatipoglu, M. (2006). Aile isletmelerinde Aileden Gelen Yaéneticilerle Profesyonel Finans
Yonetici Catismalari, Bir Uygulama. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Afyon
Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyon.

Haugh, H. M., ve McKee, L. (2003). “It's just like a family'--shared values in the family
firm”. Community, Work & Family, 6(2): 141-158.

Haughey, J. C. (1993). “Does loyalty in the workplace have a future?”. Business Ethics
Quarterly, 3(1): 1-16.

Hendry, J. (2002). “The principal's other problems: Honest incompetence and the specification
of objectives”. Academy of Management Review, 27(1): 98-113.



139

Henssen, B., VVoordeckers, W., Lambrechts, F. ve Koiranen, M. (2014). “The CEO autonomy—
stewardship behavior relationship in family firms: The mediating role of psychological
ownership”. Journal of Family Business Strategy, 5(3): 312-322.

Hernandez, M. (2008). “Promoting Stewardship Behavior in Organizations: A Leadership
Model”. Journal of Business Ethics, 80:121-128.

Hernandez, M. (2012). “Toward an understanding of the psychology of stewardship”. Academy
of Management Review, 37(2): 172-193.

Herrero, 1. (2011). “Agency costs, family ties, and firm efficiency”. Journal of
Management, 37(3): 887-904.

Herzberg, F., Mausner, B. ve Snyderman, B. B. (1959). The Motivation to Work. John Wiley
ve Sons. Inc., New York.

Hoffmann, C., Wulf, T. ve Stubner, S. (2016). “Understanding the performance consequences
of family involvement in the top management team: The role of long-term
orientation”. International Small Business Journal, 34(3): 345-368.

Hofstede, G. (2001). Culture's consequences: Comparing values, behaviors, institutions and
organizations across nations. Sage, Beverly Hills, CA.

Hofstede, G. (1980). Culture's consequences: International differences in work-related values.
Sage, Beverly Hills, CA.

Hofstede, G., Hofstede, G. J. ve Minkov, M. (2010). Cultures and organizations: Software of
the mind: intercultural cooperation and its importance for survival. McGraw-Hill, New
York.

Holt, D. T., Pearson, A. W., Payne, G. T. ve Sharma, P. (2018). “Family business research as a
boundary-spanning platform”. Family Business Review, 31(1): 14-31.

Hoopes, D. G., Madsen, T. L. ve Walker, G. (2003). “Guest editors' introduction to the special
issue: why is there a resource-based view? Toward a theory of competitive
heterogeneity”. Strategic Management Journal, 24(10): 889-902.

Hoopes, D. G. ve Miller, D. (2006). “Ownership preferences, competitive heterogeneity, and
family-controlled businesses”. Family Business Review, 19(2): 89-101.

Hovland, C. L., Janis, I. L. ve Kelley, H. H. (1953). Communication and persuasion. Yale
University Press, New Haven CT.

Hu, H. W. ve Alon, 1. (2014). “Are Chinese CEOs stewards or agents? Revisiting the Agency-
Stewardship debate”. C. Pattnaik ve V. Kumar (Ed.), Emerging Market Firms in the
Global Economy, International Finance Review. Emerald Group Publishing Limited,
Bingley, 225-277.



140

Huff, L. ve Kelley, L. (2003). “Levels of organizational trust in individualist versus collectivist
societies: A seven-nation study”. Organization Science, 14(1): 81-90.

Hung, S. Y., Durcikova, A., Lai, H. M. ve Lin, W. M. (2011). “The influence of intrinsic and
extrinsic motivation on individuals' knowledge sharing behavior”. International
Journal of Human-Computer Studies, 69(6): 415-427.

Ilies, R., Nahrgang, J. D. ve Morgeson, F. P. (2007). “Leader-member exchange and citizenship
behaviors: A meta-analysis”. Journal of Applied Psychology, 92(1): 269-277.

Isen, A. M. ve Reeve, J. (2005). “The influence of positive affect on intrinsic and extrinsic
motivation: Facilitating enjoyment of play, responsible work behavior, and self-
control”. Motivation and Emotion, 29(4): 295-323.

Jackson, T. (2016). “Paternalistic leadership: The missing link in cross-cultural leadership
studies?”. International Journal of Cross Cultural Management, 16(1): 3-7.

James, W. (2007). Principles of Psychology. Harvard University Press, Cambridge.

James, A. E., Jennings, J. E. ve Jennings, P. D. (2017). “Is it better to govern managers via
agency or stewardship? Examining asymmetries by family versus nonfamily
affiliation”. Family Business Review, 30(3): 262-283.

Jaskiewicz, P., Combs, J. G. ve Rau, S. B. (2015). “Entrepreneurial legacy: Toward a theory of
how some family firms nurture transgenerational entrepreneurship”. Journal of
Business Venturing, 30(1): 29-49.

Jensen, M. C. ve Meckling, W. H., (1976), “'Theory of the firm: Managerial behavior, agency
costs and ownership structure™, Journal of Financial Economics, 3(4): 305-360.
Jensen, M. C. ve Meckling, W. H. (1994). “The nature of man”. Journal of Applied Corporate

Finance, 7(2): 4-19.

Johns, G. (2001). “In Praise of Context”. Journal of Organizational Behavior, 22: 31-42.

Johns, G. (2006). “The Essential Impact of Context on Organizational Behavior”. Academy of
Management Review, 31(2): 386-408.

Johnson, N. B. ve Droege, S. (2004). “Reflections on the generalization of agency theory:
Cross-cultural considerations”. Human Resource Management Review, 14(3): 325-335.

Johnson-George, C. ve Swap, W. C. (1982). “Measurement of specific interpersonal trust:
Construction and validation of a scale to assess trust in a specific other”. Journal of
Personality and Social Psychology, 43(6): 1306-1317.

Jones, G. R. (1983). “Transaction costs, property rights, and organizational culture: An

exchange perspective”. Administrative Science Quarterly, 28(3): 454-467.



141

Jones, T. M. (1995). “Instrumental stakeholder theory: A synthesis of ethics and
economics”. Academy of Management Review, 20(2): 404-437.

Jose, M. (2008). “A study of the Impact of Psychological contract on Organizational
commitment among Temporary and Permanent Employees in Organizations”. Journal
of Contemporary Research in Management, 3(2): 1-12.

Karanika-Murray, M., Duncan, N., Pontes, H. M. ve Griffiths, M. D. (2015). “Organizational
identification, work engagement, and job satisfaction”. Journal of Managerial
Psychology, 30(8): 1019-1033.

Karra, N., Tracey, P. ve Phillips, N. (2006). “Altruism and agency in the family firm: Exploring
the role of family, kinship, and ethnicity”. Entrepreneurship Theory and
Practice, 30(6): 861-877.

Kagitcibasi, C. (1997). “Individualism and collectivism”. Handbook of Cross-cultural
Psychology, 3: 1-49.

Kelman, H. C. (1958). “Compliance, identification, and internalization three processes of
attitude change”. Journal of Conflict Resolution, 2(1): 51-60.

Kets- de- Vries, M.F.R., Carlock, R.S. ve Florent-Treacy, E. (2007). Family Business on the
Couch: A Psychological Perspective. John Wiley ve Sons, Chichester, UK.

Khatri, N., ve Tsang, E. W. (2003). “Antecedents and consequences of cronyism in
organizations”. Journal of Business Ethics, 43(4): 289-303.

Khattak, S. A. (2013). “To study the relationship between altruism and control concentration
on stewardship: A case of service oriented public organization, NADRA”. Asian
Business Research Conference Proceedings, 6-7 Ekim 2013, Dubai, 67-82.

Kiser, E. (1999). “Comparing varieties of agency theory in economics, political science, and
sociology: An illustration from state policy implementation”. Sociological Theory,
17(2): 146-170.

Klein, S. ve Bell, F. A. (2007). “Non-family executives in family businesses: A literature
review”. Electronic Journal of Family Business Studies, 1(1): 19-37.

Kluvers, R. ve Tippett, J. (2011). “An exploration of stewardship theory in a Not-for-Profit
organisation”. Accounting Forum, 35(4): 275-284.

Kozan, M. K., Oksoy, D., & Ozsoy, O. (2012). “Owner sacrifice and small business growth”.
Journal of World Business, 47(3): 409-4109.

Kéymen, O. (2009). “Kapitalizm ve K®oyliiliik: Agalar-Uretenler-Patronlar”. Miilkiye
Dergisi, 33(262): 25-39.



142

Kreps, D. M. (1997). “Intrinsic motivation and extrinsic incentives”. The American Economic
Review, 87(2): 359-364.

Kumeto, G. (2015). “Behavioural agency theory and the family business”. M. Nordqvist, L.
Melin, M. Waldkirch ve G. Kumeto (Ed.), Theoretical perspectives on family
businesses. Edward Elgar Publishing, Cheltenham, 78-98.

Kunz, A. H. ve Pfaff, D. (2002). “Agency theory, performance evaluation, and the hypothetical
construct of intrinsic motivation”. Accounting, Organizations and Society, 27(3): 275-
295.

Kuppelwieser, V. G. (2011). “Stewardship behavior and creativity”. Management Revue, 22(3):
274-295.

Kurland, N. B. ve Pelled, L. H. (2000). “Passing the word: Toward a model of gossip and power
in the workplace”. Academy of Management Review, 25(2): 428-438.

Labaki, R., Tsabari, N. M. ve Zachary, R. K. (2013). “Emotional dimensions within the family
business: towards a conceptualization”. K. Smyrnios, P. Poutziouris, S. Goel (Ed.),
Handbook of Research on Family Business, Second Edition. Edward Elgar Publishing,
Cheltenham: UK, 734-764.

Lamothe, M. ve Lamothe, S. (2012). “To trust or not to trust? What matters in local government-
vendor relationships?”. Journal of Public Administration Research and Theory, 22(4):
867-892.

Lance Frazier, M., Johnson, P. D., Gavin, M., Gooty, J. ve Bradley Snow, D. (2010).
“Organizational justice, trustworthiness, and trust: A multifoci examination”. Group &
Organization Management, 35(1): 39-76.

Lawler, E. E. (1986). High-Involvement Management. Participative Strategies for Improving
Organizational Performance. Jossey-Bass Inc., San Francisco.

Lawler, E. E. (1992). The ultimate advantage: Creating the high-involvement organization.
Jossey-Bass Inc., San Francisco.

Le Breton-Miller, 1. ve Miller, D. (2006). “Why do some family businesses out—compete?
Governance, long—term orientations, and sustainable capability”. Entrepreneurship
Theory and Practice, 30(6): 731-746.

Le Breton-Miller, 1. ve Miller, D. (2009). “Agency vs. stewardship in public family firms: A
social embeddedness reconciliation”. Entrepreneurship Theory and Practice, 33(6):
1169-1191.

Leana, C. R. ve Van Buren, H. J. (1999). “Organizational social capital and employment

practices”. Academy of Management Review, 24(3): 538-555.



143

Lee, K. S., Lim, G. H. ve Lim, W. S. (2003). “Family business succession: Appropriation risk
and choice of successor”. Academy of Management Review, 28(4): 657-666.

Lee, P. M. ve O’Neill, H. M. (2003). “Ownership structures and RveD investments of US and
Japanese firms: Agency and stewardship perspectives”. Academy of Management
Journal, 46(2): 212-225.

Levinson, H. (1965). “’Reciprocation: The relationship between man and organization’”,
Administrative Science Quarterly, 9: 370-390.

Lieberman, J. K. (1981). The litigious society. Basic Books, New York.

Likert, R. (1961). New patterns of management. McGraw-Hill, New York.

Limon, I. (2016). “Orgiitsel hafiza 6lcegi’nin Tiirk¢e’ye uyarlanmasi: Gegerlik ve Giivenirlik
Calismas1”. Sakarya University Journal of Education, 6(3): 8-19.

Lin, N., Fu, Y. C. ve Hsung, R. M. (2001). “Measurement techniques for investigations of social
capital”. N. Lin, K. Cook ve R. Burt (Ed.), Social capital: Theory and research. Aldine
de Gruyter, New York, 57-84.

Lincoln, Y. ve Guba, E. (1985). Naturalistic Inquiry. Sage, Beverly Hills, CA.

Lindbeck A ve Weibull JW. (1988). “Altruism and time consistency: the economics of a fait
accompli”. Journal of Political Economy, 96: 1165-1182.

Liu, W. C. ve Fang, C. L. (2010). “The effect of different motivation factors on knowledge-
sharing willingness and behavior”. Social Behavior and Personality: An International
Journal, 38(6): 753-758.

Litz, R. A. (1995). “The family business: Toward definitional clarity”. Family Business
Review, 8(2): 71-81.

Lubatkin, M. H., Schulze, W. S., Ling, Y. ve Dino, R. N. (2005). “The effects of parental
altruism on the governance of family-managed firms”. Journal of Organizational
Behavior: The International Journal of Industrial, Occupational and Organizational
Psychology and Behavior, 26(3): 313-330.

Lubatkin, M. H., Ling, Y. ve Schulze, W. S. (2007). “An organizational justice-based view of
self-control and agency costs in family firms”. Journal of Management Studies, 44(6):
955-971.

Luhmann, N. (2018). Trust and power. John Wiley ve Sons, Chichester, UK.

Luo, J. D., ve Yeh, Y. C. (2012). “Neither collectivism nor individualism: Trust in the Chinese
guanxi circle”. Journal of Trust Research, 2(1): 53-70.

MacNeil, 1. R. (2000). “Relational contract theory: challenges and queries”. Northwestern
University Law Review, 94: 877-907.



144

Madison, K., Holt, D. T., Kellermanns, F. W. ve Ranft, A. L. (2016). “Viewing Family Firm
Behavior and Governance Through the Lens of Agency and Stewardship Theories.”
Family Business Review, 29(1): 65-93.

Madison, K., Daspit, J. J., Turner, K. ve Kellermanns, F. W. (2018). “Family firm human
resource practices: Investigating the effects of professionalization and bifurcation bias
on performance”. Journal of Business Research, 84: 327-336.

Mael, F. A. ve Tetrick, L. E. (1992). “Identifying organizational identification”. Educational
and Psychological Measurement, 52(4): 813-824.

Mahoney, J. T. (2004). Economic foundations of strategy. Sage Publications, Beverly Hills,
CA.

Mamman, A., Sulaiman, M. ve Fadel, A. (1996). “Attitudes to pay systems: an exploratory
study within and across cultures”. International Journal of Human Resource
Management, 7(1): 101-121.

Manz, C. C. (1986). “Self-leadership: Toward an expanded theory of self-influence processes
in organizations”. Academy of Management Review, 11(3): 585-600.

Markus, H. R. ve Kitayama, S. (1991). “Culture and the self: Implications for cognition,
emotion, and motivation”. Psychological Review, 98(2): 224.

Martin, J. A. ve Butler, F. C. (2017). “Agent and stewardship behavior: How do they
differ?”. Journal of Management & Organization, 23(5): 633-646.

Martynov, A. (2009). “Agents or stewards? Linking managerial behavior and moral
development”. Journal of Business Ethics, 90(2): 239-249.

Maslow, A. H. (1970). Motivation and personality. New York: Harper & Row.

Mayer, R. C. ve Schoorman, F. D. (1992). “Predicting participation and production outcomes
through a two-dimensional model of organizational commitment”. Academy of
Management Journal, 35(3): 671-684.

Mayer, R. C., Davis, J. H. ve Schoorman, F. D. (1995). “An integrative model of organizational
trust”. Academy of Management Review, 20(3): 709-734.

Mayer, R. C. ve Gavin, M. B. (2005). “Trust in management and performance: Who minds the
shop while the employees watch the boss?”. Academy of Management Journal, 48(5):
874-888.

McAllister, D. J. (1995). “Affect-and cognition-based trust as foundations for interpersonal
cooperation in organizations”. Academy of Management Journal, 38(1): 24-59.

McClelland, D. C. (1961). Achieving society. Simon and Schuster, Newyork.

McClelland, D. C. (1975). Power: The inner experience. Irvington, New York.



145

McClelland, D. C. ve Burnham, D. H. (1976). “Power is the great motivator”. Harvard Business
Review, 54(2): 100-110.

McConatha, J. T., Hayta, V., Rieser-Danner, L., McConatha, D. ve Polat, T. S. (2004). “Turkish
and US attitudes toward aging”. Educational Gerontology, 30(3): 169-183.

McConaughy, D. L. (2000). “Family CEOs vs. nonfamily CEOs in the family-controlled firm:
An examination of the level and sensitivity of pay to performance”. Family Business
Review, 13(2): 121-131.

McGregor, D. ve Cutcher-Gershenfeld, J. (1960). The human side of enterprise. McGraw-Hill,
New York.

McKnight, D.H., Cummings, L.L. ve Chervany, N.L. (1998): “Initial Trust Formation in New
Organizational Relationships”. Academy of Management Review, 23(3): 473-490.

McMillan-Capehart, A. (2005). “A configurational framework for diversity: socialization and
culture”. Personnel Review, 34(3): 488-503.

Mechanic, D. (1962). “Sources of power of lower participants in complex
organizations”. Administrative Science Quarterly, 7(3): 349-364.

Medina-Craven, M. N., Cooper, D., Penney, C. ve Caldas, M. P. (2020). “Family firm
employees: identification, stewardship practices and citizenship behaviors”. Journal of
Family Business Management.

Memili, E. ve Welsh, D. H. (2012). “Towards a theory of nonfamily employees' organizational
identification and attachment in family firms”. Journal of Technology Management in
China, 7(3): 255-269.

Merchant, K. A., Van der Stede, W. A. ve Zheng, L. (2003). “Disciplinary constraints on the
advancement of knowledge: the case of organizational incentive systems”. Accounting,
Organizations and Society, 28(2-3): 251-286.

Merriam, S. B. ve Tisdell, E. J. (2016). Qualitative Research: A Guide To Design And
Implementation. John Wiley ve Sons, San Francisco.

Meyer, J. P. ve Allen, N. J. (1991). “A three-component conceptualization of organizational
commitment”. Human Resource Management Review, 1(1): 61-809.

Miles, M. B., Huberman, A. M. ve Saldana, J. (2014). Qualitative Data Analysis: A Methods
Sourcebook. Sage, Thousand Oaks, CA.

Miller, E. J. ve Rice, A. K. (2001). Systems of organization: The control of task and sentient
boundaries. Psychology Press, Londra.

Miller, J. S., Wiseman, R. M. ve Gomez-Mejia, L. R. (2002). “The fit between CEO

compensation design and firm risk”. Academy of Management Journal, 45(4): 745-756.



146

Miller, D. ve Le Breton-Miller, 1. (2005). Managing for the long run: Lessons in competitive
advantage from great family businesses. Harvard Business Press, Cambridge.

Miller, D. ve Le Breton-Miller, 1. (2006). “Family governance and firm performance: Agency,
stewardship, and capabilities”. Family Business Review, 19(1): 73-87.

Miller, D., Le Breton-Miller, 1. ve Scholnick, B. (2008). “Stewardship vs. Stagnation: An
Empirical Comparison of Small Family and Non-Family Businesses”. Journal of
Management Studies, 45(1): 51-78.

Miller, S. P. (2014). “Next-generation leadership development in family businesses: the critical
roles of shared vision and family climate”. Frontiers in Psychology, 5: 1335.

Mills, D., ve Keast, R. (2009). “Achieving better stewardship of major infrastructure assets
through configuration of governance arrangements utilising Stewardship Theory”.
Proceedings of the 13th International Research Society for Public Management
Conference (IRSPM XII1), 6-8 Nisan 2009, Fredericksberg, Denmark, 1-29.

Mitnick, B. M. (1973). “Fiduciary rationality and public policy: The theory of agency and some
consequences”. 1973 Annual Meeting of the American Political Science Association
Proceedings, New Orleans, LA.

Mitnick, B. M. (1992). “The theory of agency and organizational analysis”. N. E. Bowie, R. E.
Freeman (Ed.), Ethics and Agency Theory, Oxford Univ. Press, New York, 75-96.

Mitnick, B. M. (2015). “Agency theory”. P. H. Werhane ve R. E. Freeman (Ed.), Encyclopedic
dictionary of business ethics. Blackwell Publishing, Malden, MA, 1-6.

Molm, L. D., Takahashi, N. ve Peterson, G. (2000). “Risk and trust in social exchange: An
experimental test of a classical proposition”. American Journal of Sociology, 105(5):
1396-1427.

Moorman, C. ve Miner, A. S. (1997). “The impact of organizational memory on new product
performance and creativity”. Journal of Marketing Research, 34(1): 91-106.

Morck, R. ve Yeung, B. (2003). “Agency problems in large family business
groups”. Entrepreneurship Theory and Practice, 27(4): 367-382.

Morgan, D. L. (2008). “Sample size”. L. Given (Ed.), The SAGE encyclopedia of qualitative
research methods. Sage, Thousand Oaks, CA, 798.

Mottaz, C.J. (1985). “The relative importance of intrinsic and extrinsic rewards as determinants
of work satisfaction”. The Sociological Quarterly, 26(3): 365-385.

Mottaz, C. J. (1989). “An analysis of the relationship between attitudinal commitment and

behavioral commitment”. The Sociological Quarterly, 30(1): 143-158.



147

Moustakas, C. (1994). Phenomenological research methods. Sage Publications, Thousand
Oaks, CA.

Mowday, R. T., Steers, R. M. ve Porter, L. W. (1979). “The measurement of organizational
commitment”. Journal of Vocational Behavior, 14(2): 224-247.
Mowday, R. T., Porter, L. M. ve Steers, R. M. (1982). Employee-Organizational Linkage.
Academic Press, New York.
Muncy, J. A. ve Eastman, J. K. (1998). “Materialism and consumer ethics: An exploratory
study”. Journal of Business Ethics, 17(2): 137-145.

Mustafa, G. ve Lines, R. (2012). “Paternalism as a predictor of leadership behaviors: A bi-level
analysis”. Eurasian Business Review, 2(1): 63-92.

Neckebrouck, J., Schulze, W. ve Zellweger, T. (2018). “Are family firms good
employers?”. Academy of Management Journal, 61(2): 553-585.

Neubaum, D. O., Thomas, C. H., Dibrell, C. ve Craig, J. B. (2017). “Stewardship Climate Scale:
An Assessment of Reliability and Validity”. Family Business Review, 30(1): 37-60.

Neubaum, D. O. (2018). “Family business research: Roads travelled and the search for unworn
paths”. Family Business Review 31(3): 259-270.

Noreen, E. (1988). “The economics of ethics: A new perspective on agency theory”.
Accounting, Organizations and Society, 13(4): 359-3609.

Northouse, P.G. (1997). Leadership: Theory and research. Thousand Oaks, CA: Sage.

Nuttin, J. M. Jr. (1987). “Affective consequences of mere ownership: The name letter effect in
twelve European languages”. European Journal of Social Psychology, 17(4): 381-402.

Nystrom, P. C. ve Starbuck, W. H. (1984). “To avoid organizational crises, unlearn”.
Organizational Dynamics, 12: 53-65.

Nystrom, P.C. (1990). “Organizational commitment”. Group and Organization Studies, 5: 296—
312.

Oguz, F. (2010). “Orgiit Iktisadi: Ekonomi, Hukuk ve Orgiit iliskileri”. A. S. Sargut ve S. Ozen
(Ed.), Orgiit Kuramlar:. Imge Kitabevi, Ankara, 193-235.

Ongar, C. (2011). Profesyonel Yoneticilerin Aile Isletmelerinin Yonetiminde Yasadiklari
Sorunlar: Eskisehir'deki Aile Isletmeleri Uzerinde Bir Arastirma. Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir.

O’Reilly, C., Chatman, J. (1986). “Organizational Commitment and Psychological Attachment:
The Effects of Compliance, Identification, and Internalization on Prosocial Behavior”.
Journal of Applied Psychology, 71(3): 492-499.

Ouchi, W. G. (1984). “The M-form society”. Human Resource Management, 23(2): 191-213.



148

Oner, Z. H. (2012). “Servant leadership and paternalistic leadership styles in the Turkish
business context: A comparative empirical study”. Leadership ve Organization
Development Journal, 33(3): 300-316.

Pastoriza, D. ve Arifio, M. A. (2008). “When agents become stewards: Introducing learning in
the stewardship theory”. 1st IESE Conference: Humanizing the Firm & Management
Profession, 30 Haziran-2 Temmuz 2008, Barcelona, 1-17.

Patchen, M. (1970). Participation, achievement and involvement on the job. Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, NJ.

Patton, M. Q. (2001). Qualitative Research And Evaluation Methods. Sage Publications, USA.

Payne, G. T. (2018). “Reflections on family business research: Considering domains and
theory”. Family Business Review, 31(2): 167-175.

Pearson, A. W., Carr, J. C. ve Shaw, J. C. (2008). “Toward a theory of familiness: A social
capital perspective”. Entrepreneurship Theory and Practice, 32(6): 949-969.

Pearson, A. W. ve Marler, L. E. (2010). “A leadership perspective of reciprocal stewardship in
family firms”. Entrepreneurship Theory and Practice, 34(6): 1117-1124.

Pellegrini, E. K. ve Scandura, T. A. (2006). “Leader—-member exchange (LMX), paternalism,
and delegation in the Turkish business culture: An empirical investigation”. Journal of
International Business Studies, 37(2): 264-279.

Pellegrini, E. K. ve Scandura, T. A. (2008). “Paternalistic leadership: A review and agenda for
future research”. Journal of Management, 34(3): 566-593.

Pellegrini, E. K., Scandura, T. A. ve Jayaraman, V. (2010). “Cross-cultural generalizability of
paternalistic leadership: An expansion of leader-member exchange theory”. Group &
Organization Management, 35(4): 391-420.

Pepper, A. ve Gore, J. (2015). “Behavioral agency theory: New foundations for theorizing about
executive compensation”. Journal of Management, 41(4): 1045-1068.

Perrow, C. (1986). Complex organizations: A critical essay. McGraw-Hill, New York.

Petersen, T. (1993). “The economics of organization: The principal-agent relationship”. Acta
Sociologica, 36(3): 277-293.

Petrenko, O. V., Aime, F., Ridge, J. ve Hill, A. (2016). “Corporate social responsibility or CEO
narcissism? CSR motivations and organizational performance”. Strategic Management
Journal, 37(2): 262-279.

Pierce, J. L., Gardner, D. G., Cummings, L. L. ve Dunham, R. B. (1989). “Organization-based
self-esteem: Construct definition, measurement, and validation”. Academy of

Management Journal, 32(3): 622-648.



149

Pierce, J. L., Kostova, T. ve Dirks, K. T. (2001). “Toward a theory of psychological ownership
in organizations”. Academy of Management Review, 26(2): 298-310.

Polat, M. (2009). Orgiitsel Ozdeslesmenin Onciilleri ve Ardillar1 Uzerine Bir Saha Calismasi.
Yayimlanmamis Doktora Tezi. Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Bursa.

Porter, L. W., Steers, R. M., Mowday, R. T. ve Boulian, P. V. (1974). “Organizational
commitment, job satisfaction, and turnover among psychiatric technicians”. Journal of
Applied Psychology, 59(5): 603.

Portes, A. (1998). “Social capital: Its origins and applications in modern sociology”. Annual
Review of Sociology, 24(1): 1-24.

Pouryousefi, S. ve Frooman, J. (2017). “The problem of unilateralism in agency theory: towards
a bilateral formulation”. Business Ethics Quarterly, 27(2): 163-182.

Pratt, J. W. ve Zeckhauser, R. J. (1985). “Principals and Agents: An Overview”. J. W. Pratt ve
R. J. Zeckhauser (Ed.), Principals and Agents: The Structure of Business, Harvard
Business School Press, Boston, 1-36.

Punch, K. F. (2011). Sosyal Arastirmalara Giris Nitel ve Nicel Yaklasimlar. (Cev. D. Bayrak,
H. B. Arslan ve Z. Akyiiz), Siyasal Kitabevi, Ankara.

Ram, M. (1991). “Control and autonomy in small firms: the case of the West Midlands clothing
industry”. Work, Employment and Society: 5(4): 601-619.

Ramamoorthy, N. ve Flood, P. C. (2004). “Individualism/collectivism, perceived task
interdependence and teamwork attitudes among Irish blue-collar employees: a test of
the main and moderating effects?”. Human Relations, 57(3): 347-366.

Ratten, V., Ramadani, V., Dana, L. P., Hoy, F. ve Ferreira, J. (2017). “Family entrepreneurship
and internationalization strategies”. Review of International Business and Strategy,
27(2): 150-160.

Raven, B. H. (2008). “The bases of power and the power/interaction model of interpersonal
influence”. Analyses of Social Issues and Public Policy, 8(1): 1-22.

Reay, T. (2009). “Family—business meta—identity, institutional pressures, and ability to respond
to entrepreneurial opportunities”. Entrepreneurship Theory and Practice, 33(6): 1265-
1270.

Richter, A., Van Dick, R. ve West, M. A. (2004). “The Relationship Between Group and
Organizational Identification and Effective Intergroup Relations”. Academy of
Management Proceedings, Agustos 2004, Briarcliff Manor, NY, E1-E6.

Riketta, M. (2005). “Organizational identification: A meta-analysis”. Journal of Vocational
Behavior, 66(2): 358-384.



150

Rodriguez, D. ve Rios, R. (2007). “Latent premises of labor contracts: paternalism and
productivity: Two cases from the banking industry in Chile”. International Journal of
Manpower, 28(5): 354-368.

Rosanas, J. M. (2008). “Beyond economic criteria: A humanistic approach to organizational
survival”. Journal of Business Ethics, 78(3): 447-462.

Ross, S. (1973). “The Economic Theory of Agency: The Principal’s Problem”. American
Economic Review, 63: 134-139.

Rousseau, D. M. ve Fried, Y. (2001). “Location Location Location: Contextualizing
Organizational Research”. Journal of Organizational Behavior, 22(1): 1-13.

Ruggieri, S. ve Abbate, C. S. (2013). “Leadership style, self-sacrifice, and team
identification”. Social Behavior and Personality: an International Journal, 41(7):
1171-1178.

Ruggieri, R., Pozzi, M. ve Ripamonti, S. (2014). “Italian family business cultures involved in
the generational change”. Europe’s Journal of Psychology, 10(1): 79-103.

Sabah, S., Carsrud, A. L., & Kocak, A. (2014). “The impact of cultural openness, religion, and
nationalism on entrepreneurial intensity: Six prototypical cases of Turkish family
firms”. Journal of Small Business Management, 52(2): 306-324.

Salancik, G. R. ve Pfeffer, J. (1974). “The bases and use of power in organizational decision
making: The case of a university”. Administrative Science Quarterly, 19(4): 453-473.

Saldana, J. (2013). The Coding Manual for Qualitative Researchers. Sage, London.

Sanchez-Famoso, V., Maseda, A. ve Iturralde, T. (2013). “Relationship between family and
non-family social capital: The case of Spanish family firms”. Revista Europea de
Direccion y Economia de la Empresa, 22(4): 177-185.

Schein, E. (1970). Organizational Psychology. Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ.

Schillemans, T. (2013). “Moving beyond the clash of interests: On stewardship theory and the
relationships between central government departments and public agencies”. Public
Management Review, 15(4): 541-562.

Schuh, S. C., Van Quaquebeke, N., Goritz, A. S., Xin, K. R., De Cremer, D. ve Van Dick, R.
(2016). “Mixed feelings, mixed blessing? How ambivalence in organizational
identification relates to employees’ regulatory focus and citizenship behaviors”. Human
Relations, 69(12): 2224-2249.

Schulze, W. S., Lubatkin, M. H., Dino, R. N. ve Buchholtz, A. K., (2001), “'Agency
relationships in family firms™, Organization Science, 12(2): 99-116.



151

Schulze, W. S., Lubatkin, M. H. ve Dino, R. N. (2003a). “Toward a theory of agency and
altruism in family firms”. Journal of Business Venturing, 18(4): 473-490.

Schulze, W. S., Lubatkin, M. H. ve Dino, R. N. (2003b). “Exploring the agency consequences
of ownership dispersion among the directors of private family firms”. Academy of
Management Journal, 46(2): 179-194.

Schwartz, S.H. (1994). “Cultural dimensions of values: towards an understanding of national
differences”. U. Kim, H.C. Triandis, C. Kagitcibasi, S.C. Choi ve G. Yoon (Ed.),
“Individualism and Collectivism”, Theoretical and Methodological Issues, Sage,
Thousand Oaks, CA, 85-119.

Sciascia, S. ve Mazzola, P. (2008). “Family involvement in ownership and management:
Exploring nonlinear effects on performance”. Family Business Review, 21(4): 331-345.

Sengul, G. ve Tasci, M. (2020). “Unemployment flows, participation, and the natural rate of
unemployment: Evidence from Turkey”. Journal of Macroeconomics, 64, 103202.

Shankman, N. A. (1999). “Reframing the debate between agency and stakeholder theories of
the firm”. Journal of Business Ethics, 19(4): 319-334.

Shapiro, S. P. (1987). “The social control of impersonal trust”. American Journal of Sociology,
93(3): 623-658.

Shapiro, S. P. (2005). “Agency theory”. Annual Review of Sociology, 31: 263-284.

Sharma, P. ve Carney, M. (2012). “Vale Creation and Performance in Private Family Firms:
Measurement and Methodological Issues.” Family Business Review, 25(3): 233-242.

Sharma, P., Chrisman, J. J. ve Chua, J. H. (1997). “Strategic management of the family
business: Past research and future challenges”. Family Business Review, 10(1), 1-35.

Shen, J., Kang, H. ve Dowling, P. J. (2018). “Conditional altruism: Effects of HRM practices
on the willingness of host-country nationals to help expatriates”. Human Resource
Management, 57(1): 355-364.

Shepherd, D. ve Haynie, J. M. (2009). “Family business, identity conflict, and an expedited
entrepreneurial process: A process of resolving identity conflict”. Entrepreneurship
Theory and Practice, 33(6): 1245-1264.

Short, J. C., Sharma, P., Lumpkin, G.T. ve Pearson, A. W. (2016). “Oh, the Places We’ll Go!
Reviewing Past, Present, and Future Possibilities in Family Business Research”. Family
Business Review, 29(1): 11-16.

Sieger, P., Zellweger, T. ve Aquino, K. (2013). “Turning agents into psychological principals:
aligning interests of non-owners through psychological ownership”. Journal of

Management Studies, 50(3): 361-388.



152

Simon, H. A. (1957). Models of man. Wiley, New York.

Simon, H. A. (1993). “Altruism and economics”. The American Economic Review, 83(2): 156-
161.

Sirmon, D. G. ve Hitt, M. A. (2003). “Managing resources: Linking unique resources,
management, and wealth creation in family firms”. Entrepreneurship Theory and
Practice, 27(4): 339-358.

Skinner, D., Dietz, G. ve Weibel, A. (2014). “The dark side of trust: When trust becomes a
‘poisoned chalice’”. Organization, 21(2): 206-224.

Sluss, D. M. ve Ashforth, B. E. (2007). “Relational identity and identification: Defining
ourselves through work relationships”. Academy of Management Review, 32(1): 9-32.

Smith, A. (1838). An Inquiry Into the Nature and Causes of the The Wealth of Nations. Thomas
Nelson, Edinburgh.

Smith, P. B., Misumi, J., Tayeb, M., Peterson, M. ve Bond, M. (1989). “On the generality of
leadership style measures across cultures”. Journal of Occupational Psychology, 62(2):
97-109.

Smith, P. B., Torres, C. V., Hecker, J., Chua, C. H., Chudzikova, A., Degirmencioglu, S., ... ve
Yanchuk, V. (2011). “Individualism—collectivism and business context as predictors of
behaviors in cross-national work settings: Incidence and outcomes”. International
Journal of Intercultural Relations, 35(4): 440-451.

Sorenson, R. L., Yu, A., Brigham, K. H. ve Lumpkin, G. T. (Ed.). (2013). The landscape of
family business, Edward Elgar Publishing, Cheltenham.

Sorenson, R. L., Goodpaster, K. E., Hedberg, P. R. ve Yu, A. (2009). “The family point of view,
family social capital, and firm performance: An exploratory test”. Family Business
Review, 22(3): 239-253.

Spence, M. ve Zeckhauser, R. (1971). “Insurance, information, and individual action”. The
American Economic Review, 61: 380-387.

Stanley, L. J. (2010). “Emotions and family business creation: An extension and
implications”. Entrepreneurship Theory and Practice, 34(6): 1085-1092.

Staw, B. M., McKechnie, P. I. ve Puffer, S. M. (1983). “The justification of organizational
performance”. Administrative Science Quarterly, 28(4): 582-600.

Stevenson, A. (Ed.). (2010). Oxford dictionary of English. Oxford University Press, USA.

Stamper, C. L. ve Masterson, S. S. (2002). “Insider or outsider? How employee perceptions of
insider status affect their work behavior”. Journal of Organizational Behavior: The



153

International Journal of Industrial, Occupational and Organizational Psychology and
Behavior, 23(8): 875-894.

Stavrou, E., Kassinis, G. ve Filotheou, A. (2007). “Downsizing and stakeholder orientation
among the Fortune 500: Does family ownership matter?”. Journal of Business
Ethics, 72(2): 149-162.

Sundaramurthy, C. ve Lewis, M. (2003). “Control and collaboration: Paradoxes of
governance”. Academy of Management Review, 28(3): 397-415.

Sundaramurthy, C. (2008). “Sustaining trust within family businesses”. Family Business
Review, 21(1): 89-102.

Sundaramurthy, C. ve Kreiner, G. E. (2008). “Governing by managing identity boundaries: The
case of family businesses”. Entrepreneurship Theory and Practice, 32(3): 415-436.

Sahin, F. (2011). “Lider-iiye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligki iizerinde
cinsiyetin etkisi”. Ege Akademik Bakig, 11(2): 277-288.

Simsek H. ve Adigiizel T. (2012). “Yiiksekdgretimde Yeni Bir Universite Paradigmasina
Dogru”. Egitim ve Bilim, 37(166): 250-261.

Tabor, W., Chrisman, J. J., Madison, K. ve Vardaman, J. M. (2018). “Nonfamily members in
family firms: A review and future research agenda”. Family Business Review, 31(1), 54-
79.

Tagiuri, R. ve Davis, J. (1996). “Bivalent attributes of the family firm”. Family Business
Review, 9(2): 199-208.

Tajfel, H. (1978). Differentiation between social groups: Studies in the social psychology of
intergroup relations. Academic Press: London, England.

Tang, C. ve Naumann, S. E. (2015). “Paternalistic leadership, subordinate perceived leader-
member exchange and organizational citizenship behavior”. Journal of Management &
Organization, 21(3): 291-306.

Thompson, C. J., Locander, W. B. ve Pollio, H. R. (1989). “Putting consumer experience back
into consumer research: The philosophy and method of existential phenomenology”.
Journal of Consumer Research, 16(2): 133-146.

Thompson T. (1960). Stewardship in contemporary theology. Association Press, New York.

Thornberg, R. (2012). “Informed grounded theory”. Scandinavian Journal of Educational
Research, 56(3): 243-259.

Tokgdz, E. ve Seymen, O. A. (2013). “Orgiitsel Giiven, Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel
Vatandaslik Davrams1 Arasindaki iliski: Bir Devlet Hastanesinde Arastirma”. Oneri
Dergisi, 10(39): 61-76.



154

Topcu, C. ve Tezer, E. (2013). “Fedakarlikta Algilanan Zarar Olgegi ve Fedakarlik Doyum
Olgegi’'nin Tiirkge’ye Adaptasyonu”. Tiirk Psikolojik Damisma ve Rehberlik
Dergisi, 4(40): 176-185.

Torun, A. ve Ercan, S. N. (2006). “Aile Isletmelerinde Catismalar, Olumsuz Duygular ve Basa
Cikma Yollar1”. 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab1. 14-15 Nisan 2006, Istanbul,
32-41.

Tracy, S. J. (2013). Qualitative Research Methods: Collecting Evidence, Crafting Analysis,
Communicating Impact. Wiley-Blackwell, West Sussex.

Triandis, H. C., Bontempo, R., Villareal, M. J., Asai, M. ve Lucca, N. (1988). “Individualism
and collectivism: Cross-cultural perspectives on self-ingroup relationships”. Journal of
Personality and Social Psychology, 54(2): 323-338.

Tucker, A. (1950). A Two Person Dilemma: Lecture at Stanford University. Anchor Books,
New York.

Ulhoi, J. P. (2007). “Reuvisiting the principal-agent theory of agency: comments on the firm-
level and cross-national embeddedness theses”. Journal of Organizational Behavior,
28(1): 75-80.

Unnu, N. A. A. ve Kesken, J. (2014). “Diagnosing the effects of leader-member exchange
quality on performance in the context of organizational culture: a case from Turkish
family-owned businesses”. Journal of Business Economics and Management, 15(1):
174-195.

Usdiken, B., Yildirim Oktem, O. ve Senol, F. N. (2015). “I¢ halkaya dahil olmak: Tiirkiye’deki
biiyiik aile holdinglerinde profesyonel yoneticiler”. ODTU Gelisme Dergisi, 42: 521-
551.

Vallejo, M. C. (2009). “The effects of commitment of non-family employees of family firms
from the perspective of stewardship theory”. Journal of Business Ethics, 87(3): 379-
390.

Vallejo-Martos, M. C. ve Puentes-Poyatos, R. (2014). “Family firms as incubators for ethical
behavior: An exploratory study from the perspective of stewardship theory”. Journal of
Management and Organization, 20(6): 784-807.

Van den Berghe, L. A. ve Carchon, S. (2003). “Agency relations within the family business
system: An exploratory approach”. Corporate Governance: An International
Review, 11(3): 171-179.



155

Van Dyne, L., Graham, J. W. ve Dienesch, R. M. (1994). “Organizational citizenship behavior:
Construct redefinition, measurement, and validation”. Academy of Management
Journal, 37(4): 765-802.

Van Dyne, L. ve Pierce, J. L. (2004). “Psychological ownership and feelings of possession:
Three field studies predicting employee attitudes and organizational citizenship
behavior”. Journal of Organizational Behavior: The International Journal of Industrial,
Occupational and Organizational Psychology and Behavior, 25(4): 439-459.

Van Hoorn, A. (2015). “Individualist—collectivist culture and trust radius: A multilevel
approach”. Journal of Cross-Cultural Psychology, 46(2): 269-276.

Van Thiel, S. ve Yesilkagit, K. (2011). “Good neighbours or distant friends? Trust between
Dutch ministries and their executive agencies”. Public Management Review, 13(6):
783-802.

Vardaman, J. M., Allen, D. G. ve Rogers, B. L. (2018). “We are friends but are we family?
Organizational identification and nonfamily employee turnover”. Entrepreneurship
Theory and Practice, 42(2): 290-309.

Verbeke, A. ve Kano, L. (2012). “The transaction cost economics theory of the family firm:
Family-based human asset specificity and the bifurcation bias”. Entrepreneurship
Theory and Practice, 36(6): 1183-1205.

Vivilaki, V. ve Johnson, M. (2008). “Research philosophy and Socrates: rediscovering the birth
of phenomenology”. Nurse Researcher, 16(1): 84-92.

Wagner, J. A. (1995). “Studies of individualism-collectivism: Effects on cooperation in
groups”. Academy of Management Journal, 38(1): 152-173.

Wagner, J. A. ve Moch, M. K. (1986). “Individualism-collectivism: Concept and
measure”. Group ve Organization Studies, 11(3): 280-304.

Waldkirch, M. ve Nordqvist, M. (2016). “Finding benevolence in family firms: The Case of
stewardship theory”. F. Kellermanns ve F. Hoy (Ed.), The Routledge Companion to
Family Business. Routledge, New York, 401-414.

Walsh, J. P. (1988). “Selectivity and selective perception: An investigation of managers' belief
structures and information processing”. Academy of Management Journal, 31(4): 873-
896.

Walsh, J. P. ve Seward, J. K. (1990). “On the efficiency of internal and external corporate
control mechanisms”. Academy of Management Review, 15(3): 421-458.

Walsh, J. P. ve Ungson, G.R. (1991). “Organizational Memory”. Academy of Management
Review, 16(1): 57-91.



156

Walton, R. E. (1985). “From control to commitment in the workplace”. Harvard Business
Review, 63(2): 76-84.

Wang, L., Chu, X. ve Ni, N. (2010). “Leader-member exchange and organizational citizenship
behavior: A new perspective from perceived insider status and Chinese
traditionality”. Frontiers of Literary Studies in China, 4(1): 148-1609.

Wang, L. ve Murnighan, J. K. (2011). “On greed”. Academy of Management Annals, 5(1): 279-
316.

Ward, J. (2016). Keeping the family business healthy: How to plan for continuing growth,
profitability, and family leadership. Springer, Newyork.

Warneken, F. ve Tomasello, M. (2009). “The roots of human altruism”. British Journal of
Psychology, 100(3): 455-471.

Wasserman, N. (2006). “Stewards, agents, and the founder discount: Executive compensation
in new ventures”. Academy of Management Journal, 49(5): 960-976.

Wasti, S. A., Tan, H. H. ve Erdil, S. E. (2011). “Antecedents of trust across foci: A comparative
study of Turkey and China”. Management and Organization Review, 7(2): 279-302.

Wasti, S. A. ve Erdil, S. E. (2007). “Bireycilik ve Toplulukguluk Degerlerinin Olgiilmesi:
Benlik Kurgusu ve INDCOL Olgeklerinin Tiirkce Gegerlemesi”. Yonetim Arastirmalart
Dergisi, 7: 39-66.

Wayne, S. J. ve Green, S. A. (1993). “The effects of leader-member exchange on employee
citizenship and impression management behavior”. Human Relations, 46(12): 1431-
1440.

Westhead, P. ve Howorth, C. (2006). “Ownership and management issues associated with
family firm performance and company objectives”. Family Business Review, 19(4):
301-316.

White, H. C. (1985) “Agency as Control”. J. W. Pratt ve R. J. Zeckhauser (Ed.), Principals and
Agents. The Structure of Business. Harvard Business School Press, Boston, 300-324.

Wilkinson, A. (1999). “Employment relations in SMEs”. Employee Relations, 21(3): 206-217.

Williamson, O. E. (1985). The Economic Institutions of Capitalism Firms, Markets, Relational
Contracting. The Free Press, Newyork.

Williamson, O. E. (1993). “Opportunism and its critics”. Managerial and Decision Economics,
14(2): 97-107.

Williamson, O. E. (Ed.). (1995). Organization theory: from Chester Barnard to the present and
beyond, Oxford University Press on Demand, Oxford.



157

Williamson, 1. O., Burnett, M. F. ve Bartol, K. M. (2009). “The interactive effect of collectivism
and organizational rewards on affective organizational commitment”. Cross Cultural
Management: An International Journal, 16 (1): 28-43.

Wiseman, R. M. ve Gémez-Mejia, L. R. (1998). “A behavioral agency model of managerial
risk taking”. Academy of Management Review, 23(1): 133-153.

Wiseman, R. M., Cuevas-Rodriguez, G. ve Gomez-Mejia, L. R. (2012). “Towards a social
theory of agency”. Journal of Management Studies, 49(1): 202-222.

Wood, R. ve Bandura, A. (1989). “Social cognitive theory of organizational management”.
Academy of Management Review, 14(3): 361-384.

Wortman, M. S. (1994). “Theoretical foundations for family-owned business: A conceptual and
research-based paradigm”. Family Business Review, 7(1): 3-27.

Wright, P. ve Mukherji, A. (1999). “Inside the firm: Socioeconomic versus agency perspectives
on firm competitiveness”. The Journal of Socio-Economics, 28(3): 295-307.

Wright, P., Mukherji, A. ve Kroll, M. J. (2001). “A reexamination of agency theory
assumptions: Extensions and extrapolations”. Journal of Socio-Economics, 30(5): 413-
429.

Yegin, H. 1. (2017). “Vefakarlik Olgeginin Gegerlik ve Giivenirlik Calismas1”. Abant Izzet
Baysal Universitesi Ilahiyat Fakiiltesi Dergisi, 5(9): 119-132.

Yildirrm A. ve Simsek H. (2011) Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri. Seckin
Yayincilik, Ankara.

Yopie, S. ve Itan, I. (2016). “CEO-Family vs. CEO-Nonfamily: Who is a Better Value Creator
in Family Business?”. Journal of Applied Management Accounting Research, 14(2): 37-
46.

Yuki, M., Maddux, W. W., Brewer, M. B. ve Takemura, K. (2005). “Cross-cultural differences
in relationship-and group-based trust”. Personality and Social Psychology
Bulletin, 31(1): 48-62.

Yukl, G. A. (1981). Leadership in organizations. Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ.

Zahra, S. A., Hayton, J. C., Neubaum, D. O., Dibrell, C. ve Craig, J. (2008). “Culture of family
commitment and  strategic  flexibility:  The  moderating  effect of
stewardship”. Entrepreneurship Theory and Practice, 32(6): 1035-1054.

Zajac, E. J. ve Westphal, J. D. (2004). “The social construction of market value:
Institutionalization and learning perspectives on stock market reactions”. American

Sociological Review, 69(3): 433-457.



158

Zeytinoglu, 1. U., Keser, A., Yilmaz, G., Inelmen, K., Ozsoy, A. ve Uygur, D. (2012). “Security
in a sea of insecurity: job security and intention to stay among service sector employees
in Turkey”. The International Journal of Human Resource Management, 23(13): 2809-
2823.

Zukin, S. ve DiMaggio, P. (1990). “Introduction”. S. Zukin ve P. DiMaggio (Ed.), Structures
of Capital: The Social Organization of the Economy. Cambridge University Press,
Cambridge, 1-56.

Internet Kaynaklar

Arrow, K. J. (1985). The Economics of Agency. The Economics Series, No0.451,
https://apps.dtic.mil/dtic/tr/fulltext/u2/a151436.pdf

Banuri, Sheheryar, and Phillip Keefer. 2013. Intrinsic Motivation, Eff ort and the Call to Public
Service. Policy Research Working Paper no. 6729, World Bank. http://
elibrary.worldbank.org/doi/pdf/10.1596/1813-9450-6729

Frey, B. S. ve Meier, S. (2002). Pro-social behavior, reciprocity or both?.
https://www.econstor.eu/bitstream/10419/75899/1/cesifo_wp750.pdf (21 Subat 2021).

Mitnick, B. M. (2019). Origin of the Theory of Agency: An Account By One of the Theory's
Originators, SSRN working paper series, 1-21. http://ssrn.com/abstract=1020378 veya
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1020378 (11 Ocak 2021).

Oxford Dictionary (2021, 24 Mart). Erisim adresi

https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/stewardship?q=stewards

hip

Payne, G. ve Petrenko, O. (2019). “Agency theory in business and management research”.

Oxford Research Encyclopedia of Business and Management.
https://oxfordre.com/business/view/10.1093/
acrefore/9780190224851.001.0001/acrefore-9780190224851-e-5  (erisim tarihi:
20.03.2021).
TDK (2020). Giincel Tiirkge Sozliik, http://www.tdk.gov.tr, (Erisim Tarihi: 09.04.2020).
TDK (2021). Giincel Tiirkge Sozliik, http://www.tdk.gov.tr, (Erisim Tarihi: 21.04.2021).


https://www.econstor.eu/bitstream/10419/75899/1/cesifo_wp750.pdf%20(21
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1020378
https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/stewardship?q=stewardship
https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/stewardship?q=stewardship

159

EK 1- GONULLU KATILIM FORMU

- Bu c¢alisma igin Akdeniz Universitesi Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigi Kurulu“ndan
04.11.2020 tarihinde etik onay alinmistir.

- Bu arastirma, “kiiciik ve orta dlgekli aile isletmelerinde aile iiyesi olan yoneticiler ile aileden
olmayan, en az iki kusaktir isletmede bulunan ¢alisanlar arasindaki giivene dayali is ve vekalet
iliskileri ’ne yonelik bir doktora tez caligmasi kapsaminda gergeklestirilmektedir.

- Arastirmaya katilim goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Dolayisiyla katilimceilar, istemedikleri
konularda gerek¢e belirtmeksizin konusmayabilirler ve/veya istedikleri zaman sebep
bildirmeksizin arastirmadan ¢ekilebilirler. Bu durumda kendilerinden edinilen bilgiler
kullanilmayacak ve imha edilecektir.

- Arastirma, gizlilik esasi uyarinca yiiriitiilecektir. Bu kapsamda verilerin toplanmasi, analizi ve
arastirma sonuglarinin yayinlanmasi asamalarinda katilimeilarin kimlikleri sakli tutulacak ve
verdikleri bilgiler genel olarak degerlendirilecektir. Ayrica arastirmadan elde edilecek veriler
yalnizca bilimsel amagla kullanilacak ve bu amac¢ disinda hicbir kisi ya da kurumla
paylasilmayacaktir. Tiim veriler, calisma tamamlandiktan sonra imha edilecektir.

- Miilakatlarin ortalama 45-60 dk siirmesi 6ngoriilmektedir. Ihtiya¢ duyuldugunda, ikinci bir
miilakat yapilabilir.

- Miilakatlar, katilimcilarin izniyle ses kayit cihazina kaydedilecektir. Ayrica arastirmaci,
miilakat boyunca gozlem ve izlenimleri ile gerekli gordiigii diger hususlar1 not edebilir.

- Katilimcilar, bireysel miilakat metinlerini okumay:1 ve metinlerde gerekli gordiikleri
diizeltmelerin yapilmasini talep edebilirler.

- Istenildigi takdirde, ¢aliyma tamamlandiktan sonra arastirmanin genel bir dzeti katilimcilara
iletilebilir.

Arastirmacinin Iletisim Bilgileri:

Ars. Gor. Serdar ARSLAN

Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Doktora Programi
Gsm: 0 535 824 95 86

E-Posta: serdar.arslan@alanya.edu.tr / serdararslan87 @gmail.com
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EK 2- YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMLARI

Aile Uvesi Olan Yoneticilere Yoneltilecek Sorular

- Isletme ile ilgili kisa bir bilgi verir misiniz? Faaliyet kolu nedir? Ne zaman ve kim
tarafindan kuruldu?

- Kurulustan beri korumaya ¢alistiginiz prensipler, degerler nelerdir?

- Isletmede kag kisi ¢alistyor? Aile iiyesi olan ve aile iiyesi olmayan calisan sayiniz nedir?
Isletmede aile iiyesi olan ve aile iiyesi olmayan ydnetici say1s1 nedir?

- Calisan se¢imini nasil yaptyorsunuz? Se¢ilme ve ise alinma kriterleri nelerdir?

- Isletmenin (aile iiyesi olmayan) en eski calisan1 (galisanlar1) kag yildan beri isletmede
calistyor? Ne is yapiyor? Gorev ve sorumluluklari nelerdir?

- Bu calisan(lar)imnizin nasil ise girdigini hatirliyor musunuz? Hangi pozisyonda basladi
ve hangi isleri iistlendi? Isletme ve aileye katkisi ne oldu?

- Isletmenizde bu ¢alisam (ya da ¢alisanlar1) bu kadar uzun siire yaninizda tutmanizi
saglayan ne oldu? Bu kadar uzun siire sizlerle ¢alismasini neye bagliyorsunuz?

- (Size gore onu (onlar1) diger ¢alisanlardan ayiran temel 6zellikler nelerdir? Aileyle ve
diger ¢alisanlarla iliskileri nasil? Ona ne kadar giliveniyorsunuz?

Emektar Calisanlara (En az iki kusaktir isletmede bulunan) Yoneltilecek Sorular:

- Kag yildan beri isletmede calisiyorsunuz? Ne zaman ve nasil bagladiniz? Sizi kim ise
ald1? Tam olarak isletmede ne is yapiyorsunuz? Gorev ve sorumluluklariniz neler?
(Tanimlanmig-tanimlanmamis). Kime bagli olarak calisiyorsunuz, islerinizi kime
raporlarsiniz?

- Bu kadar uzun bir siiredir bu isletmede ¢alismay1 tercih etmenizin sebebi nedir?
- Aile iiyesi olan yoneticilerinizin, isletmenin 6zellikleri nelerdir?

- Sizi buraya tam olarak baglayan nedir? Firsatlar ¢iktiginda baska bir isletmeye gitmeyi
hi¢ diisiindiiniiz mii?

- Aile tiyesi olan yoneticileriniz size neden giivenirler? Onlarla iligkileriniz nasildir?
Uzun yillar burada c¢alismanin karsiligini (maddi-manevi) aldiginizi distiniiyor
musunuz?

- Diger calisanlarla iliskileriniz nasildir? Onlar da size glivenir mi? (Aileye yakinliginiz
nedeniyle size sik sik danisirlar m1? Yoksa kendilerinden ayirirlar m1?
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EK 3- ALT TEMALARA DAIR KATILIMCI iFADELERI

Isletmeye Ozgii Yetkinlik Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema Ornek Ahntilar
Isletmeye “...Otelle ilgili her seye hakim... Teknigiydi, otelin nerde ne gegiyordu falan... Hatta babamdan
Ozgii bile bu isi... Oyle daha ¢ok biliyor...” (igl. no.1, 3. kusak aile iiyesi).

“... Sirketin jokeri gibi bir adam. 91 de gelmisti. Buradan bankaya da gider ihaleye de gider.
Yetkinlik Okuma yazmasti yok adamin. Adimt yaz desen zor yazar...” (isl. no.5, 1. kusak aile iiyesi).

“... Zamanla daha fazla sorumluluk alarak babamin giivenini kazandi. Su anda makineleri,
diizeni babamdan sonra en iyi bilen insandir... Babamin i ve is¢iler ile ilgili siirekli fikir
damgtigi insanlardan biri olmustur...” (isl. no.3, 2. kusak aile iiyesi).

“...Zamanla muhasebe, finans, insan kaynaklari... Satin almaya da miidahale eder... Babamin
suyuna gitmesini ¢ok iyi bilir ki belki de en énemli meziyet. Kotii anlamda da séylemiyorum.
Alttan almasiny iyi bilir... Babam sinirlendigi zaman iyi sinirlenir ¢iinkii. O zaman yanina
yvaklagilmiyor. Bir tek Abdullah Amca yaklasabilir iste... Sag koludur...” (isl. no.7, 2. kusak
aile iiyesi).

“..Simdi zaman icerisinde Sevket her seyimiz oldu... Yapmasi gerekeni artik zaten ben
soylemeden yapar... Mutfaga da girer, eline paspast alw stipiiriir de, hi¢ fark etmez...” (isl.
no.8, 1. kusak aile iiyesi).

“...Joker eleman! Hem satin alma, hem muhasebe, hem depo, hem amcamin iglerini yapacak...
Banka islerini de o yapiwyor. Disariya gidilecegi zaman, su anda satin almaya bakmasina
ragmen, bankaya para yatirillacak veya para cekilecek, o gidiyor. Arabayla veya motorla.
Kendisi gidiyor. Bu her is i¢in ashinda baska eleman lazim! 3-4 isi bir arada yapabiliyor” (isl.
No.9, 2. kusak aile iiyesi).

“..Yani ¢alisan da vermek zorunda, ne iiretebiliyorsam, ne katabiliyorsam...Calisanin bir
sekilde bunlart halledip ¢ok yénlii bir hizmeti ortaya koymast lazim. Fiziki emegiyle katk
saglamak da olabilir... ... Bey de boyle bir calisan... Ihtiva¢ olan her noktada gérev alabilen
biri...” (isl. no.10, 2. kusak aile iiyesi).

“...Iyi satiscrydi ama daha énemlisi fedakdrdy. Isletmenin neresinde ihtiva¢ olsa yapabilirse
yapardi. Kendi is tanimina bagh kalma gibi bir derdi yoktu...” (isl. no.12, 2. kusak aile iiyesi).
“Yilmaz usta gorev adamidir, dort dortliik layikiyla verdigin isi yerine getirir, artik benim ne
bekledigimi, neyi nasil yapmasi gerektigini de biliyor. Sonra Cihan var, o sirketimizin jokeri
gibi... Hirdavat béliimiinde ¢alisiyordu. Dedik ya Cihan, sen MDF boliimiine ge¢. Gegiyor.
Forklift siir, siiriiyor. Sunu eritip gel, eritip geliyor. Sonra iste fabrikayi actik. CNC operatérii
aldim, programlar var biliyorsun, sen bunu yapar misin dedik, yaparim abi! Dedi. Yapti da.
Birazcik tutuk olsa da ¢ocuk her isimize kostu...” (isl. no.13, 1. kusak aile iiyesi).

...Ashinda otomasyon sisteminden gériiyorsun yavas ¢alistigini... Bakiyorum beriki 20 bin
liralik satis yaparken Abdullah 12 bin'de kaliyor... Ama saygisi, gayreti, diiriistliigii diger
calisanlara érnek olurdu... Ben de diyorum zaten ise alirken, diiriist ¢alisin, Abdullah gibi
buradan emekli olabilirsiniz diyorum. O bakimdan faydaliydi...” (isl. no.14, 2. kusak aile

ityesi).
Kisisel Giivenirlik Alt Temasina Dair ifadeler
Alt Tema Ornek Ahntilar
Kisisel “..Bazi konularda babamin vekaleti onun iizerinde oluyor... Anonim sirket agmak icin 5 kisiye

ihtiya¢ var mesela, biri o olabilir... Ne baskast ile arkadan is ¢evirmis, ne de birka¢ kurus
calmigtir... Yapabilir istese, az buz para tagimiyor... Halen bir sey alir 100 lira verirsiniz, 95
liraya almigsa 5 lirasum geri verir...” (isl. no.2, 2. kusak aile iiyesi).

“..Soyle sdyleyeyim, babam hi¢ tereddiit etmeden, abartmis olmayayim ama 200 milyar verir,
10 giin sonra bankaya yatr der, 10 giin de onda bekler yani. 200 sende kalsin, 10 giin sonra
yatir dese ona giivenir yani. Ondan emin. Ben de olsam ben de veririm yani. Elbette hatalari
oldu ama hatalar kadar verdigi giiven daha ¢ok iiste ¢ikti... ” (igl. no.1, 3. kusak aile iiyesi).
“...Giiven, onu farkh kilan... Dort dértliik memnun olmasan da giiven meselesi ¢cok onemli.
Birakamazsin yani... Ha ondan daha iyi satict var mi asagida? Var. Ama ona o kadar giivenilir

Giivenirlik
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mi... Seref Abi’nin yeri ayri. Seref Abi’nin en énemli yetkinligi giivenilir olmasi...” (isl. no.6, 3.
kusak aile iiyesi).

“...Satig elemani... Ama bankalara da o gider gelir, parayla ilgili giivenirim. Para ¢eker, yatirir.
Sirketin vekdleti onda var... Giiven meselesi...” (isl. no.6, 2. kusak aile iiyesi).

“.. A¢ik sozliidiir ... Bir¢ok seyi Abdullah Amca’yla a¢ik a¢ik konusabiliyoruz. Séziinii tavsiyesini
acik bigimde séyleyebilecek kadar bize yakin. Biz de ¢ok deger veriyoruz buna... Hatta babam
Abdullah Amca’min dnerisine benim goriislerimden ¢ok giivenir... Ben de aym sekilde
giivenirim... Bana burada tavsiye niteliginde seyler séyliiyor, ben geng bir yoneticiyim sonugta.”
(isl. no.7, 2. kusak aile iiyesi).

“...Giiven tabi ¢ok 6n planda, yillardw bizimle... Amcamn imza yetkisi bir tek onda var...” (isl.
No.9, 2. kusak aile iiyesi).

“...Cok giivenilirdir... O anlamda emanet edilebilecek bir arkadasimiz... Bu ¢ok degerli... Insan
niteligi hizla bozuluyor, bu ¢ok biiyiik risk... Kisisel niteliklerimiz atalarimizdan diisiik su anda...
Diirtistliigiimiiz, ahlakimiz... O kadar ¢ok érnekleri var ki... Akla zarar. Hirsizlik yapani var.
Bilemezsiniz...” (isl. no.10, 2. Kusak aile iiyesi).

“..Bu siire¢ art niyetli olmus olsa bu kadar devam etmezdi. Yani siz bir giivensizlik yasadiginiz
birisiyle iliskinizi ne kadar siirdiirebilirsiniz? Bunu sadece is olaraktan diistinmeyin. Her
anlamda sorumlu, giivenilir...” (isl. no.11, 1. kusak aile iiyesi).

“...Bir kere giiven problemi yoktu... Samimidir, giivenilirdir. Aslinda belki bir¢ok ¢alisana
giiveniriz de... Ama boyle bir... Giivenmek var ama bir adim étesi de var... Diikkdant birakip
gittigin zaman yoklugunu aratmayacak, goziin arkada kalmayacak...Oyle bir giiven var...Cok
degerli iiriinler tasyyordu mesela. Toptana gittigi icin tahsilat yapiyordu. Geldigi zaman kurus
kurus hesabini verirdi. Sormayacagin hesabi dahi verirdi yani. Atiyorum, 100 liraya satilacak
tiriinii 102 liraya satti, 2 lirayt cebe atti... Asla 6yle biri degildir. 102 ye sattiysa 102 sini de
getirir.” (isl.no.12, 2. kusak aile iiyesi).

“...Cok giivenilirdir... Saftir, hi¢ seytanlik diisiinmez... Hi¢ ufak tefek cakalligini dahi
gormedim... Giivenilir birisine rastlamak ¢ok zor. Suiistimal eden ¢ok var...Artan mazotu kendi
arabasina yiikleyen... Genlesmeden artan mazotu mesela... Miisterinin goforiiyle anlagip
miisteriden ¢alan oldu. Kredi karti kopyasi ¢ikarip oradan ¢alan...” (isl. no.14, 2. kusak aile
iiyesi).

Vefali Olmak Alt Temasina Dair ifadeler

Alt .
Ornek Alintilar
Tema
Vefali “...Turizmin kétii zamanlar: oldu mesela. Ucak diisiirme bilmem ne. O zaman diikkani kapattik,
Olmak bahgeye gittik. Ayrilmadi. Bahgede ¢alisti...” (isl. no.6, 2. kusak aile iiyesi).

“...Artik yaslandim dedi ayrilmak istedi, ben sensiz ne yapacagim dedim, halen 2 yildwr ¢alisiyor.
Aynen babam da sensiz ne yapacagiz deyince fedakarlik yapip devam ediyor, biraz daha ¢alisayim
artik gittigi yere kadar diyor... Hatirimiz igin halen duruyor...” (igl. n0.2, 2. kusak aile iiyesi).
“...Benim ailemi benden ¢ok diistiniir... Rahmetli annem vardr burada, babam vefat ettikten sonra
burada 10 sene yalniz kalds... Su yan binada... Bir giin annemle danisikli déviig bir sey yaptik. Sevket,
annem kayboldu dedim. Ben biliyorum, annem komsusuna gitmisti. Ama takip etmek gerekiyor onu
yasindan otiirii. Ben séylemedim nerede oldugunu. Baktim surada Sevket hiingiir hiingiir agliyor. Bu
kadar diiskiindiir yani...” (isl. no.8, 1. kusak aile iiyesi).

“..Iyi zamanlarda oldugu gibi sikintili durumlarda da yammuzda olmustur... Turizmde kriz
donemleri olabiliyor, maas gecikmeleri... Hani hastalikta ve saglikta derler ya...” (isl. No.9, 2.
kusak aile iiyesi).

“...Biz onunla diisman olarak ayrilmadik... Saglik problemleri vardi ondan ayrildi. Ama bugiin
arasak, su ig var geliver diye, diikkanla ilgili olsun olmasn, kosar gelir...” (isl. no.12, 2. kusak aile
iiyesi).

“..Boyle degerli ¢alisanlar olunca rakipler de ii¢ bes fazla vereyim de senden koparayim diye
ugrastyor. Ama gocuklar sagolsun, vefalilar da... Ev aldigin, araba aldigin, evlenirken yardimci
oldugun zaman, onu unutmayan elemanlarimiz var. Ufak tefek hainler de ¢ikiyor tabi insanoglu ¢ig
stit emmis... Ama ¢ok vefalidir bu bahsettiklerim...” (igl. no.13, 1. kusak aile iiyesi).
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Orgiitsel Hafiza Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema

Ornek Alintilar

Orgiitsel
Hafiza

“..Iste aile sirketi dedigimiz olay tecriibeden geciyor... Simdi bu cocuk kanalizasyoncular gelse,
gidiverir nerde kapak oldugunu veya su borusu oldugunu kaldirverir bulur. Belediyeden gelenlere
de ASAT tan gelenlere de TEDAS tan gelenlere de nerede ne islem yapacagini bilen biri. 30 yillik
calismanin neticesi bu...” (isl. no.1, 2. kusak aile iiyesi).

“...Daha dnce biiyiik bir isletmemiz vardy, 3 katli fabrikaydi, bu kisi gencti, o zaman da vardi ama
fabrikada degil, su andaki tesiste yine benzer sekilde her igi yapiyordu... Babamdan sonra en eski
odur... Tiim iiretim siire¢lerinin geligimini bilir...” (isl. no.3, 2. kusak aile iiyesi).

“..Oteli agtigimdan beri burada, ilk elemamm... Insaatindan itibaren benimle birlikte igin
basimdadr... Her seyini bilir yani...” (isl. no.8, 1. kusak aile iiyesi).

“...Kuyumcudan beri bizle, sonra otele aldr amcam onu buraya... 15-20 yildir bizle, en eski odur ...
Kuyum, muhasebe, satin alma, depo, insaat, tapu... Her yerinde ¢alistr...” (isl. no.9, 2. kusak aile
ityesi).

“...0 bir kiiltiirle yetisti, simdi de o aym kiiltiirii yeni ¢alisanlarla devam ettiriyor... Bir
yasanmislk var...” (isl. no.11, 1. kusak aile iiyesi).

Aileye Hizmet Alt Temasina Dair ifadeler

Alt

Tema

Ornek Alintilar

Aileye

Hizmet

“...Beni basketbol antrenmanlarindan alirdr ¢ocukken... Dedemle babaannemin kira gelirlerini o
toplardy, yonetirdi, kiracilarla ilgilenirdi...” (isl. no.7, 2. kusak aile iiyesi).

“...Yani ailemizin biitiin sorumlulugunu da o aliyor (giiliiyor)... Yani mesela benim esim de igletme
disindadir, telefon agar ... e bir sey istedigi zaman, o da sag olsun ne istese yerine getirir... Evin
bir ihtiyaci oldugunda veya...” (isl. no.8, 1. kusak aile iiyesi).

“...Benim diigiiniimii dernegimi onlar yaparlar (emektar calisanlar), ben yapmam. Oyle
soyleyeyim... Ugraswrlar yani...” (igl. no.11, 1. kusak aile iiyesi).

“...Eve bir tamirci girecek oldugunda bile gider basinda dururdu, ya da eve gotiiriilecekler
oldugunda... Ya da dedem uzaga gidecek gotiiriir miisiin dendiginde...” (igl. no.12, 2. kusak aile
iiyesi).

Sahiplenme Alt Temasmna Dair ifadeler

Alt Tema

Ornek Alintilar

Sahiplenme

“..Isini iyi yapryor, ¢cok sahipleniyor...” (isl. no.3, 2. kusak aile iiyesi).

“...0 adam gece saat 3 te riizgdr esse, yagmur yagsa kaldirir telefonu resepsiyonu arar. Cereyan
mi kesildi, yukaridaki kapilar kapandi mi diye sorar... Bir adami gece haniminin kucagimdan
kaldirip da is yerine... Deger verme agisimndan, bunun degeri yok. Bunu parayla élgemezsin.
Senin oglun dahi olsa kalkip gelmez... O sabah uyanir ise, obiirii geceden uyanmigtir. Geceden
uyanmistir...” (isl. no.1, 2. kusak aile iiyesi)

“..Kuyum... Oyle her adami diikkinda birakamazsin... Bir parcay: atsa cebine bilemezsin...
Diger calisanlara da goz kulak olur, kendi mali gibi...” (isl. no.6, 2. kusak aile iiyesi).
“...Sirketin ¢ikarlarint son derece koruyor, sahsi ¢cikarindan ¢ok kurumunu diisiiniiyor. O intiba
var bende. Isletmeyi sahiplenerek calisiyor... Ornegin, banka hareketlerinde, 5-10 liralik bir
banka masrafi gegiyor. ... Bey onun pesine diisiiyor yani. O 2 buguk liramin, 5 liramn... Milyon
dolarlar var belki islem yaptigimiz diger taraftan ama o hassasiyeti gésteriyor yine de. Gidiyor
bankaciyla konusuyor, haksiz yere bu parayr almamalisiniz diye. 2 buguk liranin, 5 liranin... O
2 buguk 5 liranmin pesine de diismeyebilir, ¢iinkii ben onu gormiiyorum. Ama o sirkete zarar oluyor
diye gidiyor onu aliyor. Banka miidiiriiyle kavga ediyor, hatta ben yatistiriyorum onu bazen, ...
Bey bos ver diye (giiliiyor).” (isl. no.7, 1. kusak aile iiyesi).

“... Detaycidir da... Mesela ¢ayt der, pahaliya aliyoruz der. Uyariyor maliyetler konusunda
da...” (isl. no.7, 2. kusak aile iiyesi).

“.. Isini diizgiin yapar, takip eder... Bir ¢abast vardir, isletmeyi de korur ... Baska akrabalarimiz
var ¢alisan mesela, nedir servis soforliigii yapryordur. Depodan bir sey teslim ettigin zaman o
benim isim degil diyebilir yani. Ya da ona ekstra iicret ister. Ben zaten kag¢ para maasa
calisiyorum ki der. Ama ... da dyle olmaz...” (isl. no.9, 1. kusak aile iiyesi).
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“...Kendiliginden sey yapiyor, drone’u var, oteli moteli kendi ¢eker boyle, reklamini yapar
sayfada falan bazen. Kug bakist gezdirir, ... orman kampwn falan. Reklamni da yapar yani...”
(isl. no.9, 2. kusak aile iiyesi).

“...Aidiyetleri, baghliklar: yiiksektir... Sey diye tabir edilen ¢alisanlardan... Hani biraksaniz
burada, yani iste yatar kalkar... Mesela bir basit érnek, pandemi ddneminde tabi onlar
izindelerdi, kapaliydik. Asagi yukart 4-5 ay buraya geldiler gittiler... Mesela o donem odalarda
bakimlar yaptik, ofisleri tasidik, ¢alismalarimiz oldu. O ddnem teknigin yardimciligini ... Bey
yapti mesela (giiliiyor). Tastmalari, priz sokiimleri, boyamada yardimlari... Asagi yukart 3 ay,
teknik sefin yaninda o isleri yapti mesela... Iste bahsettigim sey bu. Isletmenin ayakta kalmast...
Evet istikrar tamam ama kigiler ile alakali...” (isl. no.10, 2. kusak aile iiyesi).

“...Benim eski ¢calisanlarim da en az bir oglum kizim kadar igletmeyi sahiplenir... Burast benim
kadar onlarin da yani. Ama son yillarda yeni girenler icin bir sey soyleyemem. Onlar kendilerini
burada sadece bir ¢calisan goziiyle degerlendiriyorlar...” (isl. no.11, 1. kusak aile iiyesi).
“..Mesela gegenlerde diikkdanin dniinden gegeyim dedim. Geg de olsa bazen bir ge¢ip bakarim.
Gece 2 civar: hava yagish, bir baktim ... (emektar ¢alisan) gelmis naylon ¢ekiyor. Kenardan
damlayan yerler var mi? Hosuma gitti ya, ¢calisanin gece saat 2-2 bugukta gelip senin diikkdanda
akan yer var mi diye kontrol etmesi ¢ok giizel... Ogluyla beraber, gelmis kontrol altina almus.
Boyle elemanlar ¢ok degerli. ... da dyle. Sag olsun bana da diikkdna da sahip ¢ikar...” (isl
No.13, 1. kusak aile iiyesi).

“...Kendisi disinda birisi bir igi biraz bozuk yapsa, bak ... Abi bunu size soktiiriir, tekrar yaptirir,
diizgiin yapin derdi. Ben de ertesi giin, sokiin bunu olmamis daha iyi olmasi lazim dedigimde ben
size demedim mi derdi (giiltiyor)...” (isl. no.14, 2. kusak aile iiyesi).

Aracilik Alt Temasma Dair ifadeler

Alt

Tema

Ornek Alintilar

Aracilik | “...Diger ¢alisanlardan tarafindan sevilmektedir.... Onlart (diger calisanlary) dinler, onlarla
ilgilenir, bir sekilde stkintilari varsa babama aktarir...” (isl. no.3, 2. kusak aile iiyesi).

“..Tek tip kiyafet yapalim dedik ¢alisanlara bir ara... Bizi kaliba sokmayin, bu sartlarda
calisamayiz demisler, bizim Mehmet'e rica etmisler benimle konussun diye... Konustuk, yapmadik
sonra...” (isl. no.5, 1. kusak aile iiyesi).

“...Calisan ihtiya¢lar: miidiir yardimcilarim vasitasiyla bana gelir ... ... Bey'e de giderler... Sikintili
stire¢ yastyorlarsa, yani borcu harct vardir... O konuda bize gelir, elimizden geleni yapariz...” (isl.
no.7, 1. kusak aile iiyesi).

“...Boliimiinde 10 kisi ¢calisiyor. O 10 kisinin yoneticisi o adam. Calisanin derdi varsa gider ona
soyler... Ierideki sikayetleri aktarir... Bizim de derdimiz varsa, ona soyleriz yani, diger ¢alisanlara
iletir...” (isl. no.11, 1. kusak aile iiyesi).

“Tabi biraz kidemli oldugu icin képrii gorevi gérdiigii de olmustur. Mesela bizi dogrudan aramaya
cekinen vs olursa ... Abi arar séylerdi. Bir keresinde memnuniyetsiz bir ¢alisan vardi, gitmek
isteyen. Onunla alakali bizle goriistii, kaldi o ¢alisan sonra...” (isl. no.12, 2. kusak aile iiyesi).

Diirsiitliik Alt Temasina Dair ifadeler

Alt

Tema

Ornek Alintilar

Diriistlik | “...Kisi diirtist ¢alismali... Aldigi paranin hakkini vermeli...” (isl. no.13, e.¢.1).

“...Diiriist caligtik... Giiven tabi ¢ok basit bir sey degil. Giiveni kazanmak ¢ok zor, ama kaybetmek
5 dakikalik bir is...” (isl. no.12).

“...Diiriistliik en énemlisi. Diiriist olduktan sonra, her kapi acilir, giiven de saglamr...” (isl.
no.13).

“..Bazi insanlar anlar. Mesela bir insamin durusundan, ¢alismasindan, karakterinden anliyor.
Bildigini diigiiniiyorum yani patronun giivenirligimi... 20 yasinda mutfagin sorumlulugunu verdi
bana. Askerden geldim, bana dedi ki oglum mutfak senin. Ne gerekiyorsa yap dedi. 20 yasindaydim
daha...” (isl no.4).

“...Bir sey dediginde bu dedigin dogru ¢iktiginda zaten giiven olusuyor. Mesela ¢ogu insan...
Kandwmaya ¢alistyor mesela... Ben asla 6yle bir sey yapmadim, neyse odur...” (isl. no.3).
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...Bir gorev verdiklerinde o gorevi yapmamazhk etmemisimdir hi¢c. Yapamazsam da
yapamiyorum ben derim. Onu da soylerim... Yapamayacagim bir sey olursa derim ben bu igi
yapamayacagim diye...” (isl. no.2).

...Diiriistliik 6nemli... Calisan olarak da iyi niyeti suiistimal etmemek gerekiyor. Soyle... Onlar
iyi niyetli olduk¢a senin de daha ozverili is yapasin geliyor... Elhamdiilillah yetisme tarzimiz...
Dyi yetistik hani... Ailem rahmetli oldu ama... Yetigirken hakki hukuku bilerek yetistirildik. Olmast
gereken bu. Hani ekstra bir ozelligim yok. Yapilmasi gerekeni yapryorum...” (isl. no.6, e.¢.1).

... Diiriistliige dnem verirler, ben de dyle... Ne kuyumda olsun ne ingaatta olsun ne de baska bir
seyde asla giivenlerini zedelemedim. Bakin bu kadar da para transferi yaparim, para getiririm,
para gotiiriiriim, herhangi bir stkinti olmadi. Kendime giivendirdigimi diisiiniiyorum. Imza yetkileri
de vardir bende ama haber ederim abi soyle dive. Giiven meselesi budur yani. Giiven kolay
kazanilmyor yani...” (isl. no.9, e.¢.1).

...Calismalarmniz, sizin diiriistliigiiniiz, karakteriniz her sey, bircok sey etkiler ve bu giiveni ortaya
ctkarwr; giiven yaratabilmek kolay degil... Bugiin esler birbirine giivenmezken... Diirtistliik ve
diiriist olabilmek lazim... Yani elimize para gegiyor... O paramn dogru bir sekilde gelip
gecirilmesi, islemlerinin yapilmasi lazzm. Yani buna benzer...” (isl. no.9, e.¢.2).

Kanaatkarlik Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema

Ornek Alintilar

Kanaatkarlik

“...Para ikinci planda gelir dedigim gibi benim i¢in... Huzur olursa paranin bir dnemi olmaz...
Zaten bir sekilde emeginin karsiligint alrisin... ” (isl. no.6, e.¢.I).

“...Ben anamin babamin evinde oturuyorum hala. Ekstra bir seyim yok yani. Buradan kazanip
da bir yere attigim bir param yok... Bir beklentimiz yok. Onlar ne verirse. Ne yaparsa...” (isl.
no.l).

“...Ekmek yedigin yere vefa hatir olacak. Vefa da orada anlasilir. Gengler de evine ekmek
gotiiresi varsa az demeyecek ¢ok demeyecek ¢calisacak. Fazla paraya tamah etmeyecek...” (isl.
no.2).

“..Herkes Suriyelilere kiziyor ama onlar olmasa da is¢i bulunmuyor. Genglerde bir is
begenmeme durumu var. Cok fazla. Insanlar goriismeye geliyor mesela. Ya ashinda ¢alismaya
gelmiyor ya da ¢ok rahatlar. Yorucu tabi. Ama insanlar daha kolay isler ariyor. Daha basit.
Her dénem bir kolay yoldan para kazanma istegi olmustur tabi bu doneme ait bir sey degil ... ”
(isl. no.3).

“..Para hicbir zaman onemli olmadi bizim icin. Gergekten soyliiyorum. 20 senedir bir sefer
oturup da maas konusmanmusizdir. Maas sudur, budur... Artig bellidir zaten. Gelen bellidir,
giden bellidir. O sekilde devam ediyoruz. Bizde para hi¢hir zaman on planda degildir ... " (isl.
no.4).

“...Izmir'den geri gelmeyebilirdim, orasi daha biiyiik, imkanlar daha fazla... Ama ne bileyim,
yapim itibariyle herhalde... Kii¢iik olsun, benim olsun hesabu... Yiikseklerde goziim yok...” (isl.
no.8).

“...Hayatta herkesin beklentileri var. Benim dyle ¢ok asirt yoktur... Cocugumuzu okutalim,
evimizi gegindirelim... Bu. Oyle litks arabaya binelim gibi bir seyimiz yok yani. Arayisim yok...
Mercedes’e binsen birisi gelip sana odiil mii verecek? ” (isl. no.7).

“...Maddi olarak emegimin karsiligini aliyorum... Para demek her sey degil... Suna ihtiyacim
var gibi hi¢hir zaman... Talebim seyim o konularda olmadi hi¢... Belki oyle yiiksek maas olsun
diye istersin ama. Ama ondan ziyade patronlar olsun veya is arkadaslar: olsun ya da altindaki
arkadaslarinla sicak diyalog i¢inde ¢alismak daha motive eder diye diisiiniiyorum.” (isl. no.10,
ecl).

“...Sonunda mutlu musunuza geliyor is... Koydeki ¢oban ya da ne bileyim ¢ifici, sizin aldiginiz
parann belki onda biriyle mutluysa... Koydeki insan benden mutluysa benden zengin. Bu kadar
basit...” (isl. no.10, e.¢.2).

“..Bir tarafta 2 bin lira para alirsin, bir tarafta bin lira para alirsin, bin lira para 2 bin lira
paradan daha bereketli gelir. Bereket diye bir sey vardir. Peygamber efendimizin de bu sekilde
bir seyi var. Bir adam geliyor, ben su kadar para aliyyorum bana yetmiyor. Soyle diyor
patronuna, o sahabeye, sana 4 yerine 3 lira versin. 3 lira veriyor, 3 lira da yetmiyor diyor. O
zaman soyle sana 2 lira versin diyor. 2 lira verince tamam bu bana yetti diyor. Bu neden boyle
oldu diyor, 2 lira simdi yeterken 4 lira 6nceden neden yetmiyordu? Sen o 4 lirayr hak etmiyordun
diyor. Ama simdi 2 liray: hak ettigin icin o para sana helal, bereketli geliyor diyor. Hak etme,
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hak etmemeden ziyade... Onun 6lgiistinii biz peygamber degiliz, bilemeyiz ama patronlarin
verdigi para bereketliydi.” (isl. no.12).

Fedakérhk Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema

Ornek Alintilar

Fedakarlik

“...Benim bir prensibim var ... Bir yerde ¢alisiyorsan... Bu isler sabir isi... Isciysen sabredeceksin,
en iyisini vermeye ¢alisacaksin... Insan her yerde sorunlar yasar. Onemli olan isini yapip saburl
olmak...” (isl. no.4).

“(Bu noktada emektar ¢alisan arastirmacidan kayit cihazini kapatmasinit rica ediyor) ...Ben
burada ne kadar maas aliyorum biliyor musun? 1500 TL maas aliyorum. Yani 20 kiisiir yillik
¢alisan birinin hakkinin bu oldugunu diisiinmiiyorum. Yani biraz daha fazlasini hak ettigimi
diistiniiyorum. Yok ben sdylemem sey etmem yani ama onlarin da farkinda olmasi gerekir... (igl.
no.2).

“...Cokyogun ¢alisiyoruz... Giinde en az 12 saat... Bazen geg de ¢tkmak lazim oluyor ... Antalya'da
oturuyorum, giinde iki saat de yol. Cocuklar icin ¢ok zor. Iki cocugum var Allah bagislarsa.
Banyoya girdigim zaman kapida bekliyorlar. Kapiy kapatiyorum ya. Ikisi de oturuyor bekliyor.
Hani geldi, bir yere gider belki bir sey olur diye orada bekliyorlar kapimin éniinde. Ya gidin
diyorum igeriye. Yok, orada oturup bekliyorlar... Cocuk az bulunca dyle oluyor demek ki
(giiliiyor)...” (isl. no.3).

“..Her isi yapiyorum. Ben buraya ilk girdigim zaman, cay tasiyaraktan, iste cam silerek...
Yardimci eleman olarak basladik. Hala ihtiyag olursa ¢ay tasiyoruz, yeri gelirse cam siliyoruz,
pas pas atryoruz... Satisa giriyoruz. Banka isleri oluyor, seyler oluyor, oralara kosuyoruz. Yani
soyle diyeyim, joker gibi nerede ihtiya¢ varsa, nerede eksik varsa elimizden geldigi kadar
yapmaya ¢alisiyoruz... Ailemden daha ¢ok buradayim... Her sektoriin zorluklari var...” (igl. no.6,
ecl).

“..Benim aldigim maas baskalarina gére, soyliiyorum, ¢ok diisiik diyorlar. Giincel ekonomik
politikalar seyler de biz ¢alisanlart direkman etkiliyor... Aldigimizla yetinmeye c¢alistyoruz.
Kendimi ayarlyyorum diyeyim, dyle diyeyim... Belki de 30 yil ¢alismamin temellerinden birisi de
bu. Ben simdi gitsem patronun karsisina ¢iksam, bana yetmiyor bu para desem... Diyelim ki
istedim, vermese ben ona kirilmam. Ciinkii éyle bir mecburiyeti yok...”  (isl. no.7).

“..On biirosunda duruyorum, muhasebesine bakarim, miidiirliigiine bakarim, personeline
bakarim... Nereye ihtiya¢ olursa bakarim... Personel yetismedigi zaman da gidip oraya yardim
ederim zaten. Devreye giriyoruz. Buna da biiyiik bir paye bigmenin geyi yok...” (isl. no.8).
“..Eminim ki yeni birisi gelse... Su anda benim gibi iki tesisin birden satis pazarlamasina
bakacagini hi¢ sanmiyorum... Tiim diger departmanlarda ilgili islere bakacaksin, genel miidiirii
asiste edeceksin gibi boyle biitiin isleri diigiindiigiin zaman tek kisinin yapabilecegi bir is degil.
Miimkiin degil yani. Bu kapasiteyi kaldiramaz... Buna alismak gergekten zor bir siireg...” (isl.
no.10, e.¢.2).

“..Orada giinde iki defa sarji biterdi telefonun... Ug tane telefona ayni anda cevap
verebiliyordum... Burada 10-15 tane lastik¢inin sattigi lastik adedinde orada kendi basima
satiyordum. 20-22 bin civarinda lastik satiyordum ben kendi adima... Insanda séyle bir sey
oluyor. Calis, ¢alis, ¢alis, ¢alis... ..., benim oglum, bunun ben nasil biiyiidiigiinii sey yapamam.
Hi¢ zaman aywdim mi, ayirdim. Gezdik tozduk ama bir pazarimiz... Iste bir aksam geldiginde...
Yerine gére ¢ocuklary iki giin ii¢ giin gérmedigim zaman oldu. Geg girdim, sabah erken gittim...
Onlar uyurken geldim, uyurken gittim. Boyle yani...” (isl. no.12).

Koruma Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema

Ornek Alintilar

Koruma

“...(Yeni birisi alinacakken) yani kimseye zarar vermesin, buraya zarar vermesin, buradaki
arkadaglara zarar vermesin. Konusarak anlamaya ¢alistyoruz. O tipleri zaten almiyorum, uzak
olsunlar...” (isl. no.3).

“...Ben saticiyim, ben sadece satisa bakarim gibi bir zihniyet yok bizde... Kendi is yerim gibi
gozetirim, bakarim...” (isl. no.6, e.¢.1).

“...Diyorum ya burada biz kendi isimiz gibi... Ne olursa olsun, biz bu ¢atinin altinda kaliyorsak,
oncelikle kendi isletmemize, sonra da iilkeye zarar vermeyelim... Ama yeni nesil... Yani burasi
yansa umurunda degil gibi... Sahiplenmiyor ¢iinkii... Biz de onlardan o sorumlulugu
beklemiyoruz tabi... En azindan bize uysun... Bastan onu sdyleyerek aliyoruz...” (isl. no.8).
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“..Isletmeyi cok sahiplenirim, o konuda ¢ok sikintilar da yastyorum. Benimsedigim icin... Bazen
seyler geliyor yani, ¢cok benimseme falan diye. Bu kadar benimseme. Ama yapacak bir sey yok
duramiyoruz yani. Surada bir stkinti oldugunda, nasil derler, herhangi bir zarar, isletmeye
geldiginde ben kendimi kétii hissederim. Ya bu sahiplenme duygusu... Esim bile der yani ¢ok
ugrastyorsun bu kadara gerek yok diye. Gece bir sey oluyor, 3 'te falan hemen o ise kosturuyorum.
Bu kadar benimseme yani diyor...” (isl. no.9).

“...Belki bu eskiligin verdigi... Hani her ise atltyorsun, her isi ben yapayim veya ne bileyim, ben
kontrol edeyim diye... 3 tane patronum var dedigim gibi, bunlarin hepsinin ayri ayri kafalarinda
bir telasesi var... Yani bize de bir pay diigmiis oluyor. Takip edip o isi yapacaksin ki, sen de evine
ekmek gotiireceksin... Bir seyin eger yanlis gittigini goriirseniz, miidahale edip onun dogrusunu
yapmalisiniz... A bos ver olursa olur dersen... Ornegin bir cama olarak diisiiniirsen, o cam
devrilir kiritlir, bagka bir seye daha zarar verir. O zaman biz de zarar ederiz, patronumuz da zarar
eder. Patronumuz zarar ettigi zaman... Bu kadar kigiye ekmek veriyor...” (isl. no.11).

“...Bu fabrikada da en az 6 makineyi kullanmayr bilivim... I¢inde olmadigim is yok, bir sey
bozuldu mu duramam miidahale ederim... Isletmede nerede bosluk varsa ben oraya girerim...
Buraya giren ¢ikan ¢ok kisi oldu, ¢ok kisiyi gordiim. Ya adam ¢alisiyor gibi géziikiiyor, ben su isi
yapryorum diyor, yaklasiyyorsun arkada sigara i¢iyor ya da bos oturuyor. Ben uyarryorum tabi.
Sikdyet etmem, onu sevmiyorum ama uyartyorum.” (isl. no.13, e.¢.2).

“...Insan isine kendi isi gibi sarilmali. Sabah 8 Aksam 6 mantiginda olmamali yani. Isini iyi
yapmall. Ben de burayi sahiplenirim mesela, fazla mesai gerekirse aksatmam asla...” (isl. no.13,
ecl).

Duygusal Baglihk Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema Ornek Ahntilar
Duygusal “..Ayridmay diigtinmedim ... Burada calisirken, sagimizdaki solumuzdaki oteller... Diyelim 1000
Baglilik lira aliyorsam burada, 3000 lira verdiler gitmedim... Ben isi birakacagim desem boynu biikiilecek

(patronundan bahsediyor). Bu aklima geliyor. Uzmek istemiyorum...” (isl. no.I).
“..Ayrilmadim... ... Bey de iyi bir insandwr, kétii bir insan degil... Benim de emekliligim geldi
ama kryyamadim iste...” (isl. no.2).

“...Ben 12-13 yaslarindaydim yeni basladigimda iste, o zaman patron 19-20 yasindayd: mesela.
Onun yanminda biiyiidiim ben... Ben kendi 6z abimden daha ¢ok severim... Zaten para on planda
olsa burada olmazdik. Para énemli olsa baska firsatlar kovalardik. Daha yiiksek teklif eden yer
cok oldu... Is sevgisi oldugu zaman, isine sahip ¢iktigin zaman olup gidiyor. Onemli olan isini
severek yapmak...” (isl. no.4).

“... Abi iyi bir insan. Yoksa insanlar her yerde bir sekilde ¢alisabilir, yasayabilir. Ama iyi bir
insan kolay bulunmuyor, o daha énemli. Anlasabilmek onemli. Asil sebep o (sirkette uzun yillar
kaligimin). ... Bey'le kisisel iliskim...” (isl. n0.3).

“...Kendi isim gibi gériiyorum, sinirimi asmamak sartiyla tabi. Kendi is yerim olarak goriiyorum.
Sahipleniyorum... Burada bir aile yapist var... Yani ¢ogu is yerlerinde belki bu ahenk
yakalanamaz...” (isl. no.8).

“...Beni buraya baglayan... Yani huzurlu bir ortam ¢alismak icin... Bir miidiirii olsun, ama bir
isletme sahibi olsun... Daha dnceleri zaten boyle bir teklif geldi yani daha yiiksek maas... Ama
burayr birakip gitmedim. Ciinkii burada uzun siireli bir ge¢misim oldugundan dolayi... yani
sevdigim i¢in...” (isl. no.10, e.¢.1).

“...Yani bu isletmeye baghhgi, aidiyet duygusunun burada olabilmesini, bizim buray: kendimizin
gibi hissedebilmemizi yaratacak onlarca, yiizlerce neden var... Hepsinin bir araya gelmesi bir
sans iste. Yani bir araya gelmis ki... Yani onlara (patronlara) hi¢bir sey diyemiyorum. Yani ne
desem bog, az gelir az geliyor. Muhtesem insanlar...” (igl. no.10, e.¢.2).

“... Bey’le aramizda abi kardes gibi bir diyalog var. Ondan dolay: ben birakmak hig istemedim.
Ayni yaslardayiz ama abim gibidir, kardes gibi calistik, ¢alisiyoruz... Seker gibi adamdwr
(giiliiyor)... Agzindan bir tane kotii kelime duymadim. Buradan emekliligime iKi sene var, sonra
da ¢alismaya devam edecegim...” (isl.no.13).

“...Cok memnundum orada ¢alismaktan. Yani bugiin Allah gostermesin basima bir i gelse yarin
gidip baslarim. Oradayken ¢ok is teklifleri de geldi, maasimizin iki kati, ii¢ kati maas teklif eden
Yerler oldu ama yok arkadas biz sabit kalalim burada diyerekten, ahde vefayla sey yaptik. Ciinkii
biz oraya basladigimizda, demin de sdyledim... En kiiciikten basladik... Olay su, adam bizi dipten
aldi, buraya masanin bagina oturttu...” (igl no.12).
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“...Ayridmayr hi¢ diigiinmedim... 24 saat ¢calisirdim burada, inanin sabah ¢iktigimda seve seve
gider gelirdim... Cok memnundum... Cok iyi bir yer ¢alismak igin... " (isl. no.14).

“...Bana gore abi kardesiz biz... Aile gibiyiz... Yoksa maddiyatim ¢ok iyi oldugundan degil 40
sene burada olmam...” (isl. no.6, e.¢.2).

Sayginhk Alt Temasina Dair ifadeler

Alt Tema

Ornek Alintilar

Sayginlik

“...Biz Alanyali oldugumuz ve uzun yillardir burada ¢alisigimiz icin herkes biliyor zaten. Ama
yeni gelmis bir arkadasimiz olsun mesela. Ornegin yuva kuracak. Ve ...’da da 3-5 senedir
calisyyor. Bir referans olarak, kizin babas dese ki sen ne yapiyorsun ne is yapiyorsun dese... Ben
iste 5 senedir ... da ¢alisiyorum dese her sey bitmis demektir. Ciinkii ... abim Alanya’nin iyi bir
insani, herkesge de bilinen, sevilen bir insan. O yiizden olay biter yani...” (isl. no.11).
“...Disarida beni tanwrlar, bilirler... ...’In miidiirii olarak... ... (patron) sevilen, sayilan birisi
zaten sagolsun...” (igl. no.8).

“...Bir de tabi ... Bey Alanya’da sayilan, sevilen birisi. Eski belediye baskani. Onun otelinde
calismak da Alanya’da giizel bir sey. Bilinen bir yer ¢iinkii.” (isl. no.10).

“...Mobilyacilarin hepsi bilir mesela beni, yiizlerce mobilyaci var. Itibart da var, ... Bey (patron)
sevilen bir insan, onun yamindan geldim deyince her yerde ona gore davraniliyor...” (isl. no.13,
e¢.2).
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